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Uvod

Sucasni etapu vyvoja T'udskej spolocnosti charakterizuje viacero prizna¢nych
symptémov. Medzi ne patria napriklad zmena ako azda jedina konstanta, oraz rychlejsi
inovacny dynamizmus, narastajica pocetnost’ a aj dravost’ konkurencie, ale aj nestalost’,
Specifické spravanie a stale narocnejsie poziadavky zdakaznikov, ktorym treba lepsie sluzit
a coraz viac ,,8it'” na ich mieru atd. Vodcovia a manaZéri na vSetkych wrovniach
manazmentu, podnikatelia a ani zamestnanci vSetkych kategorii vsak nie vzdy a vsade
adekvatne sltzia zdkaznikom, ale Casto skor rozlicnym internym mocenskym, ¢i inym
Struktaram podnikov a organizécii. Manazérske a marketingové postupy a egoistické ¢i
iné praktiky sa uz aj v nasich podmienkach sice za¢inaju menit, ale tempo tychto zmien
je stale dost’ pomalé. Potrebujeme vSetci pridat’ vo flexibilite, adaptabilite, kreativite, ale
aj v etike vztahov...

Manazérska a marketingova prax v mnohych nasich podnikoch a organizéaciach
Casto nezodpoveda duchu doby na vstupe do 21. storoCia. Vychova a vzdelavanie
manaZzérov ma preto eSte VACSi vyznam ako v minulosti, ato uZz pocas
vysokoskolského/univerzitného, resp. potom celozivotného $tudia. Studujuci potrebuja
zvladnut' predovSetkym zaklady procesného, poznatkového a podnikatel’ského
manaZzmentu (Business management), resp. holistického a integrovaného
marketingu. Totiz od tychto zakladov sa potom maju odvijat’ vSetky ostatné prierezové
$pecidlne manazmenty (manazment 'udského kapitalu, manazment inovacii, manazment
kvality/TQM, finanény manazment, resp. odborovo Specializované manazmenty —
manazment energetiky, manazment informatiky, manazment automobilového priemyslu
atd’.). Avtomto smere a usili si velmi potrebné aj inovované/nové, pragmaticky
nastavené edukac¢né metody, postupy ¢i manazérske tréningy (realizujeme ich uz viac ako
17 rokov na KEM FEI STU v Bratislave — pozri aj prilohu II. tejto prace), technologie
(internet, IKT, e-learning ainé¢) alogicky aj relevantné ana prax zamerané Studijné
programy, ako aj ucebnice, monografie, skriptd, Studijné texty, softvérové produkty
a d’alSie pomocky.

Obsahovu naplin predloZeného integrovaného Studijného textu V tejto ucebnici
tvori spolu patnast’ kapitol, ktorych podrobnu Strukturu uvadzame v obsahu prace. Praca
sa orientuje na identifikaciu mnohych novych pojmov, na najdolezitejSie vyvojové
trendy, nové paradigmy, vyzvy, resp. manazérske a marketingové funkcie (Einnosti,
Ciastkové procesy), ako aj na vybrané metddy, nastroje, techniky a technoldgie
pokrokového/pokroc¢ilého (a teda nie kratkodobo moderného) podnikatel'ského,
procesného, poznatkového manazmentu a marketingu. Tieto klucové elementy
a suvztaznosti systétmu podnikatel'ského manazmentu sa maji v stcasnosti ovela
doslednejsie, razantnejSie a efektivnejSie nielen vyucovat ¢i Studovat, ale najmi
pragmaticky aplikovat’ a vyuzivat’ vo vSetkych druhoch/typoch modernych uciacich sa
organizacii (teda nielen podnikov, firiem, ale aj ostatnych institucii v celej spolo¢nosti).
Zvlast vyznamnou kvalitativnou poziadavkou v tomto smerovani je zvladnutie
zakladnych principov, novych dimenzii adobe relevantnych postupov Vv procesoch
rozvoja prave systémového, komplexného, celostného, integrovaného ¢i holistického
rozvoja manazmentu, marketingu a podnikania.
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Zikladné ciel’ové zdamery, ktorych dosiahnutie sa sleduje touto pracou, mozno
este doplnit’ a ramcovo vymedzit’ v trojakej podobe:

e Poskytnut’ najdolezitejSie principy, dlhoro¢né poznatky, know-how, zakladna
orientaciu a odporacania pre Kultivovanie novej kvality myslenia a konania, a to nielen
Vv tu skimanej problematike... Voditkom boli predovSetkym dicla velkych osobnosti
(guru) z oblasti vseobecného, strategického ¢i podnikatel'ského manazmentu a aj
marketingu, ateda postupy, ktoré sa publikuji, prezentuji na medzinarodnych
vedeckych konferencidch a vyucuju (prednasaji) na poprednych univerzitich a vysokych
Skolach najma v USA, Japonsku a inde vo vyspelom svete. Vel'kou snahou autora bolo,
ponuknut’ aj vtomto diele ista viastnu pridani hodnotu najma v podobe podrobnejsej
systémovej rozpracovanosti a interpretacie integrovanej podnikatel'skej dimenzie
dalsicho rozvoja strategického manazmentu a marketingu. Systémovy pristup,
komplexnost, integrovanost’ a holistickéi dimenziu aj tejto prace ako celku dopinaju aj
navody arady na plnsie vyuzivanie internetu (IKT), e-commerce, e-business, e-
marketingu v SR atd’.

e Poukdzat’ na stibor najdodlezitejSich principov, novych paradigiem, vyvojovych
trendov, vyziev, resp. progresivnych metdd, postupov a technologii, ktoré mozno tvorivo
a pragmaticky vyuZzivat’ nielen na manazérskych tréningoch, ale aj v praxi. Vychodiskom
boli publikécie a podklady svetovo uznavanych autorov z tedrie a praxe manazmentu
a marketingu v zahrani¢i aj doma (pozri aj zoznam pouzitej a odportcanej literatary),
ktori desiatky rokov hibkovo $tuduju a publikujii V tychto spolotensky mimoriadne
vyznamnych oblastiach 'udskej ¢innosti.

o PredloZit’ zdakladny a vlastne prvy celostne spracovany Studijny materidl z tychto
oblasti na FEI, resp. FIIT STU v Bratislave (mozno aj §irsie), ktory dopliiia prednasky ako
aj poznatky z manazérskych a marketingovych tréningov. Seriézne $tudium a zvladnutie
tychto poznatkov do znacnej miery garantuje nielen uspeSné vykonanie parcidlnych
skusok z predmetov Podnikatelsky manazment a Marketing, ale aj zavereénych skasok
v ramci Stadia ekonomickych, podnikatel'skych a manazérskych predmetov, t. ¢. najma
na KEM FEI STU. Pri vSetkej skromnosti a pokore vsak tato praca moze poskytnut’ aj
solidnu zdkladnt ¢i vstupnu pripravu na vykonavanie narocnej podnikatel'sko-
manazérskej a marketingovej praxe, ato prakticky vo vsetkych odvetviach ekonomiky
aaj celej spolo¢nosti. Slovenska republika, ako aj EU, potrebuju vela kvalitnych
(euro)manazérov, marketérov a podnikatel’ov.

Tato ucebnica je teda urcena najmi Studentom FEI a FIIT STU, kde autor
Vv stiCasnosti posobi, ale ma tiez skromnu ambiciu, aby ucebnica dobre posluzila azda aj
inym katedram, tstavom ¢i fakultam predovsetkym v ramci STU v Bratislave a mozno aj
Vv SirSom zébere. Moze pomdct’ Studentom vsetkych troch vzdelavacich stupiov. Verime,
ze dobre posluzi aj podnikom, firmam a organizaciam (institiciam) vsetkého druhu.

Vazenym citatelom, Studentom, podnikatelom, vodcom a manazérom vsetkych
kategorii autor praje pokojné a efektivne Studium, vela tvorivych podnikatelskych,
manazérskych a marketingovych asociacii, inNvencii, inovacii a tiez uspechov
predovsetkym V narocnom praktickom manazérskom Zivote. Sucasne vopred velmi pekne
dakujem za akukolvek vecnu a konstruktivau spdtnu vizbu.

CUBOMIR JEMALA
lubomir.jemala@stuba.sk
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I. PODNIKATELSKY MANAZMENT



1 Identifikacia procesného, poznatkového a podnikatel’ského
manazmentu

1.1 Podstata, vyznam, ciele, funkcie a principy manaZmentu

Manazment (angl. Management) je tedria a prax riadenia podnikov ¢iinych
uciacich sa organizacii v trhovych podmienkach rozvoja ekonomiky a spolo¢nosti.
Manazment je jedna z najdolezitejSich ciel'avedomych a zmysluplnych l'udskych ¢innosti.
Cesky profesor manazmentu Jaroslav A. Jirasek napisal: , Riadenie je také staré ako
pospolita praca sama. Ale podnikatel’ské riadenie (manaZment) ma svoje korene v 19.
storoci” [17]. Je to opakujuci sa proces, ktory vykonavaji manazéri na jednotlivych
urovniach manazmentu (stupfioch riadenia). Manazment je praxeologicka,
multidisciplindrna a interdisciplindrna vedna disciplina, ktord sa orientuje prevazne na
Cloveka, na l'udi, na medzil'udské vzt'ahy. Manazment sa vzt'ahuje nielen na vyrobnu ¢i
priemyselnu sféru, ale aj na nevyrobné organizacie. Preto hovorime nielen o manazmente
podniku ¢i firmy, ale aj o manazmente univerzity, divadla, Sportového klubu, nemocnice,
muzea, resp. obce, regionu &i §tatu alebo aj zoskupenia $tatov (EU a pod.). Manazment sa
V podstate vysvetluje a chépe v tedrii aj v praxi riadenia Stvorako.

Stvoraka interpreticia manaZmentu je takato: manazment ako proces, ako
profesia, ako veda, ako umenie. Manazment ako proces znamena, ze ide 0 neustale sa
opakujuci logicky sled ¢innosti manazérov — od definovania cielov, zostavenia stratégii
aj planov cez ich implementaciu a realizaciu az po kontrolu a hodnotenie. Je to
mimoriadne dynamicky proces, ktory sa chape aj ako ststava ¢innosti, principov, metod,
technik, technologii a néstrojov, ktoré manazéri neustdle pouzivaji v jednotlivych
manazérskych cykloch. Manazment ako profesia sa vysvetluje od ¢ias oddelovania
vlastnikov od manaZérskych postov a Specialistov, profesiondlov na manazment.
Generalne aj Specidlne manazérske posty a profesie si najma v suasnych podmienkach
globalizacie, integracie, informatizacie, ¢i aj zna¢ného chaosu a nevidanej rizikovosti,
vyzaduju permanentn vychovu a vzdelavanie manazérov. ManaZment ako vednd
disciplina integruje poznatky mnohych vednych disciplin — psycholédgie, sociologie,
biologie, psychohygieny, ekondmie, prava, informatiky atd’. Je to teda interdisciplinarna
a multidisciplinarna poznatkova zalezitost, ktor svetovi reprezentanti manazmentu (P.
F. Drucker aini) pripodobniuji najmd medicine. Hlavnou ulohou je tu neustale
vylepSovat’ vytvoreni metodolégiu manaZmentu v zadujme rastu efektivnosti, kvality
a konkurencieschopnosti podnikov a organizacii. Manazment ako umenie Sa interpretuje
ako Casto vrodené umenie vediet’ hl'adat’, nachddzat’ a rozmiestiiovat’ spravnych l'udi na
spravne miesta, ako naozajstné umenie dokazat’ ich optimalne motivovat’, vplyvat’ na ich
tvoriva sebarealizaciu a tak d’alej (pozri aj obr. 1.1).

Ma ist’ o celostny vplyv manaZmentu na ¢loveka (podobne ako v integrovanej
medicine), a teda aj 0 vel’ké umenie oslovit’ subezne aj rozum (IQ) aj srdce (EQ) aj dusu
(MQ) a volu (VQ) cloveka, ludi. Toto su specifické prvky najmd japonského
manazmentu, i presnejSie, japonského S$tylu vedenia T'udi a timov. V podstate ide
0 kreativne poOsobenie subjektu manazmentu na objekt manazmentu za ucelom
dosahovania spravne vytyenych cielov a plnenia ulozenych tloh. To je aj entita
filozofie podnikatel'ského manazmentu.



P. KOTLER ma v sucasnosti takyto nazor na tedriu a prax riadenia podnikov
(firiem) v trhovych podmienkach (na manazment):

a) Riadenie (manaiment) podniku je aj mudre hl’adanie kompromisov, Ktoré sa
vSak cCasto spaja aj so ,zonglovanim” s protikladmi. Totiz, spravidla kazdému
manazérovi, resp. Gtvaru (oddeleniu) v podniku ide o nieco iné:

- reklamny manazér vidi ,,spasu” v zabezpeceni vacSieho poctu reklam,

- obchodny riaditel’ chce zasa viac predajcov,

- riaditel’ podpory predaja pozaduje vacsi rozpocet pre svoju oblast’,

- manazér oddelenia (timu) vyskumu a vyvoja chce viac peniazi na zlepSovanie
vyrobkov a vyvoj novych vyrobkov atd’.

Proces (subor ¢innosti)

A 4

Veda (teoria riadenia)

A 4

ManaZzment
(Podnikatel'ské
riadenie)
Manus - ruka (lat.)

Umenie (pracovat’ s 'ud’'mi)

\ 4

Profesia (pracovna funkcia)

\ 4

Obr. 1.1. Stvorakd interpreticia manaimentu

b) Eliminovat vnutropodnikovy rezortizmus — v podniku sa nemdzu jednotlivé
utvary (oddelenia, strediska, timy a podobne) ,hrat’ na vlastnom piesocku”, lebo to
neprinesie efekt a uspech pre cely podnik. Jednotlivé vnutropodnikové organizacné
jednotky teda musia sledovat’ celopodnikové ciele a nielen svoje vlastné ciele.

C) Za prinos reinZinieringu sa povazuje prave presun pozornosti z jednotlivych
oddeleni na riadenie kIi¢ovych procesov.

d) Manazment ma dbat o permanentné uplatiiovanie kaizen systému — je t0
neustdle zlepSovanie kazdej ¢innosti kazdym pracovnikom. Takto ponimaju klucovu
ulohu manazmentu Japonci, ktori uprednostiiujiit kazdodenné zlepSovanie,
zdokonal'ovanie svojho podniku pred nadejou, Ze raz za cas dojde k zdsadnému
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zlepSeniu. Je logické, Ze podnik, ktory sa prestane zlepSovat’, sa zhorSuje alebo stagnuje.
Plati to aj pre podnikatel'sky manazment, ktory nikdy nesmie stratit’ ostrazitost’. Teda
zlepSovanie efektivnosti sticasnej prevadzky nestaci. Takéto chapanie riadenia podniku
uz doviedlo ku krachu mnoho firiem.

e) Novd paradigma v manaimente vyzyva zamerat’ sa najskor na pohlad zvonku
dovniitra a nie naopak z vnuatra von. (Z tohto dévodu P. Kotler odporacal robit” analyzu
TOWS a nie SWOT... Detaily vysvetlime neskor.) Ak manazment zostava pdsobit,
skimat’ a riadit’ iba procesy vnutri hranic svojho podniku a neorientuje sa aj von,
vystavuje podnik vel'kému riziku. Totiz takymto riadenim prehliada mnoho vonkajsich
zmien, ktorymi prechadzaji zakaznici, konkurencia, distribu¢né cesty atd’. Rovnako
unikaji mu aj Sance, prilezitosti a postrada aj vnimanie hrozieb a rizik a vlastne ignoruje
nevyhnutnt prevenciu, neuskuto¢fiuje preventivny manazment.

f) ManaZment podniku ma miidro viest’ Pudi, poniikat’ mudre vyzvy, vizie, misie
a stratégie, ul’ahéovat’ a 7 nadhladu koordinovat’ chod podniku ako uceleného
systéemu. P. F. DRUCKER to povedal dost’ tvrdo: ,,90 % toho, comu hovorime
,manazment’, je komplikovanim podmienok pre realizdaciu cohokolvek...” To suvisi aj s
nacrtnutymi rozpornymi zaujmami v podniku. Napriklad Rosabeth M. Kanterova z
renomovanej HARVARD BUSINESS SCHOOL v tomto kontexte povedala: ,,Pre firmu
st najdolezitejSie tieto vyzvy:

- Znizujte ndklady a zabezpecujte rast.

- Zostihlujte a zaroven budujte.

- Dosahujte stale lepsie vysledky, pustajte sa do novych oblasti a pritom vyuzivajte
menej zdrojov” (inymi slovami — znizujte néklady).

Podnikatel’sky manaZzment (Business management) je podla niektorych klasikov
manazmentu (P. F. Drucker, L. A. Iacocca ai.) technoldgiou technoldgii alebo
technologiou ¢islo jeden v podnikatel'skom prostredi. Povazuje sa aj za rozhodujuci
faktor rastu a konkurencieschopnosti modernej uciacej sa organizacie. V tomto kontexte
sa ziada konStatovat, ze pouzivanie pojmu podnikovy manaZment (Enterprise
management) je z aspektu posiliiovania podnikatel'skych schopnosti a aktivit naSich
organizacii do istej miery irelevantné ¢i sekundarne. Podnikatel'sky manazment je teda
vysSia kvalitativna Groven riadenia podnikov, firiem, organizacii smerom k zékaznikom,
ktorth maju doésledne pripravit’ a realizovat’ nielen ucitelia ¢i profesori manazmentu, ale
najmé jednotlivé zlozky subjektu manazmentu Vv praxi. Podnikatel'sky manazment teda
ma mat’ svoje jadro ¢i podstatu (entitu) prave v podnikavosti.

Podnikavost’ (entrepreneurship) je mimoriadne ddlezity fenomén, ktory sa spdja
najmi s novymi napadmi, tvorivost'ou (kreativitou), ale aj s nadSenim (entuziazmom) a to
pochopitelne aj s velkou pracovitostou. Podnikatelské nadsSenie vSak nepreziva
automaticky a trvalo. Manazéri majii/musia nevyhnutne motivovat’ zamestnancov aj seba
k udrZaniu podnikatel’ského ducha v stéalej ,,pohotovosti” a to napriklad aj takto:

- neustdle podnecovat’ nové ndpady a rychlo ich nielen realizovat’, ale aj
odmeriovat’, robit’ brainstormingy (burzy napadov), uplatiovat’ podl'a vzoru Japoncov ¢i
inych tzv. ihned” odmeny za napady (invencie), tvorivost’, vynalezy, zlepSovacie navrhy
atd’. (ktosi tvrdil, Ze na jednu realnu inovaciu je potrebné v priemere az sto invencii);

- wytvorit systém zbierania novych ndpadov a podporovat takpovediac
,bojového” ducha a to vo vSetkych kategéridch manazérov, zamestnancov, ale aj
dodavatelov, distributorov, kooperantov, ale aj zamestnancov, resp. zakaznikov,
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- napriklad Stvrtrocne usporaduvat stretnutia vynikajucich napadov a na nich
vytvorit’ uvolnenu priatel'ski atmosféru, na ktorej sa maji tvorcovia novych napadov
(invencii) podelit s nimi s ostatnymi spolupracovnikmi, manazérmi, marketérmi,
pripadne aj diskutovat’ o nich a pod. Je to jedna z vyznamnych uloh pre subjekt riadenia.

Subjektom manaZmentu s0 jednak kolektivne (timové) organy a jednak
individualni manazéri. Medzi timové orgdny manazmentu podniku (organizacie) patria
napriklad predstavenstvo firmy, dozorna rada, vedenie organizacie, kolégium dekana
a pod. Na trovni $tatu je vlada typickym exekutivnym vykonnym organom riadenia atd’.
NajcastejSie vSak subjektom riadenia rozumieme individudlnych manazérov, t. j.
manazérov, vodcov, resp. koucov, veducich a pod. Ich podrobnejSiu identifikaciu
uvadzame na inom mieste tejto prace. Subjektom manazmentu su teda l'udia, ktori maju
spravidla isté predispozicie, vrodené vlastnosti, charizmu, ale aj vysoké Specifické,
vSeobecné, ale aj manazérske vzdelanie atiez primerané manazérske spodsobilosti a
zruénosti.

ManaZzér je teda vyznamna profesia ¢i pracovna funkcia. Jej nositeI'mi st rozli¢né
druhy/typy riadiacich ¢i veducich pracovnikov — napriklad veduci timu, veduci oddelenia,
riaditel zavodu, generdlny manazér spolocnosti s ru¢enim obmedzenym, prezident
akciovej spolo¢nosti — teda najvyssi vykonny manazér ¢i vrcholovy manazér organizdcie
(CEO — chief executive officer). Do kategérie vrcholového manazmentu (top
management) patria aj funkcie ako rektor univerzity, dekan fakulty, predseda SAV, resp.
minister rezortu, premiér vlady, predseda parlamentu, vodca (lider) politickej strany,
primator mesta, starosta obce (napokon aj dobry otec rodiny a pod.). Univerzitny profesor
Dr. Peter Linnert, riaditel Sales Manager Akademie v roku 2004 v naj¢itanejSom
mienkotvornom denniku na Slovensku napisal: ,,Ak vychddzame z faktu, ze kazdy, kto
vedie ludi, je veduci pracovnik, manazér, potom minimalne 4 percentd zamestnancov
V priemysle tvoria manaZéri. V oblasti sluZieb, umenia, vedy, informatiky ¢
poradenstva sa tento podiel zvySuje az na 20 percent..."

Objektom manaZmentu st vykonné ¢innosti, resp. aj riadiace procesy na nizSom
stupni riadenia, ktoré¢ sa uskutociiuji spravidla v nejakych vnutornych organizacnych
jednotkach (atvaroch). Napriklad vyskumné, vyvojové a pripravné ¢innosti (subprocesy)
podniku XYZ riadi (manazuje) veduci oddelenia vyskumu, vyvoja a komplexnej
pripravy vyroby a pod. Specifikom objektu manazmentu je fakt, Ze napokon aj v tomto
pripade ide primarne o l'udi, ktori riadia, resp. vykondvaji rozlicné vykonné ¢innosti.
Niekedy sa v stvislosti s objektom manazmentu uvadza aj pojem predmet manazmentu,
ktory je spravidla zloZkou objektu manazmentu (napr. ak objektom manazmentu je
marketingové oddelenie, tak jednym z riadenych predmetov tejto organizacnej jednotky
moze byt prieskum/vyskum trhu, sustavné monitorovanie konkurencie a pod).

Ciele a ulohy manazmentu. Ciele su dlhodobo aj kratkodobo anticipované konecné
pozadované stavy, vystupy ¢i ukazovatele. Dosahuju sa optimalnou kombindciou
a efektivnym vyuzivanim vSetkych vstupov, ktoré sa vlastne transformuji na predvidané,
planované, o¢akavané vystupy. Medzi hlavné uilohy manazmentu sa zarad’uju — riadenie
Pudského kapitalu, vedenie a motivovanie Tudi, koordinovanie prace, riadenie
organizacie, tvorba organizacnej Struktlry, resp. riadenie operacii v jednotlivych etapach
reprodukéného procesu atd’. Manazéri pouZzivaju na efektivne dosahovanie ciel'ov, v€asné
a kvalitné plnenie Uloh ststavu manazérskych funkcii, metdod a nastrojov riadenia
(manazérske inStrumentarium) a sleduju aj dosledné prepojenie cielov. OsvedCenou
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pomockou pre Studujucich je identifikovanie zakladnych 3Z cielov — spokojni
zamestnanci, spokojni zakaznici, dosahovanie primeraného zisku. Od nich sa odvijaji
ostatné kategorie cielov z Casového aj vecného hladiska, ktoré identifikujeme na inom
mieste tejto prace.

Riadenie podla ciePov (MBO — Management by objectives) je systematicky
proces planovania, organizovania, vedenia a motivovania l'udi, kontrolovania
a hodnotenia ich vysledkov v stivzt'aznostiach na vopred vytycené strategické, taktické
a operativne ciele a zamery. Riadit podla cielov predovSetkym znamend poznat’
principy, zakonitosti, zdkony, priority, uceleny ,,strom* cielov — od vizie, misie cez
strategické ciele az po kratkodobé operativne/opera¢né plany, rozpocty a pod. Ide de
facto o neustaly cielavedomy a zmysluplny proces ziskavania a vyuzivania najnovs$ich
poznatkov, ¢o je entita procesného a poznatkového manazmentu, v zaujme dosahovania
vytyCenych cielovych zdmerov.

Procesny manaZment je systém zakladnych manazérskych cinnosti, ktoré sa
opakujt a odlisuji od tradi¢ného riadenia. V tradi¢ne (hierarchicky) riadenom podniku
ide 0 hierarchicki organizaénu Struktru, prisposobené rozdelenie jej zodpovednosti
(atvar vyroby sa stara o vyrobu, utvar predaja zodpoveda za kontakty so zadkaznikmi
atd.). Jednotlivé c¢lanky hierarchie nie s nutené pozerat sa na podnik ako celok,
zaujimaju ich len im pridelené zlozky... V procesne riadenom podniku ¢ erganizdcii je
podstatny uceleny proces a jeho priebeh naprie¢ organizacnou Strukturou. Schému
modelu procesnej organizacie a realizacie procesného manazmentu v podniku v kontexte
tvorby hodnoty ¢i pridanej hodnoty pre zdkaznika zobrazuje obr. 1.2 [37]. Napr. proces
rokovania so zékaznikom zacina v Utvare marketingu (oslovenie), pokracuje v utvare
nakupu (uzatvorenie zmluvy o dodavke), nasleduje komplexna priprava vyroby (KPV),
vyroba atd’. lde vlastne o holisticku (celostnii) interpreticiu ¢i dimenziu riadenia.
Procesny manazment (pozri aj prilohu 1. tejto knizky) teda predstavuje ststavu
manazeérskych ¢innosti, ktoré sa neustéle, cyklicky opakuju.

Zikladné manaZérske funkcie (Cinnosti, Ciastkové procesy) su: planovanie,
organizovanie, vedenie ludi, motivovanie, kontrolovanie, hodnotenie atd’. Vicsina
autorov knih o manazmente pouZiva na opis procesu manazmentu prave sustavu tychto
funkcii (pozri aj obsah tejto prace, resp. zoznam pouzitej a odborucane;j literatiry).

Inovovat’ a zefektiviiovat’ vSetky procesy je nevyhnutnost. Ide 0 zmysluplnt a
cielavedomu koordinaciu zékladnych a podpornych hodnototvornych ¢innosti ¢i
Ciastkovych procesov (subprocesov) riadiaceho a aj vykonného charakteru. Uvedené
funkcie manazmentu sa odporuca dat’ do logickych suvztaznosti aj s funkciami podniku
¢i iného druhy/typu wuciacej sa organizacie, ako aj s prisluSnymi S$pecidlnymi
manazmentmi a zvlast' s manazmentom znalosti a poznatkovym manazmentom.

Funkcie organizacie (podniku) predstavuju vykonné ¢innosti ¢i Ciastkové procesy
rozlicného zamerania — edukacia (vychova a vzdeldvanie), vyskum, marketing, vyvoj,
komplexna priprava vyroby, vyroba, predaj atd’. Ak by sme zostavili tabul’ku, v ktorej na
horizontalu dame funkcie manazmentu a na vertikalu funkcie podniku, dostaneme maticu
suvztaznosti funkcii manaZmentu a funkcii podniku. Z nej logicky vyplyva, ze napriklad
plénovanie sa musi permanentne uskutoChiovat aj vo vzdeldvani aj vo vyskume,
marketingu, vo vyvoji, vyrobe, predaji atd’.

Specidlne manaZmenty predstavuji jednotlivé oblasti riadenia, ktoré twzko
nadvdzuju na generdlny (vSeobecny) manaZment. Ide napr. o manazment l'udského

13



kapitélu, strategicky manazment, finanény manazment, manazment znalosti, manazment
inovdcii, manazment kvality (TQM) atd’.

TVORBA (PRIDANEJ) HODNOTY (PH)>

) )
POTREBY, [ yys. \ \ \ HODNOTA
HODNOTY | wum PRE

A | yyvos, Y NAKUP Y VYROBAY DISTRI- Y PREDAJ Y SLUZBY Y ZAKAZ-
OCAKA- | kpy BUCIA A SERVIS NiKA,
VANIA | (Tpy) SPOKOJ-
ZAKAZ' 1’4 1’4 1’4 1’4 | 4 NOST
NIKOV
HLAVNE HODNOTVORNE PROCESY - inovacie!

ANALYZO-
VANIE,
PLANOVA-
NIE

PERSONA-
ORGANIZO{LISTIKA/VE-
DENIE/MO-

TIVOVANIE

KONTROLO-
VANIE,
HODNOTE-
NIE

IMPLEMEN- | TVORBA IS,
MIS, SIS,
INFORMA-
TIKA, IKT

MANAZMENT/MARKETING
PODPORNE PROCESY (CINNOSTI) - inovacie pre zvySovanie PH!

Obr. 1.2. Schéma procesnej organizdcie/procesného manaimentu a marketingu

Za generalny manazment zodpoveda hierarchicky najvysSie postaveny riadiaci
pracovnik (CEO) — spravidla generalny manazér, prezident firmy, rektor univerzity,
generalny riaditel’ divadla apod. Za jednotlivé Specidlne manazmenty zodpovedaju
Specialni manazéri — manaZér znalosti (CKO), manaZér pre informatiku (CIO), manaZér
vyskumu a vyvoja (R&D), marketingovy manazér, manazér vyroby, manazér kvality
(TQM), manazér edukacie, finanény manazér atd’.

ManaZment znalosti je cielavedomy proces neustidleho ziskavania, tvorenia,
selektovania, zdiel'ania a pouZivania relevantnych poznatkov (vedomosti). Tieto znalosti
maju explicitnd aj implicitnt rovinu alebo dimenziu. Poznatky stoja hierarchicky vyssie
ako data, informacie ¢i know-how. A nad poznatkami ma dominovat’ mtdrost’ [49]...

V kontexte s mudrostou mozno naznacit nevyhnutny vedomostny retazec
manazéra. data — informacie — know-how — znalosti — mudrost. Nestaci teda len mat’
nejaké data ainformdcie, ale manazéri alidri potrebuji mat Sirokospektralne a
systémovo prepojené znalosti a mudro, zodpovedne ich vyuzivat' v praxi. Mat’ znalosti,
zasa neznamena len disponovat’ potrebnym know-how, t. j. vediet' ako na to, ale tieZ
vediet preco, vediet’ kedy, vediet’ kto, s kym, za kol’ko, dokedy atd’.

Manazment vedomosti sa teda opat’ tyka predovSetkym I'udi, resp. najma poznatkov
V hlavach ludi, ktoré su najcennejSim kapitalom a takpovediac Casto skrytym faktorom
konkurencieschopnosti. Cudia na manazérskych aj vykonnych postoch maji povinnost
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neustale si prehlbovat’ poznatky, zdielat’ to, ¢o vedia, stavat na tom manazérske
koncepcie, stratégie a projekty, a vsetko to flexibilne prisposobovat’ na svoje vlastné
aplikovanie v praxi (,,8it* na mieru zakaznika ABC). Povinnostou vodcov a manazérov
je tiez zabezpeCit permanentné vzdeldvanie aj vSetkych kategorii vykonnych
zamestnancov. To je de facto entita ucenlivej/uciacej sa organizacie (learning
organization), ktoru ma spravne navigovat’ poznatkovy/podnikatel'sky manazment.

Poznatkovy manaZzment (Knowledge management - KM) je teda
holisticky, ciel'ovo-programovo nastaveny komplexny model systému vyssie uvedenych
manazérskych funkcii, ktoré st flexibilne aadaptabilne napéjané na permanentné
inovacie poznatkov z manazmentu, ako aj z danej branze, v ktorej organizacia (firma)
posobi. Disponovat’ komplexnym modelom KM jednoducho znamend, dosahovat
synergické efekty poznania na baze principu — celok (Systém) je viac nez len sicet jeho
Casti (podsystémov, prvkov). Ak sa maju prostrednictvom zdiel’'ania poznatkov dosiahnut
vyssie redlne efekty a prinosy, je nevyhnutné dosledne sfunkénit’ kazdy podsystém ci
prvok modelu KM. Manazéri na vSetkych urovniach manazmentu maji povinnost
transformovat’ vytycené ciele na vysledky pomocou permanentného ucenia a vychovy
I'udi pred, pocas aj po kazdej podnikatel'skej, resp. riesitel'skej etape, akcii. Mat™ trvalo
aktualizované znalosti znamena tiez napojit’ sa na prisluSné Specializované pracovné
komunity, na expertov, kvalitnych poradcov, na informacné/poznatkové kanaly, Siete,
inkubdtory, kniznice a pod. VSetko sa to opédtovne primarne spéja s kvalitnymi 'ud'mi a
syst¢émami manazmentu [l'udského kapitdlu. AvSak disponovat’ znalostami znamena
ovel’a viac nez len mat’ dobré knizky, najlepSie postupy, Spickové pocitace, internet ¢i iné
IKT. To znamena mat’ spravnych ludi na spravnych postoch a poznat’ existujlce, trvalé aj
najnovsie principy manazmentu a uspesnosti. St to ndro¢né ulohy pre vrcholového $éfa v
tejto oblasti (CKO — Chief Knowledge Officer), ktory zodpoveda za strategicky KM.

Principy manaZmentu su rozhodujiuce zasady, zakladné idey, ktoré sa tykaju
podstaty ¢ohosi, teda v naS§om ponimani manazmentu a jeho zloziek. MozZno povedat, ze
principy predstavuju akysi zdkladny zakon ¢i zdkonitost’ istého riadiaceho tkonu ¢i
postupu. AK zdkon je wurcujuci vztah medzi podstatami Cohosi, tak v znalostne
nastavenom podnikatel'skom manaZmente na vstupe do 21. storocia ide najmi o hlboké
poznanie tychto entit, a potom ich vysoko odborné spdjanie do vyssich , retazcov*
poznania, do invencii a inovacii produktov (vyrobkov, sluzZieb). A skrze tieto vysostne
kreativne postupy sa sleduje dal$i vyznamny cielovy zdmer — dosahovat vysSie
synergické efekty z manazovania a podnikania, ¢o je Vpodmienkach globalizacie
a hyperkonkurencie vel'mi naro¢né.

Princip alebo zdkonitost manazmentu predstavuje teda opakujucu sa podstatnu
anevyhnutni pri¢inni suvislost medzi riadiacimi javmi, manazérskymi procesmi
a vlastnostami elementov manazmentu. A prave ta interna pri¢inna suvislost’ spravidla
urcuje d’al$i nevyhnutny vyvoj subjektu aj objektu manazmentu, ako aj stvisiacich
metdd, technik, technoldgii a nastrojov manaZzmentu. MoZno konStatovat, Ze prave
identifikacia, poznavanie, formulovanie a systemizovanie principov predstavuju jeden
Z najslabSich c¢lankov tedrie riadenia ¢i vedy o manazmente. M4 teda byt logickou
sucastou identifikacie procesu manazmentu. Jednotlivé parcialne principy manaZmentu
uvadzame prakticky v celej tejto praci v prislusnom kontexte s jednotlivymi
manazérskymi funkciami, Specialnymi manazmentmi, resp. kapitolami a podkapitolami.
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1.2 Genéza, ,,Skoly“ a etapy vyvoja manaZmentu

Jednotlivé vyssie identifikované elementy manazmentu mali svoju genézu, svoj dlhodoby
vyvoj, ato zhruba od zaciatku 20. storoCia, kedy sa v USA oficidlne eviduje vznik
manazmentu ako vedy. Prvopociatky riadenia vSak siahaji ovel’a hlbsie do historie.

Genézu manaZzmentu ako obraz vyvoja riadenia mozno v skratke a hutne predlozit’
jednak opisom Styroch typickych generacii riadiacich pracovnikov/manazérov a jednak
pribliznou etapizaciou vyvoja jednotlivych ,,8kdl“ ¢i koncepcii manazmentu. Vyvoj sa
uberal v podstate od spontanneho riadenia cez klasickt ,,8kolu“ manazmentu, procesny
manazment po st¢asny poznatkovy a integrovany podnikatel'sky manazment.

Styri generacie manaZérov Vv dlhodobej genéze vyvoja manazmentu sa moZu
identifikovat’ (rozpoznat’) aj takto:

J Generdcia spontannych manazérov — ide 0 prvopociatky riadenia, kedy sa
samozrejme 0 manazmente eSte nehovorilo. Mnohé genialne 'udské aktivity a diela vSak
uz pred staro¢iami povereni I'udia mudro riadili (napriklad stavba egyptskych pyramid,
rekonsStrukcie stredovekych miest, stavba obrovskych katedral, ktoré dominuji aj na
starom Kkontinente aj na Slovensku atd.). Vtedy neexistovala ziadna manazérska
pedagogika, ¢i edukacia, ani veda o riadeni, ale vykony, vysledky prace boli naozaj
genialne, vel’kolepé. V podstate vSak iSlo aj 0 metédu pokusov a omylov...

o Klasicka generacia manazérov — sa zaCala formovat zaciatkom 20.
storo¢ia v USA. Obdobie, v ktorom sa presadil najmé triumvirat osobnosti American F.
Taylor, Francuz H. Fayol a Nemec M. Weber, sa oznacuje ako etapa vedeckého riadenia.
K nim sa ¢oskoro pridali praktici ¢i empirici manazmentu (H. Ford, A. P. Sloan, L. A.
lacocca, vV naSom teritoriu UspeSne aj Tomas Bata, st. atd’.). Snaha tychto reprezentantov
manazmentu bola, vytvorit’ tedriu riadenia ¢i vedu o manazmente. Znama je najma kniha
H. Fayola General and Industrial Management. V nej autor identifikoval 14 kl'icovych
principov a5 spravnych ukonov (€innosti, subprocesov) manazmentu. Tak sa zacala
formovat’ funk¢nd koncepcia manazmentu, z ktorej sa postupom desatroCi vyvinuli
vyssie uvedené zakladné manazérske funkcie — pldnovanie, organizovanie, vedenie I'udi,
kontrola atd’. Tuto funként paradigmu (schému myslenia) dotvaral stibor metod,
nastrojov a technik, ktoré sa viazali na jednotlivé manazérske funkcie. Specifikom bola
orientacia na masovu produkciu, hromadnt vyrobu, ktora zvia¢Sa dominovala este aj po 2.
svetovej vojne. Postupne sa vSak uz zacala ,,rodit** nova paradigma manaZmentu, ktora
sa dotvara prakticky dodnes.

. Procesnd generdcia manaZérov — predstavuje isté kontury novej
paradigmy manazmentu. Uz sa hovori a piSe o manazmente, ale najmé so zameranim na
riadenie vyrobnych (zvicSa strojarskych a podobne orientovanych) podnikov ana
dosahovanie zisku. ESte prevladal funkény model riadenia a hierarchicka organizicia, ale
uz sa Crtali prvky reorganizacie ¢&i neskor istého reinzinieringu. V takpovediac
,»vojenskej“ organizacii a riadeni sa objavili nové pozitivne signaly rozvoja manazmentu
— decentralizécia riadenia, procesné zameranie, timova praca, ale aj pruzna vyroby a pod.

o Poznatkova a podnikatel’ska generdcia manaZmentu — Vv jej mysleni ako
aJ konani mozno identifikovat aj pokusy o integrovanie pozitiv vysSie uvedenych
vyvojovych etap. Do principov a postupov manazmentu sa pragmaticky prevzali mnohé
pozitivne, osvedCené zéisady a metddy z predchadzajicich vyvojovych etap. Toto
dotvaranie vedy 0 manazmente trvd dodnes, kedy ide 0 dalSie zdokonalovanie
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celostného, procesného, integrovaného, systémového, holistického ponatia manazmentu
s vyraznym t'ahom na rozvoj poznatkového a podnikatel'ského manazmentu. Ide teda
0 Specifické atributy manazmentu na zaciatku 21. storocia, ktoré niektori autori aj politici
zahffiaju aj do modernej/modnej interpretacie pojmu euromanazment...

Etapy vyvoja jednotlivych koncepcii, tedrii ¢i ,,$kol“ manaZmentu mozno
identifikovat’ po roku 1900 zhruba v desatro¢nych vyvojovych cykloch takto:

- 1910 — 1920: doéraz sa kladol na vedeckost manazmentu. Patria sem najmi dve
Skoly — klasicky manazment a behavioristickd tedria manazmentu. Predstavitelia
klasického manazmentu zastavali tri tedrie: vedecké riadenie (Taylor), spravne riadenie
(Fayol) a byrokratické riadenie (Weber). V behavioristickej (¢lovekovednej) koncepcii
iSlo najmé o rozvoj motivacnych metodologii typu tedria “X” a tedria “Y” (McGregor,
Maslow, Folletova, Mayo a ini).

- 1930 — 1990: su to desatrocCia pragmatizmu (empirizmu) Vv riadeni, v ktorych sa
kladol vacsi akcent na umenie riadit’ (Peters, Waterman, lacocca, Gleick a ini autori).
Zhruba v desatro¢nych etapach sa presadzovala najprv neoklasicka tedria manazmentu
(Herzberg, Likert), potom tedrie rozvijajiice procesné pristupy k manazmentu (Koontz,
Weihrich, Gulick), d’alej i8lo o akcent na systémové pristupy (Simon, Barnard atd.).
V Siestej dekdde 20. st. sa zacali presadzovat kvantitativne, exaktno-matematické
pristupy (Dantzig, Ackoff ai.), vsiedmom aodsmom desatro¢i zasa empiricko-
pragmatické koncepcie s dorazom na vedenie I'udi, motivacnu teoriu “Z” a teda doslo
Kk Gstupu matematizacie v riadeni (Sloan, Ford, Bat’a, Drucker, Davis a d’.). V poslednej
dekade 20. storoia mozno hovorit o zrode najnovSich trendov a postupov
Vv manazmente, ktorych vznik ovplyvnili najmi silny rozvoj informatizacie, globalizacie
atd’. Zacali sa rozvijat’ a uplatiiovat’ aj tedrie excelentnosti, tedrie chaosu a iné.

- Prelom 20. a2l. storocia, roky tesne pred apo roku 2000 mozno nazvat’ aj
obdobim rozvoja supertrendov V rozvoji manazmentu, kedy sa zosiliiuje kombinacia
umenia riadit’ s vedeckostou manaZzmentu. Identifikuji sa dalSie nové paradigmy
vV podmienkach zosilfiujiicej informatizacie, vyuzivania najmodernejSich generacii IKT,
globalizacie, integracie, tvorby strategickych aliancii, hyperkonkurencie. Ide napriklad
0 d’al$i rozvoj teodrie uciacich sa organizacii, rozvoja podnikatelského manazmentu aj
cestou e-commerce, e-business, akcentuji sa vizby manazmentu na biologiu, podnik sa
zacina viac ponimat’ ako Zivy organizmus atak dalej (Senge, Covey, Nonaka, resp.
Girstlova, Trunecek, Zeleny a ini autori).

1.3 Biologicka dimenzia rozvoja podnikatel’ského manazmentu

Biologicky pristup k manazmentu niektori autori nazyvaju aj ako nova paradigma na
prahu 21. storo¢ia. V sGcasnosti sa opisuje nielen v nemecky ¢i anglicky hovoriacich
vyspelych krajinach, ale uz aj v CR (O. Girtslova — GiTy, a.s., profesor Jan Trunecek —
VSE, Praha ai.). Suvztaznosti manazmentu a biolégie, ktoré sa zadali rodit’ uZz zhruba
V polovici 20. storocia v suvislosti s rozvojom kybernetiky, mozno stru¢ne priblizit
S vyuzitim nazorov viacerych autorov — vratane interpretacii M. Pfiffnera takto [35]:

a) Podnik ako Zivy organizmus (PZO — Company as Living Organism) — tato
téza predstavuje zasadni zmenu v pristupe k riadeniu podniku s prevaznou orientaciou
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na biologické ponatie modelu riadenia. Ide teda o prechod od modelu riadenia typu stroj
k modelu manazmentu PZO .

b) Samoreprodukcia (samoobnova) — to je vlastne entita manazmentu podla
biologického modelu. Uplatiiovanie biologickych principov v riadeni podniku
predpokladé takpovediac spontinne obnovovanie funkcii PZO pri spravnom aplikovani
manazérskych funkcii. Samoreprodukcia (biol. — mnoZenie ¢i rozmnoZzovanie) je
zalozend na znalostnom prostredi a ma umoziiovat permanentni premenu a adaptaciu
podniku. V tomto kontexte sa uvadza aj pojem tzv. viralny marketing.

c) Ciel biologického pristupu k manaZmentu: pruzne reagovat na neustale
zmeny Vv okoli podniku, rychlo sa adaptovat’, prispdsobovat’ §tyl vedenia a motivovania
l'udi aich rychle reagovanie a nadvézne korigovat’ aj vplyv ostatnych metdd a nastrojov
manazmentu.

d) Podstata riadenia podnikov industrialnej éry: vychadzalo sa najma
Z principov vojenskej organizacie (prisna centralizicia riadenia, strohé prikazy zhora,
nepruznost’, rigidnost’, byrokracia, nizka kreativita vykonavatel'ov a pod.).

e) Priklady a dovody tuspeSnej implementacie modelu manaZmentu podla
biologickych principov v praxi: vysoko informa¢na (postmoderna) doba, vel'ka rychlost’
a periodicita zmien, silnejice integratné a globaliza¢né tendencie vyvoja si vynutili
radikilny obrat v mysleni lidrov a manaZérov. V manaovani PZO dochadza
k decentralizacii riadenia, tvoria sa ploché organizac¢né Struktiry typu ameba ¢i kvet, viac
sa sfunkcnuja tzv. mdkké faktory manazmentu (rast imidzu, goodwillu, vysoka motivacia
na baze sebarealizacie, rodinna klima firiem atd’.). V sGcasnosti sa uvadzaju najmi
priklady takéhoto postupu z japonskej spolo¢nosti KYOCERA, ale uz napr. aj z ¢eskej
akciovej spolo¢nosti zameranej na IKT s nazvom GiTy a z inych firiem.

f) InSpiracie pre zdokonal’ovanie manaZmentu sa odporica ¢erpat’ z prirody
(bionika): priroda vo svojom evolu¢nom (vyvojovom) procese, ktory trva viac ako Styri
miliardy rokov, vyvinula takpovediac optimalizované procesy obrany a samoobnovy,
ktoré ¢lovek tazko mdze prekonat. MozZe sa vSak ovela viac od prirody ucit. A prave
bionika je metoda ucenia sa od prirody. Tento pojem vznikol zo slov bioldgia a technika.
Ide tu o transdisciplinarny pristup k praktickym problémom. Technici, ekonomovia ¢i iné
Specializacie (profesie) — ato aj na manazérskych a marketérskych postoch — sa musia
ovel'a viac ucit’ prave od prirody, od biologickych ¢i aj od medicinskych systémov. Je
zname, Ze najma kybernetici uplatiiuja bionické metoddy aj pri rieSeni problémov riadenia
podniku. TotiZ napriklad z inovdcie moze vyplynut' prakticky uzitok len vtedy, ked ma
uspech na trhu, ¢o vsak kladie vysoké naroky prave na manazment a marketing. Preto
manaz¢ri neustale rieSia dilemu, ako riadit’ podnik tak, aby z ,,podhubia‘ disponibilnych
poznatkov vznikol optimalny ¢i maximalny trhovo-ekonomicky efekt. A aj pre tento
problém poskytuji prave biologické a pribuzné systémy pozadované ,,best practices®...

g) Princip komplexnosti a riadenie komplexnych systémov/zlozZitych
problémov. V procese ucenia sa od biologickych systémov je dominantny prave princip
komplexnosti. Uvadza sa, ze tento princip (zdkon) je pre manaZéra rovnako vyznamny
ako Newtonov zdkon pre fyzika. Komplexnost (celkovost, celostnost, tUplnost,
subornost’, zlozitost’, mnohotvarnost’) v podnikatel'skom manazmente mozno zvladnut’ len
komlexnym, systémovym pristupom aj k PZO. Uz priekopnik kybernetiky Ross Asby
objavil zakon ,,potrebnej komplexnosti®, ktory je zndmy aj ako ,,asbyho zakon®. Teda uz
od 50-tych rokov 20. storocia, kedy vznikla kybernetika ako vedecka disciplina, sa vedci
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zaujimaju o suvislosti a celky, a predovsetkym o otazky riadenia komplexnych systémov.
Namiesto analyzy pozoruju Zivé tvory a od nich sa ucia, ako riesit’ komplexné tlohy, ¢i
zlozité “mnohovrstevné” problémy.

h) Pit najdoélezitejSich modelov ¢i metéd z bioniky manazmentu. Popri potrebach
pochopit’ systémovy charakter tohto sveta ajeho zékony, existuju uz aj osvedcené
modely a metddy takpovediac z kuchyne bioniky manazmentu. Napriklad uz spomenuty
M. Pfiffner uvadza tychto pat’ najddlezitejSich metéd/modelov:

o Zivotaschopné systémy. Centralny nervovy systém je najvykonnej$i riadiaci
systém. Je schopny koordinovat vysoko komplexné postupy, optimalizovat sthru
Vv komplexnych organoch, prispdsobovat sa zmenam a dokonca produkovat
sebauvedomovanie (a vizba na sebareflexiu). A prave z tohto poznatku vyvinul britsky
manazér-kybernetik Stafford Beer model Zivotaschopnych systémov. Ten ukazuje, ako sa
sebaorganizovat, sebaregulovat’ a sebakoordinovat, ale tiez ako rast’ bez reorganizacie
aintegrovat’ nové jednotky. Zivotaschopny systém sa skladd z radu nizSich
zivotaschopnych systémov, azdrovenn sam je sucastou vysSieho zivotaschopného
systému (ide akoby 0 podobnost’ so znamymi ruskymi ,,matrjoskami*). Podl'a principu
delenia buniek mozno vsetky tieto systémy autonémne riadit’, a to nezavisle od toho, ¢i
ide o tim, oddelenie, projekt ¢i koncern alebo o zivého tvora.

e Syntegracia. V kazdej organizdcii musia l'udia medzi sebou komunikovat,
dorozumievat’ sa. Peter F. Drucker napisal, ze az okolo 60 percent vsetkych problémov
manazmentu sposobuje chybna komunikacia a W. E. Deming doplnil, ze zhruba 90
percent problémov podnikov spésobuje zIy manazZment... Komunikacia medzi velkym
poctom l'udi je zlozitd. Dobrd komunikécia vSak moéze vzniknut automaticky, ak sa
vytvoria spravne predpoklady. Metdda syntegracie nato tdajne vyuziva 60-stupriovy
stavebny $tyl prirody: rovnostranny trojuholnik sa postara o vysoku pevnost’ tkaniva pri
minimalnej spotrebe materialu. Tento princip moZno preniest’ tieZ na komunikéciu tak, Ze
sa osoby usporiadaju do trojdimenzionalnej Struktiry zloZenej zo samych rovnostrannych
trojuholnikov. Tento tzv. ikosaedr (pravidelny dvadsat’sten) pevne stanovi, kto kedy,
S kym a o ¢om hovori... Rovnako ako geneticky kéd vytvara vSetky formy zivota, prindsa
tato Struktira G€innt komunikdciu medzi mnohymi T'ud'mi. Uvadza sa, ze pritom
maximum os6b ddjde v minime ¢asu k maximu pochopenia a konsenzu. Metaforicky
mozno povedat’, Ze sa pritom akoby spoji 30 mozgov, ktoré funguji ako jediny mozog.

e ,Operations Room*“ (operatna sala). Naprick tomu, Ze vo vrcholovom
manazmente ide 0 timové rozhodovanie, méze aj tu bioldgia poskytnit’ cenné podnety.
Ide tu najmé o tri aspekty. Po prvé, biologické systémy su permanentne online, teda
neprijimaji rozhodnutia na baze neaktualnych sprav, dat ¢i informacii. Ma ist’ o poznatky
Vv realnom case, ktoré majui byt’ selektované, , filtrované* tak, ze vznikaju predovSetkym
relevantné poznatky v primeranom mnozstve. Po druhé, priklad T'udského mozgu
ukazuje, ako mozno v ,centrdle spracovat informécie zrozdielnych oblasti do
d’alekosiahlych rozhodnuti, ktoré mozno okrem iného simulovat. Po tretie, existuje
pamit, ktora umoznuje Cloveku ,,skladovat™ spomienky. Tieto elementy su k dispozicii
takpovediac v bionickej ,,operacnej sale. Tento priestor ma slizit' manazmentu na to,
aby riadil celu oblast’, za ktori zodpoveda. Sklada sa zo Styroch, do kruhu usporiadanych,
vel’koplo$nych obrazoviek s rozdielnymi funkciami: informacie, simulacia, spomienky
a zameranie pozornosti. Uprostred sedia veduci pracovnici, takze maju vSetko pod
dohl'adom (ako napr. v kontrolnom letovom stredisku NASA a pod.). Na obrazovkach sa
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simuluji, prijimaju a systematicky realizuju rozhodnutia na zaklade rozsiahlych,
aktualnych a relevantnych informaécii.

¢ Biokyberneticky model senzitivity. Systémovy charakter biznisu mézu manazéri
lepsie pochopit, ked’ si predstavia vzajomné posobenie jeho prvkov medzi sebou
navzajom aj s jeho prostredim ako systém. A prave toto umoziiuje model senzitivity,
ktory vypracoval nemecky bio-kybernetik Frederic Vester. V tom sa zobrazuju dolezité
vplyvové veliiny so svojimi vziajomnymi vztahmi inputov a outputov V sietovej
Struktire. Takymto spésobom manaZzéri integruju svoje osobné predstavy do spolo¢ného
modelu podniku v jeho komplexnom prostredi. Tak st vlastne nuteni vidiet ,les” ako
celok, a nielen ,,pasmo lesa* ¢i dokonca ,,jeden strom*, teda len tu ¢ast’ systému, na ktorej
st osobne zainteresovani. Zretel'né je teda sietové prepojenie prvkov, ¢im sa stavaja
komplexné suvislosti TahSie pochopitelné a mozno ich simulovat. Takto mozno
identifikovat’, ktoré prvky reaguji na zésahy senzitivnejSie nez iné a aku rolu zaujimaju
V celkovom systéme.

e Evoluéné inovacie a optimalizacia portfolia. Ingo Rechenberg, veduci Katedry
bioniky aevoluénej techniky na berlinskej univerzite, pred rokmi dokazal, Zze
optimalizované st nielen rieSenia, ktoré vznikli evoluciou, ale ze sdm evolu¢ny proces je
optimalizovany pre nachddzanie rieSeni. Priroda nds uci vytvarat' inovaciu ako
permanentny a nie periodicky proces. Aten musi byt zamerany prave na to, aby sa
Z permanentnych internych aj externych zmien systematicky rozpoznavali vacSinou
netusené prilezitosti, Sance a v podnikani sa vyuzivali ,,na strelenie golu na trhu”. Inymi
slovami — nové sa nehladd, ale je nachadzané. Pritom nové vzdy nadvizuje na existujiice
schopnosti a od zaciatku sa dosledne vytvara ako zZivotaschopny systéem. Evoliciu vSak
tiez mozno simulovat. Napr. vyskumno-vyvojové projekty sa pritom optimalizuju
evoluénym algoritmom tak, aby naklady a 0zitok, Sance arizikd boli v rovnovahe.
Simuléciami moZzno v kratkom case optimalizovat’ napriklad aj logistické procesy. Zo
zakonov prirody sa moZzno poucit’ aj pri rozSirovani novych rieSeni na trhu — napriklad
Z toho, ako sa $iria virusy. Tieto procesy sleduju zdkonitosti, ktoré moZno nielen zobrazit’
vo forme kriviek rastu — tzv. ,,S” kriviek, ale tiez prepocitat’. Asi pred desiatimi rokmi bol
napriklad v Rakusku takto prepocitany okamih atroven nasytenia trhu mobilnych
telefonov.

i) Hranice pouZitenosti biologickych systémov. V praxi sa ukazalo, ze l'udia,
manazéri, marketéri, resp. podniky, organizicie sa moézu od prirody vela naucit, ale
musime byt opatrni... Ucenie sa od biologickych systémov ma tieZ svoje obmedzenia ¢i
hranice. M. Pfiffner uvadza tri obmedzenia ¢i varovania. Po prvé, priroda nemdZe
poskytnut’ v§eobecny vzor — teda manazérska bionika nechce napomahat ani
romantickym predstavam, ale ani biologizmu, ekologizmu, socidlnemu darwinizmu ¢i
neoliberalizmu... Priroda ndm akosi neméze poskytnut’ vSeobecny vzor, pretoze ciel’om
manaZérskej bioniky nie je navrat k prirode, ale cielom je najst’ triezvu cestu k tomu, ako
profitovat’ z rieSeni, ktoré nevyvinul sdm clovek (podl'a zndmeho ,neoriem, nesejem,
samé sa mi rodi”!?). Napokon z akych rieSeni sa chce ¢lovek, manazér poucit’, to musi
nakoniec posudit’ sam. TotiZ, popri biologickej evollcii existuje aj socidlna a kulturna
evolucia, ktorych vymozenosti su pre l'udstvo tiez dolezité. Po druhé, prirodu nemozno
kopirovat’ — teda rieSenia prirody nemozno prenaSat’ priamo, treba ich tvorivo
implantovat’. Nevyhnutné je prisne sledovat’ metodologicky postup, ktory vychadza
Z prislusnej problematiky. AZ v druhom kroku zacina kreativne hladanie vhodnych
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rieSeni v prirode a pokus nieco z tohto rieSenia pouzit’ aj v manazérskej praxi. Po tretie,
povrchné analogie ¢i metafory mozu byt nebezpecné — napriklad uvadza sa, ze je
nezmyselné porovnavanie kolobehu penazi v ekonomike s krvnym obehom c¢loveka...
Procesy poznavania sice Casto zacinaju analdgiou, ale napokon ju d’aleko presahuju.
Existuje tu teda aj nebezpecenstvo, Ze sa Clovek, manazér, podnikatel' pouci chybne,
pretoze pouzije rieSenie, ktoré¢ je azda na prvy pohlad samozrejmé, ale napriek tomu
nepouzitené. Preto aj lidri a manazéri sa sice maju mudro poucit, ale aj vyhnut sa
,,pascam‘ mechanického uplatnenia bioniky v procesoch podnikatel'ského manazmentu.
Niekedy sa tvrdi, Ze tie pre prax najlepsie rieSenia (,,best practices”) pre buducnost’ sa
nenachadzaju len v porovnavani sa s inymi firmami a u¢eni sa od nich (benchmarking).
Kto sa porovnava s inymi, logicky méze byt nanajvys taky dobry ako oni. LepSimi sa
spravidla stavaju ti, ktori porovnavaja svoje budiuce mozné rieSenia s optimalizovanymi
rieSeniami biologickych systémov... A je dobré, Ze aj niektoré firmy v praxi aj S tymto uz
zadali (napr. v CR je to akciovéa spoloénost’ GiTy - pozri vyber z pripadovej §tidie na
inom mieste).

Aj dosial’ uvedené trendy integrovania poznatkov viacerych vednych disciplin do
podnikatel’ského manaZmentu — 2zvlast biolégie, resp. mediciny, psychologie,
sociologie, resp. aj ekologie a d’alsich viac ¢i menej pribuznych vedeckych disciplin — k
mnohému nabadaju. Okrem iného aj k nevyhnutnosti dosledného rozliSovania obsahove;j
néaplne, pristupov a nastrojov v automatickom riadeni a v manazmente.

1.4 Rozdiely medzi automatickym ¢i automatizovanym riadenim
a manazmentom

Medzi automatickym ¢i automatizovanym riadenim a manazmentom moZno
identifikovat’ viacero podstatnych diferencii alebo rozdielov.

Automatické/automatizované riadenie mozno rdmcovo charakterizovat
prostrednictvom tychto zasadnych atributov:

e Prebicha samocinné pocitacové usmeriovanie technicko-technologickych
procesov a zodpovedajucich $pecifickych ¢innosti, a to najmé vo vyrobnom procese.

e Riadenie spomenutych procesov aveci sa uskutociiuje na baze celosvetovej
unifikicie, Standardizécie, normalizicie a vyuzivania najma prirodnych, technickych,
technologickych a informatizacnych vednych disciplin.

e Doéraz sa kladie najmé na racio, rozum, inteligenciu (1Q), resp. aj na formalnu
organizéciu. Ide spravidla o mechanicku, automatickd ¢i automatizovanu (samo)¢innost’.

e Dominuje naro¢na kreativita (tvorivost’) na vstupe — logicky ndrocné tvorivé
myslenie, exaktné prepocty, programy a rozhodovacie procesy konstruktérov,
technologov, projektantov, programatorov a pod.

e Prevladaju vztahy ¢i vézby typu stroj — stroj, resp. stroj — clovek (dozorca) —
stroj. (Predimenzovane povedané — roboty vyrabaju roboty na tri zmeny aich
automatické fungovanie kontroluje vysoko kvalifikovany robotnik-inZinier, ktory stlaca
tlacidla a pod.).

Manazment vo vSeobecnosti, resp. marketingovy ¢i podnikatel'sky manazment
odlisuju od vysSie uvedeného automatického alebo automatizované¢ho riadenia
predovsetkym tieto jeho vlastnosti, znaky, Specifika:
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¢ |de o $pecificky naro¢né tvorivé myslenie a cielové pdsobenie manazérov nielen
vo vyrobnom, ale v ucelenom reprodukénom procese, ato vV naroénych podmienkach
trvalych  zmien, chaosu, tazko predvidatelnych, meratelnych a  takpovediac
nenormovatelnych turbulencii. Podnik je aj zivy organizmus, ale vlastne je to zlozity
socio-technicky ,,organizmus” (systém) a manazéri su ,lekarmi” tohto organizmu.
Uspesni manazéri st ti, ktorych podniky dlhodobejsie prezivaju a prosperuju.

e Dominuje tu prevaind orienticia na cloveka, na Pudi, na interpersondlne
vzt’ahy vo vsetkych etapach reprodukéného procesu. Prevlada interdisciplinarnost’,
multidisciplinarita a ,,$itie” na mieru zakaznika XYZ.

e Manazéri a vodcovia oslovuji celého ¢loveka, vplyvaju na symbidzu a Synergiu
efektov z takéhoto subezného pdsobenia na c¢loveka ako zamestnanca (interného
zakaznika), externého zakaznika, dodavatel'a, kooperanta a tak d’alej.

o Synergické efekty sa dosahujii aj zefektivne nastaveného spolupdsobenia
jednotlivych manazérskych funkcii, metdd, nastrojov, technik/technolégii.

o Prevldda permanentnd kreativita manaZérov. Typické je narocné tvorivé
myslenie, predvidanie, rozhodovanie v podmienkach neurcitosti, neistoty, ¢asto vel’kych
rizik a teda aj sibezného rizikového manazmentu (Risk management).

e V manazmente dominuju prevazne vztahy CLOVEK — CLOVEK, resp. menej aj
Clovek — stroj (IKT ¢i ina technika) — ¢lovek. (Podrobnejsie o typickych rozdieloch
vypoveda aj tab. 1.1.)

Totiz niektori technici azvlast praktici (tzv. technokrati) rozdiely medzi
automatickym alebo automatizovanym riadenim a manazmentom akosi dosledne
nevnimaju, ba ¢asto ich az ignoruji, podobne ako napriklad ini si neuvedomuju zasa
Specifika rydzo vedeckého riadenia, resp. riadenia vedy a vyskumu v konfrontovani so
Specifikami vSeobecného manaZzmentu a marketingu.

Veda o riadeni, manaZérska veda (Management science) — napr. kniha E.
Turbana aJ. R. Mereditha, ktora vysla uz vo viacerych vydaniach S nazvom
Fundamentals of Management science, sa zameriava na také vyznamné teérie, ako su:

- tedria rozhodovania,

- linearne programovanie,

- matematické programovanie,

- cielové programovanie,

- distribu¢né modely,

- dynamické programovanie,

- heuristické programovanie,

- expertné systémy, simuldcie, sietové modely a iné matematicko-Statistické
modely, prehl'ady a prognoézy.

Takmer vSetci remomovani autori knih o vSeobecnom i aj podnikatel’skom
manaZmente VO svete aj doma — H. Koontz, H. Weihrich, P. Kotler, P. Drucker, resp. aj
L. Vodacek, M. Sedlak, M. Majtan a ini — zaoberaju Ciastkovymi procesmi manazmentu,
ako su: planovanie, organizovanie, vedenie l'udi, kontrolovanie atd. A toto je tiez
prednasatel’ska a publika¢na orientacia aj autora tejto knihy [13, 14, 15, 16]. V tychto
intenciach sa tiez zostavuju aj pravidla vnutropodnikového manazmentu.
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Diferencie medzi automatickym riadenim a manaZmentom

Tabulka 1.1

Automatické/automatizované riadenie

MANAZMENT/MARKETING

Samocinna komputerova
regulacia  technickych, technologickych
procesov a ostatnych zodpovedajtcich
¢innosti najmé vo vyrobnom procese.

¢i ind strojova

Manazment je tedria a prax riadenia
organizacii v  podmienkach trhovej
ekonomiky. Tvorivé, Specifické
posobenie subjektu riadenia na objekt
riadenia v zaujme dosahovania ciel'ov,
plnenia konkrétnych uloh v ucelenom
reprodukénom procese.

Riadenie veci, technicko-technologickych
procesov na baze celosvetovej unifikacie
a vyuzivania najmd prirodnych a
technickych vednych disciplin.

Prevazne riadenie Pudi a
interpersonalnych vztahov. Aplikuje sa
tu  metoda  ,Sitia* na  mieru

Vv konkrétnych podmienkach organizacie
¢i utvaru, dominuje interdisciplinarnost’,
multidisciplinarita, integrita (plati tu ista
analdgia s integrovanou medicinou).

Déraz na racio, 1Q, formalnu organiziciu.
Mechanicka/automaticka/automatizovana
(samo)cinnost’.

Synergicky efekt, multiplikacné vysledky
zo spolupdsobenia manazérskych funkcii
(subprocesov), metodd, nastrojov, technik.
Symbidza IQ/EQ/MQ. Aj formalna aj
neformalna organizacia, vyrazna
motivacia a stimulacia Pudi
(zamestnancov atd’.).

Kreativita prevazne na vstupe, naroc¢né
tvorivé myslenie, exaktné rozhodovanie,
prepocty a  postupy  konStruktérov,
technologov, projektantov, programatorov a
pod. (V implementécii/realizacii — napr. HV
a SW —tiez , 8itie* na mieru zakaznika).

Neustala tvorivost’ manazZérov, vodcov,
koucov, veducich timov atd. Tvorivé
myslenie, predvidanie, zloZité
rozhodovanie; podnikatel'ské riadenie ma
aj ludské, socialne, ekologické a iné
dimenzie.

Prevazuju vztahy/vézby typu: stroj — stroj,
resp. stroj — c¢lovek/dozorca — stroj.

Typické su vztahy: €lovek — €lovek, resp.
¢lovek — stroj (PC, internet, in¢ IKT) —
clovek.
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1.5 Stav, d’alSie trendy rozvoja manaZmentu a vyzvy pre vodcov,
manazérov a podnikatel’ov

Moderny poznatkovy manaZment podnikov, uciacich sa organizacii, ale aj Statov
(vratane SR a krajin V4) sa ma v dalSom obdobi navigovat aj podla vysledkov
hodnotenia a odporacani z Centra pre eurdpsku reformu v Londyne. V syntéze tohto
poznania vznikaji nové podnetné vyzvy aj pre nasSich vodcov ariaditel'ov, ktoré sa
odporuca tvorivo zakomponovat do vlastnych generalnych, podnikatel'skych,
marketingovych ¢i inych Specialnych stratégii a manazérskych postupov.

Vybudovat’ konkuren¢ne schopnu dynamickia znalostni ekonomiku s trvalo
udrZate’nym rastom/rozvojom je jeden z hlavnych cielovych zamerov sucasnych
reforiem predovSetkym v ekonomickej a socialnej oblasti. Snahou je vytvarat’ viac
a kvalitnejSie obsadzovanych pracovnych miest atiez viac stavat na baze socidlnej
sudrznosti a moralno-etickej disponovanosti. Pritom je nevyhnutné vyrazné zvysenie
financnych tokov najmd do rozvoja edukacie, vedy, vyskumu, vyvoja, inovdcii,
technologii, informatizacie a sluzieb. V tomto kontexte je teda mimoriadne vyznamné
dynamickejsie a komplexnejsie posiliiovanie konkurencieschopnosti nasich podnikov,
organizdcii 1 $tatu ako celku.

PodPa verejne publikovanej spravy z londynskeho Centra pre eurépsku
reformu, v ktorej sa kazdoro¢ne hodnoti plnenie cielovych zamerov aj tzv. Lisabonskej
stratégie, mozno tu stru¢ne uviest’ aspon niekol’ko mierne modifikovanych a doplnenych
informacii a odporucani:

e SR obsadila v rebri¢ku hodnotenia v roku 2005, vtedy este 25 krajin EU, 22.
miesto. V roku 2004 bola na 17. mieste. Za SR boli napr. Taliansko, Pol'sko, Malta.

e Odporuca sa rychlejsie zvysovat zamestnanost, Kkonkurencii otvarat najmé
telekomunikacny a energeticky trh, zvySovat’ e-gramotnost' v podnikoch i domécnostiach.
Napriklad pripojenie sa k Sirokopasmovému internetu vyuzivalo v unii priemerne okolo
23 percent domacnosti, na Slovensku to bolo iba 7 percent, pricom v SR pracovalo v ¢ase
nasho sktimania s internetom v priemere len okolo 30 percent populacie/obyvatel'stva... A
tu je potencialna ,,parketa” aj pre rozvoj podnikatel'ského manazmentu atd’.

e SR vsak dlhodobo vykazuje slabsie vysledky aj Vv oblasti rieSenia problému
nezamestnanosti, resp. zna¢ného uniku mozgov jednak do CR a jednak do ostatnych
krajin Unie ¢i sveta, ale napr. aj starnutia a vymierania populacie atd’.

e Znatné rezervy ma SR aj voblasti investovania do vyskumu a vyvoja.
V sucasnosti tam SR investuje menej nez v roku 1999. Podobne st na tom aj Pol’'sko a iné
Staty. Podl'a udajov z MF SR tieto vydavky mali v roku 2006 dosiahnut’ len 0,51 % z
HDP, pri¢om tUnia pozaduje asi Sestkrat viac... Vo vyskume a vyvoji sa teda poZaduje,
aby roéné vydavky do roku 2010 vzrdstli v krajindach EU na 3 % HDP. Najlepsie
hodnotili opit’ Finsko, Svédsko a Slovinsko, najhorsie vysledky mali udajne v Grécku
a Pol'sku.

e 'V oblasti zvysovania vzdelanosti sa pozaduje najma d’al$ie skvalitiovanie metod
edukacie (vychovy a vzdelavania), podporovanie systému celozivotného vzdeldvania
vratane vyuzivania e-learningu. V tejto oblasti sa najlepsie presadzujii Finsko, Svédsko,
Slovinsko a najviac rezerv maju v Portugalsku, na Malte a v inych krajinach.

eV oblasti inovdacii procesov, technologii a produktov je kI'icové najmé zavadzanie
najmodernejSich IKT, sieti najnovSich generécii, vysokorychlostného Sirokopasmového
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internetu a vobec rozsirenie pristupu na internet aj na skolach, vo firmach a podnikoch,
ale aj v domaécnostiach (rodinach). Najviac sa tu dari Dansku, Estonsku a Svédsku,
najslabsie hodnotili CR a Grécko.

e V oblasti skvalitiiovania prostredia pre zaloZenie a rozbehnutie firmy sa pozaduje
vytvorenie programov na podporu najméd malych a strednych podnikov, ako aj zaloZenie
europskej charty pre MSP. Tu sa najviac dari Dansku, Estonsku a V. Britanii. Najhorsie
hodnotili CR, Grécko a Pol'sko.

e Mimoriadne vyznamna oblast’ rozvoja sluzieb vsetkého druhu sa zv1ast orientuje
na vytvorenie jednotného trhu sluzieb a dokonéenie akéného planu pre skvalithovanie
finan¢nych sluzieb. NajlepSie je na tom udajne Eurdpska komisia a najhorsie Taliansko
a Pol’sko.

Skvalitiiovanie vodcovstva, poznatkového manaZmentu a marketingu
s podporou najmodernejSich technolégii najvyssich generacii je teda rozhodujicim
predpokladom rastu konkurencnej sily podnikov a vSetkych uciacich sa organizécii,
vysSej sofistikacie v procesoch tvorby a produkovania vysSej pridanej hodnoty pre
zékaznikov v globalnom trhovom teritoriu.

Dalie trendy a vyzvy pre vodcov a vrcholové manazmenty (CEOs) uéiacich sa
organizacii vSetkého druhu mozno stru¢ne sformulovat’ takto:

a) Stupajuci tlak na inovdcie. \V/ si¢asnom konkuren¢nom boji, kedy azda jedinou
konStantou je zmena, ide zvlaSt o zvySovanie flexibility myslenia, tvorbu
invencii, inkrementéalnych aj zasadnych inovéacii procesov, technolégii, produktov. Tu je
nevyhnutny podnikovy/podnikatel'sky tréning rychlosti a efektivnosti kreativneho
myslenia a konania manazérov aj ostatnych kategérii tvorivych zamestnancov ako
projektantov, konsStruktérov, technolégov, programatorov atd’. Odporuca sa tiez viac
vyuzivat’ relevantné stratégie napr. stratégie tzv. otvorenych inovacii produktov atd’.

b) Koniec éry dominantného postavenia Zdpadu aj v oblasti znalosti. Uroveii
vedomosti sa stdva vo svete Coraz rovnocennejSia. Kvalifikacny profil a znalostny
potencial praceschopného obyvatel'stva sa stale zlepSuje aj v krajinach V4 aj v ostatnych
postkomunistickych §tatoch. Diferen¢na poznatkova Skala arozdielna produkcna
efektivita sa neustdle zmenSuje a redukuje sa na niekol'ko Specializacii. Zatial' sice
podmienky Ucasti v globalnej konkurencii nie st pre vSetkych rovnaké, ale su ovela
rovnocennejSie.  Podstatnd  odliSnost vSak stile zostdva v Zivotnej urovni
obyvatel'stva/zamestnancov, ¢o pocituje aj SR.

C) Tzv. mikké (jemné) faktory rozvoja manaimentu Coraz viac rozhoduji napriklad
aj o konkurencnej sile a podnikatel'skych uspechoch. lde tu o stvzt'aznosti spdsobu
identifikacie entit a podstatnych stvislosti javov, veci aspravania sa vlastnikov,
manazérov, zamestnancov, resp. zakaznikov podnikov. Podstatné je aj ich socialno-
politické usporiadanie, zdzemie, kvalita legislativy, ,,jemnych* faktorov atd’. Zaradit' do
inovovaného systému metdd a nastrojov manazmentu tzv. mikké ¢i jemné faktory
zdokonalovania vodcovstva a riadenia znamend ovela viac budovat najméd imidz,
goodwill, dosahovat' vysoku manazérsku a podnikatelsku kulturu, etiku, etiketu,
doveryhodnost' a spolahlivost’ vztahov a pod. Podstatné je tiez dosahovanie vyssieho
synergického efektu pri efektivnejSom, ucelnejSom, lacnejSom, nenaroénejSom, ba aj
skromnejSom sposobe realizdcie podnikatel'skych aktivit, uplatiovania uceleného
podnikatel'sky nastaveného manazérsko-marketingového inStrumentaria.
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d) Kreovanie globdlnej produkénej Struktury a decentralizdcia riadenia. Procesy
globalizacie sa spdjaju aj s efektivnou decentralizaciou riadenia najmd vyrobnych
jednotiek. Mnohé zlozky retazca tvorby hodnét sa tcelne premiestiiuji nielen v ramci
Eurdpy, ale aj v globalnom zabere (najmé na Daleky vychod, do Ciny a inych $tatov). To
si vyzaduje aj relevantnu decentralizdciu prav a povinnosti (zodpovednosti) za tcelny
a hospodarny vykon lokalnych aktivit s globalnym dosahom.

e) Viac benchmarkingu, outsourcingu, marketingu a silnejuci tlak na ndklady
a ceny. Podniky sa konfrontuji s najlep$imi, viac inklinuja k CastejSiemu vyuzivaniu
outsourcingu, subdodavok ,,na kl'a¢““. Rovnako evidentna je tiez zvySend koncentracia na
klaCové predvyrobné subprocesy podnikov, Co sa spaja aj s flziami ¢&i tvorbou
strategickych a inych aliancii. Ciel'ovo sa volia napr. aj stratégie vertikalnej dezintegracie
procesov, ale najmd vyraznejSieho skvalitiovania holistického marketingu, Studovania
a porozumenia potrieb zdkaznikov a ,Sitie“ na ich mieru. Poznatky sa rychlo
transformuji do vyskumu a vyvoja v zaujme vyvijania lepSich, konkurencieschopnejSich
vyrobkov asluzieb. Preto mad mimoriadny vyznam zlepSovanie manazmentu
predvyrobnych procesov [13], ako aj znizovanie nakladov spojenych s rastom
technického/technologického rozvoja, s rastom produktivity prace a optimalizaciou ¢i
diverzifikdciou cien. Ovela viac pozornosti sa venuje nielen tvorbe predbeznych
(batovskych) kalkulacii a rozpoctov, ale aj vysSej sofistikdcii a finalizdacii produktov
(nevyvazat’ surovinu a polotovary!). Cenové tlaky smerom nadol spdsobuji aj prepdjanie
nizkonakladovych inova¢nych stratégii, ¢o ma vplyv na odstupniovanu tvorbu cien a aj
na vyssiu koncentraciu na segment najnarocnejsich zdkaznikov v globalnom zébere.

) Stihle, ploché organizaéné dizajny a relevantné regulacné opatrenia. S vyuzitim
timingu sa prechddza na S$tihle organizacné architektury, ploché a flexibilné organiza¢né
Struktary, na priamy predaj zékaznikom bez zbyto¢nych medzi¢lankov. To suvisi aj so
zavedenim internetu a ostatnych modernych IKT, s efektivnym sfunkénenim systémov e-
commerce, e-biznis vratane redlneho vyuzivania e-podpisu atd’. Evidentna je tu aj vysSia
Standardizécia produktov, zvySuje sa preberanie a dodrZzovanie medzinarodnych
Standardov a noriem, uskuto¢niuje sa certifikacia podla aktudlnych noriem ISO radu
9000, 14000 a dalsich, robi sa efektivnejSia logistika, optimalizacia nakupov, skladov,
zosulad’'uju sa narodné pravidla pre manazment korporacii atd’.

g) ZvySovanie rychlosti, flexibility a adaptability myslenia a konania lidrov,
manazérov a ostatnych kreativnych zamestnancov determinuje rast dynamiky
inovaénych procesov a konkurencieschopnosti. Zivotné cykly vyrobkov sa stdle skracujit,
poCet patentovych prihlaSok vo svete narasta, poziadavky zakaznikov su Coraz viac
variabilné, naro¢né a vyzaduju ,,$itie” na mieru, objavuju sa stale nové hodnoty a faktory
uspechu. Podnikové podnikatel'sky orientované manaZmenty sa musia ovela CastejSie
vracat’ k prehodnocovaniu svojej misie, vizie, generalnej stratégie. Aktualizuju sa SWOT
analyzy, hl'adaju sa nové formy a metddy progndzovania vyvoja a predaja na trhoch,
identifikuju sa hrozby, rizikd akreuje sa novy UCinnejSi systém preventivno-
bezpe€nostného a rizikového manazmentu a suvisiacich praktickych opatreni.

h) Demograficky vyvoj smeruje K starnutiu populdicie, vymieraniu niektorych
narodov, k zmene spravania sa zakaznikov. Konzumne sa zacinaji spravat uz aj
generacie seniorov, ¢o vyzaduje robit’ prisny cielovy marketing aj pre starSie generacie.
Rastie individualizacia ich poziadaviek na vyrobky a sluzby. S tymto sa spaja aj riziko
zniZzovania poctu potencidlnych mladych zamestnancov, resp. ich dlhodobého udrzania
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vo firme. To spdsobuje, ze sa kladl vyssie poziadavky na tvorbu cielovych a motivaéno-
stimula¢nych programov dlhSieho udrzania zamestnancov vo firme, resp. aj relevantného
prijimania starSich vekovych kategorii. V niektorych odboroch je zasa evidentné
prepustanie zamestnancov. VSetko to ma vplyv aj napohyb v oblasti mzdovych
a ostatnych osobnych ndkladov. Vznikaju teda coraz vysSie tlaky na celkovu
hospodarnost’, efektivitu fungovania a integrovaného riadenia uciacich sa/uéenlivych
organizacii aich celkovli konkurencnu sposobilost. Od toho zéavisi aj posiliiovanie
konkurencieschopnosti  vysSich socio-ekonomickych systémov (regionov, Statov,
zoskupenia $tatov typu EU).

i) Uplatiiujui sa kvalitativne nové principy podnikatel’ského manaZmentu na bdze
znalostného manaZmentu (Knowledge managementu - KM) a prevencie.
Najdolezitejsim kapitalom su teda I'udia a ich vedomosti, know-how, poznatky v hlavach
zamestnancov. Znalosti sa Coraz tesnejSie viazu na podnikova prax, Skoly sa viac viazu
na podniky, firmy sa stavaju ,,fabrikami“ na inovacie, Coraz viac ,,zrastaju“ so svojim
regionom, ale sucCasne sa snazia viac alepSie sa presadit’ aj v globalnom zébere.
Zamestnanci predstavuju  spolupodnikatelov, rozvija sa aj vnutropodnikatel'stvo
(intrapreneuring). Prvoradu ulohu v manazérskom inStrumentariu ma spravna globalne
nastavena generdlna stratégia, misia, vizia uiacej sa organizacie, resp. Statu. Jej
organickou sucastou ma byt aj nova kvalita kreovania inovovanych Studijnych ¢i inych
edukaénych programov.

Efektivne aplikovanie najmodernejSich technologii je teda dalsi zavazny faktor
posilnovania konkurencieschopnosti podnikatel'skych subjektov a  organizicii.
Mimoriadne vyznamnou sucastou technologického rozvoja je aj  implementdcia
Sirokopasmovych technoldgii, v ¢ase nasho vyskumu napr. xDSL (najmd ADSL), kablovy
modem, 3G siete — mobilné siete najvyssich generdcii, pevny bezdritovy pristup,
druzicovy pristup, optické siete atd’. Prostriedkom k naplneniu zmysluplnych a redlnych
cielov manaZmentu ma teda byt aj vSeobecne dostupny Sirokopasmovy pristup
k sluzbam s konkurencieschopnymi cenami, rychla a bezpe¢na informa¢no-komunika¢na
infraStruktira atd’.

Permanentna edukacia lidrov a manaZérov vSetkych organizacii je teda vyzvou ¢i
imperativom ¢islo jeden aj pre nasledujice roky a desatrocCia. Potrebné su kvalitativne
nové  pravidla  vnutroorganizacného  (vnutropodnikového)  podnikatel’ského
manaZmentu V kontexte na tvorivé ozivenie spomenutych principov Batovho systému
riadenia, ktoré maju mat’ po novom vypracované prostriedky, zlozky a technologické
postupy aj v oblasti manaZzmentu zmien (Change management). Do novych projektov
dalsieho vzdelavania manazérov, resp. aj do podnikatel'skych projektov a programov
Vv oblasti riadenia zmien zakomponovat’ aj tieto d’alSie vyzvy ¢i impulzy:

e Definovanie konkurencie ako zakladného atributu trhu, Sirokospektralna
identifikacia konkurencieschopnosti a stvisiacich postupov.

e Projektovanie procesného systému podnikatel'ského manazmentu na baze KM
ako zakladu radikalneho rastu konkurenc¢nej sily podnikov a organizacii.

e Prioritna orientacia na novu kvalitu vedenia, motivovania a stimulovania l'udi,
zamestnancov, manazérov nizSich Grovni, na kontrolovanie a hodnotenie procesu zmien
V stivztaZnostiach na inovécie vSetkého druhu.

e Dosiahnutie vys$Sej prepojenosti (integrovanosti) medzi manazmentom
ludského  kapitdlu, znalostnym manazmentom, informaénym manazmentom,
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manazmentom edukécie, vyskumu a vyvoja, manazmentom zmien, manazmentom
inovacii, syst¢tmom TQM, finanénym manazmentom atd’.

e Sustavne realizovanie benchmarkingu, porovnavanie a zefektiviiovanie riadenia
procesov, produktov, resp. nakladov, vynosov, tvorby zisku a cash flow — v prepojeni na
inovovany investi¢ny a bezpe¢nostny manazment.

e Sfunkénenie horizontalneho manazmentu — rast kvality a efektivnosti kreativnych,
zabezpecCovacich, produkénych, komerénych, logistickych predajno-realizacnych ¢i
ostatnych procesov a védzieb medzi nimi atd’.

Integrovanie poznania — spajanie kli¢ovych principov a poznatkov vedy,
kultary, historie, etiky, viery sa povazuje za d’alSiu zavazni vyzvu. Pred vodcami
a manazérmi stoji teda naro¢nd #loha pre nasledujice desat’roia 21. storocia —
integrovat’ (spajat’) poznanie vsetkého druhu, budovat’ holisticky, komplexne, systémovo
nastavené integrované modely podnikatel'sky nastaveného manazmentu a marketingu. To
znamena, v prvom rade dobre poznat’ relevantné principy, zdkony, zdkonitosti a midro
ich spajat’. Ide primarne o podstatné etické principy, ktoré su takpovediac alfou a omegou
vSeobecnej mudrosti a napredovania. Pozndvat’ nové ¢i znovu spozndvat staronoveé
principy v ostatnych oblastiach, efektivne ich spajat’ a dopracovat sa tak k novému
vysSiemu poznaniu, predstavuje vlastne entitu nielen poznatkového manazmentu, ale aj
podstatu efektivnych invencii a inovacii produktov v prospech zakaznikov. To napokon
moze logicky viest’ k rastu konkurencieschopnosti a prosperity podnikov, §tatu aj EU-27.

s Dva podnetné priklady a impulzy na hlbSie uvazovanie. ,, Civilizdcia na rdazcesti”
sa volala kniha, ktoru v 60. rokoch minulého storocia napisal erudovany kolektiv autorov
pod vedenim dnes uz nebohého vedca, profesora a riaditela vedeckého ustavu Radovana
Richtu. Ako to tvrdil aj uzndvany cesky profesor manazmentu Jaroslav A. Jirdsek, bola to
V tom case vo svete azda najviac prekladana, vydavand a analyzovand ceska odborna
kniha. Autori uz vtedy predvidavo anticipovali, Ze ludska civilizacia sa dostava do
nebezpecného vplyvu vedecko-technickej revolucie (VIR). Vyvoj po desatrociach uz
potvrdil, Ze ludstvo sa uz naozaj dostalo na zavaznu ,, krizovatku” svojho vyvoja (vratane
zavaznych environmentdlnych, bezpecnostnych a moralno-etickych problémov), z ktorej
ho mozu adekvatne nasmerovat prave predovsetkym mudri a zodpovedni lidri Statov,
politici, ini vodcovia a manazéri sveta (, globalnej dediny”)... Mudro v tomto kontexte
reagoval aj BENEDIKT XVI., ktory povedal, Ze tento svet nezachrani veda ani technika,
ale laska a nadej...

Aj popredny slovensky profesor, vedec a manazér v jednej osobe Jan Kosturiak
nedavno napisal: ,, Miliony manazérov sa denne ucia ,zazracné’ rady a metody (...). Ucia
sa manazérske triky, komunikacné schopnosti, riadenie podla cielov, motivacné systémy,
metody na rozvoj tvorivosti pracovnikov (...) alebo produktivity. (...) Nie metody, ale
principy vedu k cielom v nasom Zivote. Manazéri, ktori to pochopia uSetria vela penazi.
(...) Kratkodobé zardabanie penazi nie je podstatné, dolezZité su principy a spolocne
rozvijand filozofia. (...) Neexistuju rieSenia mimo existujucich principov. (...) V Jezisovom
Zivote a V evanjelidach nachddzame takmer vsetko, co dnes hladaju manazéri na drahych
manazérskych kurzoch.” [21, resp. 49].

Dalsie tri zavainé fenomény, ktoré si teda maji ovela viac ctit, vazit
a reSpektovat’ aj vodcovia, manazéri, marketéri a podnikatelia v praxi:
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- slobodu zodpovedného rozhodovania a moznost’ demokratickej vol'by rieseni,

- reSpektovanie prirodzenych zdkonov, prikazani a principov,

- mudre spéjanie fyzickych, mentalnych, emocionalnych a duchovnych dimenzii
rozvoja nielen T'udskej bytosti (osobnosti), ale v istom zmysle a modifikovane aj podniku,
organizacie, Statu a vlastne aj celej l'udskej civilizacie.

Aj ini popredni vedci sveta spravne odporucaju chapat’ najma podnik ¢i firmu ako
symbidzu takreCeno tela, mozgu, srdca a duSe (svedomia). A teda len sulad a pozitivna
synergia uvedeného je zna¢nou zarukou prezitia, rastu budtcej konkurencieschopnosti,
prosperity, rastu kvality vysledkov préce, kvality zitia a teda aj Stastného Zivota l'udi.
Toto su de facto rozhodujuce cielové zamery dobrého manazmentu a vedenia I'udi —
vsetko v intencidch prepéjania riadenia, ekonomiky a celej spolo¢nosti.

1.6 Podstatné Sirokospektralne suvzt'aznosti: poznatkovy manaZzment —
znalostna ekonomika — vedomostna spolo¢nost’

Znama Lisabonska stratégia, zavery Bolonskej konferencie ¢i iné vyznamné
medzinarodné politické a vedecké podujatia zdoraznili klicovy vyznam budovania
znalostnej ekonomiky a vedomostnej spoloénosti v EU. Je dobré, Ze tento trend sa dostal
aj medzi hlavné priority vlady SR. Zdkladnym cielovym zdmerom je dosiahnut
vSestranné  posililovanie naSej konkurencieschopnosti a trvalo udrzatelny rozvoj
v SR/EU. Inymi slovami — kazdy narod sa posudzuje najmi podl'a vzdelanosti/mudrosti
a tvorivosti obcanov, l'udi, zamestnancov. V pripade Slovenska vsak ide navyse
0 nevyhnutnl systémovu vzdelanostni ba istd celostnu kulturnu rekonstrukciu a to
smerom k realnej vedomostnej spolocnosti. A prave univerzity, ale aj ostatné skoly,
vedecko-vyskumné, cirkevné a iné institicie maji k tomu najblizsie, pretoze vyznamne
ovplyviiuji vzdelanostny, odborny, kultirny, moralny, socialny, resp. technologicky,
environmentalny a vlastne celkovy rozvoj spolo¢nosti. Nevyhnutné st preventivne kroky
a zmeny v rodiovskej vychove, v korekcii moralneho, etického, psychohygienického,
kultarneho, jazykového a nielen odborného rastu mladeze najmé v rodinach a $kolach.
Potrebujeme aj pragmatické inovacie ucebnych osnov, ziZenie a vytvorenie
novych pragmatickych Studijnych programov, ktoré budii mat’ vyrazny tah na prax.
Budovat vedomostnii spolo¢nost’ vSak znamend sprdvne riadit’ nielen znalostnl
ekonomiku, ale predovSetkym oblast’ vychovy a vzdeldvania, ovela viac investovat’ do
I'udi, do ich kvalifikaéného, moralneho, socialneho a celkového kulturneho rastu. Pri
zdoraziovani edukacéného t'ahu na prax sa opravnene pozaduje aj redukcia sucasnych
okolo devit’ tisic Studijnych programov na naSich univerzitach a vysokych skolach...
Vyrazna orienticia na Specifické podmienky Slovenska ma ist' aj cestou
prepajania  adekvatnych  vzdeldvacich  aktivit s komplexnymi  inovaciami
a zefektiviiovanim vyrobnej sféry. Nové a dalSie financné prostriedky sa maja
zabezpecovat’ viac zdrojovou formou financovania. Napriklad vo vyspelych Statoch sveta
je bezné, ze univerzity financuje okrem Statu aj sukromny sektor, ktory ma napokon isté
poziadavky na kvalitu absolventov - vlastnych potencialnych zamestnancov. Potrebujeme
teda aj legislativno-pravne vyrazne motivovat’, ¢i zainteresovat’ podnikatel'ska sféru na
vy$Som investovani do sektoru najmd univerzitného Stadia. Do toho Stadia, ktoré sa
zaoberd formovanim univerzalne spdsobilych mladych absolventov, ktori dokéazu
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$pi¢kovo ovladat’ nielen moderné IKT, nanotechnologie, biotechnoldgie a podobne, ale aj
manazérske technologie spravneho vedenia a motivovania l'udi.

NasSe vysoké $kolstvo, v ktorom mimochodom enormne narastd aj neuspesnost’
Studia, potrebuje najmai jasné rozdelenie na univerzitné a neuniverzitné vysoké skoly. To
sa ma dosiahnut cestou objektivnej akreditacie vysokych S§kol vsetkého druhu,
a dotiahnut’ do vyrazného preferovania niekolkych Spickovych univerzit v SR. Ovela
viac potrebujeme zvysit' spolocensky status profesorov, docentov a vébec vsetkych
pedagogov a kreativnych pracovnikov. Tito spolu so Studentmi potrebuju ovela lepSie
vybavenie, ale aj vyS$Siu mobilitu a aj tazbu ¢i vol'u vratit’ sa potom domov a tam tvorit’
pridant hodnotu. Jednoducho — ovela vysSie platy pre profesorov, docentov, vsetkych
ucitelov, vyskumnikov a inych garantov vedomostnej spolocnosti, ako aj vysSie
motivacné Stipendid pre Studentov celkom iste zaruCuju aj adekvatny rast kvality
vykonov, ateda aj d’al$i rozvoj znalostnej ekonomiky a vedomostnej spolo¢nosti ako
integrovaného celku. Novu kvalitu vSak potrebuje aj manazment §kol vsetkého druhu,
manazment vedecko-vyskumnych organizdcii a pod. V stvzt'aznostiach na vysokua kvalitu
najmé strategického riadenia podnikatel'skych subjektov, atym aj riadenia kreativnych
procesov vsetkého druhu, tvorby invencii a inovacii sa moze ciel'ovo rozvinut’ aj riadenie
socialnej, kultirnej aj ekologickej/environmentélnej zlozky vedomostnej spolocnosti.

Takato rekonstrukcia manaZzmentu celej vedomostnej spolocnosti je vSak
determinovana najmd zmenou myslenia Tudi a zvlast prave politikov,
vodcov, manazérov. Futurolégovia ¢i prognostici tiez avizuju, Ze suCasny tah na
vedomostni  spolo¢nost moéze mat eSte vysSiu formu atou pravdepodobne bude
budovanie humanistickej (solidarnej) spolo¢nosti. V takomto pripade uz akosi ani nebude
taky dominantny Statisticky vykazovany pocet vysokoskolsky vzdelanej mladeze, ale
uplatihovanie takreGeno vysSieho principu humdnnosti a solidarity medzi Tudmi.
Potrebujeme teda Vv rodinach, Skolach, chramoch, ale aj v masmédiach naucit’ mladez
mudro, zdravo, moralne, zbozne a pokorne Zit, tvorivo v suvislostiach mysliet’ a konat’,
ovela viac si vazit' svoju dedovizen, ale samozrejme byt profesionalom vo svojom
odbore. To tieZ znamend, Ze ovela viac mame/musime urobit” v procesoch celkového
uplatnenia sa naSej mladeze na Slovensku a nie v zahranici...

% Pribeh/priklad/podnet na uvazovanie. Rektor najstarsej slovenskej univerzity kdesi
povedal, Ze rimskym politikom kedysi vycitali: ,,...vy nie ste skutocni politici, lebo
skutocny politik sa rozhoduje spravne a spravne sa moze rozhodovat iba ten, kto vie
logicky uvazovat. Pretoze vy neovidadate logiku, nemoZete sa spravne rozhodovat...“ A 10
udajne Rimanov na riadiacich postoch vyrazne oslovilo... Teda aj u nds potrebujeme
zmenit myslenie, zmenit $tyl vychovy a vedenia ludi, Skutocne zit' spomenuté vyssie
principy, a tiez niest velki zodpovednost za vedené timy. Niest velku zodpovednost aj za
znovuobjavenie a sirenie pozitivnych, a to aj krestanskych hodnét zdapadnej civilizacie.
Ved’ na tychto korenoch vyrdstol stary kontinent a aj nasa vlast. Je pravda, zZe nielen SR,
ale aj cela Europa ma znacné rezervy v mnohych oblastiach za najvyspelejsimi Statmi
sveta. Logicky mysliet' znamend aj vytvarat' podmienky pre dlhodobé preZivanie
a dlhodobu prosperitu buducich generdcii. AvSak prave tento problém je naliehavy najmd
preto, Ze v dlhodobom pohlade dochadza nielen k vymieraniu Slovenska aj Europy, ale aj
K neZiaducemu zvySovaniu odlivu nasich — a to najmd vysokoskolsky vzdelanych — ludi do
sveta! Podla istého prieskumu az 47 percent Studentov vysokych $kol a univerzit na
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Slovensku chcelo natrvalo odist pracovat do zahranicia!? Rovnako bolestny je aj fakt, zZe
za niekolko ostatnych rokov odislo z Europy napr. len do USA okolo 400 tisic vedcov...
A tak by sme mohli pokracovat’ aj nasimi lekarmi ¢i inymi profesiami, ktori najmd kvoli
platom opustaju vlast, v ktorej vsak (takmer) zadarmo vystudovali... Teda aj o tomto je
budovanie tzv. vedomostnej spolocnosti! Budovanie znalostnej ekonomiky a vedomostnej
spolocnosti sa celkom iste obzvlast tyka prave riadiacej sfery, ale aj $kol a univerzit,
rozvoja vedy, vyskumu, ako aj aplikovania modernych technologii. Jaroslav A. Jirdsek
(CR) napisal: ,,Aj v odboroch tedrie riadenia, ekonomiky aj v podnikani si budeme
musiet’ ujasiiovat’ aky je to posun (...). Sucasnd biologia vnaSa do ekonomiky rozhodny
moment (...) pohybu, zmeny, neurcitosti. (...) Zmena nebude len obcasnou udalost’ou,
ale priamo sposobom existencie kapitdlu, podnikania...“ [17]. Alvin Toffler v knihe Sok
Z buducnosti zasa uviedol: ,,...potrebujeme zmenit’ duchovnut kultiiru spolocénosti i
podnikov. “ A tu je evidentnad tiez vizba podnikatel'ského riadenia aj na manazérsku etiku
(pozri tiez podkapitolu 5.5.).

Uvedené zavazné argumenty a impulzy by vSak mali hlboko oslovit
kompetentnych k logickému premyslaniu v stvislostiach a midremu, rychlemu konaniu.
Zacat' potrebujeme novou kvalitou systémového, strategického a podnikatel'ského
manazmentu. Akousi alfou aomegou v branzi reprezentantov vedomostného
manazmentu ma teda byt’ logické myslenie, dlhodob¢ strategické riadenie, midre vedenie
a zodpovedajuce (d)ocenovanie a odmenovanie najmd mladych skuto¢ne kreativnych
Pudi, z ktorych mnohi budu viest' I'udi a riadit’ organizécie, podniky, nasu spolo¢nost’
0 10, 30 ¢i 50 rokov... Aj tymto smerom ma/musi byt nastaveny tzv. euromanaZment v
sicasnej etape europskej integracie. Tuto by mali efektivnejSie ovplyviiovat' nielen
Eurdpska komisia, Eurépsky parlament a iné organy EU, ale do znalnej miery aj
Eurdpska manazérska asociacia (EMA — European management Association), ktora sa
spaja aj so skratkou CECIOS.*

Pojem euromana%ér sa prvykrat objavil vroku 1992 v programe EU.
Konstatovalo sa, ze vel’ka ¢ast’ lidrov a manazérov nespiiala poziadavky dynamického
rozvoja buducej Eurdpy a celého sveta. Potrebujeme teda dosiahnut novi kvalitu
podnikatel'ského riadenia. Aj profesor a byvaly manazér L. VODACEK (CR) napisal:
. Manazment treba chapat' ako proces vytvarania a dalSieho aktivneho rozvijania
podnikatel’sky  orientovaného  sprdvania sa  organizdcie...”  [www.google.
sk/manazment/wikipedia].

L EMA je nezavisla, neziskové, nevladna, nepoliticka, sukromna organizacia/asociacia. Tato asocidcia mé
¢lenov z mnohych eurdpskych krajin, manazérskych asociacii a institacii, univerzit aj individualnych
Elenov, ktori reSpektuju a podporuju misiu a hodnoty EMA, a teda jej ¢lenskych krajin. Inymi slovami —
EMA je aktivna siet’, ktora spaja manaZérskych profesionalov aj praktikantov/praktikov z celej
Eurdpy. Zameriava sa na vSetkych manazérov z ¢lenskych krajin, ale $pecidlne na mladych rozvijajucich
sa manazérov z rozlicnych organizacii vratane malych a strednych podnikov (MSP). Uskutociiuju sa rézne
konferencie, mitingy a takto sa vlastne zabezpeCuje vymena teoretickych poznatkov a praktickych
skusenosti aj z oblasti vodcovstva a podnikatel'ského manazmentu/marketingu.
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2 Stratégia a strategicky manaZzment v rozvoji podnikatel’stva

2.1 Dudia, poznatky, trendy, madrost’, tvorivost’ (kreativita) —
vychodiskova baza tvorby novych koncepcii a stratégii

Vyznamnymi podmienkami a predpokladmi tspesného a dlhodobého rozvoja
podnikov a organizacii st: schopnost’ predvidat’” budicnost’, poznat' vyvojové trendy,
prognozovat, tvorit’ kvalitné scenare/stratégie, mudro koncepcne a strategicky viest’ 'udi
a riadit’ procesy atd’. Tieto podmienky sa vztahuju na vSetky druhy/typy organizacii
vyrobného i nevyrobného zamerania, na malé, stredné aj velké podniky. Zakladiiu
permanentného procesu tvorby ¢i korigovania svojho poslania, dlhodobého vyhladu,
stratégii tvoria [udia a zvlast vodcovia a manazéri. NajcennejSie poznatky V hlavach
lidrov, manazérov ¢i aj ostatnych kategorii tvorivych pracovnikov maji mat’ dimenziu
skuto¢nej mudrosti. Inak formulované — tieto Sirokospektralne vedomosti je nevyhnutné
neustdle inovovat’ adoplnat’ trvalym $tadiom, a to aj prostrednictvom vyuZivania
najmodernejSich  informa¢no-komunikacnych technolégii (IKT) a pruzne ich
transformovat’ na mudrost. To znamena mudro sa rozhodovat’, robit mudre a vCasné
rozhodnutia s platnostou na dlhodobé obdobie (5 az 25 rokov). Od dlhodobych vizii
a stratégii sa potom maju odvijat’ strednodobé a kratkodobé podnikatel'ské a ostatné
vykonavacie (akéné) plany. Zavaznym postupom v tychto nadvéznostiach je dosledné
reSpektovanie principu stromu, zostavenie a dodrziavanie tzv. stromu cielov v kontexte s
uplatiiovanim riadenia podla cielov (MBO). Ludia, lidri, manazéri, ktori poznaju trendy,
neustale si obnovuju poznatky, Studuju aj vedu o manazmente aj bioniku aj ostatné vedné
discipliny, st dostatotne mudri, predstavuju zékladné vychodiska pre tvorbu
relevantnych stratégii. Potrebné je vSak poznat aj dalSie suvisiace podmienky,
predpoklady a principy predvidania a rozvoja strategického manazmentu.

Predvidanie buducnosti (Forecasting of the future) je nesmierne naro¢na
zalezitost’ pre expertov, futurolégov, lidrov aj vrcholovych manaZérov v kazdej branzi.
CEOs podnikov, ktoré nedokazu predvidat’ zvlast budlce rizikd, budu mat velké
problémy. Principy, rady a nazory odbornikov do budlicnosti pre tito oblast’ mozno
zhrnlt’ takto:

- Vytvarat’ multidisciplindrne timy — manaZzéri vyspelych podnikov si najimaji
ekondomov, prognostikov, futurolégov, inych konzultantov v zdujme anticipovania
buducich javov, ktoré mozu vyraznejsie ovplyvnit’ chod podniku XYZ.

- Buducnost' uz nastala — tvrdia niektori odbornici a nabadaji podnikatelov a
marketérov zistit a preStudovat, €o chce malé percento zdkaznikov, ktori budu
budicnost’ formovat. Aj P. KOTLER pise, Ze buducnost’ je uz tu, ale je nerovnomerne
rozdelena medzi r6zne podniky, odvetvia a krajiny.

- Najlepsou cestou predpovedania buducnosti je, sam si ju vytvorit' — to je tiez
zamyslenia hodny nazor istého odbornika na obchodné stratégie. Pred kazdym podnikom
stoji naozaj vel'a alternativ ¢i variantov buducnosti, a vrcholovi manazZéri s poradnymi
timami maju skuto¢ne naro¢nu ulohu — rozhodnut’ sa, ktora z nich si zvolit’ a potom niest’
aj zodpovednost’.

- Za neucinné pri predvidani zajtrajska sa poklada vychadzanie zo situdcie,
ktora panuje dnes. Potrebné je Vediet’, kam mieria zakaznici a cela ekonomika. Tento
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zaver vyslovil P. KOTLER [23] aj na zéklade zasadne chybnych predpovedi, ktoré
ucinilo vela inak skvelych I'udi. A vystizné analdgie sa hl'adaji v prirode, ale aj v Sporte.

% Kratky priklad na margo predvidania budtcnosti. Thomas J. Watson z IBM v roku
1947 prehlasil: ,,Myslim, Zze na celom svete je trh tak asi pre pdt pocitacov.” A o 30
rokov neskor teda v roku 1977 povedal byvaly riaditel DIGITAL EQUIPMENT
CORPORATION: ,, Neexistuje jediny dovod, preco by niekto chcel mat pocitac doma...”
Suvisiaci princip, Ze musime vediet kam mieria zakaznici, ekonomika a spolocnost
opdtovne zdoraziuje ten klucovy prvok v systéme, z ktorého je potrebné vychadzat, a ku
ktorému je nevyhnutné sa ucinnou spdtnou vizbou vracat. Napriklad znamy, skvely
hokejista Wayne Gratzky odpovedal na otdizku, ako sa mu dari byt vidy v spravnom
postaveni, takto: ,,Nejde o to, byt tam, kde je prave puk, ale tam, kde puk coskoro
bude...” Teda plati — aj zakaznici aj manazéri, marketéri, predajcovia by mali byt takmer
vzdy v tom spravnom postaveni na trhu a ,,davat’ korektné goly”.

- Byt dostatocne mudry a dokdzat' si spravne vybrat. Mozno tvrdit, Ze tento
princip je uz aj o pokore a skromnosti, vysokej vSeobecnej i odbornej rozhladenosti
vodcov, manazérov, podnikatel'ov i marketingovych Specialistov.

- Nachadzat rovnovahu medzi snami, realitou a disciplinou. Mozno skromne
konStatovat, Ze budticnost’ bude pravdepodobne patrit’ tym, ktori dokdzu vyuzit’ obrovsky
potencial prilezitosti, ale zaroven si budu triezvo uvedomovat' obmedzenia omnoho
mensich zdrojov a dokazu ponuknut’ nové rieSenia, ktoré umoznia urobit’ viac za menej
penazi.

Prilezitosti  (Opportunities) predstavuju  dalsi  dolezity manazérsko-
marketingovy pojem, ktory je nevyhnutné cielovo interpretovat’ prostrednictvom zasad,
predpovedi, uloh & mudrych rad odbornikov. Sance a prileZitosti sa v biznise (podobne
ako v hokeji, vo futbale ¢i inom $porte) spajaji s neustalym Sirokospektralnym Stidiom,
tréningom, poznavanim vyvojovych trendov atd’. Permanentne vyhl’addvat’ trendy — to
je vyznamna uloha, ¢i dokonca imperativ, pre vSetkych lidrov a manazérov, ale aj autorov
ucebnych textov a knih. Na tomto mieste uvedieme najskor dalSie zavazné trendy, ktoré
mozno ziskat’ napriklad aj zo zoznamu 16 trendov od autorky Faith Popcornovej, ktoré
zostavila s ciel'om upozornit’ najma na tieto sucasné fakty:

a) Zakuklovanie — je trend, ktory vyjadruje, Ze l'udia za¢inaju a asi aj budu travit’
Coraz viac €asu vo svojich domovoch a bytoch. Totiz, je to jednak preto, Ze moderna
technika a Spickoveé technologie (IKT) im umoziuji pracovat, komunikovat’ s bankami
¢i uradmi, zabavat’ sa, ba uz aj nakupovat’ zakladnt poZziven rychlost'ou svetla priamo z
bytu, a jednak preto, Ze vonkaj$i svet je stale viac nebezpeénejsi. To st impulzy na
premyslanie tvorcov aj marketingovych pracovnikov, ako ich domovy eSte viac
sprijemnit’ novym nabytkom, kvalitnejSou a jednoduchsSie ovladatel'nou elektronikou,
zabavou, ale vSetko v stlade s etikou, psychohygienou atd’.

b) Odliv penazi — tento trend podl'a uvedenej autorky znamena, ze l'udia chct
viest menej hekticky zivot a snazia sa hladat’ jednoduchsi zivotny styl (v mensSich
mestach alebo dedinkach pod lesom blizko metropol...).

c) Omladzovanie — snaha seniorov vyzerat' mlado aj v starSom veku. Starsi 'udia
sa chcu citit mlado, a teda maji vysSie naroky na rozlicné omladzovacie prostriedky a
procesy. To je ,,hodena rukavica” napr. vyrobcom krémov proti vraskam, pracoviskam
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plastickej chirurgie, firmam, ktoré predavaju Sportové automobily, firmam poskytujicim
saunovacie, relaxacné a iné procedury atd’.

d) Uspech prichddza vtedy, ked’ sa Sance stretdvajii s pripravenost'ou a SO
Stastim — o prilezitostiach teda nestaci len hovorit,, ale je potrebné neustéle a celozivotne
Studovat’, vSeobecne, odborne, jazykovo sa vzdelavat’ a nebat’ sa, mat’ odvahu podnikat’.

e) Zakladat firmy, ktoré dokdaziu ponitkat’ omnoho niZsie ceny neZ konkurencia
a zostat’ ziskovou firmou. Iste je to jedna z najvacsich prilezitosti, najma pre mladsich
I'udi. Vedzte, ze kazdy zivotny aj manazérsky ¢i podnikatel'sky problém je vlastne aj
novou Sancou a prilezitostou, ktora mozno velkym usilim a tvorivostou premenit
na ,,pekny gol*“ v podobe findlneho nehmotného ¢i hmotného uspechu.

f) Zakotvenie k pevnému bodu (nabozenstvo, krestanska filozofia, umenie, iné).

g) Uvedomovanie si Zivota (meditacie, viera v dobro, vo veény Zivot a pod.) atd’.
Takito l'udia aj manazéri ¢i marketéri spravidla prekypuja kreativitou a vitalitou.

Tvorivost’ (Creativity) je prave ta podstatna cesta k jedine¢nosti, vyraznym
Specifikam, invencidm a inovaciam. Ani podnikatel'ski ¢i manazérsku vyhru nemozno
dosiahnut’ snahou coraz viac sa podobat’ konkurentom, ale prave tsilim byt jedine¢nym,
mat’ svoje/vlastné vyrazné atribity, znaky, Specifikd. Niekol’ko odporacani pre
manazérov v tomto kontexte:

a) Vytvorit’ si viastnu kultiiru, ktord si vysoko cti tvorivé pristupy. A prave
jedine¢nost’ ako vyrazné $pecifikum si vyzaduje vytvorenie takejto vysokej kultury a acty
k tvorivosti a tvorivym l'udom (to by si mali uvedomit’ najmé tzv. veéni uradnici,
administrativne orientovani manazéri s minimom kreativnych vystupov a pod.).

b) Tri spésoby ako moZno zvysit’ tvorivost’ manazérov, marketérov, podnikatel’ov,
Specialistov i zamestnancov podniku sa predkladaji aj v tejto podobe:

- najimat’ viac skuto¢ne tvorivych, slobodnych T'udi (napriklad vo futbale ide aj
isti 0 analdgiu s hracom tzv. liberom) a dat’ takymto kreativnym I'ud'om volné pole
pOsobnosti,

- zabezpe€it' si nevyhnutnil tvorivi vypomoc aj z externych pracovisk (zo
Spickovych pracovisk univerzit, akadémie vied, vyskumnych tstavov a pod.),

- podnecovat’ tvorivé myslenie v celom podniku a to aj prostrednictvom doma aj
Vv zahrani¢i osved¢enych metdd a technik.

C) Najzndmejsie techniky rozvoja tvorivého myslenia v podniku sa dost’ podrobne
opisuju v odbornej literatire za ucelom rozvijania kreativity a jej transformovania do
produktov, resp. aj do marketingovych procesov, do tvorby néstrojov mixu atd’. Ide
najmi o tychto niekol'’ko moznych technik:

- Rozvijanie myslenia — prv ako predstavite skutony problém, predlozte na
rieSenie nejaky vSeobecny problém, ktory ,.cibri” myslenie. Podnecuje to tvorivé
myslenie a prinasa §ir$i pohl'ad na vec.

- Brainstorming (,, burka mozgov”) — zvolajte mala skupinu l'udi a predlozte jej
problém, napr. zadajte ulohu: ,,Vymyslite nové vyrobky a sluzby, ktoré by mohli
domadcnosti potrebovat’ v blizkej buducnosti.” Podnecujte nekonvencné myslenie, snazte
sa ziskat’ maximalny pocet napadov, skisajte nové kombindcie a Ziadne nové napady
nekritizujte a nekomentujte. Alex Osborn, ktory rozvinul koncept ,,burky mozgov”,
povedal: ,,Tvorivost’ je vel'mi citliva kvetina. Chvala ju Casto privedie k rozkvetu, zatial’
¢o odradzovanie ju mdze zahubit hned’ v zdrodku.” A preto neSetrit’ chvélou...
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- Zoznamy vlastnosti — definujte a pozmenujte vlastnosti vyrobku. Uvazujte ako
zlep$it’ tvar vyrobku, material, cenu, akost’, funkénost’, dizajn, farbu atd’.

- Nutené vizby — vyskusajte nové, netradicné kombindacie vyrobkov ¢i sluzieb.

- Analyza problémov — zamyslite sa nad vSetkymi problémami daného vyrobku a
skuste najst’ iné rieSenia tychto problémov.

- Modifikac¢nd analyza — pozrite sa na nejaky vyrobok alebo sluzbu a zvazte, ¢i
by ich nebolo mozné upravit, pozmenit, zvicsit, zmensit, nahradit, inak poskladat’,
obratit’ alebo skombinovat’. (A takouto formou je potrebné vyucovat’ a viest najmé deti,
mladez k tvorivosti uz v materskej skolke, na zakladnej skole atd’.).

- Morfologicka analyza — ide o ,,pohranie” sa so zakladnymi dimenziami
problému. Napriklad potrebujete predmet XY premiestnit’ z bodu A do bodu B. Zvazte,
akym ,,prepravnym prostriedkom” by ste t0 mohli urobit’ (popruhy, vozik, dvaja
,sumovia” a pod.). Sucasne zvéazte na akom principe dany prostriedok funguje (péaka,
kolieska, sila) a jeho zdroj energie (motor, stlaCeny vzduch, zjedenie pol kilogramu
bocika a pod.).

- Rozhodovacie stromy — urcte subor rozhodnuti, ktoré budete musiet’ urobit’.
Napr. pri vytvoreni nového kozmetického pripravku rozhodnite, kto bude jeho
uzivatelom (muzi alebo Zeny), o aky typ vyrobku pdjde (voda po holeni, vonavka,
deodorant), ako bude vyrobok zabaleny (flasticka, ty¢inka, sprej), o aky trh ide
(komer¢ny, darcekovy), aké budu distribu¢né kanaly (obchody, automaty, hotelové izby).

d) Urcit’ hlavné externé zdroje ndapadov — medzi podstatné pramene, z ktorych
mozno Cerpat komeréné impulzy, mézu patrit napriklad trendy, ktoré publikovali
popredni futurologovia (Alvin Toffler, John Naisbitt, Faith Popcornova a ini).
Konfrontovanie podnikatel'skej stratégie s najdolezitejSimi trendmi vyvoja spolocnosti,
moze odhalit’ mnohé rezervy.

e) Vytvdrat’ viastné vnutropodnikové trhy napadov — schopni manazéri podnikov
povzbudzuju svojich zamestnancov, ale aj dodavatelov, distributorov a inych
kooperantov, aby prichadzali s novymi ndpadmi, ktoré usetria ndklady alebo prinesti nové
vyrobky, nové vlastnosti vyrobkov alebo nové sluzby. Zostavuju pracovné timy z vysoko
postavenych a mudrych l'udi, ktori napady zbieraju, posudzuji, vyberaju tie najlepsie,
odmenuju ich nositel'ov. P. KOTLER v tomto kontexte mudro doplnil Siroké suvislosti
rozvoja kreativity: ,,... nase tvorivé schopnosti su na vrchole vo veku 5 rokov. Potom idu
deti do Skoly, kde ich postupne stracaju. Doraz vzdeldvacieho systému na kognitivne
(poznavacie, biflovacie a teda prekonané) ucenie, ktoré vyuziva l'avii mozgova hemisféru
vedie k zanedbavaniu pravej hemisféry, ktora podporuje tvorivost.”

f) Tvorivost’ a tvorivy manaZment sa uzko spdjaju nielen s podnikatel’skym
riadenim, ale aj SO zmenami a zmenovym manaZmentom. Zmena (a nie stabilita) je
pravdepodobne jednou z mala konstant dneska. Reinhold Niebuhr/sv. Frantisek povedal:
,»Boze, daj nam silu vyrovant sa s vecami, ktoré¢ nemézeme zmenit, odvahu zmenit veci,
ktoré mozeme zmenit’, a mudrost’, aby sme dokazali rozoznat’ jedny od druhych.”

Zmeny (changes) a manaZzment zmien (Change management) su takpovediac
,zosietované* fenomény, ktoré maji vizby aj na poznatkovy manaZzment aj na viaceré
d’alSie Specidlne manazmenty, ktoré tu priblizujeme v kontexte rieSenej problematiky na
inych miestach. Manazérom vSak mozno do budticnosti odporucit’ najma:

a) Naudcit’ sa rozozndvat’ tzv. strategické body obratu a milovat’ zmeny. lde 0
momenty v zivote podniku, kedy sa musi zmenit' takpovediac od zakladov. JACK
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WELCH (GE) nabadal: ,,Bud’ sa zmenite alebo zahyniete. Ak bude tempo zmien vnutri
podniku prekonané tempom zmien, ktoré prebiehaji mimo podnik, blizi sa koniec.”
Manazérom poradil aj professor TOM PETERS: ,,Aby sme sa vyrovnali s poziadavkami
rychlo sa meniaceho konkuren¢ného prostredia, musime sa proste naucit’ milovat’ zmeny
rovnako, ako sme ich kedysi nenavideli.” A profesor PHILIP KOTLER dokonca
porovnal zasadné reakcie ¢i postoje americkych a europskych podnikatel'ov/manazérov:
»-.-americki a europski podnikatelia reaguju na zmeny odlisne. Eurdépania ich vnimaju
ako hrozbu. Mnoho Ameri¢anov ich vnima ako nov¢ prilezitosti.”

b) ManaZéri/podnikatelia musia predvidat’ zmeny a ovel’a aktivnejSie ich
vyhladavar’. V opatnom pripade ich organizacie budi zaostavat. Schopnost’ menit’ sa
rychlejSie nez konkurencia, je jednou z vyznamnych konkurenénych vyhod.
Predovsetkym je potrebné menit’ myslenie manaZérov, marketérov, vyskumnikov, ale aj
zamestnancov atd. CEOs maju/musia prist s novou, presved¢ivou a lakavou viziou,
misiou a stratégiou firmy a musia sa usilovat’ o ziskanie podpory najprv u svojich
zamestnancov atd. BILL GATES (MICROSOFT) na margo nového myslenia a riadenia
v oblasti IKT pre ekonomicky magazine Business Week povedal: ,,Vécsina zasadnych
zmien nas este len cakd. Ak uz moézeme byt’ tak poprepdjany cez internet, nedalo by sa
nakupovat’, predavat’ ¢i dokonca planovat’ inac? Vsetko potrebuje zjednodusit’.”

C) Vnutri podniku méZe vyvolat’ poZadované zmeny aj interny (vnutorny,
vnutropodnikovy) marketing. Tento sa po novom orientuje na interného zdkaznika
(zamestnancov). Spravanie zamestnanca nadobuda kvalitativne nové dimenzie, k ¢omu
ho vsak treba vyrazne motivovat, ale aj vychovavat, viest'...

Mimoriadne naroky na vnimanie zmien, trendov, resp. na kreativitu manazérov,
expertov, poradcov, kouc¢ov a podobne ma aj proces tvorby stratégii a novych koncepcii
strategického riadenia, ktoré v porovnani s konkurenciou musia mat’ isti pridant hodnotu
navySe. K tomu je nevyhnutné nielen disponovat’ mimoriadnou tvorivostou, ale aj
ovladat’ zakladné pojmy, principy, postupy a sivztaznosti medzi nimi.

2.2 Zakladné pojmy, podmienky a principy v procese tvorby a
realizacie stratégie a zdokonalovania strategického manaZmentu

Stratégia je nevyhnutnou podmienkou rozvoja arastu konkurencnej sily uciacich sa
organizacii vSetkého zamerania. Je vyznamny ndstroj strategického (dlhodobého)
manazmentu, ktory je dost’” vSeobecny, menej konkrétny anie velmi adresny. Je to
inStrument na navigovanie spravneho dlhodobého smerovania a zabezpecovanie
dlhodobého rozvoja (trvalo udrzatelného rastu) a dlhodobého prezitia organizacie
(podniku). Stratégia podniku XYZ by mala byt jedinecnym suborom Specifickych
vilastnosti, kvality, dizajnu, etiky, sluzieb, ndkladov atd’. V stratégii sa maju ¢o
najpreciznejSie formulovat’ jej organické zlozky — vysledky analyz, syntézy poznania,
postupové kroky a najmi strategické ciele a strategické podnikatel'ské operacie, ktoré
smeruju k splneniu dlhodobych ciel'ov. Tvorbou stratégie sa teda na dlhi dobu projektuje
a postupne vytvara l'udsky, poznatkovy, technologicky, procesny, finan¢ny a ostatny
potencial organizacie.

Generalna (komplexna) stratégia je vSeobecna a ucelena stratégia zostavena na
najvyssej hierarchickej trovni organizécie, t. j. na irovni vrcholového manazmentu a to
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pre organizaciu (podnik) ako celok. Napriklad pomocou takto vytvorenej stratégie
nadnarodnej korporacie XYZ sa v praxi integruje jej n-pobociek a satelitov, ktoré funguju
na Styroch kontinentoch planéty a pod. Tato stratégia teda nadvézuje, resp. jej organickou
stCastou su aj vizia, misia a strategické ciele organizacie. Generalnu stratégiu je
nevyhnutné zdiel'at’ a adekvatne dekomponovat’ (rozlozit’, rozpracovat’) na nizSie urovne
manazmentu. ZvIlast’ dolezité je rychlo a pruzne s fou pritazlivo a vysoko motivacne
oboznamit’ vSetkych manazérov aj zamestnancov nizsich stupiiov riadenia.

Podmienkami tuspeSného spracovania, implementacie/realizacie stratégie su
predovsetkym tieto zavazné sofistikované fenomény [19]:

- pochopenie vyvojovych trendov a zasadnych zmien v ekonomike a spolo¢nosti
(nové vyvojové trendy uvadzame na inych miestach a vlastne v kontexte problematiky
podkapitol v celej tejto praci),

- zvladnutie principov strategického podnikatel'ského myslenia a konania,

- pevnd vola a presvedCenie vrcholového vedenia, Ze bez kvalitnej stratégie sa
neda dlhodobo prezit’ a byt’ konkurencieschopny na trhu,

- vytrvald osobnd angaZovanost najvysSieho vykonného manazéra, ako aj
zastupcu vacsinového vlastnika (¢i majitel'a firmy) a ich najblizsich spolupracovnikov pri
spracovavani, implementécii a realizicii stratégie,

- pripadna ucast’ kvalifikovanej poradenskej organizécie, ktora pozna Specifika
daného teritdria, ekonomiky, spolo€nosti, Statu, resp. zoskupenia Statov,

- ostatné relevantné podmienky a predpoklady.

Zakladné zmeny V nasej ekonomike, ktoré maju vplyv na riadenie podnikov, sa
odvijaju od transformacie ekonomiky na trhovo zameranti ekonomiku a od konvergencie
k ekonomikam vyspelych 3tatov Eurdpy a sveta (OECD, EU), ku ktorym uz SR patri ako
riadny clen. Tieto zmeny sa vSak odvijaju aj od rychlych zmien, turbulencii, rizik
a neistot vyvoja sucasného sveta. KIicovou tllohou manazmentu podniku je tieto zmeny
neustdle monitorovat, zakomponovavat do stratégii, atak sa usilovat 0 zvySovanie
trhovej hodnoty podniku (v podstate je to majetok minus dlhy). K splneniu tejto ulohy
musi podnik dosahovat’ primerana rentabilitu viastného, resp. celkového disponibilného
kapitalu (v Citateli je pouziteny zisk po zdaneni a v menovateli vlastny kapital, resp.
v Citateli je cash flow a v menovateli vlastny kapital plus cudzi kapital). Podnik tieZ musi
dosahovat’ potrebntt mieru likvidity a d’alSie ukazovatele dlhodobého prezitia a rastu.
Tymto je vlastne nastavend rozhodujuca orientdcia nielen manaZmentu podniku, ale
vlastne vSetkych kategorii jeho zamestnancov (vratane vyskumnikov, konStruktérov,
technoldgov, programatorov, ekonomov, ndkupcov, predajcov, informatikov aj vSetkych
robotnikov). Délezitou podmienkou prezitia a rozvoja podniku je teda Gspesny predaj
vyrobkov a sluzieb zakaznikom, a tym dosahovanie primeraného obratu a zisku.

Lidri a manaZéri si prijimateP’mi, tvorcami, manazérmi aj urychPova¢mi
zmien. Ako mozno urychl'ovat’ zmeny v organizacii/podniku? V manazérske;j literature aj
v materialoch z praxe sa uvadza vel'a postupov. Tu spomenieme aspon niekol’ko:

- presadzovat japonsky kaizen systém tvorby postupnych (inkrementalnych) ¢i
zasadnych inovacii produktov (vyrobkov, sluzieb),

- zrealizovat najmenej desat’ zlepSeni vyrobkov kazdé tri mesiace,

- vypracovat dobry marketingovy systém a systematicky sposob sledovania
spokojnosti zakaznikov, starostlivo pocuvat’ zédkaznikov a ,,$it*‘ na ich mieru,

- zapojit’ pracovnikov do timového rieSenia projektov zvySovania kvality,
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- zabezpeCit, aby kazdy produkt mal medzinarodnt turoven akosti (ISO
normy/certifikaty) a garanciu bezpe¢nosti,

- nestale vychovavat a vzdelavat, Skolit' vSetky kategoérie zamestnancov, ale
zv1ast’ pracovnikov marketingu a manazmentu na vSetkych stupnoch riadenia,

- vybavit’ vSetky useky podniku (vratane obchodného oddelenia) kvalitnymi
technologiami vSetkého druhu, zvladnut aj predaj pomocou internetu a tiez e-biznis,

- organizovat’ rieSitel'ské tvorivé timy s t¢ast'ou dodavatel'ov aj odberatel'ov,

- trénovat kreativitu a zvladnut’ principy strategického myslenia a efektivneho
podnikatel'ského konania atd’.

Principy strategického myslenia maja zvladnut’ jednak vodcovia a vrcholovi
manazéri organizécie a jednak tvorivi technicki a ini pracovnici. UZ Aristoteles svojho
c¢asu mudro povedal, Ze najuzasnejSia na cloveku je jeho schopnost mysliet, Co pre
vodcov, manazérov, podnikatel'ov ¢i marketérov plati dvojnasobne. Podstatné su tu aj
zmeny paradigiem koncepcného, strategického myslenia v kontexte na liniu: minulost’,
pritomnost’ a buducnost’. Staré myslenie vychadzalo z poucenia sa z minulosti, ale
budicnost’ sa spravidla predpovedala len extrapolaciou pritomnych (sti¢asnych) trendov.
Novd paradigma sice tiez reSpektuje poucenia z minulosti (histéria magistra vitae), ale
pritomnost’ odvija od snazivého spozndvania buducnosti najmi cez vyvojové trendy,
kvalifikované odborné odhady a iné metddy a nastroje poznavania (pozri aj obr. 2.1).

Stary pristup: Budtcnost’
3-15 rokov
Stratégia
o . 1-3 rok
Novy pristup: Y Buducnost’

Podnikatel’sky
plan

Obr. 2.1. Zmena paradigiem strategického myslenia

Stucasnad doba vSak akosi zvlast eviduje nielen pozitivne, ale aj mimoriadne
nebezpecné negativne tvorivé myslenie (od hackerstva az po hrozné teroristické ¢iny
atd’.). Nam vsak ide o pozitivne, koncep¢né, strategické a etické podnikatel’ské myslenie.

Jedenast’ podstatnych principov pozitivneho strategického
myslenia/uvaZovania, ktoré maju sluzit' pre tvorbu stratégie a realizaciu strategického
riadenia v praxi podnikov a organizacii:
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a) Holisticky princip — ide 0 jeden z dominantnych principov v celej tejto praci,
teda o opakovane prizvukované celostné, komplexné, systémové ¢i integrované skimanie
objektu riadenia ¢i inych problémov manazmentu, resp. nevytrhavanie problémov
z kontextu, 0 vymedzenie a spajanie podsystémov ¢i prvkov relevantnymi vztahmi,
vizbami a spatnymi viazbami medzi nimi do novej kvality fungovania integrovaného
celku (systému).

b) Princip globdlneho (celosvetového) systémového pristupu — cely sucasny svet
je navzajom Uzko prepojeny, vSetko so vSetkym suvisi, komunikuje a obchoduje sa
rychlostou svetla. Kvalitna stratégia preto musi vychadzat” zo znalosti celosvetového
politického, ekonomického, ekologického, vedecko-technického a technologického,
kultarneho, socialneho a ostatného vyvoja. Takéto generovanie systému relevantnych
strategickych informacii a poznatkov je jednou zo zékladnych podmienok uspesnej
tvorby a implementovania stratégie.

C) Princip vedomia prdce s ¢asom — efektivne vyuzivanie Casu a dobry ¢asovy
manazment si zakladné predpoklady kazdého tuspesného sutazenia ¢i superenia
S konkurenciou. Pre manazérov ainych kreativnych pracovnikov C€as naozaj znamena
vacsiu hodnotu ako peniaze. Ide najmi o radikalne skracovanie lehot vyskumu, vyvoja,
pripravy vyroby, vystavby, vyroby atd. Inova¢ny cyklus je v sucasnosti otazkou
mesiacov, ba niekde tyzdiov ¢i dni... Mimoriadny vyznam ma preto midro nac¢asované
vyuzivanie vSetkych zdrojov podniku, l'udského kapitlu, financnych, materidlovych,
energetickych a ostatnych zdrojov. Takto spravne vlozené a nacasované peniaze mozu
prindsat’ d’alSie peniaze a primerané, etickou cestou dosahované zisky.

d) Princip kreativity — tvorivost, invencie a inovacie vSetkého druhu musia
vytla€at rutinu z kazdého Ciastkového podnikatel'ského ¢i iného procesu.
V hyperkonkurencii sa mézu presadit’ len podniky, ktorych stratégie sii nastavené na
nové vyrobky, nové technoldgie, nové spdsoby uspokojovania potrieb trhu, nové cesty
zniZzovania (optimalizacie) nakladov, nové cenové koncepcie atd’. Preto s mimoriadne
cenni kreativni pracovnici; I'udi s vysoko tvorivym myslenim musi vedenie organizacie
vyrazne motivovat’ a stimulovat’.

e) Princip alternativnosti a variantnosti — vyuzivanim tohto principu sa v praxi
tvoria rozli¢né aj alternativne strategické scenare typu ,,Sahara“ verzus ,,Severny pol*
apod. Totiz stratégia podniku musi byt vypracovand vo viacerych anticipovanych
alternativach, resp. po vybere optimalnej alternativy vo viacerych moznych variantoch.
Tieto maji vychadzat' z poznatkov vsetkych vyvojovych tendencii, ktoré s vysokou
pravdepodobnostou moézu v dlhodobejSom horizonte nastat. Pritom varianty stratégie
musia byt kompatibilné a pruzné, teda koncipované tak, aby podnik mohol bez ohrozenia
vlastnej existencie prejst’ v pripade potreby od variantu Al K variantu A2 a pod. Takato
flexibilita aadaptabilita myslenia akonania méze do znacnej miery garantovat
prekondvanie neistoty, trvalych zmien, turbulencii, chaosu a diskontinuity vyvoja.

f) Princip permanentnosti — znamena, ze praca na tvorbe a cizelovani stratégie je
trvala, nikdy nekonciaca. Stratégia to nie je tabu, raz navzdy dany dokument ¢i néstroj
riadenia. Strategicki manazéri musia neustale sledovat’ ¢i a ako napreduje skutocny vyvoj
faktorov, ktoré ovplyviuju prakticki realizdciu ich stratégie. Potrebné je neustale
sledovat’” ¢i sa strategické operdcie uskutoCiuji Vv sulade s vyty€enymi ciel'mi,
stanovenymi ¢asovymi planmi a harmonogramami. V pripade negativnych odchyliek
nasleduje naro¢né rozhodovanie o d’alSom postupe o korekciach atd’.
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g) Princip bezpecnosti, vedomia prdce s rizikom a prevencie — ide 0 neustale
kontrolovanie hrozieb, rizik autokov na bezpeCnost fungovania systému, Co plati
dvojnésobne pre informacné systémy (hackeri, kazdy druhy softvér nelegalny atd’.).
Rizika vychadzaji z chaosu, neistoty a turbulencie faktorov ovplyviujacich tvorbu, ale
najmid realizdciu stratégie. Kazd¢ strategické rozhodnutie je spojené s poznanym ci
nepredvidatelnym rizikom. A prave systematickym stadiom informacii a vypracovanim
viacerych variantov stratégie mozno poznané rizikd zmensovat’. Preto je také nevyhnutné
¢o najpodrobnejsie identifikovat mozné riziké/hrozby, a potom uskutociiovat’ adekvatnu
prevenciu, vypracovat’ dobry preventivny manazment na eliminovanie predvidatelnych
hrozieb a rizik.

h) Princip multidisciplinarity, interdisciplinarity — tieto pojmy znamenaja
vyuzivanie domadcich i svetovych poznatkov, metdd a nastrojov viacerych vednych
disciplin (odborov) tak ako v celom manazmente aj pri tvorbe stratégii. Inymi slovami —
najvacsie efekty mozno dosiahnut’ tvorbou multi-, a interdisciplinarnych tvorivych ¢i
rieSitel'skych timov. Uvedené plati aj pre technikov, ktori musia mat’ vzdy na zreteli
nielen technicko-technologické, ale aj ekonomicko-finanéné, komeréné ¢i aj
environmentalne, bezpecnostné, socidlne a d’alsie stivisiace kritérid, a teda aj ekonomické
efekty, socialne, ekologické a iné dopady ¢i dosledky svojej prace.

1) Princip koncentrdcie zdrojov — znamena povinnost pokrytia kazdého
strategického rozhodnutia dostatoénymi 'udskymi, vedomostnymi, ale najmé finanénymi
a ostatnymi hmotnymi i nehmotnymi zdrojmi. Spravidla plati, ze ak sa zdroje rozptyl'uju,
nesustred’'uju sa na ,,vel'ké kamene* problémov a ich rieSeni, Gspech nemoZzno zarucit'.
Preto koncentracia manazmentu na malo (3 az 5) strategickych cielov zvy€ajne prinasa
patricny efekt, uspech a dlhodobejsie prezivanie.

J) Princip etiky a mordlky — prvky manazérskej a podnikatel'skej etiky je
nevyhnutné zakomponovat' aj do jednotlivych krokov a postupov tvorby stratégie
a realizacie strategick¢ho manazmentu. Je zname, Ze Spickové korporécie sveta — a uz aj
viaceré nase alebo Ceské podniky — maju vypracované precizne etické kodexy, ktorych
dodrziavanim sa tiez buduje kredibilita a napokon aj celkova déveryhodnost’ vo vzt'ahoch
k zakaznikom. (Dalsie zasady etiky v manazmente a podnikani uvadzame v prisluinom
kontexte aj na inom mieste tejto prace.)

K) Princip Specifickosti stratégie — podnik musi mat’ nejaké vyrazné $pecifikum,
jednoznaéni vyhodu oproti svojim konkurentom, ak chce byt dlhodobo uspesny.
MICHAEL PORTER zo znamej HARVARD BUSINESS SCHOOL vysvetlil podstatu
rozdielu medzi spravnym fungovanim podniku a jeho strategickym postavenim [34].
Pokusime sa tu vol'ne citovat’ asponl podstatné myslienky, zasady a rady:

- Vykonavat benchmarking a snazit sa o dosahovanie prvotriednej vykonnosti.
Mnoho podnikov je presved¢enych, ze maju stratégiu, pretoZze sa usiluji o ¢o najlepsie
fungovanie svojich systémov a tieZ sa snazia byt stale o krok vpredu pred konkurenciou.
Avsak ak ,bezia“ vrovnakom ,preteku“ ako ich konkurenti, m6ézu ich konkurenti
dobehnut’. To, ¢o v skuto€nosti potrebuju, je ,,bezat’ v inych pretekoch®. Inymi slovami —
zamerat’ sa na inu (Specifickt) skupinu zékaznikov a vytvorit’ si k tomu vlastn stratégiu.

- Zamerat sa na Specificku skupinu zakaznikov znamena, mat relevantnu
stratégiu. ,Jba o podnikoch, ktoré sa zameriavaju na Specificki skupinu zakaznikov
a potrieb a ponukajt odlisny subor vyhod, mozno povedat, Ze maju stratégiu.” Viaceré
pozitivne priklady v uvedenych smeroch uz vidno aj na Slovensku.
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X Priklad/pribeh na zamyslenie. Napriklad firma IKEA, najvdcsi svetovy
maloobchodny predajca nabytku, skutocne ma Specificku stratégiu: vyhladava lacné
pozemky vo velkych mestach, tam buduje obrovské obchody. V ich ramci je restauracia
a kutik pre deti. Preddava kvalitny nabytok za lacnejsSie ceny, ktory si zdkaznici sami
odvezu a doma zloZia. Ponukaju clenské programy, ktoré cenu eSte zniZuju. A ma este
desiatky dalsich drobnejsich specifik, ktoré je vsak velmi tazko napodobnit, ak by sa o t0
chcela nejaka firma pokusit.

Podniky majia Specificku (jedinecnui) podnikatel’sky nastavenu stratégiu
vtedy, ak spliiaju isté podmienky, predpoklady, dodrzuji uvedené principy a pokyny:

1. Mat jasne vymedzeny cielovy trh a jeho potreby.

2. Vytvorit pre tento trh Specificku a uspesnu hodnotovu ponuku.

3. Wytvorit' jedinecnu siet, pomocou ktorej dodavat cielovému trhu tuto
hodnotovu ponuku. Splnit’ uvedené tri podmienky, znamena napriklad podl'a N. Kumara,
disponovat’ prvkami 3H (hodnotovy ciel, hodnotova ponuka a hodnotova siet’). Takéto
podniky vobec nie je Tlahké napodobnit, lebo maji jedine¢ni kombinaciu ich
podnikatel'skych postupov a ¢innosti.

4. Tazit 7 nizsich néakladov, vyssich cien alebo z oboch sibezne mdzu prave iba
tie podniky, ktoré dokazu vytvorit ojedinely sposob podnikania, strategického aj
podnikatel'ského manazmentu. Totiz konkurenti sa spravidla stale viac podobaju jeden
druhému a st niteni konkurovat’ si najmd Vcenovej oblasti. A prave podniky so
Specifickym strategickym zameranim a postavenim sa dokdzu — Vtomto ,,mdsovom
mlynceku tvrdej superkonkurencie — vyhnat moznému ,.krvavému ktpel'u®, a to preto,
ze 1dt inou (svojou vlastnou) podnikatel'sky sofistikovanejSou a pritom etickou cestou.

5. Wytvorit viastnu dlhodobejsie udrzatelnu stratégiu podniku. TotiZ konkurenti
dokazu vel'mi 'ahko napodobnit’ aj vstup na internet, vyuzivanie outsourcingu, vykonanie
reStrukturalizacie alebo fuzie kipou nejakej vyhodnej akvizicie ¢i vybudovanie systému
CRM atd’. Vsetky tieto ,kopirovacie® iniciativy vSak neprezradzaji ni¢ Specifické, o
podnik robi pre vytvorenie Specifickej podnikatel'skej stratégie s dlhodobou platnostou.

6. Snazit sa zistit, po com tuzia cielovi zakaznici a robit viac 10ho c¢o sa im pdci,
resp. robit menej toho, ¢o sa im nepadci. Inak formulované — manazéri, podnikatelia,
tvorcovia stratégie musia travit vela Casu na redlnom trhu a monitorovat, na ¢om
zakaznikom skuto¢ne zalezi. (Trefne to ktosi povedal, Ze podnikatel'ska stratégia by mala
vznikat’ v blate na trhovisku a nie pri kave okolo zeleného stola).

7. Vytvorit a casom aktualizovat' kvalitnu a Specificku stratégiu firmy XYZ tiez
znamend, vediet aké atributy, negativa ma zla stratégia. M6zu to byt najma: orientacia
na ,,zlaty* stred, zotrva¢nost’, nadmerna koncentracia na druhorady problém atd’.

Charakteristické znaky nekvalitnej stratégie sa pokusil vymenovat’ a struéne
opisat’ aj P. KOTLER [23]. St to najma tieto:

a) Nedostatok jasnych ciel’ov — podnikom sa Casto nedari definovat’ svoje ciele,
priradit’ im spravne priority ¢i usporiadat’ ich do najlepSej hierarchie. ManaZéri musia
vediet’ odkial’ prichadzaja, kde sa nachadzaju, kam smeruju. Odporaca sa radsej urobit’
to, ¢o je z dlhodobého hl'adiska strategicky spravne, nez to, €o prinesie okamzity zisk.
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b) ,,Véerajsie” stratégie — chybou je, ak sa takpovediac dnes reaguje na vcerajsie
trhové prostredie. Mtdro to povedal aj americky vynalezca Ch. F. Kettering: ,,ZajtrajSok
nemdze byt lepsi, ak neustale premyslate o véerajsku.” Z minulosti sa vSak treba poucit’.

C) Stratégie strednej cesty — kto sa drzi v strede cesty, spravidla ho ostatni
predbehnt. (Tu teda neplati princip orientacie na ,,zlaty” stred ...).

d) Presvedcenie — pokial’ nie¢o funguje, nie je to treba menit’ sa povazuje
v manazérskych a podnikatel'skych kruhoch za jedno znajhorSich pravidiel. W.
Calloway, generalny riaditel' PEPSICOLY povedal: ,,V dne$snom svete plati, ze pokial’
nieco funguje, mali by ste to radSej zmenit’ sami, nez pride niekto iny a urobi to za vés.*

e) Protekcionizmus — mnohé firmy na svete nemaju stratégiu, pretoze vsadili na
dovolavanie sa a zavedenie rozlicnych ,,ochrannych dazdnikov”, t. j. ochranarskych
opatreni. Cas stracaju ,,planym” lobingom a pod. Méze to byt aj cesta k zaniku. ..

f) Marketingové bitky — najmi cenové ,,vojny” a pokusy o vzajomnu desStrukciu
ukazuji skor na neexistenciu stratégie, resp. na existenciu destruktivneho typu stratégie
(postup — ¢im horsie tym lepSie je scestny a neeticky a zivia sa nim spravidla ti, ktori
nemaja naviac!).

g) Spoliehanie sa na akvizicie a nie na inovdcie — podniky, ktoré ignoruju
inovacie produktov, procesov a technologii a svoje rastové stratégie a plany zakladaju
skor na nakupe novych akvizicii ¢i dokonca vytvoreni strategickych aliancii, st
podozrivé a riskantné. P. Kotler napriklad tvrdil, Ze zhruba polovica akvizicii sa ¢oskoro
stane iba ,,vedl'ajSimi produktmi®...

h)  PriliSné zameranie na isty problém a nie koncentrdcia na podnikatel’ské
Sance. Nebohy Peter F. DRUCKER peknou metaforou v tomto kontexte varoval aj pred
»heustadlym kfmenim problémov, zatial co prilezitosti hladuju”. Toto azda ani nie je
stratégia, ale skor nevydarend, ba zla taktika.

Stratégia verzus taktika. OdjakZiva platilo aplati to aj v sucasnosti (a na
Slovensku zvlast), ze vacSina manazérov podnikov vie dost’ dobre taktizovat, ale
Vv problematike tvorby ¢i aktualizacie dobrych podnikatel'skych stratégii ma starosti. Je
mimoriadne pozoruhodné, ze uz v 4. storo¢i pred nasim letopoctom mudri 'udia vedeli aj
toto: ,,Kazdy moze vidiet taktické postupy, ktorymi vitazi dosahuju vitazstvo, ale nikto
nemaoze vidiet stratégiu, S ktorou sa tieto vitazstvad rodia. * (Tuto vetu napisal v roku 1963
v Londyne Sun Tzu vo svojej praci The Art of War).

2.3 Postup tvorby stratégie v suvzt’aznostiach Kk relevantnym faktorom
rastu a rozdielom medzi industrialnym a poznatkovym
manazmentom

Vicsina podnikatelov a manazérov podnikov a organizacii povazovala eSte nedavno za
rozhodujice faktory rastu najmi dostatok financii a dobré zdkony. Tieto faktory su
celkom iste vel'mi zavazné, ale nepostacujil z aspektu sofistikovanej tvorby stratégie,
rozvoja poznatkového manazmentu, adekvatnej tvorby modelu strategického aj
taktického podnikatel'ského manazmentu.

Rozhodujicimi faktormi rastu modernej uciacej sa organizacie (faktormi ¢islo
jeden), na ktoré sa ma upriamit’ aj proces tvorby podnikatel'skej stratégie aj model
strategického manazmentu, st predovSetkym tieto:
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- Kapitalom cislo jeden su Pudia — vysoko tvorivi manazéri aj zamestnanci vo
vSetkych etapach reprodukéného procesu a na vsetkych postoch.

- Technologiou cislo jeden je podnikatel’sky manaZment — je to poznatkovy,
marketingovy, pokrokovo (progresivne, nie moderne!) nastaveny systém uceleného
manazmentu podniku s vyraznym tahom predovsetkym na uspokojovanie potrieb
zakaznika, spolo¢nosti a vlastné profitovanie.

- Aktivami Cislo jeden su Sirokospektrdalne vedomosti, poznatky, podnikatel’ské
know-how — ticto aktiva sl najcennejSie v procese tvorby alternativnych stratégii, resp.
variantov v ramci zvolenej podnikatel'skej stratégie. Az po nich nasleduju hmotno-
energetické a ostatné zdroje (aktiva). V sucCasnosti je teda podstatny ¢i primarny
nehmotny investicny majetok (NIM) a sekundarny hmotny investi¢ny majetok (HIM).

- Procesmi, resp. etapami Cislo jeden su edukacné, tvorivé, vyskumno-vyvojové,
inovacné a iné komplexné pripravné procesy Ci predvyrobné/predpodnikatel’ské etapy —
tvorivé timy Vv oblasti vzdelavania, vyskumu, vyvoja, komplexnej pripravy
vyroby/hlavnej Cinnosti, tvorby inovacii a tak dalej v sGéasnosti dominuja. Od ich
kreativity a pruznosti sa napokon odvija aj konkurenéna sila aj prosperita.

Faktory rastu podnikov a organizacii mozno lepSie spoznavat a rozpracovavat
V praxi aj vtedy, ak si uvedomime rozdiely medzi riadenim v industridlnej (priemyselnej)
ére a manazmentom Vv sucasnej etape nevidanej informatizacie, enormného narastu
poznatkov atd’.

Diferencie medzi industridlnym riadenim a poznatkovym manaZmentom,
ktoré je nevyhnutné zohladfiovat’ pri tvorbe podnikatel'skej stratégie a v strategickom
riadeni vobec, mozno struéne priblizit’ prostrednictvom zasadnych odlisnosti a znakov:

A. Zikladné atributy industrialneho riadenia podnikov, ktoré sa uplatiiovalo
v priemyselnej civilizaénej vine (predchadzala stcasnti informacnt ¢i informatizaénu
vinu), boli najma tieto:

- Vpodmienkach tzv. dymiacej ekonomiky iSlo prevaZzne o rozSirovanie hromadnej
vyroby, o doslednt del'bu (roz€letiovanie) prace,

- dominovala Uzka Specializicia riadiacich pracovnikov, prevladala analyza
arozkladanie celku na operacie, ktoré vykonavali prevazne menej kvalifikovani
pracovnici a robotnici,

- Vv kultare industrializmu i8lo o dezintegraciu a analyticky pristup bez relevantnych
syntéz, vyroba sa chapala ako retazec rozpojenych krokov, iSlo prevazne o lokalnu
orientaciu na zakaznikov,

- industrialni manaZzéri spravidla smerovali od tizkej Specializacie k celku, evidentna
bola rutina, niZSia tvorivost’, inven¢nost’, inovativnost’,

- prizna¢né bolo preferovanie Specidlnych ¢i Specializovanych odbornych vedomosti
a nekomplexného pristupu k riadeniu,

- vrcholovi riadiaci pracovnici boli tieZ prevazne Specialisti,

- i8lo len o pasivnu vyucbu manazérov, o ucCenie sa takpovediac na vlastnych
chybach, nevyuzivali sa moderné informa¢no-komunikaé¢né technologie (IKT),

- rozhodujicou orientaciou pri tvorbe adekvatnych modelov riadenia v industrialne;j
ére bol spravidla vel’ky strojarsky podnik s hromadnou, masovou vyrobou.

B. Dominantné znaky, vlastnosti poznatkového manaZmentu, ktoré maju potom
nadvédzovat’ na proces tvorby stratégie a kvalitativne novym sposobom dotvarat’ aj model
systému podnikatel'ského manazmentu, su predovsetkym tieto:
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- v podmienkach informatizacie, globalizacie, hyperkonkurencie je evidentna aj
integracia (spajanie, zluCovanie) v predchddzajucich obdobiach rozc¢lenenych ¢i
rozli¢énym spdsobom odli¢enych ¢innosti, procesov atd’.,

- manazéri maju mat Siroké poznatky, Sirokospektralne a komplexné myslenie
v suvislostiach, adekvatnu flexibilitu a adaptabilitu myslenia a tvorivého konania, maja
vykonavat nielen analyzy, ale aj relevantné syntézy poznania, tvorit’ integrované,
celostné koncepcie a modely pre globalne podnikatel’sko-trhové zabery,

- novy model vyroby je radikalne odlisny, prevlada systémovy pristup a integrativny
pohl'ad, produkcia je stale viac simultanna a pod.,

- znalostni manazéri maju kreativne myslenie od celku Kk $pecidlnym poznatkom,
maju integrovany pohl'ad na riadenie,

- typicka je vysoka vSeobecna vzdelanost’, Siroky rozhl'ad, su to inovativne typy l'udi,
u ktorych dominuje permanentné/celozivotné Sirokospektralne stadium,

- vrcholovi manazéri st generalisti, univerzalisti, badatelia aj vyskumnici a tito CEOS
sa zuCastiuju aj aktivnych metdéd edukacie manazérov, vyuzivaju sluzby vlastnych
externych koucov, vzdeldvanie prostrednictvom e-learningu, videokonferencii, internetu
a inych najpokrocilej§ich informac¢no-komunika¢nych technologii (IKT), ktoré bezne
vyuzivaju v manazérskej praxi, mnohi sami prednaSaji na univerzitdch, su clenmi
vedeckych ¢i priemyselnych rad fakult, publikuju, popularizuji poznatky, radia a pod.,

- typickym modelom uz nie je velky strojarsky podnik s hromadnou vyrobou, ale
budovanie uciacich sa organizacii, ktoré casto pracuji metddou ,Sitia“ na mieru
zékaznika XYZ, presadzuju sa koncepcie ponimania podniku ako Zivého organizmu,
vel'mi sa vyuzivaju vyssie rozpracované principy bioniky v poznatkovom riadeni atd’.

Zvladnutim aj vysSie uvedenych principov, trendov, diferencii ¢i inych zdrojov
podnikatel'ského manazérskeho poznania sa maju permanentne vytvarat’ vhodné
predpoklady pre naro¢ny proces tvorby, resp. potom aktualizacie stratégie podniku.

Postup (Sest’ krokov) tvorby generalnej stratégie organizacie (podniku,
firmy), ktoré vygeneroval de facto prakticky zivot, teda Spickovi manazéri ¢i profesori
manazmentu. Mozno ich zapisat’ do istého sledu logickych a nadvazujtcich krokov:

1. Analyza okolia organizdcie (podniku) — ide 0zmapovanie stavu Vv oblasti
konkurencie, zakaznikov, ostatnych tcastnikov na trhu, resp. v oblasti zakonov, politickej
klimy, narokov na vedecko-technické rieSenia produktov, z pohl'adu veku, pohlavia
a solventnosti zdkaznikov atd’.

2. Analyza silnych a slabych strdnok naSej organizdcie — prednosti, nedostatky,
prilezitosti, hrozby/rizika vo vztahu ku konkurencii, k trhovym segmentom. Je to
podstata SWOT analyzy, ktorej konstrukcia ¢i d’al$si metodicky postup pozostava prave
Z identifikovania plusov, minusov, Sanci a rizik podnikania/riadenia vlastnej organizacie
Vv konfrontacii na tieto zlozky SWOT analyzy zostavenej u najsilnejSich konkurentov.
Nazov tejto analyzy vznikol zo zaiatoénych pismen: silné stranky (Strenghts), slabé
stranky (Weaknesses), prilezitosti/Sance (Opportunities) a hrozby/rizika (Threats).
V tomto kroku sa nema zabudat’ ani na preventivny ci rizikovy manazZment vo vézbéach
na proces utimovania ¢i eliminovanie vopred identifikovatel'nych hrozieb a rizik.

3. Definovanie Specifickych prednosti organizdcie — ide 0 vymedzenie jasnych a
vyraznych vlastnosti, Specifik, ktoré maji naSej organizacii XYZ zabezpecit' prezitie,
dlhodobejsiu prosperitu. Hovori sa, ze firma, ktora nema vyrazné Specifikum, zavazna
Specificka prednost’ ¢i vyhodu, spravidla neprezije dlhSie ako niekol’ko rokowv...
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4. Formulovanie vizie, misie — po zvladnuti vyssie uvedenych troch krokov tvorby
stratégie by sa mali vrcholovym manazérom viac vyjasnit' aj verbalne definicie a
formulécie o (,,mentadlnom*) obraze budicnosti (vizia) a celkovom poslani (misia) nimi
riadenej organizacie. Ide o dost opisné a vSeobecné formulacie typu — odkial
prichadzame, kde sa nachadzame, kam smerujeme. Tieto aktivity sa spajaju aj s tvorbou
uz spomenutych alternativnych strategickych scenarov a vyberom najvhodnejSich
variantov vo zvolenej alternative strategického rozvoja na najblizSie dlhodobejsie
vymedzené obdobie. ,,Vidina” budicnosti a poslanie st organické zlozky generalnej
stratégie firmy, v ktorych sa prezentuje ista hierarchia hodnét, priority. Vizia je ,, umenie
vidiet neviditelné veci” (Jonathan SWIFT) alebo ako sa hovori, dokazat’ vidiet trochu aj
za roh... Vizia je teda schopnost' lidrov, manazérov, prognostikov vytvorit' obraz
skvelych prilezitosti, ktory inSpiruje zamestnancov a vSetky dalSie zaujmové a
zainteresované skupiny. Organizacie, firmy a podniky sa zakladaju preto, aby sa ich
zakladatel'om naplnili urcité ,,sny”, aby naplnili nejaké vytycené cielové a zmysluplné
poslanie.

% Niekol’ko prikladov na premysl'anie o tvorbe vlastnej vizie a misie z praxe. Tieto
impulzy mozno tvorivo vyuzivat pre formuldciu vizie a misie nasej organizacie XYZ, co je
mimoriadne vyznamnd uloha najmd pre vrcholovych manazérov podnikov nielen vo
svete, ale aj na Slovensku:

o DELL: Byt najuspesnejsou pocitacovou spolocnostou na svete, pokial ide
0 zabezpecenie co najplnsej spokojnosti zakaznika na kazdom trhu, kde posobime.

e MCcDONALD: Nasou viziou je byt celosvetovo najlepSou restauraciou, v ktorej je
zakaznik rychlo obsluzeny. To znamena otvaranie a prevadzku skvelych reStauracii,
poskytovanie mimoriadne vysokej kvality, sluzieb, cCistoty a hodnoty pre zakaznika.

e JOHNSON & JOHNSON: Nasa spolocnost je predovsetkym zodpovednd voci
zakaznikom, po druhé voci svojim zamestnancom, po tretie voci komunite, v ktorej
posobime a po Stvrté voci svojim akcionarom. Tato firma aj v praxi dokdzala v priebehu
rokov, ze takéto poradie priorit firmy najlepsie zabezpecuje zisk pre akciondrov.

o MARS COMPANY: Nasim Séfom je zakaznik, nasou pracou je kvalita a nasim
cielom je hodnota.

e INE PODNIKY. Do svojich vizii a misii zakomponovavajii aj isté slogany typu:
Nasimi najdolezitejsimi aktivami su ludia. Budeme najlepsi v tom, ¢o robime. SnazZime sa
prekondvat’ ocakavania.

Naostatok azda este odportacanie k 4. bodu, aby sa manazéri usilovali madro kombinovat’
uvedené impulzy pre tvorbu vizie a misie, ale hlavne ich potom v praxi skutoéne napliiat’.
(Mnoho cennych impulzov v tomto smere publikovali aj profesori Zdenék Souéek, Stefan
Kassay a ini renomovani autori). Na tvorbu vizie a misie nadvidzuju d’alej piaty a Siesty
krok tvorby stratégie podniku.

5. Vymedzenie rozhodujucich strategickych ciel’ov organizdacie — tychto
dlhodobych (koncepénych) cielov nemd byt vela, t. j. stac¢i 5 az 7. Prostrednictvom
tychto strategickych cielov sa vlastne integruje organizacia/podnik ako celok. Strategické
ciele st rozhodujacim ,.kompasom® ¢i ,,tmelom* sudrznosti, podnikania a strategického
riadenia aj mnohych korporacii, ktoré funguji na niekol’kych kontinentoch sveta...
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6. Formulovanie zdkladnych strategickych operdcii — obsahova napli vysSie
uvedenych piatich krokov ma akosi prejudikovat aj rozhodovanie o vybere
najdolezitejSich strategickych operacii, ktoré musi organizacia/podnik vykonat ¢i na
dlhsie casové obdobie zalozit. Ide napr. 0 nevyhnutné rozbehnutie rozvojovych,
finan¢no-investicnych,  marketingovych,  technicko-technologickych,  edukacno-
pripravnych, inovacnych, komerénych, servisnych a inych aktivit. Napriklad v praxi Casto
ide 0 napojenie sa na silného (zahrani¢ného) investi¢éného partnera, ziskanie cudzieho
kapitalu (bankovych tverov, prispevkov z eurofondov, strukturalnych fondov a pod.),
rozbehnutie relevantnych Skoliacich aktivit, zahrani¢nych stazi, usporiadanie vystav,
vel'trhov ¢i inych marketingovych podujati a e-prvkov, diverzifikaciu podnikatel'ského
portfolia alebo globalne rozsirenie trhov atd’.

Aj preciznou formulaciou uvedenych Siestich krokov v procese tvorby stratégie,
ktoré je nevyhnutné permanentne (minimélne polro¢ne) inovovat’ a dopliat’, sa maju aj
Vv naSich podmienkach utlmit ¢i eliminovat niekde stile pretrvdvajice prvky
prekonaného industridlneho riadenia. Organickou stcastou strategického manazmentu
kazdej organizacie ma teda byt nielen podrobne rozpracovana a pravidelne inovovana
vSeobecna (generdlna) stratégia, ale aj jej adekvatna dekompozicia do jednotlivych
Specialnych stratégii, zdiel'anie poznatkov a postupov po vertikale, horizontale ¢i azda aj
diagonale v systéme riadenia.

2.4 Dekompozicia stratégie a druhy/typy Specialnych stratégii

Dve zakladné tlohy, ktoré¢ ma/musi predovsetkym plnit’ generalna (¢i aj ind) stratégia
podniku, su tieto:

a) Formulovat’ predstavu, ako bude podnik dlhodobo udrzovat’ existujuce trhy,
ziskavat’ nové trhy avyuZivat' ich smerom k dosahovaniu vytycenych strategickych
cielov, k zvySovaniu svojej trhovej hodnoty, spokojnosti zamestnancov, zdkaznikov,
dosahovaniu zisku atd’.

b) Pomocou stratégie sa ma podnik riadit’ tak, aby sustavne a eticky plnil svoje
poslanie a podnikatel'ské tulohy, vykonaval prislusné procesy a operacie, dosahoval
vyty€ené ciele atak si zabezpeCoval dostatocny zisk, rentabilitu, likviditu, dlhodobu
konkurencieschopnost’, prosperitu, dlhodobé prezitie a trvaly v§estranny rozvoj.

Dekompozicia stratégie sa spravidla uskutociiuje dvojako. Bud podla
jednotlivych vnatornych organizaénych jednotiek (korporacia — divizie — zavody, podnik
— zavod — prevadzky — dielne, univerzita — fakulty — katedry ¢i ustavy — oddelenia
a pod.). Inou moznost'ou je rozpracovanie stratégie podl'a podnikatel’ského portfolia, teda
diverzifikovaného predmetu podnikania (produkt A, produkt B, ... produkt F a pod.).
Takto sa generalna alebo aj ind Specializovana vrcholova stratégia moze ,,stromovo
rozloZit’ na parcialne stratégie a rozlicné druhy/typy stratégii, tie d’alej na plany atd’.

Druhy stratégie su to vlastne objektové, funkéné ¢i Specidlne stratégie, ktoré
mozno rozliSovat’ a tvorit’ podl'a réznych kritérii. Podl'a organiza¢ného kritéria, teda
podla jednotlivych strategickych podnikatel’skych jednotiek (SBU — Strategic Business
Units) na stratégie SBU 1, SBU 2, ... , SBU n. Z aspektu funkcii (loh, vykonnych
¢innosti) podniku mozno zasa rozliSovat jednotlivé funkcné c¢i Specialne stratégie:

46



stratégia marketingu, stratégia vyskumu a vyvoja, stratégia komplexnej pripravy vyroby,
stratégia vyroby, stratégia predaja — v ramci nej d’alej napr. stratégia e-commerce atd’.

Typy stratégie — su to Ciastkové d’alej Specializované a uzSie zamerané stratégie
ateda vlastne strategické postupy v prislusnych oblastiach fungovania organizacie
(podniku). V manazérskej literatire sa uvadzaji viaceré moznosti. Generdlne
(komplexné) stratégie podniku mozno clenit na tieto Ciastkové stratégie (typy stratégii).
stratégia l'udského kapitalu, stratégia celozivotne] edukacie, stratégia zvySovania
podnikovej kultlry a etiky, bezpecnostna stratégia, stratégie vyskumu a vyvoja, financno-
investi¢na stratégia, hospodarske a majetkové stratégie, stratégie rozdelenia a pouzitia
zisku, stratégia zabezpecenia cudzieho kapitalu (avery, eurofondy) atd’. Ina klasifikacia
stratégii sa robi podl'a vyznamnych silnych ¢i slabych stranok, prilezitosti a hrozieb — tu
ide o tieto typy stratégii: stratégia rastu (ak dominuju vyznamné silné stranky podniku),
stabilizacné stratégie, resp. utlmoveé stratégie (prevladaju zavazné hrozby/rizika d’alSej
existencie) a pod.

Cesko-slovensky tim profesorov manazmentu Z. Sou¢ek a S. Kassay napriklad
uviedol aj tieto dalsie typy stratégii: stratégia nizkych nakladov, stratégia Specializacie,
konkuren¢né stratégie pre lidrov na trhu, konkurencné stratégie pre upadajice podniky,
stratégia konkurencie v globalnych odvetviach a pod. [19]. Pre sti¢asné slovenské a ¢eské
podniky tito autori odportcali aj tieto vhodné typy stratégii: stratégia prezitia, stratégia
ofenzivneho typu, stratégia novych vyrobkov liSiacich sa od konkurencie, stratégia novej
technologie (hi-tech, IKT), marketingové stratégie, stratégie najvyssej kvality atd’. Tieto
typy stratégie maji mat’ potom relevantni obsahovi napln a taziskova orientaciu. Pre
nazornost’ tu uvedieme asponi dva ramcovo koncipované priklady:

a) Obchodna stratégia v podniku XYZ mala tato taziskovu obsahovi napli
(zameranie na dosahovanie ukazovatel'ov): objem trzieb, sortimentna Struktdra trzieb,
teritorialne rozloZenie trZieb, vyvoj cien uréenych pre export a pre tuzemsko atd’.

b) Stratégia rozdelenia zisku po zdaneni mala v podniku RST tuto ramcovua
orientaciu: pridely do povinnych fondov, investicie do vedecko-technologického rozvoja,
vyplaty dividend a tantiém, vyplaty osobnych odmien atd’.

Podstatné poucenia ztvorby, dekompozicie (rozlozenia) a pragmatického
uplatiiovania podnikatel'skych stratégii v podniku st najma tieto:

- Orientdacia na dlhodobé efekty. Orientovanie sa na kratkodobé prezitie je
,,spol'ahlivou® cestou k bankrotu. Kazdy problém sice mozno uspesne vyriesit, ale musi
byt evidentna vola (VQ) a tazba ¢&i zdrava ctiziadost manazérov a ostatnych
zainteresovanych po eticky ¢istom a ispeSnom dlhodobom napredovani.

- Zdielanie generalnej stratégie a suvisiaceho poznania. Vrcholovi manazéri
musia vysvetlovat’ svojim spolupracovnikom kroky ¢i aspekty stratégie takym jazykom,
ktorému dobre rozumeju. Ak ,hraci” neporozumeju stratégii ¢i taktike trénera,
,,vitazstvo” mozno len ndhodne ¢i1 §t’astne dosiahnut’.

- Vyraznd motivacia ludi. Porozumiet’ stratégii a nadvdzne vybranej taktike je
jedna vec a chut' konat, byt vysoko motivovany je druhd vec. Vyrazna motivacia
spolupracovnikov na plneni strategickych tiloh, na dosahovani dlhodobych strategickych
cielov je v praxi velmi doblezitd. V tychto intenciach je d’alej nevyhnutné spravne
implementovat, realizovat' stratégie a jednotlivymi zlozkami modelu (procesu)
strategického manaZzmentu permanentne dlhodobo riadit’ spravne smerovanie organizacie.
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2.5 Proces strategického manaZmentu, implementacia stratégie a
vyuzZivanie informa¢nych systémov (1S) v podmienkach globalizacie

Vyvoj strategického riadenia. Systém strategického manazmentu sa vyvijal vo
viacerych fazach — od prognozovania ¢i dlhodobého planovania cez strategické
plénovanie, strategické riadenie az po sucasnu verziu strategického riadenia, ktoré je
zalozené na permanentnych zmenach a dynamickom vyvoji novych poznatkov. Pri¢inil
sa o to predovsetkym subjekt riadenia.

Subjektom strategického manaZmentu su predovsetkym vlastnici ¢i majitelia
podniku, ale najma nimi zamestnany (najaty) vrcholovy manazment (CEO a jeho ,,suita”)
a niekde spolu s nimi aj prislusny utvar (tim, oddelenie) strategického riadenia podniku.
Ide vsak predovsetkym o skuto¢ne rozhl'adenych vodcov (leaders), ktori sa spravidla
oznacuju ako viziondri S analytickym, syntetickym a integrujicim myslenim a konanim
zameranym na dlhodobt budticnost’ (napr. v SR takymi boli &i su: Jozef Uhrik, Stefan
Rosina, Ladislav Svihel, Stefan Sotak, Slavomir Hatina, Miroslav Majoros$, Vladimir
Masar, resp. Michal Sykora atd’.). Tvorcami a realizatormi stratégii, ktoré spravidla
nadvizuju na dlhodobu viziu stanoveni podnikovymi vizionarmi, su strategicki
manazéri S vysokou mierou strategického myslenia, tvorivosti, intuicie, originalnosti, ale
aj vytrvalosti a chuti neustale Studovat’ vyvojové trendy, nové poznatky vsetkého druhu,
konkuren¢né stratégie atd’.

Strategické vodcovstvo (leadership) teda uskuto¢nuju spravidla charizmaticki
lidri a strategicki manazéri s vysokou odbornou aj moralno-etickou autoritou a 'udskou
disponovanost’ou, ktori musia zvladnut’ vel'a povinnosti, plnit mnoho strategickych uloh:

- vytyCovat' redlne a pritazlivé strategické podnikatel'ské ciele na 5 az 15
¢i niekde aj na 25 a viac rokov dopredu,

- vyvolavat’ permanentny zaujem o zmeny, invencie a inovacie vSetkého druhu
vratane inovacii podnikatel'ského planu a pod.,

- robit’ spravnu personalistiku a ziskavat' vhodné typy spolupracovnikov na
tvorbu, implementovanie, realizaciu relevantnych stratégii,

- mudro viest’ I'udi a vysoko efektivne ich motivovat’ a stimulovat’ na vykon
kreativnej podnikatel'skej prace atd’.

Rozpoznanie strategického manaZmentu. Tento typ podnikatel'ského riadenia
mozno identifikovat’ v podstate dvojako:

- Z horizontdalneho aspektu mozno hovorit’ o procese strategického manazmentu
ako 0 ucelenom cykle opakujtcich sa ¢innosti (subprocesov) od tvorby vychodiskovych
predpokladov az po realizaciu stratégie v praxi,

-z vertikalneho hladiska predstavuje strategicky manazment hierarchicky
najvyssi stupen riadenia (Groven manazmentu). Teda organizacia (podnik) sa v klasickej
organizac¢ne]j pyramide ¢leni spravidla na tri stupne riadenia.

Tri rovne manaZmentu a tri irovne informacnej pyramidy. Zhora nadol ide
o strategicku, takticka a operativnu (prvostupnovil) troveil manazmentu. Na tri Grovne
manazmentu (stupne riadenia) sa organicky napdjaju aj tri Grovne tzv. informacnej
pyramidy, resp. tri druhy informac¢nych systémov. Su to:

- na prvom stupni riadenia (first line) sa uskutociiuje operativny manazment
(Operation management), ktory spravidla pracuje s tdajmi, datami a spracovava ich do
transakénych informacnych systémov (IS),
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- na druhom stupni riadenia, ktory sa oznacuje aj ako stredny ¢lanok riadenia
¢i stredny manaiment (Middle management) sa uskutociiuje takticky manaZment. Ten
uz pracuje sudajmi adatami, ktoré sa transformovali na relevantnejSie a efektivne
selektované informécie. Na tomto stupni sa tvoria manaZérske informacné systémy
(MIS),

- na tretom (najvy$Som) stupni riadenia (TOp management) sa uskutocriuje
strategicky manaZment, pracuje sa tam uz so znalostami a tvoria sa tam adekvatne
exekutivne systémy, t. j. strategické informacné systémy (SIS).

2.5.1 Proces strategického manazmentu a implementacia/realizacia stratégie

Proces strategického manaZmentu organizacie alebo podniku je zmysluplny systém
cielovo zameranych a opakujicich sa riadiacich ¢innosti, ktoré mozno rozclenit do
Styroch Ciastkovych procesov ¢i etap:

a) Monitorovanie, Studium a analyzovanie prostredia — ide o0 opakujlce sa
hibkové analyzy blizkeho aj globalneho externého okolia podniku, ako aj interného
(vnutropodnikového) prostredia. Tato Cinnost’ sa v podstate organicky spéja s pripravou
podkladov pre tvorbu SWOT analyzy atd’.

b) Formulovanie (tvorba) stratégie — ide vlastne o Sest’ krokov tvorby stratégie,
ktoré sme uz opisali vysSie. Doraz sa tu kladie na tvorbu vizie, misie, strategickych
cielov a strategickych operacii, ktoré sa maju prepajat’ s vysledkami analyz, ako aj So
zadefinovanim silnych a slabych stranok a Specifickych prednosti podniku. Ide teda
0 subproces, ktory sa zaobera alternativnou tvorbou stratégie a vyberom optimélneho
variantu zo zvolenej strategickej alternativy. Tvorba stratégie je klucova podnikatelska
aktivita SirSie zamerana predovsetkym na SirSie/Siroké externé okolie podniku. Zavisi od
kvality vizie, analyz trhu, podnikatel'ského tisudku, hierarchie hodnét, priorit a pod.

c) Implementdcia/realizdacia stratégie — je to prevazne administrativna ¢innost’
orientovand smerom dovnutra daného podniku a ,,§ita* na jeho mieru (kto, ¢o, kde, kedy,
s kym, ako, za kolko atd’.). Uspesnost’ implementicie determinuju také faktory ako si:
odborna uroven a celkova kultura realizatorov ako aj ich externych spolupracovnikov,
sila ich motivacie, resp. aj ¢asové dimenzie, disponovanie nevyhnutnymi materialno-
technickymi a ostatnymi komponentmi, ktoré podmienuji kvalitu realizicie atd’.
V procese implementécie €i realizacie stratégie sa vyuzivaji adekvatne metody a nastroje
manazmentu, ktoré sa v zasade ¢lenia dvojako:

- tzv. tvrdé nastroje manazmentu (hard managerial instruments) — s to
konkrétne a adresné nastroje, ktoré¢ priamo oslovuji a ovplyviiuju kazdého ucastnika
implementécie. Je to napriklad organiza¢na S$truktira, komunikacia, prikazy, plany,
rozpocty, pravidla, procedury, spdsoby kontroly a odmenovania, sankcie, resp. hardvér,
internet, IKT a podobne (v siicasnosti sa im pripisuje mensia dolezitost’),

- tzv. mikké nastroje manaZmentu (soft managerial instruments) — pdsobia
spravidla nepriamo a takpovediac integrovane, celostne ¢i ,,sthrnne” ovplyviuju cely
manazérsky realiza¢ny tim ¢i aj vSetkych zamestnancov (celé osadenstvo podniku). Ide
o Styl vedenia ludi, typ podnikatelskej kulturyletiky, vzorové spravanie vodcov
a manazérov, ich imidz, godwill teda dobry obraz, dobré meno, dobrt, resp. zli povest,
(ne)acta k moralno-etickym hodnotam, k zakaznikom apod. Tymto nastrojom
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podnikatel'ského manazmentu sa pripisuje Coraz va¢si vyznam z aspektu dosahovania
uspechov v riadeni a podnikani.

Zikladnym cielovym zamerom v procese implementacie/realizacie stratégie
je spravne navigovat a usmeriiovat’ konanie realizatorov v sulade s novou alebo
inovovanou podnikatel'skou stratégiou, a tak zabranovat irelevantnému konaniu ¢i
moznym Skodam a stratim. Mnohé vytvorené stratégie sa vSak v praxi nezrealizovali.
Preco? Medzi najcastejsie priciny nezrealizovanych (neimplementovanych) stratégii
v praxi uvadzaju S. KASSAY a Z. SOUCEK najmi tieto:

e Nedostatok vole vrcholového manazmentu presadit’ strategické ciele do zivota
takpovediac vSetkymi prostriedkami aj za cenu radikalnych zmien.

e Prezivajica kriza l'ahostajnosti stredného manazmentu a jeho pracovného timu,
ktora sa spaja z podcenovanim doslednej prace s 'ud’'mi a ich informovania.

e Nejasne formulované strategické ciele aich nekonzistentnost (neskibenost,
nesudrznost, nezladenost).

e Nedostatocne rozpracované strategické operacie.

e Odborna neschopnost’ pracovnikov podniku realizovat’ strategické operacie najma
v oblasti marketingu, predaja, nakupu, financovania ¢i aj personalistiky.

e Podceiiovanie potreby zdrojov a nedostato¢nd nadviznost medzi strategickymi
operaciami a tvorbou zdrojov, ktoré su nevyhnutné pre ich realizéciu.

e Nedostato¢ny systém motivacie a stimulacie (aktivizacie) jednotlivcov ¢i timov
a slaba kontrola priebehu strategickych operacii atd’.

d) Kontrola a hodnotenie realizdcie stratégie — ide 0 finalne riadiace ¢innosti,
ktoré uzatvaraju proces strategického manazmentu a pomocou rychlych spitnych vézieb
cielovo ovplyviiuji predchadzajuce subprocesy, resp. ich manazérov a realizatorov. Ide
o0 skontrolovanie vecnych, kvalitativnych, funkénych, hodnotovych, systémovych,
finan¢nych, bezpe€nostnych, kvantitativnych ¢i inych strdnok realizcie danej stratégie,
zistenie plusovych, resp. minusovych odchyliek ich pri¢in a ich tzv. nositelov, celkové
zhodnotenie a precizne formulovanie pouceni pre budicnost’ podnikania a riadenia.

Faktory ulahcujuce implementaciu/realizaciu stratégie v praxi. V knihe
Efektivna stratégia podniku sa uvadza 15 najdolezitejSich Cinitel'ov, ktoré tu mozno len
vymenovat [19]:

- vysokad kvalifikacia pracovnikov na vSetkych stupiioch riadenia,

- schopnost’ vodcov a manazérov zvladnut’ socidlne problémy, ktoré vyplyvaju
Z uplatilovania stratégie v praxi,

- nadvéznost’ na doterajSie spravanie, zvyky, vzdelanie l'udi,

- vytvaranie celkovej priaznivej klimy pre plnenie strategickych operacii,

- skonStruovanie vysokomotivujucej sustavy ndstrojov a metod hmotnej aj
moralnej stimulacie a motivacie vSetkych zainteresovanych pracovnikov (napriklad
niektoré zahrani¢né firmy odmenuju az 50-percentnym podielom na zisku, ktory vznikol
Z iniciativy pracovnikov),

- dobre vybudovany informac¢ny systém pre tvorbu a realizaciu stratégie, ako aj
pre kontrolu priebehu procesov a faktorov, ktoré ovplyviuja realizaciu stratégie,

- dostatok Casu a dostatocné naklady na pripravu rychlej realizacie stratégie,

- presna formulacia strategickych ciel'ov a ich optimalny pocet (max. 5 az 7),

- konzistentnost’ strategickych operacii a dosahovanie synergickych efektov —
splnenie jednej operacie musi podporovat’ splnenie ostatnych (napr. strategickd operacia
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v oblasti rozvoja vedy atechnologie musi podporit’ rozvoj predaja ato musi viest
k zvyseniu zisku a podobne),

- vcCasné zabezpeCenie a sustavny prisun optimalnej vysky potrebnych (napr.
investi¢nych) zdrojov na realizaciu strategickych operacii,

- realnost’ strategickych operacii (pesimizmus ¢€i aj nekriticky optimizmus Skodi
realizécii stratégie),

- systematicka podpora realizacie strategickych operacii zo strany vrcholového
manazmentu podniku,

- per partes posudzovanie prinosu z realizacie kazdej strategickej operacie
k celkovému splneniu strategickych ciel'ov,

- adekvatna organizicia prace, ktora zodpoveda vytycenym strategickym ciel'om
a naviguje vSetky cinnosti k uskutoneniu strategickych operacii (prekonavanie
funkénych bariér, zabezpecenie komplexnosti vSetkych aktivit atd’.),

- vyrazné Uspechy podniku pri plneni uloh v uplynulom obdobi. Tieto uspechy
zvySuju sebadoveru zainteresovanych pracovnikov a podnecuju chut’ a odvahu prijimat’
a realizovat’ nové naroc¢né a rizikové tlohy.

Uspesnost’ realizcie stratégie. Aj z dosial’ uvedeného azda jasne vyplyva, Ze
v praxi v konkrétnom Case a priestore sa tito uspeSnost’ nezaobide bez désledného
vysvetlenia a prerokovania stratégie s celym realizatnym timom pracovnikov. Tento
otvoreny postup napokon prispieva k vyznamnému stmeleniu celého kolektivu, vyvolaniu
novej iniciativy a aj ziskavaniu nového patri¢ného entuziazmu. Vyznamnou podmienkou
v tomto smere vsak je jasnost’ informovania, zrozumitel'nost’ a pochopitel'nost’ stratégie
pre kazdého ¢lena timu.

2.5.2 Podstata, uloha, klasifikacia a charakteristika informaénych systémov
a IKT na podporu tvorby a realizacie strategického manaZmentu

Ramcova identifikacia informaénych systémov (IS). IS sa v odbornej literatire
rozliuju v podstate dvojako. V Sirsom slova zmysle sa pod IS rozumie systém na
zabezpecovanie informacii, ktoré st potrebné na uskuto¢tiovanie manazérskych Cinnosti
(na tato oblast’ sa viac zameriavame na inom mieste tejto prace). V uzsom slova zmysle,
t.J. v technicko-programovom ponimani znamena IS ur€it sustavu programov (SW) pre
pracu s udajmi, datami, informaciami.

Informacény systém tu teda chapeme ako systém, ktory pozostiva najmai
z l'udskych, technicko-technologickych a programovych prvkov a vézieb medzi nimi.
Budovanim IS sa sleduje cielovy zamer — zhromazdovat, prendsat, ukladat,
aktualizovat’, selektovat’, robit’ vyber, spracovanie, distribiciu a prezentaciu informaécit,
ktoré manazéri potrebuju pre rozhodovanie. Zdkladnou ulohou IS teda je vcasné
a dochvilne zabezpecenie dostatku relevantnych, presnych, spravnych, permanentne
aktualizovanych informacii a poznatkov Vv pozadovanej kvalite, obsahu a forme pre
pripravu spravnych rozhodnuti. Inymi slovami — IS je taky podsystém ucelené¢ho systému
manazmentu organizacie (podniku), ktorého prvky tvoria de facto miesta transformacie
informécii na nové poznatky a mudrost, a vizby medzi prvkami predstavuju vlastne
informacie ¢i informacné toky do miest transformacie (k jednotlivym manazérom a pod.).
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Klasifikacia IS. IS maju v teérii aj v praxi rozli¢nu klasifikaciu. Z aspektu
stupnia, formy a obsahu automatizacie sa rozliSuji automatizované a neautomatizované
IS, agendovo, databankovo ¢i interaktivne organizované IS, ako aj IS eviden¢ného typu
alebo IS na podporu rozhodovania (tie maji azda aj z hl'adiska rozvoja podnikatel'ského
manazmentu najvacsi vyznam).

IS na podporu rozhodovania ,,st pocitatovo realizované informaéné systémy
poskytujice manazérom potrebné informacie vo vhodnej forme vicsinou dialdgovou
formou prace s pocitatom. Systétmy na podporu rozhodovania vyuzivaji okrem
evidencnej zlozky aj rozlicné modelové prostriedky a techniky umoziujice
automatizovat’ nielen informacné, ale aj niektoré rozhodovacie procesy* [50].

Klasifikacia a charakteristika informacnych systémov zvlast z aspektu
podpory tvorby stratégie a realizacie strategického manaZmentu a marketingu
(pozri aj II. Cast’ tejto knihy o marketingu):

a) MIS — manaZérske informacné systéemy (Management Information Systems)
sa zacCali pouzivat’ asi od 70. rokov 20. storoCia a orientovali sa na zvysenie ucelnosti
riadenia informacnym uspokojovanim poZiadaviek manaZmentu. MIS st zvycajne
zalozené na rozsiahlej avhodne organizovanej databaze, ktora sustred’uje data
a informdcie opisujuce zakladné objekty a procesy vnutri organizacie (podniku). SluZzia
spravidla na rieSenie rutinnych problémov v podniku Vv oblasti personalistiky, vyroby,
financovania atd’.

b) SIS — strategické informacné systémy (Strategic Information Systems)
vyuzivaju sa zhruba od 80. rokov 20. storocia a ich tlohou je prispievat k zvySovaniu
konkuren¢nej schopnosti organizacie. Dosahuje sa to najmé vyvolanim zmien v sposobe
podnikania a strategického riadenia.

c) DSS - systémy na podporu rozhodovania (Decision Support Systems) su
uréené na pruzni podporu rozhodovania pri rieSeni menej Strukturovanych
rozhodovacich problémov s vyuzitim vhodnej databazy a vybranych rozhodovacich
modelov.

d) ES - expertné systémy (Expert SystemsS) charakterizuju sa ako zvlastna
kategoria IS, ktora vyuziva aj poznatky z oblasti umelej inteligencie. Ide o simulovanie
postupov, pomocou ktorych experti rieSia na zédklade svojich vedomosti a sklisenosti tzv.
zle S$truktirované rozhodovacie problémy. ES su schopné manazérom navrhovat,
odporucat’ a zdovodnovat’ rieSenie prisluSnych manazérskych problémov.

e) EIS — exekutivne informacné systémy (Executive Information Systems) su
spolu so SIS predovSetkym urcené pre vrcholovy manazment (CEO), ateda zvlast’ pre
tvorbu arealizaciu vizie, stratégie, strategického manazmentu. Podstatné je, ze je tu
moznost’ zabezpe€enia pristupu najmé k externym informéciadm, ale aj pristup k internym
zdrojom informacii. Vystupné informacie dostavajt CEO manazéri v rozlicnych
prehladnych formach v podobe prehl'adov, grafov, tabuliek, audio-, aj videozdznamov,
ako aj na CD, DVD a pod.

Vyznamné informac¢no-komunikacné technologie (IKT) a sluzby, ktoré
pomahaju lidrom a manazérom aj v procesoch tvorby a implementacie stratégie
a strategického riadenia:

a) Internet — jeho uspech je dany v iom dostupnymi aplikaciami, globalizaciou
a informatizaciou spolo¢nosti, a teda aj problémov znalostnej ekonomiky a vedomostnej
spolo¢nosti 21. storoc¢ia. Globalne a rychlo dostupné informacie a celosvetovo efektivne
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nastavené sluzby, jednoduché hypertextové publikovanie ainé vymozenosti velmi
pomahaju manazérom. Obzvlast zaujimava je symbidza internetu ako distribucného
média zdrojov informacii a podnikovych informacnych systémov. Umoziuje efektivne
(uCelne ahospodarne) uspokojovat’ aj informa¢né potreby vrcholovych vodcov
a manazérov aj ostatnych kategorii tvorivych pracovnikov, ktori spolupracuju pri tvorbe
a implementécii stratégii (vyskumnici, vyvojari, konstruktéri atd’.). VacSina aplikacii
Vv internete je dostupnd na baze sluzieb, ktoré sa poskytuju na principe architektry
klient/server. Medzi vyznamné sluzby na internete patria e-mail (elektronicka posta),
www ¢i webové stranky (World Wide Web), telnet, gopher, mailing lists, wais a iné
nové, progresivne sluzby.

b) Intranet — podnikové IS boli spociatku realizované na baze podnikovych
lokalnych pocitacovych sieti. Vznikol vSak intranet ako celofiremna pocitatova siet,
v ktorej sa implementuju internetovské technologie. Na baze tohto prepojenia mézu aj
manazéri podniku komunikovat’ nielen medzi sebou navzijom, ale aj s externymi
partnermi  (zdkaznikmi, dodévateI'mi, poradcami, koucmi, vedcami, ucitel'mi
manazmentu a pod.).

c) E-obchodovanie (e-commerce), spolupracujiici obchod (c-commerce), e-
podnikanie (e-business) — su to formy elektronického obchodovania ¢i podnikania, ktoré
maju stale gradujuci akény radius posobenia. Obchodni, marketingovi a ini manazéri
maji ndro¢ni ulohu postavit a realizovat’ sofistikované Specidlne stratégie tohto
zamerania. Aj tu je nevyhnutna tzka spolupraca vodcov a manazérov s informatikmi,
programatormi a d’alSimi Specialistami na softvér, harvér, IKT/IS/MIS/SIS ae-
podnikanie, e-podpis atd’.

Vsetky tieto ¢innosti si vyzaduju vysoku kvalifikaciu, vzdelanost, kultaru, etiku,
disciplinu, jednym slovom mudrost a timova kooperaciu predovSetkym lidrov
a vrcholovych manazZérov. Potrebné je vSak reSpektovat’ aj sucasné globaliza¢né trendy
vyvoja a Z nich vyplyvajuce podnety pre tvorbu inovovanych ¢i novych stratégii. Takouto
cestou rozvoja strategického manaZzmentu, zvladnutim aj najnovsich trendov, paradigiem
a principov z mnohych (aj hrani¢nych ¢i prierezovych) vednych disciplin moZzno
garantovat’ aj dlhodobu prosperitu a aj kultirnu kooperaciu, koexistenciu a koordinaciu
podnikov a inych organizécii aj v SR, krajinach V4, EU atd’.

2.5.3 Impulzy pre tvorbu novej stratégie a rozvoj podnikatel’stva

Stcasna globdlna éra plnd zmien vyvoldva dost podstatné zmeny predovSetkym
v mysleni, ale aj vpraxi podnikania a podnikového/podnikatel'ského manazmentu.
Logicky sa menia aj kritické oblasti strategického riadenia. Vyvija sa aj strategické
myslenie, rastic hodnota vedomosti, ale zda sa, akoby niekedy upadala hodnota skuto¢ne;j
mudrosti... Technologické a iné zmeny prichadzaju stale rychlejsie, optimalne portfolio
zdrojov sa neustale prehodnocuje, konkuren¢né vyhody st len do¢asné, a vlastne takmer
ni¢ nie je stabilné. Niekol'ko pouceni aimpulzov na margo zasadnej zmeny
v strategickom mysleni pontkol aj zniamy profesor manazmentu MILAN ZELENY,
ktory posobi v CR aj v USA [58]:

a) Stratégia ma byt’ o aktivnom vyuZivani vznikajucich prileZitosti. A teda nema
byt’ len 0 slovnych deklaraciach a ich pasivnom presadzovani.
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b) Zodpovedajica stratégia musi byt’ dynamicka, flexibilnd a kontinudlna a nie
staticka, nemennd a periodicka.

C) Formadlne deklardcie misie, vizie, strategickych, taktickych a operativnych
planov, ktoré maju pdvod zvacsa vo vojenstve, su uz prekonané. TotiZ stratégia nie je len
o strategickych dokumentoch, deklaraciach, néastennych heslach ¢i prezentaciach na
valnych zhromazdeniach akcionarov.

d) Stratégia je akcia a nie deklardcia v zmysle ,,slavnostného“ vyhldsenia.
Stratégia je to, Co robite (nie ¢o hovorite). Kazda firma ma (dobru alebo zlu) stratégiu,
a to bez ohl'adu na to, ¢o hovori alebo nehovori, piSe alebo nepiSe v pravidlach riadenia
a pod. Casto viak chyba dobra, adaptabilna stratégia.

e) Stratégiu je nevyhnutné neustdle prispésobovat’ meniacemu sa prostrediu.
Nemozno ju fixovat’ a spoliehat’ sa, ze sa nejako presadi sama. (M. Zeleny uviedol —
Cuduj sa svete naprieck dlhodobym tuspechom — aj zaujimavy priklad fixovane;j,
neadaptabilnej stratégie futbalového trénera ¢eskej reprezentacie Karola Briicknera.)

% Manazérsky pribeh/priklad na hlbSie zvazovanie otazky adaptécie stratégie voci
meniacemu sa prostrediu. Profesor Milan Zeleny napisal: ,, Prikladom tu moze byt
fixovana, neadaptabilna , stratégia” futbalového trénera K. Briicknera: jednoduché
spoliehanie na osvedcené , hviezdy*“, neflexibilny, nekreativny strach dat prileZitost
novym a mladym, podcenovanie a nedostatocny rozbor protivnika (pozri Ghana),
nestriedanie v kluicovych prilezZitostiach (pozri s Gréckom na ME), striedanie ako tvorba
zmditku (pozri Srbsko 1 : 3), pasivita na lavicke, jednoduché pozorovanie diania a pod.
Takato , stratégia® moze fungovat v priemere akéhosi 50-50, vsetko nechame na
hracoch, ale bez trénera a jeho vstupu nemoze priniest mimoriadne vysledky ¢i zisky.
Tohto sa treba vyvarovat v timovej praci aj v podnikovej praxi“ [58]. A napriek
vSetkému tento tréner dosiahol znacné uspechy... Niekolko rokov po sebe uspesne
priviedol futbalovii reprezentaciu CR — na rozdiel od viacerych trénerov slovenskej
reprezentdacie — na majstrovstva Europy aj na majstrovstva sveta. Je to vynimka, ktora
potvrdzuje pravidlo?

f) Stratégiu podniku je potrebné nechat’ organicky vyrastat’ v reakcii na
prostredie a jeho dynamiku. Starti paradigmu mozno prirovnat’ k akémusi strategickému
»legu®, t. j. sustave komponentov, z ktorych skladame stratégiu podniku ako detski
skladacku... Ide 0 tieto komponenty, ktoré mozno aj zakreslit’ po vertikadle smerom nadol:
misia (Mission), vizia (Vision), strategické ciele (Strategic goals), taktické ciele (Tactical
goals), operacné ciele (Operational goals) atak d’alej az po tzv. liniu oblakov (Cloud
line) aza nou nasleduje vlastna operativna ¢innost. Pricom ,linia oblakov* v praxi
zahmlieva pohlad tak zhora dolu, ako aj zdola nahor a vznika tak dosial' nevyrieSeny
problém prijatia a implementacie stratégie (podl'a M. Z. je to pravdepodobne neriesitel'ny
problém).

g) Vyriesit/doriesit’ implementdciu stratégie v praxi vlastne znamena dosiahnut’
efektivnu konecnu transformaciu (premenu) prijatej stratégie do operacného prostredia.
Inymi slovami a jednoducho — ide 0 fo, ako stratégiu a taktiku, resp. strategické ciele ci
ukazovatele , dotiahnut** a ucelne rozpracovat do vnutropodnikového systému, na
konkrétne a Specifické vnutropodnikové podnikatel'ské/organizacné jednotky [pozri aj
16]. Nad spomenutou ,,hmlou mo6ze naozaj ist’ len o deklaracie ¢i ,,slohové cvicenia®, ale
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pod flou uz ide o tvrdu realitu, o skuto¢né akcie, ¢iny, Specifické riadiace aj vykonné
¢innosti... (To v8ak aj M. Zeleny povedal len takpovediac to dost’ zname ,,A*“ a ¢o ,,B“?)

h)  Vytvorit’ strategické prostredie ako Specifické prostredie akcie, ktoré ma
efektivne zabezpecovat’ realizdciu danej stratégie. Prostredie akcie ma umoziovat
stratégiu koncipovat’ aj realizovat v doméne (v dobre ovladdanej oblasti posobnosti)
vlastnej akcie (pod ,,liniou oblakov*), a nie v doméne opisu akcie. Kazda stratégia teda
ma mat’ svoje zodpovedajuce strategické prostredie, pretoze jej napliiovanie nie je bez
tohto efektivneho prostredia mozné.

1) Cely strategicky proces sa musi findalne uskutocnit’ v operativnom akénom
rdadiu teda aj v zabere ¢i dosahu vnutropodnikového riadenia [16] a zakaznikov. Len
takto mozno stratégiu organicky ,,vypestovat™ v akomsi tesnom spojeni s meniacim sa
prostredim. Neda sa teda mechanicky skladat’ ako stavebnica Lego niekde hore
a odtrhnuto od zakaznikov a jeho prostredia.

J) Na podnik sa mezno pozerat’ bud’ ako na Zivy organizmus alebo ako na
stroj. Atu M. ZELENY pise: ,,Ak je podnik stroj, potom stadi stratégia nastavenia
parametrov a informac¢nych impulzov cez remenice, ozubené kolesa ¢i tlacené obvody
tradi¢nej hierarchie. Ak je podnik organizmom, potom sa k nemu viazu tri prostredia:
strategické, spolupodnikatel'sko-realizacné a informa¢no-komunikacné. Také jablon tiez
nie je stroj a nerastie podla prikazov, hrozieb ¢i vizii-misii, ale len vo svojom (a zo
svojho) prostredia, ktoré mézeme uspesne ovlyviiovat’ a melirovat™ [58].

K) Strategické prostredie je teda vyjadrené v Specifickych ukazovatel’och
Vrdmci kolobehu ZIPF — teda trvalého uspokojovania zakaznika (Z), inovacii (1),
procesov (P) a financii (F).

I)  Realizdacia strategického prostredia prebieha v realizaénom prostredi siete
spolupodnikania, na vnutropodnikovych trhoch a v timovych, autonomnych amébach.
Pritom realizacné prostredie sa uvadza do Zivota audrzuje pri zivote podpornym
komunika¢nym a informa¢nym prostredim.

Pozoruhodny postup tvorby podnikatel'skej stratégie firmy v kontexte na jej
fungovanie ako Zivého organizmu prinasa nasledujuci vyber z pripadovej Stadie
Z poprednej Ceskej akciovej spolocnosti GiTy.

2.6 Vyber z generilnej/podnikatel’skej stratégie ceskej firmy GiTy, a. s.
(¢ast’ pripadovej Stadie)

Vyber z principov a filozofie biologického pristupu k strategickému ¢i podnikatel'skému
manazmentu, interpretaciu nového riadenia podniku ako zZivého organizmu, ako
aj niektoré d’alSie strategické prvky a postupy nového manazmentu opisala najvyssia
vwkonna manazérka (CEO) — generalna riaditelka a podpredsednicka predstavenstva
GiTy, a. s., Praha, Olga Girstlovd®. Tato, v Case sklimania vzorova reprezentantka
vrcholového manazmentu, vysvetlila zaujimavu koncepciu riadenia akciovej spolocnosti

% Ing. O. Girtslova zalozila v r. 1990 s manZelom a otcom (traja!) spolo¢nost’ zamerant na komunika&né
systémy (IKT). V roku 1995 — ManaZérka/podnikatelka roka v CR. V r. 1997 — cena Kri§tilové srdce
za etiku v podnikani. V r. 1999 v Monaku — Vedtca podnikatelka sveta. V r. 2005 — Zena roka v
kategoérii Business... Kooperuje aj s akademickou sférou — ¢lenka vedeckej rady Fakulty managementu
Univerzity Tomasa Bat'u v Zline (tam t. ¢. prednasa aj vysSie spomenuty prof. Milan Zeleny).
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ako zivého organizmu prostrednictvom d’alej uvedenych principov, zaujimavych
interpretacii a pouceni [33].

A. Principy biologického pristupu k riadeniu, entita strategického a
podnikatel’ského manaZmentu podniku ako Zivého organizmu (PZO) a koncepcia
stratégie inovatora na trhu dodavatelov IKT (informac¢no-komunika¢nych
technologii):

a) Viizba na principy a trvalé hodnoty systému riadenia BATA. 1de najmi
0 podnikatel'sky model =zalozeny na principoch spolupodnikania podnikatela
a zamestnancov, ¢im umoziuje vysoko motivovanu sebarealizdciu obom strandm
stCasne. Patria tam aj otazky etiky vztahov, vysokej moralky a discipliny, zostavovania
doslednych predbeznych kalkulacii, ide aj o uctu k zamestnancovi, 0 socidlne dimenzie
riadenia, spravodlivé (tyzdenné) odmenovanie atd’. Principy Sustavy riadenia Bata plne
spiiaja — podla GiTy — aj poziadavky noriem radu ISO 2001 aj EFQM ¢i TQM
(komplexny manazment kvality), resp. aj principy jednoduchosti, neustaleho zlepSovania.
Podstatné pre dneSok je — vSetko zlepsit, zjednodusit a poskytovat’ zakaznikom tie
najlepSie  rieSenia. Dolezit¢é je efektivne prepojit riadenie  jednotlivcov
(vnutropodnikatel’'ov), timov, stredisk s riadenim podniku ako celku (systémovy pristup).

b) Princip a stratégie globdlneho zdkaznika. Najmi v odbore IKT sa musia
vyrobna aj obchodna stratégia prispdsobit’ globalnemu trhu ponuky a dopytu. Bez
hlbokych a relevantnych znalosti niet stratégie, vykonnosti ani uspechu na trhu.

C) Byt na trhu medzi prvymi. Mat dobré poznatky, uplatiovat’ kvalitny
poznatkovy manazment (KM) a efektivne implementovat’ stratégiu inovatora na trhu
dodavatelov IKT znamena v podstate byt prvy alebo druhy v odbore, resp. v danom
trhovom segmente.

d) Ludsky kapitdl je alfou a omegou. Kvalitni I'udia, ich znalosti, schopnosti,
zrucnosti garantuji uz viac ako 16 rokov tspesnost’ podnikania GiTy, a. S.

e) Vytvorit’ integrovany systém manaZmentu podniku (ISMP). ISMP vychadza
Z principov Bat'ovho systému riadenia a obsahuje vSetky moderné prvky podnikového
manazmentu na vstupe do 21. storocia.

B. Integrovany systém manaZmentu podniku predstavuje uceleny systémovy
ramec manazmentu, ktory reSpektuje najma tieto podstatné fakty, zasady, postupy:

a) Trvald zmena je jedinou konstantou. Kazdu zmenu je nevyhnutné zabudovat
do interného prostredia podniku, do jeho vntutropodnikového manazmentu (VPM).

b) Mpyslenie, kreativne konanie a podnikovii kultiru musia uvedenému
fenoménu neustale prispdsobovat’ nielen vSetci manazéri, ale aj vSetci zamestnanci
(spolupodnikatelia) v ramci rozvoja vnutropodnikatel’stva (intrapreneuring).

C) Zikaznik urcuje podnikanie a potvrdzuje kvalitu produktov (vyrobkov,
sluzieb), ich skuto¢nl potrebnost, ako aj ich adekvatnu cenu az redlnou kupou tychto
produktov.

d) Iba vysoko flexibilny a adaptabilny podnik orientovany na to, ¢o najlepsie
vie robit’, moze dlhodobo prosperovat’ v narocnom, vysoko konkurenc¢nom, lokalnom aj
globalnom prostredi na trhu IKT.

e) Manaiéri musia dokdzat’ spolocne zdiel’at’ svoje poznatky, predstavy
a schopnosti a neustale ich rozvijat' vo vnutornej sieti podniku , t. j. V systéme VPM. Az
potom moze podnik fungovat’ ako zivy organizmus, ktory dokaze s dobre pripravenymi
P'ud’mi spoznat’ a uspes$ne vyuzit’ aj globalne Sance a prileZitosti.
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C. Principy, koncepéné vychodiska a Specifikd fungovania podniku ako
Zivého organizmu (PZO - Company as Living Organism) v spolo¢nosti GiTy:

a) Ludia st najdoleZitejSi — opiatovne sa akcentuje, ze zakladom uspesného
fungovania modelu PZO st ludia (zamestnanci atd’.) vo vsetkych pracovnych
kategoriach a ich znalosti, schopnosti, vlastnosti.

b) Holisticky princip — ide 0 viackrat uz tu interpretovany princip ucelenosti,
komplexnosti, o celostny model/systém podnikatel'ského manazmentu.

C) Princip garancie Zivotného cyklu — trvala integrita strategického, znalostného,
podnikatel'ského a realizaéného prostredia PZO zabezpetuje vlastné fungovanie
zivotného cyklu podniku.

d) Princip ZIPF (zdkaznici — inovdcie —procesy —financie) — tieto Styri
zakladné strategické dimenzie zvySovania efektivnosti a rozvoja riadenia znamenajt, ze
T'udia so svojimi znalostami a schopnostami pracuju v modeli PZO tak, aby boli tieto
elementy vyvazené z aspektu Casu aj obsahu v zaujme dosahovania strategickych
a realizaénych cielov. To umoznuje dynamickost’ fungovania tohto modelu, a tym sa
zabezpecuje aj kontinualna vykonnost’ podniku.

€) Model PZO pre globdlneho zikaznika je vyraznym $pecifikom integrovaného
systému manazmentu. Ide o rieSenie potrieb globalneho zdkaznika cez tvorbu globalnych
obchodnych stratégii a rozvijania ostatnych suvisiacich globalnych procesov
(marketingu, vyskumu atd’.). Preto model PZO pre ,,globalnu dedinu® funguje v GiTy na
baze dalSich piatich principov manazmentu: flexibilita, previazanost’ a vyvazenost
inovacii ZIPF, trvala odolnost’, permanentné meranie a kontinualne riadenie znalosti.

f) Princip flexibility znamena schopnost’ pruzne prijimat arychlo zavadzat
zmeny V zivotnom cykle podniku.

Q) Princip permanentného vytvdrania inovdcii vo vsetkych strategickych
dimenziach ZIPF sleduje najmé nevyhnutnost’ ich kontinualneho prepéjania a vyvéazenia.

h) Princip trvalej odolnosti podniku voci globalnemu konkurenénému prostrediu
znamena zabezpecenie vysokého stupnia konkurencnej sily.

1) Princip neustileho merania a zvySovania vykonnosti podniku — realizuje sa
Vv pravidelnych cykloch a neustale.

J) Princip kontinudlneho riadenia poznatkov vnutri podniku — v tzv.
technologickych firmach sa prave predovSetkym dosledna realizicia tohto principu
V praxi povaZzuje v sucasnosti za jednu z najvacsich prednosti a konkurenénych vyhod.

D. Specificky interny princip 7S v modeli PZO a siivzt’azna implementa¢na
stratégia v systéme strategického manazmentu v GiTy, a. S.:

a) Princip 78 slizi na lepsie pochopenie postupov fungovania modelu PZO.
Generalna riaditel’ka GiTy povedala: ,, Spravni ludia na Spravnom mieste v Spravnom
Case za Sprdvne peniaze v Sprdvne nastavenom pracovnom procese So Sprdvhym
vystupom a so Spravnou mierou zisku “ [33].

b) Permanentné spdjanie strategického a operativneho manaimentu pomaha
sledovat’ vyvazenost’ zivotného cyklu podniku, ato aj na baze prepojenia principu 7S
s vys§ie uvedenymi zakladnymi principmi podniku typu PZO. Vietko to umoziuje
neustdle prepajat strategické, taktické a operativne riadenie na vSetkych stupiioch
riadenia podniku, spravne implementovat’ systém a aplikovat’ prislusné metody a nastroje
integrovaného manazmentu.
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c) Implementacné procesy uvedenia principov do praxe predstavuju narocni
¢innost’, ktora vyzaduje nové myslenie, vysoku kreativitu, odvahu aj zmenu usporiadania
klasického modelu vnatropodnikového manazmentu (VPM). A tieto zmeny sa potom
prejavujii v novej podnikovej kultire, moralke, etike, v budovani novej podnikovej
identity (Corporate identity) a v ostatnych pozitivnych hodnotach, ktoré sa maja trvalo
zdielal’ a kultivovat’ niclen vo vrcholovom a strednom manazmente, ale aj na nizsich
stupnioch riadenia vnutri podniku. Tak sa vlastne zabezpecCuje neustaly cielovy rast
imidzu a goodwillu firmy.

d) Metédy a ndstroje integrovaného manaimentu v modeli PZO: v GiTy
pouzivaji vsetky dostupné moderné metodiky, metody, nastroje a techniky riadenia, ale
naviac aj benchmarking, impulzné mapy, poznatkové Gcty a tzv. poznatkovu hubu.

e) Vnutropodnikovy benchmarking — cielom porovnavania vnutri podniku je
sustredit’ sa na to, ¢o robime najlepSie a uskutoc¢novat’ pravidelné porovnavanie v rdmci
celej skupiny GiTy.

f) Strategické impulzné mapy — definuju produkty (sluzby) v charakteristickych
vybranych profiloch. Porovnavanim profilov tejto spolo¢nosti s profilmi konkurencie sa
identifikuju slabé a silné stranky, prilezitosti i hrozby (inovuje sa matica SWOT analyzy).
Tak vznikéd referencny profil, ktory je kompasom pre d’alSie vlastné trvalé inovacné
usilie.

9) Znalostné ucty pracovnikov — slizia na tvorbu, zdiel'anie a riadenie znalosti
prostrednictvom vnutropodnikovej siete znalosti prave aj s vyuzitim znalostnych uctov
jednotlivych pracovnikov. Tieto ucty vybranych pracovnikov meratelne preukazuju
mieru vlozenej investicie do vzdelania ana jej baze aj tvorbu novej sofistikovanej
pridanej hodnoty pre zakaznika.

h) Vytvorenie tzv. poznatkovej huby — ,huba znalosti“ v GiTy metaforicky
znamena neustale ,,nasavanie” poznatkov zo systémového prostredia, ktoré slizi na
riadenie znalosti, zmien a inovacii v podniku, ato aj v prepojeni na podmienky iniciacie
novych prileZitosti v lokdlnom, ale najmé v globalnom zébere.

E. Zaverefna syntéza poznania, relevantné manazérske poucenia z uvedenej
pripadovej Stadie vyberu zo strategického manaZmentu Spickovej akciovej spolo¢nosti
GiTy z Ceskej republiky:

a) V poslednej tretine 20. storo¢ia sa zacali zasadne menit podmienky pre
podnikanie (globalizacia, hyperkonkurencia, silné turbulencie atd’.). Postupne sa
vytvarala kvalitativne nova filozofia podnikatel’ského manaZmentu, ktora ukézala
moznosti prechodu riadenia, ktorého modelom bol stroj, resp. strojarska fabrika
S hromadnou vyrobou na model integrovaného manazmentu podniku ako Zivého
organizmu.

b) Tato novd paradigma implementacie biologickych principov a iného poznania
z oblasti bioniky, ¢i azda aj mediciny, predpoklada predovsetkym samoreprodukciu. Ta
musi byt zaloZzena na vysoko znalostnom prostredi, ktoré umoZziiuje permanentnt
adaptaciu a premenu s cielom rychlo a flexibilne reagovat na neustidle zmeny v okoli
podniku ¢i iného typu uciacej sa organizacie. Tieto zmeny je nevyhnutné pruZzne
zapracovavat do uceleného systému vnutropodnikového (vnutroorganizacného)
manazmentu.

c) Améba model systétmu manazmentu (AMS — Amoeba Management
Systém) je japonskym variantom uplatiiovania PZO v praxi. Tento AMS uplatiiuje —
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a tvrdil to viackrat aj profesor Jan Truneéek (VSE, Praha) — spoloénost’ Kyoto Ceramics.
Vychadza zpremis fungovania zivych organizmov a vyuziva principy procesného
riadenia. Tento model je teda zaloZeny na autondmii, pruznosti vnatropodnikatel'stva aj
na sebariadeni vSetkych manazérov a zamestnancov.

d) Vyznamnou podmienkou d’alSieho zdokonal'ovania strategického manazmentu
na baze novych poznatkov je taziskova orientdcia na predvyrobné etapy/procesy,
strategicky marketing, nakup, zabezpeCovanie vstupov a ostatné procesy — aich
kvalitativne novy poznatkovy manazment.

2.7 Inkulturacia a subsidiarita v strategickom manaZmente

Medzi vyznamné principy ¢i dimenzie riadenia podnikov, organizécii, ako aj Statov a
ich zoskupeni (EU) je nevyhnutné zaradit’ aj inkulturaciu a subsidiaritu.

Inkulturacia Vv podstate znamena prienik, spolupdsobenie ¢i participaciu
viacerych kultur, jazykov, tradicii, vierovyznani, resp. narodov, ndrodnosti, regionov,
intitucii, skupin (timov) ¢i jednotlivcov na riadeni prislusnych organizacii a objektov.

Subsidiarita ako princip riadenia vo v§eobecnosti znamena, ze rozhodnutia, ktoré
sa prijmu na drovni najvySSieho riadiaceho organu organizacie ¢i organizacného
zoskupenia, maji/musia byt prijatelné zlozkdm najnizSicho stupna riadenia. Napriklad
rozhodnutia, ktoré prijmu na tirovni niektorého organu EU, musia byt ,.&o najblizsie
ob¢anovi®. Inymi slovami — na Urovni Unie sa maju prijimat rozhodnutia v oblastiach,
ktoré je lepSie riesit’ spolocne ako samostatne. Podl'a tohto principu unia nemé prijat
rozhodnutia dovtedy, kym nebudi ucinnejSie ako rozhodnutia prijaté na narodnej,
regionalnej alebo miestnej Urovni. Vynimku tvoria oblasti, v ktorych mé tnia vylu¢né
pravomoci. Analogicky by to malo platit’ aj pre rozhodovanie a konanie manazmentov na
najvyssich stupnioch riadenia podnikov a organizacii.

Korene vzniku pojmu subsidiarita siahaju do zaciatkov 20. storocia, kedy sa
datuju aj pociatky vzniku vedy o manaZzmente. Je zaujimavé, ze tento pojem zhruba v tom
istom case pouZzili aj v socidlnej nauke Cirkvi. Ide najmd o vyznamny historicky
dokument — socialnu encykliku Quadragesimo anno z roku 1931: , Ak je nepovolené
odobrat jednotlivcom to, co mozu vykonavat viastnymi silami a viastnym usilim, pridelit
to spolocenstvu, tak je nespravodlivé preniest na vicsiu a vyssiu spolocnost’ to, co mozu
vykondvat mensie a nizsie spolocenstva. (...) Prirodzenou napliiou akéhokolvek zdsahu
samej spolocnosti je totiz pomoct vypomocnym sposobom clankom spolocenského
organizmu (Co je vlastne d’alsi princip solidarity — pozn. L. J.), a nie znicit' ich ci
pohltit...” Analogicky ma uvedené platit’ aj pre organizacie vyrobnej aj nevyrobnej
sféry, a teda nielen pre vztahy statu (Slovenskej republiky ¢i ostatnych Statov sticasnej
27-ky) a riadiacich organov EU.

Zakladnou ulohou manaZmentu V procesoch inkulturicie a subsidiarity je
citlivo, kultivovane a efektivne koordinovat’ odliSnosti, S$pecifikd a celkovy chod
prislusnej organizacie, podniku ¢i vysSieho spolocenstva, a dosiahnut’ tak spravodlivé,
cielavedomé fungovanie subsumovania ¢i prelinania sa casto rdznorodych kultur,
tradicii, kvalifikatnych Struktir, mentalit, charakterov, povah T'udi apod. Jadrom
takéhoto riadenia ma byt vlastne konsenzus (suhlasna dohoda), konsenzualne
rozhodovanie a prijimanie spolo¢nych vzdjomne vyhodnych rozhodnuti. Takto sa vytvara
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aj priestor pre nové formovanie stratégie a kvalitativne novej dimenzie strategického
manazmentu, ale aj inych nadvidznych Specidlnych manazmentov (manazmentu I'udského
kapitalu, informa¢ného a poznatkového manazmentu, bezpecnostného manazmentu,
finanéného manazmentu atd’.).

Princip subsidiarity v ramci EU, ktory je zakotveny uz v zmluvach o zaloZeni
Europskeho spolocenstva, znamena, ze spoloCenstvo (inia) by mala zasahovat’ len v tych
oblastiach, v ktorych samotné c¢lenské Staty nie su schopné efektivne zabezpecit
dosiahnutie stanovenych politickych alebo inych strategickych hospodarskych ciel'ov na
narodnej Grovni.

Prakticka realizacia principu subsidiarity znamena predovsetkym uplatiiovanie
vyvazenej kombinacie centralizacie a decentralizacie riadenia, t. j. delby kompetencii,
prav a povinnosti (zodpovednosti). Existuju tu dva zékladné postupy:

- decentralizacia riadenia, teda prenasanie kompetencii, prav a povinnosti
smerom nadol a poskytnutie riadenym objektom tol’ko slobody a demokracie v riadeni,
kolko je mozné, inosné a davkovat’ tol’ko centralneho regulovania (zasahovania), kol'ko
je realne nevyhnutné a potrebné,

- centralizdacia riadenia znamena, ze sa takmer vsetky pravomoci, atym aj
zodpovednost’ ststred’uje na najvyssi stupeil riadenia organizacie (spolocenstva). Inak
formulované — vedenie nizSieho stupiia riadenia sa do istej miery zriekne vlastného
rozhodovania, samoriadenia v ur¢itych oblastiach, a tym sa posunt niektoré pravomoci ¢i
kompetencie smerom nahor na vyssiu tiroveil manazmentu.

Pravidla realizacie principu subsidiarity pre vybrané oblasti manaZzmentu
V praxi riadenia organizécii, resp. miest, regionov ¢i aj Staitov mozno d’alej strucne
sformulovat’ takto:

a) Kompetentné rozhodovanie by sa nemalo prenasat’ na vyssi stupe riadenia
vtedy, ak mozno na baze najpristupnejSich informécii a poznatkov muadro, zodpovedne,
spol'ahlivo a eticky rozhodovat na prisluSnom nizSom stupni riadenia.

b) Dvojrozmernost, dvojsmernost, resp. dvojkolajnost rozhodovania a riadenia
v kontexte na uplatilovanie principu subsidiarity znamend, Ze nizSiemu stupiu riadenia
(menSiemu organiza¢nému celku) sa nemé zhora odobrat’ kompetencia XY, pokial’ ju
dokaze samostatne zvladnut’, splnit. V pripade, Ze dany problém XY nedokédze sam
vyriesit, ma o fiom rozhodovat’ vy$si stupen riadenia. Tiez sa pozaduje doriesit, aby
urCitl organizacnu jednotku nizSieho stupiia riadenia neriadili naraz dva subjekty
vysSieho stupiia; napr. priamo (liniovo) ju riadi subjekt A a nepriamo (metodicky a pod.)
iny subjekt B.

¢) Pomoc v svojpomoci je tiez — v ramci aplikacie principu subsidiarity — v stilade
s pozadovanou slobodou aj dostojnostou ¢loveka/l'udi. Takéto pristupy umoziiuji nielen
podporovat’ sebaddveru, sebauctu, zdravé sebavedomie a hrdost’ na nasu znacku, narodna
hrdost” a identitu, ale aj d’alsi patricny rozvoj 'udi na vSetkych stupiioch riadenia.

d) Rozvoj viastnej iniciativy, ustretovosti a tvorivosti neznamena, ze prijatim
principu subsidiarity sa zriekneme zodpovednosti za plnenie Uloh, ktoré za nas nemdze
nikto vykonat’. V§ade ma zodpovedne a eticky konat’ t4 zloZka hierarchie, ktora je redlne
schopna najlepSie, najefektivnejSie, najzodpovednejSie aj najmoralnejSie splnit’ dana
ulohu, vyriesit’ dany podnikatel'sky/manazérsky problém.

60



3 Planovanie ako funkcia (¢iastkovy proces) manazmentu

3.1 Podstata, obsah, atributy, postup a ciele planovania

Planovanie je jedna z najdoleZitejSich manazérskych funkcii (Cinnosti). Takmer vo
vSetkych ucebniciach manazmentu vo svete sa tato Cinnost’ ¢i tento Ciastkovy proces
riadenia uvadza ako prvy. Tento pojem vychadza pravdepodobne zo slova ,,planta“ (lat.),
ktoré znamena nacrt alebo narys, v sucasnosti mozno povedat’ aj projekt ¢ohosi. Uz H.
Fayol v 20. rokoch 20. storo¢ia vymedzil planovanie v podstate ako jednu z funkcii
manazmentu. Planovanie je teda cielavedomy zmysluplny proces anticipovania
(predvidania) buducnosti, vypracovavania hypotéz, scenarov, tvorby cielov, podmienok,
predpokladov a nevyhnutnych riadiacich aj vykonnych ¢innosti organizacie. Je to
vyznamny proces, ktory vychddza z neustdleho zberu a selektovania informacii, ich
transforméacie na relevantné poznatky a nasledného rozhodovania o alternativach a potom
0 variantoch v ramci vybranej optimalnej alternativy dlhodobého, strednodobého
a kratkodobého smerovania avyvoja organizacie (podniku). VykonavateI'mi tohto
vyznamného a trvalého kreativneho procesu su pldnovaci, ktori su spravidla zaradeni do
prislusnych planovacich utvarov organizacie (oddelenie tvorby stratégie a strategického
planovania, oddelenie operativneho planovania atd’.).

Obsah planovania teda tvori vSeobecné zaoberanie sa buducnostou, tvorba
generalnej stratégie, komplexného strategického pldnu, ako aj vSestrannd konkrétna
priprava podniku na buducnost. V ostatnej etape vyvoja, v sucasnej informacnej
a globalizacnej ére sa rozvoj planovania mudro spdja najmi s budovanim informacénych
systémov, ako aj s tedriou rozhodovania, a ,,vyustuje az do kontrolingu (controlling),
ktory sa povazuje za teoriu a prax podnikového metariadenia.* [29]. V trhovej ekonomike
je podnikové planovanie vnatornou zalezitostou sukromnych podnikov a ich
vrcholového manazmentu. Proces planovania spravidla vylstuje do tvorby rozlicnych
druhov planov. V mnohych firmach vSak vo svete sa viac ako formalizované plany
vyuziva Systém projektov, resp. akcii (podujati). Tieto projekty, resp. odborné podujatia
(napr. aj veltrhy, vystavy a pod.) maji na vymedzené Casové obdobie jasne stanovené
ciele, ako aj persondlne, materialové, finan¢né a iné zabezpecenie. Na tieto projekty sa
vytvori rozpocet, a teda de facto st projektovymi ¢1 akénymi planmi na riadenie zlozitych
procesov praxe. Sucasnl etapu rozvoja manazmentu charakterizuje aj zvySena orientacia
na strategicky manazment, na tvorbu aimplementovanie stratégie podniku. A prave
v procese implementovania ¢i realizacie stratégie plni planovanie velmi vyznamnu
funkciu (tlohu).

Zikladné atributy plianovania, plinov, resp. planovacov st predovSetkym
tieto: vecnost, tvorivost, permanentny zber poznatkov, orienticia na buducnost,
orientdcia na problémy, resp. procesy, odbornd kompetentnost, poznanie vyvojovych
trendov, predvidatelnost’, Sirokospektralna rozhladenost, flexibilnost’ a adaptabilita na
zmeny, schopnost’ ,,vidiet’ aj za roh*, systémové, celostné myslenie atd’. Opa¢nymi alebo
protikladnymi znakmi planovania si improvizdcia, nahodilost, nekoncepcnost’,
liberalnost’ ¢i niekde az chaotické konanie. Inymi slovami mozno tvrdit’, ze planovanie je
permanentny proces ucenia sa, analyz a syntéz poznania. Je to typicky znak uciacej sa
organizacie. P. M. SENGE (USA) uvéadza vo svojej knihe [58] priklady z viacerych
firiem, kde povazuju planovanie za vyznamny proces ucenia sa (napr. Royal Dutch Shell
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al.). Medzi prednosti plinovania sa zarad’'ujii najma: akcent na nevyhnutnost zmien
a inovacii, moznost’ lepSej pripravy na zmeny a ich preventivne zabezpecenie ¢i podla
moznosti aj naprogramovanie, minimalizacia neproduktivnej prace, celostné ponimanie
komplexu faktorov podnikania, vysSie stimulovanie realizdcie tuloh, baza kontroly
a hodnotenia, spidtnovidzbovy pristup v manazmente, moznost udrzovania rovnovahy
medzi poziadavkami trhu a kapacitami a i. Za nedostatky plinovania sa povazuja: plany
zostavené na baze nepresnych informacii ¢i neurcitého anticipovania buducnosti,
nevyhnutnost’ ¢astého korigovania planov, moznost’ skiznutia do byrokratického konania,
zna¢né néklady na planovanie prevysujuce prinosy, niekde aj utlmovanie iniciativy ¢i
tvorivosti Pudi atd’. Teda objem, §irka ¢i hibka planovacich aktivit musia zodpovedat
vytyéenym cielom v ,stromovej“ S$trukturalizacii. Planovanie v organizacii ma
predstavovat’ prehl'adny integrovany systém.

Integrovany systém planovania Vv praxi podnikov a organizacii predstavuje
mnohostadiovy Struktirovany proces s mnohymi vztahmi a spitnymi vdzbami medzi
rozhodujacimi prvkami planovacieho procesu. Medzi tieto prvky mozno zaradit’ najma:

- Tudi (manazérov, planovacov, ostatnych) —ich poznatky, spdsob myslenia,
inteligencia,

- algoritmus (postup) tvorby planu,

- druhy planov — vecny obsah, resp. funk¢éné Casti planu,

- cCasové dimenzie planovania,

- uroven planovania, t. j. plany pre prisluSny stupen riadenia v organizacnej
Strukture,

- pouzivané metddy a techniky planovania,

- ostatné elementy planovania.

Postup (algoritmus) a ramcové ciele planovania dali do prehladnych
suvztaznosti americki autori H. KOONTZ a H. WEIHRICH [26]. Ich ramcovy postup
planovania ma osem krokov, ktoré mozno v modifikovanej a doplnenej podobe priblizit
tymto spdsobom:

1. Uvedomenie si prilezitosti, ato z aspektu trhu, konkurencie, priania
zakaznikov, silnych a slabych stranok firmy a pod.

2. Stanovenie cielov a uloh méa v podstate odpovedat’ na otazky typu: Odkial
prichddzame? Kde sa nachiddzame? Kam smerujeme? Ako a kedy si to prajeme
dosiahnut™?

3. Zvazovanie planovacich predpokladov sa koncentruje v podstate na
identifikéciu a pomenovanie interného aj externého prostredia, v ktorom sa budi nase
plany realizovat’.

4. Stanovenie alternativ — aké su najslubnejSie moznosti vyberu postupu ¢i
napredovania z hladiska dosiahnutia vytyCenych cielov V stratégii atd. Tu moZzno
opétovne doplnit’, ze v praxi sa niekde postupuje aj metodou stanovovania protichodnych
alternativnych scenarov typu ,,Sahara®, resp. ,,Severny pol“ a pod.

5. Hodnotenie alternativ — tu je taziskova najmi volba relevantnych kritérii
hodnotenia alternativ a nadvdzné stanovenie zaverov, ktoré alternativy maji najvacsie
Sance dosiahnut’ vytyc¢ené ciele, ato S o mozno najmensimi ndkladmi a S najvacSim
efektom (ziskom).

6. Rozhodovanie a vyber alternativy, resp. variantov — proces rozhodovania musi
mat" jasne stanovené kritéria a objektivne postupy vyberu. Ide vlastne o vyber
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optimélneho (najlepSieho) postupu Cinnosti, ktoré¢ sa budu presadzovat’ v danom case
a priestore. V tomto kroku moéze ist’ aj o stanovenie moznych variantov postupu v ramci
vybranej alternativy.

7. Formulovanie podpornych planov — spravidla ide o plan ziskavania a Skolenia
pracovnikov, plan implementovania novych technolégii, plan vyvoja vyrobkov, plan
nakupu zariadeni, suciastok, materiadlov, surovin, energie atd’.

8. Kvantifikacia planov — ide o0 prepoCty, ekonomické kalkulacie a Ciselné
vyjadrenie planov pomocou zostavenia adekvatnych rozpoctov objemov vyroby, predaja,
prevadzkovych vydavkov/nakladov, ndkladov na nakup hmotného investicného majetku
(HIM), nehmotného investi¢ného majetku (NIM) a pod.

Ciel’om plianovania teda je stanovit’ ¢o najpreciznejsi, ale pritom tvorivost’ I'udi
neobmedzujuci harmonogram, ¢i vol'ne povedané, akysi ,,cestovny poriadok® postupov
skoordinovanych ¢innosti organizacie (podniku). Vsetko sa to ma uberat — metddou
MBO — smerom Kk dosahovaniu strategickych cielov v prepojeni na uceleny ,,strom
cielov*. Produktom ¢iastkového procesu planovania st teda rozlicné druhy/typy planov.

3.2 ,,Strom“ cielov a kategorizacia ciel’ovych zamerov organizacie
(podniku)

Vyznamnou fazou manazérskeho procesu alebo cyklu je aj formulovanie dlhodobych,
strednodobych a kratkodobych cielov. Ciele vlastne urCuju pozadovany findlny
vysledok alebo konecny stav ¢i efekt z uskuto¢iiovania nejakych zmysluplnych aktivit.
Formulovaniu cielov predchadzajt isté kroky, ktoré maju vytvorit’ ,,podhubie® pre mudre
formulovanie spravne nastavenych cielovych zdmerov. VysSie sme v Siestich krokoch
tvorby stratégie zaradili definovanie strategickych cielov az do piateho kroku, ¢o je
spravny postup, ktory je vsulade suz vysvetlenou metdédou MBO (riadenie podla
cielov).

»Strom® cielov teda predstavuje logicku nadvéznost’ strategickych, taktickych
a operativnych cielovych zamerov, a to pocnuc tvorbou vizie, misie (poslania),
dlhodobych, strednodobych aj kratkodobych (operativnych) ciel'ov. Jasne formulované
ciele st tieZ bazou planovania, ako aj zakladiiou na kontrolovanie skuto¢nej realizacie
podnikatel'skych ¢i inych aktivit. Ak si zdkladny zékon Statu a jeho viziu predstavime
ako ,korene stromu* a viziu/misiu podniku ako ,kmenl stromu®, potom z kmena
vyrastajice hrubé konare predstavuju akoby strategické ciele, tenSie konare — taktické
ciele avetvicky smerujice k ,jablku“ operativne ciele, vznikne nam prirodzene
interpretovany ,,strom* ciel'ov, ktory musi mat’ na zreteli kazdy vodca a manazér. Pritom
ciele podniku mozno d’alej ¢lenit’ (klasifikovat, kategorizovat’) podl'a istych hladisk.

Klasifikacia/kategorizacia cielov sa Vv teorii manazmentu aj v praxi uskutociiuje
najcastejSie podl'a casovych, vecnych, funkénych ¢i inych hl'adisk a kritérii.

a) Ciele podla casového kritéria — rozliSujeme dlhodobé cielové zamery (6 az 25
rokov), strednodobé ciele (3 az 5 rokov) a kratkodobé ciele (do jedného roka).

b) Ciele z obsahovo-vecného ci funkcného hladiska — mozno klasifikovat’,
roz€lenit’ do tychto podstatnych kategorii:

- Socidlne a mordlno-etické ciele — vytvorenie dostojnych pracovnych
podmienok pre ¢loveka (zamestnanca), dat’ mu socidlne istoty (dlhodobd zamestnanost’,
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prezitie), vytvorit’ mu cielom adekvatne bytové, stravovacie, zdravotnicke, kulturne a iné
podmienky. ReSpektovanie moralno-etickych noriem, principov v rdmci vytvorené¢ho
moralno-etického koédexu podniku. Zachovavanie principov a postupov manazérskej
etiky a moralky a pod.

- Ekologicko-environmentdlne ciele — dodrziavanie noriem ISO 14000, resp.
kvot znecist'ovanie ovzdusia, vody, pddy a tak d’alej az po recyklovanie odpadov a pod.

- Ochranno-bezpecnostné ciele — respektovanie noriem bezpecnosti a ochrany
zdravia zamestnancov pri praci, ako aj zdravia zadkaznikov (spotrebitelov, klientov),
nadvizné ciel'ové zamery v oblasti skuSobnictva, testovania, metrologie atd’.

- Technicko-technologické a kvalitativne ciele — technické parametre vyrobkov,
dodrziavanie noriem/Standardov kvality ISO 9000:2000 (napriklad ziskanie certifikatu
Vv oblasti manazérstva kvality ISO 9001:2001 od zahranicnych renomovanych
certifikacnych institucii, resp. od domaécich institacii a pod.), zavedenie modernych IKT
technoldgii, Spickovy dizajn vyrobkov atd’.

- Vyrobno-vykonové a predajné ciele — vyrobné kapacity, druh a Struktira
(sortiment) vyroby ¢i inej hlavnej ¢innosti, pridand hodnota, hodnota pre zékaznika,
pracnost’ vykonov, produktivita prace, predajné kapacity a kanaly, relativny podiel na
trhu (konkurenéné postavenie), objem exportu atd’.

- Ekonomicko-finanéné ciele — objem a Struktara obratu/trzieb, vyska nakladov
a cenové limity, cenové rabaty, zisk, cash flow, rentabilita kapitdlu, objem a Struktara
investicii, finan¢né rezervy, podiel zisku na nové technologie, dividendy, tantiémy atd’.

- Ostatné kategorie ciel’ov — su to cielové zamery, ktoré nemozno jednoznacne
zaradit' ani do jednej z vysSie uvedenych kategorii. Spravidla sem patria rozliéné
Specifické miestne, regiondlne, politické a podobné ciele.

Ciele teda predstavuju pre vedenie podniku, ako aj pre nizSich manaZérov
V podstate vyznamny druh zavédzku pre vyvinutie maximalneho usilia na dosiahnutie
konkrétne pomenovanych vysledkov v konkrétnom case a priestore. ,,Strom* cielov takto
ma smerovat’ k tomu pomyselnému ,,jablku®, a teda K rozpisu konkrétnych planovanych
uloh az na to najkratSie planovacie obdobie (tyzden, defi, mozno niekde hodina). Takto sa
napokon stanovi mnozstvo, druh aterminy splnenia pozadovanych vysledkov. Preto
kazdy vnutroorganiza¢ny (vnutropodnikovy) Utvar potrebuje ,,rozmenit™ cielové zdmery
na konkrétne — pokial moZno presne merateI'né — ukazovatele vykonov. Kontrolou ich
splnenia a hodnotenim sa ma ukazat' prinos kazdej vnutornej organizacnej jednotky
k splneniu ciel'ov podniku ako celku. Tu je evidentné logické prepojenie riadenia podla
cielov s vysledkovo orientovanym postupom, resp. usilim vSetkych manazérov aj
zamestnancov. V praxi sa pozaduje uvedomovanie si zakladnych odli§nosti medzi druhmi
cielov.

Diferencie medzi dlhodobymi a kratkodobymi (ro¢nymi) cie’mi mozno opisat’
z hl'adiska niekol’kych hlavnych dimenzii ¢i faktorov:

- Casové dimenzie — dlhodobé ciele sleduju uz spomenuty pit, resp. Sest az
patnastrocny i aj vacsi Casovy horizont (zéber). Kratkodobé ciele — do jedného roka.

- Specifika stanovovania (zamerania) — dlhodobé ciele sa stanovuju spravidla
ramcovo a komplexne, roné ciele sa tykaju spravidla funkénych oblasti podniku a st
Casto az vel'mi Specifikované.

- Kvantifikacia cielov — dlhodobé ciele mozno merat spravidla pomocou
globalnejsich ukazovatelov (podiel na trhu a pod.) a kratkodobé ciele sa
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vyjadruji/merajii pomocou konkrétnejSich ukazovatelov (percento inovacii produktov,
percento rastu predaja, rastu exportu a pod.).

- Koncentracia cielov — dlhodobé ciele sa stustred’uju na budice postavenie
podniku v naroénom konkuren¢nom trhovom postaveni aro¢né ciele ukazuju t'ah na
Specifické plnenie konkrétnych uloh podniku, jeho funkénych oblasti na najblizsie ro¢né
obdobie, resp. podla jeho vnutropodnikovych utvarov, vnutornych podnikatel'skych
jednotiek (VPJ). Tu sa uz dostavame do polohy koncentracie cielov podla sposobu ¢i
druhu organizovania podniku.

Planovanie ako najdodlezitejSia (prva) manazérska funkcia sa teda d’alej uzko spaja
predovsetkym s organizovanim, t. j. s tvorbou organiza¢ného dizajnu.

3.3 Druhy/typy planov, metddy a techniky planovania

Pre klasifikdciu ¢i typoldgiu planov sa v manazérskej literatiire pouzivaju rozlicné
hl'adiska pre ¢lenenie planov. NajcastejSie sa robi klasifikdcia planov podla ¢asového,
hierarchického, funkéného, obsahovo-vecného ¢i iného Specifického hl'adiska.

Druhy/typy planov z najcastejSie pouzivanych hl'adisk ich klasifikacie su tieto:

a) Plany z casového hladiska — dlhodobé plany na 6 az 15 ¢i aj na viac rokov,
strednodobé plany spravidla na 2 az 5 rokov, kratkodobé plany (do jedného roka —
najcCastejSie kvartalne, mesacné, tyzdenné plany).

b) Plany z aspektu vurovne manazmentu (stupna riadenia) — strategické plany
(vrcholovy manazment), taktické plany (stredny manazment) a operativne plany
(prvostupiiovy manazment). Stratégia sa teda uzko viaze na taktiku atd na
operativne/opera¢né postupy. Kym stratégia obsahuje zasadné az kritické rozhodnutia
prijimané v podmienkach neistoty ba aZ neurcitosti na dlhodobé obdobie, na tfu
nadvizujica taktika rie$i uz konkrétne postupy, a teda menej zavazné spravidla
strednodobé ¢i kratkodobejSie konkrétne problémy vzhl'adom na Specifické podmienky
praxe (podnikania). Zavazné su najmi strategické plany prislusnych strategickych
podnikatel'skych jednotiek (SBU — Strategic business units).

C) Plany z hladiska funkcii organizdcie (podniku) — plany vzdelavania, plany
vyskumu a vyvoja, plany marketingu, plany vyroby, plany predaja atd’.

d) Zaspektu obsahovo-vecného alebo niekde nazyvaného funkcného zloZenia
planu sa rozlisSuju dalSie druhy/typy planov — napriklad finan¢ny plan/plan tvorby
a pouZzitia zisku, plan l'udskych zdrojov/plan rekvalifikacie, investi¢ny plan atd’.

e) Plany z aspektu Specifickej orientacie ¢i projektovej vecnosti — projektové
plany, podnikatel'ské plany, iné druhy/typy planov. Projektové plany stvisia
S projektovym manaZzmentom a osobitnym typom projektového planovania. Zameriavaji
sa na starostlivé zabezpeCenie istého projektu napriklad realizacie istej investicie,
zavedenie novej technologie (IKT ainé vysoké technologie — Hi-tech), rieSenia
ekologického problému atd’. Zostavuju sa na stanovené obdobie realizacie istého projektu
aviazu sa napriklad na projektovy typ organizacného dizajnu alebo na maticovl
organiza¢nu Struktaru a pod. Problematiku planovania a vobec riadenia projektov mozno
hibsie nastudovat' aj v knihe Rizeni projektii [40]. Podnikatel'sky plan rozoberame
V nasledujucej podkapitole.
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Metédy a techniky planovania sa interpretuju v réznych podobach — napriklad
metoda analyzy, syntézy, indukcie, dedukcie, resp. kvalitativne ¢i kvantitativne metody.

Kvalitativne metody v planovani vyuzivaji subjektivne pristupy a najmi
Specialne znalosti odbornikov. Patria sem napriklad tieto metody:

- expertné metody — pouzivaju sa v etape analyzy a pripravy planu, a to v podobe
individualnych expertiz (jeden expert posudzuje problematiku) alebo kolektivnych ¢i
timovych expertiz, t. J. viac expertov sa vyjadruje a ide tak o komplexné
a multidisciplinarne zhodnotenie problému. Patria sem napr. delfskd metoda,
brainstorming a pod.,

- metoda scendarov — pouziva sa najma v strategickom planovani. Ide o komplexné
vymedzenie predpokladov na uspeSné realizovanie scendra XYZ. Moze ist aj
0 hodnotenie uz spomenutych zdsadne protichodnych alternativnych scenarov,

- benchmarking — opat’ akcent na tato Specialnu metodu planovania cielovej
hodnoty. Je to proces porovnavania vykonnostnych, ndkladovych a inych parametrov
organizacie s jej najsilnejsimi konkurentmi. Mo6ze ist’ o konfrontaciu plusov a minusov,
Sanci a hrozieb vradmci danej branZe, resp. aj mimo nej. Spravidla vSak ide
0 porovnavanie sa s lidrami na trhu v danej oblasti podnikania. Analyzuju sa konkrétne
postupy a polozky napr. v oblasti marketingu, riadenia vztahov so zakaznikom (CRM —
Customer relationship management), v oblasti nakladov a pod.

Kvantitativne metody planovania tiez maju viacero poddb a exaktnych
matematickych a Statistickych postupov. Patria sem najma tieto metody:

- Statistické metody ako je napr. stanovenie priemerné¢ho tempa rastu, regresnd ¢i
korelacnd analyza a iné. Pouzivaji sa najmi pri planovani buduicej Grovne suhrnnych
vyslednych ukazovatel'ov podniku (obrat, zisk, rentabilita a pod.),

- bilancné metody, ktoré overuju stav rovnovahy zdrojov a potrieb, a to najma
na baze noriem spotreby v zavislosti od pouzitej techniky/technologie,

- matematicko-statistické metody alebo ekonomicko-matematické metody
umoziuju ndjst’ ekonomicky najvyhodnejsi variant nejakej bilancie,

- exponencialne vyrovnanie pri prognozovani dopytu je Specifickd metoda, ktora
sa pouziva pri tvorbe planu marketingu a pod.,

- agregované planovanie vyroby sa pouziva pri istych postupoch planovania
vyroby,

- iné Specifické metody kvantitativneho planovania — napriklad v operativnom
planovani metéda MRP 1., rozpocty alebo vo finanénom pldne metdda stivahy, vykazu
ziskov a strat, tvorby cash flow a d’alSie.

Uvedené druhy/typy planov, ako aj metdédy atechniky plénovania sa
V podnikatel'skych subjektoch organicky viazu na dal$i Specificky typ planu — na
podnikatel'sky plan, ktory tiez musi désledne nadvidzovat’ na generdlnu stratégiu podniku.

3.4 Podnikatel’sky plan — postup tvorby, forma, obsah a hlavné zlozky

Podnikatel’sky plan (Business plan) je univerzalny typ planu podnikatel'ského subjektu,
ktory sa zostavuje v praxi spravidla na jeden rok, resp. v niektorych odvetviach na jeden
az tri roky. Je to vyznamny ndstroj riadenia podniku, ktory sa zostavuje najmi pri
zalozeni firmy, resp. pri zmene ¢i rozSirovani podnikatel'skych aktivit. Na rozdiel od
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stratégie je podnikatel'sky plan konkrétnejsi, adresnejsi, kratkodobejsi. Biznis plan plni
v podniku v podstate dve zdkladné ulohy, a to smerom dovnutra podniku, ako aj smerom
navonok:

- je vyznamnym nastrojom vnutropodnikového (taktického a operativneho)
manazmentu podniku vo vymedzenych oblastiach,

- je vyznamnym ,presvedCovacim® dokumentom pre investorov, pre banky
a podobné subjekty. Kvalitou spracovania podnikatel'ského planu vlastnici a manazéri
firmy/podniku maji pomocou konkrétnych, jasnych a vecnych argumentov presvedcit’
napr. bankovu radu, spravcov eurofondu XY ¢i iného investora o svojej jasnej koncepcii
a perspektive, o opodstatnenosti podnikatel'ského zdmeru, o garanciach plnenia svojich
zavédzkov, o navratnosti vloZzené¢ho cudzieho kapitalu, o buducej rentabilite celkového
disponibilného (vlastného aj cudzieho) kapitalu atd’.

Obsah, forma a postup tvorby podnikatel’ského planu st dost’ unifikované, ale
isté¢ Specifikd im vtla€aju napriklad niektoré komercéné banky ¢i eurofondy, ktoré
pouzivaju vlastné metodiky. Spravidla vSak ide o nasledujucu struktiru, resp. nasledovny
manazérskeho nastroja, ktord ma tri Casti:

I. SUMAR (ZHRNUTIE) — v praxi sa zostavuje zhruba na dve strany za u¢elom
ramcovo predstavit podnik/firmu, najma jej vlastnikov ¢i vrcholovy manazment,
podnikatel'sky zdmer z aspektu sucCasnosti aj buducnosti, a to zvlaSt z hladiska
potrebnych finanénych zdrojov. Obsahuje predovsetkym tieto informacie:

a) Opis manazérskeho timu — Kkto riadi podnik, aka je kvalita subjektu
manazmentu, t. j. dosiahnuté vzdelanie, domaca a zahrani¢na prax, manazérske a ostatné
predpoklady uspesnej realizécie celého podnikatel'ského zameru/projektu.

b) Strucné charakteristiky cielového trhu a kratky opis poniikanych (produktov)
vyrobkov a sluzieb — stav na trhu, konkurencia, solventnost’ zdkaznikov, resp. cesty ich
uspokojovania, rizika, hrozby, Sance a pod.

C) Predpokladany objem kapitalu a investori — vlastny a cudzi kapital z hl'adiska
vysky a ¢asového rozvrhu kapitalu, ktory podnik potrebuje na realizaciu zdmeru, vyhody
pre investorov, veritel'ov.

d) Zdkladné financné prepocty a ukazovatele — planovany obrat (trzby),
planované naklady, hospodarske vysledky (zisk, resp. strata), planovany cash flow
(petiazny tok), ramcovy splatkovy kalendar na uvery, resp. finan¢ny lizing, a to vSetko
spravidla v horizonte jeden az tri roky.

II. HLAVNA CAST PODNIKATELSKEHO PLANU — v praxi najéastejsie ide
0 tychto desat’ Struktirnych zloziek, ktoré tvoria ,,jadro* biznis planu:

1. Vlastnici, manazéri a organizacna Struktura podniku — identifikacia vlastnikov
a manazérov ako doplnenie bodu I./a). Podrobnu sucasnu, resp. perspektivnu organizacnti
Struktaru sa odporuca zaradit’ do priloh podnikatel'ského planu (Cast’ IIL.).

2. Postavenie firmy v trhovom ekonomickom prostredi — historia vzniku podniku,
jeho poslanie, akény trh, zdkaznici, dodéavatelia, veritelia, konkuren¢né firmy, vyvoj
dopytu, demografické idaje o obyvateloch daného regionu, ich kupna sila, podiel na
trhu, prognozy vyvoja trhu, trendy vyvoja rentability a iné relevantné charakteristiky.

3. Opis podnikatelskej cinnosti — zadkladny ideovy zamer, podstata
podnikatel'skych aktivit, produkty, cielovy trh, identifikacia rozhodujuceho zakaznickeho
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trhového segmentu, rozsah trhu, export, lokalizacia podniku, kapacity, personélne
vybavenie, vyhody, nevyhody, prilezitosti, rizika atd’.

4. Sustava ci ,,strom " cielov podniku — véazby medzi dlhodobymi, strednodobymi
a kratkodobymi ciel'mi (vizia, misia, stratégia — podnikatel'sky plan — operativne/ak¢éné
plany). Ide o stivztaznosti medzi kratkodobymi ukazovatelmi podielu na trhu, obratu,
nakladov, vynosnosti aktiv ¢i rentability kapitalu a dlhodobou prosperitou, solventnost'ou
a likviditou podniku ako celku.

5. Marketingové zlozky biznis planu — marketingova stratégia, CRM systém,
BCG matica, persondlny a poznatkovy marketing, 4P marketingovy mix (produkt, miesto
na trhu, cena, podpora predaja), marketing prostrednictvom internetu ainych IKT,
integrovany systém marketingu atd’.

6. Prognoza predaja, vyvoja obratu a vyvoja trhov — dokaz poznania vyvojovych
trendov na trhu, vyhl'adové stidie s dosahom na projektovanie vyvoja trzieb, zisku, cash
flow, resp. na tvorbu vykazu ziskov a strat v prisluSnych ¢asovych etapach v ¢leneni za
domaci trh aj zahrani¢ny trh, moznosti prieniku na globalne trhy a ocakavané
ekonomicko-finanéné vysledky a pod.

7. Plan ndkladov — v ¢leneni podl'a ndkladovych druhov (materidlové néklady,
mzdové aostatné osobné ndaklady, odvody do fondov, financné naklady, sluzby
nemateridlovej povahy atd.). Odporic¢a sa druhové c¢lenenie nakladov zosuladit
s kalkulacnym ¢lenenim nékladov v kontexte koncepcie Batovho systému riadenia.

8. Financna cast podnikatelského planu — zosuladenie prepojenia planovaného
vykazu ziskov a strat s pociatocnou, resp. planovanou stvahou, t. j. porovnanie relacie
nakladov a vynosov s relaciou pasiv a aktiv z hl'adiska tvorby hospodarskeho vysledku.

9. Rizika/hrozby v ramci podnikatelského planu — ide o identifikovanie
strednodobych internych aj externych hrozieb, rizik, ktoré mozu ovplyvnit’ realizéciu
biznis planu. MozZe ist' o hrozby persondlne, informacné, finan¢né, materidlové,
dodavatel’ské, technologické, hrozby zo strany zédkaznikov (insolventnost’), konkurentov,
resp. politické, legislativne ¢i iné moZzné rizikd. Tieto hrozby je potrebné vcas odhalit,
pomenovat’ a vypracovat' adekvatne preventivne opatrenia na zabranenie vzniku Cci
utlmovanie rizik.

10. Akcné plany podniku — st to kratkodobé (polrocné, Stvrtro¢né, mesacné,
tyzdenné ¢i denné) operativne plany Specifickych akcii, ktoré sa musia splnit, aby sa
mohli splnit’ aj ciele celého roka, resp. prvého roka realizacie biznis planu. Ide
0 konkrétny a adresny terminovnik ¢i harmonogram hlavnych akcii a tloh, ktory sluzi aj
na doslednu kontrolu, meranie skuto¢ne dosiahnutych vysledkov a hodnotenie vysledkov
V objeme vyroby, predaja a v d’alSich vyznamnych ukazovatel'och.

III. PRILOHY PODNIKATELSKEHO PLANU - tvoria predovietkym tieto
dalSie vyznamné néstroje vnutropodnikového ¢i podnikového manaZzmentu, resp.
zédvazné dokumenty podniku:

a) Podrobnd organizacnd Sstruktura podniku, ktoru sa odporica vypracovat
dvojako (sucasny stav a budicnost)):

- sucasny stav organiza¢né¢ho dizajnu, resp. podoba del'by ¢innosti, pravomoci,
zodpovednosti, povinnosti, kumulacie funkcii a pod.,

- perspektivna podoba organiza¢nej Struktury, t. j. organizovania vnuatornych
organiza¢nych jednotiek v suvztaznostiach na formuléciu stratégie, vizie, misie atd’.

b) Struktiirované pracovné Zivotopisy vrcholovych manazérov, konatel'ov a pod.
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C) Zoznam vsetkych vlastnikov firmy/podniku.

d) Vyrobna a technologicka dokumentacia.

e) Certifikaty — zvlast podl'a noriem ISO 9000:2000, ISO 14000 a iné.

f) Licencie, patenty, vynalezy, zlepSovacie navrhy, zdsadne nové poznatky
z vyskumu a vyvoja ¢i iny relevantny nehmotny investi¢ny majetok (NIM).

g) Predbezné objednavky ¢i zmluvy o zmluve od zakaznikov.

h) Zmluvy s dodavatelmi HIM — surovin, materidlov, energii, polotovarov,
suciastok, strojov, zariadeni, IKT a inych zloziek hmotného investi¢ného majetku.

1) Pracovné zmluvy so zamestnancami atd’.
V niektorych typoch organizacii sa podnikatel'sky plan kompenzuje planom urcitého
projektu, ktory je vystupom projektového planovania ako jednej vyznamnej Cinnosti
projektového manazmentu.

3.5 Plianovanie projektu v systéme poznatkového/podnikatel’ského
manazmentu

Planovanie projektov je organickou sucastou jednak projektového manazmentu a jednak
znalostného manazmentu. V knihe CH. COLLISONA a G. PARCELA Knowledge
management [63] sa autori zameriavaju najmi na tieto oblasti:

- uplatiovanie relevantnych principov v procese racionalizacie metod, nastrojov
a technik manazmentu,

- zvySenie vykonu podniku (firmy) prostrednictvom zdielania informacii,
odovzdavania osved¢enych metod,

- zdokonalenie prace timu pomocou vzdelavania a lepSej komunikécie,

- vybudovanie systému efektivneho odovzdéavania informécii atd’.

Principy, ktoré sa povazujii za vyznamné v procese tvorby ¢i racionalizicie
nastrojov ametdd poznatkového manazmentu, mozno — VKkontexte s rozvojom
planovania projektov — v kratkosti charakterizovat’ takto:

a) Spojit tych, ¢o vedia, s tymi, ¢o potrebuju vediet aj na bdaze sebahodnotenia —
tu sa odportica najmi vytvorit' spolocny jazyk, ktory zjednodusi zdielanie informécii
a poznatkov. Pouzivanie zdsady sebahodnotenia vyvolava tizbu nadviazat' spojenie
V time a neustale sa ucit’, zdokonal'ovat’ po l'udskej, odbornej, manazérskej i jazykovej
stranke.

b) Ucit sa od inych — ¢o mozno doplnit’ o zname: uéit’ sa aj, alebo najmi, na
chybach inych anie na chybach vlastnych. Spravidla plati, Ze aktivity, ktoré ideme
vykonavat’, uz niekto robil pred nami. A tak sa treba poucit’ metédou ex ante a nie ex
post. Inymi slovami — poucenia je potrebné ziskat’ predovsetkym pred zacatim vlastnej
akcie. V tomto kontexte sa odporuca aj metdda asistencie, €o je proces trvalého uéenia sa
od inych. Uskutociiuje sa v podstate formou porady, na ktorej sa uskutociiuje planovanie
projektu alebo nejakej inej akcie ¢i odbornej aktivity.

C) Wytvorit si cas na (seba)reflexiu — tu ide 0 ucenie sa v priebehu realizacie
projektu ¢i akcie. Je potrebné poucit’ sa z minulych krokov tak, aby sa poucenia mohli
aplikovat’ na nasledujtiice kroky, resp. aj na rieSenie buducich projektov.

d) Ucit sa po akcii, po zrealizovani projektu - na finalnej porade sa maju
zucCastnit’ vSetci l'udia, ktori sa na akcii, na realizovani projektu aktivne aj pasivne
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podiel'ali. Tam sa maji vyhodnotit' vysledky, identifikovat plusy a minusy, ocenit
vysledky a jasne naformulovat’, ¢o by sa malo v budiicnosti urobit’ inac.

e) Ndjst spravnych ludi na ziskanie pouceni — ak chceme vediet’, ¢o a ako robili
ini, musime najprv vediet, koho sa na to spytat, a vytvorit’ si moznost, ako sa s nim
(najlepsie osobne) skontaktovat'.

f)  Kultivovat komunity a vytvdarat pracovné siete — T'udia so spolo¢nymi
zaujmami alebo odbornym zameranim tvoria tieto komunity a siete. V ich ramci sa maju
— V priatel'skej atmosfére s malym pohostenim — zdiel'at’ nové poznatky, skusenosti pre
budutcnost’.

Q) Zachytivat a vyuzivat nové poznatky — dolezité je najst’ adekvatny sposob
ako zachytavat’ a spracovavat ziskané poznatky, aby ich ostatné timy mohli znova pouzit’
¢i uz bezprostredne, resp. po dlhSsom case. Odporaca sa po zrealizovani kazdej
akcie/projektu, urobit’ si podrobné pisomné poucenia, ktoré kazdy zainteresovany este
spripomienkuje, odsuhlasi, podpiSe a pod. V budicnosti sa treba k tymto poznatkom
vracat’ a integrovat’ poucenia z viacerych akcii/projektov v priebehu rokov.

Uvedené principy a postupy predstavuju cenné know-how, doélezité poznatky,
ktoré sa pozaduje ihned’ vyuzivat v procese tvorby planu nového projektu. Odporaca sa
vyvarovat sa moznych chyb, napriklad aj tohto druhu: skupinové myslenie moze
obmedzovat’ moznosti kreativity alebo nedostatocné prekrytie znalosti moze generovat
prilis mnoho moznosti pre realizciu potencialnych akeii ¢i projektov.

Planovanie projektu predstavuje zlozity proces identifikovania, Strukturalizacie
a tvorby persondlnych, ¢asovych aj vecnych dimenzii pripravy i realizdcie urcitého
podnikatel'ského ¢i iného zameru. Tento proces, resp. systém planovania projektu mozno
rozlozit’ na tieto najdolezitejsie subprocesy (Ciastkové ¢innosti), resp. prvky:

A. Preco zostavovat’ plany a ako projekt planovat’ — jadro tohto prvého okruhu
problémov mozno struéne zhrnat’ v nasledovnej podobe:

- plany moZno pouZit’ na simuléciu realizacie projektu XY, na spisanie navrhu,
dohodnutie zmluvy, koordinidciu postupov a komunikaciu, na zvySenie motivacie
ucastnikov, na preventivne predchiadzanie problémom, na vypracovanie alternativ
postupu a pod.,

- pomocou pldnu mozno delegovat’ pravomoci a povinnosti na najniz$iu Uroven
manazmentu projektu,

- plany pomahaji projektom drZat’ smer, ktory vedie k vyty¢enému ciel'u,

- plany sa nemaju zostavovat’ len preto, aby sa vyhovelo poziadavkdm a osobnym
zdujmom veducich, pretoze v takom pripade su akoby zbytocné (neobjektivne),

- kazdy, kto je zapojeny do tvorby ¢i realizacie projektu, musi dostat’ kazdu novi
¢1 inovovanu (opravenu) verziu planu,

- odporuca sa nikdy nevenovat’ planu viac ¢asu, nez by bolo potrebné na napravu
problémov, ktoré vzniknt v désledku toho, Ze by Ziadny plan neexistoval,

- plany su vlastne aj prejavom rovnovahy medzi rizikom a rezervou, ato tak pre
ovplyvniteI'né, ako aj neovplyvnite'né budace udalosti.

B. Hierarchicka Struktira cinnosti (WBS) projektu — pouzit' tato Strukturu
jednoducho znamend rozlozit' projekt (systém) na Ciastkové ulohy (podsystémy).
Velkost' tejto Struktiry je nevyhnutné volit uvéazlivo a previazat' ju s cCasovym aj
rozpoCtovym plénom. Zmyslom je identifikovat’ vSetky baliky prac, ktoré projekt
vyzaduje, nezabudnut’ na nie€o. Vyznamnou sucastou tejto hierarchizacie je definovanie
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cielov a rozsahu prac (SOW), ktora ma presne uvadzat’, ¢o zakaznik dostane a kedy sa
prislusna dodavka uskutocni.

C. Metody a nastroje casového planovania — odporuca sa vzdy pouzivat’ metody
sietovej analyzy. Napriklad sietové grafy, ktoré musia obsahovat’ kazdy prvok (,,uzol®)
hierarchickej Struktary Cinnosti. Sietové grafy (SG) ukazuji vzajomnu zavislost’ medzi
¢innostami. NajbeznejSie formy SG su PERT (SG logického sledu cinnosti), PDM
(uzlovo orientovany SG) a ADM (hranovo orientovany SG). Napriek tomu, ze su
useckové diagramy jednoduché z aspektu spracovania aj pochopenia, samy o sebe
nestacia na ¢asové planovanie, pretoze neukazuju, ako jedna ¢innost’ zavisi od druhej. SG
poskytuji viac informacii nez tseCkové diagramy. Kritickd cesta (metéda CPM) teda
vymedzuje najkrat§iu moznu dobu realizdcie projektu a nema ziadnu Casova rezervu.
Potrebné je kazdy prvok hierarchickej Struktiry ¢innosti zaniest’ do sietového grafu. Ak
teda nemozno vytvorit' sietovy graf, nemozno zodpovedajiuco riadit’ projekt. SG ako
vhodny nastroj casového planovania a casového manazmentu (Time management) Sa
neodporuca ukazovat ani zdkaznikom ani nadriadenym. Pre tieto ucely sa v praxi
pouzivaju adekvatne pocitacové programy (softvér). Preto ¢lenmi projektovych timov
maju byt aj Spi¢kovi programatori a d’alsi Specialisti na IKT.

D. Casové odhady — tieto odhady nie su celkom presné, ale posluzia pre priblizny
odhad pracovnych hodin, dizku trvania uloh, vy$ku nepracovnych vydavkov/nakladov
a pod. Ak je casovy plan kriticky, uzitocny je odhad ¢asu metédou PERT. Pritom sa ma
vychadzat” z toho, kto a ako bude realizovat plnenie danej tGlohy. V pripade, Ze sa
pozaduje skratit’ Casovy plan, odporaca sa zmenit' plan, ateda nie len dobu trvania
¢innosti. Velkost' ¢asovej rezervy v uzle predstavuje rozdiel medzi najskor moznym
a najneskor pripustnym ¢asom v uzle SG. Odhad ¢asu je takmer vzdy nepresny a mozno
ho najlepSie urobit’ pragmaticky na zdklade skusenosti. A prdve SG moézZe poskytnut
informécie o najskor moznych a najneskdr pripustnych terminoch pre kazdu cinnost’
projektu rovnako ako o velkosti vol'nej a celkovej Casovej rezervy pre kazdu ¢innost’.

E. Planovanie rozpoctu (rozpoctovanie ndkladov) — odporica sa planovat
naklady do takych podrobnosti, v akych budeme dostavat’ vykazy nékladov. Preto by sa
mali najskor planovat’ a az potom odhadovat’ naklady kazdej ulohy. VSetko toto usilie
smeruje k odhadu nakladov na cely projekt. Mozno sa k nemu dopracovat’ séitanim
podrobnych odhadov uloh kazdého pracovného balika, a ak sa zda celkovy sucet odhadov
neprimerany, je potrebné upravit (korigovat’) ho. PouZzivaji sa tu aj parametrické
modelové odhady, ktoré st vSak len také presné, ako presné st pouzité vstupné udaje
a informacie. Aj tu sa pozaduje navyse reSpektovat’ rozlicné mozné ekonomické vplyvy
(inflacia a pod.). Preto sa vyZaduje — najmi u dlhodobych (niekol’koro¢nych) projektov —
zabezpeCit’ sa aj proti moznym inflatnym stratam. V realizatnom projektovom time XY
by preto mali byt’ aj odbornici na ekondmiu, financie, investiéné prepocty a ti¢tovnictvo
(systém nakladového uctovnictva projektu je narocna zélezitost’). Odhady nakladov, ktoré
sa uskutocnuju bud’ zhora dolu alebo naopak, sa zvycajne robia v peniazoch. Tzv.
parametricky odhad nakladov moze byt uzitocny a jednoduchy najma vtedy, ak sa dany
projekt dostatocne podobd inym, pre ktoré existuju Statistické (historické) udaje. Prvkami
systému projektového nakladového tucétovnictva, prostriedkov K rozdeleniu nakladov
podla projektov a projektovych uloh su préce, rézijné naklady, nepracovné vydavky,
vSeobecna a spravna rézia.
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F. Vplyvy obmedzenych zdrojov — vsetky zdroje je nevyhnutné optimalizovat’.
Nadbytocné zdroje moézu viest k plytvaniu peniazmi, 'udskymi schopnostami atd’.
Kapacity zdrojov st obmedzené a ak existuje viacero paralelne realizovanych projektov,
moze dojst’ ku konfliktom (rovnaké zdroje v rovnakom cCase a pod.), ktoré treba ihned’
rieSit’. Pretoze Casovy plan projektu, ktory si vyzaduje pouzitie uz ,,obsadenych* zdrojov,
je nerealny. Svoje tu zohravaju aj priority. Projekty, a teda aj osoby (zodpovedni riesitelia
apod.), ktorym je prisuidena nizSia priorita, obyCajne prehravaju v sitazi o ziskanie
obmedzenych zdrojov. Aj tu mé vyznam SG, ktory nie je len obyCajnym casovym
planom, ale sprehladiiuje aj priradovanie zdrojov. Preto sa zdroje, ¢i uz ludské,
poznatkové, finan¢né alebo materialové, musia Vv projektoch priradovat’ vel'mi uvazlivo
amudro. SG teda vnaSaju vicsie ,svetlo“ aj do priradovania zdrojov. Projektovi
manazeri aich vyssi veduci si maji uvedomovat, ze v kazdej ¢innosti kritickej cesty
alebo projektu mozno vzdy hladat a nachddzat kompromisy medzi casovymi
dimenziami anakladmi. Moderné pocitacové systémy moézu v mnohom ul'ahéit aj
projektové planovanie, ale za podmienky, ze neddjde k zapisu irelevantnych,
nespravnych tdajov a ,,vygenerovaniu“ chyb v programovani, v tvorbe softvéru.

G. Rizika/hrozby, rezervy — vV manazmente vobec a V projektovom riadeni zvlast
si treba uvedomit’, ze kazdé riziko ¢i kazda hrozba ma vzdy aj fyzicku aj psychologickl
stranku. Potrebné je citlivo pracovat’ nielen s 'ud’mi, ale aj s rezervami. Do vSetkych
projektovych planov sa ma zakomponovat’ prislusna rezerva (nie vsak §tylom vytvarat
rezervu na rezervu...). V praxi spravne postupuju ti projektovi planovaci/manazéri, ktori
planuji aaj realne uskutoénuji zodpovedajice postupy (kontrolné testy apod.) za
ucelom znizovania neistoty, rizik, hrozieb. Aj v tychto ¢innostiach planovania rezerv,
resp. hrozieb su uzito¢né kvalitné technolégie, IKT, dobré pocitacové systémy. Mozno
zhrut, ze vSetky projekty by mali obsahovat’ istu rezervu, ktoru je pravdepodobne
najlepSie vlozit do planu vo forme dodatocnych uloh. Tieto ulohy sa odporuca
cielovo/mudro zaradit’ na koniec projektu, resp. ich pri¢lenit’ do kazdej ulohy v ramci
projektu ako celku. Niektori autori tvrdia, Ze ,,velkost' rezervy je vymenny obchod
s rizikom®... A tieto sivisiace otazky ma spravne podchytit’ aj rizikovy manazment [12].

Planovanie projektov je teda jednou z kIic¢ovych manazérskych ¢innosti v ramci
projektového manazmentu, ktora ma sliZit potom aj v nadvdznych kontrolnych,
hodnotiacich, motivaénych a stimulacnych Cinnostiach aj v dalSich stvisiacich
konkrétnych manazérskych postupoch. Vsetko sa to ma diat v stlade s poziadavkou
metody MBO — riadenia podla cielov — v zaujme (s)plnenia dlhodobych 1 kratkodobych
cielovych zamerov.
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4 Organizovanie a organizac¢na Struktura (organizacny dizajn)

4.1 Vyznam pojmov, poslanie, cielové zamery, postup a obsah
organizovania

Pojem organizovanie sa ¢asto zamiefia s pojmom organizacia. Na zaciatok tejto kapitoly
teda je nevyhnutné vysvetlit’ ich odliSnosti ¢i obsahovl napli a dat’ tieto pojmy aj do
suvztaznosti s d’alsimi blizkymi manazérskymi pojmami — organizacna Struktira,
organizacny dizajn, organizac¢nd architektura atd’.

Organizacia ako pojem sa Vv teorii riadenia (manazérskej vede) interpretuje
V podstate tymito Styrmi spdsobmi:

- organizdcia ako objekt (institucia) — napriklad podnik, ministerstvo, univerzita,
druzstvo, divadlo, $portovy klub, nemocnica a pod.,

- organizacia ako c¢innost — ide v podstate 0 vnatorné usporiadanie ¢i zostladenie
¢ohosi (napriklad organizacia prace, organizacia vyroby, organizacia predaja a pod.),

- organizacia ako atribut — vyjadruje nejaka vlastnost’ (mieru, kvalitu a pod.)
organizovanych objektov ¢i aktivit (niekedy sa hovori napr. aj o miere ¢i Urovni
organizovanosti vel'trhu, konferencie, masového marketingu a pod.),

- organizdcia ako vnutorné usporiadanie (Struktura) — tu ide 0 interné zloZenie,
vnutorni skladbu (napriklad Struktira systému XY, organizacnd Struktura akciovej
spolo¢nosti a pod.). A prave v tomto pripade je relevantnej$i pojem organizovanie, ktory
sa povazuje za d’alSiu funkciu (¢innost’, subproces) manazmentu.

Organizovanie je manazérska funkcia, ktora sa cielovo orientuje na vnatorné
usporiadanie utvarov v ramci nejakej organizicie (inStitucie) so zakladnym cielovym
zamerom vytvorit efektivhu organizacnu Struktiru na plnenie poslania a stratégie
organizacie. Ide teda o vyznamnu ¢innost’ (€iastkovy proces) tvorby vnutroorganiza¢nych
¢i  vnutropodnikovych utvarov, internych organizacnych alebo podnikatel'skych
jednotiek. Napriklad organizovanie utvarov na univerzite XYZ znamena jej roz€lenenie
na fakulty, ustavy, resp. katedry aoddelenia. V priemyselnom podniku ide o jeho
roz¢lenenie na zavody, prevadzky (cechy), dielne a pod. Napriklad spolo¢nost’ s ru¢enim
obmedzenym sa moéze Clenit’ na svoje pobocky (filidlky), ktoré st miestne odlucené
Vv regione, krajine, resp. aj v zahrani¢i atd’. Organizovat’ vnitorné organiza¢né zlozky
vSak znamend sustredit’ sa jednak na riadiace organy ajednak na vykonné utvary
(organizacné jednotky). Za tymito utvarmi vSak treba vidiet’ predovSetkym l'udi.

Poslanim organizovania teda je optimalne zaradit’ I'udi, manaZérov, technicko-
hospodarskych  pracovnikov, = zamestnancov. do  vnuatornych  organiza¢nych
jednotiek, stanovit’ a ulozit’ im relevantné ulohy vo vymedzenej oblasti prace v zaujme
dosahovania vytycenych kratkodobych ciel'ov aj dlhodobych zamerov zakotvenych vo
vizii a v stratégii danej organizacie (institacie). Preto je dolezity spravny postup a obsah
organizovania.

Postup organizovania sa odporuca odvijat od vychodiskového stanovenia tzv.
mapy procesov, t. j. identifikovania nevyhnutnych cinnosti, ktoré musi organizécia ¢i
podnik uskuto¢nit’ v zdujme dosahovania cielov. Metodicky moZzno takito mapu
procesov zrealizovat’ systémovym, komplexnym ,,zmapovanim* riadiacich aj vykonnych
¢innosti, ktoré je nevyhnutné podrobne zaznamenat, a to tak vo vertikalnom ako aj
V horizontalnom priereze organizacie (podniku). Napriklad v horizontdlnom pohlade na
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firmu sa maju spisat’ vSetky Cinnosti, ktoré sa uskutocnuju, resp. aj majua uskutociiovat’
na vstupe, V realizicii a na vystupe daného systému. Potom sa tieto &innosti hibkovo
analyzuju, hl'adaju a eliminuju sa duplicity/multiplicity. Nadvizne sa integruju (spajaju)
pribuzné c¢innosti a zarad’uji sa do vytvorenych vnutropodnikovych utvarov (napriklad
¢innosti ako prieskum trhu, praca so zédkaznikom, vyskum trhu, reklama produktov a tak
d’alej sa — ako vel'mi pribuzné ¢innosti — zaradia do utvaru marketingu, ktory bude viest’
vybrany veduci marketingu a pod. Takymto spdsobom sa ma/musi fungovanie celého
systému &o najviac zjednodusit a maximalne zefektivnit. Ucelné a hospodarne
organizovanie timov, oddeleni, dielni, zdvodov a podobne ma vyznamny dopad na vysku
nakladov organizacie (podniku). Aj v tomto kontexte mozno odporacat minimalizaciu
stupfiov riadenia (Grovni manazmentu), prechod od vysokych na nizke ¢i ploché
organizacné Struktury typu ,.kvet®, ,,ameba“ atd’.

Obsahova napli organizovania tvori viacero suvztaznych c¢innosti alebo
Vv ur¢itych casovych intervaloch opakujicich sa ciastkovych procesov. Ide spravidla
o tieto subprocesy:

- urcenie sustavy ¢innosti, ktoré¢ sit nevyhnutné na sfunk¢nenie riadenych jednotiek,

- racionalna del’'ba prace, resp. mudra kumulécia pracovnych aktivit (naplni prace),

- delegovanie tloh, zodpovednosti, pravomoci a relevantnych povinnosti, na nizSie
organizacné jednotky (spéja sa aj s prislusnou delimitaciou HIM, NIM, financii atd’.),

- cielova koordindcia a integracia vSetkych manazérskych aj vykonnych ¢innosti,
ludi, organiza¢nych jednotiek, postupov, metdéd a nastrojov v zaujme pruzného,
kvalitného a hospodarneho (s)plnenia stanovenych tloh a dosahovania cielov v kontexte
uceleného ,,stromu‘ ciel'ov.

Organizovanie je teda vyznamna sicast’ manazmentu, ktora z iného uhla pohl'adu
vlastne predstavuje proces racionalneho rozdelenia a potom aj spojenia uloh celej
organizacie na jednotlivé Ciastkové ulohy, prace ¢i pracoviskd. Vsetko sa to ma diat pri
doslednom uplatiiovani metdédy MBO — riadenia podl'a ciel'ov.

Cielom organizovania je dosiahnut’ ¢o najvyssi mozny stupeni organizovanosti
systému (organizacie). M. SEDLAK napisal: ,, Z tohto hladiska organizovanie je ¢innost,
ktora suvisi s dvoma etapami vyvinu systémov (organizdcii), a to:

1. swytvaranim nového systému, t. |. S prvotnym vytvdranim organizdcie (so
zodpovedajicou Strukturou a funkciami jej prvkov),

2. Spretrvavanim uz fungujuceho systéemu, co znamend zdokonalovanie
existujucej organizacnej Struktury a jej procesov “ [71].

Vysledkom cielavedomého procesu organizovania teda je organizacna Struktura,
organizatna architektira, organizacny dizajn (synonymické pojmy v rozlinej
manazérskej literature). V konfrontacii napriklad s medicinou ¢i bioldgiou mozno
organizanu Strukturu porovnat’ s kostrou ¢i ,,anatdmiou Zivého organizmu a teda
organizacie, v ramci ktorej sa uskuto¢nuji r6zne pochody, ¢innosti vratane manazmentu.

Organizac¢na Struktira je vyznamny nastroj manazmentu, ktory vSak ma —
V porovnani s inymi nastrojmi riadenia — spravidla staticku, resp. menej dynamickt
dimenziu. Napriek permanentnym zmenam a obrovskej dynamike okolia sa organiza¢na
Struktara zasadne nemeni vel'mi Casto. Musi vSak prekondvat’ rozlicné kvantitativne
I kvalitativne zmeny, a z tohto aspektu sa ponima ako dynamicky nastroj riadenia.
V teorii aj vpraxi sa preto rozliSuje statické a dynamické chdpanie a skumanie
organizacnej Struktury. Je to teda systém, ktory sa sklad4d z mnoziny elementov, vzt'ahov
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a vizieb (vratane spitnych vizieb) medzi nimi. Prvkami tohto systému s organizané
jednotky a vzt'ahmi/vdizbami su informac¢né, finanéné, poznatkové, materidlové a iné
toky. Organizacnd Struktira ma teda dva rozhodujuce podsystémy:

- Riadiaci podsystém — tvoria ho riadiace organy (riadiaci aparat, subjekt
manazmentu) typu valné zhromazdenie, predstavenstvo (spravna rada, rada riaditel'ov),
dozorna rada, najvyssi vykonny manazér (CEO) a pod. Organizacna Struktura riadiaceho
systému vlastne tvori zékladitu procesu riadenia. Proces manazmentu teda moze
prebiehat’ len v ramci zodpovedajicej organizacnej Struktiry.

- Riadeny podsystém — su to vykonné zlozky organizécie (podniku), ktoré maju
konkrétne operacné, prevadzkové, iné ako riadiace zameranie. Sem patria napriklad
divizie nadnarodnej korporacie, zavody vel'kého podniku, odbory na ministerstve,
oddelenia v nemocnici a podobne so svojimi zamestnancami aj manazérmi strednej ¢i
prvostupniovej urovne aj so svojim technologickym a ostatnym nevyhnutnym vybavenim
(IKT atd’.). Je to de facto objekt manazmentu, na ktory cielovo pdsobi subjekt riadenia.

V procese tvorby organizacnej Struktiry sa v podstate rieSi jednak organizacna
diferenciacia ¢innosti a jednak organizacna integracia ¢innosti. Oboje sa uskutoc¢niuje bud’
vo vertikdlnom alebo horizontalnom priereze organizacie (podniku). Z tejto diferenciécie,
resp. integracie ¢innosti vyplyvaju aj atriblity organizacnej Struktary.

Hlavné atributy (vlastnosti, charakteristiky ¢i dimenzie) organizacnej
Struktury, ktoré urcuju jej obsah aj formu su:

- Tvar (konfiguracia) a clenitost — ide tu o hierarchické, vysoké, pyramidové,
resp. ploché ¢i Siroké organizacné Struktury, na riadiacej vertikdle sa vytvara niekolko
stupnov riadenia (v praxi sa pouziva jeden az pat’ urovni manazmentu).

- Spésob (model) organizacného clenenia (departmentizdacia) — vyuZiva
funkciondlny, vyrobkovy, tzemny (teritoridlny) alebo odberatel’sky (zdkaznicky) model
organiza¢ného clenenia. Funkciondlny model je najstarSi, viaZze sa na Clenenie podla
druhu ¢innosti (funkcii podniku), t. j. vyskum, vyvoj, ndkup, vyroba, predaj atd’.
Vyrobkovy model znamena, Ze Utvary sa vytvaraju podla rovnorodych vyrobkov (napr.
Gtvar pre vyrobky typu A, utvar pre vyrobky typu B, C atd’.). Uzemny model -
organizacné Utvary sa vytvaraju podl'a miesta, uzemia (Gtvar na uzemi X, Utvar na Gzemi
Y, Z ...). Zakaznicky model organizacného ¢lenenia utvarov — podla druhov stalych
zékaznikov. V praxi sa Casto pouzivaju kombinované modely, ktoré vyuzivaju spojené
principy organizovania z viacerych uvedenych modelov.

- Del’ba rozhodovacej prdavomoci — ide 0 centralizaciu, resp. decentralizaciu
rozhodovania/riadenia, t. j. kumulovania v centre (na najvySSom stupni riadenia, resp.
prenasania prav, povinnosti, zodpovednosti na nizSie urovne manazmentu. V tomto
kontexte sa pouziva aj pojem riadiace rozpdtie — pocet pracovnikov podriadenych
jednému vediicemu (napriklad CEO ma v zahrani¢i najcastejsie od 6 do 12 a majster od
25 do 35 podriadenych).

- Druhy/typy datvarov a usporiadania vifahov — medzi zékladné typy
organiza¢nej Struktury patria: liniova, funkénd a kombinovand (liniovo-Stdbna)
organizac¢na Struktara. Liniova organizacna Struktura sa sklada len z liniovych utvarov, a
teda nema Specializované odborné utvary (napr. riaditel’ podniku — riaditelia zdvodov —
veduci prevadzok aich zamestnanci atd’.). Funkcna organizacnd Struktura ma aj
Specializované odborné utvary: najvyssi liniovy veduci — Specializované odborné ttvary —
vykonné pracoviska. V praxi sa uplatiuje aj tzv. funkciondlka — kazdy Specializovany
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pracovnik dostava prikazy od pracovnika v prislusnej Specializdcii na vySSom stupni
riadenia a aj od liniového vediceho na danom stupni riadenia. V praxi sa azda najviac
roz§irila liniovo-Stabna organizacna Struktura — najvyssi liniovy vedaci ma svoje Stdbne
utvary (sekretariat, personalistika atd’.), liniovy veduci nizSieho stupna tiez maji svoje
Stabne utvary a priamo riadia vykonné pracoviska.

- Formalizacia organizacnej Struktury — celkoviu organizdciu tvori spolu
formalna a neformalna organizacia. Formalna organizacia je zakotvena v organiza¢nych
normdach (Statht, stanovy, organizacny poriadok, pracovny poriadok a iné), neformalna
organizdcia je spontanna atvoria ju skupiny pracovnikov pribuzného zmyslania,
konania, rozli¢nych zaujmovych skupin a pod.

4.2 Vyvoj, principy a nové tendencie organizovania

ManaZment (podnikatel’ské riadenie) sa na prelome 20. a2l. storofia vyvija
Vv intenciach novych trendov a vyziev. Najmid sucasné globalizacné procesy, rastica
informatizacia a digitalizacia sposobuju nielen isté spochybiiovanie klasickych stratégii,
ale maju dopad aj na organizovanie atvorbu moderného organizaéného dizajnu
podnikov. Klasické stratégie a recepty, ktoré sa celé desatrocia osvedCovali v praxi, uz
nepostacuju. A plne to plati aj pre oblast’ organizovania, ktoré smeruje takpovediac
k tvorbe podnikov ,,rychlikov®.

Rychle podniky sa dnes riadia imperativom — inovdcia obchodného,
podnikatelského ¢i uceleného manazérskeho modelu podniku je dnes ddlezitejSia nez si
inovacie vyrobkov a sluzieb. Evidentny je teda tah na budovanie rychlych podnikov, ¢o
logicky znamena aj tvorbu ,,rychlych” teda flexibilnych a adaptabilnych organiza¢nych
Struktar. Profesor manazmentu Jaroslav A. Jirdsek napisal: ,,Riadenie je také staré ako
pospolita praca sama. Ale podnikatel’ské riadenie (manaZment) ma svoje korene v 19.
storoci (...) Celé 20. storocie bolo dobou manazérskeho zrychlovania (...) Zmena sa stala
magickou vyzvou manazmentu (...) Cas plynie rychlejsie (...) V poslednej dobe sa niektoré
podniky museli odhodlat kintenzivnemu sebarozvoju aj k mohutnému trhovému
zapoleniu. Maju k svojmu rozvoju dvojaku motivaciu: vnutornu a vonkajsiu. To su
sucasné rychle podniky“[17]. Podnikat a podnikatel'sky riadit teda znamena
permanentne monitorovat zmeny, neustale inovovat' a budovat’ rychle podnikatel'ské
subjekty. A vyznamnym predpokladom k tomu je prave tvorba dynamickych
organiza¢nych Struktlr, ktord ma tieZ zaujimavu genézu.

Vyvoj organizovania a organiza¢nych Struktur trval celé starocia. V kratkosti
tu uvedieme aspoii strucnu genézu:

- Este pred rokom 1900 bol dominantnym organizatorom vlastnik firmy, ktory
vykonaval trojjedind funkciu — vlastnil firmu, riadil ju abol aj jej klIdicovym
Zzamestnancom.

- Postupne sa do organizovania dostavali analogie z vojenskej organizacie, zacala
vznikat’ hierarchia, prevladala centralizicia, tvorili sa liniové, Stdbne, funkcionédlne c¢i
kombinované organiza¢né dizajny.

- Zaciatkom 20. storocia sa zacali procesy divizionalizacie. Najmd A. P. SLOAN
(GM) =zacal decentralizovat’ pravomoci aj zodpovednost na relativne samostatné
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organizacné jednotky — divizie. Vznikali izemné, vyrobkové, zmieSané a iné typy divizii.
I$lo v podstate 0 vytvaranie firiem vo firme a rozvoj vnatropodnikatel'stva.

- Zhruba v polovici 20. storoCia sa zacali objavovat’ prvé naznaky timingu, ktoré
sa spajaju so vznikom maticovych organizacnych Struktur a S novymi komunika¢nymi,
riadiacimi a autoritativnymi vztahmi.

- Vsiedmej dekade 20. storo¢ia vznikali tiez najmd v USA (GE) strategické
podnikatelské jednotky (SBU — Strategic Business Unit). Priniesli splostovanie
organizacie, vys$$iu transparentnost’ (prichladnost’) a autonémiu (samospravu) riadenia.
SBU si tvorili vlastné stratégie atd’.

- Osemdesiate roky 20. storo¢ia sa nazyvaju aj obdobim organiza¢ného ,,vrenia“.
Vznikaji rozlicné druhy/typy organizaénych architektar — Stihly podnik, sietové
Struktiry, satelitné organizacie, efemérne (docasné) podniky, samoriadené timy, ale uz aj
virtualne (pocitatmi riadené) podniky apod. Isty rozruch aj do procesov tvorby
organiza¢nych dizajnov priniesol aj tzv. reinziniering, ktory vsak $iel postupne do utlmu.

- Posledné roky 20. storoCia a prvé roky 21. storocia to tzv. vrenie v procesoch
organizovania pokra¢ovalo apokracuje dodnes. Evidentny bol tah na aplikovanie
prirodnych zdkonov, principov bioldgie, bioniky a pribuznych disciplin aj
VvV organizovani. Vznikaju organizacné dizajny typu kvet, resp. ameba (menavky,
jednoducho povedané — akési individudlne bunky pohybujice sa vSetkymi smermi
scielom najst potravu a prezit'!). Pozoruhodny bol trend, ktory pretrvava
v modifikovanych podobach stale, tvorby procesnych uciacich sa timov dosledne
nastavenych na potreby zdkaznikov. Inymi slovami — vyvoj smeroval prave k vysSie
naznacenej tvorbe rychlych, pruznych, prisposobivych firiem/podnikov, ktoré st schopné
samoreprodukcie a vysokej konkurenénej schopnosti.

K najnovSim principom ¢i tendenciam organizovania, ktoré este intenzivnejSie
zasahuji abudu vplyvat' na fungovanie podnikov a organizacii v prvom adruhom
desatroci 21. storocia a teda aj tretieho tisicro¢ia, mozno este doplnit’:

a) Aplikovat princip jednoduchosti a pruznosti Vv metédach a formach
organizovania, ato vzhl'adom na potrebu rychlej adapticie na zmeny, na meniace sa
Sance aj hrozby/rizika v lokalnom aj v globalnom podnikatel'skom prostredi.

b) Vytvarat organizacné Struktury, ktoré najlepsie zabezpecia realizdciu
manazeérskych a obchodnych procesov. Tento princip moézu spolahlivo uplatnovat
napriklad flexibilné timy s variabilnou Struktirou, ktoré funguju v istej konstelacii urcity
¢as v istom prostredi.

C) Princip vysokej organizacnej kultury a discipliny. Pozaduje sa dosahovat
vysokeé synergické efekty z prieniku manazérskej, podnikatel'skej a organizacnej kultury.

d) Vtimovej praci wuplatinovat aj princip 3S. lde o samoriadenie,
samoorganizovanie, samokontrolu v stvztaznostiach na primeranost’ ¢i vyvazenost
decentralizacie a centralizécie riadenia podniku.

e) Budovat organizacné dizajny pre potreby systémov virtudlneho manazmentu.
Virtualne podniky a organizacie s tzv. cyber-marketingom, komplexnym obchodovanim
prostrednictvom internetu a inych IKT si vyzaduji nové spravanie manazérov na
informaénych dial'niciach tzv. globalnej dediny. A takychto manaZzérov je nevyhnutné
permanentne vzdelavat a pripravovat na tvorbu virtualnych systémov (modelov)
manazmentu.
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f)  Budovat permanentne sa uciace organizdcie. S to zékladné bunky riadenia
v 21. storoci. Timova praca V organizécii ako celku, trvalo sa uc¢iace timy prerastaji do
znalostnej ekonomiky a do uciacej sa (vedomostnej) spolo¢nosti.

Zaverom tejto podkapitoly sa ziada doplnit, Ze vyvoj organizovania od vojenskej
hierarchie k stihlym, plochym, pruznym timom a zmenam rychlo prisposobivym
organizacnym Struktiram si vyzaduje tiez nahradenie rigidnych pravidiel a Stylov vedenia
a motivovania l'udi. Nevyhnutné je eliminovat’ strnulé organizacné, legislativne a iné
normy a rozvijat’ moderné metddy priamej a neformalnej komunikécie medzi manazérmi,
veducimi a ich spolupracovnikmi. Procesy racionalizdcie a zefektiviiovania
organizovania je nevyhnutné zacat' ,,od hlavy®, teda od riadiacich organov. V d’alSom
texte sa sustredime najmé na podniky (firmy).

4.3 Riadiace organy a vykonné zloZky podnikov (firiem)

Organy firiem/podnikov ¢i inych druhov/typov organizacii sa tvoria v zavislosti od ich
pravnych foriem. Napriklad vo firme jednotlivca, ktord je majetkom jednej osoby, je jej
vlastnikom, konatelom ¢i najvy$sim stupfiom manazmentu, ba aj zamestnancom jedna
a ta istd osoba. Inak je to v inych typoch spolo¢nosti, kde mozno v podstate identifikovat’
tieto druhy/typy organov.

Systém organov Vv kapitadlovych spolo¢nostiach, ktory je typicky tak pre
kontinentalnu Eurdpu ako aj pre anglo-americku oblast’, pozostava z tychto zloziek:

1. Valné zhromaZidenie (General assembly ¢ General meeting) — najvys$si organ
spolo¢nosti. Je to najddlezitejsi kolektivny organ, ktory rozhoduje o zdsadnych otazkach
fungovania spolo¢nosti. Riadne valné zhromazdenie (VZ) spolocnosti sa kona zvycajne
raz za rok. Na VZ sa tiez voli, resp. potvrdzuje vo funkcii predstavenstvo, dozorna rada.

2. Predstavenstvo alebo sprdavna rada, rada riaditel’ov ¢ riaditel’skda rada (Board
of directors) — je riadiaci organ, ktory vlastne riadi hospodarsky Zivot danej spolo¢nosti.

3. Dozornd rada (auditori, kontrolori — auditors) — kontrolny organ, ktory
kontroluje hospodarenie spolo¢nosti, plnenie si jej povinnosti voci S§tatu, voci
zamestnancom, akciondrom ¢i inym tzv. tretim osobdm. Dozornéd rada teda kontroluje
¢innost’ predstavenstva, a preto sa aj graficky ma zakresl'ovat’ zboku na jeho tGrovni.

4. Predseda predstavenstva — voli ho predstavenstvo spolo¢nosti spomedzi svojich
Clenov na urcité ¢asové obdobie. V praxi ¢asto dochadza ku kumulécii funkcii predsedu
predstavenstva a prezidenta, resp. generalneho riaditel'a spolo¢nosti. (Graficky sa
zakresl'uje pod predstavenstvo.)

5. Prezident, resp. generdlny riaditel’ spolocnosti — tiez ho spravidla voli
predstavenstvo, ktorému teda organiza¢ne podlicha, je to najvyssi vykonny manaZzér
spolo¢nosti  (CEO), ktory byva v mnohych firmach akymsi centrom moci.
Prezident/generalny manaZér si vybera svojich viceprezidentov ¢i riaditel'ov (Specidlnych
manazérov) a ostatny odborny riadiaci aparat. (Graficky sa zakresl'uje pod predsedu
predstavenstva, resp. v pripade kumulacie funkcii predsedu predstavenstva a CEO — pod
predstavenstvo.)

6. Viceprezidenti, resp. riaditelia (Specialni manaZéri) spolocnosti —
viceprezident/manazér pre I'udsky kapitdl, manazér pre edukdciu, manazér pre vyskum
a vyvoj, finanény manazér, manazér pre marketing, manazér pre TQM, manaZér pre
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vyrobu, manazér pre predaj atd’. (Graficky sa zakresl'uju pod prezidenta ¢i generalneho
riaditel’a.)

7. Ostatné zlozky riadiaceho apardtu spolocnosti — st to v podstate manazéri na
strednom a najnizSom stupni riadenia (veduci zavodov, veduci prevadzok, majstri, resp.
veduci odborov a oddeleni, ako aj ostatné organizacné jednotky pomocného ¢i
poradného charakteru (vybory, zamestnanecké rady, odborové organizacie a podobne),
ktoré napomahajii vykonavat’ manazérske aktivity. Ide o rozliné komisie ¢i vybory
(napriklad pre tvorbu stratégie, pre vyvoj novych vyrobkov, pre pripravu transformacie ¢i
transakcii v suvislosti s prechodom zo slovenskej koruny na euro a pod.).

8.  Vykonné zloiky spolocnosti (podniku, firmy) — st to vlastne vSetci
zamestnanci THP a ,R* kategorii, ktori st zaradeni do nevyhnutnych liniovych
a Stabnych utvarov. (Graficky sa zakresl'uji pod manazérov ¢i veducich stredného, resp.
prvého stupia riadenia.)

V manaZzérskej literatire existuje mnoho prikladov organizovania riadiacich
organov aj vykonnych zloziek (itvarov), vel'a rozli¢nych druhov ¢i typov organiza¢nych
Struktir — pozri napriklad aj knihy ¢i vedecké ¢lanky H. KOONZA, P. KOTLERA
(USA), J. TRUNECKA, L. VODACKA (CR), M. SEDLAKA, M. MAJTANA (SR) ¢&i aj
autora tejto prace v zozname pouzitej a odporucane;j literatiry.

4.4 Druhy/typy organiza¢nych dizajnov, d’alSie mozné postupy ich
tvorby, vyzvy, rady a odporucania

Zikladné typy organizanej Struktury, ktoré sa najcastejSie uvadzaju, su: liniova,
funk¢énd (Stabna) a kombinovana (liniovo-§tdbna) Struktura tUtvarov organizacie C¢i
podniku. MozZno ich stru¢ne opisat’ takto:

- Liniova organizacia/organizacnd Struktura — je najstarSi typ, pozostava len
Z liniovych utvarov, nemé Specializované odborné (Stdbne) utvary. VSetky riadiace aj
Specializované odborné ¢innosti vykonavaju liniovi vedaci na jednotlivych trovniach
manazmentu (stupiloch riadenia). Napriklad riaditel zavodu si sam vykonava aj
personalistiku, kontrolu kvality a pod. Ide tu o autokraticky (absolutisticky) $tyl vedenia
l'udi.

- Funkcna organizacia/organizacnd Struktura — pouziva sa v Ciste] podobe
zriedkavo a je zaloZzena na delbe a Specializacii prace. Tym sa zvySuje kvalita
(kvalifikovanost’) manazmentu, rychlost’ prijimanych odbornych rozhodnuti atd’. Teda
medzi najvyss$im liniovym vedicim a vykonnymi pracoviskami vznikaji Specializované
odborné (Stabne) utvary, z ktorych kazdy riadi vo svojej Specializacii vSetky vykonné
pracoviskda. Napr. §pecializovany Utvar riadenia kvality riadi kvalitu vyroby/vyrobkov vo
vSetkych vykonnych prevadzkach (v dielnach Al, A2, A3, B1, B2, C1, C2, C3, C4, ..Z1
a Z2) apod. Ma dost’ nevyhod — porusuje sa princip jediného zodpovedného veduceho
atd’. Opakovane sa ziada zdoraznit’, ze v praxi sa dost’ ¢asto objavuje tzv. funkciondlka,
¢o je modifikovana podoba funk¢nej organizacnej Struktary. Jej entitou je to, Ze kazdy
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Specializovany pracovnik dostdva prikazy od pracovnika v prislusnej Specializacii na
vy$$om stupni riadenia, ale aj od liniového veduceho na danom stupni riadenia.

- Kombinovana, liniovo-funkcnd ¢i liniovo-Stabna organizacna Struktura — sa
V praxi najviac rozsirila. Jej zakladom st liniové organizacné jednotky, na ¢ele ktorych st
liniovi veduci (jedini zodpovedni veduci), ktori komplexne riadia zvereni organiza¢ni
jednotku. V tomto im pomahaji prislusné Stabne (odborné) tutvary, ktoré pripravuju
kvalifikované podklady pre rozhodovanie prislusného liniového vediceho (manaZzéra).
Takto sa podstatne zvy$uje kvalita liniového riadenia. Stabne utvary maju pomocnu
poradensktl pravomoc a liniovi manazéri maju rozhodovaciu, prikazovaciu a kontrolnu
pravomoc. Stibne Utvary sa tvoria na vietkych stupiioch riadenia, resp. aspoii na
najvysSom a strednom stupni riadenia. Vyhodou tejto Struktiry je najmi odbremenovanie
liniovych manazérov od pomocnych prac, ale nevyhodou moéze byt narast Stabneho
aparatu, miezd a platov, resp. pokles pruznosti, ¢asové straty v rieSeni tloh a pod.
Osobny §tab, generdlny S$tab ¢&i Specializovany (Ucelovy) S$tdb maji za ulohu
odbremenovat prezidenta firmy, generalneho manazéra akciovej spolocnosti, dekana
fakulty apodobne od rozlicnych administrativno-organizaénych, informatickych,
poradenskych a inych prac a sluzieb.

Uvedené organiza¢né Struktiry patria medzi tradiéné Struktary. Sucasnost’ si
vyzaduje nové, moderné, pruzné a adaptabilné organiza¢né dizajny, ktoré budu moct
rychlo reagovat’ na zmeny okolia a vel'ké hyperkonkurencné globalne tlaky. K takymto
organizaénym architektiram patria napriklad aj rozli¢né cielovo-programové ¢i sietové
Struktlry.

Cielovo-programové organizacné Struktiry sa zakladaju na systémovom
pristupe k formovaniu organiza¢nych dizajnov, k hl'adaniu a nachddzaniu optimalnych
prvkov organizatného systému vztahov, vézieb a spdtnych vizieb medzi nimi. Medzi
najrozsirenejsie cielovo-programové organizacné Struktiry patria:

a) Projektova koordindcia — na vypracuvani projektu XY alebo aj viacerych
inych projektov sa zOc€astiiuju pracovnici z rozli¢nych Stabnych utvarov, resp. aj
viacerych organizacii (podnikov). Z nich sa vyberie jeden, resp. viacero koordinatorov
projektu/projektov, ktori st docCasne podriadeni bud’ najvysSiemu alebo nizSiemu
liniovému vedicemu. Napriklad najlepsi odbornik na ekologiu z oddelenia pre tvorbu
a ochranu pracovného zivotného prostredia sa stal koordinatorom projektu EKOL a je
doCasne podriadeny priamo riaditelovi podniku. Koordinatori teda zostuladuju
a kontroluju priebeh vypracuvania, resp. realizacie projektov a snazia sa zabezpeCovat’
prisluSné vztahy medzi jednotlivymi Stdbnymi utvarmi, resp. organizdciami, ktoré sa
zucCastnuju na rieSeni daného projektu. Koordinator vSak nema findlnu rozhodovaciu ani
prikazovaciu pravomoc, a preto nemdze byt plne zodpovedny za rieSenie/realizaciu
projektu. V praxi sa tento spdsob vyuziva napr. aj pri vypracivani vyskumno-vyvojovych
uloh, pri inovaciach vyrobkov a pod.

b) Projektova organizdcia (organizacénd Struktira) — z existujicej organizacnej
Struktary organizacie (podniku) sa vycleni jeden ¢i viac Specialnych projektovych skupin
(timov), za ucelom rieSenia projektu/projektov. Kazda projektovd skupina ma na cele
veduceho projektu a preberd komplexnu zodpovednost’ za dany projekt. Veduci projektu
ma liniova pravomoc a zodpovednost’ za dany projekt, ateda ma zverené aj vSetky
relevantné funkcie a finan¢né i materialové nalezitosti na splnenie projektu (programu).
Pracovnici kazdej projektovej skupiny (Utvaru) sa zaoberaju iba danym projektom XY
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a st podriadeni iba vedicemu projektu, ktory ma voci nim prikazovaciu pravomoc.
Ostatné Stabne utvary sa do rieSenia/realizacie projektu nezapajaji. Projektova skupinu
(tim) moézu tvorit pracovnici rozliénych profesii (technoldég, ekondém, nédkupca,
programator a pod.). Tento postup ma vela vyhod a pouZiva sa na rieSenie narocnych
komplexnych, casto jednorazovych uloh, ktoré st casovo obmedzené a tykaju sa
viacerych profesii, ateda aj ftutvarov podniku. Medzi pozitiva tohto spdsobu
organizovania patria: Uplna koncentracia pracovnikov (¢lenov timu) na dany projekt,
kooperacia viacerych Specialistov, jednoznac¢na (nie dvojitd) podriadenost’ ¢lenov timu
vedicemu projektu atd’. Slabinami mézu byt: menej schopny veduci timu na komplexné
rieSenie projektu, problémy s uvolnovanim kvalitnych odbornikov z materskych utvarov
do projektovych timov, zlozitd koordinicia projektu s ostatnymi projektmi, resp.
organizaénymi jednotkami a pod.

C) Maticovd organizdcia (organizacnda Struktira) — sklada sa z liniovych,
Stabnych aj projektovych utvarov (skupin), resp. pracovnikov z tychto utvarov. Ide teda
o siet’ vertikalne, horizontdlne aj diagonalne sa prelinajicich vztahov, prav a povinnosti.
Pracovnici jednotlivych projektovych timov maja dvojitl — vertikdlnu aj horizontalnu —
podriadenost’ (aj vedicemu materského Stabneho utvaru aj vedicemu timu na rieSenie
daného projektu). Sleduje sa cielovy zamer — zjednotit’ Usilie rozliénych odbornikov na
rieSeni projektu XY, ato ich sustredenim do doc¢asne fungujuceho a pruzného timu XY.
Takychto projektov a timov moze organizécia rieSit’ a vytvorit' niekol’ko. Takto sa ma
zabezpeCit' vysoka kvalita prace, maximalna rychlost’ realizacie pri minimalnych ¢i
optimalnych nakladoch. Kazdy takyto maticovy projektovy tim na rieSenie zlozitého
(komplexného) problému ma svojho vediceho (ma to byt najlepsi odbornik v danej
oblasti) aniekolko ¢lenov timu s rozlicnymi potrebnymi Specializaciami (vyskumnik,
informatik, technoldg, financnik atd’.). TUto naro¢ni formu rieSenia projektov sa
odporuca vyuzivat’ vtedy, ak ide o mimoriadne doleZité, rozsiahle a naro¢né ulohy, ktoré
maju pre dany podnik velky vyznam. PouZiva sa najmid vo velkych organizaciach
S rozsiahlymi inova¢nymi, reinZinieringovymi a inymi programami, pri vypracovani
vizii, generalnych ¢i niektorych Specidlnych stratégii dlhodobého rozvoja podniku atd’.

DalSie vyzvy, rady a odporu¢ania pre manaZérov do budicnosti mozno zhrniit
Vv stilade s nedavno publikovanymi nazormi autorov Hammera, Champyho, Kotlera takto:

a) ReinZiniering a vytvdranie timov — spravidla je vacsina podnikov organizovana
vertikalne, ale procesy st horizontalne. A prave tento rozpor sa snaZi riesit’ reiziniering aj
vytvaranim timov. Timy s zloZzené zo zastupcov r6znych oddeleni. Timlidri ¢i manazéri
timov teda riadia klaCové procesy podniku, vratane marketingovych a obchodnych
procesov. PHILIP KOTLER napisal: ,,Prinosom reinzinieringu je presun pozornosti z
jednotlivych oddeleni na riadenie kIicovych procesov. Kazdy klicovy proces — vyvoj
novych vyrobkov, ziskavanie zakaznikov a starostlivost’ o nich, vybavovanie objednavok
— vyzaduje timovu spolupracu niekol’kych oddeleni. Zasadné iniciativy podniku sa stale
viac rozvijaju ako timové projekty, ktoré si vyzaduji spolupracu réznych oblasti, nie ako
projekty jednotlivych oddeleni.” Problematiku reinZinieringu moZno hlbsie naStudovat
napriklad aj v knihe pred ¢asom slavnych autorov M. HAMMERA a J. CHAMPYHO [8].

b) Kaidy zamestnanec podniku md byt do iste] miery aj odbornikom na
marketing — u nas aj vo svete sa najCastejSie vytvaraju predajné ¢i marketingové
oddelenia. Odbornici na marketing tvrdia, Ze predajné oddelenie nepredstavuje cely
podnik, ale cely podnik by mal byt de facto predajnym oddelenim... Napriklad isty
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japonsky manazér povedal: ,, Pdtdesiat percent japonskych spolocnosti nema
marketingové oddelenie a devditdesiat percent nemd Ziadne zvidstne oddelenie pre
marketingovy vyskum. Dovodom je to, Ze sa od kazdého zamestnanca caka, Ze je
odbornikom na marketing.” Je to d’alsi impulz aj pre vnutropodnikové vzdelavanie.

C) Orientacia divizii prioritne na zdkaznika — velké multidivizne podniky su
orientované skor produktovo nez odborovo alebo na zakaznika. Napriek tomu mozu
jednotlivé divizie vyrabat’® produkty, ktoré su urcené rovnakému odboru alebo
zékaznikovi. Napriklad spolo¢nost SIEMENS sa nedavno zamerala na Styri oblasti:
univerzity, nemocnice, letiskd a Stadiony. Pre kazdi oblast menovala jediného
vrcholového manazéra (CEO) s pravomocou a zodpovednostou koordinovat’ (zlad’'ovat’)
spolupracu jednotlivych divizii v prisluSnej oblasti. Totiz najdolezitejSia povinnost’
podnikov, ¢i ich manazérov, do budicnosti musi byt — dosiahnut' ¢o najvacsiu
spokojnost’ prevaznej vacsiny zakaznikov. A v tomto duchu je potrebné novo formovat’
aktivitu, pruznost’ a celkovu spdsobilost’ podnikov (uciacich sa organizacii).

Styri typy podnikov z hladiska dynamiky reagovania ainovagnej pruznosti
mozno rozliSit' takto (pdni manazéri, do ktorého typu dnes objektivne zaradite vas
podnik?):

- podniky, ktoré¢ veci uvadzaju do pohybu,

- podniky, ktor¢ sleduju, ¢o sa deje, a reaguju na to,

- podniky, ktoré sleduju, o sa okolo nich deje, ale nereaguju na to,

- podniky, ktor¢ si ani nev§imli, Ze sa nieCo stalo.

V tejto oblasti je potrebné este reSpektovat’ tieto poznatky alebo impulzy na zamyslenie
pre manazérov a podnikatelov:

a) Neustdile sa starat’ o Zivotnost’ podniku. PHILIP KOTLER napisal, Ze
., ...ZIvotnost priemerného podniku je iba 20 rokov. Zo stovky spolo¢nosti uvedenych v
roku 1917 — v zozname Casopisu Forbes sa iba 18 ,dozilo” roku 1987. A iba dve z nich
GENERAL ELECTRIC a EASTMAN KODAK, vykazovali slusné zisky. (...) Nie
vSetky dnes existujuce podniky su skutocne zivé. (...) Firmy GENERAL MOTORS a iné¢
uz dlhé roky stracaju svoje trhové podiely, napriek tomu, Ze ich srdcia eSte biji. Do
niektorych podnikov moZete vojst’ a po 15 minutach poznate, ¢i st Zivé ¢i mftve — staci
sa len podivat’ na tvare zamestnancov.”

b) Velkost’ podniku je relativny pojem. Co je to velky podnik? Ako merat jeho
velkost? Guru medzindrodného marketingu uviedol, ze zaciatkom roku 2000 dosiahla
firma MICROSOFT vyssie trhové hodnoty, nez ako predstavuje spolu hodnota 6smich
firiem: BOEING, CATERPILLAR, FORD, GENERAL MOTORS, KELLOGG,
AESTMEN KODAK, J. P. MORGAN a SEARS, ktoré st vlastne gigantické podniky...

¢) Usilovat sa budovat skvelé a uspesné podniky — spravidla takéto podniky sa
vyznacuju sériou zhodnych ¢i podobnych ¢ft a vlastnosti. Tie najpodstatnejSie vystihuji
jednoduché slova Toma Siebla, riaditel’'a spolo¢nosti SIEBEL SYSTEMS: ,,Zamerajte sa
na uspokojovanie svojich zdkaznikov, dosiahnutie vediceho postavenia na trhu a ziskanie
povesti zodpovedného podniku a miesta, kde sa dobre pracuje. VSetko ostatné pride
samo.” Pritom nemozno zabudat, ze aj zamestnanci su (internymi) zakaznikmi.

d) Poskytovat zdkaznikom mimoriadnu (pridani) hodnotu — podniky preziju tak
dlho, dokedy budu poskytovat zakaznikom takuto hodnotu. Ide teda opit o jasni
orientaciu na trh, na zdkaznika, na inovacie, na kvalitu. Takto napriklad SONY
prekvapila svojim walkmanom, b4je¢nou videokamerou ¢i aj inovativnymi pocitami.
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e) Wytrvale zvysovat svoj podiel najprv v mysliach a srdciach zdkaznikov — a to
potom prinasa aj rast podielu na trhu a napokon aj zisky.

Z uvedenych poznatkov vyplyva, ze tvorba organiza¢nych Struktur v Sirokom slova
zmysle ma velky vyznam aj v kontexte realizacie podnikovej ¢i podnikatel'ske;j stratégie,
resp. podnikatel'ského planu a ostatnych akénych planov. Ked’ze vSetky tieto plany
v praxi realizuju l'udia, spravna tvorba organiza¢nych $truktir ma mimoriadny vyznam aj
Z aspektu personalistiky, prijimania spravnych l'udi na sprdvne miesta v spravnom case,
ich rozmiestiovania do optimalne vytvorenej Struktary ttvarov a aj ich mudreho vedenia
a motivovania.

4.5 Priklad tvorby a fungovania divizii v Matsushita Elektric Company

Znama japonska korporacia MATSUSHITA ELEKTRIC COMPANY mala v ¢ase nasho
skiimania vel'mi zaujimavy systém tvorby, fungovania a riadenia svojich vnutornych
organiza¢nych (podnikatel'skych) jednotiek — divizii. V tejto podkapitole rdmcovo
uvedieme podstatu a principialne postupy tohto spdsobu organizovania v stivzt'aznostiach
na podstatntl zlozku finanéného manazmentu divizii a vnitropodnikova banku:

a) Celd firma je rozdelena na N divizii, z ktorych kazda vyraba nejaky finalny
produkt, predava ho a dosahuje nejaké ekonomicko-financné vysledky (zisk, obrat,
rentabilitu atd’.).

b) Jednou z divizii je aj vnutropodnikovd banka (VPB). Jej lohou je finanéne
vypomahat' najslab§im c¢lankom firmy ako celku. Finanéni vypomoc uskutociiuje
z vlastnych zdrojov firmy, ktoré¢ do VPB ,,pritekaju z odvodov zo zisku kazdej divizie,
ktora zisk dosahuje.

C) Rentabilita celkového disponibilného kapitalu sa povazuje za najdolezitejsi
ukazovatel' hodnotenia jednotlivych divizii. Ak napriklad divizia A dosiahla rentabilitu
12 %, divizia B 25 % , divizia C 19 %, ... divizia N 6 %, z toho vyplyva, Ze najlepSou
diviziou podl'a tohto zvoleného kritéria je divizia B a najhorSou je divizia N.

d) Opatrenia vrcholového manazmentu tejto korpordacie su v takomto pripade vo
vztahu k najslabsej divizii N nasledovné:

e Vedenie divizie N dostane pokyny, ze za urcité casové obdobie (pol roka, rok)
musi urobit’ manazérske a ostatné zmeny, ktoré budi smerovat’ k zvySeniu efektivnosti,
kvality, ateda rentability tejto divizie. Ak sa za urfeny Cas nedosiahnu pozadované
zmeny, ddjde k odvolaniu vedenia divizie.

e Divizia N navySe dostane vnutropodnikovu finanéni pomoc v podobe vel'mi
vyhodného Giveru z VPB, na ktory sa stanovi irok len vo vyske 2 % ...

e) Tvorba financnych prostriedkov vo VPB sa realizuje podla pravidla — kazda
divizia, ktord dosiahla v danom hospodarskom obdobi pozitivny hospodarsky vysledok
(zisk), odvadza z tohto zisku 60 % prostriedkov do VPB. O rozdeleni zvySnych 40 %
zisku rozhoduje vedenie jednotlivych divizii. Na prvy dojem vysoky odvod zo zisku do
VPB udajne nepdsobi demotivaéne na jednotlivé divizie...

f) Kontrola a hodnotenie divizii sa uskuto¢iiuje v pravidelnych casovych
intervaloch za ucasti vrcholového vedenia korporacie avedenia vSetkych divizii.
Jednotlivé divizie su zaradené do Styroch skupin — A, B, C a D — ato podla skuto¢ne
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dosiahnutych vysledkov, ktoré sa komplexne zhodnotia podl'a vopred zndmych kritérii
(ukazovatel'ov). Divizie zaradené do skupiny A su najlepsie, do skupiny D st najhorsie.

Ziadna firma logicky nepublikuje svoje ucelené know-how, neurobila to ani
Matsushita. Aj preto je tento priklad len ramcovy, navodovy a autorom tejto knihy
tvorivo dopracovany zo sprostredkovanych informdcii a najméd kniznej publikécie
profesora JANA RUDYHO [41], ktory bol davnejsie na dlhodobej stazi v Japonsku.
Avsak podstatné je to, Ze aj z entity tohto prikladu sa mozno inSpirovat’ ku kreativnemu
kons$truovaniu vlastnych organizacnych, motivacnych ¢i finanénych koncepcii a postupov
Vv konkrétnej organizécii v Specifickych podmienkach praxe.
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5 Personalistika a personalne riadenie (manaZzment 'udskych
zdrojov/manaZzment Pudského kapitalu)

5.1 Priorita 'udského kapitalu, identifikacia, obsah, ciele a ulohy
personalistiky a manazmentu 'udského kapitalu (MIK)

Personalistika je jednoducho praca s T'ud'mi, resp. jedna z ¢iastkovych manazérskych
funkecii (¢innosti). Do ststavy Ciastkovych procesov manazmentu ju zaradili napriklad aj
americki profesori manazmentu H. KOONTZ a H. WEIHRICH [26] a mnohi ini autori.
V podstate ide o personalne zabezpecCenie chodu organizacie (podniku), ktoré je z aspektu
hierarchie zdrojov najvyznamnejSie. Ludsky kapital (ludské zdroje) su kapitalom cislo
jeden kazdej organizacie v kazdej sfére ludskej cinnosti. PredovSetkym v sicasnej
dynamickej dobe zmien, novych poznatkov, rozvoja znalostnej ekonomiky
a vedomostnej spolo¢nosti je praca s 'udmi a najméd s poznatkami takpovediac v ich
hlavach mimoriadne dolezita.

Obsahova napli personalistiky predstavuje komplexné personalne zabezpecCenie
a S nim suvisiace socidlno-kulturne a moralno-etické fungovanie organizacie/podniku.
Personélne zabezpecit' fungovanie organizacie XYZ znamena predovsetkym stanovit —
V prepojeni na sucasnu aj na perspektivnu organiza¢nll Struktiru — potreby a pocty
zamestnancov, manazérov nizSich stupnov riadenia, urcit’ sposoby ich ziskavania, vyberu,
rozmiestiiovania a d’alSieho rastu (permanentnej edukécie), ako aj stanovenia kritérii
a metod ich hodnotenia, systému miezd, platov a odmefiovania atd’. Personalistiku maju
vykonavat' kvalifikovani profesiondli (personalisti), ktori uzko spolupracuju
S personalnymi manazérmi a s ostatnymi Specidlnymi manazérmi, resp. Gtvarmi
organizacie. Obsah, ¢i systém persondlneho manazmentu tvoria v podstate zakladné
personalne funkcie (pozri nizsie). Personalne riadiace 1 vykonné €innosti sa uskutociiuju
Vv personalnych ttvaroch.

Personalne utvary su organizacn¢ jednotky (Stabne utvary) s osobitnym
postavenim v organizacii. Z hl'adiska efektivneho plnenia cielov podniku sa rozliSuje
centralizované, decentralizované¢ alebo kombinované zaradenie tychto tutvarov do
organizacnej Struktiry podniku. Zavisi to od viacerych faktorov — najmi od rozhodnutia
vrcholovych manazérov organizacie, od velkosti organizéacie, od vyvoja externé¢ho aj
interného prostredia organizacie, od celkovych vysledkov a inych Specifik
organizacie/podniku. V personalnych utvaroch pracuji odbornici pre jednotlivé
spomenuté personalne oblasti a na cele tychto utvarov stoja personalni manazéri
(manazéri l'udského kapitalu). Neustdle zmeny stc¢asného globdlneho prostredia vSak
podmienuji aj vznik novych postupov ¢i trendov aj v personalistike a personalnom
manazmente. Napriklad moze ist’ o tieto progresivne postupy:

- Outsourcingova personalistika — vo velkych podnikoch si mozno nechat
vykonavat’ za thradu isté zakonom neodporujice administrativne ¢innosti alebo agendy.
Moézu to vykonavat bud externé agentiry (napr. vyhladavanie potenciondlnych
zamestnancov a pod.) alebo $pecializované interné servisné utvary.

- Virtualne persondlne utvary — sa povazuju za model budticnosti v podmienkach
euromanazmentu a globalneho riadenia vobec. Tieto utvary nemaju redlne organiza¢né
atribity (znaky) jednej fixne zakotvenej organizacnej jednotky v organiza¢nom dizajne
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podniku. J. STYBLO napisal: ,,Jednotlivé Gilohy personalneho manazmentu sa pridel’uju
na pracoviska, ktoré sa bezprostredne podiel’aji na vytvarani hodnot. Virtualny utvar by
mal mat’ svoje vedenie, vlastné zdroje a medialne prepojenych zamestnancov v roznych
odbornych tutvaroch, pre ktorych by boli typické dvojaké tlohy aj podriadenost’ dvom
veducim® [46].

- E-personalistika — vykonavanie personalnych ¢innosti prostrednictvom
elektronickych systémov a najnovsich generacii informa¢no-komunikaénych technoldgii
(IKT). Podrobnejsie opisujeme vybrané zlozky e-personalistiky nizSie.

Personalni manazéri a personalisti predstavuju teda jednu z najvyznamnejSich
pracovnych funkcii (kategorii) v kazdej organizacii. Ich ulohou je vytvorit’ systémovi
persondlnu koncepciu (politiku), prislusné cielové programy personalneho manazmentu,
vykonavat personalne funkcie, poskytovat’ komplexné persondlne sluzby a relevantné
poradenstvo najmd pre personalnych, ale aj vSetkych ostatnych manazérov danej
organizacie. Personalni manazéri a ich spolupracovnici (personalisti) maju teda svoje
aktivity podstatnou mierou smerovat’ k dosahovaniu cielov organizacie, ako aj cielov
zamestnancov Vv kontexte na ¢o najlepSie uspokojovanie cielovych zamerov a potrieb
zakaznikov. V praxi moze ist’ napriklad 0 komplexny centralizovany personalny utvar, na
Cele s personalnym manazérom, ktory spravidla je aj ¢lenom vrcholového manazmentu
organizacie. V inych, najmé velkych a miestne odlucenych podnikoch, ktoré funguji na
niekol’kych kontinentoch, sa tvoria decentralizované persondlne tutvary na cele
S personalnymi manazérmi v pozicii stredného manazmentu a pod. V strednych a najméi
vel'kych podnikoch je evidentné a nevyhnutna participacia vrcholového manazmentu, ako
I liniovych manazérov aj na personalnych zlozkach riadenia:

- Vrcholovi manazéri (CEO) — komplexne a dlhodobo strategicky riadia
organizéciu, formuluju jej viziu, generalnu stratégiu, strategické ciele, funkéné stratégie,
a teda aj stratégiu v oblasti personalistiky a MCK.

- Liniovi manazéri na strednom ¢i najnizSom stupni riadenia — komplexne
zodpovedaju za efektivny chod zverenej liniovej organizacnej jednotky (napr. zévodu,
odboru, oddelenia, dielne, resp. fakulty, katedry a pod.). Teda jednou z ich uloh je tiez
riadit’ isté persondlne strdnky svojich zamestnancov, ¢im sa stadvajl priamymi
a bezprostrednymi vykonavatel'mi viacerych funkcii persondlneho manazmentu.

Personidlny manaZment (MLK) je jednym z najddlezitejSich Specialnych
manazmentov, je to neoddelitelnd cast’ celkového (komplexného) manazmentu
organizacie €1 podniku. Vyznamnou mierou prispieva k dosahovaniu synergického efektu
fungovania ariadenia kazdej organizacie, a teda predovSetkym vyznamne ovplyviuje
(s)plnenie ciel'ov organizacie (firmy, podniku, resp. aj Statu).

Systém personialneho manaZmentu (systtm MLIK) tvoria v podstate
najdolezitejSie personialne funkcie (€innosti), ktoré predstavuju jadro jeho obsahovej
naplne. Ide o tieto rozhodujtce ¢innosti (Ciastkové procesy):

- strategické planovanie a riadenie personalneho rozvoja,

- analyzovanie mapy procesov, prac a pracovnych miest,

- hladanie, nachadzanie, ziskavanie, vyber a prijimanie zamestnancov,
- rozmiestiovanie a eventualna rotacia zamestnancov,

- ukoncovanie pracovného pomeru,

- permanentnd vychova a vzdeldvanie manazérov a zamestnancov,

- planovanie (riadenie) pracovnej kariéry,
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- kontrolovanie a hodnotenie pracovného vykonu,

- stanovenie systému stimulovania a motivovania manazérov a zamestnancov teda
sposobu odmenovania, stanovovania platov a miezd,

- vytvorenie pravidiel v oblasti pracovnych podmienok a vztahov,

- budovanie personalneho informa¢ného systému a e-personalistiky,

- formulovanie etického kédexu, pravidiel podnikatel'skej a manazérskej etiky,

- tvorbasocialnych, zdravotnych, kultarnych, Sportovych, ekologickych
(environmentalnych) a inych dimenzii ¢i programov fungovania modernej poznatkovej
uciacej sa organizacie (tzv. rychlych podnikov). Aj tu je nevyhnutné ,Sit na mieru®,
reSpektovat’ Specifika a platné (euro)zakony.

Uvedené zlozky persondlneho manazmentu tu d’alej mozno priblizit (najma
z priestorovych dovodov) len selektivnou metédou. Ziada sa eite dodat, Ze vyvoj aj
v oblasti personalistiky a personalneho riadenia priniesol aj isté modifikacie pojmov.

,Diferencie® medzi personilnym manaZmentom, manazmentom Pudskych
zdrojov a manazmentom l'udského kapitalu (MLK) z obsahového aspektu prakticky
neexistuju. Zakladny zauZzivany pojem personalny manazment sa zacal casom nazyvat
ako manazment ludskych zdrojov (HRM — Human Resources Management) a v ostatnej
dobe niektori autori manazmentu vo svete odporicaju pouzivat relevantnejSi pojem
manazment l'udského kapitalu. Ide tu vSak skor o psychologické dimenzie rozdielov,
ktoré sa opieraju o argumenty typu, Ze povazovat cloveka/ludi za zdroj/zdroje je
irelevantné. Je to naozaj ten najcennejsi kapital (kapital Cislo jeden), ktory vlastni kazdy
podnik, kazda organizacia, kazdy Stat. Napriek vSetkému odporacame v teérii aj v praxi
pouzivat’ pojem manazment l'udského kapitalu, ktory ma celostne a systémovo pokryt
celu oblast’ personalneho riadenia a zabezpe€ovania tvorivych aktivit a vysledkov v rdmci
uceleného reprodukéného procesu.

5.2 Personalne zabezpecovanie fungovania organizacie (podniku,
firmy)

V tejto zlozke personalistiky sa najCastejSie analyzuju tieto najdolezitejSie okruhy
personalneho zabezpefovania uceleného reprodukéného procesu:

- analyzovanie ¢innosti, tvorba tzv. mapy procesov, eliminovanie duplicitnych
¢innosti a stanovenie realnej potreby manaZérov nizSich stupfiov riadenia a vSetkych
kategorii manazérov a zamestnancov (vrcholovi manazéri, liniovi manazéri stredného
a prvostupnového manazmentu, THP, ,,R* kategoéria atd’.),

- hladanie, nachadzanie, vyber, prijimanie (ziskavanie), rozmiestiiovanie, rotacia
zamestnancov a kumulovanie pracovnych funkcii,

- kontrola a hodnotenie vykonu manazérov a zamestnancov,

- permanentny rozvoj (formovanie, vychova, vzdeldvanie, doSkol'ovanie,
rekvalifikacie) celého osadenstva organizacie, t. j. vSetkych manaZzérov aj zamestnancov.

Tvorba tzv. mapy procesov spociva v zostaveni komplexnej ,,mapy” ¢innosti
(Ciastkovych procesov) tak v horizontalnom ako aj vo vertikdlnom priereze organizacie
(podniku). Teda vyhotovi sa podrobny zoznam cinnosti, ktoré je nevyhnutné uskuto¢nit’
na vstupe, Vv realizacii aj na vystupe, resp. na najnizSom, strednom a najvys$som stupni
riadenia. Zoznam ¢innosti sa analyzuje, vylucuju sa duplicitné, resp. multiplicitné
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¢innosti, integruji sa pribuzné cCinnosti do organizaénych jednotiek a stanovuje sa
optimalny pocet zamestnancov, ktorych je nevyhnutné prijat. Takouto racionalizaciou
mozno dospiet aj k stanoveniu redlnej potreby niz§ich manazérov, nevyhnutnych
technicko-hospodarskych pracovnikov (THP — uctovnici, informatici, personalisti,
konstruktéri, programatori, technolégovia atd’.). Vysledkom ma byt’ stanovenie mnozstva
a Struktury pracovnych miest v prepojeni na planovany objem vykonov (vyroby, prac,
sluzieb).

Stanovenie potreby zamestnancov sa uskuto¢iiuje v praxi spravidla rozli¢cnymi
aproximativnymi metédami, ale aj exaktnejSimi metddami:

- intuitivne metody sa zakladaji zvacsa na intuicii vodcov a manazérov,

- expertné metody stavaju na viac ¢i menej presnych usudkoch expertov. Tito
zvacSa vychadzaji z poznania vyvojovych trendov, podmienok, Specifik, oCakavanych
budicich zmien, resp. hrozieb, rizik, potrieb a pod. Pouzivaji sa najma delfska metoda,
kaskddova metdda a iné metody,

- kvantitativne metody vyuzivaji mozné matematicko-Statistické vypocty na
predpovedanie buducej potreby (poctu) zamestnancov. Ide napr. o rozlicné planovacie
analyzy, pocitacové simuldcie, v ére diskontinuitného rozvoja st uz menej vhodné prv
pouzivané metddy extrapolécie trendov a iné.

Personilny paralelny inZiniering vyuzivaji v praxi najmi vrcholovi manazéri
organizécie, ktori siCasne zadaji viacerym timom C¢i expertom rovnaké ulohy, a na
zéklade ich odporucani a zbilancovania vlastnych zdrojov a stavu potrieb rozhodnu
0 potrebe ziskavania novych zamestnancov, resp. aj o ich preptstani a to najma tam, kde
je evidentna prezamestnanost. Tento postup sa pouziva aj v inych racionalizaénych
procesoch, ktoré sleduju rozhodujtce ciel'ové zamery.

Hlavnym cielom personilneho manaZmentu (MLIK) je zabezpecovat
optimalny stav (pocet) zamestnancov a co najefektivnejSie vyuZzivanie redlne
disponibilného T'udského kapitalu v celej organizacii. Jednoducho povedané — snahou
manazérov je mat’ malo, ale kvalitnych, plne vytazenych, vysoko motivovanych a dobre
zaplatenych zamestnancov a manaZérov nizSich stupiiov, resp. mat’ v Spravnom case
nevyhnutne potrebny ¢i postacujici pocet spravnych l'udi na spravne vytvorenych
pracovnych miestach (poziciach, funkciach).

Ziskavanie a vyber zamestnancov je vyznamna zloZzka personalistiky, ktord ma
procesny charakter a pozostava predovSetkym z tychto parcidlnych personalnych
¢innosti:

- konfrontovanie vysledkov planu personalneho rozvoja s alternativnymi
a variantnymi analyzami potreby pracovnych miest,

- identifikovanie potrieb obsadenia vol'nych pracovnych miest a prepojeni na
Specifikaciu odbornych a ostatnych poziadaviek na zamestnancov,

- spoOsob vyberania moznych zdrojov uchadzacov 0 zamestnanie,

- vyber metdd ziskavania zamestnancov,

- Stanovenie pisomnych dokladov, ktoré musia nevyhnutne predlozit’ uchadzaci
v slovenskom a cudzom (anglickom) jazyku (Strukturovany zivotopis, navrh projektu
a pod.),

- uréenie moznych suborov vhodnych uchadzac¢ov o zamestnanie,

- bezprostredny pripravny proces na vyber zamestnancov (subjekt — kto bude
robit’ vyber, podla akych kritérii bude prijimat’ I'udi, ako bude ziskavat’ aj referencie

88



0 l'ud’och, ako budu prebiehat’ psychologické testy a vlastny findlny vyberovy rozhovor
a pod.),

- vlastna objektivna realizacia vyberového procesu (konkurzov) v sulade so
zvolenou metodikou vyberu,

- prijatie zamestnancov, ktori dosiahli najlepsie vysledky v konkurze, a to bud’ na
skuSobnu dobu, na dobu uréitu alebo na neurc¢iti dobu a to aj v stlade s relevantnymi
platnymi legislativnymi normami a najmé z aktuélne platnym zdkonnikom préce atd’.,

- eventualne vyuzitie najnovsich metdd zabezpecenia zamestnancov do podniku
(napriklad personalny marketing, lizing, benchmarking, internetové vyhladavanie l'udi
vyuzivanie profesionalnych institacii, moderna inzercia aj s vyuzitim inych IKT,
dotaznikové metddy, kariérne dni na fakultdch univerzit, vysokych $kél a inych typov
skol a pod.).

Personalny marketing — nova poznatkova, sietova ekonomika, novy poznatkovy
manazment a marketing vytvaraju aj potrebu novych metdéd v oblasti MLK. A prave
personalny marketing je jednou z takychto metéd. Potencialny zamestnanec sa vo
vyspelych firmach vo svete povazuje za intern¢ho zdkaznika (podrobnejSie pozri
prislusnt podkapitolu v Casti II. tejto prace).

Personalny lizing je v podstate cielovo-programové prenajimanie zamestnancov
spravidla na pokrytie docasnej (kratkodobej) potreby niektorych profesii. V praxi ide
najCastejSie o l'udi, ktori pracuju pre nejakil persondlnu agenturu. Ta ich docasne
,»zapozi¢ia®“ podniku XYZ na zéklade poziadania jeho personalneho riaditela, resp. CEO
manazéra. Podniky takto konajii najCastejsSie v istych krizovych situdcidch (ndval prace
V sezonnej vyrobe, resp. pocas letnych dovoleniek a pod.).

Personialny benchmarking znamend porovnavanie sa s porovnatenymi
organizaciami v zaujme obsadenia istych pracovnych miest. Postupuje sa tak, ze sa
hodnotia a konfrontuji predpoklady uchadzatov o pracu z vonkajsich zdrojov
S predpokladmi  uchadzacov z  internych zdrojov. Spravidla dochadza ku
komplexnejSiemu porovndvaniu sa s organizdciami podobného zamerania vo vlastnej
branzi, ale aj mimo nej.

Internetové vyhladavanie zamestnancov a manazérov patri k najmodernejSim
sucasnym metodam ziskavania zamestnancov ¢i riaditelov/veducich niZSich stupnov
riadenia. Jeho silnou strankou je rychla a pruzna vzajomna vymena informaécii, flexibilné
ziskavanie komplexnejSich informacii o uchddzacoch, resp. o danej organizécii atd’.
Takto sa vlastne tiez zvySuje konkurencia na trhu prace. Internetova personalistika sa
uzko spaja s ostatnymi formami a metoédami e-personalistiky.

Profesionalne personalne inStitlicie (agentiry) sa zaoberaju nielen spomenutou
prenajimacou aktivitou, ale aj inou sprostredkovatel'skou c¢innostou v  oblasti
zamestnavania l'udi, resp. ich hodnotenia, testovania, diagnostikovania uchéidzacov
0 pracu, resp. aj niektorych typov zamestnancov a pod. Napriklad pri testovani potencialu
a diagnostikovani sposobilosti uchadzacov na niektoré manazérske posty sa vo svete
pouzivaji hodnotiace strediska (Assessment centres), ktoré vyuzivaju rozlicné
diagnostické a vycvikové metodiky a programy. V podstate ide o timové alebo
individualne rieSenie rozli¢nych simulovanych problémov ¢i uloh. Patria sem napriklad aj
manazérske hry a prezentacie (takéto tréningy sme realizovali aj v pedagogickom procese
na KEM FEI STU v Bratislave, resp. realizujeme v Ustave manazmentu STU (pozri aj
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prilohu 3. tejto knihy), cielové rozhovory v slovencine aj v angli¢tine, Specialne
psychologické diagnostické testy, rieSenie roznych modelovych stresovych situécii atd’.

Po rozhodnuti o prijati zamestnancov sa v praxi vyspelych firiem a organizécii
pouzivaju aj rozlicné spdsoby racionalizacie a zefektiviiovania prace zamestnancov
(kumuldacia pracovnych povinnosti, rotacia kaddrov a iné).

Kumulovanie (kumulacia) pracovnych ¢innosti je vyznamna metoda Setrenia
Vv kategdrii zamestnancov aj manazérov, ktord ma pozitivny dopad na celkové
zefektiviiovanie manazmentu l'udského kapitalu a teda na efektivnost’ fungovania dane;j
organizacie. Kumulovat’ pracovné ¢innosti znamena, pridel'ovat’ jednému zamestnancovi,
resp. manazérovi viacero pribuznych pracovnych naplni, ktoré zabezpecia jednak jeho
plnsiu ¢i plnt pracovnu vytazenost a jednak maji vysSiu stimulacno-motivacnu silu
(umoZnia mu dosahovat’ vyssi pracovny prijem, teda celkova mzdu ¢i plat).

Roticia zamestnancov znamena zmysluplny, cielovo-programovy pohyb
prijatych zamestnancov ¢i manazérov nizSich stupfiov riadenia za ucelom objavenia ¢i
odhalenia ich najvyhovujucejSich schopnosti, zrucnosti, sposobilosti. Tyka sa najmi novo
prijatych absolventov §kol, ktori isty casovy usek (napr. po tri ¢i Sest’ mesiacov) pracuju
na vsetkych pracovnych miestach daného stupiia riadenia. Po ich otestovani,
skontrolovani a komplexnom vyhodnoteni sa im prideli trvalé¢ systémové pracovné
miesto, na ktoré majt najlepsie predpoklady. Po uplynuti ¢asu mézu opdtovne prejst’ do
analogického rota¢ného cyklu na vy$Som ¢i na najvysSom stupni riadenia.

Kontrola a hodnotenie vykonov zamestnancov a manazZérov su vyznamné
Ciastkové cinnosti personalistiky, resp. MLK. Sleduje sa zékladny zédmer — podla
objektivne stanovenych kritérii a metéd porovnat’ planované (normované, ciel'ové)
vykony so skutocnymi vysledkami price manaZzérov nizSich stupniov, resp.
zamestnancov, a dopracovat’ sa tak jednak k podkladom pre novu racionaliziciu
a zefektiviiovanie procesov a jednak k podkladom na objektivne odmenovanie. Aj v tejto
oblasti sa pouziva viacero metéd hodnotenia vratane metod sebahodnotenia,
uskutociiovania hodnotiacich rozhovorov, resp. vyhodnotenia dosiahnutych jasne
meratelnych ukazovatel'ov. Napriklad najmi pri hodnoteni manaZérov sa uplatiiuja
spomenuté hodnotiace strediska, ktoré ,jumoznuju zistit potencidl zamestnancov na
zéklade ich komplexného hodnotenia viacerymi hodnotiteI'mi. RieSia sa pritom rozne
individudlne a skupinové ulohy, ndhodne generované problémy a aplikuji sa rozne testy
a rozhovory. Hodnotitelia potom spolo¢ne vypracuji hodnotenie kazdého ¢lena skupiny.
Téato metdda je Casovo a financne naro¢nd, umoZiluje vSak lepSie zhodnotit’ sucasny
vykon, ale aj predpovedat’ budtci vykon manazérov nez zvicsa jednostranne orientované
tradi¢né metddy.* [29]. Vysledky kontroly a hodnotenia vykonov I'udi v organizacii maja
eSte jeden zavazny vystup — cielové nastavenie nového rozvoja, nového cyklu
(seba)vychovy a vzdeldvania I'udi na vSetkych postoch v organizicii.

Permanentny rozvoj (edukacia) manazérov a zamestnancov vo vsetkych
pracovnych kategoriach je dalSou charakteristickou ¢rtou modernych uciacich sa
organizacii. Takto ponatd edukécia je vel'mi vyznamnou sucastou personalistiky a MLK.
Tento proces je naro¢ny jednak na informacie, resp. nové poznatky a jednak na financie.
V ére aplikacie sucasného poznatkového manazmentu, rozvoja znalostnej ekonomiky
a vedomostnej spolocnosti je to vSak mimoriadne zévazny faktor posililovania
konkurencnej schopnosti organizéacii a podnikov. Jednoducho povedané — kazdy clen
osadenstva organizéacie/podniku od CEOs manazérov, cez liniovych manazérov
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a vSetkych kategodrii zamestnancov az po posledného pomocného robotnika ma/musi byt’
zaradeny v nejakom kurze sebazdokonalovania (odbornost, jazyky, manazérske kurzy,
informatika, pravo, uctovnictvo, bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci atd’.). Nepretrzity
rozvoj zamestnancov a manazérov sa vo vyspelych firmach dosahuje aj vyraznym
odmenovanim, ktoré stimuluje k nepretrzitej praci na sebe, k celozivotnému
vzdelavaniu/zdokonalovaniu a udrzaniu si pracovnych postov.

5.3 Elektronicka personalistika v manazmente udského kapitalu

Elektronicka personalistika (e-personalistika) predstavuje jednu z modernych metod
realizacie personalnych ¢innosti v podnikoch a organizaciach. Niektori autori uvadzaju
dokonca este $irsi pojem — elektronicky manazment ludského kapitalulludskych zdrojov
(E-HRM). V podstate ide o aplikaciu internetovych technologii ¢i inych IKT v oblasti
personalistiky. Cielom je umoznit’ §irsi, ale zakonny a eticky pristup k informaciam
0 'ud’och, zamestnancoch, manazéroch, vlastnikoch a pod. Vyznamnou podmienkou aj tu
je dodrZanie bezpecnosti a ochrany osobnych a dévernych informacii Vv sulade s platnymi
zakonmi. Odporuca sa, aby sa projekty e-personalistiky povazovali nielen za vyhradne
technologicku zélezitost’, ale aby sluzili ako néstroj riadenia pre manaZzérov danej
organizacie. Potom mozu prinasat’ pozadované ekonomické (Usporné) efekty. Liniovi
manazéri na vsetkych stupfioch riadenia maji disponovat’ vSetkymi relevantnymi
informaciami a poznatkami aj vtejto oblasti a mudro ich vyuzivat na realizaciu
vnutrofiremného manazmentu. Ide o informacie/poznatky o svojich zamestnancoch,
spolupracovnikoch, o vytvorenych pracovnych miestach atd’.

Na tomto mieste sa d’alej ststredime na niektoré vybrané oblasti e-personalistiky:
identifikaciu e-personalistiky, elektronické¢ vykaznictvo, elektronickt dochadzku,
elektronicky nabor, elektronické vzdeldvanie, elektronické vyhody, elektronické
hodnotenie I'udi (pozri aj Cast’ o personalnom marketingu).

Identifikacia a ciel’ové zamery e-personalistiky sa priblizuju v manaZérskej
literature vo svete najmé prostrednictvom nasledujucich charakteristik ¢i interpretacii
tohto pojmu. E-personalistika, resp. ekvivalent E-HRM znamena vlastne elektronické
zamestnanie sa, resp. e-podnikanie (e-business) v oblasti persondlnej a mzdovej agendy.
Sleduju sa tym najma tieto podstatné cielové zamery:

- zvySovat kvalitu personalistiky a personalneho manazmentu,

- Setrit’ ndklady na administrovanie, papierovanie,

- pruzne aktualizovat’, dopiiat a spresiovat’ vykazy atd’.

Elektronické vykaznictvo (e-reporting) je dolezitou sucast'ou e-personalistiky.
Ako vyznamny nastroj riadenia sa zameriava predovsetkym na:

- zefektiviiovanie organizacie prace v personalnom utvare, a tym nepriamo
vlastne aj v celej organizacii (podniku, firme),

- zlepSovanie sluzieb pre interného zakaznika, t. j. pre zamestnancov organizacie.
Ide tak 0 zamestnancov zivnostnikov, ako aj klasickych pracovnikov.

Elektronicka dochadzka (e-attendance), resp. elektronicka kontrola dochadzky
do zamestnania sa viaZe najmi na podmienky flexibilného pracovného ¢asu. Teda aj tu sa
vyuzivaju principy e-podnikania ¢i e-zamestnania sa, pri¢om sa existujucim aplikaciam
pridava d’alsia dimenzia — mobilita zamestnancov. Vsetko sa to spaja s vyuzivanim IKT
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najnovsich generacii (kufrikové PC, mobilné telefony, tzv. osobni asistenti PDA atd’.)
Zvlast sa tu pozaduje reSpektovanie principov a pravidiel sluSnosti, vysokej osobnej
kultary, sebadiscipliny, sebakontrolovania a sebariadenia (selfmanagement), ako aj etiky,
ctikety, moralky, vzajomnej dovery a pod. E-dochadzka ako nastroj marketingového
manazmentu podniku slizi na evidenciu (ne)pritomnosti na pracoviskdch, na
vykazovanie prace na projektoch XY, na planovanie a riadenie casu (Time management),
ale aj planovanie miezd/platov, odmien atd’.

Elektronicky nabor (e-recruitment) zamestnancov sa vyuziva na podporu
spoluprace a spoluzodpovednosti personalistov a liniovych manazérov pri vlastnom
nabore l'udi do pracovného pomeru. Ide v podstate 0 umiestnenie ponuky volnych
pracovnych miest na internet ¢i aj na iné e-média (vratane televizie a rozhlasu). V praxi
sa Vv aplikaciach pozaduje dosiahnut’ nevyhnutnu previazanost’ aj podsystému e-naboru s
ostatnymi informa¢nymi systémami (IS) podniku a vlastne vSetkych druhov/typov IS
(vratane MIS a SIS).

Elektronické vzdelivanie (e-learning)® sa v sucasnosti povazuje azda za
najhladanejsie rieSenie jednej z moznosti e-personalistiky v ramci edukacie. Sleduje sa
cielovy zamer — ucinne vplyvat na rychlu zmenu myslenia a konania I'udi,
potencidlnych zamestnancov, resp. zékaznikov, flexibilne ich skolit’ a tak vlastne zarabat'.
Aj e-edukacia ma vela pozitiv — efektivnost’, rychlost, flexibilita atd. Ani tu vsSak
nemozno zabudnut' na negativa e€-edukdcie: zotrvanostou pretrvava zaujem
0 bezprostredny osobny kontakt s uéitel'mi a lektormi, nesplnené oakavania v zaujmoch
Pudi o celoZivotné vzdelavanie, 'udia radSej uprednostituju klasické kurzy ako Studium
prostrednictvom internetu a e-mailu, resp. vyskytuji sa aj viaceré technologické
a implementacné tazkosti a problémy s ovladanim modernych IKT atd’.

Elektronické vyhody (e-benefits) boli dosial’ unas pomerne malo rozsirené
aplikacie, pretoze véicSina organizacii pouzivala doteraz tradicné plo$né, nepruzné
metody ¢1 modely zamestnaneckych vyhod (teda princip dat vSetkym rovnako...).
Napriek tomu sa v niektorych organizaciach zavadzaji v oblasti e-benefitov tzv.
kafetérie, 1. j. baliky flexibilnych zamestnaneckych vyhod. Ako nevyhoda sa tu uvadza
najmid zna¢ny narast administrativy. Aj tu sa potvrdzuje, Ze vSetko je relativne. Potrebné
je teda nielen bezhlavo elektronizovat’, automatizovat’, zavadzat’ moderné IKT, ale aj ex
ante precizne kalkulovat, racionalizovat’, odstrafiovat’ mnohé duplicity ¢i multiplicity
V rieSeniach a pod.

Elektronické hodnotenie (e-assessment) PPudi patri medzi najt'azsie Glohy nielen
Vv persondlnom manaZzmente, ale v marketingovom riadeni vobec. Tieto postupy su
narocné jednak z aspektu vyuzivanych aplikacii a jednak z hl'adiska samotného procesu
hodnotenia. E-hodnotenie sa preto povazuje za tzv. ziskovy $perk pre skuto¢nych znalcov
a odbornikov. Vyzaduje sa tu prisne ,Sitie“ na mieru, pretoze takpovediac dve
organizacie nemozno rovnako ,,zoSnurovat*... Odbornici maju vysoku kvalifikaciu,
praktické skusenosti, fortiel, velku kreativitu pre aplikacie v konkrétnych a Specifickych
podmienkach praxe. Aj vtomto pripade mozno dosahovat znacné uspory
V administrativnych nakladoch ako stimulujice pohnutky, ¢o plati aj pre marketing.

Personalizujici manaZzment/marketing Sa nesnazi, ,,aby znacka a jej marketing
boli ¢o najrelevantnejsie pre ¢o najviac zékaznikov, ¢o je (...) znacna vyzva.” [25].

® Pozri napr. aj knihu: HUBA, M. — ZAKOVA, K. — BISTAK, P.. WWW a vzdelavanie. Bratislava,
Vydavatel'stvo STU 2003, s. 12 a 25.
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5.4 Ramcova charakteristika systému stimulovania, tvorby miezd
a odmenovania

Stimulovanie je organicka zlozka personalistiky, resp. MLK, ktora v podobe
manazérskej Cinnosti znamend typické vonkajsie podnecovanie a navigovanie l'udi
(manazérov, zamestnancov) smerom k ich cielovému konaniu. Rozumie sa tym teda
jednak ekonomické a jednak mimoekonomické pobadanie I'udi. V naSich podmienkach
ma zvlastnu silu stimulovanie prostrednictvom ekonomickych nastrojov riadenia, akymi
su mzdy, platy, iné peiiazné odmeny. Viacero autorov tieto stimula¢né prostriedky zahfna
pod pojem odmenovanie. V praxi sa vSak uplatinuju aj mnohé iné stimula¢né pohnutky
pozitivneho konania — flexibilny pracovny cas, funkéné povySovanie, pridelenie
sluzobného bytu, automobilu, prenosného pocitaca ¢i pridelenie inych tzv. pozitkov. Aj
v tomto kontexte sa ziada rozliSit’ pojem stimulovanie od pojmu motivovanie.

Motivovanie je ciastkovou c¢innostou nielen personalneho manazmentu, ale
manazmentu vobec. Od stimulovania sa li§i tym, Ze cielovo podnecuje vnutorné
pohnutky konat v konecnom zaujme dosahovania vytyCenych cielov organizicie
(podniku) ako celku. Aj v tejto praci sa motivovanie sice viaze na stimulovanie, ale
tesnejSie na vedenie l'udi, a preto je sucastou nasledujticej kapitoly.

Systém odmefovania mozno hutne a strune charakterizovat’ najma
prostrednictvom tychto podstatnych znakov, principov, postupov, jeho komponentov:

- Penazné odmenovanie ma vtedrii aj vpraxi dvojaki podobu: priame
odmenovanie a nepriame odmenovanie. Priame odmenovanie znamena pridel'ovanie
miezd, platov, osobnych ohodnoteni, prémii, odmien, cielovych odmien a podobne.
Nepriame  odmernovanie sa  realizuje napriklad prostrednictvom  pridelenia
zamestnaneckych akcii ¢i inym vstupom zamestnancov alebo manazérov do kapitalu
podniku, rozliénymi formami poistenia, priplatkov na stravovanie, oSatenie a pod.

- Nepenazné odmernovanie sa v praxi realizuje u manazérov ¢i aj u zamestnancov
napriklad pridelenim sluZzobného auta, pohonnych hmot, bytu, mobilného telefonu, resp.
moznostou vyuzivat podnikové rekreatné a relaxacné zariadenia, prostriedky (chaty,
sauny, lyZiarske vystroje), ziskavanim permanentiek na kulturne a Sportové podujatia
(koncerty, operné, divadelné predstavenia, plavarne atd’.).

Mzdy a platy predstavuju zakladnu peniazni odmenu a v ucelenom systéme
odmenovania maju (zvlast' v naSich podmienkach) najvacsiu vahu. Mzda/plat ma
spravidla dve podstatné zlozky:

a) Zakladna zlozka mzdy/platu — je narokova, tarifna ¢i inej podoby (zmluvny plat
a podobne), viaze sa na naklady podniku.

b) Pobddacia (pohnitkova) zlozka mzdy/platu — nie je narokova, v podnikoch sa
vyplaca na tarchu adekvatnej Casti zisku ama podobu prémii, odmien, cielovych
odmien, dividend, tantiém, 13. ¢i 14. platu alebo inych zakonnych podielov na zisku.

Podstatné faktory, ktoré rozhodujicou mierou determinuji troven (vysku)
miezd a platov, resp. ich zakladnej a pobadacej zlozky:

- aktualny stav na trhu prdce — zamestnanost, resp. signifikantnd miera
nezamestnanosti, prebytok, resp. nedostatok zamestnancov urcitej profesie,

- poziadavky ¢i naroky na vytvorenie daného pracovného miesta — V1zV.
tabul’kovom systéme miezd a platov sa vyjadruji prostrednictvom vysky mzdovej tarify
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teda zaradenia do platného platového stupna a platovej triedy v sulade s dosiahnutou
kvalifikaciou a praxou.

- redlne vysledky prace a pracovné spravanie zamestnanca — vyjadruji sa
prostrednictvom mzdovych foriem a nadvédznych hodnoteni, ktoré sa vSak maju vopred
jasne aexplicitne zadefinovat, zverejnit’ pre vSetkych zainteresovanych pracovnikov
a podpisom potvrdit’ suhlasné, resp. zamietavé stanovisko,

- platné zakony, predpisy, normy — ide najmé o spomenuty zakonnik prace, zdkon
0 mzde a plate a ostatné suvisiace predpisy a platné pravne normy,

- dohody v rdmci kolektivneho vyjedndvania — ide 0 kolektivnu zmluvu
prislusného stupnia, ktord vznikd na zaklade tripartitnych ¢i dipartitnych rokovani,
vyjednavani. V podnikoch a organizaciach ide o dohody medzi vedenim organizacie
a odborovou organizaciou, resp. priamo medzi vedenim malej firmy a zamestnancami.
Takto sa stanovuji medzirocné tempa rastu miezd a platov, postupy rozdel'ovania ¢istého
disponibilného zisku po zdaneni atd’.,

- Specifika pracovnych podmienok — mimoriadne pracovné podmienky na
konkrétnom pracovnom mieste sa zohladiiuji najcastejSie formou mimoriadnych
osobnych priplatkov ¢i inych mzdovych zvyhodneni,

- iné faktory — Specifické znaky organizacie/podniku (Specifické zaujmy Statu
a pod.), velkost’ podniku, diverzifikacia podnikatel'ského portfolia, Sirka diferencovanosti
pracovnych funkcii, druh/typ organizacného dizajnu, stupeii formalizacie podniku, $tyl
vedenia l'udi atd’.

Mzdovy systém organizacie/podniku je cielovo a vecne Struktirovana sustava
miezd aplatov, ich zakladnych a nadstavbovych (pobadacich) zloziek. Tvorbu tohto
systému je potrebné zosuladit’ so Specifikami a ostatnymi vyssie uvedenymi faktormi. Za
tvorbu a implementaciu mzdového systému je zodpovedny personalny manazér, ktorému
vSak spravidla poméha vytvoreny projektovy tim pre tieto zdvazné otazky personalistiky
a MLK. Tento tim mé vypracovat ramcovy projekt mzdového systému, priCom sa maju
reSpektovat’ Standardné postupy a viaceré relevantné principy V tejto velmi delikéatnej
oblasti:

- zacinat’® definovanim cielov (MBO), t. j. vopred stanovit' ciele mzdovej
koncepcie (politiky), a to v sulade so strategickymi aj kratkodobymi ciel'mi podniku.
Stimulaéné efekty mzdového systému a systému odmeniovania mozno realne posudzovat’
len na zdklade dosahovania vytycenych cielov podniku. Medzi takéto ciele sa zarad’uju
napriklad aj konkuren¢nd schopnost’ podniku z aspektu nakladov na mzdy, platy,
odmeny, cielové odmeny a pod.;

- vytvorit' spravodlivy, objektivny a vnitorne vyvazeny zéklad pre penazné
odmenovanie zamestnancov,

- dodrziavat’ princip primarnej spokojnosti zamestnanca pred zékaznikom
(jednoducho: iba spokojny zamestnanec moze vytvorit’ kvalitni pridani hodnotu ¢i
hodnotu pre zékaznika a tak ho uspokojit’; az potom nasleduje dosahovanie tretieho ,,Z* —
zisku podniku),

- stanovit' optimalnu (najvyhovujicejSiu) reldciu medzi pevnou (tarifnou)
a pohyblivou zlozkou mzdy/platu pre jednotlivé kategorie zamestnancov a manazérov,

- vhodne kombinovat’ r6zne relevantné mzdové formy (tarifna zlozka, osobné
ohodnotenie, prémie, odmeny, cielové odmeny, mimoriadne odmeny, resp. 13. ¢i 14. plat
a podobne), atak v synergickom efekte mozno zvySovat' pozitivny stimula¢ny ucinok
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mzdového systému na spravanie l'udi, na ich pracovné vysledky a celkovu efektivnost
a prosperitu podniku.

5.5 Vizby personalistiky, socialnych, kulturnych, moralnych a etickych
zloziek a dimenzii v manazmente Pudského kapitalu

Otéazky socialnej zodpovednosti, manazérskej kultary, moralky a etiky v manazmente a
podnikani predstavuju vyznamnt sucast’ personalistiky a MLK. Je dobré, Ze aj tieto
dimenzie riadenia interpersonalnych vztahov opisali viaceri autori vo svete, v CR aj u
nas: J. H. DONNELY, J. GIBSOB, J. M. IVANCEVICH [6], P. ZURN [58], A. S.
LUKNIC [27], J. BLAHA, Z. DYTRT [2], M. MAJTAN [29] a ini. Mimoriadny vyznam
Vv sucasnej dobe ma predovsetkym manazérska etika (obr. 5.1.)

Manazérska etika suvisi jednak so skibenim moralky, erudicie a aplikacie

ajednak s uplatiiovanim vSeobecne platnych moralnych principov vratane prikazov
Desatora [49].

MANAZERSKA ETIKA
A
>
MORALKA ERUDICIA
Zasady vSeobecnej moralky. Kvalifikacia.
Respektovanie zdkonnych a spoloc¢enskych | Systém celoZivotného vzdelavania — rast
noriem. 0sobnosti.
Historické a miestne zvyklosti v Znalost Specifickych podmienok riadené¢ho
medzil'udskych vztahoch. objektu.
Vnutorné presvedcenie o ulohe moralky. Strategické myslenie a vedenie l'udi.
Zdokonal'ovanie a sebavychova Schopnost’ syntézy a synergie.
v moralnych postojoch Dusevna hygiena (psychohygiena)
APLIKACIA

Aplikacia moralky a erudicie do kazdodennej praxe riadenia.
Dodrziavanie zasad manazérskej etiky a jej prehlbovanie.
Analyza sucasnej irovne manazérskej etiky a jej prehlbovanie.
Analyza prinosu manaZzérskej aj podnikatel'skej etiky pre kultaru
riadeného objektu.

Obr. 5.1. Komponenty a impulzy pre rozvoj manaZérskej etiky [2]
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V podnikani sa vsddza na Cestny pristup, prijatie spravnych, doveryhodnych,
filantropickych, spravodlivych a moralnych rozhodnuti a postupov, ktoré neposSkodia
zékaznika ani nikoho iné¢ho zo zainteresovanych stranok.

Manazéri vSetkych Specializacii a na vSetkych stupiioch riadenia, ale zvlast
personalni manazéri by mali zodpovedne a prikladne dbat’ na uplatiovanie vysoke;j
etiky, moralky, kultary a discipliny v praxi podnikania, riadenia a vedenia l'udi. Totiz,
fungovanie organizacii vSetkého druhu sa v sucasnosti dost’ vyrazne odklana od
formalnych aj neformalnych pravidiel, noriem a Standardov socialneho, kulturneho,
moralneho a etického spravania manazérov, podnikatel'ov ¢i politikov vo vnutornom
(internom) i vonkajSom (externom) prostredi.

Vnutorné (vnutroorganiza¢né, vnitropodnikové) prostredie tvoria vlastne
l'udia, procesy, kapitalové, prirodné a ostatné zdroje organizacie (podniku). Najdolezitejsi
kapital (I'udia) pracuju vo vnutornych organiza¢nych jednotkach, medzi ktorymi sa
uskutocnuji urcité vzt'ahy, vizby a spitné vizby, prebiehaju isté informacné, financné,
materidlové, energetické ainé toky. Tieto vztahy sa maju uskuto¢novat v sulade
s platnymi zakonmi, predpismi, normami a pravidlami, a teda aj v sulade s pravidlami
manazérskej a podnikatel'skej etiky, moralky, kultary a discipliny. VSetko to spolu
vytvara interné prostredie organizacie, ktoré silno podlieha tlakom externého prostredia.

VonkajSie prostredie organizacie (externo) ma viacero ,,vrstiev®, ¢iastkovych
prostredi ¢i niekol’ko podsystémov v rdmci uceleného prostredia:

o Prirodné prostredie — vo vSeobecnosti ho tvoria procesy vymeny latok,
energie ainformacii medzi prirodou a spolo¢nostou. Patria sem aj vSetky procesy
Z oblasti ekologie (environmentalistiky), budovania umelého prirodného prostredia, t. j.
vystavba podnikov, dopravnych sieti, obytnych budov atd’.

. Socidlne prostredie — si to spolocenské Struktiry a procesy, V ramci
ktorych l'udia maju isté zdedené tradicie, zvyky, vieru, navyky, urcité stupne inteligencie,
kultary, vzdelania, vedeckej disponibility, etiky, moralky, discipliny atd’. Rozli¢né
socidlne tlaky, resp. tuzby a ofakavania I'udi evokuji nevyhnutnost’ vzniku predpisov,
zékonov, Standardov, noriem apod. Vznik zakonov je reakciou na urcitd krizu
Vv spolo¢nosti, ktora je aj na prahu 21. storo¢ia zna¢na — najmi v moralno-etickej oblasti.
A tyka sa to aj vodcov a manazérov, ktori sa vzdy nespravaji Vv sulade so svedomim,
zakonmi a normami. Pozaduje sa, aby personalni manazéri gestorovali a organizovali aj
edukacné podujatia tohto zamerania. Rovnako sa Ziada, aby vSetci manazéri v podnikoch
vnimali a plne reSpektovali socidlne postoje, vieru a hierarchiu hodndt svojich
zamestnancov. Vo vyspelych firmach sveta sa vytvara pozitivna, takpovediac rodinnd
socialna klima, ktora utuzuju aj adekvatnymi spolocenskymi, kultirnymi a Sportovymi
aktivitami.

o Vedecko-technické a technologické prostredie — v ére kvalitativne nového
rozvoja vedomostnej spolocnosti a znalostnej ekonomiky md mimoriadny vyznam. Veda
poskytuje vedomosti, ktoré sa vyuzivaji v technologickych postupoch a technickych
rieSeniach. Zasluhou rozvoja tohto prostredia sa tvoria nové sofistikované produkty
s vysokou pridanou hodnotou pre zakaznikov, rastie produktivita prace, zvySuju sa
vykony a vynosy, rastie Zivotna Uroven €i kvalita Zitia ludi. A toto smerovanie maju mat
vSetky manazérske usilia a vodcovské $tyly v podnikoch, organizaciach, v celej
spoloCnosti. Aj sustredené vnimanie rozvoja tohto prostredia ma mat odraz
v personalistike a vobec v MLK.
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o Ekonomické (podnikatel’ské) prostredie — tvoria ho najmé podnikatel'ské
subjekty vSetkého druhu, ale aj ostatné typy organizacii (neziskové, verejné, vladne
agentury atd’.). VSetky druhy/typy organizacii potrebuju nielen l'udské, ale aj financné
a ostatné zdroje. Ziskavaju ich relevantnymi aktivitami v tomto prostredi, ktoré sa maji
uskutocnovat’ v stlade s etickymi normami, platnymi zakonmi a predpismi. Ekonomické
prostredie, ktoré sa cleni na lokalne ¢i vnutroStitne a zahranicné, teda globalne
prostredie, tvoria d’alej kooperujuce subjekty, zakaznici, dodavatelia, banky, organy
komunalnej politiky atd’.

. Politicko-sprdvne a pravne prostredie — vytvaraji ho najmid procesy
a organy politickej moci a vykonnej S$tatnej spravy vsetkych druhov ana vSetkych
urovniach (stupnioch) politickych Struktir. Vystupom ich aktivit su zakony, vyhlasky,
predpisy ¢i iné legislativne normy, ktor¢ istym spésobom Vvlastne ovplyviiuju fungovanie
vSetkych parcidlnych prostredi vratane prirodného (v oblasti ekologie apod.). Tento
vplyv intenzivne pocituju aj vodcovia a manazéri podnikov a organizdcii vratane
persondlnych manazérov. V silade s uvedenymi normami treba vytvarat pravidla
vanutropodnikového riadenia, ktorych sucastou su aj otazky personalistiky, miezd, platov,
odmenovania, socidlnych povinnosti atd’. Pravna zlozka tohto prostredia zabezpecuje
dodrziavanie zadkonov, poriadku a discipliny.

o Historicko-kultirne a vychovné prostredie — tvori ho predovsetkym
historicko-kultrne dediéstvo, rozli¢né kultirne, cirkevné, Skolské a podobné institucie
vSetkého druhu.

Socialna zodpovednost’ manaZérov sa charakterizuje ako ochota, slobodna vora,
moralno-etickd a kvalifikacnd pripravenost’ vSetkych riadiacich pracovnikov (vnutri
podniku opit’ predovsetkym pod gesciou persondlnych manazérov a personalistov). Ide
tu najmi o nevyhnutnost’ a zakonnl povinnost’ vodcov a manazérov:

- niest’ nasledky a dosledky za svoje rozhodnutia a praktické konanie vo vztahu
k jednotlivym zlozkam (stakeholders) interného aj externého prostredia,

- reSpektovat’ redlne potreby a komplexné (teda aj socialne, kultarne, etické,
nabozenské, ekologické a iné) poziadavky jednotlivcov aj socidlnych skupin tak vnutri
organizacie, ako aj v jej okoli,

- nekoncentrovat’ sa len na podnikatel'ské efekty, na zisky, na prosperitu, ale
V praxi realne uplatiovat’ SirSie spolocenské poslanie podniku,

- stanovit’ si optimalnu mieru medzi ekonomickou racionalitou a socialnou ¢i aj
ekologickou zodpovednostou, etikou a kultirou spravania manaZérov vo vztahu
k vnutornému aj externému prostrediu. V praxi ide o naro¢nu zalezitost v podmienkach
obmedzenych finanénych a inych zdrojov.

Personalni manazéri, ktori maju na starosti vzdelavanie lidrov a manaZérov, by
teda mali aj tieto zavazné otazky personalistiky a MEK zakomponovat’ do edukacnych
programov. V teorii sa rozliSuje viacero aspektov, resp. kategorii socidlnej
zodpovednosti: socialna povinnost’, socialna citlivost’, socidlny ohlas.

Socidlna povinnost’ ako zlozka socidlnej zodpovednosti sa spdja najméi
s nevyhnutnost'ou konat legalne — dodrziavat platné zakony a predpisy. Napr. MILTON
FRIEEDMAN (konzervativny ekondm z chicagskej univerzity) tiez tvrdil, Ze ak podnik
dosahuje zisk legalne, mé& aj socidlne zodpovedné spravanie, Co plati aj naopak.
Vrcholovi manazéri podniku XYZ vS§ak maju predovSetkym povinnost’ plnit’ poZiadavky
vlastnikov (akcionarov) podniku, ktori si ich ¢asto zmluvne zaviazu pre tuto sluzbu... Je

97



tu vSak moznost, ze sa dosiahne konsenzus medzi vlastnikmi, manazérmi
a zamestnancami (¢i ich odborovou organizaciou) — cast zisku po zdaneni pouzit na
nevyhnutné vnutropodnikové socidlne opatrenia. Zvysovanie socidlnych vydavkov moze
mat’ (podobne ako aj neimerné zvySovanie miezd) aj isté rizikové dopady v podobe
narastu nakladov, a tym aj cien a inflacie. V oblasti socialnej povinnosti sa kladie akcent
najmi na legislativnu a ekonomick stranku zodpovednosti podniku.

Socialna citlivost’ ako zavazna vyzva pre manazment organizacie predstavuje
doraz na legislativnhu, ekonomicku, socidlnu a obciansku (celospolocenski)
zodpovednost’ podniku/organizacie. Prezident Svetového ekonomického foéra profesor
Klaus Schwab na jednom ztychto prestiznych stretnuti politickej, vodcovskej
a manazérskej elity z celého sveta povedal: ,,Je to sice idealistické, ale podnikatel’ musi
konat v zaujme spolocnosti...“ Socidlna citlivost’ sa tiez povazZuje aj za najlepsi spdsob
socialnej iniciativnosti a angaZovanosti, pretoze by tu mali takpovediac automaticky
platit’ aj tieto principy:

- podnikanie nemozno oddelovat od socialnej citlivosti a aktivity a ani od
plnenia si celospoloc¢enskych povinnosti a cielov,

- dostatocnou socidlnou angazovanostou vodcov a manazérov sa zlepSuje aj
prdca podniku s verejnostou (Public relations), a teda napokon aj imidz ¢i goodwill
podniku.

Socialny ohlas ako zlozka socidlnej zodpovednosti je vlastne akousi spétnou
vizbou ¢i kontrolnym barometrom na realizaciu aktivit danej organizacie (podniku).
Teda len ustretovy, pozitivny a svedomity pristup manazmentu podniku mozno
povazovat' za socialne zodpovedny pristup s pozitivnou spédtnou vézbou. V oblasti
socidlneho ohlasu sa zdoraziiuje legislativna, ekonomicka a socidlna zodpovednost
organizacie.

Vsetky zlozky ¢i dimenzie socidlnej zodpovednosti sa maji v praxi spajat’
s etikou, mordalkou, etiketou, reSpektovanim etickych Standardov a vypracovavanim
etickych kodexov (teda vSetkého toho, ¢o primarne a organicky nadvizuje na zndmych
desat’ prikazani Dekalogu — Desatora Bozich prikazani).

Podstata etiky, moralky, etikety a prava sa v odbornej literattre filozofického,
sociologického, pravneho a manazZérskeho zamerania vysvetl'uje d’alej aj takto:

- Etika (z gréckeho slova éthos, éthike) sa povodne interpretovala ako povahovy
charakter, zvyk alebo spravanie. V suCasnosti — aj V suvztaznostiach na manazment
a podnikanie — sa spaja najméa s moralkou ¢i $irSie s rozliSovanim povahovych vlastnosti,
charakterov, svedomia ¢i postojov rozli¢nych typov l'udi, etnik, kultar. Etika (mravouka)
je vedna disciplina, ktora skiima moralku. Pojem eticky clovek (manazZér) mozno
etymologicky vysvetlit' ako dobry, l'udsky a charakterny c¢lovek s vysokou moralkou,
s citlivym svedomim s pozitivnym myslenim a ustretovym socidlnym konanim v zdujme
dosahovania vSeobecného dobra a cielov organizacie aj ciel'ov celej spolo¢nosti. Dolezité
je, aby si manazéri a lidri hlboko uvedomovali entitu lokdlneho i globalneho étosu —
nejde len o disponovanie miliénovym ¢i miliardovym kapitalom, ale ide o respektovanie
zékladnych Tudskych a socidlnych otdzok a s tym stvisiacich etickych principov a
postupov v riadeni.

- Mordlka je jeden zo spdsobov normativnej regulacie spravania cloveka
k spolocnosti, skupine, jednotlivcovi aj K sebe samému. Obsahovu napli moralky tvoria
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normy spravania sa, motivy konania, moralne hodnoty, formy ¢i sposoby medzil'udskych
vztahov a pod.

- Etiketa je vyznamny subor pravidiel o spolo¢enskom spravani a spolo¢enskom
styku, ktoré ma/musi tiez ovladat’ kazdy vodca, manaZzér ¢i politik (napriklad v politike sa
to viaze s dodrziavanim protokolu, pravidiel slusnosti atd’.).

- Pravo je subor zakonnych noriem (zékonov), prostrednictvom ktorych sa
kodifikuji zvyky, ideédly, nabozenskd viera aj moralne hodnoty spolo¢nosti. Samotné
pravo vsak nepostacuje na zavedenie a realne uplatiiovanie moralnych noriem, pretoze
nemoze pokryt’ rozmanitost’ foriem spravania jednotlivcov a skupin. Aj preto je spravne,
ak mu v tom pomahaju cirkevné instittcie, ktoré sa riadia kanonom, ale aj kultirne a iné
inStitacie.

Z pohl'adu nésho predmetu skiimania, teda manazmentu a marketingu prevazne na
podnikovej ¢i podnikatel'skej trovni, si vyznamné najmi kategérie manazérska
etika, podnikatel'ska etika, etické kodexy a pod.

Podnikatel’ska etika sa tyka podnikatel'ov, ich Cestnosti, stato¢nosti, Usilia o
dosahovanie vSeobecného dobra, a teda etickej zodpovednosti, ktort ma kazda
podnikatel'ska organizacia pri realizacii svojich strategickych a zvlast ekonomickych
cielov (ziskov).

Manazérska etika sa spravidla interpretuje ako kriticko-normativna reflexia
riadenia organizécie z pozicie manazmentu. Jej predmetom st aj otazky rozdelenia moci,
manazérskych roli, prav, povinnosti (zodpovednosti), centralizacie, resp. decentralizacie
riadenia v ramci platnej organizacnej Struktary, etickej prace s informaciami — infoetika
atd. Z aspektu kazdého manazéra vSak plni manazérska etika predovSetkym trojaku
Sfunkciu (ulohu):

- poskytuje zakladn etickli normativnu orientaciu k spolupracovnikom, resp.
k celému internému prostrediu organizacie (podniku),

- ponuka normativnu orientaciu v suvzt'aznostiach k externému prostrediu,

- poskytuje navod na vel'mi vyznamnu sebareflexiu, sebakontrolu, samoregulaciu
¢i samoriadenie vlastného spravania manazérov, vodcov.

Eticka navigacia vrcholovych manazérov (CEOS) sa z hladiska ich vplyvu na
vonkajsie prostredie najCastejSie zameriava na:

- ochranu a tvorbu zivotného prostredia,

- spol’ahlivost’, kvalitu a bezpecnost’ procesov, produktov, dodavok,

- zodpovednost’ vo vztahu k externym kooperantom (dodavatel'om, investorom,
finan¢nym instittciam, projektantom atd’.),

- pravdivost reklamy, propagécie,

- iné otazky (rozli¢né praktické postupy, nésledky a ddsledky, ktoré ovplyviuju
regionalne, narodné ¢i medzinarodné prostredie).

Etické zameranie CEOS manaZérov vo vztahu K internému prostrediu sa
orientuje najma na tieto principialne manazérsko-etické otazky ¢i problémy:

- objektivne prijimanie a prepustanie zamestnancov,

- ochrana nedotknuteI'nych zakladnych l'udskych prav pracovnikov,

- tvorba obsahovej naplne prace a vytvaranie vztahov, ktoré upeviiuju jednak
identitu zamestnancov a jednak identitu podniku, kerpordcie (Corporate identity) ako
integrovaného celku,
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- vymedzenie avysvetlenie dosahu osobnej zodpovednosti jednotlivca aj
V konflikte zaujmov medzi etikou a podnikatel'skymi efektmi,

- spravodlivé hodnotenie a rozhodovanie o pracovnom postupe,

- starostlivost’ o zdravie a bezpe¢nost’ zamestnancov,

- zabezpecenie ochrany prav zamestnancov a ich ob¢ianskych slobdd,

- identifikovanie existujacich vnuatroorganizacnych sil, ktoré vplyvaju na
vSeobecni moralnu klimu, organiza¢ni kultaru, resp. na formovanie charakteru
zamestnancov ¢i etického profilu manazérov na jednotlivych stupnoch riadenia.

Eticky profil vrcholového manazéra v podstate vytvara jeho pdsobenie
minimalne v dvojakej pozicii (dvojjedinej funkcii):

a) Manazér ako clen vrcholového vedenia organizdcie — V tejto pozicii je etické
spravanie manazéra do znaCnej miery ukryté pred verejnostou, a teda menej
kontrolovatel'né. Uvadza sa, ze Casto tu dochadza K rozdvojeniu moralky na sukromnu
a sluzobnu...

b) Manazér ako bezprostredny vedici — Vv tejto funkcii vedie konkrétnu vnttornt
organiza¢nu jednotku, v jej ramci vedie spolupracovnikov, komunikuje po vertikdle,
horizontéle aj diagonale. Dodrziavanie moralnych noriem v tejto pozicii mozno l'ahSie
kontrolovat' a hodnotit. Odporuc¢a sa budovat’ svoj moralny profil na baze vlastnej
identity, osobnej kultiry a dodrziavania principov etického spravania.

Principy spravania sa pri formovani etického profilu manazéra sa rozliSuju
Vv trojakej zakladnej podobe:

- Principy spravania sa k sebe samému — sa zakladaji na pozitivnom prijati seba
samého ako cloveka. Patria ku nim najméi: sebapoznanie, sebaucta, sebadoOvera,
sebauvedomenie, sebaovladanie, sebakontrola, sebakritika, sebahodnotenie.

- Principy spravania sa k inym l[udom — obsahuju zdkladné principy spravnej
a efektivnej komunikéacie sinymi l'ud’mi, a vychadzaji z metaprincipu komunikécie,
ktorym je ucta k ¢loveku ako l'udskej bytosti, ktora ma urcité zakladné l'udské prava.
Inymi slovami — nevyhnutné je viest l'udsky dialég a zbavit' sa Casto prevladajuceho
uzkeho ekonomizmu v komunikacii so spolupracovnikmi. Zakladné principy tu si:
tolerancia, nenasilny sposob komunikacie, empatia, schopnost’ pocuvat inych,
priatel'skost’, diskrétnost, prirodzenost v spravani, pokora a skromnost (nebyt
povysenecky), otvorenost’ voci kritike a poziadavkam inych I'udi atd’.

- Profesijno-etické principy manazéra — su potrebné pri skimani moralneho
profilu manazéra v kontexte s jeho odbornost'ou a profesionalnost'ou. Patria K nim najma:
zodpovednost,, spolahlivost, moralna bezthonnost, cielavedomost’, sebadisciplina,
rozvaznost, rozhodnost’, flexibilita, adaptabilita, ochrana cti a déstojnosti svojej profesie,
schopnost’ evokovat’ a motivovat’ kreativitu, dodrziavat’ sl'uby, presnost” a dochvil'nost’,
nezaujatost’, vytrvalost, doslednost, byt osobnym prikladom (vzorom), nepodliehat’
negativnemu lobingu, korupcii a pod.

Korupcia sa podl'a odporucania Rady OECD vnima ako ,, s/ub alebo poskytnutie
akejkolvek neopravnenej platby alebo inych vyhod, ato priamo alebo sprostredkovane,
verejnému cinitelovi alebo tretej osobe, aby ovplynila uradny vykon alebo sa zdrZala
cinnosti pri vykone svojich uradnych povinnosti “.

Lobing prestavuje viaczlozkovu (politicka, informacnu, medidlnu, ina)
angazovanost’ reprezentantov organizacii, podnikov, zaujmovych skupin a podobne, za
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ucelom dosiahnutia lokalnych cielov. Tieto ciele sa v§ak moézu dosahovat’ dvojakymi
prostriedkami a cestami, ¢o znamena aj dvojaké rozliSovanie lobingu:

- pozitivny lobing — osobné ¢i lokdlne ciele sa dosahuju legalnymi prostriedkami,
reSpektuju sa etické Standardy a ustanovenia prisluSného etického kddexu,

- negativny lobing — ciele sa dosahuju nelegalnymi, nezakonnymi postupmi
a prostriedkami  (najcastejSie uplatkami a pod.), porusovanim etickych noriem,
Standardov a postupov.

Etické Standardy v manaZzmente su to vSeobecne uznavané a reSpektované
normy a pravidla, ktoré mozno v praxi identifikovat’ v dvojakej podobe:

- explicitné normy, pravidla, Standardy etického spravania — pisomne
sformulované pravidla (Gstava, deklaracia zakladnych l'udskych prav, eticky kodex firmy
a pod.),

- implicitné normy - nepisané pravidla, Standardné postupy (charakter,
svedomitost’, moralka, prirodzena inteligencia, takt, korektnost’ vztahov a pod.). lde teda
0 pravidla, ktoré spravidla nie su podrobne a jasne pisomne zachytené v spolo¢enskych
normach. V tychto pripadoch sa na preverovanie ich dodrZovania pouzivaju také
kategorie ¢i kritéria, ako s tedria utility rozhodovania (plany zostavovat tak, aby
prindsali ¢o najvacsi Uzitok Co najvacSiemu poctu ludi), kritérium dodrzania prava
na osobnu slobodu (prejavu, nabozenského vyznania, reSpektovania hlasu svedomia,
ochrany zdravia alebo hl'adisko spravodlivosti v rozhodovani (objektivnost’ hodnotenia
pri vybere, nestrannost’, slusnost’ v komunikovani) a iné podobné pravidla.

Vzhl'adom na vyS$Sie uvedené skutocnosti by mal predovSetkym vrcholovy
manazment organizacie (podniku) v spolupraci s persondlnymi manazérmi vytvorit
vlastny systém pravidiel — eticky kddex organizacie.

Eticky kédex organizacie (podniku) je ststava noriem a konkrétnych pravidiel
spravania, prostrednictvom ktorych organizacia jasne deklaruje svoje stanovisko
k moralnym problémom v podnikani (pozri aj prilohu 5). Hlavné ulohy etického kodexu
podniku moZzno sformulovat’ takto:

- regulovat spravanie jednotlivcov alebo skupiny ludi v sulade s uritymi
normami,

- pomadhat’ riesit’ ,,zauzlené* konfliktné situacie,

- umozZznit' zamestnancom jednoduchsie riesit ich etické dilemy,

- jasne vymedzit postoje podniku v oOblastiach, ktoré sa vyznacuju etickou
neurcitost'ou ¢i nejednoznacnost’ou,

- vyvolat v podniku také spravanie vSetkych zamestnancov aj manazérov, ktoré
sa vSeobecne povazuje za etické, spravodlivé, moralne Cisté,

- porovnavat vlastné konanie s etickymi normami a Standardmi, ako aj rieSit
ostatné medzil'udské konflikty na pracovisku.

Druhy etickych kodexov sa v odbornej literatire uvadzaju v mnohych podobach
amaju rozlicné nazvy: vychovny kodex, regulatny kodex, resp. osobny kodex,
podnikovy kodex, profesijny kodex, kddex asociacie atd’.

Obsahom etického kodexu organizdcie (podniku) méa byt spdsob spravania
v urcitych Specifickych oblastiach, akymi su: dovera, konflikt zdujmov, prijimanie darov,
mobing (Sikanovanie spolupracovnikov), sexudlne obtaZzovanie (tzv. haraSenie),
rovnocenné prava zamestnancov, ekoldgia, bezpecnost’ prace, zdravotna starostlivost,
zaujmy akcionarov, zaujmy zien, zdujmy odborarov atd’.
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Uplatilovanie etickych kdédexov na Slovensku je stale dost’ sporadické
predovsetkym v malych a strednych podnikov (MSP). Existuja vSak firmy vsetkych
kategorii, ktoré uz disponuju aj v SR etickymi kdédexmi — napriklad aj dynamicka a
prosperujuca firma z kategorie MSP Anasoft APR, s. r. 0. v Bratislave (pozri prilohu 5.)
Vo svete vSak najméd vyspelé velké korporacie disponuji takymito pisomnymi
dokumentmi, ktoré pomahaju manazérom pri realizacii vnatropodnikového riadenia a aj
navonok napoméhaju jasnejSie deklarovat’ celkovu spoloc¢enskt zodpovednost’ podniku.

Naostatok sa ziada zdoraznit, Ze vysSie uvedené suvztaznosti medzi
personalistikou, socidlnymi, kultirnymi a etickymi dimenziami MLK (vratane tvorby
a uplatiiovania etickych kodexov) maju slizit najmd v dvoch smeroch. Maju byt
predmetom vzdeldvania manazérov, ktoré spravidla garantujii personalisti, a tiez maju
slazit manazérom na vSetkych stupfioch riadenia organizacie (podniku) aj vo
vyznamnej oblasti vedenia, komunikovania a motivovania I'udi v praxi.
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6 Vedenie, komunikovanie a motivovanie PPudi v organizacii
(podniku)

6.1 Podstata, ciele a obsah vedenia Pudi

Vedenie Pudi (spolupracovnikov, zamestnancov a podobne) je d’alSia mimoriadne
vyznamna manazérska funkcia (Cinnost’), ktord v podstate znamend cielavedomé
ovplyvilovanie a presvedCovanie l'udi (zamestnancov) v zadujme efektivneho konania
aplnenia cielov organizacie (podniku). Aj vedenie je teda zlozkou a sucastou
manazmentu, je to vSak uz$i pojem ako manazment. V SirSom zmysle st organickymi
zlozkami vedenia aj komunikovanie a motivovanie, ale aj navyky pre harmonicky zivot
[5]. Takto ponaté vedenie predstavuje celostnej$i manazérsky Ciastkovy proces, ktory
Vv praxi uskuto¢nuju vodcovia a manazéri (veduci) na prislusnych stupiioch riadenia.

Obsahovu napli vedenia Pudi v SirSom slova zmysle tvoria predovSetkym tieto
schopnosti vodcov a manazérov:

- zodpovedne a efektivne vyuzivat’ prislusné mocenské postavenie v manazérskej
hierarchii, t. j. spravne zosulad’ovat’ moc, pr&vomoc a zodpovednost’,

- cielavedome inSpirovat, nadchnut, ,zapalit* l'udi pre vec, pre pozitivne
myslenie a konanie,

- vytvarat’ optimalnu a priaznivi motivacnu klimu, nepremotivovat’ l'udi, napojit’
ich motivéciu na konkrétne casové dimenzie a na Specifickost’ danej situacie,

- dobre pocuvat’ I'udi a spravne s nimi komunikovat’, vyuZzivat' ,jazyk* a sposob
verbalnej komunikacie, ktorému vsetci dobre porozumeju,

- zvolit’ si najvhodne;jsi §tyl vedenia l'udi (je to demokraticko-participativny $tyl,
ale v $pecifickych podmienkach praxe nim moze byt napr. direktivny §tyl).

Vodcovia a manaZéri su vykonavatelmi manazérskeho Ciastkového procesu
vedenia l'udi, pri¢om sa rozliSuje dvojaké vedenie [29]:

a) Generdlne vedenie alebo vodcovstvo (leadership) — vykonavaju ho spravidla
charizmaticki vodcovia organizacie (prezident spolo¢nosti, generalny manazér a pod.).
Ide o tvorivé apozitivne vedenie ludi (spolupracovnikov) smerom k plneniu ich
pracovnych povinnosti, dosahovaniu cielov, ale aj smerom k etickému, moralnemu,
disciplinovanému, bezihonnemu a vysoko kultirnemu konaniu a Zitiu.

b) Funkéné vedenie Pudi (managementship) — v praxi uskutoc¢iiuju jednotlivi
Specidlni (funkéni) manazéri vo zverenych usekoch cinnosti danej organizacie
(personalny manazér, finan¢ny manazér, manazér kvality atd.). Tito manazéri
maju/musia mat’ isté pozitivne vlastnosti, predpoklady, osobitné ¢rty, ako si: 'udskost,
charakternost’, ¢estnost,, pravdovravnost’, integrita osobnosti, inteligencia, logika, zdravy
usudok, hlboké a vSestranné vedomosti, zrucnosti, zodpovednost, vytrvalost,
iniciativnost’, pruznost, dynamickost, zdravd sebaddvera, taktnost, diplomacia,
schopnost’ kontrolovat’, kooperativnost’ atd’.

Typické érty vodcov a vediicich moZzno podla najnovsej manazérskej literatury
synteticky zhrnt’ do tejto podoby:

- reSpektovat’ tzv. Maslowovu pyramidu c¢i hierarchizaciu potrieb cloveka
(fyziologické potreby, potreby bezpeéia, potreby spolupatri¢nosti, potreby ocenenia,
potreby sebarealizacie),
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- porozumiet psychike spolupracovnikov, poznat’ a chapat’ ich motivy a stimuly
konania, ako aj situa¢né faktory ich zmien,

- ziskat loajalitu vedenych ludi, viest ich k posiliiovaniu identity s firmou
a k stavu stotoZnenia sa s Cielmi podniku ¢i organizacie,

- naplnit hmotné aj mordlne ocakavania spolupracovnikov po splneni uloh na
spolo¢nom diele (najmd odmeny, prémie, cielové odmeny, resp. pocit kvalitne]
sebarealizacie, pocit hrdosti na znacku danej firmy a pod.),

- byt viac medzi ludmi ,,v teréne‘ a vtahovat ich do tvorby cielov a ndapadov.
Na margo tohto principu nemozno neuviest mudry vyrok profesora PHILIPA
KOTLERA: ,,V3etci manazéri by mali byt’ vedicimi osobnost’ami, ale Casto su skor
administrativnymi  pracovnikmi. Ak trdvite vicSinu casu nad rozpoctami,
organizacnymi  schémami, prehladmi ndkladov, staZnostami a  roznymi
podrobnost’ami, ste administrativny pracovnik. Aby ste sa stali vodcom, musite travit’
viac Casu s Pud’mi, vyhl’addavanim prileZitosti, vytvdaranim vizie a vytycovanim ciel’0v.
(-..) Vodcovia musia byt zdroverii ucitel’'mi a musia ucit ostatnych, ako sa stat’ dalsimi
vediicimi osobnostami. * [23].

Dal§ie atributy vodcovstva a  charakteristické vlastnosti  lidrov
prostrednictvom ndzorov $pickovych teoretikov manazmentu a vyrokov, vyznani a zasad
profesionélov z rozlicnych oblasti praxe s najma4 tieto:

a) Zli vodcovia a manazéri su ti, ktori sa spolichaji na nariad’ovanie a kontrolu,
¢o su, zial, pre nich cesty, ako dirigisticky zabezpecit' realizaciu svojich predstav a
,hapadov*.

b) Ulohou skutocného vodcu je vytvdrat zmysel (J. S. BROWN, manaZér
vedeckého timu XEROX Corporation).

C) Vodca musi byt sluzobnikom — musi si ziskat’ reSpekt pre svoju viziu a takisto
vzbudzovat' reSpekt ako clovek. Cielom skutocného vodcovstva teda je zabezpelit
vyhody pre svojich nasledovnikov, nie zabezpecit' obohatenie vodcov. Jeho nasledovnici
musia verit’, Ze vodca sluZi predovSetkym ich zaujmom a nie egoistickym chutkam.

d) Skveli vodcovia su zvicsa charizmatické bytosti — skutocné vzory. Tvrdi sa, Ze
vodca nepotrebuje charizmu ktomu, aby bol efektivny, ale aby si ziskal srdcia
spolupracovnikov. Niektori skuto¢ne vyborni podnikatel'ski vodcovia pracovali
nenapadne, skromne, potichu, pokorne a najmid poctivo (napriklad na Slovensku su
desatroCia takymito vodcami generalny riaditel AGROKOMPLEXU v Nitre
LADISLAV SVIHEL, byvaly dlhoro¢ny vrcholovy manazér a naposledy predseda
predstavenstva VOLKSWAGEN SLOVAKIA, as. v Bratislave, JOZEF UHRIK,
dlhoro¢ny starosta Strby a predseda ZMOS MICHAL SYKORA a ini skutodni
vodcovia a skutone mudri a skromni l'udia!). Takyto vodcovia st erudovani, ale aj
priatel'ski, pristupni, maji zaujem aj o potreby I'udi okolo seba a nielen o seba... Aj
Cinsky filozof Lao-tzu kedysi mudro vystihol ti podstatu, Zze najleps$i vodca je ten,
0 existencii ktorého l'udia takmer nevedia...

e) Najschopnejsi vodcovia sa spravidla v praxi obklopujii schopnymi manazérmi
a spolupracovnikmi. Ti druhi hl'adaju takpovediac ,horSich” od seba, aby vynikali... S
tym sa akosi spaja aj hlavna tloha generalneho riaditel'a — vybudovat’ tim odbornikov,
ktori spolo¢ne pracuju na dosahovani vyty€enych hlavnych ciel'ov podniku. Naozaj dobri
vodcovia neznésaju tzv. pritakdvacov, servilnych I'udi ¢i pochlebovacov a pod. Chcu
pocut’ vlastné nazory, podporuju konstruktivne diskusie, nekonven¢né a tvorivé myslenie
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a konanie. Chcu pocut’ Sirokospektralne myslienky a nédzory na vec, toleruju chyby, ktoré
sa stali v dobrej viere. A ak o niecom napokon rozhodnu, inSpiruju, motivuju a stimuluju
l'udi okolo seba, aby vydali zo seba to najlepsie.

f)  Spickovi vodcovia netravia prilis ¢asu nad c¢islami. Radsej vyjdu ,,do terénu”,
navstevuju svoje vnutropodnikové organiza¢né jednotky, diskutuji tam s I'ud'mi a tiez
venuju vela c¢asu pocuvaniu hlavnych zdkaznikov. Napriklad JACK WELCH zo
svetoznamej spolocnosti GENERAL ELECTRIC, ako aj LOU GERSTNER z IBM
investovali rocne az okolo 100 dni do konStruktivnych stretnuti s hlavnymi zékaznikmi.

g) Vodca musi byt — napriek prekondvaniu rozlicnych rizik — skér optimistom ¢i
realistom nez pesimistom. (Optimista vidi pohar, v ktorom je len dopoly vody, ako
spolovice plny, pesimista zasa spolovice prazdny). Hovori sa, Zze len rozburené more
dokaze z Cloveka urobit’ skvelého kapitana, ktory opust’a lod” ako posledny...

h) Vodcovia a manazéri maju spravne chdpat’ aj ekonomické kategorie napriklad
naklady na manazZment a marketing. Totiz vela marketingovych $éfov vnima tieto
naklady iba ako vydavky. Nechapu, ze velkéa ¢ast’ tychto ndkladov su vlastne ciel'ovo-
programové investicie v podniku XYZ.

Ciele vedenia P'udi (spolupracovnikov, zamestnancov) predstavuju dlhodobo aj
kratkodobo nastavené cielové zdmery, ktoré maja trojaké zakladné smerovanie:

- splnenie zmluvne dohodnutych pracovnych uloh a s tym suvisiacich povinnosti
Vramci funkéného zaradenia v danej vnutornej organizacnej jednotke v ramci
organizacie,

- participdcia na plneni operativnych, taktickych aj strategickych ciel'ov
organizécie (podniku) ako integrovaného celku,

- dalsi vychovny a profesijny rast vSetkych zverenych pracovnikov prislusnému
vediucemu (vysoka osobna kultura, pracovna disciplina, lojalnost’ k firme, prispievanie
k rastu imidzu a goodwillu organizacie, bezuhonnost’, etika vzt'ahov atd’.).

Vsetko vySSie uvedené poznanie si vSak vyZaduje najmi relevantné spravanie
vodcov, manazérov, veducich a uplatiiovanie adekvatnych §tylov vedenia I'udi (uzsia
interpretacia vedenia l'udi) v konkrétnych a Specifickych podmienkach praxe.

6.2 Zakladné Styly vedenia Pudi a druhy/typy vedtcich

Styl vedenia je to tradiény vertikdlny vztah manazéra & veduceho k spolupracovnikom
(podriadenym), resp. k timu kooperantov. A v timovom organizacnom dizajne moze ist
aj 0 horizontalny vzt'ah veduceho timu a Clenov timu (napriklad organizacna Struktara
typu ,.kvet“ & ,,ameba“ a pod.). Styly vedenia I'udi determinuji rozli¢né faktory, ale
zvlast spravanie veducich, manazérov, vodcov.

ZjednoduSena Klasifikacia Stylov vedenia Pudi sa Vv odbornej literatire
uskutocnuje podl'a tychto zakladnych kritérii ¢i hl'adisk:

A. STYLY VEDENIA Z ASPEKTU VYUZIVANIA PRAVOMOCI — sem sa
zarad'uje autokraticky $tyl, demokraticky, participativny, resp. demokraticko-
participativny Styl a liberalny $tyl vedenia l'udi.

Autokraticky Styl vedenia predstavuje jeden krajny ¢i ,.extrémny* $tyl vedenia
spolupracovnikov, ktory sa vyznacuje:
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- dirigizmom ¢i direktivnost'ou, teda presadzovanim vdle veduceho z pozicie
moci bez ohl'adu na nazory podriadenych,

- oznacuje sa aj ako vojensky styl, lebo veduci vydava ,,povely* a prikazy, sdm
rozhoduje, nediskutuje, ocakéva splnenie direktivne nariadenych uloh,

- je to de facto jednosmerna ¢i jednostranna komunikécia zhora nadol,

- motivacnymi prostriedkami si tu najmi mocenské postavenie, subjektivne
diferencované odmenovanie a sankcionovanie l'udi.

V tomto pripade ide 0 autokraticky druh/typ vediiceho, ktory vSak ma v istom
Case a priestore V Specifickych odvetviach ¢i odboroch Tludskej cinnosti svoje
opodstatnenie (velitel’ vo vojne, §éflekar pri vaznej operacii ¢loveka a pod.).

Participativny (demokraticky) Styl vedenia sa povazuje za najvhodnejsi
anajlepsi spdsob vedenia Tudi (spolupracovnikov), ktory mozno podrobnejSie
charakterizovat’ takto:

- vyuziva sa obojsmernd komunikicia medzi vedicim a spolupracovnikmi
(spravidla sa tu nepouziva pojem podriadeni zamestnanci, ale spolupracovnici),

- veduci ustretovo pristupuje Kk spolupracovnikom, konzultuje a radi sa s nimi
0 postupoch rieSenia problémov a formulaciach prijatych rozhodnuti, starostlivo zvazuje
kazdy seridozny navrh. (Existuju vsak veduci, ktori sa radia so spolupracovnikmi na 100
percent, ini na 50 percent a d’alsi veduci takmer vobec...);

- cielavedome koordinuje a kontroluje Ciastkové procesy riesenia planovanych
uloh, priebeh plnenia prac na projektoch, aktivne pomaha pri plneni pracovnych
povinnosti, vysledky kontroly a hodnotenia, ako aj nevyhnutné korekcie prerokovava so
spolupracovnikmi,

- na objektivne hodnotenie skuto¢ne dosiahnutych vysledkov a participacie
jednotlivcov spravodlivo vypracuva systém odmenovania (pridelovanie odmien podla
skuto€nych zasluh, sankcii podl'a miery zavinenia).

Tento demokraticky (participativny) typ vediuceho sa povazuje za najlepsi
takpovediac ,,Cisty* typ. V praxi sa vSak musi aj tento typ v istych ¢asovych okamihoch
¢1 krizovych a podobnych situaciach ciel'ovo kombinovat'.

Liberalny Styl vedenia Pudi sa ako volny S§tyl povazuje za druhy krajny
»extrém a vyznacuje sa najma tymito znakmi:

- vedlci napriek tomu, Ze vystupuje ako reprezentant istého kolektivu T'udi,
takmer vObec nevyuziva svoje mocenské postavenie, a ponechava spolupracovnikom
vel’k moZno aZ uplnt vol'nost’ a nezavislost’ v konani,

- ocCakava, Ze si spolupracovnici sami vytycia ciele svojej €innosti, naplanuju
pracovné ulohy, zvolia metody a postupy prace, stanovia si sami aj materidlne, finan¢né
a ostatné prostriedky na plnenie uloh,

- tento typ veduceho spravidla pomdha spolupracovnikom nanajvys
zabezpeCenim vzt'ahov s vonkaj$im prostredim a zaobstaranim potrebnych informécii.

Liberalny typ veduceho sa nazyva aj vol'ny typ i typ veduceho s ,,voI'nou uzdou®,
a povazuje sa pravdepodobne za najhorsi typ. V praxi sa samozrejme vyuziva vhodna
kombinacia uvedenych S$tylov vzhl'adom na konkrétne situacie a aktudlny vyvoj
smerovania organizacie (podniku).

B. STYLY VEDENIA NA BAZE STUDIA MANAZEROV - LIKERTOVE
SYSTEMY VEDENIA LUDI vypracoval americky profesor R. LIKERT [26], ktory
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opisal existenciu Styroch $tylov, resp. systémov vedenia: exploatacno-autoritativny Styl
(oznacuje sa aj ako systém 1), benevolentne-autoritativny $tyl (systém 2), konzultativny
Styl (systém 3) a participativno-skupinovy $tyl vedenia l'udi (systém 4).

Exploata¢no-autoritativny Styl vedenia ma podobné charakteristiky ako vyssie
uvedeny autokraticky $tyl. Mozno tu este doplnit’ tieto jeho dimenzie:

- vysoko autoritativni veduci malo doveruju podriadenym,

- rozhoduje sa vyhradne na najvy$Som stupni manazmentu (CEO),

- komunikacia sa deje formou prikazov zhora nadol a vyzaduje sa tvrda disciplina
pri plneni tychto nariadeni (prikazov),

- nazory a iniciativa podriadenych veduceho nezaujimaju,

- vyuziva sa takmer vylu¢ne tzv. negativna motivacia formou zastraSovania,
trestov a sankcii a len vynimo¢ne sa vyuziva pozitivne motivovanie pomocou odmien,
pochval a pod.

Charakteristiky tohto druhu/typu vediceho predstavuja #ypického autokrata,
direktivneho vodcu ¢i manazéra, ktory tvrdo zneuziva ¢i vyuziva (exploatuje) I'udi. Tento
typ sa povazuje za najmenej vhodny (najhorS$i). MensSi typ autokrata predstavuje
autoritativny typ vediiceho vV benevolentno-autoritativnom §tyle.

Benevolentne-autoritativny §tyl vedenia spaja istG mieru ,,benevolencie*
a autoritativnosti vo vedeni spolupracovnikov, pri¢om:

- prevazuje autoritativna zlozka nad niektorymi delegovanymi prdvomocami
v rozhodovani, avsak pri delegovanych pravomociach sa uskutociiuje tvrda kontrola,

- veduci Cciastocne toleruje nazory zdola, umoziuje urciti komunikdciu so
spolupracovnikmi,

- Vvyuziva sa kombinovand pozitivna aj negativna forma motivovania
a stimulovania zamestnancov (odmeny verzus sankcie a tresty).

Konzultativny $tyl vedenia I'udi v praxi uplatiiuji manazéri-konzultanti, pricom
pouzivajli nasledovné postupy a metddy vedenia:

- do znacnej miery (nie vSak na sto percent) doveruju spolupracovnikom, snazia
sa vyuzivat’ ich napady a navrhy, uplatiiuje sa obojstranna komunikacia,

- tvorba ramcovej koncepcie (politiky) fungovania organizacie sa VSak
uskutocnuje zasadne na trovni vrcholového manazmentu,

- S$pecifické rozhodovacie procesy sa deleguju na nizSie stupne riadenia, kde
0 nich rozhoduju a prijimaji rozhodnutia niz$i liniovi (Specidlni) manazéri,

- kontrolné a hodnotiace procesy su selektivne (vyberové),

- vyuziva sa viaczlozkovd kombinovand pozitivha aj negativna motivacia
a stimulacia (odmeny, tresty, spoluucast’ a pod.).

Participativno-skupinovy (timovy) Styl vedenia reprezentujii uz vysSie
spomenuté demokratické (participativne) typy veduceho, ktorych sposob vedenia sa
povazuje za najlepSi,  najuspeSnejSi, najproduktivnejSi a najefektivnejsi. Jeho
charakteristiku mozno este doplnit”:

- veduci takmer tUplne doveruji spolupracovnikom, poskytuji im rozsiahlu
autondmiu, velku participaciu (spoluticast) na riadeni organizacie ¢i jej vnutornej
organizacnej zlozky,

- na spolo¢nu pripravu dolezitych rozhodnuti ¢i projektov sa vyuziva obojsmerna
doveryhodna komunikacia, ktord je nielen vertikdlna, ale aj horizontalna (medzi
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manazérmi navzajom), eventudlne aj diagondlna (s vedicimi inych projektov v inych
organiza¢nych jednotkach a pod.),

- vyuziva sa vyberovd forma kontroly, ekonomicka stimulacia stavia na
spoluucasti, t. j. na spolocnom vytycovani ciel'ov, ich dosahovani, plneni tloh,

- tento Styl vedenia, resp. tento typ vediceho sa povazuje za najtypickejsi pre
rozvijanie progresivnych a efektivnych timovych foriem organizovania (teaming) v ramci
podnikatel'skych aj nepodnikatel'skych druhov organizacii.

C. STYLY VEDENIA PODLCA TEORIE MANAZERSKEJ MRIEZKY
(MATICE) — rozpracovali ich autori R. BLAKE a J. MOUTONOVA. Vypracovali
manazérsku maticu ¢i mriezku, ktord mozno opisat’ takto:

- orienticia manazéra na ulohy (na vyrobu) sa zakresl'uje na horizontale
deviatimi bodmi (1 az 9), pri¢om bod jeden znamend miniméalnu a bod devat’ maximalnu
zameranost’ na ulohy,

- orientdcia vediuceho na ludi sa zaznaCuje na vertikdle takisto deviatimi
a stupen devét najvysSiu orientaciu manazéra na l'udi,

- vznikla mriezka, ktora ma 81 poli (9 X 9), ¢o symbolizuje osemdesiat jeden
typov veducich, resp. teoreticky moznych stylov vedenia I'udi v organizaciach,

- za typické (modelové) styly vedenia ludi sa v tomto pristupe povazuji: vedici
vol'ného priebehu (pozicia ¢i pole 1, 1), autoritativny veduci (9, 1), veduci spolku
zahradkarov (1, 9), kompromisny veduci (5, 5), timovy veduci (9, 9) — tu najlepsi styl atd’.
Ini autori vSak preferuju dosiahnutie systémovej integrovanosti aj v procesoch vedenia
ludi.

Integrovany model vedenia I'udi je nevyhnutné cielovo konstruovat, a to pre
viacero zavaznych pricin a dovodov:

- spravanie veducich determinuje vel'a rozli¢nych faktorov, ale predovSetkym st
to jeho osobné ¢i osobnostné vlastnosti a crty, dalej spdsoby reagovania jeho
spolupracovnikov a Vv neposlednom rade aj konkrétne situacné faktory. Medzi nimi
posobia vzajomné vztahy, vizby a spitné vizby;

- preto je nevyhnutné integrovat’ (spajat’) jednotlivé faktory ¢i aspekty a pohlady
na vedenie I'udi v ramci konkrétneho situaéného pristupu,

- veduci (najmd technického a podobného zamerania) by mali Studovat
a ziskavat’ ovela viac poznatkov aj o vedeni l'udi, zdokonalovat sa v komunikovani
snimi anaucit sa diagnostikovat’ situacie, teda rozumiet' sebe, spolupracovnikom,
rozliénym praktickym situacidam a v sulade s tym komunikovat, ovplyviiovat
a motivovat’ l'udi.

Integrovanie faktorov ovplyvijucich efektivnost vedenia mozno interpretovat’ aj
prostrednictvom vybranych ¢initel'ov, ktoré azda najviac ovplyviujui efektivnost’ konania
veduceho. Ide najma o tieto faktory:

- osobnost’, vzdelanie, skusenosti a celkova mudrost’ veduceho,

- ocakavania a §tyl prace nadriadeného,

- doslednost’ pochopenia a poznania danej tlohy,

- charakter, kvalifikacia a praktické skusenosti spolupracovnikov,

- preciznost vnimania veduceho a jeho hierarchie hodnot,

- ocakavania a motivy manaZzérov na inych poziciach organizacie aj mimo nej.
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Podstatnou ¢innostou kazdého typu vodcu, manazéra, vediiceho ¢i kouca vsak je
rieSenie interpersondlnych otdzok, medzil'udskych vzt'ahov. Kouc¢ je veduci, ktory vedie
(koucuje) nejaky tim T'udi, t. j. prevazne sa venuje prave 'ud’om. Pritom v procesoch
koucovania ide o vysoky stupeil aj direktivneho aj podporného, poradenského spravania
(typickym koucom je napriklad osobnost’ v pozicii trénera hokejového ¢i futbalového
muzstva). Jadrom vedenia I'udi vS8ak je komunikovanie s nimi, priame pocuvanie ich
nazorov, resp. aj nepriame komunikovanie prostrednictvom pruzného vyuzivania
modernych informa¢no-komunikaénych technologii (IKT) v procesoch vedenia a riadenia
vobec.

6.3 Komunikovanie, model komunika¢ného procesu a vyuzivanie IKT

Komunikacia — ako jedna znevyhnutnych podmienok existencie spoloc¢nosti —
predstavuje nevyhnutna zlozku interakénych procesov aj v rdmci organizacie (podniku,
firmy) a aj mimo nej. Vo vSeobecnosti ide o ¢iastkovy proces oznamovania (odosielania)
a prijimania urCitych informécii, ktoré si potrebné na plnenie pracovnych tloh
a dosahovanie cielov organizacie. Kvalita, obsah a Grovne komunikacie
a komunikacného procesu su predmetom Studia nielen tedrie a praxe manazmentu,
ale tiez psychologie prace a pribuznych vednych disciplin. Ide teda o permanentny proces
vymeny informécii a poznatkov, ktory tiez ma svoje zdkonitosti, principy, metddy,
nastroje, techniky ¢i technologie.

Komunikovanie mozZzno povazovat' za organicku zlozku manazérskej funkcie
vedenie I'udi (podobne ako aj motivovanie). Pojem komunikacia moze vyznievat' akoby
jednorazova cinnost, preto je vhodnejSie pouzivat procesne znejlici pojem
komunikovanie. Inak ide v podstate 0 synonymické pojmy. Teda viest' I'udi znamena
neustdle s nimi komunikovat’, poc¢uvat’ ich, spravne ich motivovat a stimulovat’. Je to
vyznamny ¢iastkovy proces (subproces) vedenia l'udi.

Komunikaény proces je subor cielavedomych cinnosti alebo ciastkovych
procesov, ktoré sa spajaju s odosielanim, sprostredkiivanim, zaSifrovanim, prenosom,
prijimanim a deSifrovanim relevantnych informacii nevyhnutnych pre riadenie.
V podnikatel'skej sfére ide o mimoriadne zlozité cCinnosti a procesy, ktoré maji aj
mnoZzinova dimenziu a viacero rozliénych podob.

Model komunika¢ného procesu pozostava zniekol’kych hlavnych prvkov,
vztahov a vdzieb medzi nimi: komunikétor, zakddovanie spravy, komunika¢ny kanal,
prijemca, spitna vézba, ,,Sumivé” prvky. PodrobnejSie mozno tieto prvky charakterizovat
takto:

- odosielatel’ (komunikator) spravy — jednotlivec, resp. skupina manazérov,

- zakddovanie sprdvy — ur€ita prijate'na forma/podoba slov, viet a pod.,

- komunikacny kandl (médium) — posta, (mobilny) telefon, telegram, e-mail,
internet, intranet, resp. noviny, ¢asopisy, televizia, rozhlas, ISDN ¢i iny prostriedok IKT,

- prijemca (dekodér) — druhd strana manaZzérskej ¢i inej komunikécie,

- spdtnd vizba — odpoved’ prijemcu oznamenia odosielatel'ovi ¢1 sprave porozumel,
S ¢im suhlasi, s ¢im nesuhlasi atd’.,

- elementy ,,sumu‘ — spravidla neziaduce ¢i negativne ,,zdsahy* do oznamenia,
ktoré spravidla skreslia jeho povodny podstatny cielovy zamer, obsah a pod.
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Zakladné druhy komunikovania a komunikac¢ného procesu sa v manazérskej
literature najcCastejSie vymedzuju takto:

a) Interpersondlne komunikovanie — uskutoiuje sa vtedy, ked dochadza
k sprostredkovaniu, resp. vymene informacii medzi povodcom a prijemcom spravy za
pomoci zapojenia vSetkych prirodzenych aj inych komunikaénych nastrojov. Tato
komunikacia ma formu verbalnej (istnej) alebo pisomnej komunikacie, s ¢im sa spdja aj
proces pocuvania, resp. Citania. M4 aj podobu neverbalnej komunikicie (mimika,
gestikulacie, drzanie a pohyby tela atd’.). Vnutornu Struktaru (zlozky) interpersonalneho
komunikovania tvoria:

- komunikator — osoba (manazér), ktora odosiela urcité informacie,

- komuniké — vlastny obsah informacie, ktorti chce manazér odoslat’, zdelit,

- médium — je to komunika¢ny nastroj, ktory si manazér vyberie a pouzije na
odoslanie, sprostredkovanie svojej informacie jej prijemcom,

- komunikacna situdcia — podmienky, v ktorych odosielanie informacie prebicha,

- komunikacny zamer — je to ciel’, ktory odosielatel’ informacie sleduje,

- komunikant — prijimatel' informacie (spolupracovnik manazéra, iny manazér,
zakaznik, dodavatel’ komodit XY a pod.).

b) Intrapersondlne komunikovanie — je Specificky druh interpersonalnej
komunikacie, ktora prebiecha vo vnutornom prostredi jednotlivca (manazéra), pricom
odosielatel'om aj prijamcom informécie je ta istd osoba. Niektori autori tu hovoria o tzv.
360-stupniovej spitnej vdzbe manazéra a pod. Jednoducho ide o nevyhnutny rozhovor
sdm so sebou, ktory koreluje aj s potrebnou sebareflexiou atd’.

c) Komunikovanie v malych skupindch — je Specifickym druhom/typom masovej
komunikacie, v ktorej sa prelinaji prvky interpersondlnej a masovej komunikacie.

d) Masové komunikovanie — je typom komunikacie, ked” do komunikaé¢ného
procesu V role povodcov aj prijemcov sprav vstupuje mnozina ucastnikov. Pritom tato
komunikacia sa moze realizovat aj prostrednictvom médii teda ,,umelych*
komunikacnych prostriedkov/nastrojov. Za najvyznamnejsi typ masovej komunikécie sa
povazuje imidz, teda obraz, ktory podnik §iri o sebe navonok.

e) Vnutroorganizaéné (vniutropodnikové) komunikovanie — prebieha vo
vertikdlnom, horizontdlnom ¢i aj v diagonalnom priereze vnutri organizacie (podniku)
medzi jednotlivymi vnatornymi organizaénymi jednotkami a jednotlivcami (veducimi,
resp. zamestnancami).

Komunika¢né sposobilosti a zru¢nosti vodcov, manazérov (veducich), koucov
sa spajaju so vSetkymi prvkami medzil'udske; komunikacie. Zvlast' dolezité¢ st vSak
asertivita, empatia, persuazia (su to zvidcSa psychologické pojmy) a iné suvisiace
zrucnosti napriklad ovladanie prace s modernymi IKT (internetom atd’.):

- Asertivita znamena primerané sebapresadenie sa manazérov v konkrétnych
situdciach pri reSpektovani a zachovani prav ostatnych l'udi (spolupracovnikov a pod.).
Asertivny veduci je sebaisty, sebavedomy, priamy, sebakriticky, otvoreny, jeho slova sa
kryjua so skutkami, vie povedat’ aj rozhodné nie, a to aj v komunika¢nom procese. Takyto
manazér je teda sposobily asertivnej komunikacie.

- Emapatia je vlastne schopnost’ spolucitit’ s inym ¢lovekom (veduci so
spolupracovnikom a naopak). Empaticka komunikacia patri medzi zakladné typy
manazérskej komunikacie a dimenzie socialneho manazmentu.
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- Persudzia  znamend  schopnost manazéra  presvedCovat  svojich
spolupracovnikov a ziskavat ich pre podporu vlastnych nazorov ¢i riadiacich postupov.

- Ovlddanie prace s modernymi informacno-komunikaénymi prostriedkami
a technologiami (IKT) — v sucasnosti uz ide o samozrejmé ovladanie prace s internetom,
intranetom, posielanie e-mailov, pouzivanie najnovSich generacii mobilnych
telefonickych pristrojov atd. Je to vyznamna technicko-technologickd zlozka
komunikacnych procesov, ktord je doménou vo vzdelavani na prislusnych fakultdch (FEI
STU, FIIT STU, FMFI UK atd.). Je potrebné, aby sa aj vtejto oblasti neustale
zdokonal'ovali vsetci vodcovia a manazéri. Edukacné tréningové podujatia vsetkych
druhov/typov organizacii musia obsahovat’ aj témy, ktoré sa tykaju interné¢ho aj externého
komunikovania s vyuzitim IKT najnovs$ich generacii.

Externa komunikacia manazérov je mimopodnikova komunikéacia, ktorej zvIast’
zavaznym Specifickym typom je najma marketingova komunikdcia, vztahy s verejnostou
(Public relations) alebo kreovanie uceleného komunikacného mixu (podrobnejsie pozri
v Casti I1. tejto prace o Marketingu).

Komunikovanie vpraxi ma vSak aj viacero rbznorodych bariér, a preto
je nevyhnutné uskuto¢novat’ ho s vyuzivanim urcitych vSeobecne platnych pravidiel
komunikovania a zvlast’ pozorného poc¢tvania l'udi.

6.4 Zakladné principy, pravidla, druhy, typy a bariéry efektivneho
komunikovania s dosahom na interkultirne a globalne
komunikovanie

Bariéry komunikovania (komunika¢né bariéry) st subjektivne alebo objektivne
prekazky ¢i zviacsa negativne faktory, ktoré sa viac alebo menej vyznamne podiel’aji na
skresI'ovani sprostredktivanych sprav a informdcii. Takto m6Zu vznikat a v praxi ¢asto aj
posobia tzv. komunikacné Sumy, ktoré v konecnom ddsledku spdsobujii cielom
neadekvatne konanie prijimatelov takychto sprav (adresdtov informacii). RozliSuji sa
dve zakladné skupiny tychto bariér:

a) Subjektivne (psychologické) komunikacné bariéry — vznikaju na oboch stranach,
teda aj na strane odosielatel'a aj na strane prijimatela informacii. Ich pri¢inou su
najCastejSie  osobnostné (povahové) vlastnosti a  charakteristiky ucastnikov
komunika¢ného procesu, ku ktorym sa napriklad zaraduja:

- rozdielne vnimanie obsahu informacie u odosielatel’a a u adresata,

- prijimatel’ takpovediac pocuje len to, ¢o chce pocut’ a ostatné ignoruje,

- zmena psychického stavu komunikantov vplyvom stresu,

- také fenomény ako sympatia, antipatia, empatia (vcitenie),

- iné faktory (slabé socialne citenie, pasivne poc¢uvanie a pod.).

b) Objektivne komunikacné bariéry — vznikaju najéastejSie vtedy, ak sa nevhodne
zvolia také vyznamné faktory, akymi su napriklad: c¢as, miesto a prostredie
komunikovania, komunika¢né médium, druh komunikaéného prostriedku, resp.
komunikac¢nad technolégia (IKT), ,upchatie” istych komunikaénych kanalov, resp.
filtrovanie (cenzurovanie) informécii a ich nasledné ucelové modifikovanie atd’.
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V praxi manazérskeho komunikovania je nevyhnutné, aby vodcovia a manazéri o
najskor identifikovali takéto ,,Sumy* a ich hlavnych nositel'ov, ¢o najskor ich eliminovali,
a tiez dosledne poznali pravidla komunikacie v ramci jej typolégie.

Specifické druhy/typy manaZérskej komunikicie — Vv podnikovej &i
podnikatel'skej praxi sa vyuzivaju typické sposoby komunikovania vodcov, manazérov,
konatelov, ktoré¢ sa do istej miery odliSuji svojim zamerom, pouzivanymi metdédami
a technikami. NajcastejSie sa v manazérskej/marketingovej komunikacii pouzivaji tieto
druhy alebo typy komunikovania (pozri aj deviatu kapitolu):

- Vyjednavacie, rokovacie ¢i negociacné techniky — ide o0 Specificki formu
interpersonalnej komunikécie a prezentovania rozlicnych stanovisk najcastejSie v urcitej
mensej skupine l'udi, ktord sleduje zékladny cielovy zamer kompromisne sa dohodnut’
a spravidla uzavriet zmluvu ¢i aspoit zmluvu o budicej zmluve a pod.

- Lobing (lobizmus) — znamena S$pecificky druh vzt'ahovej komunikacie, ktorej
cielom je ucelovo sprostredkovat’ informacie, poziadavky a zaujmy nejakej skupiny
vplyvnym osobam, a tak ziskat’ vyhody (prospech). Viaceré etické kddexy vsak povazuju
lobing ¢i lobizmus za negativny typ manazérskej komunikacie, pretoze odporuje zasaddm
slobodného podnikania [2].

- Koucovanie (koucing) — jeho entitou je poradenskd komunikacia, ktord pouziva
Siroku Skalu poradenskych technik a prostriedkov. Ako sme uz naznacili na inom mieste
V inom kontexte, povaZzuje sa za jeden z najnaro¢nejsSich typov manazérskej komunikacie,
pretoze kouci, ako Specificky druh manazérov, musia dokédzat’ vysoko profesionalne viest’
priamu diskusiu, cieleny Struktirovany rozhovor, empaticky rozpoznavat a vyjadrovat’
pocity, dokazat' racionalne presvied¢at’ I'udi a Gfinne vnimat’ spidtna vézbu. Cielom
koucovania je previest’ ¢i sprevadzat’ ¢loveka (generdlneho manaZzéra, resp. zamestnanca
¢1 hraca timu XYZ) celym procesom analyzy vlastného vykonu, pldnovania novych
postupov a prevzatie vyssej zodpovednosti za dosahovanie vytyéenych cielov a plnenie
planovanych uloh. Kou¢ preto ¢asto pouZziva okrem poradenstva aj mentorovanie, resp.
tutorstvo, tréningy, faciliticiu (ulahCovanie vzniku reflexu ¢i reakcie rozlinymi
podnetmi), moderovanie (vplyvanie na l'udi, aby samostatne analyzovali a rieSili
spolo¢né pracovné problémy) a pod.

- Obchodné rokovanie — sleduje zakladny cielovy zamer dosiahnut’ poZzadovany
kupno-predajny akt pri najlepSich (optimalnych) kiipno-predajnych podmienkach. Je to
najstar$i typ manazérskej komunikacie, ktory sa pouziva najmd v marketingu, ale aj
Vv procesoch hladania, nachadzania, vyberu a prijimania zamestnancov, pri rozdel'ovani
pracovnych tloh a v inych oblastiach manazZérskej prace.

Vo vSetkych druhoch ¢i typoch manaZzérskej komunikacie je nevyhnutné
reSpektovat’ relevantné principy a pravidla, ktoré vodcom a manazérom pontkaju najmé
socio-psychologické vedné discipliny (odborné pramene), resp. pre oblast’ IKT prislusna
technicko-technologicka literattira.

Principy a pravidla efektivnej manaZérskej komunikacie, ktoré maju/musia
vodcovia, manazéri dodrziavat' v komunika¢nom procese, su najma tieto:

- struéne a jasne formulovat a oznamovat hlavné myslienky, prikazy c¢i
odporucania na rieSenie konkrétneho pracovného problému (pldnovanej tlohy), a to ¢asto
aj vV cudzom jazyku (angli¢tine, nemcine, francuzstine a pod.),

- aktivne a bezprostredne pocivat zamestnancov,
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- vytvarat vhodni klimu a neustile zdokonalovat kultiru otvorenej
a obojsmernej komunikacie v organizacii (podniku),

- systémovo vytvarat efektivnu, internu aj externu informacnu a komunikacnu
siet’ (network) V organizacii,

- aktivne vyuzivat spdtnu vizbu (feedback) v komunikovani,

- predvidat’ mozné komunikacné konflikty, Sumy a preventivne im predchadzat,

- dosledne robit’ vyber komunikacnych situdcii a partnerov komunikacie,

- spravne (re)modelovat’ komunikacny proces,

- dodrziavat komunika¢nu disciplinu,

- profesionalne zvladnut rieSenie a eliminovanie komunikacnych bariér,

- Ucelne a hospodarne vyuzivat najmodernejSie IKT v lokalnych aj globalnych
procesoch komunikovania a vedenia l'udi (manazérov nizSich stupnov riadenia, resp.
zamestnancov, kooperantov, dodavatel'ov ¢i zakaznikov a pod.),

- flexibilne sa adaptovat na praktické vyuzivanie novych druhov/typov
manazérskej komunikacie (globalne, resp. interkultirne komunikovanie atd’.).

Globalne manaZérske komunikovanie je d’alSia nevyhnutna poziadavka novej
globaliza¢nej, superinformacnej ¢i hyperkonkurencnej éry, ktord je mimoriadne aktudlna
na vstupe do 21. storo€ia a treticho milénia. Prirodzenym nasledkom a dosledkom tejto
Stvrtej civilizacnej viny je aj vznik a fungovanie ¢oraz vicsieho poctu organizacii, ktoré
integruju viacero kultar (multikultirne organizacie a podniky). To kladie zvySené naroky
na manazérov, ktori musia vediet Casto aj v cudzom jazyku ukladat’” ulohy pre
zamestnancov z viacerych narodnych, etnickych, socidlnych, ndbozenskych ¢i inych
Struktir a prostredi. V literatire sa uvadza, ze povinnostou manazérov je vytvorit
efektivny tzv. umiverzalny komunikacny postup ¢i vzorec, ktory musi selektovat,
zosuladit’ ¢1 prekryt mnohé narodné ¢&i podobné Specifika s univerzalne platnymi
komunika¢nymi elementmi a postupmi tak, aby nedochadzalo k spomenutym Sumom
a problémom. Tak vzniklo aj medzikultirne komunikovanie, ako kvalitativne novy typ
komunikovania.

Medzikultarne (interkultirne) manazérske komunikovanie predstavuje novy
typ socialnej sposobilosti a zrucnosti. Je to typicky spdsob reSpektovania a zosulad’ovania
Specifickych komunikacnych vzorcov a postupov a vytvorenie spolo¢ného (univerzalne
platného) komunika¢ného postupu v konkrétnom a Specifickom podnikovom ¢i
podnikatel'skom prostredi. Interkultirne komunikovat’ sa u¢ia manazéri tak, Ze si najprv
uvedomia rozdielnost’ kultir, potom ziskajii o nich ¢o najviac vedomosti a napokon
absolvuju vlastnil sktisenost’ s aktivnou medzikultirnou komunikaciou (staz v typickom
interkultirnom  podniku vo svete apod.). Entitu (podstatu) interkultarneho
komunikovania moZno bliZSie charakterizovat’ takto:

- vodcovia a manazéri potrebuji dobre poznat’ prislusné Specifika vedenych l'udi
a ovladat’ takpovediac v§eobecne platny dorozumievaci kod, postup, jazyk,

- dorozumievaci kod je ,zlozita entita obsahujuca vSetky prvky, ktoré aktivne
vstupuju a podstatne determinujii komunikany proces prebiehajuci tak v ramci
interpersonalnej, ako aj masovej komunikacie medzi ucastnikmi rozliénych kultar [29],

- dorozumievaci kod spociva v tom, ze manaZéri dobre ovladaji slovom aj
pismom angli¢tinu ¢i iny cudzi jazyk, ale suCasne poznaju aj vela d’alSich vyznamnych
prvkov komunikacie, ako aj aplikdcii modernych IKT (podla vyskumov ma znalost
cudzieho jazyka asi len 30 az 35-percentnti ucast’ v komunikacnom procese),
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- prvky neverbdlnej komunikdcie — napr. gestikulacia, mimika, kinezika (drzanie
tela), proxemika (vzdialenost’ od poc¢tvajiaceho), celkovy vzhlad, oblecenie, obuv, vona,
upravenost’, usmev (keep smiling) a iné prvky patria medzi ostatné vyznamné zlozky
komunika¢ného procesu.

Zvlast v naSich podmienkach sa odporuca sti¢asnym i potencidlnym (budicim)
manazérom zachovavat’ este d’alSie vyznamné pravidla efektivneho tustneho aj pisomného
komunikovania a osobitne po¢uvania.

6.5 Zasady a pravidla efektivneho poc¢uvania, vystupovania
a priameho (bezprostredného) komunikovania vodcov a manazérov

Kazdy vodca, manazér ¢i konatel’ spolo¢nosti XYZ by mal — ako reprezentant urcitej
organizécie — teoreticky ovladat’ a v praxi dosledne uplatiovat’ aj viaceré d’alSie zasady
a pravidla priameho (bezprostredného) komunikovania s 'ud'mi. Uvedieme ich tu najprv
pre doplnenie procesu komunikovania, potom zvlast’ pre po¢ivanie ako vel'mi vyznamnu
komunika¢ntl zlozku, uvedieme nieco o tzv. modernom rozpravani (,, Modern talking )
a napokon sedem ,,zlatych* pravidiel presved¢ivého prejavu manazéra:

A. VSEOBECNE PLATNE (DALSIE) PRINCIPY A PRAVIDLA
EFEKTIVNEHO VYSTUPOVANIA PRED LUDMI mozno struéne sformulovat pre
praktické uplatilovanie (a to nielen pre vodcov a manazérov) takto:

a) Vopred sa dobre pripravit — dosledne si premysliet’ obsah, formu, Struktiru,
casové a iné dimenzie svojho ustneho vystipenia pred 'ud'mi (v podniku, na prednaske,
Vv televizii...).

b) Zacat predstavenim sa a uvedenim témy — struéne povedat’ svoje meno,
priezvisko, pracovnu funkciu a uviest’ ,,hlavné kamene* (tému, resp. témy), o ktorych sa
bude hovorit. Teda nevystupovat anonymne, ak treba skromnou formou sa aj hlbSie
predstavit, resp. takto charakterizovat’ aj svoju organizaciu (podnik). AvSak nehovorit
stale o sebe...

C) Hovorit vecne a pre tzv. zlaty stred — mieru obt'aznosti vykladu prispdsobit’
vyzretosti pocuvajucich (zaciato€nici, mierne pokrocili, pokrocili). Ak nie su vopred
zname tieto naleZzitosti, orientovat’ sa na ,,zlaty stred®).

d) Pouzivat vhodné ndzorné prostriedky a pomécky — moderné audio-vizualne
technické prostriedky, resp. presved¢ivé argumenty, schémy, obrazky, priklady,
pripadové Studie, kratke manazérske pribehy a neunavovat mnozstvom ¢Eiselnych
ukazovatelov.

e) Vystupovat s entuziazmom (nadSenim), S primeranou empatiou (vcitenim)
a persuaziou (presvedcivo) — doraz klast’ aj na ,,oslovenie* fenoménov inteligencie, citov,
mentality/psychiky/duse, vole (IQ + EQ + MQ + VQ).

f) Motivovat pocuvajucich/partnerov — hned’ na zaciatku pamitat’ aj na vhodné
motivovanie a stimulovanie partnerov (malé daréeky, prislub odmien ¢i Cohosi
podobného).

9) Zdravo si verit a celkovo zaujat pocuvajucich — vzbudit' pozornost’ celou
svojou prezentdciou (mudrym, zrozumitelnym a obsaznym slovom, kvalitou
prezentovanych podkladov, oble¢enim, celkovou vysokou osobnou kultarou).
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h) Hovorit zrozumitelne, lahko, prirodzene, doveryhodne, gramaticky spravne,
primerane rychlo, primerane dlho, primerane hlasno, bez mnozstva nezrozumitelnych
cudzich slov — eSte raz pripominame, Ze najlepSie je zvolit’ si taktiku oslovovania
,strednej vrstvy.

1) Pouzivat krdtke vety, adekvatny Styl hovorenia, robit kratke oddychové pauzy.

1) Vyhybat sa monotonnosti — neunavit’ monotéonnostou partnerov/posluchacov,
obcas zvysit hlas, resp. tichsie ¢osi menej dolezité oznamit a pod.

K) S posluchacmi udrziavat vhodny zrakovy kontakt — nastavit’ sa takpovediac na
vacsinu partnerov (posluchacov), ¢asto pozerat’ takpovediac ,,an blok* do ich radov.

I) Byt asertivny — nenasilne, vlIidne, ale pevne a otvorene prejavovat’ svoj nazor
(bez vulgarnosti, arogantnosti). V kazdej situdcii sa ovladat’ a spravat’ sa vysoko kultarne.

m) Mat primerané oblecenie pocas vystiipenia — spravidla oblek, viazanku atd’.

n) Zachovat si viastny styl a imidz — neustale sa u€it’ od kvalitnych re¢nikov.

0) Prijimat aj spdtni vizbu — najma pozitivnu kritiku a poucit’ sa z nej.

p) Na zaver vystupenia zhrnut vyklad — urobit’ syntézu podstatnych myslienok,
rekapitulaciu uloh a pod.

N Vediet kriticky vyhodnotit' svoje vystupenie — neustale na sebe pracovat’,
zdokonal'ovat’ sa, porovnavat sa s inymi re¢nikmi, vodcami, manazérmi.

S) Vzdy a vsade chodit s otvorenymi usami — dobre poc¢uvat’ 'udi, neskakat’ im do
re¢i, nikdy nikoho ani¢ nepodcenovat’, ale ani nepreceniovat, mat celostni/vysoku
osobnu kulttru.

Aj J. PORVAZNIK aj v trefom vydani svojej ostatnej knihy zdéraznil, Ze kultira
dialogu, diskusie je podmienend mojou osobnou kulturou, pripravenostou, socidlnou
zrelostou, mudrostou, odbornou zdatnostou (rozumnost) i praktickou zruénostou
a sikovnost'ou [39]. Znacny fortiel’ si vyzaduje aj poctvanie.

B. ZASADY A PRAVIDLA EFEKTIVNEHO POCUVANIA v ramci
komunikovania s 'ud’'mi (so spolupracovnikmi, resp. zakaznikmi, dodavate'mi atd’.):

- aktivne pocuvat’ — eliminovat’ pasivne a povrchné nactivanie z okolia,

- pocuvat ucelené myslienkové celky — teda nie jednotlivé slova (plati to aj pre
komunikovanie v cudzom jazyku a pod.),

- pocuté spravne pochopit a interpretovat,

- vnimat ¢o a aj ako partner hovori,

- koncentrovat sa na obsah pocutého — vnimat’ aj to, ¢o sa povedalo takpovediac
medzi riadkami,

- robit’ si poznamky len podstatnych informdcii — nepisat’ vSetko od slova do
slova, zapamitat’ si len podstatu povedaného,

- neskakat partnerovi do reci — nechat’ dohovorit’ a reagovat’ az vo vymedzenom
Case, ale nenechat’ sa umlc¢at’ arogantnym partnerom a obrat’ sa o svoj ¢as na reagovanie,

- nerozptylovat sa — osobou re¢nika ani ostatnymi okolo,

- formulovat' si vlastné zavery z pocutého — ak je to nevyhnutné, odporiaca sa
hned’ si ich aj overit’, skorigovat’,

- pri pocuvani podporovat hovoriaceho — napriklad zrakovym kontaktom,

- otazky klast vo vymedzenom case — aj prostrednictvom nich si overit’ spravnost’
pochopenia veci,

- udrzovat si jasnu a triezvu mysel — prili§ kategorické reakcie brat’ s rezervou,

- pocuvat bez predsudkov, bez averzie ¢i negativnych emdcii — pozitivne mysliet’,
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- rozlisovat medzi pocutym a vlastnou interpretaciou, pretoze moze takpovediac
platit’: ,,zle pilim* lebo som si slabo ,,nabrusil pilu“ a pod.,

- davat si pozor na ludi s extrémnymi nazormi — ide 0 tzv. extrémistov, liberalov,
resp. aj donasacov, intriganov a pod.,

- trénovat si spravny Styl pocuvania — a nadvizne aj pisomného formulovania
podstatnych myslienok z poc¢utého, resp. pripomienok ¢i otazok,

- pocuvat usami, ocami aj srdcom — mudro vyuzivat empatiu (vcitenie sa),

- umoznit kratky relax vystupujucemu — nekomentovat’, ak sa napr. napije kavy,
dzisu, mineralky a podobne,

- skontrolovat’ a vyhodnotit si vlastny sposob pocuvania — otestovat’ sa Co, kde,
kedy, preco, ako, s kym rad po¢ivam a ako si pocuté informacie dokdzem osvojit’ atd’.

C. POUZIVANIE TZV. MODERNYCH VYRAZOV CI ZDANLIVO
MODERNYCH FRAZ (,MODERN TALKING®):

a) Tzv. moderné vyrazy ¢i moderné vyjadrovanie pomocou rozlicnych floskuli
(fraz, prazdnych slov) ¢i anglicizmov je chybou aj vo vyjadrovani vodcov a manazérov.
Zamerom je urobit’ isty dojem na posluchacov, kolegov, zamestnancov, zdkaznikov ¢i
akcionarov. Spravidla sa vSak dosahuji opacné efekty.

b) Pouzivanie jasnych, zrozumitelnych slovenskych slov a viet moéze zosilnit
presvedcivost’ prejavu a zabranit’ niekedy aj dost’ drahym nedorozumeniam. Rozli¢né
abstraktné vyrazy su Casto aj zdrojom fam, ktoré zneistuju zamestnancov a vedd aj
k poklesu pracovnej moralky, etiky a pod.

C) Globalizacné tlaky a technologicky rozvoj spésobujii import rozlicnych
anglickych a inych prebratych (nespisovnych) slov. Komunika¢ni tréneri radia pouzivat’
anglické slovo len vtedy, ak neexistuje zodpovedajtce slovo v materinskom jazyku. Vzdy
je vSak potrebné vysvetlit’ vyznam.

D. SEDEM TZV. ZLATYCH PRAVIDIEL PRESVEDCIVEHO PREJAVU
(v kontexte s ,,Modern Talking*) zrozumiteI'ne priblizili aj d’alsi autori S. MATTHES
a K. ROBISCH [31] takto:

1. Vicsina posluchacov si z prejavov, prednasok ¢i prezentacii pamdta len uvod
azaver. Velmi ddlezit¢ si — prvy dojem, prvé vety, prvy ¢in. Odporica sa zacat
kratkym pribehom, slusnou anekdotou, pauzou, resp. vyrieknutim toho, Vv c¢om
posluchacom vasa prezentacia ovplyvni zivot, pracu a pod.

2. Koncentrovat sa na to podstatné (na ,,velké kamene* — pozn. L. J.). Pritom je
potrebné uvedomit’ si tieto d’alSie podstatné odporticania:

a) Vydarena prezenticia ma byt kratka, logicky stavana, zamerana na
posluchacov a mé nutit’ k zamyslaniu sa.

b) Odporaca sa pouzivat najviac desat folii (strdnok ¢&i ,,obrazoviek®
v PowerPointe) a folie informacne nepretazovat'.

€) Velkost pisma by nemala byt mensia nez 30 bodov.

d) Zakladné pravidlo je — nie viac nez Styri slova v jednom riadku a nie viac ako
Sest’ riadkov na jednej stranke.

3. Z hlavnych informacii tvorit jednoduché vety, ktoré maji mat’ najviac desat’
slov. Vyvarovat’ sa dlhych suveti. Opakovanie sa pripusta, lebo posluchaci si mézu takto
zapamatat’ viac informacii.

4. Zdoraznovat slovesd anie podstatné mend. Slovesa udajne podstatne silnejSie
povzbudzuju mozog a robia prejav zaujimavejSim, a teda odbornymi vyrazmi a cudzimi
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slovami mozno dosiahnut opak. To isté plati pre nadbytocné animacie (obrazky)
a informacne pret'azené vyobrazenia.

5. Najprv povedat, resp. vypocut’ a potom napisat. Nemaju sa iba Citat’ informacie
z folii, lebo jednak citat’ vedia aj sami a jednak to aj tak nikto nepocuva, ¢ita si to sam
a potom zapisuje. Lepsie je teda jednotlivé body najprv prejst’ istne a aZ potom zapisat’.

6. Udrzovat ocny kontakt. Psychologovia tvrdia, ze kto chce presvedcit, musi
aspon 20 percent ¢asu svojho prejavu udrzovat’ kontakt s publikom. Uvadza sa aj trik pre
hanblivych: prebiehajte plynule ofami vécSie mnozstvo posluchacov. Rozdiel medzi
tymto a individudlnym o¢nym kontaktom nikto nespozna.

1. Zaver si vSetci zapamdtaju, preto by mal obsahovat’ nejaky vyhlad, inSpiraciu,
nieCo mimoriadne. Aj provokativna otdzka je lepSia, nez nechat prejav ,,vySumet™.
Neodportca sa pouzivat’ vagne zhrnutie. Aj tu menej byva niekedy viac.

M. NICOLS vyjadril kdesi zaujimavy nazor, ze mame dve usi a len jedny usta a
mali by sme ich v tomto pomere aj vyuzivat. Teda dvakrat viac pocuvat’, ako hovorit.
Z dosial’ uvedeného je teda zrejmé, Ze manazéri, ktori nedokazu spravne komunikovat,
pocavat’, hovorit’ s T'ud'mi, nedokazu ich spravidla ani sprdvne motivovat, a tak v podstate
nie su dostatoéne sposobili efektivne viest' I'udi. To su totiz dolezité predpoklady
efektivneho riadenia a vykonavania vSetkych vykonnych procesov v danej organizacii
(podniku). Osobitne vyznamna a obCas aj konfliktnd je komunikacia v procesoch
timového rieSenia projektov.

6.6 Ramcovy prehl’ad elementov projektovej komunikacie a rieSenia
konfliktov v timovej praci — zloZKky projektového manaZmentu

Organickou sucastou projektového manazmentu — ako jedného z najvyznamnejSich
Specidlnych manaZzmentov — je aj projektova komunikacia ajej adekvatne riadenie.
Komunikovanie vo vSeobecnosti, ateda aj projektové komunikovanie je do znacnej
miery aj psychologickou zaleZitost'ou, a preto v tomto smere mozZe posluzit’ aj odborna
literatura z psychologie [51].

Projektova komunikacia je Ciastkovy proces vramci systému projektového
manazmentu. Zahfila teda procesy, ktoré su potrebné na zabezpefenie vcEasného
a efektivneho vytvéarania, zhromazd'ovania, rozSirovania, uchovavania a zdielania
(spristupiiovania) projektovych informacii. V podstate ide 0 nadvdzovanie rozhodujiuceho
spojenia medzi I'ud'mi, ideami a inymi elementmi, ktoré st nevyhnutne potrebné na
uspesné zrealizovanie daného projektu. Kazdy ucastnik realizacie projektu XY ma/musi:

- byt pripraveny na prijimanie avysielanie sprav/informacii, teda na
komunikovanie v prislusnom ,,jazyku‘ daného projektu,

- rozumiet’, ako kvalifikovana komunikacia, na ktorej participuje ako jednotlivec
(¢len timu), ovplyviluje realizaciu celkového projektu.

Ramcovy prehl’ad manaZzmentu projektovej komunikacie je systém hlavnych
prvkov, resp. €iastkovych procesov, ktoré su navzdjom prepojené. Napriek tomu, Ze tieto
procesy su prezentované ako diskrétne elementy s dobre definovanymi interfejsmi
(Jednotkami styku), v praxi sa mozu prekryvat’ anavzajom ovplyviiovat rozlicnymi
sposobmi, ktoré tu nemozno definovat. Obsahovou ndapliiou tu prezentovaného
manazmentu projektovej komunikécie su Styri hlavné procesy — planovanie komunikacii,
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distribicia informadcii, spravodajstvo o vykone a administrativna uzavierka — ktoré tu
d’alej ramcovo priblizime z aspektu ich vstupov, metdd, nastrojov, technik ¢i technologii
a vystupov.

Planovanie komunikacii zahfiia urCenie informacnych a komunikac¢nych potrieb
Ggastnikov, teda kto, kedy, ako, aké informacie potrebuje atd’. Struktirovane ide najma
0 naplanovanie tychto veci:

a) Vstupy — komunikacné poziadavky, komunika¢né technologie (IKT),
obmedzenia, ostatné zavazné podmienky a predpoklady.

b) Metody, nastroje, techniky/technologie — predovsetkym ide o analyzu
ucastnikov konkrétneho projektu,

C) Vystupy —komunikacny plan manazmentu.

Distribuovanie informacii znamena vcasné spristupnovanie pozadovanych
informacii vSetkym ucastnikom projektu, implementovanie komunika¢ného planu
manazmentu, ako aj reagovanie (spdtné vdzby) na neocakdvané informacné poziadavky.
Obsahuje teda prvky:

a) Vstupy — pracovné vysledky, komunika¢ny plan manazmentu, plan projektu.

b) Metody, nastroje, techniky/technolégie — ide najma o komunikaéné zrucnosti,
systémy vyhlad4vania informécii, systémy distribuovania informacii.

c) Vystupy — projektové zaznamy.

Spravodajstvo o vykone zahffia zhromazd’ovanie a rozSirovanie informacii
0 vykone s cielovym zdmerom poskytnut ucastnikom projektu informacie o vyuzivani
zdrojov na dosiahnutie findlnych ciel'ov projektu. Tento proces teda zahfia:

a) Vstupy — plan projektu, pracovné vysledky, ostatné projektové zaznamy.

b) Metody, ndstroje, techniky/technologie — predovsetkym prehlady vykonov,
variaéna analyza, trendova analyza, analyza ziskanych hodnét, nastroje, techniky,
technoldgie (IKT) distribuovania informacii.

C) Vystupy — vykonné spravy, poziadavky odchylky, resp. zmeny, ktoré mézu
sluzit’ aj k eventudlnemu odchylkovému ¢i zmenovému riadeniu.

Administrativna uzavierka — projekt alebo niektord jeho faza si vyZzaduje po
dosiahnuti ciastkového, resp. kone¢ného ciela urobit’ uzdvierku. Téato pozostava
zoverovania a zdokumentovania vysledkov projektu so zamerom formalizovat
akceptaciu projektového produktu zo strany zakaznika, resp. sponzora a pod. Obsahovou
napliou teda je zber projektovych sprav, ktoré maju garantovat’ zaverecné Specifikacie,
d’alej analyza efektivnosti projektu a archivéicia tychto informacii pre budiice moZné
vyuzitie. RAmcovo opit’ ide najmi o nasledovné elementy:

a) Vstupy — dokument hodnotenia vykonov, dokumentacia projektového produktu,
ostatné projektové zaznamy.

b) Metody, nastroje, techniky/technologie — ide najma o adekvatne nastroje
a techniky ¢i technologie spravodajstva o vykonoch.

) Vystupy — relevantné poznatky, formalna akceptacia, projektovy archiv.

RieSenie konfliktov v timovej praci na projektoch si primarne vyzaduje
zrealizovat’ predovsetkym dve veci alebo dva pragmatické postupové kroky:

- spravne si formulovat’ ¢i znovu zadefinovat’ problém, ato v jeho podstatnych
vnutornych aj §irSich vonkajsich suvislostiach,

- urCit’ objektivne aj subjektivne priciny vzniknutého konfliktu XY, ¢o je
spravidla najdolezitejsi postupovy krok, a preto sa mu budeme d’alej hlbSie venovat'.
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Hlavné priciny vzniku konfliktov mozno klasifikovat’ z r6znych hl'adisk alebo
rozli¢énych uhlov pohladu. V podstate tu mozno hovorit’ aj o zdkladnych druhoch
konfliktov:

a) Odlisny ndzor ¢lenov timu — dvaja ¢i viaceri ¢lenovia projektového timu maja
rozdielny nazor na tu istu vec. Vtedy musi veduci timu jasne rozhodnut’, koho rieSenie
prijme, resp. Cie rieSenie odmietne a preco (argumenty).

b) Predchddzajuce nezhody ¢lenov timu — sa zaktualizuju tym, ze sa dvaja l'udia
spravidla po dlh§om Case opdtovne osobne stretnti v projektovom time a obnovia nejaky
minuly spor. Ulohou vediceho timu je razantne poziadat aktérov konfliktu, aby spor
nevnasali do tohto timu a vyriesili si ho mimo neho.

C) Osobné antipatie ¢lenov timu — mdze zapri¢init’ aj vedici projektového timu ¢i
iny zainteresovany ¢len manazmentu vtedy, ak sa od zaciatku nepodporuje spolupraca
a koncentracia na vyrieSenie projektovej ulohy, neocenuje sa kazda rola a kazdy prinos
a pod.

d) Zdvojené roly vtime — ide v podstate 0 kumulaciu viacerych pracovnych
funkecii, ktoré predstavuji problém najmi vtedy, ak nie su patricne ocenené a zaplatené.
V praxi ide ovelky problém, ak vtime existuju dvaja veduci, ato jeden formalne
menovany z urovne vrcholového manazmentu a druhy neformalny, ktorého si zvécsa
zvolili ¢lenovia timu... V pripade ich nedohodnutia sa dochadza spravidla k rozkladu
timu. Zdvojené mozu byt aj iné roly v time, vtedy je ulohou veduceho timu rovnako
a spravodlivo ocenovat’ vsetkych a vysvetlovat svoje rozhodnutia tak, aby nevznikol
u niekoho pocit krivdy, zbyto¢nosti a pod.

Typy konfliktnych situdcii mozno inym sposobom rozliSovat’ podla odbornej
literatary [28] takto:

e Konflikt medzi dvoma ,,dno*. Ide vlastne o situaciu ,,priblizenie — priblizenie®,
ktora nastava vtedy, ked’ sa treba rozhodnut’ pre jeden z dvoch spravidla takmer rovnako
pritazlivych vytycenych cielov.

® Konflikt medzi dvoma ,,nie”. Thto situdciu mozno nazvat' aj ako ,,vyhnutie —
vyhnutie®, t. J. ide 0 to vybrat’ si mensie zlo medzi dvoma nepritazlivymi ciel'mi.

o Konflikt medzi ,,ano“ a ,,nie*. Situacia ,,pribliZenie — vyhnutie* vznikd vtedy, ak
vytyéeny ciel’ je vel'mi lakavy, ale zaroven existuje velka sila (strach, obavy, ina sila),
ktora ho zabraiiuje dosiahnut’. Tu je rozhodujuce, aby pozitivna sila dokdzala prevazit’ ¢i
nejako utlmit’/eliminovat’ negativnu silu.

e Dvojnasobny konflikt medzi ,,ano“ a , nie“. MoZe nastat’ aj dvojnasobny konflikt
,»priblizenie — vyhnutie®, kedy je snaha dosiahnut’ dva ciele, ktoré st zaroven pritazlivé aj
odpudzujuce. Tu sa odportca vyuzit' adekvatne techniky rozhodovania (zoznam pozitiv
a negativ — ich ,,odvazenie a porovnanie a pod.).

e Konflikt ,,sam so sebou . lde 0 vnutorny konflikt, ktory ma ¢lovek sam so sebou.
Pri vnitornom rozhodovani musi dany ¢len timu dobre poznat’ pozitiva a negativa jedne;j
I druhej alternativy, najst’ sposob hodnotenia ich vyhodnosti pre seba a potom sa
jednoznacne rozhodnut’. (Aj nespravne rozhodnutia su v praxi dolezité — pre poucenie do
buducnosti.)

o Medziosobné konflikty — vznikaju medzi dvoma osobami (¢lenmi timu).
V projektovom time je dolezité rozlisit’, ¢i medziosobny spor suvisi s danou projektovou
ulohou alebo ide len 0 osobny spor dvoch ¢lenov timu. RieSenie sa odportac¢a urobit

119



,nasit* na mieru podla vysSie uvedenych postupov. Tento typ konfliktu sa moze
spravidla vyvinat’ dvojako:

- medzi rovnocennymi partnermi (kolegami v time),

- medzi ,statusovo® rozdielnymi partnermi (vedtci timu — ¢len timu a pod.).
Rozdiel vo funkénom postaveni stranok si treba dobre uvedomovat a najlepSie je
preventivne predchadzat’ sporom;

o Vnutrotimovy konflikt — sporia sa viac ako dvaja Clenovia timu, resp. sa vytvoria
rozliéné ,koalicie”. RieSenia su narocné, stoja vel'a energie aj ¢asu (a teda aj stratenych
penazi), pretoze az po vyrieSeni konfliktu mozno pokracovat’ v rieseni projektovej tulohy.

o  Medzitimovy konflikt — je spor medzi ,,nas§im* ainym timom, kedy spravidla
¢lenovia ,,naSho* timu ochotne nacas potlacia do tzadia osobné ¢i vnutrotimové spory,
a tak mozu usetrent eneregiu venovat na rychle vyrieSenie danej ulohy XY.

Tri mozné reakcie na konflikt — spravidla mozno rozlisit’ tri zakladné spdsoby
reagovania na vzniknuty konflikt: utok, utek a zaujatie polohy ,,mftveho chrobdka®
(ignorovanie sporu). Nejako reagovat’ na vzniknuty konflikt eSte neznamena riesit’ ¢i
vyriesit ho tymito sposobmi. Preto sa odporica poznat’ d’alSie sposoby rieSenia sporov.

Pit’ zakladnych sposobov rieSenia konfliktov — v uvedenej odbornej literatiure sa
uvadzaju isté sposoby, &i charakteristiky rieSenia konfliktnych situacii, ktoré tu dopliame
poznatkami z vlastnej viac ako 30-ro¢nej praxe:

a) Presadenie sa — je to spOsob ,,vyhra za kazda cenu® (aj ,,cez mitvoly”). Ide
0 (Casto az nezdravo) sebavedomych I'udi, ktori nenavidia prehru, resp. podriadenie sa
nieckomu inému. Mnohokrat vSak ide len o tzv. karieristov bez patri¢nej odbornej ¢i
manazérskej erudicie...

b) Podriadenie sa — ide 0 opa¢ny $tyl spravania sa v sporoch. Takto konaja spravidla
vysoko kreativni l'udia, ktori neznéasaji spory. RadSej vyhoveju druhej strane, aby mali
pokoj acas na tvorivi sebarealizaciu. Obcas vSak trpia istou nespokojnostou ¢i
ponizenim z prehry, napriek tomu vSak do d’alSich subojov nejdu.

C) Spoluprdaca — povazuje sa za idealny typ z aspektu rozvoja timovej kooperacie.
Zameriava sa vlastne na obojstrannii maximalnu vyhru.

d) Kompromis — mozno ho oznacit’ ako spdsob ,,vyhra — vyhra® (uz nie maximalna
vyhra). Prave pri tomto §tyle je vel'mi dolezité vel'a a spravne sa pytat’ a pocuvat’, ¢o je
naozaj dolezité pre druht stranu.

e) Vyhnutie sa — je v podstate odchod ¢i rozchod. Takéto typy l'udi vyslovene
neznasaju konflikty, ak ho spozoruju, radsSej odchadzaji z timu AB do iného timu RS ¢i
do inej skupiny. Skupinu moZno chapat’ aj ako subor viacerych timov. AvSak ako
v medicine aj v manazmente je aj v tomto pripade najdolezitejsia prevencia.

Prevencia alebo ako predchadzat’ vzniku konfliktov — pre tito vel'mi vyznamnu
pasaz v ramci manazmentu (a to nielen) projektovej komunikacie mozno zaradit’ viaceré
pragmatické odportcania:

- Zacat’ od seba — naucit’ sa tolerovat’ druhu stranu, byt trpezlivy, vediet’ poc¢tvat ¢o
hovoria druhi, nepouzivat’ natlak, nebyt’ agresivny a arogantny, skratka cely zivot sa aj
vV tomto smere zdokonalovat’. A opdtovne zdoraziiujeme — trénovat’ sa v asertivite.

- Byt asertivny — znamena sebapresadzovat’ sa bez konfliktov, nenasilne, vlIidne,
pokojne, ale pevne a otvorene prejavit’ svoj nazor, vediet povedat’ aj jasné nie bez pocitu
straty vlastnej hodnoty a pritom neurazit druht stranu, presved¢it ju o svojej sile ¢i
pravde, byt’ Cestny voci sebe aj inym. Inymi slovami — zdokonal'ovat’ sa v asertivnom
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spravani teda neznamena byt pasivny, agresivny, vulgarny ¢i arogantny, ale vediet
navodit’ vzajomne otvorent, zdravo sebavedomu a vecnu komunikéciu a reSpektovat’
prava druhych Tudi. Napr. M. MAJTAN napisal: ,Poznanie a vhodné pouZivanie
asertivnych technik poskytuje 'ud'om vnutornt silu, ktord poméaha v situaciach, v ktorych
je ziaduce:

» nevyhybat sa neprijemnym rieSeniam vzniknutych problémov,

» predchadzat’ vyskytu problémov,

» nepouzivat’ necestné sposoby konania,

» dokazat’ spolupracovat’ so vsetkymi subjektmi‘ [28].
Vsetky vysSie uvedené zlozky komunikovania a vobec spravania sa l'udi vSak velmi
zévazne determinuji motivacné a stimulacné sily, ktorych neadekvatna (nizka) intenzita
casto sposobuje problémy vratane vzniku rozlicnych (Casto aj zbyto¢nych) konfliktov.

6.7 Motivovanie ako manaZérska funkcia a vybrané motivacné teorie

Motivacia je jeden zo zakladnych predpokladov uspe$ného konania Tudi vobec
a efektivneho vykonavania pracovného procesu zvlast. VSeobecne sa motivacia povazuje
za akysi vnutorny ,,agregat, ktory dava do pohybu spravidla pozitivne konanie ¢loveka.
Teda mozno rozliSovat” subjektivnu motivaciu, objektivhu motivéaciu, resp. pozitivnu
motivaciu a negativhu motivaciu. Kriatko mozno tieto druhy/typy motivacie
charakterizovat’ takto

- subjektivna motivdcia je vlastne sebamotivécia k ur¢itému konaniu ¢loveka, a to
bud’ v préci alebo mimo nej,

- objektivna motivacia je schopnost’ motivovat’ inych I'udi k vykonavaniu urcitej
jednorazovej ¢i opakovanej ¢innosti,

- pozitivna motivacia V oboch vyssie uvedenych pripadoch znamena vnutorné
pohnutky konat’ vS§eobecné dobro, tvorit’ kladné hodnoty pre inych l'udi,

- negativna motivacia naopak znamena vnutorné pobadanie ku konaniu zla
(typicka crta I'udi, ktori pachaju odsudenia hodné skutky, kradnt, sposobuju sabotaze,
teroristické zlo¢iny a pod.).

Motiv ako vnutorny (psychicky) popud, pri¢ina, pohnutka ¢i podnet konat’ je teda
zakladom (jadrom) motivacie. Su to psychologické pojmy, ktoré vSak hodne pouziva aj
veda 0 manazmente.

Motivovanie je teda d’alSia manazérska Ciastkova ¢innost’, prostrednictvom ktorej
manazéri podnecuji zamestnancov k cielovému spravaniu, plneniu ulozenych uloh,
k dosahovaniu vytyéenych cielov. Motivacné podsobenie sa v praxi c¢asto spaja
s vynakladanym tsilim, pracovnym vykonom a (ne)spokojnostou I'udi. Motivovanie v§ak
d’alej uzko suvisi aj so stimulmi a stimulovanim l'udi.

Stimul je vonkajSia (pefiazna, hmotna, ind) pohnitka na pozitivne ¢i, zial, aj
negativne konanie ¢loveka/l'udi. Je to teda jadro ¢i podstata stimulovania l'udi, ktorou im
stimulujuci subjekt (rodi¢, tréner, majster, veduci) dodava isty druh vonkajSej ,,energie*
na konanie.

Stimulacia/stimulovanie je ¢innost’ ¢i proces vonkajSieho, spravidla hmotného,
ekonomického ¢i podobného pobadania T'udi konat v zadujme vopred vytyCenych
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cielovych zdmerov. V praxi sa vsSak najcastejSie kombinuju motivy so stimulmi, resp.
motivacné a stimulacné systémy.

Kombinované pobadanie Pudi je spdsob efektivneho cielového nastavenia
vnutornych aj vonkajSich pohnutok, nehmotnych aj ekonomickych (ekonomicko-
finan¢nych) podnetov na cielovo-programové spravanie 'udi (zamestnancov, Sportovcov
a pod.). V manazérskej literatire sa vSak najéastejSie pouziva pojem motivovanie, ktory
akosi zastreSuje vysSie uvedené klasifikicie pobddania. Nas tu zaujima predovSetkym
pracovné motivovanie l'udi z aspektu konania manazérov, ale aj ich vzt'ahov s vlastnikmi
a zamestnancami.

Motivacné zaujmy vlastnikov, manazérov a zamestnancov, ktoré¢ ovplyviuju
dosahovanie ciel'ov a efektov organizacie (podniku), mozno stru¢ne priblizit’ takto:

a) Vlastnici podniku — je to zaujmova skupina, ktort vyrazne motivuji/stimuluja
¢i zaujimaju najmd kapitadlové vynosy, dividendy, teda zhodnotenie investovaného
kapitalu, resp. udrzanie si finan¢nej a inej samostatnosti.

b) Manazéri — tito zaujmovu skupinu si spravidla prenajimaja vlastnici na urcita
dobu s pridelenym ro¢nym platom a pozitkami. Manazérov najviac motivuju/stimuluji:
zmluvné platy, tantiémy, ostatné¢ suvisiace pozitky (byt, automobil atd’.), ale aj
sebarealizacia, dosiahnutie prestizneho spolo¢enského postavenia a pod.

C) Zamestnanci, resp. v zastipeni odborovd organizdcia — zamestnancov najma
»R* kategdrie zaujimaju ¢i motivuju/stimuluji najméd dostatocne vysoké mzdy, platy
a ostatné zlozky mzdy, resp. dividendy zo zamestnaneckych akcii (americky ESOP
systétm — Employee Stock Ownership Plan — program/plan viastnictva akcii
zamestnancami, ktoré dostavaji na uver a splacaji ich zdividend). Zamestnancov
zaujimaju aj socidlne a bezpecnostné garancie, snahou je prezit, pracovat’ v kolektive
S dobrymi medziludskymi vztahmi, mat’ zabezpeceny sluzobny postup atd’.

Pracovné motivovanie je urcita ,.energetickd® stranka spravania l'udi, ktord do
pracovného procesu vnasa dynamiku, aktivizuje Tludi, prebidza ich pracovni
iniciativu, stretovost’ a pod. RozliSuje sa dvojaké pracovné motivovanie.

- individudlne pracovné motivovanie — motivovanie jednotlivca (napr.
zamestnanca) v pracovnom procese zo strany jeho manazéra (veduceho),

- skupinové/timové motivovanie — manazér sa tu opiera o osvedCené systémy
motivaénych faktorov odvodenych od hierarchie hodnét, potrieb, zaujmov, ambicii
konkrétnych ¢lenov timu, ktory vedie.

V tedrii aj v praxi manazmentu sa vyuzivaju viaceré teorie ¢i postupy pracovnej
motivacie (pyramida potrieb l'udi, tedria ekvity Ci spravodlivej odmeny, resp. motivacné
teorie X, Y, Z atd’.).

Maslowova pyramida potrieb P'udi predstavuje bud’ klasicki alebo (po
sebaaktualizacii samotnym americkym profesorom A. H. MASLOWOM) obratent
pyramidu ludskych potrieb, ktoré ma reSpektovat kazdy manazér. V podstate ide
0 logické stupniovanie potrieb ¢loveka/l'udi:

- fyziologické potreby — zakladné potreby Cloveka (jest, pit, spat, k tomu brat’
plat a pod.), ktoré sa zakresI'uju na najnizSom (na prvom) poschodi danej pyramidy,

- potreba istoty a bezpecnosti — hierarchicky vySSie potreby socidlneho
a bezpecnostného zabezpecenia (vratane pitného rezimu, dostojnych Satni, WC, spfch,
resp. ochrannych pomocok na ochranu zdravia pri praci a pod.),
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- potreba prijatia kolektivom (pridruzenia sa) — pracovny tim adekvatne prijima
najmi nového Clena pracovného timu,

- potreba ucty od inych — Cloveku dostojné, uctivé spravanie veducich,
reSpektovanie statusovych symbolov, udel'ovanie titulov a pod.,

- potreba sebarealizdacie — kI'icova ¢i najddlezitejSia 'udska potreba pracovného
sebapresadenia, sebarealizovania, sebaaktualizacie a pod. Zakresl'uje sa na najvysSom (na
piatom) poschodi Maslowovej pyramidy potrieb.

Adamsova tedria ekvity (spravodlivosti) ¢i spravodlivej odmeny sa zaklada na
principoch vzajomného socidlneho porovndvania zamestnancov vnutri pracovnych timov.
Podl'a jej autora J. S. ADAMSA je nevyhnutné porovnavat kazdého zamestnanca
s ostatnymi ¢lenmi timu z aspektu efektivneho vyuzivania a ekonomického ohodnotenia
vlozenej ,,socialnej investicie* (dosiahnuta kvalifikacia, vzdelanie, vedomosti, skiisenosti,
zruénosti) do pracovného procesu. Podstatou je sledovanie (ne)vyvizenosti odmien
Vv suvzt'aznosti na skutoény vklad (prinos) jednotlivca, ¢o sa spravidla sleduje z troch
uhlov pohl'adu (aspektov):

- spravodliva odmena — pracovnik dostal, resp. dostava spravodlivi odmenu,
udrzuje si rovnaku uroven (kvalitu) aj kvantitu pracovnych vysledkov,

- viac nez spravodlivid odmena — intenzivnej$ia praca, zvySenie odmeny,

- nespravodlivdi odmena — nespokojnost’ zamestnanca s vySkou odmien,
zhorSovanie vysledkov, vznik konfliktov, odchod z organizicie do inej organizécie
(konkurenéného podniku).

Motivaéné teorie X, Y a Z predstavuju tri druhy pracovnej motivacie
zamestnancov zo strany manazérov, ktoré sleduju ciel’ optimalizovat’ (zvysit’) pracovni
motivaciu. Aj v suCasnosti maji velky vyznam najmé z aspektu spravneho vyberu
adekvatneho Stylu vedenia ludi vtom-ktorom pracovnom time. Pracovni teoriu
motivacie X aj tedriu Y vypracoval zhruba v 30. rokoch 20. storo¢ia americky autor
DOUGLAS MCcGREGOR v ramci psychologicko-socidlnej koncepcie (,,8koly*)
manazmentu. V nej vlastne zohladioval dva protirecivé typy pracovnikov, ¢i dva
pohl'ady manaZérov na zamestnancov:

a) Motivacna teéria X sa charakterizuje pomocou viacerych predpokladov ¢i
atributov spravania zamestnancov vo vzt'ahu k praci, resp. k podniku:

- lenivost, vrodend nechut’ pracovat’, veI'mi nizke ambicie ¢osi dosiahnut’,

- motivuju ich najma peniaze a dosiahnutie istej potreby istoty a bezpecia,

- vicSina zamestnancov ma negativny vztah k svojej praci aj k organizacii
(podniku, firme),

- dominuji fenomény ako pasivita, formalizmus, individualizmus,
nemotivuje ani rast miezd ani zlepSovanie pracovnych podmienok,
manazéri musia volit’ viac priame metody riadenia, direktivny §tyl vedenia l'udi,
v praxi ide 0 model centralizovaného spdsobu riadenia,

- manazéri vyuzivaju takpovediac metodu ,,cukru® aj ,,bica®, teda aj pozitivnu aj
negativnu formu motivovania tohto typu zamestnancov (odmeny, resp. sankcie, kritika),

- ako celok mozno motiva¢nu tedriu X povazovat' za najmenej vhodnu, ale aj
V sucasnosti sa uplatiiuje vo svete pre prisluSné typy zamestnancov.

b) Motivacna teoria Y sa Vv manazérskej literatire opisuje v podstate ako
protikladné ¢i opacné spravanie zamestnancov:

- aktivne sa zapdjaji do pracovného procesu, si iniciativni,
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- radi preberaju zodpovednost’ za plnenie ulozenych uloh,

- ich pracovné ambicie su vel'mi vysoké,

- obsahova napln prace ich pozitivne motivuje, determinuje ich Kkreativitu,
invencnost’ a tvorbu inova¢nych navrhov,

- sleduju uspokojovanie tej najvyssej potreby teda Gispe$nej a pokojnej pracovnej
sebarealizacie,

- vidcSina zamestnancov ma pozitivny vztah k praci, k podniku,
k spolupracovnikom,

- dominuje aktivita, uplatinovanie osobnych dispozicii, cielové spravanie/konanie,

- rast miezd/platov aj pracovnych podmienok motivuje, aktivizuje,

- manazéri volia prevazne nepriame metddy vnuatropodnikového riadenia,
participativny Styl vedenia I'udi, decentralizaciu prav a povinnosti smerom nadol,

- prevladaju formy a metoddy pozitivneho ovplyviiovania aktivit 'udi (,,cukor),

- celkovo ide 0 pozitivnu metodu pracovnej motivacie, ktorti sa odportca d’alej
tvorivo rozvijat' vzhladom na konkrétne a Specifické podmienky praxe acielovo ju
dotahovat k d’alSej tedrii Z.

C) Motivacna teoria Z - vznikla zhruba v 80. rokoch 20. storo¢ia ako urcita
reakcia na zaujimavy japonsky vyvoj (japonsky paradox), co malo spédtny vplyv aj na
korigovanie vyvojovych tendencii amerického manazmentu. V podstate ide o stale
aktudlne vyuZzivanie osvedcenych a najma pozitivnych prvkov z tedrie X, ale najmi tedrie
Y. Motivacnu teoriu Z mozno opisat’ prostrednictvom tychto podstatnych charakteristik
spravania sa zamestnancov, resp. manazerov.

- dominuje orientacia na déveru zamestnancov a samokontrolu,

- ide ointerny motiva¢ny pristup spojeny s osvojenim si cielov organizacie
(podniku) nielen manazérmi, ale aj zamestnancami,

- prevazuje kladny a optimisticky pristup k praci, obetovanie sa pre tim, pre
podnik (firmu XYZ),

- snahou je dosahovat’ pozitivnu sebarealizaciu, v praxi kreativne (tvorivo)
mysliet’ a konat’,

- permanentné vyuzivanie KAIZEN systému, t. j. neustdleho zdokonalovania
veci, produktov (vyrobkov, sluzieb), ¢o sa spéja aj S tzv. ihned’ odmenami,

- vyuZiva aj principy seniority, rotacie kadrov (zamestnancov aj manazérov

- eSte donedavna takmer vyluc¢ne platil aj princip celoZivotnej vernosti podniku
(dnes uz mladi l'udia ani v Japonsku nechct pracovat’ 30 - 40 rokov v jednej firme),

- manazéri uplatiuju demokraticky ¢i participativny Styl vedenia [ludi,
kombinované priame aj nepriame metddy riadenia, vratane motivovania l'udi vnutri
organizacie (firmy),

- celkovo mozno povedat, ze ide o najviac osvedcenti metddu i tedriu pracovne;j
motivécie, ktora sa uz nevyuziva len v japonskych firmach (ako Matsushita Elektric
Company a iné), ale aj inde vo svete vratane podnikov v CR a SR.

Zaverom tejto subkapitoly mozno konStatovat, Ze pojmy motiv, motivécia,
motivovanie patria prevazne do psycholdogie a pribuznych vednych disciplin,
a manazment ich preberd. Psycholéogov a manazérov sa vSak snazia doplnit aj
ekondmovia, a tak vznikla aj ekonomicka tedria pracovnej motivacie [29].
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Ekonomicka tedria pracovnej motivacie sa usiluje o moderny a synteticky
pohl'ad niclen na pracovnu motivaciu, jej zdroje ¢i nastroje, ale aj na jej vyznam a miesto
v sucasnej podnikovej ¢i podnikatel'skej praxi. Je sthrnom nazorov viacerych
poprednych manazérov, ekonomov, psychologov a sociologov, ktorych zaujimaju
problémy ¢i rieSenia takychto aktudlnych otazok:

- ako nestratit’ ,,mozog“ zamestnanca v sucasnych zmenenych pracovnych
podmienkach, resp. v podmienkach trvalych zmien,

- nemotivovany zamestnanec nevnasa do procesov tvorivé napady a podnik bez
trvalych invencii a inovécii straca svoju konkuren¢nt schopnost’,

- ekonomicka teoria vymedzuje motivovanie ako uspokojovanie potrieb, ktoré
vSak moze byt anticipované alebo z nej odvodené,

- klasickd ekonomicka teoria predpoklada v zasade dvojaka Cinnost’ vsetkych
'udi: lenoSenie, resp. spotreba, ktora stvisi s peniazmi ziskanymi za pracu,

- vznikd teda vztah — ¢im dlhsie ¢lovek pracuje, tym viac moze spotrebuvat
(konzumovat),

- avsak ¢im dlhs$ie ¢lovek pracuje, tym ma menej vol'ného ¢asu na uspokojovanie
zadujmov, na vlastné zdravie, na kulturu, na nevyhnutné celozivotné vzdelavanie atd’.,

- preto racionalny, mudry pracovnik si voli ur€itt rovnovahu medzi
uspokojovanim svojich potrieb a potrieb svojej rodiny a zaujmami podla hierarchie
hodnét. Teda voli si vhodni kombinaciu prace (spotreby), pracovnej sebarealizacie
a vyuzivania vol'ného ¢asu na svoje ,.konicky*.

Aj znaznafeného vyplyva, Ze zvySovanie mzdy/platu ¢i inych foriem
ekonomického stimulovania nemusi vzdy posobit’ motivacne. V praxi sa preto odporuca
cielovo a efektivne kombinovat’ metddy a nastroje motivovania. Napriklad casto sa
V sucasnosti pouzivajl aj mnohé mimoekonomické motivacno-stimulacné metody
a nastroje, ktoré tiez dokédzu mnohych l'udi dost’ vysoko motivovat (flexibilny pracovny
¢as, moznost’ vyuzivat sluzobny automobil aj pre stkromné ucely pocas vikendu, tzv.
rodinna klima v organizacii, dobré medzil'udské vztahy, praca doma, resp. celopodnikové
navstevy divadla, plesy, lyziarske vikendy atd’.).

Manazérska funkcia vedenia I'udi — Vvtu prezentovanej Sirokej vyznamovej
interpretacii — napokon vyustuje do manazérskej ¢innosti kontrolovania a hodnotenia,
¢im sa ,.kruh* funkcii manazmentu uzatvara, a vlastne po $pirale Smerom hore nastupuje
novy cyklus uskutociiovania Ciastkovych procesov planovania, organizovania, vedenia,
kontrolovania.
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7 Kontrolovanie (kontrola) a hodnotenie ako funkcie
manazmentu

7.1 Podstata, ciele, ulohy, subjekt, objekt a obsah kontroly a hodnotenia

Kontrola predstavuje poslednt fazu reprodukéného cyklu, ktora sa tak v teorii ako aj
v praxi dost podceniuje. V manazérskej praci dochadza takisto k nerovnovéhe C¢i
rozdielom medzi naplanovanymi ulohami a ich skuto¢nym (s)plnenim. N4zorne mozno
kontrolu prirovnat’ k vdham — na jednu misku vah takpovediac polozime plan, na druha
skutoCnost’. Ak sa ndm jazyCky vah dostani do vodorovnej polohy, to znamena, ze
dosiahnutd skutoc¢nost’ sa rovnad planu. Tento pripad sa vSak v praxi dosahuje vel'mi
ojedinele, skor prevazuju plusové, resp. minusové odchylky, ktoré treba napravat’. Toto je
entita kontroly. Zda sa vSak, ze podstatné meno kontrola akoby vyjadrovalo iba
jednorazovu ¢innost’, a teda nie nevyhnutny sustavny a spravidla na ur€ité casové etapy
rozdeleny proces. Preto odporucame pouzivat relevantnejsi pojem kontrolovanie.

Kontrolovanie je zavazna manazérska funkcia (¢innost’, ¢iastkovy proces), ktora
sa sustred’'uje na konfrontovanie skuto¢ne dosiahnutych vysledkov s planmi ¢i vopred
stanovenymi normami, Standardami, rozpo€tami ¢i inymi ukazovateI'mi alebo
poziadavkami. Kontrolny Ciastkovy proces uskutoénuje subjekt kontrolovania (kontroly)
a v manazérskej praxi sa chape v uzSom slova zmysle (tu prezentovana definicia), ale aj
v sirSom slova zmysle. Kontrolovanie v sirsom slova zmysle zahina okrem uvedeného aj
(z)hodnotenie a regulovanie stavu, ako aj prijimanie konkrétnych opatreni (korekcii,
napravnych opatreni a pod.).

Subjekt a objekt kontrolovania a hodnotenia. Subjektom st najmé manazéri na
vSetkych stupnioch riadenia, ale aj Specialisti (kontrolori) zamerani na jednotlivé oblasti
reprodukéného procesu (kontrolovanie kvality vyrobkov a tak d’alej), auditori, pracovnici
controllingu, uctovnici a pod. V podstate teda plati princip — kto riadi, ten aj kontroluje
aj hodnoti. Objektom kontroly st l'udia, veci, peniaze, procesy, technologie, predpisy,
normy atd’. Predmetom kontroly mézu byt isté zlozky kontroly (napr. v procese kontroly
vyroby — kontrola kvality vstupov (materidlov, stciastok a pod.). ManaZéri a kontroldri
musia plnit ulozené ulohy aj v oblasti kontrolno-hodnotiacich procesov a tak
efektivnejSie dosahovat’ vytycené strategicke, taktické ¢i operativne ciele.

Ciel’om kontrolovania je zistovat’, merat’, porovnavat’ a vyhodnocovat kvalitu aj
kvantitu dosiahnutych (priebeznych, resp. kone¢nych) vysledkov danej €innosti, robit’
adekvatne korek¢no-regulacné opatrenia, a tak napomahat dosahovanie cielov
organizacie (podniku) ako celku. Ulohou kontrolnych cinnosti teda je najmi zistovat
podstatné odchylky dosahovanej skutocnosti od planu, analyzovat’ ich, ur¢it’ priciny
odchyliek, ,,nositel'ov* tychto pri¢in a prijimat’ spravne (mudre) regula¢né opatrenia.

Obsahovu napli kontrolovania vyjadruje vlastne postup kontrolného procesu,
ktory ma niekol'ko krokov (faz). Spravidla ide o tieto fazy kontrolného procesu:

a) Urcenie oblasti, objektu alebo predmetu kontrolovania — spravidla ide
0 kontrolu naturdlno-vecnych (fyzickych) hodno6t ¢i vlastnosti alebo ekonomicko-
finanénych hodnét a ukazovatelov (napr. vyska néakladov, rozpoctov, zisku a pod.).
Kontrolu vecnych parametrov (napr. kontrola kvality zasob alebo vyrobku) uskuto¢nuje
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napr. operativna kontrola (evidencia) a kontrolu finanénych hodnét napr. rozpoctova ¢i
finan¢na kontrola.

b) Stanovenie kontrolnych kritérii (plan, ukazovatele, resp. normy/standardy) —
ide najmé o urcenie jadra planov, t. j. Rozli¢nych druhov noriem ¢i $tandardov, ktoré sa
odvijaji od stratégie a cielov organizacie. Manazéri, resp. kontrolori potom sleduju
a vyhodnocuju ich dodrziavanie. Tieto kritéria (Standardy) si teda meradlom kvality aj
kontrolnej ¢innosti. Americki autori H. KOONTZ a H. WEIHRICH upozornili najmé na
reSpektovanie fyzickych Standardov (mnoZstvo hodin prace, mnozstvo energie a pod.),
nakladovych Standardov (priame néklady, rezijné naklady a pod.), kapitalové Standardy
(relacia aktiv apasiv, obrat apod.), programové/projektové Standardy (projekty na
zvysenie kvality, mozno sem zaradit’ aj ISO normy radu 9000) atd’.

c) Meranie redlne dosiahnutého vykonu — osobnym pozorovanim, testovanim,
objektivnymi pisomnymi spravami, pridelenim normativnych hodnét (bodov) a podobne.

d) Porovnavanie skutocného vykonu so Standardom — bud vykon zodpoveda
alebo nezodpoveda stanovenému $tandardu, norme, limitu, planu a pod.

e) Zistenie a analyzovanie odchyliek — zist'uju sa objektivne a subjektivne priciny
odchyliek a ur¢i sa, kto nesie zodpovednost’ za vzniknuté diskrepancie (rozpory).

f) Regulovanie dalsieho vyvoja — manazéri implementuji konkrétne korekéné ¢i
regulaéné opatrenia v zaujme ziaduceho plnenia planu ¢i dosahovania pozadovanych
kritérii prislusného vykonu.

Hodnotenie je parcialna manazérska Cinnost, ktora tizko suvisi s kontrolou ¢i
kontrolovanim. Zameriava sa na posudzovanie parcidlnych, resp. celkovych vykonov
alebo oblasti fungovania organizacie (podniku). Jednou z foriem komplexného
hodnotenia organizacie alebo jej niektorej organiza¢nej zlozky je napriklad audit. V praxi
sa rozliSuju rozliéné druhy hodnotenia — hodnotenie I'udi (manazérov, zamestnancov,
zakaznikov), hodnotenie procesov, hodnotenie produktov (vyrobkov, sluzieb) atd’.

Podrobnejsiu identifikéciu jednotlivych zloZiek kontrolovania a hodnotenia d’alej
priblizuje klasifikacia kontrolného procesu, vymedzenie jej komponentov, druhov
a typov.

7.2 Klasifikacia kontrolného procesu — druhy a typy kontroly

Clenenie (klasifikacia) systému kontroly sa Vv teérii aj v praxi manazmentu uskutoéiiuje
podla rozlicnych hladisk, kritérii ¢i prvkov kontrolného systému. Autor tejto prace
Vv odbornom periodiku Kontrola ¢. 6/1979 publikoval c¢lanok Vnutroorganizacny
kontrolny systém, Vv ktorom sa pokusil o vytvorenie uceleného ramcového systému
hlbsieho identifikovania elementov kontrolného procesu. Ide o jedno z moznych ¢leneni
systému kontroly, ktoré napriklad prevzal a cituje vo svojej knihe aj M. MAJTAN [29]:

a) Zakladné prvky kontroly — subjekt, objekt a predmet. Subjektom je manazér,
objektom je kontrolovana oblast’ riadenia a predmetom je de facto Cast’ objektu (napr.
kontrolovanie vyroby a kontrola kvality vyrobkov).

b) Charakter (charakteristika) prvkov — ide o ciele, kritéria (Standardy), metody
a prostriedky kontroly.

C) Hlavné metody — priama (osobna) kontrola a nepriama kontrola.
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d) Zdikladné prostriedky kontroly — spoloCenské, pravne, ekonomické,
organizacné, riadiace, technické, technologické, iné prostriedky.

e) Druhy kontroly — sebakontrola, vonkaj$ia kontrola, vnttorna kontrola.

f) Typy kontroly — preventivna (ex ante, predbezna) kontrola, bezna kontrola
a nasledna kontrola (kontrolovanie ex post).

g) Etapy kontrolného procesu - vlastna kontrolna akcia, vyhodnotenie vysledkov
kontroly a kontrolna regulacia.

h) Smery pdsobenia kontroly — vertikdlna kontrola a horizontalna kontrola
(niekde, v niektorych praktickych situaciach moze mat’ @ ma opodstatnenie aj diagonalna
kontrola).

1) Funkcie (ulohy) kontroly — poznavacia funkcia (dobre spoznat' objekt
a predmety kontroly), ovplyviiovacia tloha (cielovo ovplyviiovat spravanie l'udi,
zamestnancov) a vychovna funkcia (spravne vychovavat' I'udi aj na baze vysledkov
kontrolného procesu).

Klasifikovanie kontroly mozno inym spdsobom usporiadat’ ¢i systemizovat
podl’a rozliénych hladisk, ktoré pontkaju ini autori:

- podla subjektu vykondvania — ide 0 samokontrolu z pozicie prislusného
manazéra (360-stupniovaa spitna vizba), resp. kontrola z pozicie zamestnanca (sam seba
kontroluje), alebo o tzv. vnatenua kontrolu z trovne prislusného manazéra ¢i kontrolora,

- podla stupna riadenia — na najvyS$Som stupni manazmentu ide o strategicku
kontrolu a na nizsich stuptioch ide o opera¢nt (operativnu) kontrolu,

- podla stadia cinnosti kontrolovaného objektu — predbeznd kontrola
(feedforward control) je vlastne prevenciou, priebeznd kontrola (concurrent control)
a ndslednad kontrola (feedback control) sa uskutoCniuje az po skonceni akcie, nejakej
pracovnej ¢innosti,

- podla pévodu subjektov kontroly — vnltorna (internd, vnutropodnikova)
kontrola a vonkajsia (externa, danova, ind) kontrola,

- podla obsahu kontrolovanych cinnosti — Kontrolovanie v predvyrobnych,
vyrobnych, resp. povyrobnych etapach ¢i procesoch,

- podla Sirky kontrolovanych objektov — vSeobecna kontrola (tyka sa vSetkych
strdnok cinnosti organizacie) alebo Specidlna kontrola (napr. finan¢né hospodérenie
a pod.),

- podla pravidelnosti kontroly — pravidelné (denn¢, tyzdenné, mesacné) kontroly
alebo nepravidelné (ndhodné) kontrolné akcie,

- podla zamerania kontroly — zameranie kontrolnych procesov na ludi, na
poznatky a zrucnosti, resp. na naklady ¢i financie, na jednotlivé Cinnosti/procesy, na
celkové fungovanie organizacie (podniku).

Rozliéné druhy/typy kontrolovania je nevyhnutné dotiahnut' do relevantnych
hodnotiacich suvislosti a zaverov pre korigovanie a racionalizaciu d’alSiecho fungovania
organizacie. Medzi novsie formy ¢i metdody hodnotenia celkového vykonu organizicie sa
zarad’'uju napriklad aj audit, controlling a iné.

7.3 Audit a controlling — Specifické postupy kontrolovania a hodnotenia

Audit je Specificky druh ¢iastkového, resp. komplexného kontrolovania, overovania
a zhodnotenia trovne urcitych procesov v organizacii (podniku), ich suladu s normami,
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predpismi, zakonmi a pod. V podstate sa rozlisuju dva druhy auditov — interny (vnatorny,
vnutropodnikovy) audit a externy (vonkajsi) audit.

Interny (vnutropodnikovy) audit je =zlozka alebo organickd sucast
vnutropodnikovej kontroly, ktora sa vykonava podl'a potreby v priebehu hospodarskeho
roka. Ulohou vnatorného auditu je poskytnat’ manazérom na prislugnom stupni riadenia
podrobné (finanéné, iné) analyzy, rozbory parcidlnych hospodarskych ¢innosti,
hodnotenia a aj odportc¢ania na d’alsi postup. Tento audit teda nie je prisne na¢asovany
k nejakému datumu (na koniec hospodarskeho roka apod.), ale mdze sa uskutoénit’
kedykol'vek podla potreby. Tento vnutorny audit moze zahriat’ niekol’ko, resp. aj vSetky
¢innosti podniku, mozno ho oznacit’ ako celkovy (komplexny) audit. Napriklad jednym
druhom vnutorného auditu je komplexny vnutroorganizacny (vnutropodnikovy) audit,
ktory sa vykonava v suvislosti s preverovanim l'udi, procesov a veci pre potreby
certifikatného organu v kontexte s usilim ziskat' certifikat manazérstva kvality podla
noriem radu ISO 9000, 1SO 14000 a pod.

Externy (vonkajs$i) audit sa zameriava najméd na kontrolu a overovanie stavu
V hospodarsko-finan¢nej oblasti podniku na konci Gétovného obdobia po spracovani
uctovnej uzavierky. Preverovanie spravnosti procesu, resp. vysledkov Uc¢tovnej
(u)zavierky daného podniku uskutoctiujii spravidla externi auditori. Cielovym zamerom
vonkajSicho finan¢ného auditu je poskytnut’ zainteresovanym stranam, t. j. nielen
manazérom, ale najmi akcionarom, vlastnikom, bankdm ¢i investorom, ro¢ni uctovnu
uzavierku podniku (suvaha, vykaz ziskov a strat a ostatné nevyhnutné prilohy).

Audit mozno dat’ do suvztaznosti s d’al§imi novymi prvkami kontrolovania
a manazmentu. Jednym z nich je napriklad aj controlling, ktory moze mat’ dlhodobt
alebo kratkodobu orientaciu, resp. lokalnu ¢i aj $irSiu dimenziu. Z koncep¢éného aspektu
ide teda o $irsi pojem v porovnani s klasicky ponatou kontrolou.

Controlling je jednym znovych elementov procesu kontrolovania, ktory
V podobe urcitého projektu ma sluzit’ na dosiahnutie ¢i udrzanie pozadované¢ho stavu
fungovania procesov danej organizicie (podniku). Jeho ulohou teda je orientovat sa
najma na:

- pravidelné porovndvanie skuto¢ne dosiahnutého stavu s poZadovanym stavom
a eventualne prijatie adekvatnych rozhodnuti na udrzanie pozadovaného stavu podniku,

- dosiahnutie/dosahovanie vytycenych ciel'ov podniku,

- preventivne zabranovanie vstupu ¢1 pdsobeniu rozlicnych (najma negativnych)
vplyvov a roznych identifikovanych vstupnych fenoménov,

- signalizovanie aex ante upozornovanie na nepriaznivé situacie, ktoré si
vyzaduju prijimanie relevantnych manazérskych opatreni a korigovanie projektu.

De facto aj tu ide o konfrontaciu ziaduceho stavu (planu) so skutoc¢nostou (s
udajmi vo vykazoch). Nejde vsak len o akési jednoduché statické porovnévanie, ale ma
ist’ o reSpektovanie dynamiky meniacich sa podmienok v Case a priestore. V praxi sa
controlling spaja najmd so zavedenim ucinného , systému riadenia zisku* na baze
systémovej analyzy, kvalifikovaného dialogu skuto¢nych odbornikov a rozborov
prislusnych vykazov (vykaz ziskov a strat a inych). RozliSuje sa niekol’ko druhov
controllingu, pricom jeho ¢lenenie sa uskuto¢iiuje z viacerych uhlov pohl'adu.

Klasifikacia controllingu z hl'adiska ¢asu, Girovne manaZzmentu (stupiia riadenia)
¢1 z geografického aspektu moze mat’ tato podobu:
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o Vnutropodnikovy (operativny) controlling — zameriava sa na suc¢asnost’, resp. na
kratkodobu buducnost’ (spravidla do jedného roka) a v stvztaznosti na operativnu
evidenciu a kontrolu je dolezitou zlozkou operativneho riadenia v podniku. V niektorej
odbornej manazérskej literatire sa tento druh controllingu zarad'uje do gradujuceho
retazca: uctovnictvo — kalkulacia nakladov — operativne planovanie — operativny
controlling — strategické planovanie — strategicky controlling — strategicky manazment.
Tento retazec predstavuje vlastne sedem ,,irovni” V riadeni podniku, ktoré sa viazu
nielen na stupen riadenia, ale aj na okruhy zdujmov manazérov a aj na ich $tyl riadenia:

- uctovnictvo a kalkuldacia ndkladov, vynosov a tvorby zisku sa napriklad spaja
S majetkovym zaujmom manazérov a spravidla tu dominuje autoritativny $tyl vedenia
'udi (spolupracovnikov ¢ize internych zédkaznikov),

- operativne planovanie, operativny controlling a strategické planovanie sleduju
predovsetkym zisk ako kI'icovu sféru zaujmov manazérov, priCom manazéri tu spravidla
uplatiiuja ciel'ovo nastaveny $tyl manazmentu (désledny MBO systém),

- strategicky controlling a strategicky manazment vypovedaju o narokoch na d’alsi
nevyhnutny l'udsky, poznatkovy a iny potencial organizacie (podniku) a presadzuje sa tu
kooperativny az otvoreny, ale nie extrémny liberalny $tyl vedenia spolupracovnikov.

o Celopodnikovy (strategicky) controlling — je zamerany na dlhodobejSiu
buduicnost’, predstavuje teda de facto akysi predstupen strategického manazmentu. Jeho
ulohou je podporovat’ tie ¢innosti/procesy, ktoré moézu zabezpecit’ prezitie a d’al§i rozvoj
organizacie (podniku). Ide teda najméd o systematické spozndvanie a reSpektovanie
Styroch zloziek SWOT analyzy — plusov, minusov, Sanci arizik. Takto v kontexte
S ostatnymi prvkami kontrolného systému mozno v predstihu identifikovat” problémy,
odchylky od vyty¢enych cielovych zdmerov, rozli€né hrozby a tak preventivne konat’.

e Globalny, resp. medzindrodny, multinaciondlny ¢i transnaciondlny controlling
sa uskutociiuje v medzinarodne aktivnych podnikoch, nadnarodnych korporaciach
a podobne, teda v podnikoch, ktoré posobia spravidla na viacerych kontinentoch, a st
integrované v podstate generalnou stratégiou a strategickymi cielmi. V tomto kontexte
nemozno opomenut ani Coraz zavaznejSie vSeobecne chdpané globalne kontrolné
procesy. Tie sa spajaju aj s globalistikou aj s takymi typmi manazmentu, ako je napriklad
euromanazment, globalny (politicky) manazment & manazment planéty” a pod.

* Prof. K. Ivani¢ka, st. — autor prac o synergetike - v knihe Globalistika [Bratislava, iura edition 2006, s. 10
- 63] napisal: ,,ManaZment planéty a jej jednotlivych Casti je naro¢na, ale nevyhnutna uloha. Bez rozvoja
adekvatnej tedrie sa smerovanie univerzalneho sveta méze stat’ neziaducim. (...) Cudstvo (...) by uz nemalo
prepocut’ globalnu eticku vyzvu a nechat’ sa neuvedomele unasat’ virom globalnej revolucie. Globdlny
manaiment Sa teda ocitol pred naroénymi intelektudlnymi, moralnymi, politickymi, ekonomickymi,
civilizatnymi a bezpecnostnymi tlohami. Treba kalkulovat’ i s experimentovanim a verifikaciou spatnymi
vizbami. Treba pocitat’ i so silnejicimi medzinarodnymi hnutiami typu Svetového socidalneho fora a
vytvaranim novej svetovej opozi¢nej infrastruktary... Tieto hnutia (...) sa chct podiel'at’ na tvorbe nového
svetového poriadku. Vypracovanie stratégie komplexného, trvale udrzatelného rozvoja je v takejto situdcii
nelahkou ulohou. (...) Manazment planéty teda musi kalkulovat' s internymi ¢asmi komunit, narodov,
civilizacii a neupadat’ do zjednodusenej vizie globalizacie hyperglobalistov. (...) Stovky vedcov z celého
sveta v Atlase manazmentu planéty (...) upozornili politické kruhy na nevyhnutni zmenu kurzu ich
posobenia. (...) Pri spravnom manazmente zdrojov planéty a pri spravnom usmerneni rastu populacie
planéta disponuje dostatocnymi zdrojmi na udrzanie vlastnej prosperity. (...) Za vychodisko sa poklada
stratégia trvalo udriatelného rozvoja.“ St to vyznamné suvislosti aj rozvoja podnikatel'ského
manazmentu a marketingu — v sulade s novou paradigmou pre 21. storolie, ktorou je humanizdcia
technologii na baze etiky...
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Naostatok mozno uviest: ,,...poslanim controllingu je zabezpecit' kvalitné
informacie v realnom cCase s vysokou vypovedacou schopnostou, spojené s vytvorenim
vhodného prostredia pre rozhodovanie. Koncepéne je SirSim pojmom ako klasicka
kontrolna funkcia v riadeni, pretoze sa orientuje predovsetkym na 'udska pracu® [29].

7.4 Kontrolné a hodnotiace ¢innosti v. manaZmente predvyrobnych
procesov/etap

V oblasti predvyrobnych etap a procesov — najmi v oblasti vedy, vyskumu, vyvoja, ale
aj edukacie (vychovy a vzdelavania) — je kardindlnym problémom prave hodnotenie
(evaluacia) vedeckych, vyskumnych, vyvojovych, invencno-inova¢nych, umeleckych ¢i
inych kreativnych vykonov. Preto sa na univerzitach, v SAV, V rezortnych organizaciach
VVZ, ¢ vo vnuatornych organizacnych jednotkdch podnikov casto rieSia otazky,
analyzuju suvislosti ¢i navrhuju postupy rieSenia prave v tychto smeroch:

- Ako co najobjektivnejsie odmerat, skontrolovat, posudit a zhodnotit’ skutocny
kreativny vedecky, vyskumny, vyvojovy, projekcny, inovacny a podobny prinos
jednotlivca, resp. riesitel'ského timu?

- Z ¢oho, ako, kedy vyclenit prislusny ,, balik* penazi na objektivne odmernovanie
skutocne tvorivych pracovnikov (timov)?

- Podla akého kluca spravodlivo a naozaj vysoko motivacne rozdelit' vopred
stanovené odmeny medzi jednotlivych clenov timu?

- Ktoré oblasti, resp. ukazovatele vo vzdelavani, vyskume, vyvoji a akymi
metodami kontrolovat a hodnotit? A tak d’ale;j.

MoZny postup, resp. kPucové oblasti/kritéria kontroly a hodnotenia
Vv prislusnych spravidla vysoko tvorivych predvyrobnych fazach reprodukéného procesu
su napriklad tieto:

o Zakladné technicko-ekonomické poziadavky danej ulohy v oblasti vyskumu,
vyvoja, vedecko-technologického rozvoja (VTR).

e Parametre v zaddvacich protokoloch prislusnej riesenej ilohy VTR a pod.

e Konkrétne ukazovatele v plinovacich listoch, ktoré objasnuju a detailne
konkretizuju prisluSnu zadanu tlohu.

o Ukazovatele planu VTR su napriklad tieto: technické parametre vyrobku, normy
¢i Standardy kvality (ISO 9000, resp. ISO 14 000 atd’.), normy v oblasti bezpecnosti,
ochrany atvorby pracovného/zivotného prostredia, terminy, naklady, resp. nakladové
limity, ceny, resp. cenové limity, pridand hodnota, pracnost, produktivita prace, resp.
obrat, zisk, rentabilita atd’.

e Planované kapacity na riesenie ulohy — pocty ludi, rieSitelov, resp.
¢lovekohodin, priestorové kapacity, zmennost, normy vykonu a pod.

e Kontrola a hodnotenie dodrziavania technicko-hospodarskych noriem — @j
cestou odchylkového riadenia alebo zmenového riadenia.

e Kontrola prostrednictvom operativnych kalkulacii, ktoré su vlastne z hl'adiska
technickej pripravy vyroby (TPV) vyslednymi kalkulaciami, ale z aspektu vyroby su
vyznamnymi predbeznymi kalkul4ciami.

e Kontrola na bdze informdcii z rozpoctovnictva, uctovnictva — kontrolovanie,
hodnotenie nakladov, vynosov, tvorby zisku, cash flow, finan¢na kontrola a pod.
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e Meranie tzv. funkcno-ndikladového pristupu v hodnotovom manazmente [56],
resp. ukazovatele merania parcidlnej i celkovej efektivnosti organizacnej jednotky (timu,
firmy, podniku) atd’.

Hodnotenie vysledkov vzdelavania je jedna z najnarocnejsich, najtazsie
merate'nych a kontrolovatelnych oblasti v rimci predvyrobnych procesov. Celkom iste
dosiahnuté studijné vysledky (napr. na univerzitach zndmky A, B, C, D atd’.) dostato¢ne
nevypovedaju o kvalite vzdelavania. Skuto¢né vedomosti a zruénosti spravidla najlepsie
preveruje az prax. V praxi sa odportuca ucelne kombinovat’ rozliéné dostupné modely ¢i
postupy tohto hodnotenia a tvorivo ich dopliiat’ o vlastni poznatkovi a Zivotni bazu —
,hasivat™ si ich na vlastnii mieru. V praci Vzdeldvani a rozvoj manazéru sa zaujimavou
formou opisuju aj mozné modely evaluacie vysledkov vzdelavania, z ktorych sa mozno
inSpirovat’.

Kontrola a hodnotenie kvality edukacie, t. j. vychovy a vzdelavania teda je zvIast
na Skolach vsetkého druhu mimoriadne naro¢ny proces. V sucasnosti sa uz aj na
Slovensku robi evaluacia vysledkov v tejto vyznamnej oblasti podla postupov,
standardov ¢ noriem, ktoré sa pouzivaju v EU &i inde vo svete. V SR napriklad tieZ
funguje Akredita¢na komisia vlady SR, ktora uskutociiuje akreditacné konania, kontroly
a hodnotenia fakult univerzit a vysokych $kol podla prislusnych zasad a kritérii
(napriklad podl'a publikovanych prac, ktoré su zaradené do prislusnych kategorii — asi tri
listy formatu A4 atd’.).

Manazment predvyrobnych procesov sa uzko spédja aj s dalSim Specidlnym
manazmentom — projektovym manazmentom — V ktorom maju adekvatne overovacie,
dozorné a iné kontrolno-hodnotiace ¢innosti tiez mimoriadne vel’ky vyznam.

7.5 Vybrané problémy kontroly a hodnotenia v projektovom
manazmente

Projektovy manaZment je aj podl'a nasho priekopnika tohto $pecialneho manazmentu
M. MAJTANA sposob riadenia a koordinacie Pudskych a materialnych zdrojov pocas
Zivotnosti projektu pri pouziti modernych technik riadenia na dosiahnutie vopred
urcenych cielov v danom rozsahu, nakladoch, Case, kvalite a spokojnosti Ucastnikov
projektu [28]. Projektovy manazment a vSeobecny manazment sa odliSuji jednak
celkovym pristupom k riadenému objektu a jednak pouzivanymi metdédami, nastrojmi
a technikami. Kym tlohou vSeobecného (generalneho) manazmentu je riadit’ organizaciu
(podnik) scielom zabezpeCit' jej trvali existenciu, tak v pripade projektového
manazmentu sa sleduje ciel'ova realizacia projektu v stanovenom case (napr. 3 mesiace,
pol roka, 2 roky a pod.), v ur¢enych nakladoch a kvalite. Teda projekt ako objekt riadenia
je konecny, docasny.

Projekt sa vymedzuje ako ista kreativna tiloha ¢i druh podnikania s definovanym
zaCiatkom, cielmi, zdrojmi a terminom ukoncenia. Kazdy typ projektu sa spravidla
vyvija ako dynamicky systém v uzatvorenom zivotnom cykle a zahfiia niekolko faz.
V tejto podkapitole sa vSak mozno sustredit iba na niektoré vybrané kontrolno-
hodnotiace fazy, aspekty a postupy Vv ramci projektového riadenia, napriklad — overenie
uskutoCnitel'nosti projektu, kontrolnd féza v projektovom manazmente, monitoring
a hodnotenie, problémy projektovej kontroly, projektovy dozor a iné.
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Hodnotenie a overenie uskutocnitel’'nosti projektu sa spaja najmi s l'udskym
kapitalom, zdrojmi a Zivotnym cyklom projektu. Integrujucimi prvkami celého zivotného
cyklu (viacerych faz) riadenia projektu st vSak najma kvalita, ¢as a ndklady, ktoré sa
spolu so stanovenymi ciel'mi prelinaji celym zivotnym cyklom daného projektu XY.
NajdolezitejSimi fazami zivotného cyKlu projektu, v ktorych sa vlastne realizuje
overovanie ahodnotenie uskuto¢nitel'nosti projektu su wuvodné (pripravné) fazy. Tieto
fazy sa zameriavajl na vSestrannu, komplexnu pripravu projektu. Napriklad pri
projektoch informacnych systémov ide o Specifikaciu poziadaviek, analyzu existujiceho
stavu atd’. Pri investi¢énych projektoch ide o délezitu predinvesticnu fdzu a pod. Pripravna
faza teda obsahuje podrobné spracovanie suhrnnych vstupnych informécii pre dany
projekt, t. j. vytyCenie cielov, vymedzenie zakladnych podmienok, stanovenie
parametrov uskutocnitelnosti projektu a pod. Podstatné teda je zistit, overit’ ¢i sa
jednotlivé fazy projektu daju realne uskuto¢nit, ¢o sa v praxi spravidla robi
prostrednictvom adekvétnej ex ante Stadie.

Kontrolna $tadia uskutocnitelnosti (Feasibility study) projektu je nastroj na
overovanie realnej uskutoCnitelnosti faz konkrétneho projektu. V podstate je to
technicko-ekonomicka analyza a syntéza, ktora slizi na postudenie stavu a vyhodnotenie
zamySlaného projektu. Tato Stadia by sa vSak v opodstatnenych podmienkach praxe —
napriklad zavaznejsi investi¢ny zamer a podobne — mala zamerat’ nielen na technicko-
ekonomicku stranku projektu, ale aj na mozné socidlne, ekologické a d’alSie dopady.
V tomto dokumente sa vyuzivaju spravidla Standardné osnovy, ktoré umoziuju
zohladniovat’ vSetky podstatné stvislosti a hl'adiskd. Ramcovu obsahovu napli studie
uskutocnitelnosti mozno stru¢ne zhrnat' do tychto oblasti:

a) Ciele, historia, pozadie a stratégia projektu — stanovuji, kontroluju
a vyhodnocuji najmé iniciatori projektu s prislusnymi projektovymi manazérmi.

b) Marketingova stratégia, kapacita trhu, produkcia — marketingové prieskumy,
vyskumy trhu, monitoring prislusného trhového segmentu, stanovenie vysky
o¢akéavanych nakladov, vynosov atd’.

C) Riesitelia potrebni na zabezpecenie realizdacie projektu — potrebny l'udsky
kapital, tvorba timu odbornikov, pracovné Specializacie a kategorie, moZnosti ziskania
T'udi, tréningové programy, o¢akavané naklady a pod.

d) Model riadenia a organizacny dizajn — navrh systému manazmentu
a organizacnej Struktiry (napr. veduci projektového timu, €lenovia timu atd’.), odhad
rezijnych nakladov na spravu (riadenie a zabezpecovanie realizacie projektu).

e) Plin implementdicie projektu — Casovo-vecny plan realizacie projektu,
eventudlne stanovenie kritickej cesty (metdéda CPM), odhad implementacnych nakladov.

f) Technicko-technologické zabezpecenie projektu — podrobny opis vyrobného
programu, stanovenie kapacity, vyhodnotenie variantov technologie, rozsah stavebno-
montaznych prac a pod.

Q) Zabezpecenie materidlovo-energetickych — vstupov  —  identifikovanie
nevyhnutnych materidlovych a podobnych vstupov, odhad spotreby, stratégia, taktika ich
zabezpecenia, ocakdvané naklady atd’.

h) Ekologicko-environmentalne dopady projektu — opis danej lokality, kde sa
bude projekt realizovat’, ur€enie a vyhodnotenie moznych vplyvov na zivotné prostredie,
vycislenie nakladov a pod.
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1) Ekonomicko-financné  vyhodnotenie projektu — vySka investicnych
a prevadzkovych nakladov, spdsoby/druhy financovania (vlastné zdroje, cudzie zdroje),
stivaha, vykaz ziskov a strat, vypocet cash-flow a hospodarskeho vysledku (strata, resp.
zisk), o¢akdvana rentabilita celkového disponibilného kapitalu atd’.

1) Iné mozné oblasti overenia a kontroly projektu — ostatné Specifické atributy ¢i
stranky daného projektu, ktoré je nevyhnutné posudit’ v suvislostiach (napr. aj
nevyhnutné preventivne bezpecnostné opatrenia, vytvorenie relevantného motivacno-
stimulacného prostredia, administrativno-pravne aspekty) ainé mozné oblasti
preventivnej kontroly tohto druhu. Doraz sa kladie potom aj na vertikalne a horizontalne
stvzt'aznosti predbeznej (ex ante), priebeznej a naslednej (ex post) kontrolno-hodnotiacej
¢innosti.

Systém kontroly priebehu realizacie projektu sa zameriava predovSetkym na
overovanie plnenia terminov, kontrolovanie skuto¢ného vyuzivania zdrojov vsetkého
druhu, ¢erpanie nakladov, kvalitu realizovanych ¢iastkovych projektovych ¢innosti a pod.
Takymto spdsobom mozno vcas identifikovat, pomenovat a eliminovat vzniknuté
disproporcie medzi planom aktivit a skutoénym priebehom. Ddlezité je neustale sledovat’
sulad plnenia loh a dosahovania projektovych ciel'ov v kontexte so strategickymi ciel'mi
organizécie (podniku).

Zakladné zlozky projektovej kontroly vsak predsa tvoria tri oblasti — kontrola
dodrziavania stanovenych terminov, kontrola kvality prac a kontrola cerpania
a vyuzivania zdrojov, resp. ndkladov na dany projekt.

Zakladné kroky v priebehu uskutocniovania kontrolného procesu su: urcenie
oblasti kontroly, stanovenie Standardov/noriem, meranie vykonu, porovnanie vykonu so
Standardmi/normami a nevyhnutné korekéné opatrenia. Stanovenie Standardov/noriem je
najdolezitejsi krok tohto druhu kontrolného procesu. Medzi najvyznamnejSie Standardy
v projektovej kontrole sa spravidla zaraduji — rozsah prac, Specifikacia projektu,
Struktara rozpisu prac (WBS), stbor ¢innosti (work packages), stanovenie ndkladov
a rozpoc€tov, finan¢na predpoved’ a plany fondov, kvalita, spokojnost’ zadavatel’a projektu
(stratégia fit), satisfakcia projektového timu, spolahlivost, fyzicka kvantita prace,
vykon/predaj/kontrakt, inovacie, uzitocnost’ zdrojov, produktivita prace atd’.

Senzoring — meranie skuto¢ného vykonu sa zaklada prave na inteligentnom
porovnavani aktualneho vykonu aplanu, ktoré sa uskutoc¢iiuje na baze informadcii
z formalnych, resp. z neformalnych zdrojov (spravy, brifingy, osobna ucast na
prehliadke, auditorské spravy, resp. nahodné rozhovory, pozorovania a pod.).

Komparator — porovnavanie skutoného vykonu s planom ma davat’ odpovede
na tieto dve zékladné otazky o danom projekte: ako prebiehaju prace na projekte a aké st
odchylky od projektového planu, ich pric¢iny a opat’ najma ,,nositelia“ tychto pricin.

Aktivizator — Kkorekéno-regulacné opatrenia, ktoré spravidla vykonévaja
zamestnanci projektového manazérskeho centra, méZu mat’ rdznu podobu — replanovanie,
reprogramovanie, realokécia zdrojov alebo zmeny smerovania projektu. Tieto korekcie sa
tykaji obyCajne a najmid ndkladov, postupov a parametrov technickych vykonov.
Zavazné zmeny by mal odsuhlasit’ zadavatel’ daného projektu.

Hodnotenie a monitoring su integralne sucasti alebo ¢iastkové funkcie (¢innosti)
tejto kontroly. Monitoring vlastne znamena udrzanie spravneho smerovania
a systematick  kontrolu vsSetkych projektovych aktivit. Takto mozno v procese
hodnotenia odskusat, odhadnut’, posudit vyvoj prislusnych projektovych aktivit.
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Monitoring ma poskytovat’ adresné informdcie prislusnému riadiacemu miestu, resp.
stupfiu riadenia o vyvoji projektu. Tym dostavaji nevyhnutné informaciec na dalSie
rozhodovanie o projekte. Monitoring by tiez mal byt konzistentny (skibeny) s logikou
planovacieho, organizaéného, motivaéného ¢i operativneho riadiaceho podsystému
daného projektu.

Hodnotenie manazérskych funkcii (€¢innosti) v projektovom manaZmente
Znamena hodnotenie  podstatnych detailov  projektového plénovania, prace
s informaciami, projektovej organizacie atd’. Zdkladnii bazu meratelnosti a hodnotenia
Vv praxi predstavuje vlastne cielovo nastaveny subor otdzok pre jednotlivé manaZérske
funkcie [28]:

a) Projektové planovanie sa meria, kontroluje a hodnoti podla objektivnych a
pravdivych odpovedi na tieto podstatné otazky:

e Su projektové ciele realne?

Je plan dosiahnutel'ny z hl'adiska projektovych zdrojov?
Je rozpocet realny?

Je plan organizécie projektovych zdrojov adekvatny?

St adekvatne kontrolné systémy projektu?

Existuje relevantny informacny systém pre dany projekt?

e Boli pri pldnovani pouzité také manazérske metody €i nastroje, akymi su metody
sietovej analyzy (CPM, PERT), technika selekcie a iné? Atd’.

b) Projektova prdca s informdciami — projektovy tim vyzaduje informacie pre status
projektu a kontrolny systém projektu ich ma poskytovat’. Spravidla sa tu vyuziva takyto
systém informacii:

e Sustava informacii o pristrojoch, laboratériach a materidloch poskytuje zéklad
pre efektivnost’ a uZitocnost’ projektovych prac. Ide o dlhodobejSie vynaloZené naklady
V porovnani s projektovymi nakladmi a mal by ich poznat’ nielen projektovy tim, ale aj
zadavatel’ projektu.

e Naklady na kontrolny systém moze urcit’ projektovy tim, ale musia byt v sulade
S projektovym planom.

e Schvéleny systém rozpoctu, financného planu a zavizkov poskytuje udaje
o0 vizbach avydavkoch. Casch flow projektu mdze byt na zdklade analyz prisluSne
upraveny.

e Autorizovany systém prace, ktory poskytuje alokaciu projektového kapitilu
funk¢nej organizécii a potom predavajicim.

e Postdenie metdd prace clenov timu. Silnou strankou tu je priorita sthrnu
¢innosti projektového timu pred sthrnom ¢innosti jednotlivca. Progres jednotlivca sa teda
ma/musi posudzovat’ v kontexte S progresom timu, pretoze integracia ¢lenov
timu/skupiny je tu zadkladom préce atd’.

C) Projektova organizacia ako d’al§ia manazérska funkcia projektového manazmentu
sa ponima z aspektu kontrolno-hodnotiacich ukonov takto. Potrebné je analyzovat
odpovede najmaé na tieto otazky:

e Akad je efektivnost’ sucasnej organizacnej Struktury z pohladu dosahovania
projektovych cielov?

e Ma projektovy manazér adekvatnu autoritu?

e Je vyrieSena otazka persondlneho obsadenia projektového tutvaru (timu)?
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e Su definované vzédjomné vzt'ahy v maticovej Struktire?

e Vnimaju investori projektu organizaciu projektového utvaru?

e Udrziaval projektovy manazér dostato¢nli Groven manazmentu v projektovom
time a ¢lenovia projektového timu dostato¢na uroven spoluprace? Atd’.

Ostatné poziadavky na systém kontroly v projektovom manaZmente moZzno
aspon tézovite zapisat’ takto:

a) Kontrolny systéem (KS) by mal byt citlivy, pruzny, pohotovy, jednoduchy,
l'ahko udrzatelny, schopny vcas reagovat’ aj na nepredvidané zmeny a podavat’ o nich
prislusné hlasenia.

b) KS by nemal byt nakladny, a musi prindsat’ realny uzitok, redlne potreby
projektu a nie jeho manazéra (vediceho).

c) Senzory a monitory maju byt dostatocne presné a spolahlivé, aby projekt
funkéne kontrolovali tak z aspektu materskej organizacie (podniku), ako aj a najmi
Z pohl'adu zékaznika.

d) Pri sfunkéneni by mali mat’ KS uplnti dokumentéciu, ktora by mala obsahovat
aj kompletny program zabehu ich prevadzky atd’. V praxi tu vSak vznika dost’ problémov.

Hlavné problémy pri projektovej kontrole sa vztahuju jednak na internt
kontrolu a jednak na externi kontrolni Cinnost. [Internd (vnutroorganizacnd,
vautrotimova) kontrola je nevyhnutnd pre celkovy efektivny vyvoj projektu. Su tu vSak
mozné isté hrozby (subjektivnost, moznost’ manipulécie, nevidenie veci z dovodu tzv.
profesiondlnej slepoty apod.). Preto je nevyhnutnd aj externa kontrola (vonkajsi
investicny ¢i iny dozor), ktord dava viac objektivnosti, ale moze spoésobovat’ oneskorené
korekcie rieSenia projektu.

Pravidlo mil’nikovych kamernov je osvedcené pravidlo projektovej kontroly,
ktoré spociva v opisani ,velkych kamenov®, teda podstatnych krokov ¢i oblasti
v kontexte na dosahovanie ciastkovych cielov. Tieto tzv. milniky st tiez dolezitym
motivaénym faktorom pre spolupracovnikov na projektovych pracach, od ¢oho napokon
vel'mi zavisi Ciastkova i celkova tspesSnost’ realizacie projektu. Po realizacii projektovych
krokov sa moéze vyhodnotit, ¢i je dalSie Usilie o dosahovanie projektovych cielov
zmysluplné alebo nie je. VSade st pochopitel'ne nevyhnutné spitné vizby a reakcie.

Projektovy dozor sa V praxi Casto stotoziiuje s poziciou manazéra (riaditela)
projektu, ktort najcastejSie zastava niektory ¢len vrcholového manazmentu organizacie
(podniku). Je to de facto hlavny koordinator projektovych prac, ktory nesie formalnu
zodpovednost’ za dany projekt. Spravidla zodpoveda za stanovenie priorit, delegovanie
uloh aprdvomoci, monitorovanie postupu prac, alokaciu zdrojov pre projektového
manazéra, celkovli podporu projektovému manazérovi, presadzovanie projektovych
zamerov vo vrcholovom vedeni a za d’alSie relevantné oblasti.

Uviedli sme vybrané okruhy problematiky kontroly a  hodnotenia
v predvyrobnych fézach, resp. v projektovom manazmente. AvSak azda najviac
problémov spdsobuje objektivne hodnotenie typickych vedeckych ¢i vedecko-
vyskumnych alebo aj popularizaénych prac. Totiz je diskutabilné o znamena vAacsi
prinos pre realny zivot — ¢i super vedecka praca, ktora vysla v cudzom jazyku v zahranici
a ¢ita ju niekol'ko desiatok vedcov alebo populdrno-naucny clanok vedca, s ktorym sa
oboznamia tisicky ¢i mozno desattisicky Citatel'ov, rozmysl'aju nad jeho obsahom, nad
praktickou realizaciou principov, odporic¢anych metdd atd’. Napriek vSetkému je
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nevyhnutné nejakym relevantnym spdsobom merat, kontrolovat’ a hodnotit’ aj vedecké ¢i
odborné publikacné vykony na univerzitach, v tstavoch akadémii vied a pod.

Priklad v praxi osvedcenej evaludcie vedeckého vykonu z UMMS SAV
v Bratislave (hodnotenia publikacie — podl'a vtedajsieho riaditel’a Gstavu S. MARKUSA)
uvadza autor tejto prace vo svojej knihe Stratégia a systém manazmentu predvyrobnych

......

aplikacie odporacame vazenym Citatelom aj jeho preStudovanie v uvedenom prameni
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II. MARKETING/MARKETINGOVY MANAZMENT
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8 Ramcova identifikacia marketingu a marketingového
manaZzmentu

V stcasnej etape vyvoja l'udskej civilizdcie dominuje mnoho rozli¢nych fenoménov.
Jednym znich je celkom iste aj rozvoj podnikatePského manaZmentu, ktorého
organickou stcast'ou je aj zdokonal'ovanie marketingu/marketingového manazmentu.

8.1 Obsahova napli a vyznam marketingu pre organizacie a spolo¢nost’

Sucasna hyperkonkurencia na globalnom trhu sposobuje, Ze organizacie (podniky)
zapasia s nedostatkom zakaznikov, a teda vlastne s prezitim. Konkuren¢né firmy preto
pontikajii znizené ceny a d’aliie vyhody zakaznikom v snahe prildkat’ ich. Casto ani tieto
opatrenia nepomahaju, podniky vytvaraji fazie ¢i strategické aliancie, resp. zavadzaju
nové postupy na zvySovanie konkurené¢nej schopnosti. A prave rieSenia problémov ako
konkurovat' inak nez len prostrednictvom ceny a kvality, ako ,,vyrdbat” novych
zékaznikov, ako preniknut’ do pola nepreskimanych zdkaznikov (pozri obr. 8.1) ¢i
vyuzit' ostatné relevantné zakony a postupy ponuka marketing ako pragmatickd veda.
Inymi slovami — nové marketingové napady a ponuky umoziuji podnikom dlhodobejsie
prezivat’ a prosperovat’.

Z nepreskumani

A

K

A

Z

N

i

C 9 7w r

| preskimani Oblast s_ucas_neho
podnikania
stcasni potencialni/buduci

ZAKAZNICI

Nepreskiimané prilezitosti na trhu!!!

Obr. 8.1. Dvojdimenziondlny pohl’ad na zakaznikov podniku (organizdcie) XYZ
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Z obr. 8.1 vyplyva, ze az 75 percent potencialneho (lokalneho aj globalneho) trhu
teoreticky predstavuji nepreskiumané prilezitosti, moznosti podnikania. Analogicky
priblizne podobné, spriemerované ¢isla a relacie platili v ¢ase nasho skiimania aj z
hladiska internetovych vztahov k trhu, predaja prostrednictvom internetu. Avsak v tomto
kontexte moze platit’ napriklad aj Paretov zakon (20 : 80), ktory vypoveda, ze napr. 20 %
podstatnych a dobre obsluhovanych cielovych zdkaznikov moze priniest’ firme XYZ az
80 % obratu (pozri aj ini odbornu literatiru).

Za ,,bibliu®“ marketingu sa vSeobecne vo svete povazuje dielo MARKETING
MANAGEMENT, ktoré vyslo uz v dvanastich vydaniach (aj v ¢estine) od vyznamného
autora popredného amerického profesora PHILIPA KOTLERA® a v ostatnom vydani aj
jeho spoluautora K. L. KELLERA. Svetovo uznavany autor P. Kotler zadefinoval
marketing ako ,, spolocensky a riadiaci proces, ktorym jednotlivci a skupiny ziskavaju to,
¢o potrebuju a pozaduju, prostrednictvom tvorby, ponuky a vymeny hodnotnych vyrobkov
S ostatnymi” [25]. Z definicie vyplyvaji zakladné marketingové kategérie — potreby,
poziadavky, dopyt, ponuka, produkty, hodnota, naklady, trhy, uspokojovanie potrieb
zékaznika, vymena, transakcie, vztahy atd’. Na vstupe do problematiky mozno uviest’ aj
nasledovné identifikacie skumaného pojmu marketing:

- marketing je proces, ktorym sa organizdcia tvorivo, produktivne a vynosne
uvadza do vzt'ahu k trhu,

- marketing je umenie vytvarania a uspokojovania zakaznikov so ziskom,

- marketing je predavanie spravneho tovaru a sluzieb spravnym ludom na
spravnych miestach v sprdvnom case za spravnu cenu so spravnou komunikéciou a
stimulaciou.

NajjednoduchS$iu identifikaciu (rozpoznanie) marketingu mozZno urobit
zrozumiteInym rozlozenim slova marketing na dve slovicka: , market (trh, resp.
zakaznici) a ,,ing* (skratka inziniera, resp. inzinierstva). Takouto vel'mi zjednoduSenou
interpretdciou vychadza, ze marketing je vlastne trhové inZinierstvo alebo trhovy
(zdkaznicky) inziniering. Toto trhové inZinierstvo sa vSak neuskutociiuje len v rdmci
predaja, ale smeruje Kk efektivnemu prekryvaniu ucelenej obchodno-podnikatel'skej
a manazérskej Cinnosti. Peter F. DRUCKER napisal, ze marketing je taka zakladna
¢innost’, ktori nemoZzno povaZovat za separatnu funkciu podniku. Je to komplexna,
ucelena komercna ¢innost, ktora je potrebné vnimat’ z aspektu jej kone¢ného vysledku,
t. j. z hladiska spokojnosti zakaznikov. A to je vlastne hlavny cielovy zamer marketingu.

Vyznam marketingu teda nespoc¢iva len v predaji vyrobeného tovaru.
., Marketing nie je umenim, ktorého cielom je najst chytry sposob, ako sa zbavit' toho, co
vyrobite. Marketing je umenim, ako vytvarat skutocnu hodnotu pre zdkaznika. Je to
umenie pomdahat’ zakaznikom, aby boli na tom lepsie. Zakladnymi heslami (priority —
pozn. L.J.) marketingu su kvalita (akost), sluzby a hodnota” [23] .

Budovanie vzajomne vyhodného a dlhodobého vzt’ahu so svojimi zakaznikmi
to je imperativ pre su¢asnil marketingovu prax. Preto je nevyhnutné prekonat’ sistredenie
sa len na predajné transakcie, pretoze zajtra moZzeme zakaznika stratit’...

> PHILIP KOTLER je profesorom medzinarodného marketingu na Kellogovej postgradualnej Fakulte
riadenia Severozdpadnej univerzity v Illinois, dekan Fakulty marketingu v Institate vied o riadeni (TIMS),
Clen spravnej rady Americkej marketingovej asociacie, kurator Instititu marketingovych vied a konzultant
takych svetovo znamych firiem, akymi st napriklad IBM, GENERAL ELECTRIC, AT&T, BANK of
AMERICA, MICHELIN atd’.
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Preto je nevyhnutné mysliet’ po novom, mysliet’ a konat’ pozitivne a vzt’ahovo
a teda predovsetkym:

- Co najlepsie a detailne poznat’ svojich zadkaznikov,

- pravidelne im predkladat’ a dodavat’ relevantné a spravne nacasované ponuky
inovovanych ¢i novych produktov (vyrobkov, sluzieb),

- permanentne zdiel'at’ informacie, ktoré vyhovuju ich individudlnym potrebam,
po dohode potom ,,8it* vybraty produkt na ich mieru,

- tvorit v tomto smere aj najvyhodnejS$iu organiza¢ni StruktGru v oblasti
marketingu ¢i SirSie marketingového manazmentu.

Marketing sa z organiza¢ného hPadiska v podnikoch spravidla koncentruje do
nejakého samostatného utvaru napriklad do marketingového oddelenia. Toto rieSenie ma
aj svoje vyhody aj nevyhody. Vyhodou méze byt to, Ze v ramci tejto organizacnej
jednotky sa vytvori tim odbornikov so S$pecifickymi znalostami a zru¢nost’ami, ktori
rozumeju zakaznikom, sluzia im a uspokojuju ich potreby. Nevyhodou je to, Ze si
zamestnanci ostatnych oddeleni mézu mysliet, Ze marketing méa zabezpecovat jedine
marketingové oddelenie, €o nie je pravda, ¢o nie je holistickd interpretdcia moderného
marketingu.

Trefne to povedal DAVID PACKARD zo spolo¢nosti HEWLETT-PACKARD,
ze marketing je prili§ dolezity na to, aby sa on staralo len marketingové oddelenie. Inymi
slovami — v skuto¢ne marketingovo riadenej firme kazdy zamestnanec aj manazér musi
prijimat’ rozhodnutia a konat’" podla klIi¢a, aky dopad budid mat tieto skutky na
zékaznikov.

Budovanie marketingovej stratégie a kultiry je dalSia vyzva pre vsetkych
zamestnancov, vlastnikov a najmi manazérov, ktori zastupuju organizéciu a reprezentuji
ju navonok. Skutocnu marketingovi kultiru teda nemozno vytvorit' len zalozenim
nejakého marketingového utvaru ¢i timu. Tak ako marketing aj marketingovéa kultdra,
etika aj etiketa zacina na tGrovni vrcholového manazmentu organizacie ¢i S§tatu.
Predovsetkym CEO (najvyssi §éf) organizacie ma/musi:

- byt hlboko presvedceny o nevyhnutnosti jednozna¢nej orientacie na zakaznika,

- trvat’ na neustdlom formovani a praktickom presadzovani marketingového
myslenia u vSetkych manazérov nizsieho stupna riadenia, u vSetkych zamestnancov firmy
XYZ a u vsetkych externych kooperantov.

P. KOTLER sa tiez stotoziiuje s faktom, Zze marketing je SirSi proces
systematického zistovania a rozhodovania o tom, ¢o sa ma vyradbat, ako to kulturne
predstavit’ zdkaznikom, ako im k tomu zabezpecit’ Co najl'ahsi pristup a ako ich kultirne a
eticky donutit’, aby chceli nakupovat’ aj d’alSie vyrobky od nasej firmy.

Navyse, sucastou Specialnej marketingovej stratégie nema byt len orientacia na
spotrebitel'ské ¢i iné trhy, ale aj orientdcia na moznych potencidlnych investorov, ktori by
mohli priniest do naSej organizacie cudzi kapitdl. TaktieZ ide o umenie hladat,
nachadzat’ a prijimat’ kvalitnych l'udi aj do marketingovych aktivit. VSetko si to vyzaduje
vytvorit' ldkavé a v porovnani s konkurenciou pritazlivejSie ponuky a rozsirit ich
prostrednictvom internetu, inych IKT, vhodnych médii ¢i klasickych adresnych listov do
verejnosti.

Napokon este tieto zavazné slova P. Kotlera. ,, Marketing tu bude ve¢ne. Nebude
to vsak ten isty marketing, o ktorom ste sa ucili. V nadchadzajucom desatroci bude
marketing vystaveny reinzinieringovym procesom, zmeni sa od A po Z. Rozhodol som sa
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preto sformulovat’ 80 konceptov a myslienok, ktoré su (...) pre dalsi vyvoj marketingu
rozhodujuce, a ktoré podnikatelia potrebuju pri svojich konkurencnych zapoleniach
V dnesnom hyperkonkurencnom a rychlo sa meniacom trhovom prostredi® [23].
V prvom rade je vSak potrebné spoznat' podstatu spomenutej holistickej dimenzie
marketingu alebo marketingového riadenia v podnikoch a organizaciach.

8.2 Holisticky marketing, celostny, integrovany marketingovy
manazment

Holisticka dimenzia/koncepcia marketingu sa zvlast' na prahu 21. storoCia javi ako
klaiCova a znamena, ze marketing musi byt celostny, komplexny, systémovo a prisne
ucelovo nastaveny. Teda tradicné marketingové oddelenie uz nepostacuje, jeho vyluéné
posobenie ide do uzadia a Coraz viac sa presadzuji medziodborové marketingové timy
celopodnikového akéného radia (zaberu). Vyuzivaja sa napriklad aj maticové, projektove
a iné progresivne typy organizovania v marketingu (pozri na inom mieste). Jednoducho
mozno povedat, ze marketing md vykondvat' vlastne celé osadenstvo podniku pod
gesciou skusenych marketérov.

Marketéri su architektmi stratégii. Takto ponati aktéri marketingu (marketéri)
sa stdvaju Coraz viac takpovediac architektmi podnikovej (firemnej, korporatnej)
stratégie, a to nielen marketingovej stratégie, ale aj inych Specidlnych stratégii
a samozrejme primarne generalnej stratégie podniku ¢i inej organizacie ako celku.

Inymi slovami — marketingova intuicia ustupuje a intenzivnejSie sa presadzuje
marketingova veda a tiez umenie realizovat’ takyto holisticky, celostne efektivny
marketing. Niektori autori v tomto kontexte pripominaju aj ustup takre¢eno manualneho
marketingu, resp. doslednej$i ndstup automatizovaného marketingu. Rovnako ustupuje aj
hromadny marketing a oraz viac sa presadzuje precizny marketing ,,§itim” na mieru atd’.
Skratka Uspe$ny marketing 21. storo¢ia je a pravdepodobne aj bude predovSetkym
predovsetkym o hlbokom porozumeni podstate veci aj entite Sirokospektralnych
celospoloCenskych vzt'ahov. A potom ide o sofistikované spdjanie entit veci, javov,
vztahov do vysSich Grovni poznania, synergickych efektov a inovacii vSetkého druhu.

Holisticky marketing ¢i celostné marketingové riadenie je teda
Sirokospektralny fenomén s vdzbami na ostatné podstatné zlozky, ¢innosti, metody,
nastroje, techniky a technologie marketingového manazmentu. P. KOTLER a K. L.
KELLER uvadzaju v schéme interpretacie holistického marketingu najmé jeho Styri
zlozky ¢i stivztaznosti (obr. 8.2).

Holisticky marketing ako komplexny, systémovy, celostny marketing teda
prepaja predovSetkym tieto Styri zlozky: vztahovy marketing, integrovany marketing,
interny marketing a spoloCensky zodpovedny marketing. Mozno vSak dopovedat’, Ze
holistickéd koncepcia rozvoja marketingu vlastne spéja aj ostatné druhy/typy marketingu,
resp. suvztazné prostriedky a podsystémy, ktoré nemozno vtesnat’ do jednej schémy,
a preto ich uvadzame na prisluSnych miestach v celej tejto praci.

Vztahovy marketing (Relationship marketing) sleduje podstatny ciel —
vybudovat’ a udrZat’ si dlhodobé vzajomne vyhodné vztahy s kl'icovymi partnermi ¢i
zainteresovanymi stranami (zakaznikmi, dodavatel'mi, distribitormi, kooperantmi atd’.).
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Oddelenie i In¢ . Komunikécia Vyrobky )
marketingu Vedenie  oddelenia a shuzby Kanaly 1
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INTERNY INTEGROVANY
MARKETING MARKETING
SPOLOCENSK){ vZTAHOVY
ZODPOVEDNY
MARKETING MARKETING
Etika  Prostredie Pravne Spolocenstvo Zéakaznici Kanaly2  Partneri
zalezitosti

Obr. 8.2. Schéma ramcovej interpretdcie holistického marketingu [25, s. 56]

Medzi d’alSie atributy (znaky, charakteristiky) a postupy vzt'ahového
marketingu patria:

- buduje akultivuje silné ekonomické, technické a spolocenské zvizky medzi
uvedenymi stranami alebo spravnymi partnermi,

- zaoberd sa jednak vztahmi ¢i védzbami v procese riadenia vztahov so
zakaznikmi (podsystém CRM — Customer relationship management), ale aj kultivovanim
vizieb Vv procesoch riadenia vztahov s partnermi (podsystém PRM — Partner
relationship management),

- skvalitiluju sa aj vzt'ahy s ostatnymi elementmi marketingu: s databazovym
marketingom, riadenim kontaktnych centier, telemarketingom, public relations (PR),
manazmentom budovania znacky, ako aj S marketingom zazitkov, integrovanou
marketingovou komunikaciou, resp. aj s procesmi analyzovania ziskovosti podla
segmentov, zdkaznikov, kandlov ¢i napr. aj s positioningom, targetingom atd’.

Positioning je ,akt navrhnutia ponuky aimidzu spolo¢nosti, aby zaujali
vyznamné miesto v mysli cielového trhu. Cielom je umiestnit’ znacku v mysliach
spotrebitel'ov tak, aby sa maximalizoval potencialny prospech firmy. Dobry positioning
znacky navadza marketingovl stratégiu vyjasnenim podstaty znacky, cielov, ktoré
pomaha spotrebitelovi dosiahnut’ a ukazuje, v ¢om je pritom jedinen¢ny. Vysledkom
positioningu je UspeSné vytvorenie zdkaznicky zameranej ponuky hodnoty,
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presved¢ivého dovodu, preco by si cielovy trh mal vyrobok kupovat™ [25]. Napriklad
firma VOLVO svoj automobil kombi takto hodnotovo ponukala: je to najbezpecnejsie
a najtrvanlivejsie rodinné kombi, s ktorym mdze vasa rodina bezpe¢ne jazdit. Pritom za
cielovych zdkaznikov pasovala ,vySSie postavené rodiny, ktoré¢ vyhladavaju
bezpecnost’. Akcent sa teda kladol na vyhody (trvanlivost’ a bezpe¢nost’) a cenu (20 %
prémia) atd’. Positioning teda zacina pri nejakom produkte, kuse tovaru, sluzby, resp. pri
nejakej institicii ¢i dokonca pri istej osobe... Positioning v§ak podla uvedenych autorov
nie je to, ¢o sa robi s produktom, ale to, co sa robi s myslou/myslenim potencidlneho
zakaznika. To znamenad, ze produkt je nevyhnutné najprv umiestnit’ do mysle sucasnych
anajmd budacich zakaznikov. Iny pohlad ponuka positioning podl'a hodnotovych
disciplin, ale v podstate podla vSetkych pristupov si positioning vyzaduje definiciu
a komunikaciu podobnosti a rozdielov medzi znackami. Preto rozhodnutie prislusnych
manazérov ¢i marketérov si aj tu vyzaduje predovSetkym urcenie referenéného ramca
pomocou identifikdcie cielového trhu a konkurentov, ako aj rozpoznanie idealnych
bodov rozdielnosti a tiez zhody parametrov ¢i asociacii, ktoré sa spajaju s danou znackou.

Targeting sa vysvetluje takto: po tom ako manazéri ¢i marketéri firmy
identifikovali dostupné trhové segmenty, musia sa rozhodnut’, na kol’ko z nich a na ktoré
Z nich sa zameraju v danom priestore a ¢ase. Pritom marketéri v Usili rozpoznat’ mensie,
lepsie definované ciel'ové skupiny stale viac kombinuji niekol’ko premennych. Napriklad
banka mdze nielen rozpoznat’ skupinu solventnejSich dochodcov, ale mdze aj vnutri tejto
skupiny zékaznikov rozlisit’ niekol’ko segmentov podla sucasnych prijmov, aktiv, Gspor,
vztahu k riziku a pod. Preto niektori vyskumnici trhu obhajuja segmentdciu trhu podla
potrieb, t. j. potrebné je zoskupit’ zakaznikov do segmentov podla podobnych potrieb
a vyhod hl'adanych pri rieSeni urcitého spotrebného (zdkaznickeho) problému. Vztahovy,
resp. holisticky marketing sa aj vtomto kontexte d’alej spaja tiez s integrovanym
marketingom.

Integrovany marketing (Integration marketing) je d’alsia zlozka holistického
marketingu, ktord mozno v stvislostiach pribliZit’ a charakterizovat’ takto:

- Ulohou marketingovych pracovnikov je prichadzat s marketingovymi
aktivitami, zostavit’ plne integrované (navzajom v podobe siete pospajané) marketingové
programy tak, aby vytvarali, zdiel'ali a poskytovali hodnotu zakaznikom.

- Integrovat’ teda znamend spdjat’ vSetky relevantné prvky, funkcie (€innosti,
resp. ulohy), podsystémy, metody, néstroje, prostriedky, techniky a technologie
v marketingu, resp. v marketingovom manazmente — v zaujme dosahovania vyS$Sich
pozitivnych synergickych (sucinnostnych) efektov.

- Marketéri maju efektivne spajat’ predovsetkym nastroje 4P marketingu, ako aj
suvztazné 4C elementy marketingového riadenia. R. LAUTERBORN tvrdil, ze 4P
predajcov maji koreSpondovat’ so 4C spotrebitelov [25]. Identifikacia zloziek 4P
marketingového mixu je dost =znama: produkt (product), cena (price),
miesto/distribucia (place), propagdcia/komunikdcia (promotion). Menej zname je
rozpoznanie 4C elementov: riesenie potrieb zdkaznika (customer solution), vydavky
zakaznika  (customer  cost), dostupnost  rieSeni  (convenience), komunikdcia
(communication).

- Uvadzaju sa aj dalSie kl'dcové témy, resp. suvztaznosti integrovaného
marketingu. Podniky musia integrovat svoje systémy aj s manazmentom dopytu,
manazmentom prostriedkov, manazmentom sieti atd’. Inymi slovami — pri poskytovani
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hodnoty mozno vyvijat mnoho rozlicnych marketingovych aktivit, pricom vSetky sa
maju koordinovat’ tak, aby sa maximalizovali ich spojené dosledky, dosahovali sa vyssie
celostné synergické (spoluposobiace, st¢innostné) efekty.

- Vyznamné je systematicky vytvarat, ¢i inovovat’ aj integrovanii komunikacniui
stratégiu, pricom je napriklad potrebné zvolit’ aj vhodny komunika¢ny vyber navzéjom sa
podporujucich a dopliiujucich moznosti komunikovania. Marketéri maju/musia selektivne
vyuzivat’ reklamu v televizii, radiu a tlaci, ale aj PR aktivity, komunikéciu s verejnostou
na webovych strankach atd’. Integrovany, resp. holisticky marketing ma vizby aj na
vnutorny, vnutropodnikovy (interny) marketing.

Interny marketing (Internal marketing) ma ulohu prijimat, zaucovat
a motivovat’ schopnych zamestnancov, ktori chct dobre sluzit’ zdkaznikom. Totiz Sikovni
marketéri dobre vedia, Ze marketingové aktivity vnutri podniku mézu byt’ ¢asto dokonca
dolezitejSie nez externé marketingové posobenie. Inak formulované — nemé zmysel
slubovat’ externym zdkaznikom vynikajuce vyrobky ¢i sluzby, ak zamestnanci firmy
XYZ nie su kvalitne pripraveni na ich poskytovanie. Tento druh/typ marketingu mozno
d’alej charakterizovat’ aj prostrednictvom tohto poznania:

- interny marketing sa ma/musi odohravat a koordinovat’ v duchu timovej
spolocnej prace (timova stcinnost’ pracovnikov predaja, reklamy, sluzieb zdkaznikom,
produktového manazmentu, marketingového vyskumu atd’.),

- Vpraxi sa Casto napr. pracovnici predaja domnievaju, ze produktovi manazéri
nastavuju ceny alebo predajné kvoty prili§ vysoko, resp. reklamny riaditel a manazér
znacky sa nedokazu dohodnut’ na reklamnej kampani a pod. Preto je velmi potrebna
efektivna koordinacia (zosulad’ovanie) aj tychto marketingovych a inych nadvéznych
procesov,

- VSetky vnutropodnikové organizacné jednotky (oddelenia, timy atd.) musia
mysliet' a dosledne konat' v zaujme maximdlneho uspokojovania potrieb zdkaznika. Teda
eSte raz mozno zdoraznit' — holisticka dimenzia marketingu je viac o marketingovej
orientacii celého podniku ako len o marketingovom oddeleni. Preto je opodstatnené, aby
uz v personalistike a zvlast pri prijimani I'udi a tvorbe ich pracovnych naplni bol
zvyrazneny tah na vizby kazdej konkrétnej prace so zakaznikmi a pod. A tu je uz jasna
aj Siroka socialna dimenzia marketingu.

Spoloc¢ensky zodpovedny marketing (Social responsibility marketing) tiez
patri k interpretacii holistického marketingu, a to z aspektu chapania SirSich ako len
podnikovych zdujmov a vplyvov. Akcentuje sa tu socidlny, eticky, pravny, ekologicky ci
environmentdlny, bezpecnostny ainy kontext marketingovych aktivit a tvorby
marketingovych programov. Ide tu v podstate o SirSiu a komplexnejsiu lokalnu aj
globalnu zodpovednost’ marketérov, manazérov, podnikatel'ov, zamestnancov, vlastnikov
podnikov, vedcov, vyskumnikov, technologov, programatorov, resp. aj politikov,
ministrov, manazérov a zamestnancov relevantnych zloziek verejnej spravy
(government), nového verejného manazmentu (new public management), komunalnych
organov atd’.

Holisticka marketingova orientacia v kontexte hodnoty pre zakaznika sa
interpretuje aj takto:

- Holisticki marketéri maji uspechy v tom, Ze lepSie, integrovanejSie riadia
procesy a ucelené hodnototvorné retazce, ktoré poskytuji nielen vysoku uroven kvality
vyrobkov a sluzieb, ale aj ovela vyssiu rychlost myslenia, konania, uspokojovania
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potrieb. Takto sa dosahuje vyssi ziskovy rast skrze zvySovanie poctu zakaznikov,
vytvéaranie vztahu vernosti zdkaznikov a tvorbou/ziskavanim takpovediac celozivotnej
hodnoty zékaznikov.

- Struktiira holistického marketingu (obr. 8.3) predstavuje zmysluplnt ,,siet™
relevantnych prvkov, ukazuje podstatné vzajomné suvztaznosti kI'iCovych elementov
Vv ramci uceleného systému tejto vyznamnej poznatkovej koncepcie kvalitativne nového
marketingu.

Zameranie Kracové Siet’
na zakaznika prednosti kooperantov
Prieskum Priestor Priestor Priestor
hodnoty poznivania [¢ » kompetencie [¢ > zdrojov
A A A
v v v
Vytvaranie Vyhody pre Sféra Obchodni
hodnoty zikaznikov [¢ »  podnikania [¢ > partneri
A A A
v v v
Poskytovanie Riadenie Riadenie Riadenie
hodnoty vzt'ahov so [¢ »  vnitornych [¢ »  vzt'ahovs
zakaznikmi zdroiov obchodnikmi

Obr. 8.3. Struktiira holistického marketingu [25, 5. 78, modif. L. J.]

Struktiira holistického marketingu — ako vzijomna su¢innost’ predovietkym
dolezitych ucastnikov (zdkaznikov, spolo€nosti, spolupracovnikov) a ¢innosti zaloZenych
na hodnote (prieskum hodnoty, tvorba hodnoty, poskytovanie hodnoty) — pomaha
vytvarat’, udrzovat’ a obnovovat’ hodnotu pre zdkaznika. Tato Struktira je vlastne urcena
na to, aby pomahala zodpovedat’ tri podstatné otdzky, ktoré sa tykaju d’alSieho rozvoja
marketingu a vobec celostného manazmentu:

1. Prieskum (vyhladavanie) hodnoty — ako modze podnik (organizicia, firma,
spolo¢nost’) identifikovat’ nové hodnotové moznosti?

2. Vytvaranie hodnoty — ako modze podnik efektivne vytvarat’ slubnejsie,
perspektivnejsie nové ponuky hodnoty pre zdkaznika?

3. Poskytovanie hodnoty — ako modze podnik vyuzivat svoje schopnosti
a materidlne prostriedky k efektivnejSiemu poskytovaniu novej ponuky hodnoty?

Prieskum (vyhl’adavanie) hodnoty mozno bliz§ie opisat pomocou tychto
podstatnych informécii, impulzov a d’al§ich odporti¢ani pre prax:
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- hodnoty pre zdkaznika pradia vnutri trhov, ale aj naprie¢ dynamickych
a sutazivych trhov, a preto podniky potrebuju aj dobre definovanu Specialnu stratégiu pre
prieskum tejto hodnoty pre zakaznikov,

- vytvorenie takejto stratégie vyzaduje pochopenie vztahov a interakcii najma
medzi tromi priestormi (pre pozndvanie zdkaznikov, pre kompetencie podniku a pre
zdroje partnerov, kooperantov, spolupracovnikov),

- priestor pre pozndvanie zakaznikov odraza existujice a latentné (skryté, zatial
nerozpoznang€) potreby a obsahuje aj také dimenzie, ako su potreby spolutcasti, stability,
slobody, zmeny a pod.,

- priestor pre kompetencie (pravomoci) spolocnosti (podniku) ma jednak
dimenziu hibky (fyzické schopnosti verzus schopnosti zaloZené na poznani) a jednak
dimenziu sirky (napr. Siroky rozsah pravomoci, okruhu ¢i dosahu pdsobnosti oproti
zameranému rozsahu podnikatel'skych ¢innosti),

- priestor pre zdroje partnerov sa tyka aj horizontalnych partnerskych vztahov,
kedy si podniky volia partnerov podla ich schopnosti vyuzivat' suvisiace trhové
prilezitosti a aj vertikalnych partnerskych vztahov, ktoré vyuzivaji schopnosti partnerov
pomahat’ podniku s vytvaranim hodnoty pre zakaznika.

Vytvaranie hodnoty — dalSia vyznamna Struktirna zlozka holistického
marketingu sa charakterizuje takto:

- podnik potrebuje vediet, ako sa vytvara hodnota, aby mohol vyuzivat
adekvatne hodnototvorné prilezitosti a Sance,

- marketéri preto potrebuji identifikovat’ nové vyhody pre zakaznikov, a to
z aspektu uspokojovania potrieb zakaznikov,

- dalej je potrebné vyuzivat klucové prednosti a Specifikd daného odvetvia,
vyberat’ si a riadit obchodnych partnerov takpovediac najmid zo svojej siete
spolupracovnikov,

- ku kvalifikovanému nachadzaniu novych vyhod pre zakaznikov maja/musia
marketéri rozumiet’ Sirokym suvislostiam — na co zakaznik mysli, ¢o ho trapi, co chce, co
robi, c¢o obdivuje, po com tuzi, aké kulturne, nabozenské, etické a iné hodnoty vyznava,
S kym sa styka, kto a ako ho ovplyviyje atd’. Skratka a dobre podnik, resp. jeho manazéri
musia maximalizovat' a vhodne skibit svoje kIi¢ové prednosti s poziadavkami
zakaznikov. A vV tomto smere sa odportica napriklad aj relevantné preskupenie podniku ¢i
inovovanie prislusnych zloziek marketingu a manazmentu vobec.

Tri kroky preskupenia podniku, resp. inovovania zloZiek manaimentu
sformulovali vysSie uvadzani autori takto:

1. (Re)definovanie podnikatel’skej koncepcie (big idea) — doraz predovsetkym
na efektivne prepojenie generalnej stratégie a podnikatel’ského planu.

2. ldentifikacia alebo zmena sféry podnikania — rozpoznanie odvetvi, oblasti ¢i
branzi, v ktorych chce podnik v budicnosti posobit’.

3. Vymedzenie identity znacky podniku — ako by mali zédkaznici vidiet, vnimat’
podnik a stotoziovat’ sa s jeho pdsobenim. V praxi firiem sa vyuzivaji rozli¢né postupy.

R/

¢ Kratky manazérsko-marketingovy priklad/pribeh. Uvddza sa, zZe vyssie uvedeného
postupu sa drzi napriklad aj firma KODAK. Totiz trzby zjej tradicnych klucovych
vyrobkov  (filmy, fotoaparaty, vyvolavanie filmov atd.) zacali klesat. Navyse
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zakaznici/spotrebitelia zacali opustat tradicné fotoaparaty avrhli sa Vv niektorych
pripadoch aj na lacnejsie digitalne pristroje, resp. vyrobky, sluzby. Vroku 2003
generdlny riaditel D. A. Carp predlozil akciondarom novu stratégiu tejto spolocnosti
aprehlasil, ze Kodak sa rozhodol uspiet’ prave na tychto novych digitalnych trhoch.
Spolocnost mala v plane rozsirit svoju radu digitalnych fotoaparatov, tlaciarni a iného
vybavenia pre spotrebitelov, ktori teraz k prenosu a prehliadaniu svojich digitalnych
fotografii pouZivaju internet. Kodak dalej stupnuje svoje usilie pri dodavkach na
zdakazku, prichadza na trh aj s farebnymi tlaciarnami pre firmy a sucasne sa snazi zvysit
svoj podiel na trhu so ziskovymi optickymi pristrojmi pre lekarov a firmy informacnych
sluzieb atd. [25].

Poskytovanie hodnoty vsSak v praxi Casto znamena aj podstatne vysSie
investovanie do schopnosti 'udi a do nevyhnutnej infrastruktiry. Podnik teda ma/musi
byt dobry aj v riadeni vzt'ahov so zakaznikmi, riadeni vnatornych zdrojov a v riadeni
ostatnych obchodnych partnerov:

- Riadenie vzt’ahov so zakaznikmi (CRM) umoznuje podniku zistit, kto st jeho
zékaznici, ako sa spravaju, ¢o chcl/potrebuju, ako mudro reagovat’ na rozne prilezitosti,
ale aj mozné rizikd/hrozby aj v procesoch ziskavania zakaznikov (spotrebitel'ov,
klientov).

- Riadenie vnutornych (vnutropodnikovych) zdrojov potrebuje podnik na svoju
ucinnt, efektivnu reakciu smerom k integrovaniu délezitych obchodnych procesov (napr.
spracovanie objednavok, hlavné uctovné knihy, spracovanie udajov o produkcii,
vyplatach atd’.), a to takpovediac v jedne;j triede softvérovych modulov.

- Riadenie obchodnych vifahov umoziuje podniku zvladdat’ zlozit¢ vztahy
s obchodnymi partnermi pri poskytovani zdrojov, vstupov, v procese produkcie
a dodavok vyrobkov. VSetko st to vyznamné atriblty pokrokovej holistickej koncepcie
marketingu.

Holisticka marketingova koncepcia je teda ,postavena na vyvoji, dizajne
a plneni marketingovych programov, procesov a aktivit, ktoré bertt do tivahy ich Sirku
a vzgjomnu prepojenost’. Holisticky marketing zastava nazor, Ze V marketingu zdlezi na
vSetkom — a ze je Casto potrebna Sirokd, integrovana perspektiva® [25]. V 21. storo¢i si
realizatori marketingu v praxi (marketéri) stale viac uvedomuju potrebu komplexnejSieho
a sudrznejSieho pristupu, ktory ide dalej a hlbSie nez tradi€na aplikdcia ponatia
marketingu. AvSak logika hovori, ze rozpoznat’ nové si vyzaduje dobre poznat’ aj ,,staré®.
Ateda aj nové relevantné marketingové pristupy determinuje poznanie tradi¢nych
(,,starych®) koncepcii, pojmov, postupov, ktoré je potrebné prehodnotit’, pripadne tvorivo
a efektivne zapracovat’ ich pozitiva do vlastného uceleného systému podnikatel'sky
nastaven¢ho marketingu a manazmentu podniku (organizécie).

8.3 Iné interpretacie a definicie marketingu
Definicie marketingu nadobudli vo vyvoji mnoho rozlicnych poddb, ale azda kazda

z nich sleduje klucovy cielovy zamer — orientaciu na zakaznika. Uvedieme tu viacero
interpretacii pojmu marketing, priCom za¢neme aktualizovanymi interpretaciami a
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definiciami prave P. KOTLERA, ktory je za takmer polstoro¢ie pocteny aj titulom guru
v oblasti marketingu:

- Ramcova alebo vSeobecnejSie vymedzend definicia: ,, Marketing je umenim
avedou 0 tom, ako vyberat cielové trhy a ako si prostrednictvom vytvdrania,
komunikovania a dodavania mimoriadnej hodnoty ziskat a udrzat' zdakaznikov a rozvijat
S nimi vztahy” [25].

- KonkrétnejSia ¢i podrobnejSia definicia znie: ,, Marketing je podnikatelskou
funkciou, ktorda rozpozndva nenaplnené potreby a tuzby, urcuje a meria ich rozsah
a potencialnu ziskovost, rozhoduje o tom, ktorym cielovym trhom by podnik dokadzal
sluzit' najlepsie, vybera pre tieto trhy vhodné vyrobky, sluzby a programy a vyzaduje od
kazdého pracovnika organizacie, aby mal neustale na pamdti zdakaznika a sluzil mu”
[25]. V tejto definicii je jasna suvztaznost aj medzi marketingom a kazdym
zamestnancom organizacie.

Iné interpretacie/definicie marketingu sa ponimaju ako viac ¢i menej konkrétne
vysvetlenia novej filozofie uceleného marketingového procesného manazmentu. Pojem
marketingovy manazment si vysvetlime nizSie, tu je nevyhnutné zdoraznit’, Ze marketing
je uZzs8i pojem ako marketingovy manazment. Marketing je aj jednou z funkcii (aloh)
podniku a marketingovy manazment mozno povazovat aj za jeden zo Specialnych
(funkénych) manazmentov. Vyberom a modifikaciou z rozlicnych prameiov tu aspon
naznacime d’alSie mozné definicie pojmu marketing. Marketing je:

- filozofia podnikania, podnikatel'ského riadenia, procesného manazmentu, ktora
sa celostne (holisticky), integrovane upiera na zakaznika,

- stratégia riadenia a taktika formovania vztahov manazérsko-marketingového
inzinierstva a zakaznikov,

- subor prevazne informacno-komunikaénych, socialno-psychologickych a inych
relevantnych c¢innosti a opatreni, ktorymi riadiaci podsystém ovplyviiuje riadeny
podsystém, t. j. spravanie zdkaznikov a spitnou vézbou aj sam seba,

- vztah subjektu a objektu marketingu v zaujme dosahovania ciel'ov organizacie
(podniku) ako celku, pri tvorivom aplikovani marketingového mixu (4P, resp. 7P),

- veda aj umenie marketingovo efektivne riadit’ a trhovo navigovat’ fungovanie
celej firmy celym jej osadenstvom (marketing ma robit’ nielen marketingové oddelenie
vV ramci obchodného odboru, ale kazdy jej manaZér aj zamestnanec vo svojom akénom
radiu posobenia,

- zmysluplné a cielavedomé riadenie zakaznikov v internom, externom, resp.
v lokalnom aj v globalnom prostredi s vyuzitim modernych metdéd e-marketingu, e-
manazmentu, a teda najnovsich generécii informa¢no-komunika¢nych technologii (IKT)
atd’. Vsetky definicie sa napokon istou formou viazu na subjekt a objekt marketingu,
na vztahy medzi nimi, na viac ¢i menej holisticky, celostne ponimany marketingovy
manazment.

Marketingovy manaZment je Sir$i pojem ako marketing a znamena v podstate
posobenie marketingového subjektu na objekt marketingu v zaujme dosahovania jednak
cielov danej organizacie a jednak cielov ekonomiky a spolocnosti ako integrovaného
celku. Jeho podstatnou napliiou vSak je cyklické realizovanie zakladnych
marketingovych, resp. aj manazérskych funkcii (Cinnosti, Ciastkovych procesov) so
zamerom dosahovania vytyc¢enych cielov v lokalnom aj v globalnom zabere. Kto je teda
subjektom marketingu? Co je objekt a ¢o je predmet marketingu?

149



8.4 Ciele, ulohy, subjekt, objekt a predmet marketingu

Zakladnymi cie’mi marketingu, resp. aktivit marketingovych pracovnikov teda je
udrzat’ existujucich zékaznikov, prilakat novych zdkaznikov, ¢o najlepsie uspokojovat
ich potreby atak posiliiovat konkurencmii schopnost podniku a v SirSom pohlade
prispievat k rastu kvality zitia ludi a klepSiemu fungovaniu celej spolo¢nosti.
Z uvedeného tiez vyplyva, Ze marketing nerovna sa len predaj. Kym predaj za¢ina vtedy,
ked” mame hotovy vyrobok, tak marketing ma zacinat’ ovela skor — uz vtedy, ked je
vyrobok vo vyvoji, priprave vyroby a pod. P. F. DRUCKER v tomto kontexte tvrdil, ze
cielom marketingu je urobit' z predaja nadbytocnt cCinnost'... Medzi dalsie cielové
zamery marketingu mozno zaradit’:

- dat’ o sebe vediet’, dostat’ organizaciu/podnik do povedomia spravidla cestou
adekvatnej propagacie, reklamy a tak d’ale;j,

- predstavit’ vlastni pridant hodnotu, svoje sofistikované rieSenia a finalizované
hodnoty (vyrobky a sluzby) pre zdkaznika,

- udrzat’ si existujuci trh (sicasni a preskiimani zakaznici, ktori podnik de facto
Zivia),

- vytvorit’ a neustale ,,kultivovat™ pozitivne, pravdivé, seridézne, etické a kultirne
vzt'ahy k zédkaznikom,

- eliminovat necestnost’ a zabranit’ vzniku podvodov vsetkého druhu,

- pripravovat’ ,,bonitnil podu” na efektivny prienik na nové lokdlne aj globalne
trhy (buduci a zatial’ nepreskumani zakaznici),

- permanentne si ziskavat zdkaznikov na svoju stranu aj prostrednictvom
pruznosti, rychlosti konania, adekvatnej ceny, kvality, komplexnej starostlivosti
0 produkty (garan¢né a iné¢ OTS, t. j. obchodno-technické sluzby pre zakaznikov),

- intenzivnejSie zabezpeCovat® postupny Sir$i prienik na eurdpske a svetové
(globalne) trhy, a to aj prostrednictvom poznania principov a postupov medzindrodného
marketingu atiez prostrednictvom internetu ainych najnovsich generacii IKT, a tak
celostne a efektivne zabezpecovat’ dlhodobui prosperitu Zivotaschopnej organizicie
(podniku, firmy),

- efektivnymi marketingovymi aktivitami prispievat’ k vySSiemu uspokojovaniu
ekonomicko-finan¢nych potrieb zamestnancov, akcionarov, manazérov, vlastnikov
(adekvatne podiely na zisku, dividendy, tantiémy, cielové odmeny, 13. a 14. platy atd’.).

Ciele a zamery v koncepcii P. Kotlera, ktoré predlozil v knihe Marketing od A
do Z, dopinaju vyssie uvedené cielové zamery. Najvseobecnejsim cielom podniku je
zarobit’ viac, nez predstavuji kapitadlové naklady. Zamerom je dosiahnut’, aby dne$na
investicia mala zajtra vysSiu hodnotu. Ak sa to dosiahne, podnik docielil ekonomicku
pridanii hodnotu (Economic Value Added = EVA ukazovatel’). Daliie premyslené
(sofistikované) ciele podniku sformuloval tento renomovany autor takto (drobna
modifikacia— L. J.):

- ziskovy rast podniku — tento rast zisku podniku je odliSny od rastu, ktory sa
mdze dosiahnut’ aj cestou geografickych expanzii ¢i ndkupu akvizicii,

- VSSI trhovy podiel — mat’ vacsi trhovy podiel znamend ziskat' ¢o najviac
zakaznikov, medzi ktorymi st vSak aj nespol'ahlivi zdkaznici... LepSie je sustredit’ sa na
lojalnych zékaznikov, lepSie ich poznat' a ponukat im viac skuto€ne potrebnych
vyrobkov a sluZzieb;
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- redalny zisk z predaja — zisk sam o sebe nema takmer ziadnu vypovedaciu
schopnost’, ak ho neddme do relacie k objemu trzieb, ktory pripada na jednotku aktiv
(obrat aktiv),

- rast vynosov na akciu — tento ukazovatel’ vSak nemusi vypovedat’ o navratnosti
kapitalu, pretoze podnik moéze dosiahnut’ vynosnost' akcii aj pomocou spdtného
odkupenia akcii (back shares) a inych , kreativnych* postupov,

- snazit sa o dobrii povest’ podniku (goodwill) v praxi znamena sledovat
predovsetkym tieto Styri kritéria — ¢i zakaznici preferuju nas podnik z hl'adiska dodéavok,
¢i sme preferovanym zamestnavatelom, ¢i sme preferovanym partnerom z pohladu
distribttorov a €i nés preferuju aj investori. Aj dobra povest’ pomaha podniku dosahovat’
jeho primarny ciel,, t. j. dosahovat’ vyssie prijmy, nez su kapitalové néklady (tieto otdzky
vSak spadaju do kompetencie Gi¢tovnictva, finan¢ného manazmentu a pod.).

Aj marketingové ciele su teda sucastou koncepcie riadenia podla ciel’ov
(MBO). Otec koncepcie MBO Peter F. DRUCKER vsak tvrdil aj toto — riadenie podla
cielov je ucinné vtedy, ak tieto ciele skutoéne pozname... Podla tohto autora az v 90-tich
percentach to tak nebolo v ¢ase jeho skiimania v podnikoch a organizaciach a v mnohych
nasich organizéciach je to tak aj v sicasnosti. Nepoznaju nielen strategické ciele, ale ani
ulohy ¢i nové paradigmy v marketingu a manazmente.

Ulohy marketingu mozno sformulovat’ — aj v kontexte na poznanie, ze marketing
naozaj nie je len kratkodobou predajnou cinnostou, ale predovsSetkym dlhodobou
investiciou, aj v suvztaznosti na zmenu paradigiem — v tejto podobe:

- vCas a s dostatoénym predstihom rozhodovat’ o tom, ako a za akt cenu vyrobok
¢i sluzbu uviest’ na trh, ako zabezpecit' ich efektivnu distribuciu, podporu rastu predaja,
servisné a iné suvisiace sluzby,

- neustale monitorovat’ vysledky na jednotlivych trhoch ¢i trhovych segmentoch
apodla vysledkov ponuku neustile vylepSovat, resp. v €ase ,t” uZ malo predajny
produkt stiahnut’ z trhu, ponukat’ inovacie vyrobkov, sluzieb,

- re§pektovat’ zmeny paradigiem, marketingové a iné Sirokospektralne vyvojové
trendy a suvislosti, vysledky technologického predvidania (Technology Foresight ) [48].

Zmeny paradigiem v marketingu sa spajaju predovsetkym so zasadnymi
civilizaénymi, inovaénymi a inymi zmenami, a mozno ich pribliZit’ takto:

- vobdobi priemyselnej revolucie zneli ponuky vyrobcov takto — toto sme
vyrobili, nechcete si to kupit, kupte si to,

- Vsucasnej informacnej €1 poznatkovej ére skor viac pocut’ dopyt zakaznikov —
toto by sme si priali, nechcete nam to vyrobit’, dodat’, ,,nasit” na naSu mieru,

- vV minulosti prevazne platilo — zdkaznik za nami, v sticasnosti plati — my za
zakaznikom. A plati to nielen pre typické priemyselné podniky, ale napriklad aj pre
podniky v oblasti cestovného ruchu, restauracie a podobne (typickym prikladom, ktory to
dosvedcuje, je aj vykladanie stolov, stoli¢iek na ulice, na chodniky pred reStauracie).

Ex ante marketingové aktivity, t. j. marketingové ¢innosti, ktoré sa uskutociuju
pred zacatim vyrobného procesu, maji mimoriadny vyznam aj pre predvyrobné procesy
(etapy) ako su vyskum, vyvoj, komplexna priprava vyroby a ich manazment [13, 47, 48].
Vyznamné su aj pre vyrobné aj pre povyrobné (komercné a ostatné) procesy, ktoré sa
spajaju s vlastnou realizaciou, predajom hodnét pre zakaznikov a prislusnymi sluzbami
(OTS). To v kone¢nom ddésledku zabezpecuje podniku vo vicsej ¢i mensej miere zisk,
cash flow, resp. rentabilitu, solventnost’, likviditu atd’. Takto kvalitny marketing vlastne
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vyznamne ovplyviiuje konkurenénu schopnost’ danej uciacej sa organizacie (podniku).
Prostrednictvom adekvatnych metdd, néstrojov a technik/technologii marketingu ¢i
marketingového manazmentu sa monitoruji odozvy, resp. predvidaju reakcie
jednotlivych trhovych segmentov (skupin zédkaznikov) a uskutociiujii sa nové relevantné
manazérske a komercné rozhodnutia. V suvislosti s vyssie uvedenym je potrebné d’alej
rozliSovat’ aj subjekt, objekt a predmet marketingu ako vyznamnej strategickej, taktickej
aj operativnej permanentnej aktivity organizacie.

Subjekt marketingu mozno v podstate identifikovat’ z hl'adiska osob a z hl'adiska
utvarov. Su to jednak manazéri a marketéri na jednotlivych stupnioch riadenia a jednak
bezprostredni marketingovi operatéri (vratane operatérov elektronického marketingu na
internete a ostatnych pracovnikov marketingového ttvaru), d’alej sem patria aj pracovnici
predaja, ado istej miery vlastne vSetci zamestnanci organizacie (podniku). VSetci
manaz¢@ri, marketéri a zamestnanci podniku ovplyviuju sti€¢asnych a preskimanych, ale aj
budicich (potencidlnych, perspektivnych) a nepreskimanych zakaznikov, a to
predovsetkym svojou osobnou, podnikatel'skou ¢i manazérskou kultarou, etikou,
etiketou, prezentovanim svojho imidzu aj goodwillu podniku. Prvoradé je teda vlastné
spravanie, vystupovanie, konanie a potom su to zdiel'ané poznatky, produkty atd’.

Subjektom marketingu, ¢i SirSie aj marketingového manazmentu v podniku st
teda v podstate tri zakladné organy alebo utvary ¢i timy:

a) Reprezentanti vrcholového manaimentu organizdcie — prezident ¢i generalny
riaditel’ (CEO), viceprezident ¢i manazér pre marketing (CMO — Chief marketing officer)
a vsetci ostatni Specialni manazéri.

b) Stredni a operativni manazéri (Middle and Operation management) —
riaditelia zavodov, prevadzok, stredisk, resp. riaditelia sekcii, odborov, veduci oddeleni
a pod.

C) Zamestnanci marketingového utvaru — napriklad v klasickom ponimani
organizovania su to pracovnici odboru, oddelenia alebo strediska marketingu.
V modernom (holistickom) chapani marketingu st to c¢lenovia prierezovych
marketingovych timov, ktori majt ,,pochadzat™ takmer zo vSetkych vnutroorganizacnych
jednotiek (tvarov).

Marketéri — aj tak nazyvaji vykonavatel'ov marketingu autori ostatného vydania
,biblie” marketingu — sa maju zaoberat' v podstate marketingom desiatich typov entit.
myslienok (ideovych podnetov), vyrobkov, sluzieb, udalosti, zazitkov, osOb, miest,
majetku, organizacii (firiem) a inform4cii. Tieto entity moZno synonymicky oznacit’ aj
ako objekty ¢i predmety marketingu.

Objektom marketingu su vsak predovSetkym interni (vnutropodnikovi)
zakaznici, externi zdkaznici, zékaznici v lokdlnom aj v globalnom akénom zébere,
zdkaznici s ktorymi sa komunikuje klasicky, resp. pomocou IKT. Inymi slovami — su to
teda najmi jednotlivé trhy, trhové zlozky (segmenty), cielovi zakaznici a vlastne ich
potreby.

Predmet marketingu sa identifikuje v 12. vydani knihy Marketing management
aj v kontexte suvedenymi desiatimi typmi entit. Marketingom entit (vyrobky, sluzby,
udalosti, informacie a tak d’alej) sa zaoberaju, resp. maju zaoberat’ marketéri. Predmet
marketingu je teda organickou zlozkou objektu marketingu, na ktord maji cielovo,
systémovo a efektivne posobit’ spomenuté komponenty subjektu marketingu.
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< Perlicka: Renomovany americky profesor a autor knih z manazmentu
TOM PETERS v jednom telemoste medzi USA a Eurdpou na margo objektu marketingu
trefne a vtipne uviedol, Ze najdoleZitejSim objektom marketingu su Zeny, ktoré z 90
percent ,,velia”, co sa napokon musi kupit, co musia nakoniec muzi zaplatit...
A odporucal teda marketingovymi technikami ,, masirovat* najmd mozgy/myslenie Zien...

V stvislosti s rozpoznavanim objektu a predmetu marketingu je teda nevyhnutné
identifikovat’ aj cielové trhy. V SirSom kontexte si vSak objektom ¢i predmetom
marketingu aj dodavatelia vstupov, veritelia, rozli¢ni $pecificki odberatelia, kooperanti
v outsourcingu a tak d’alej, resp. aj §tat ¢ mozno zoskupenie tatov typu EU a pod.

Cielové trhy a ich rozpoznanie sa spaja s viacerymi uzitoénymi pragmatickymi
pravidlami ¢i odporacaniami:

- obdobie ovladnutia masového trhu, a teda logicky aj masového ¢i hromadného
marketingu sa vlastne skoncilo pretoze sa spaja takpovediac so ,,zradnou* kategdriou
priemerného spotrebitel’a,

- V stcasnosti je nevyhnutnd orientdcia na ciel’ovo selektované trhy ¢i ciel’ového
zakaznika, a t0 v lokalnom aj v globalnom zabere. Pritom pri volbe trhu sa odporaca
reSpektovat’ aj tieto dve d’alSie pravidla ¢i odporti¢ania:

a) Predavat konecnym uzivatelom a nie obchodnikom ¢i inym medzi¢lankom,
ktoré okrem iného predrazuji fungovanie podniku a mézu sposobovat’ viaceré¢ iné rizika,
na ktoré by sa nemalo zabudat’ v rizikovom a preventivnom manazmente.

b) Predavat solventnym a nie insolventnym zdkaznikom, t. j. predavat radSej
I'udom, ktori maju peniaze na okamzité ¢i garantované splatkové zaplatenie vyrobku XY.
Zuvedené¢ho logicky opidtovne vyplyva aj nevyhnutnost <o najdoslednejSieho
preskiimania zakaznikov, zbierania a objektivneho posudzovania referencii atd’.

Posobenim subjektu marketingu na jeho objekt v zaujme dosahovania cielov sa
vlastne uskutoctiuje cyklicky proces marketingového manazmentu (pozri na inom mieste).
Z identifikacie subjektu, objektu a predmetu marketingu mozno tieZ vydedukovat
zékladné 1 ostatné druhy ¢i typy marketingu.

8.5 Principy, Klasifikacia a d’alSie druhy/typy marketingu

Principy marketingu sa v odbornej literatare (aj V tejto praci) uvadzaju koncentrovane
na jednom mieste, ale aj v ramci jednotlivych kapitol ¢i podkapitol. V podstate vsak ide
predovsetkym o tieto najdéleZitejsie principy, ktoré je nevyhnutné reSpektovat’ aj v
marketingu:

- principy ludskosti (filantropie), osobnej kultury, cestnosti, pravdovravnosti
a tak d’alej — vSetko v stilade so zanedbavanym Desatorom a najvyS§imi principmi [49];
sem patri aj vySSie spomenutd humanizdcia technologii na bdze etiky atd’.,

- principy marketingovej etiky, mravnosti a kultury, ktoré sa izko spajaju jednak
S Cestnym pristupom a prijimanim moralne cistych rozhodnuti v prospech zdkaznika
a jednak so zvySovanim ddvery ¢i doveryhodnosti, so sledovanim zdujmov zdkaznikov,
verejnosti a nielen vlastnych ambicii a ziskov. Napokon aj tento princip sa vlastne
celostne viaze na celkové posiliiovanie podnikatel’skej a manaZzérskej etiky a kultury;
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- ostatné principy. princip bezpecCnosti, princip diferencidcie ¢i diverzifikacie
hodnét pre zdkaznika (customer values), princip marketingovej synergie, principy
marketingovej flexibility, adaptability, rychlosti, princip marketingovych alternativ,
princip starostlivosti o detaily, princip marketingového posobenia na investorov vV snahe
ziskat’ od nich peniaze, princip moralneho lobingu atd’.

Vsetky uvedené i d’alSie principy maji byt’ v sulade so strategickymi a taktickymi
cielmi aj s cielovymi zamermi podnikatel'ského planu a samozrejme s ostatnymi
legislativno-pravnymi a organizanymi normami organizacie (podniku). S uvedenym
suvisi aj d’alSia adekvatna klasifikacia marketingu.

Zaikladné druhy/typy marketingu sa odvijaju prave od vyssSie uvedeného
identifikovania riadiacich a vykonnych organov, utvarov alebo timov marketingu:

a) Strategicky marketing — je dlhodobejsi, vSeobecnejsi, koncepénejsi, viaze sa
na viziu, misiu a generalnu stratégiu podniku (spravidla na 5 az 15 ¢i aj viac rokov). Pri
koncipovani tohto druhu/typu marketingu moézu vypomadhat erudovani zamestnanci
renomovanych marketingovych a inych institucii (agentir, vedecko-vyskumnych
ustavov, univerzit a pod.). Tento druh marketingu v podstate vykonava vrcholové vedenie
organizacie (CEO, viceprezident pre marketing/marketingovy manazér, viceprezident pre
stratégiu/riaditel pre stratégiu podniku atd’.).

b) Takticko-operativny marketing — je strednodoby (3 az 5 rokov) alebo
kratkodoby (do 1 roka), je konkrétnejsi, adresnejsi a systémovo sa viaze aj na generalnu
stratégiu, ale aj na podnikatel'sky plan organizacie azneho zvlast na kapitolu
marketingového planovania/planu. Mimoriadne dodlezitym nastrojom marketingového
riadenia je marketingovy akcny pldan, ktory sa ma systémovo prepajat s ostatnymi
akénymi planmi podniku (persondlny plan, plan edukacie, plan vyskumu a vyvoja, plan
zabezpecovania/zasobovania, plan vyroby, plan predaja atd’.). Tento druh/typ marketingu
vykondvaju teda najmd marketéri a stredni manaZéri, ale aj manazéri na prvom
(najnizSom) stupni riadenia, zamestnanci marketingove] organizacnej jednotky
(oddelenia, resp. timu). A prave tento druh marketingu priamo ¢i nepriamo vykonavaji
alebo maji vykonavat’ vlastne vSetci ¢lenovia osadenstva podniku — kazdy vo svojom
akénom radiu, pracovnom postaveni.

Klasifikacia marketingu podla inych hPadisk — dalSie druhy alebo typy
marketingu mozno identifikovat’ podl'a predmetnej, inStituciondlnej, teritorialnej ¢i inej
orientacie takto:

a) Persondlny marketing — taziskom jeho zamerania je ludsky kapital
(podrobnejsie pozri v d’alSich Castiach prace).

b) Poznatkovy marketing — jadrom je orientdcia na ziskavanie relevantnych
poznatkov, vedomosti, know-how (podrobnejSie na inom mieste).

) Financny marketing — zameriava sa na financné kategorie, resp. ukazovatele
(hlbsiu charakteristiku uvadzame nizZsie).

d) Priamy (direct), resp. nepriamy (indirect) marketing — forma marketingu,
v ramci ktorej predavajici priamo komunikuje s perspektivnymi zakaznikmi, a teda nie
s obchodmi ¢i obchodnymi zastupcami (medzi¢lankami). Opaény postup je typicky pre
nepriamy marketing.

e) Interny/externy marketing — vnutropodnikovy (interny) marketing sa orientuje
na tzv. vnutropodnikového zakaznika, vonkaj$i marketing na externych zdkaznikov.
Cielovy zamer interného marketingu: spravat’ sa k vlastnym zamestnancom ako ku
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Specifickej skupine zakaznikov. VSetci zamestnanci, vratane zamestnancov ,,R” Kategorie
maju/musia mat’ dobry pocit z prace a z kompetentného a spravodlivého konania svojich
manazérov a veducich.

f) Integrovany marketing — sa spaja aj s dominantnym trendom integracie ¢i
multiintegracie, t. j. spdjania, kombinovania a prelinania sa vSetkych l'udskych,
organizaénych, riadiacich, vecnych, technologickych, finan¢nych a ostatnych elementov
a vedomosti v skimanej oblasti.

g) Telemarketing — obtelefonovavanie zakaznikov alebo ratingovych agentar atd’.

h) Individudlny marketing — robi sa u jednotlivcov zéakaznikov, je to protipdl
masového (hromadného), a teda ¢oraz menej ziaduceho marketingu.

1) Iné druhy ¢i typy marketingu — masovy, lokalny, regionalny, vnutroStatny,
spolo¢ensky marketing, medzinarodny marketing, globalny marketing (13. kapitola).

Spoloc¢ensky (socialny) marketing (Social marketing) alebo spolo¢ensky
zodpovedny marketing (Socialy responsible marketing — SRM) uskuto¢nuja
neziskové alebo Stitne organizacie na priame oslovenie ¢i pomenovanie nejakého
spolocenského problému (napr. drogy, ekologické ¢i iné spolo¢enské problémy). Okrem
SRM sa vo svete uplatiluje aj korpordtna (podnikova) spolocenskda zodpovednost’
(Corporate social responsibility — CSR), t. j. relevantné zakonné, etické a spolocensky
zodpovedné spravanie firmy, podniku (korporécie), teda jej manazérov, marketérov ¢i
celého osadenstva.

Z dosial uvedeného je zrejmé, ze marketingové aktivity maju mimoriadny
vyznam pre kazdy druh/typ organizécie v spoloCnosti, a to z hladiska rastu jej
konkuren¢nej schopnosti, prezitia, dlhodobého prosperovania. Tieto aktivity je preto
nevyhnutné systémovo, ucelene, koncepcne, strategicky aj operativne marketingovo
riadit. Spi¢kové organizacie viak akosi ¢oraz viac priorizuju personalne, poznatkové,
finanéné a socialne/humanne zlozky ¢i aspekty marketingu.

8.6 Personalny, poznatkovy a finan¢ny marketing, suvzt'aznosti na
rozvoj zloziek marketingového manazmentu a podnikania

Personalny marketing sa Uzko spdja predovSetkym so zdsadou — mat’ primerany pocet
kvalitne pripravenych, vyuzityjch a dobre zaplatenych zamestnancov. Ulohou
personalneho marketingu je hl'adat’ a nachadzat’ takychto adeptov na pracu v podniku
XYZ. Najst schopnych a motivovanych zamestnancov a udrzat si ich, to je klu¢
k podnikatel'skému uspechu, k rastu konkuren¢nej schopnosti. Prave spravni a vysoko
motivovani zamestnanci mozu predstavovat’ ten najsilnejsi zdroj konkuren¢nej vyhody.

Ludské zdroje (LZ) su najcennejSim kapitalom kaZdej organizacie, kazdého
podniku. Predovsetkym prostrednictvom tohto kapitalu dosahuju podniky vytycené ciele
Vv oblasti konkurenénej schopnosti, dlhodobej prosperity atd’. Preto je délezitou sucastou
manazmentu [l'udského kapitdlu — hladat, nachadzat, vychovavat, rozmiestiiovat’
a vyrazne motivovat’ I'udi (zamestnancov).

Zamestnanci teda predstavujui najvyznamnej$i fenomén, faktor Ccislo jeden,
s ktorym takpovediac stoji a pada aj Uspech realizacie marketingovych planov podniku.
Ako sme uz uviedli — v stlade s koncepciou 3Z cielov — zakaznici st teda (napriek
vSetkému vysSie uvedenému) na druhom mieste V hierarchii dolezitosti. A to aj napriek
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tomu, ze v hierarchii zdujmov manazéra (viceprezidenta) pre marketing su logicky
kl'aiCovou prioritou zakaznici. Opravnend je teda aj otazka — odkial' vziat' vysoko
kvalifikovanych, kompetentnych, ustretovych, spolahlivych a eticky konajtcich
zamestnancov. V prvom rade si ich treba vychovat’, vyskolit, zdokonalovat' a vysoko
motivovat’ vo vlastnom podniku. Kompetentni a spokojni zamestnanci budu tvorit
kvalitné a z pohladu zakaznika vSestranne pritazlivé hodnoty, ¢o spravidla vedie aj
k spokojnosti zakaznikov a potom aj k dosahovaniu obratu, resp. zisku a jeho podielu pre
akcionarov, zamestnancov, manazérov, inych vlastnikov a pod.

Zamestnanci su teda aj internymi zakaznikmi podniku, pri¢om tato interpretacia
je vnaSich podmienkach stale malo znama a manazéri ju malo realizuju v praxi.
Napriklad A. RODDICKOVA, zakladatelka firmy Body Shop, prehlasila: , Nasi ludia
(zamestnanci) pre mna predstavuju prvu liniu zakaznikov...” Takéto myslenie potom
vedie manazérov k tomu, aby sa snazili primarne pochopit’ a uspokojovat’ potreby svojich
zamestnancov, ktori potom modzu podavat’ vyssie, lepSie a kvalitnejSie pracovné vykony.
Aj znamy Walt Disney sa vyjadroval, ze nikdy nemozno vytvorit skvelé vztahy so
zakaznikmi, pokial’ najprv nezabezpecime dobré vztahy so zamestnancami. ManaZéri
podniku, ktori takto nekonaju, ktori malo platia zamestnancom, dostanu spravidla na
oplatku malo od zdkaznikov... Dobré podniky dobre platia 'udom a tym vlastne aj
znizuju fluktudciu zamestnancov a znizuju tiez naklady na personalny marketing, na
nabor a vycvik novych pracovnikov atd’.

Kvalitny manaZment Pudského kapitalu (MLK) v podniku si ma — aj v kontexte
S rozvojom personalneho a vedomostného marketingu — ovela hlbSie uvedomovat,
osvojovat a realizovat’ viacero d’al$ich zavaznych principov, stivzt'aznosti a odport¢ani:

- nevytvarat len podnik ako taky, ale wytvdrat’ zmysel existencie pre
zamestnancov, pretoze podnik je aj spoloCenskou organizéciou a nie iba akymsi
privatnym ekonomickym ,,strojom*,

- predkladat’ pritazlivii hodnotovu ponuku v prvom rade svojim zamestnancom,

- vychovavat’ zamestnancov tak, aby chépali, Ze nepracuji len pre podnik, ale
pracuju predovSetkym pre ,,jeho velicenstvo Pana Zakaznika“. Renomovany CEO
manazér z GE Jack WELCH casto opakoval svojim zamestnancom, Ze nikto im nemdze
zaruCit' dlhodobti pracu, pretoze jediny, kto im to moézZe garantovat, st spokojni
zakaznici;

- zamestnanci potrebuju citit’, ze su sucastou zmysluplného podniku ako Zivého
spoloCenského organizmu, ktory produkuje zmysluplné ¢innosti a produkty a vytvara aj
urcity celospolocensky prinos,

- kvalitnych zamestnancov treba viestranne ,,03etrovat’®, starat’ sa o nich lebo
disponuju tym najcennejsim, a to su vedomosti, zrucnosti, skusenosti skrdatka poznatky,
ktoré st aj bazou vedomostného ¢i poznatkového marketingu, ale aj invencii, inovacii
vSetkého druhu atd’.,

- vStepovat’ svojim zamestnancom firemné hodnoty, ktoré reprezentuje znacka
podniku. Napriklad firma 3M chce vstepovat’ 'ud'om najmaé inovativny pristup, INTEL —
podstupovanie rizika, DISNEY — tvorivost atd’. Dodrziavanie podnikovych hodnét sa
v mnohych firmach viaze aj na systém odmenovania. Napr. vo firme GE to bolo az 50
percent pripadnej odmeny, v spolo¢nosti CISCO to predstavovalo okolo 20 percent
z celkového bonusu na vysledok, aky dosiahne zamestnanec vV hodnoteni spokojnosti
zakaznikov (spotrebitelov, klientov);
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- odporaca sa ist eSte dalej a ocenovat mimoriadne vykony pracovnikov
zvlastnymi odmenami, uznanim z rak CEO manazéra, pod’akovanim v podnikovom
Casopise a pod.

Systémové aplikovanie spravnej koncepcie personilneho marketingu si
vyzaduje pouzivanie aj d’alSich relevantnych postupov a progresivnych metdd marketingu
uz v personalistike a v celom systéme MLK. Predovsetkym sa pozaduje zosuladit vztahy
medzi podnikom, jeho manazmentom, zamestnancami a trhom pracovnych sil.

V tychto suvztaznostiach mozno v schéme na obr. 8.4 identifikovat’ tri podstatné
viazby alebo tri druhy/typy marketingu, a to najmi v kontexte na skvalithovanie
personalistiky, poznania ¢i personalneho a poznatkového marketingu.

a) Interny marketing — uskutoChuje sa vnutri podniku, priCom dominantné
vztahy/vizby sa uskuto¢iiujii medzi manazérmi a realne fungujiicimi zamestnancami.

b) Externy marketing — realizuje sa vo vonkajSom prostredi podniku. V tomto
pripade ide o suvzt'aznosti medzi manazérmi a budiicimi (potencidlnymi) zamestnancami.

C) Interaktivny marketing — vykonavaju ho de facto zamestnanci podniku, ktori sa
kontaktuji s moznymi buducimi zamestnancami na trhu prace a snazia sa ich oslovit
a pritiahnut’ do podniku.

Manazéri, marketéri, sucasni a postupne aj buduci zamestnanci aich poznanie
predstavuju tie najpodstatnejSie elementy v systéme holisticky a integrovane nastaveného
marketingu/marketingového manazmentu. Tieto kIiCové subjekty, resp. objekty
marketingu vlastne svojou kreativitou vytvaraju (pridanti) hodnotu pre zakaznika, a tym
aj jeho pocit (ne)spokojnosti vo vztahu k predmetnému produktu (vyrobku alebo sluzbe).

Trh prace

Budtci (potencialni)
zamestnanci

Interaktivny
marketing

Externy
marketing

Smer:
holistika,
integrovanost’

Interny

Zamestnanci [« Qrketiy —»  Manazéri

Obr. 8.4. Viizby medzi manazérmi, zamestnancami podniku a trhom prace
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Okrem uvedenych podstatnych stvzt'aznosti, prepojeni, vztahov, vézieb, spitnych
véizieb je v praxi nevyhnutné reSpektovat’ aj viaceré dalSie vztahy v marketingu.
Napriklad aj prepojenia marketingu a informa¢no-komunikac¢nych technolégii (IKT) atd’.

8.6.1 Vztah personalneho marketingu, vyskumu, e-personalistiky a IKT

Vztah personilneho marketingu, personalneho vyskumu a  ostatného
marketingového vyskumu je d’alSou vyznamnou strankou rozvoja marketingu. Najskor
uvadzame zaujimavy pribeh zo svetoznamej firmy Bata.

> Priklad/pribeh 7 istého marketingového prieskumu vo firme BATA.
Tomads BATA ml. poslal svojho ¢asu dvoch marketingovych zamestnancov svojej firmy do
Afriky urobit marketingovy prieskum ohladom predaja obuvi, resp. vystavby novych
zavodoV firmy BATA aj na ciernom kontinente. Po istom case dostal dve referencie
Z prieskumu/vyskumu afrického trhu:

- prvy marketingovy zamestnanec — marketér A optimista — mu referoval, Ze tam je
fantasticky potencialny trh, su tam velké prileZitosti na obrovské trzby, pretoze
tam chodia vsetci ludia bosi,

- druhy marketingovy pracovnik — marketér B pesimista — poslal spdtnu vizbu , Ze
V Afrike to je beznddejné, tam nepredaju ani jeden par obuvi, pretoze tam chodia
vSetci bosi a nepotrebuju topanky...

V kontexte integrovania poznatkov kazdého druhu prieskumu/vyskumu st dolezité najma
tieto d’alSie poznatky a odporacania:

- Persondlny vyskum je zdakladnym ndstrojom persondlneho marketingu, ktory si
vyzaduje uzku spolupracu marketingovych zamestnancov a personalistov pod vedenim
prislusnych manazérov.

- Cielom persondlneho vyskumu je systematické zhromazd’ovanie a analyzovanie
informécii so zdmerom realizovat' vlastni optimalnu interni aj externii personalnu
stratégiu, a to vSetko v stivztaZnostiach na viziu a ucelent generalnu stratégiu podniku.

- Persondlna stratégia na internom trhu prdce — Sa oOpiera 0 poznanie
manazmentu z hl'adiska dolezitosti (hierarchie) hodn6t pre zamestnancov. Poznat’
rozhodujiice motivacné faktory zamestnancov a vyuZivat' ich k zvySovaniu vykonnosti,
resp. poznat’ pri¢iny nepritomnosti, fluktudcie, nizSej vykonnosti, zlych interpersondlnych
vztahov, nizkej moralky a podobne, znamenda, aby manazéri disponovali aj zna¢nymi
poznatkami z psychologie, sociologie, psychohygieny a pod.

- Persondlna stratégia na externom trhu prdace — vychadza z vyskumu a analyz
tthu prace a najmd z poznania potrieb a ocakavani buducich (potencialnych)
zamestnancov. Primérne je uspokojovat’ biopotreby ¢i ostatné zékladné 'udské potreby,
potreby bezpecnosti, zabezpeCovat socialne garancie, efektivne motivacno-stimulacné
vplyvy a napokon sebarealizéciu zamestnancov (Maslowova pyramida potrieb).

- Zdroje informacii o buducich pracovnych prilezitostiach mozno hl'adat’ napr. aj
na Uradoch prace, u persondlnych agentar (napr. www.profesia.sk ai.), vtzv. radio-
trhoch préace, v ¢asopisoch, novinach, resp. u rodinnych prislusnikov, zndmych atd’.

- Medzi rozhodujice viastnosti takpovediac idedlneho podniku 7 pohladu jeho
zamestnancov sa zarad’uju najma:
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a) nadpriemerna mzda/plat, iné vyhody a pozitky (flexibilny pracovny c¢as, dlhsia
dovolenka, mozZnost’ bezplatne vyuZzivat zariadenia firmy aj pre seba a pod.),

b) sidlo podniku ¢o najblizsie k bydlisku, dobra a rychla doprava do prace,

¢) dobré medzil'udské vztahy, nizka konfliktnost, seriéznost, demokraticko-
participativny §tyl vedenia l'udi, tzv. rodinna klima v dobrom pracovnom time atd’.

- Kvalitny personalny marketing ovplyviiuje prosperitu podniku — na zaklade
dobrého personalneho vyskumu a kvalitnych personalnych stratégii sa do podniku
dostavaju kvalitni zamestnanci, ktori garantuju rast hodnoty pre zdkaznikov, rast trzieb,
ziskov aj dalSich pobadacich zloziek mzdy/platu. Vsetko uvedené sa vSak spija aj
S vyuzivanim najmodernejSich technologii v personalistike vobec (e-pesonalistika a iné,
ktoré uvadzame na inom mieste).

E-personalistka a d’alSie moderné technolégie Vv personalnom marketingu,
resp. SirSie aj v personalistike a MK — v tejto oblasti sa kladie doraz na zvladnutie
a praktické uplatnovanie predovSetkym tychto poznatkov a impulzov (pozri aj bazové
vstupné informécie v Casti 5.3.):

o E-business pre persondlnu a mzdovu agendu — takto mozno nazvat’ elektronicku
personalistiku (e-personalistiku), resp. SirSie jej ekvivalent, ktorym je elektronicky
manazment 'udského kapitalu.

e E-personalistika, e- marketing, resp. e-manazment ludskych zdrojov je vlastne
aplikdcia internetovych technologii v danej oblasti so zdmerom racionalizovat,
spresiiovat’ a zrychlovat’ veci, a tak umoznovat’ Sirsi, ale morélny, eticky a zakonny
pristup k informaciam o zamestnancoch i manazéroch.

e Cielom e-personalistiky je zvysit kvalitu prace slud'mi, Setrit naklady na
administrovanie, papierovanie, pruzne aktualizovat’ a spresiiovat’ vykaznictvo a pod.

o FElektronické vykaznictvo — je dolezita scast’ e-personalistiky, e-personalneho
marketingu, je to vyznamny nastroj zefektiviiovania organizacie prace v personalnom
utvare, zlepSovania sluzieb pre interného zakaznika (zamestnancov podniku) a tak vlastne
skvalitiiovanie riadenia podniku ako celku.

e Bezpecnost' a ochrana osobnych a dévernych informacii — je to vyznamna
zakonna podmienka e-personalistiky vobec a teda aj e-persondlneho marketingu
(reSpektovat’ zakon o ochrane osobnych informacii a stuvisiace legislativne predpisy).

e Liniovi manazéri a e-personalistika — manazéri na jednotlivych stupiioch riadenia
maju takto k dispozicii vSetky relevantné informacie o svojich spolupracovnikoch
(zamestnancoch), pracovnych miestach a podobne pre nevyhnutné vnutropodnikové
riadenie. Projekty e-personalistiky sa takto povazuji nielen za technologicku zalezitost,
ale aj za manazérsku zélezitost, ktorej zvladnutie potom prindSa aj pozadované
ekonomicko-financné efekty (Setrenie nakladov, rast zisku, cash flow atd’.).

o Elektronickd dochddzka - ide tu najmd o sGvztaznost e-personalistiky
a flexibility pracovného Casu, v ramci ktorych sa tieZ vyuZzivaji principy e-businessu,
existujucim aplikdciam sa vSak pridava dalSia dimenzia atou je mobilita ludi
(zamestnancov — internych zdkaznikov). S tymto stvisia aj netradiéné formy prace a jej
riadenia (teleworking, telemanagement a pod.). Bezne sa teda vyuzivaju aj prenosné
pocitace, internet, mobilné telefony najnovsich generacii, tzv. osobni asistenti PDA a iné
najnovsie IKT. Takisto aj tu je nevyhnutné reSpektovat principy etiky, moralky,
discipliny, vzajomnej dovery, sebakontrolovania, sebaregulovania, Sebariadenia
(selfmanagement) atd’. Tieto metody a nastroje marketingu a manazmentu sluzia na
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evidenciu (ne)pritomnosti, na vykazovanie prace na projektoch XY, na planovanie Casu,
miezd/platov, odmien atd’.

e FElektronicky nabor — jeho bdzou je umiestnenie ponuky volnych pracovnych
miest na internet, na webové stranky ¢i ajna d’alSie prostriedky IKT. Vyznamna je
previazanost’ s ostatnymi relevantnymi vnitornymi informacnymi systémami podniku,
a teda podpora spoluprace a spoluzodpovednosti personalistov, marketingovych a inych
liniovych manaZzérov pri vlastnom nabore I'udi (zamestnancov).

Personalny marketing a cely systém personalistiky ¢i MLK sa v sucasnosti viaze aj
na najmodernej$ie metddy hodnotenia, zvyhodfiovania a vzdelavania zamestnancov, ale
aj vSetkych manazérov organizacie (podniku).

Elektronické hodnotenie, zvyhodiiovanie a vzdelavanie v podniku su fenomény,
ktoré mozu v praxi zvySovat uroven persondlneho marketingu aj uceleného systému
personalistiky a MLCK. ManaZzéri vsak potrebujii poznat’ a cielavedomo tvorivo rozvijat’
aj tieto postupy:

a) Elektronické hodnotenie — zarad’uje sa medzi najt'azSie tlohy v marketingovom
riadeni ato tak z aspektu vyuzivanych aplikacii, ako aj z hl'adiska samotného procesu
hodnotenia. Aj v tejto naro¢nej oblasti ide o vysoko kreativne postupy a prisne ,,$itie” na
mieru organizacie XYZ. Takto mozno dosahovat’ vysSiu objektivitu hodnotenia l'udi
a tiez uspory v administrativnych nékladoch.

b) Elektronické vyhody — zvlast v naSich podmienkach ide o malo rozSirené
aplikdcie. TotiZ mnoho organizicii stidle pouziva tradi¢né, plosné, nepruzné metddy i
modely zamestnaneckych vyhod (vel'mi Casto podl'a principu — vSetkym rovnako a pod.).
Napriek tomu sa postupne zavadzaju napriklad aj tzv. kafetérie, t. j. balik flexibilnych
zamestnaneckych vyhod, ktoré vSak maju takisto prednosti aj nedostatky. Nevyhodou je
mozny narast administrativy, a tak sa pozaduje aj tu precizne kalkulovat’.

C) Elektronické vzdelavanie (e-learning) — sa v sti¢asnosti povazuje za moderné
rieSenie v ramci e-personalistiky. Aj Vv tejto oblasti st evidentné plusy, ale aj minusy.
Medzi slabSie stranky e-learningu patria najma implementacné tazkosti, konzervativne
myslenie l'udi, neovladanie relevantnych metdd prace s internetom, absencia osobného
styku medzi uciteI'mi a Studentmi atd’. Totiz 'udia mozno aj tGZia po nevyhnutnom
celozivotnom vzdeldvani, ale uprednostiiujii sa klasické kurzy, ateda osobny kontakt
s lektormi, profesormi. Odbornici v tejto oblasti musia preto intenzivnejSie vplyvat' na
zmenu myslenia l'udi, Skolit’ ich a tak zarabat’ pre organizacie, pre seba aj pre vSetkych
zainteresovanych! V spomenutej publikacii M. HUBU a kolektivu s nazvom WWW
a vzdeldvanie autori napisali, ze pojmom e-vzdelavanie sa oznaCuje systém, ktory
vyuziva na poskytovanie obsahu, rieSenie uloh, komunikaciu, administraciu a riadenie
vzdelavania elektronické metddy spracovania, prenosu a uskladiiovania informacii. E-
vzdelavanie teda predstavuje progresivnu metddu vzdelavania, ktorej rozvoj tizko suvisi
s prudkym rozvojom IKT. Pre e-vzdelavanie st typické elektronické vyukové materialy,
¢im je podmienené ich elektronické publikovanie. V praxi sa vSak frekventantom
poskytuje aj klasickd monografia aj jej e-verzia; takto postupovala napr. aj KEM FEI
STU v Bratislave v e-projekte Zdklady persondalneho manazmentu [57]... Okrem toho e-
vzdelavanie podporuje nastroje na tvorbu uloh, ¢im podnecuje aktivitu Studentov.
Interaktivnost’ e-vzdelavania je v maximalnej miere dand moznostami elektronicke;j
komunikacie. E-vzdeldvanie sa javi jeho ucCastnikom ako komplexny systém, ¢omu
napomahaji systémy pre jeho spravu Studujucich (LMS, CMS) a tvorbu obsahu (LCMS).
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Z vyssie nacrtnutého jasne vyplyva, ze Pudia a predovsetkym ich hlboké znalosti
su alfou a omegou existencie a prosperovania kaZdej organizdcie, kaZdého podniku.
Ludia a ich vedomosti su teda entitou aj znalostného manazmentu vobec, a teda logicky
aj podstatou personalneho marketingu a aj poznatkového marketingu.

8.6.2 Poznatkovy marketing, databazovy marketing a koncepcie ich rozvoja

Poznatkovy marketing sa spéaja s vel'mi ddlezitym retazcom, ktory si podnikatelia a
manazéri nie vzdy dostatocne uvedomuji. Ide o retazec: data — informdcie — poznatky —
(umela inteligencia) — mudrost’. Akcent sa teda kladie predovsetkym na poznatky a
skuto¢ntt mudrost’. Totiz, dopracovat’ sa k relevantnym poznatkom znamena, mudro
selektovat’, spajat’ a synergizovat obrovské mnozstva rozlicnych dat a informacii.
Napriek tomu sa poznatkovy marketing, ktory mozno oznacit’ aj ako kvalitativne vysSiu
uroven personalneho marketingu, spaja napriklad aj s databazovym marketingom.

Databazovy marketing sa povazuje za podstatu uz spomenutej koncepcie CRM —
riadenia vztahov so zakazmikmi. Podstatné postupy a odporucania pre marketérov
a manazérov mozno zhrntt’ do tejto podoby:

- organizacia (podnik, firma) potrebuje vytvorit oddelené databdazy svojich
zakaznikov, zamestnancov, vlastnikov, akcionarov, dodavatelov, distribGtorov,
predajcov, ostatnych kooperantov, resp. databazu vyrobkov a sluzieb,

- tieto databazy ulahcia marketingovym pracovnikom pripravu ponuk, ktoré st
prispdsobené pre potreby jednotlivych zakaznikov,

- pri vytvarani databaz je nevyhnutné spravne sa rozhodnut’ o tom, aké udaje, data
budeme zhromazd’ovat’, ako tieto udaje ziskavat’, ako ich aktualizovat’ a vyuzivat’,

- odporuca sa zbierat’ najmd tieto demografické a psychografické udaje: €o si
zékaznik kapil v minulosti (histéria transakcii), vek, pohlavie, vzdelanie, vyska prijmov,
pocet ¢lenov rodiny a podobne (demografické udaje), zaujmy, Zivotna filozofia ¢i sposob
myslenia zdkaznika (psychografické udaje) atd’.;

- na zbieranie vSetkych uZito¢nych dat a informadcii sa odportca vyskolit’ si
vlastnych obchodnych zastupcov, ktori vedi o kazdom zakaznikovi aktualizované udaje.
VyuZiva sa aj telemarketing, sluzby Specializovanych agentir a pod.;

- aktualizacia udajov je vel'mi ddlezita, pretoze za rok zhruba piitina informacii
zastardva, ba stiva sa neplatnou... Aj tu je uzitony telemarketingovy postup, t. j. denné
obtelefonovanie istého poctu zakaznikov;

- vyuzivanie udajov mozno riesit’ aj vytvorenim odborného pracovného miesta so
zameranim na zber, analyzu a syntézu poznania. Pomocou modernych Statistickych ¢i
inych metdod mdze takyto odbornik odhalovat’ zaujimavé trendy, segmenty, prileZitosti,
resp. rizikd a hrozby s dostatoénym casovym predstthom, a tak pomahat’ aktérom
rizikového/preventivneho manazmentu.

Hrozbou databazového marketingu je najma zakonity rozpor medzi zdujmami
zakaznikov a zaujmami organizacie/podniku:

a) Zaujmy zdkaznikov st predovsetkym tieto:

- minimalizovat’ mnoZstvo osobnych tdajov a informacii o sebe pre podnik ¢i
firmu XYZ,

- mat’ moznost l'ahko a rychlo sa telefonicky, e-mailom a podobne spojit
S podnikom a ziskat’ od neho rychlu a jasnt odpoved,
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- nechat’ sa oslovovat’ vo vhodnom c¢ase len relevantnymi ponukami (zédkaznici
nechcu byt ,otravovani® Castym telefonovanim, neustalym agresivhym vtla¢anim sa,
posielanim SMS ¢i MMS sprav a pod.).

b) Zdaujmy podnikov su spravidla opacné ako zaujmy zakaznikov. Mozno ich
struéne pripomenut’ v tejto podobe:

- maximalizovat’ mnozstvo osobnych udajov a d’alSich veci o kazdom sticasnom
aj potencialnom zakaznikovi; tieto postupy sa vSak v suvislosti s e-marketingom menia,

- znizit naklady na osobné telefonovanie so zakaznikmi, viac vyuzivat’ iné IKT,

- donttit’ zékaznikov vSetkych kategorii aj k ndkupom pomocou ponuk, o ktoré
povodne ani nemali zdujem atd’. Zaujmy podnikov, resp. zédkaznikov vSak ovplyviiuje
eSte jeden zavazny faktor — spomenuté zastaravanie informécii a vedomosti.

Poznatkovy marketing a zastaravanie dat, informacii, poznatkov priblizil
profesor a manazér Jan Kosturiak s kolektivom autorov (9/2003), ked’ publikovali tieto
zaujimavé poznatky, ktoré vypovedaju o rychlosti zastardvania vedomosti [32]:

- poznatky zo $koly (ZS, SS) zastaravaju zhruba za 20 rokov,

- poznatky z univerzity/vysokej skoly — za 10 rokov,

- profesionalne znalosti — za 5 rokov,

- technologické znalosti — za 3 roky

- pocitacové znalosti — za 1 rok,

- poznatky o vyrobku — za 0,5 roka.

Aj tieto udaje jasne hovoria, ako je nevyhnutné rozvijat’ nielen poznatkovy marketing, ale
aj manazment predvyrobnych procesov (edukaciu, vyskum, vyvoj, inovacie atd’.) a tak
lepsie uspokojovat’ zaujmy zékaznikov aj organizacii.

Zikladnua koncepciu/filozofiu rozvoja poznatkového marketingu mozno
schematicky znazornit’ alebo ramcovo kategorizovat, opisat’ aj v tejto podobe:

A. Mordlno-etické informdcie a poznatky — osobna kultara, moralka, etika, etiketa,
eticky kodex, podnikatel'ska a manazérska kultara a etika atd’.

B. Persondlne, socidlno-psychologické a zdravotné informdcie a poznatky —
vychova a vzdelavanie (edukécia) l'udi, socidlna zodpovednost’, socidlne, zdravotné,
bezpecnostné a ostatné pracovné podmienky, psycholdgia prace, psychohygiena,
zmennost’, doprava l'udi, prevencia, stravovanie, kultira, Sport, resp. firemna identita,
lojalita, imidZ, dobra povest’ a iné.

C. Normativne a legislativno-pravne poznatky — normy (STN, EN, 1SO normy,
iné), Standardy, certifikaty podl'a noriem radu ISO 9000 a d’alSie (euro)zakony, predpisy,
vyhlasky, zakonnik prace, obchodny zédkonnik, dafiové zdkony atd’.

D. Manazérsko-marketingové poznatky a know-how — organiza¢né normy, resp.
SWOT analyza, vizia, misia, generalna stratégia, Specialne stratégie, resp. planovanie,
plany, organizovanie a organiza¢né $truktiry, motivovanie a systém platov a miezd, resp.
marketingovy vyskum, marketingovy mix, BCG matica, resp. TQM systém atd’.

E. Environmentdlne a ekologické poznatky — postupy ochrany a tvorby pracovného
a zivotného prostredia, ISO normy a certifikaty radu ISO 14 000, europske, resp.
globalne normy (az po nariadenia Kjotskeho protokolu o limitovani ¢i ,,normovani*
emisii, resp. opatrenia v suvislosti s globalnym otepl'ovanim, marketingom planéty atd’.).

F. Ekonomicko-financné a obchodné informdacie avedomosti — komponenty
finanéného marketingu (pozri aj nizsie), naklady, ceny, kalkulacie, obrat, zisk, cash flow,
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rentabilita, iné znalosti od konkurentov, resp. internetovy predaj, e-commerce, e-biznis
a mnohé d’alSie poznatky.

G. Technicko-technologické, predvyrobné a vyrobno-previdzkové poznatky —
vysledky vyskumu, vyvoja, inovacie, projektové riadenie, high-tech, IKT, HIM (hmotny
investicny majetok), NIM (nehmotny investicny majetok), zasobovanie, materialy,
suciastky, energie, paliva, investicie, VTR, doprava, logistika atd’.

H. Preventivno-bezpecnostné a ochranné (obranné) informacie — bezpecnostné
normy, predpisy, zakony, systém komplexnej ochrany a obrany organizacie,
protipoziarne, antiteroristické a ostatné nevyhnutné preventivne opatrenia (podniku),
resp. regionu, §tatu, zoskupenia §tatov (EU), globélnej spoloénosti atd’.

Takyto systém trvalo aktualizovanych informacii, poznatkov, know-how, noriem
vSetkého druhu pomaha skvalitiiovat’ aj tvorbu marketingovych a organiza¢no-riadiacich
noriem (pravidiel) podniku a lep$ie anticipovat’, a potom aj dosahovat’ vytycené ciele
a uspokojovat’ aj zaujmy zamestnancov, zadkaznikov, vlastnikov, manazérov. Je to aj baza
novej kvality euromanazmentu. Zaujmy zakaznikov, ako aj zaujmy podnikov vsak majt
napokon spravidla vzdy aj finan¢nti podobu, a teda spdjaji sa s finanénymi kategoériami
a ukazovateI'mi, Comu sa maju venovat’ aj relevantné marketingové aktivity.

8.6.3 Finan¢ny marketing a kontrolné ukazovatele

Finan¢ny marketing (Financial marketing) jednoducho znamena zamerat’ orientaciu
marketingovych pracovnikov nielen na l'udi, ale aj na ¢isla (takpovediac aj na finan¢nu
matematiku). Marketéri/manazéri musia teda primerane rozumiet’ okrem kategorii typu
predaj, trhovy podiel ¢i zisk pred zdanenim aj pojmom ako obrat/trzby, néklady, zisk po
zdaneni ¢i penazny tok (cash flow), resp. ramcovo poznat’ aj principy, obsah, rovnice ¢i
ukazovatele suvahy, vykazu ziskov a strat, navratnosti investicii, rentability kapitalu,
likvidity, solventnosti atd’. (Patri do naplne predmetov Ekondmia, Finanény manazment,
Uttovnictvo, Manazérske uétovnictvo a pod.). Totiz cielom marketingu nie je len
maximalizdcia trZieb, ale aj maximalizacia dlhodobych ziskov. Kym obchodni
zastupcovia sa spravidla zameriavaju na predaj (obrat), marketingovi odbornici sa musia
zameriavat aj na naklady a zisk. Potrebné je sledovat’ aj stivzt'aznost’ marketingovych
aktivit a vyvoj dalSich ukazovatel'ov, ako si: ndvratnost’ investicii do marketingu,
marketingové efektivnost, marketingova ucinnost’, zisk po zdaneni, cash flow, aktiva,
pasiva, obrat aktiv, kapitalova navratnost, ekonomicka pridana hodnota, rentabilita
produktu atd’. Podniky aj marketingové organiza¢né jednotky (oddelenia, resp. timy) sa
musia viacej zameriavat na nasledovné ekonomicko-financéné ukazovatele, resp. na
opodstatnené financné ¢i aj organizacno-persondlne opatrenia:

- Hodnota pre akcionara/cena akcii — ide o dopad marketingovych aktivit na
navratnost’ investicii a na cenu akcii. Ddlezité je pozorne evidovat' aj ndklady na
marketingové Cinnosti, kalkulovat, zostavovat oddvodnené rozpocCty nakladov a
dokazovat’ ako jednotlivé polozky prispeju k zvySeniu hodnoty pre akcionarov.

- Navratnost investicii do marketingu — mozno podl'a P. KOTLERA a inych
odbornikov zvysit' v podstate dvoma zakladnymi spdsobmi: zvySenim marketingove;j
efektivity a zvySenim marketingovej €innosti.

- Marketingova efektivita — zvysit' ju znamend, obmedzit’ ndklady na innosti,
ktoré musi podnik zabezpetovat. Dalej je potrebné konfrontovat popri kvalite a
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terminoch aj ceny dodadvok od viacerych moznych dodéavatelov a vybrat si
najvyhodnejsie riesenie, teda najlepsiu cenu.

- Marketingova ucinnost — P. KOTLER tvrdil, Ze zvysit' tito G¢innost’ znamena
predovsetkym zostavit’ produktivnejsi marketingovy mix (pojem vysvetlujeme na inom
mieste). Podnik mdze svoju marketingovi G¢innost’ zvysit' napr. nahradenim vysoko
nakladnych komunika¢nych kandlov menej ndkladnymi kandlmi, presunom reklamného
rozpo¢tu na aktivity prace s verejnostou (PR), pridanim alebo redukovanim urcitych
vlastnosti vyrobkov alebo zavedenim technologii (IKT), ktoré zlepsia ucinnost’
podnikovych informa¢no-komunikaénych tokov atd’.

Vztah pojmov efektivnost’ a Gcinnost’ — nielen v kontexte so zdokonal'ovanim
finan¢ného marketingu — ale napriklad aj so zavedenim eura (pozri aj prilohu 4) mozno
zhrnut' takto:

e Efektivnost v podstate znamena Gcelnost a hospodarnost. Ucelnost’ aktivit sa
dosahuje ,Sitim“ na mieru konkrétneho zakaznika, nevyrabanim na sklad a pod.
Hospoddrnost mozno zvySovat adekvatnym znizovanim ndkladov, zostavovanim aj
predbeznych (Batovskych) kalkulacii, optimalizaciou cien a celkovou tispornostou.

o Ucinnost mozno zvysovat zavedenim dokonalejsich technolégii, napriklad
v marketingovej komunikécii aj cestou vyuzivania internetu a inych najnovsich generécii
IKT apribuznych systémov, znizovanim pracnosti, zvySovanim produktivity prace,
produktivnosti marketingového mixu, resp. kumulovanim pribuznych c¢innosti ¢i
vytvorenim novej pracovnej funkcie (napriklad vedaci marketingovej kontroly a pod.).

Veduci marketingovej kontroly — zriadenie takejto pracovnej funkcie v podniku
modze byt jednym z uzitoCnych organiza¢no-persondlnych opatreni, ktoré modze mat
pozitivny dopad aj do finanénej oblasti. Ulohou takéhoto skuseného finanéného
odbornika ma byt pradve zabezpeCovanie Setrného vynakladania financii, zvySovanie
ucinnosti a efektivnosti marketingu, celého systému finan¢ného riadenia a tym aj podniku
ako celku. Nemozno tu teda opomentt’ ani vyznamné siivzt'aznosti na zavedenie eura (v
SR to ma byt’ k 01.01.2009).

o Efektivna priprava na zavedenie eura si vyzaduje vela opatreni v planovani
nakladov a vynosov bez kurzového rizika spdsoben¢ho rozkolisanostou meny, nastavenie
celého podnikového/podnikatel'ského systému na novi menu, vytvorenie nevyhnutnych
predpokladov v platoch apodobne, na pozitivne prijatic eura zamestnancami aj
zékaznikmi, v€as ich informovat’ o stanoveni konverzného kurzu, prepoctoch platov, cien
atd’. (Aj toto je ,,parketa” finanéného manazmentu, uctovnictva a d’alSich disciplin. Pozri
prilohu 4 tejto knihy.)

8.7 Ramcova identifikacia procesu/systému marketingového
manazmentu

Proces marketingového riadenia identifikoval P. KOTLER aj ako systém piatich
Ciastkovych procesov (subprocesov), resp. nadvdznych krokov [22]: analyzovanie
marketingovych  prilezitosti, vyskum a vyber cielovych trhov, navrhovanie
marketingovych stratégii, planovanie marketingovych programov, organizovanie,
realizovanie a kontrola marketingovych aktivit. Graficky moZno znazornit tento
vyznamny proces aj tak, ako to vidno v schéme na obr. 8.5.
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Obr. 8.5. Proces marketingového manaZmentu (podl’a Philipa Kotlera)

P. KOTLER a K. L. KELLER v ostatnom 12. vydani spomenute;j ,,biblie“ z roku
2006 napisali, Ze marketingovy manazment je ,,umenie a veda vyberu cielovych trhov
a ziskavanie, udrZiavanie si a rozsirovanie poctu zakaznikov vytvaranim, poskytovanim
a zdielanim lepsej hodnoty pre zdakaznika* [25].

Z manazérskeho aspektu je marketingovy proces analyzovania, pldnovania
arealizacie urcitej koncepcie, tvorby cien, propagacie a distribucie napadov, tovaru
a sluzieb za uc¢elom vymeny ¢i predaja, ktory by naplnil individuélne ciele aj ciele celej
ekonomiky a spolo¢nosti. Pritom marketéri operujui v podstate na Styroch réznych trhoch:
spotrebny trh, firemny trh, globdlny trh aneziskovy trh. Marketingovy manaZment
zakusil v ostatnych rokoch, kedy sa spolo¢nosti (firmy) pokusali vyniknat’ v marketingu,
niekol’ko posunov ¢i zmien.

Proces (systém) marketingového manaZmentu na baze holistickej
marketingovej koncepcie vychadza zpremisy, ktorG P. Kotler a K. L. Keller
sformulovali aj takto: ,, Holistickd marketingovd koncepcia je zaloZend na vytvarani,
navrhovani a realizovani marketingovych programov, procesov a cinnosti a uznava ich
Sirku a vzajomnu zavislost. Holisticky marketing si uvedomuje, ze v marketingu ,zdlezi na
vSetkom'™ a casto je potrebnd Sirokd, jednotnd perspektiva. Holisticky marketing
pozostava zo Styroch zloZiek, ktorymi su: vztahovy marketing, integrovany marketing,
interny marketing a Spolocensky zodpovedny marketing “ [25].

Subor kl'ic¢ovych cielovych zamerov ¢i tloh, ktoré sii nevyhnutné na GspeSné
vykonavanie marketingového manaZmentu, pozostdva predovSetkym =z tychto
uloh/povinnosti: vytvaranie marketingovych stratégii a planov, spdajanie sa so
zékaznikmi, budovanie silnych znaciek, formovanie trhovych ponuk, poskytovanie
a zdielanie hodnoty, zhromazdovanie marketingovych informdcii, zlepSovanie
funk¢nych vlastnosti a vytvaranie uspesného dlhodobého rastu.

Proces ¢i systém marketingového manaZmentu mozno V SirSom kontexte
Vv organizaciach (firméach) budovat’, resp. racionalizovat’ predovsetkym prostrednictvom
zdokonal'ovania tychto jeho Ciastkovych zloziek, ¢innosti (subprocesov):
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- rozvinut marketing informacnych systémov, podporné systémy marketingového
rozhodovania a relevantny marketingovy vyskum,

- skvalitnit' analyzy marketingového prostredia a nadvdznu tvorbu relevantnych
marketingovych stratégii,

- zdokonalit' rozbory kupneho spravania zdikaznikov a organizacii, a to aj
Z aspektu posudzovania roznych moznosti znaciek,

- zabezpecit neustdly rozvoj metod spoznavania konkurencie v danom trhovom
prostredi a Case,

- rozvijat marketingovy vyskum, vyber cielovych trhov a trhovych segmentov,
meranie a predpovedanie dopytu trhu, ako aj identifikovanie hlavnych faktorov, ktoré
ovplyviuju podiel firmy na lokalnom i globalnom trhu,

- zefektivnit' procesy projektovania marketingovych stratégii pre odliSovanie
a umiestiovanie marketingovej ponuky, resp. stratégii pre trhovych vodcov, vyzyvatelov,
nasledovatelov ¢i ,.troskdrov®, navrhovanie stratégii pre prienik na medzinarodné
(celosvetové) trhy atiez tvorby stratégii marketingovej komunikécie, propagacie,
vzt'ahov s verejnost'ou atd’.,

- zwsit kvalitu vyvoja, testovania, ako aj zavddzania novych produktov
(vyrobkov a sluzieb) na trhy,

- racionalizovat’ riadenie vyrobkov aj prostrednictvom etap ich zivotného cyklu
(zavadzanie na trh, rast, zrelost’, pokles),

- zdokonalit pldnovanie marketingovych programov aj z hladiska riadenia
vyrobkovych radov, znaliek, balenia, dizajnu ¢i riadenia obchodu so sluzbami
a podpornymi (OTS — obchodno-technickymi a inymi) sluzbami, vytvaranie cenovych
stratégii vo vizbach na programy,

- zdynamizovat’ vyber a riadenie marketingovych distribu¢nych ciest, fyzickej
distribucie, e-distribucie pre jednotlivcov, maloobchod, velkoobchod atd’.,

- skvalitnit procesy organizovania, realizovania, kontroly a hodnotenia
marketingovych programov, projektov avysledkov marketingovych aktivit, resp.
ostatnych metdd a nastrojov marketingového riadenia, ako aj vyuzivania internetu a inych
najnovsich generécii IKT v marketingovom riadeni).

Holistickda koncepcia marketingového manaZzmentu ma aj mimoriadne
vyznamné suvzt’aznosti na internet ¢i iné IKT. Vychadza sa ztoho, Ze marketéri
amanazéri v 21. storo¢i si stile viac uvedomuju potrebu komplexnejSicho
a sudrznejSieho pristupu, ktory ide dalej neZz tradicné aplikdcie ponimania
marketingu/marketingového manazmentu. Nové postupy, ktoré vyuzivaji naozaj
obrovské moZnosti a vyhody internetu mozno strucne priblizit’ takto:

- podniky a organizacie maju v podobe internetu k dispozicii jednak zdroj
dolezitych a takmer neobmedzenych informacii a jednak novy predajny kanal s podstatne
zvySenym geografickym dosahom informdcii, propagéicie podnikatel'skych cinnosti
a samozrejme produktov po celom svete,

- zriadenim vilastnej webovej stranky moze firma Sirit' okrem iného aj zoznam
svojich vyrobkov a sluzieb, svoju historiu, podnikatel'sku filozofiu, resp. moznosti
zamestnania a d’alSie relevantné informacie (pozor na psychologicku hranicu 20 sekund,
na profesiondlne grafické spracovanie, prehladnost, pravidelnt aktualizdciu www
stranok atd’.),
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- organizacie mozu zhromazd'ovat' tUplnejSie a bohatSie informacie o trhoch,
sucasnych ¢i perspektivnych zakaznikoch, konkurentoch atd. Mo6zu realizovat nové
marketingové vyskumy a zostavovat' cielové ,,ohniskové* skupiny (focus groups) c¢i
posielat’ dotazniky a podobne, a tak rychlo ziskavat’ primarne udaje;

- podniky alebo presnejSie ich manazéri m6Zzu pomocou internetu aj intranetu
I'ahSie arychlejSie interne komunikovat aj so zamestnancami, a to isté plati aj
pre komunikovanie medzi manazérmi, marketérmi, zamestnancami atd’.,

- internet ulah¢uje aj jednotlivcom posielat’ organizaciam e-maily a dostavat’ od
nich odpovede. V sucasnosti ¢oraz viac spolo¢nosti (podnikov) zavadza aj extranety
s dodavatel'mi a distributormi, aby tak mohli s nimi zdiel'at’ informacie a efektivnejSie
objednavat’/realizovat’ vyrobky, sluzby, resp. platit’ faktary;

- firmy mo6Zu pouzivanim internetu — aj na porovnavanie cien predajcov ¢i na
nakupy materialu na aukciach a podobne — dosiahnut’ zna¢né uspory, mézu touto cestou
hl'adat’ novych zamestnancov, robit’ prostrednictvom internetu rozliéné kvalifikacné
kurzy ¢i vzdelavanie metodou e-learningu atd’.,

- podniky si moézu takto zlepSovat aracionalizovat’ viaceré iné zlozky
marketingového manazmentu napriklad aj logistiku a nadvdzné operacie, a dosiahnut’ aj
tu Gspory nakladov, ale sucasne aj zlepSenie rychlosti, preciznosti a kvality sluzieb. Totiz
internet poskytuje presnejsi a rychlejsi sposob posielania a ziskavania informdcii,
objedndavok, mliv a faktur medzi organizaciami (podnikmi) navzdjom, medzi ich
obchodnymi partermi a zadkaznikmi a pod. Pokial’ ide o firmy ¢i producentov fyzickych
vyrobkov a suvisiacich sluzieb, je potrebné, aby sa manaZéri spravne rozhodli aj o trhovej
logistike, teda 0 ¢o mozno najlepSom sposobe dopravy, uskladnenia, prestivania tovaru
asluzieb do trhovych miest urcenia, o koordindcii aktivit dodavatelov, nakupnych
agentov, vyrobcov, marketérov, ¢lenov distribu¢nych kanalov a zdkaznikov. Podstatné je,
ze hlavné zisky, efekty mozno aj v logistike dosahovat’ mudrym vyuzivanim pokro¢ilych
technologii vratane IKT a zvIast internetu.

Politické a socialne vizby holistickej koncepcie marketingového manaZzmentu
sa v Sirokom slova zmysle spajaju aj s podnikmi aj s inymi organizaciami. Ide jednak o
politické suvztaznosti podnikov, firiem a organizacii s politickymi subjektmi ¢i Statnymi
organmi (aj lobing a pod.) a jednak o takpovediac samotny politicky marketing ¢i tzv.
virdlny marketing®. Su to viak Sirokospektralne vizby, ktoré presahuju ramec ucebnice.

PodrobnejSie rozpoznanie procesu (systému) marketingového manazmentu
a hlbsie charakteristiky jeho podsystémov, principov, zloziek, funkcii, resp. prvkov,
metdod a nastrojov rozoberame v jednotlivych dalej nasledujucich kapitolach tejto
ucebnice.

® Politicky marketing je vieobecna metoda politickej komunikécie &i prepojenia politolégie, manazmentu
a marketingu. Je to vlastne aplikovanie marketingovych principov a postupov aj v politickych kampaniach
s cielom riadit’ verejni mienku. Mozno ho povazovat' za Strategicku komunikdciu, posielanie urcitych
posolstiev politického subjektu (napr. vlady, politickej strany ABC ¢i charizmatického politika) na tzv.
politicky trh, t. j. relevantnym cielovym skupinam (voli¢om, politickym konkurentom atd’.). Uskuto¢iiuje
sa na baze predchadzajiceho prieskumu politického trhu, zistovania verejnej mienky a pod. A tzv. viralny
marketing je marketingova metoda, ktord vyuziva uz existujuce socialne siete na spropagovanie vyrobku
¢i posilnenie povedomia znacky (I'udia maji tendenciu informovat blizkych o kvalitnych vyrobkoch,
sluzbach atd’.). Pridavné meno ,, viralny" vychadza z toho, Ze tento spdsob propagacie sa sprava podobne
ako biologicky ¢i poéitaovy virus, teda §iri sa samoc¢innou reprodukciou (pozri aj ¢asti 1.3 a 1.6).
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9 Zakladné koncepcie, Cinnosti, procesy marketingového
manazmentu

9.1 Podstata, ciel’ové zamery, ilohy a relevantné koncepcie (filozofie)
marketingového manaZzmentu

Marketingovy manaZment (marketingové riadenie) zadefinovala uz vroku 1985
Americka asociacia marketingu takto: ,,Marketing (riadenie) je procesom planovania a
uskutocnovania koncepcie, tvorby cien, propagdcie a distribucie myslienok, tovaru a
sluzieb s cielom vytvarat vymeny, ktoré uspokojuju ciele jednotlivca a organizacii” [22].
Uceleny proces marketingového riadenia sa v praxi realizuje vlastne prostrednictvom
relevantnych marketingovych ¢innosti, metdd, nastrojov, technik, technologii atd’.

V matici funkcie manaZmentu/funkcie podniku, sa davaju do suvztaznosti
ulohy podniku s ¢iastkovymi c¢innostami (procesmi) manazmentu. KonStrukcia
a interpretécia tejto matice z aspektu marketingu je nasledovna:

- funkcie (ulohy) podniku zakreslime na vertikdle ako vzdelavanie, vyskum,
vyvoj, marketing, komplexna priprava vyroby, vyroba, predaj atd’.,

- funkcie (¢innosti) manazmentu — na horizontale ako planovanie, organizovanie,
vedenie l'udi, kontrolovanie atd’.,

- marketing je teda vlastne funkciou (jednou z tuloh) podniku ¢i kazdej inej
organizécie, ktorej podstata spoCiva predovSetkym v definovani cielov, zékaznikov,
stratégii av dosahovani najlepSich spdsobov konkurencne schopného a vynosného
(ziskového) uspokojovania potrieb a poziadaviek zakaznikov. Marketing ma teda Coraz
viac prispievat k zlepSovaniu podnikatel'skych vykonov a presadzovaniu sa podniku
(firmy) v silnom konkurenénom prostredi na lokalnom aj globalnom trhu. Tomu ma
zodpovedat’ aj uceleny subsystém marketingového manazmentu a vlastne komplexny
systém podnikatel’ského manazmentu.

Pochopenie kl'icovej ulohy ¢i roly marketingu, marketingového riadenia,
resp. marketérov v podnikoch a organizéciach a vlastne v celej spolo€nosti ma velky
vyznam. Marketing sa totiZ spaja najmi s trhom a vymenou tovarov ¢i sluzieb, pri¢om
mimoriadne vyznamnu ulohu tu plni prave spravne nastavené strategické (koncepcné)
a nadvizne aj operativne marketingové riadenie. Tieto podstatné pojmy mozno na tomto
mieste stru¢ne charakterizovat’ takto:

a) Trh mozno definovat’ ako viac ¢i menej identifikovanti skupinu l'udi, ktori
zdiel'aji podobné potreby, maju podobné zaujmy a pribuzné poziadavky na urcité tovary
alebo sluzby v konkrétnom Case a priestore.

b) Ulohou marketingového riadenia ma byt cielavedoma a zmysluplna snaha
dosahovat’ pozadované vysledky vymeny produktov dodavatelov s cielovymi trhmi.

C) Vrcholovy manazment organizdacie ma hlavnu ulohu/povinnost — vysoko
motivacne viest’ I'udi cestou neustaleho zlepSovania kvality a efektivnosti vyroby (hlavnej
¢innosti), vyrobkov, sluzieb a suvisiacej distribucie, ako aj subeznou cestou raciondlneho
znizovania nakladov a cien produktov. Teda vlastne hlavnou ulohou podniku je vytvarat
a zabezpecovat spokojnost’ zdkaznikov, ich dlhodobé udrzanie a zvySovanie ich poctu.

d) Pdr zdkladnych alternativnych marketingovych koncepcii v systéme
marketingového riadenia sa najCastejSie prezentuje ako — marketingova, vyrobna,
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vyrobkova, predajnd a spolocenskd filozofia alebo koncepcia marketingovej riadiacej i
vykonnej prace:

- Marketingova filozofia (koncepcia) vychadza zo zasady, ze hlavnou tlohou
organizacie (firmy) je urCit potreby, poziadavky a preferencie cielovej skupiny
zékaznikov a poskytovat’ ¢i dosahovat’ jej pozadovanu, dlhodobu (trval) spokojnost.
Styri podstatné principy, ktoré sa spajaji s tymto Gsilim, si: maximalne mozna
koncentracia na trh, orientacia na zdkaznika, koordinovany marketing a ziskovost’ firmy.

- Vyrobna filozofia/koncepcia vychadza z logickej premisy, ze zakaznici buda
mat’ v obl'ube tie vyrobky, ktoré si mézu dovolit’ a pomerne I'ahko si ich zabezpecit.
Preto je nevyhnutné dvihat’ efektivnost’ vyroby, distribtcie a adekvatne znizovat’ ceny.

- Vyrobkova koncepcia vychadza z poznania, Ze zakaznici oblubuju kvalitné
vyrobky a sluzby takpovediac s rozumnymi cenami. Takéto produkty sa, mozno povedat,
reklamuju samy a teda na propagaciu je potrebné menej Gsilia.

- Predajna koncepcia zastdva nézor, ze zékaznikov je potrebné vyrazne
stimulovat’ (eticky ,,masirovat” ich mozgy, srdce, dusu, city), a to spravidla cestou
vel'kého predajného, reklamného a propagacného usilia.

- Filozofia (koncepcia) spolocenského marketingu zastava nazor, ze ,,hlavnou
ulohou podniku je vytvarat spokojnost’ zakaznika a dlhodoby blahobyt spotrebitelov aj
spolo¢nosti, ¢o je kI'icom k plneniu ciel'ov a povinnosti organizacie” [22].

Marketingovy manaZzment mozno teda inymi slovami definovat’ — v stlade s uz
vySSie uvedenymi poznatkami — aj ako nepretrzity, permanentne sa opakujuci alebo
cyklicky a dosledne na zdkaznika orientovany proces:

- posobenia subjektu marketingu na objekt marketingu v sulade s istymi praxou
overenymi (a vlastne v celej tejto praci uvadzanymi) principmi v zaujme dosahovania
vyty€enych cielov (MBO pristup),

- vykonavania prieskumu, vyskumu a permanentného monitorovania trhov,

- prace s informaciami a poznatkami, ich analyzovania a syntetizovania,
rozhodovania aplanovania postupov, ako aj organizovania a vedenia [ludi,
marketingového komunikovania, kontrolovania a hodnotenia stavu, prvkov v systéme,
vztahov, vdzieb a spitnych vdzieb medzi nimi. Mimoriadne dolezité je v tejto stvislosti
pochopenie vizieb medzi strategickym pldnovanim a marketingovym riadenim.

9.2 Charakteristika procesu marketingového manazmentu
prostrednictvom jeho funkcii (¢innosti, ¢iastkovych procesov)

Zaikladné funkcie (Cinnosti, Ciastkové procesy) marketingového manaZmentu
uvadzaji rozni autori v rozli€nej uzSej, resp. SirSej verzii. P. KOTLER v mnohych
vydaniach spomenutej ,,biblie* Marketing management priradil aj podtitul — Analyza,
planovanie, realizacia a kontrola. Prave tymto podtitulom autor spresnil taziskové
zékladné funkcie (Cinnosti) ¢i Ciastkové procesy, ktoré povazoval v tomto riadeni za
najdolezitejSie. (V 12. vydani sa uz tento podtitul neuvadza.) Na tomto mieste je vSak
podstatné vymedzit, stru¢ne identifikovat’ a asponn hutne charakterizovat’ predovsetkym
tieto najdolezitejSie Cinnosti €i Ciastkové procesy marketingového manazmentu:

169



A. MARKETINGOVA ANALYZA. Ciastkovy proces analyzy/analyzovania sa
logicky zarad’uje ako prvy, a mozno ho charakterizovat’ prostrednictvom tychto zasad,
rad, odporacani:

o Zacinat’ komplexnou situacnou analyzou — organizacia alebo firma sa usiluje
celostne analyzovat najmé cielovy trh, cielovych zakaznikov, ale aj celkové
marketingové prostredie a v iom zainteresované prvky a subjekty (stakeholders).

o Zostavit' znamu SWOT analyzu a hlbSie analyzovat’ obsah jej Styroch
kvadrantov — silné stranky, slabé stranky, Sance/prilezitosti a hrozby/rizika. Tu sa
odportca neustale realizovat’ aj benchmarking, zostavit’ alebo ¢o najpresnejsie korigovat’
vlastnt aj konkurenéné SWOT analyzy. V ramci SWOT analyzy sa odporuca prezieravo
domysliet’ a dopracovat’ rizika vlastnej firmy do podoby rizikového manazmentu (Risk
management) ¢ preventivneho manazmentu, ateda ucinnych preventivnych opatreni,
ktoré maju utlmovat’, eliminovat, zabranovat redlnemu vzniku predvidatelnych rizik
alebo hrozieb.

o Uskutociiovat’ benchmarking na zlepSenie kvality svojich vykonov.
Benchmarking je umenie ucit’ sa od spolo¢nosti, ktoré uskutoc¢nuji/plnia niektoré ulohy
lepSie nez iné spolocnosti (firmy). Cielom benchmarkingu je ,,okopirovat’ najlepSie
praktiky” [25] v stlade s principmi manazérskej etiky [2], ato bud vramci daného
odvetvia alebo prierezovo aj v inych odvetviach. Podl'a uvedeného pramena zahfiia
sedem krokov (mierna modif. L. J.):

1. Urcit ciele a funkcie (lohy) benchmarkingu naSej spolo¢nosti (firmy XYZ).

2. Rozpoznat, ktoré kI"icové veliciny vykonu je potrebné merat’, konfrontovat’.

3. Identifikovat’ najlepsie, prvotriedne (best-in-class) spolo¢nosti. (Odporuca sa tiez
ziskavat' referencie, pytat sa zakaznikov, dodavatelov, distributorov, ktoré¢ firmy
povazuju za najlepsie atd’.).

4. ,,Zmerat™ vykon tychto spolo¢nosti.

5. ,,Zmerat* vykon vlastnej spolo¢nosti (firmy, organizacie).

6. N4ajst’ podstatné rozdiely a formulovat’ programy a akcie na ich odstranenie.

7. Realizovat’ programy, plany, korekéné postupy, kontrolovat’, hodnotit’ vysledky.

o Permanentne hladat’ a nachadzat’ nové atraktivne prileZitosti — na lokalnom aj
na globadlnom trhu =ziskavat novych zakaznikov, resp. udrziavat’ si existujicich
zakaznikov adekvatnymi inovanymi ainymi procesmi a produktmi. Pritom dbat’ na
kultaru a etiku konania, preventivne sa vyhybat konfliktom so vSetkymi podstatnymi
zloZkami, prvkami okolia (trhu).

o Formulovat’ najvyhodnejSie marketingové stratégie a praktické postupy —
cielové zadmery, komercné akcie, propagacné a ostatné relevantné aktivity v danom
priestore, Case, sortimente vyrobkov a sluzieb atd’.

B. MARKETINGOVE PLANOVANIE. Tento &astkovy proces marketingového
manazmentu mozno na tomto mieste doplnit’ o nasledovné charakteristiky, rady:

e Marketingové rozhodovanie je organickou sucastou marketingového
planovania na vsetkych urovniach manazmentu. Ide o strategické, taktické aj operativne
rozhodovanie o marketingovych stratégiach, taktikdch ¢i kratkodobych (akénych)
postupoch, planoch, o vybere najvhodnejSej alternativy a volbe variantov rieSeni.
Rozhodovanie sa uskutociiuje na zéklade Specifickych zaujmov, kritérii a ,,meradiel”
prisluSnej organizacie (firmy).
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o Strategické, taktické a operativne marketingové plinovanie — tak ho mozno
klasifikovat' z hl'adiska Grovni manazmentu (stupiiov riadenia), resp. aj z casového
aspektu. Ide o urcenie dlhodobych, strednodobych a kratkodobych cielov, uloh ¢i
postupov v marketingovych aktivitdch firmy. V podstate je dolezité najmai to, ako firma
vytvori, zapoji a vyuzije vSetky svoje sily, zdroje, poznatky do prepojenia a realizacie
vSetkych a najmd akénych marketingovych planov na konkrétnych trhoch vo
vymedzenom case. Na praktickej realizacii tychto planov sa maju podiel’at’ predovsetkym
strategické podnikatel'ské jednotky (SBU), ako aj vSetky zainteresované vnutropodnikové
organizacné (marketingové, obchodné, iné) jednotky, timy. Vlastné vytvorenie
vykonavacich planov v marketingovych procesoch sa mé uskutocnovat’ aj v prepojeni na
viziu, generalnu stratégiu a podnikatel'sky plan firmy XYZ.

e  Marketingova kapitola v podnikatel’skom plane ma obsahovat’ aj alternativne
marketingové stratégie/taktiky, resp. varianty vybranej strategickej alternativy. \/ tomto
kontexte sa v praxi vyuziva viacero rozli€nych pldnovacich metod, napriklad aj metoda
tvorby BCG matice a viaceré d’alsie, ktoré uvddzame na inom mieste tejto prace. BCG
matica (obr. 9.1.) predstavuje Styri kvadranty, do ktorych mozno zaradit’ su¢asné, resp.
buduce produkty a to z hl'adiska ich redlneho ¢i odhadovaného podielu na trhu a tempa
rastu odvetvia, do ktorého dany vyrobok ¢i sluzba patria. V praxi sa Sipkami naznacuje
mozny pohyb produktov medzi kvadrantmi z ¢asového aspektu a pod.
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Obr. 9. 1. BCG matica — planovacia metéda v marketingu
(podla Bostonskej poradenskej skupiny - Boston Consulting Gruop/BCG)
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o Tri ulohy vramci Cciastkového procesu strategického (koncepcného)
marketingového planovania mozno stru¢ne sformulovat’ takto:

a) Riadit podnikatelské aktivity ako vyrobkové, resp. podnikatelské portfolio so
zékladnym cielovym zamerom spravne rozhodnut’, ktoré oblasti, procesy, hodnoty pre
zékaznika (produkty, sluzby) ¢asovo limitovat’, ktoré:

- rozvijat’ (stratégia rozvoja),

- utlmovat’ (stratégia utlmu),

- udrziavat’ (udrZiavacia stratégia) a pod.

b) Redlne posudzovat buduci ziskovy potencial v praxi firmy XYZ znamena
predovsetkym:

- nastavit tieto ¢innosti na kazdl podnikatel'sku oblast’ v ramci portfélia firmy,

- eliminovat’ prezit¢é paradigmy tohto pldnovania ako napriklad mechanicku
extrapolaciu minulych trendov v procese tvorby marketingovych prognéz a pod.,

- spracovat analytické scenare buducich podmienok na kazdom vyznamnom
trhu/trhovom segmente.

C) Viastny vyber marketingovej stratégie sa ma uskutoCnovat na zaklade
reSpektovania istych principov a pravidiel:

- urcit’ si svoje priority z aspektu marketingovych ciel'ov, zdrojov, prilezitosti atd’.,

- prepojit strategické marketingové planovanie s takticko-operativnym planovanim,

- reSpektovat’ principy strategického marketingového planovania, ako aj diferencie
medzi marketingovym planovanim a strategickym planovanim (pozri na inom mieste).

Vsetky tieto komponenty dlhodobého koncepéného marketingového planovania je
nevyhnutné koordinovat’ a zostladit’ aj so sa¢asnymi a budiucimi zdrojmi vSetkého druhu.

C. MARKETINGOVA IMPLEMENTACIA. Predstavuje vlastne vyznamny
Ciastkovy proces komplexnej pripravy a praktického uskuto¢nenia (realizécie)
naplanovanych zamerov a postupov. Mozno zhrnut tieto podstatné odporucania a zésady:

- realizacia projektov v konkrétnych a Specifickych podmienkach praxe sa ma
uskutocnovat’ metodou ,, Sitia”’ na mieru konkrétneho zakaznika,

- aj v tejto funkcii je teda nevyhnutné sledovat hlavny cielovy zamer — firma
ma/musi pontknut’ prisluSnému trhovému segmentu taky marketingovy mix, ktory bude
garantovat’ ¢o najlepSie uspokojovanie potrieb zdkaznikov,

- inymi slovami — jednotnd marketingova stratégia neexistuje ani pre vsetky trhové
segmenty, ani pre vSetky firmy, ktoré posobia na danom trhu, resp. v danej branzi,

- je preto potrebné mat’ vilastné ciele, robit’ vlastné prieskumy a vyskumy trhov,
vytvorit’ si vilastny 4P mix aj vlastny systém planovania, komunikovania,
implementovania aj kontrolovania,

- systémovym pristupom moZno dosahovat’ poZadované synergické efekty z0
sfunkcnenia vSetkych zapojenych prvkov implementovaného projektu,

- zdkladné elementy procesu implementdcie su: program podnikatel'skych akeii,
organizany dizajn firmy XYZ, systémy rozhodovania, planovania a odmenovania,
ludské zdroje, firemnd a marketingova kultara, etika, celkova atmosféra vo firme atd’.

D. MARKETINGOVE KONTROLOVANIE A HODNOTENIE. V teérii aj v praxi
manazmentu/marketingu sa rozliSuju v podstate tieto druhy/typy tejto kontroly:
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- Operativna marketingova kontrola a hodnotenie — predstavuje kratkodobejSie
(operativne) sledovanie vykonov, odchylok od marketingovych planov, identifikovanie
pri¢in tychto odchylok atak dalej, ¢i bezné kontrolovanie a hodnotenie praktického
uplatinovania stanovenych komponentov marketingového mixu. Pochopitel'ne aj vysledky
tejto kontroly sa predkladaju prislusSnym manazérom na prvostupniovej, resp. strednej
urovni manazmentu organizacie (firmy).

- Strategickda marketingova kontrola a hodnotenie sa v podnikatel'skej praxi spaja
Casto s vykonavanim tzv. komplexnych (vratane marketingovych) auditov. Audit je teda
hlavnym prostriedkom/nastrojom tohto druhu kontroly.

- Ucelené zhodnotenie marketingovej situdcie na trhoch méa nadvéizovat
bezprostredne po zrealizovani kontrolnych akcii. Komplexne sa hodnoti situdcia na
trhoch v externom aj internom prostredi, na lokalnom, resp. globalnom trhu v prislusnom
Case a to aj z aspektu efektivnosti fungovania klasického marketingu aj e-marketingu
(marketingu uskuto¢fiovaného prostrednictvom internetu/IKT).

E. MARKETINGOVA KOMUNIKACIA. Predstavuje vlastne priame i nepriame,
osobné i sprostredkované prenikanie k zadkaznikom aj spolupracovnikom (kooperantom).
Ide v podstate o rozlicné druhy/typy rokovania, vyjednavania, porad, lobingu, propagacie
a tak d’alej (tu d’alej rozvijame informacie zo Siestej kapitoly). Medzi najtypickejSie alebo
Specifické druhy marketingého komunikovania sa najCastejSie zarad’uju [15]:

a) Negociacné techniky, t. j. vyjedndavanie, rokovanie — ide 0 S$pecificki formu
interpersonalnej (medziludskej) komunikacie a prezentovania rozliénych stanovisk
najcastejSie v urcitej mensej skupine ludi (vrcholovi manazéri apod.). Cielom je
dosiahnut’ kompromis a uzavriet’ zmluvu.

b) Lobovanie — je to $pecificky druh vzt'ahovej komunikacie. Jej cielom je ucelovo
sprostredkovat’ informacie, poziadavky a zdujmy nejakej skupiny vplyvnym osobam,
a tak ziskat’ napriklad marketingové vyhody pre vlastny podnik. AvSak otazka lobizmu
ma byt’ v stilade s etikou zakotvena aj v etickom kodexe danej organizacie.

c) Koucovanie — je to jeden z najnaro¢nejsich typov aj marketingovej komunikacie.
Jeho podstatou je poradenska komunikacia, ktora pouziva mnoho poradenskych technik
a prostriedkov. Kouci, ako Specificky druh manazérov (poradcov), maji/musia dokazat’:

- predovSetkym rozpoznavat a aj adekvatne vyjadrovat pocity,

- racionalne presviedCat’ marketérov ateda aj zakaznikov, radit’ im, ucinne
spracovavat’ spatnu vézbu, ako aj objektivnu sebareflexiu a sebakritiku,

- previest’ marketingového manazéra/marketéra celym procesom analyzy vlastného
vykonu, planovania novych postupov prace so zdkaznikom a prevzatia vysSej
zodpovednosti za (s)plnenie planovanych tloh, ¢o je vlastne cielom koucovania,

- pouzivat okrem poradenstva aj mentorovanie (poucovanie), resp. tutorstvo
(starostlivost), tréningy, facilitaciu (ul'ahovanie vzniku reakcie rozliénymi podnetmi),
moderovanie (vplyvanie na l'udi, aby samostatne riesili marketingové problémy) a pod.

d) Obchodné rokovanie — je to najstarSi typ manazérskej komunikacie, ktory sa
pouziva najmd v marketingovych procesoch. Tu sa sleduje zakladny ciel’ — dosiahnut’ ¢o
najlepsie kupno-predajné podmienky a vyhodne predat’ produkt. AvSak aj tato aktivita sa
ma uskutocnovat’ na baze istych moralno-etickych principov, kompromisov a pod.

Pravidla efektivnej marketingovej komunikacie st vV podstate totoZzné s principmi a
postupmi vseobecnej manazérskej komunikacie. lde najma o tieto pravidla, odportcania:
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e struéné ajasné formulovanie a oznamovanie hlavnych myslienok, prikazov,
odportcani na rieSenie planovanej marketingovej tlohy,

e priame a aktivne poc¢uvanie spolupracovnikov — zvlast’ tych, ktori bezprostredne
pracuju so zakaznikmi, priamo poc¢uvajt ich nazory a reakcie — a pruzné d’alSie konanie,

e aktivnejSie vyuzivanie rychlej spdtne] vizby a predvidanie, preventivne
rozpoznavanie moznych komunika¢nych konfliktov, tzv. Sumov, bariér, rizik/hrozieb,

e ucelné a hospodarne vyuzivanie internetu a inych najnovsich generacii IKT a to
nielen v marketingovych a obchodnych procesoch, ale aj v celozivotnych edukaénych
(vychovno-vzdelavacich) procesoch v oblasti marketingového riadenia a aj SirSie,

e flexibilne sa adaptovat’ aj na mozné praktické vyuzivanie novych perspektivnych
druhov marketingovej komunikacie (napriklad interkultiirne a globalne komunikovanie ¢i
iné). Kone¢nym zmyslom je dosiahnut’ turnaround — obrat podniku smerom k prosperite.

Interkultiirne marketingové komunikovanie je typicky spdsob reSpektovania a aj
zlad’'ovania $pecifickych komunika¢nych ,,vzorcov/schém” alebo postupov, a vytvorenie
spolo¢ného komunikaéného postupu v konkrétnom a Specifickom trhovom prostredi.
Predstavuje vSak aj novy typ socidlnej sposobilosti, adaptability, flexibility a zrucnosti
manaZérov. Interkultirne komunikovat’ sa ucia manazéri/marketéri tak, ze si najprv
uvedomia rozdielnost’ kulturnosti, zvykov, tradicii, resp. kultar v SirSom slova zmysle,
potom ziskaju o nich ¢o najviac konkrétnych vedomosti. Tieto zuzitkuju v riadeni firmy
¢i zvlast v riadeni komplikovanych marketingovych vztahov s jej okolim. Napokon sa
odporica absolvovat’ vlastni skusenost’ s aktivnou medzikultirnou komunikaciou
(napriklad aj stazami vo svete, pracovnou Gcast'ou v medzinarodnych timoch a pod.).

Podstatu interkultirneho marketingového komunikovania, ktoré ma perspektivu
pre vSetky druhy/typy organizacii aj v SR, mozno d’alej blizSie charakterizovat’ takto:

e Manazéri v oblasti marketingu potrebuju dobre poznat prislusné $pecifika nielen
vedenych T'udi, ale aj zakaznikov v danom teritoriu, regione, trhovom segmente a oviddat
aj slovensky spisovny jazyk a aspon dva cudzie jazyky a teda verbalnu komunikaciu.

e Manazéri/marketéri uciacich sa organizacii maji solidne ovladat aj prvky
neverbalnej komunikacie, ktoré dotvaraji imidz a takisto vplyvajii na zakaznikov (pozri
subkapitolu 6.4.). Vsetko to ma smerovat’ k integrovanému komunika¢nému systému.

Integrovana marketingova komunikacia (Integrated marketing
communications/IMC), pri ktorej komunikujeme nielen ustami, ale aj gestami, telom,
usmevom, oblekom, kravatou, resp. katalégovou cenou ¢i usporiadanim a vzhladom
kancelarie, predajne atd. To vsetko nejako oslovuje zakaznikov atiez vytvara nazor na
nasu znacku. Patria sem aj formy propagacie ako formy komunikacie, ktorou sa zdiel'a
(prenasa) odkaz podniku v zadujme posilnenia povedomia o naSich vyrobkoch a sluzbéach
so zamerom vyrazne motivovat’ zakaznikov ku ktpe.

Fenomén IMC zadefinovala napriklad Americka asocidcia reklamnych agentur takto:
»--.Je konceptom planovania marketingovej komunikacie, ktory rozozndva pridanu
hodnotu wuceleného plianu. Taky plan hodnoti strategicki ulohu rozmanitych
komunika¢nych disciplin — napriklad vSeobecnej reklamy, priamych reakcii, podpory
predaja a public relations — a spaja tieto discipliny spdsobom poskytujucim jasnost,
konzistentnost a maximalny dopad prostrednictvom hladkej integracie zdelenia.
Bohuzial’, mnoho spolo¢nosti sa eSte stale spolieha len na jeden alebo dva komunika¢né
nastroje. Tato prax pretrvava napriek fragmentdcii (rozdrobeniu) hromadnych trhov do
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vel’kého mnozstva minitrhov, z ktorych si kazdy vyzaduje vlastny pristup, rozsirenie
novych typov médii a vzrastajucu sofistikaciu spotrebitelov.* [25].

Ku komunikécii v§ak budu aj nad’alej marketéri, obchodni zastupcovia ¢i manazéri
zékaziek/znaCiek pouzivat také putaCe pozornosti akymi su: reklama, rozlicné iné
prostriedky na podporu predaja, vztah s verejnostou, internet, televizia, iné IKT. Philip
KOTLER pred istym ¢asom napisal: ,,KaZdy rok na nds utoéi 2 miliardy webovych
stranok, 18 000 casopisov a 60 000 novych knih” [22]. V roku 2008 je to celkom iste
eSte viac. Potrebné je teda robit’ dokladné prehodnocovanie a déslednt selekciu
informacii. Marketingovi pracovnici musia skiamat’, ¢omu jednotlivé cielové skupiny
venuju pozornost’, a snazit' sa prist na to, ako najlepSie (eticky) uputat’ sucasného aj
budiaceho zakaznika. Do budicnosti je potrebné efektivnejSie zosuladit’ najmd tri
imperativy uspechu: dostat’ sa do povedomia, dokazat’ si udrzat’ pozornost’ a vyvolat’
adekvatnu reakciu (zakaznici u nas naktpia a budu aj nad’alej nakupovat)).

F. ORGANIZOVANIE V OBLASTI MARKETINGU. Toto je dalSia funkcia,
¢innost’ marketingového manazmentu, ktora tu uvddzame nakoniec, ale mozno ju uviest’
aj ako prvu v poradi. Potrebné je vytvorit marketingové utvary — ¢i uz prierezové timy,
klasické oddelenia alebo iné typy organizaénych jednotieck — Vv ramci ucelenej
organizacnej Struktury organizacie (podniku), premiestnit’ ¢i prijat’ do nich zamestnancov
a potom rozvinut’ ostatné funkcie marketingového manazmentu. Do oblasti organizovania
patri v kontexte s rozvojom marketingu aj tvorba strategickych obchodnych jednotiek
(SBU), ziskovych stredisk (sleduje sa ich zisk) a ndakladovych stredisk (kontrolujt sa ich
naklady) a rozli¢nych inych druhov timov, ktoré uvadzame v prislusnom kontexte tém na
inych miestach tejto prace (pozri aj Stvrtu kapitolu a potom predovsetkym podkapitolu
12.1). P. KOTLER na margo organizovania este dodal: ,,Ak firma starostlivo roztriedi trh
do segmentov, zvoli si svojich cielovych zakaznikov, identifikuje ich potreby a urci svoj
positioning na trhu, je lepSie schopna vyvijat’ nové produkty. Dnes mnoho firiem pouziva
k navrhovaniu svojich vyrobkov model inZinieringu riadeného zakaznikmi. (...) to
kladie vysoku dolezitost’ na zaClenovanie preferencii zakaznikov do konecnej podoby
vyrobku‘ [25].

Medzi najvyznamnejSie funkcie (Ciastkové procesy) aj marketingového manazmentu
sa zarad’'uje planovanie, ktoré predovsetkym potrebuje kvalitativny a permanentny rozvoj,
a to zvlast’ v koncepcnej, strategickej dimenzii.

9.3 Vizby medzi strategickym planovanim a marketingovym riadenim

Strategické planovanie predstavuje predovSetkym ndrony proces vymedzenia
dlhodobych cielov organizacie (podniku). Spickové firmy vo svete aj doma vedia, ako sa
prispdsobovat’ a ako reagovat’ na dynamiku, turbulenciu a silné konkurencné tlaky
trhového prostredia. Vyuzivaji na to aj pragmatické metody strategického, na trh, na
zakaznika orientovaného planovania. Podstatné je najméa uplatnovat’ tieto postupy, rady,
principy, odporucania.

- dokézat’ rozvijat’ a udrzat' Zivotaschopnil vizbu medzi svojimi ciel'mi, zdrojmi,
Specifikami, prilezitostami aj hrozbami,
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- uskutociovat’ proces strategického planovania na urovni firmy, strategickej
obchodnej jednotky, ako aj na trovni produktu (vyrobku, sluzby XY),

- strategické ciele stanovené na urovni podniku je nevyhnutné pruzne posuvat na
niz§ie Urovne manazmentu (stupne riadenia), a tam vypracovavat strategické plany
prislusnej strategickej obchodnej jednotky (SBU) a nadvdzne spracovavat aj
marketingové plany na usmeriiovanie aktivit podniku,

- strategické riadenie/planovanie pozostava z opakovanych cyklov a tie sa skladaju
z Ciastkovych procesov analyzovania, planovania, realizacie zamerov a kontrolovania.

Styri kPifové plinovacie &innosti v ramci strategického plinovania firmy
formuloval P. KOTLER takto:

1. Rozvijanie prehldsenia o poslani (misii) firmy — jasne deklarovat’ poslanie firmy
z hl'adiska jej odvetvového dosahu, rozsahu trhového segmentu, vertikalneho rozsahu aj
geografického rozsahu. Spravne deklarovand misia firmy poskytuje vSetkym
zainteresovanym stranam, vratane zamestnancov, pocit zdielanej participécie,
spolupatri¢nosti, ucelnosti, spravneho zamerania a vyuzivania Sanci.

2. Ildentifikacia strategickych obchodnych jednotiek (SBUs) — strategické obchodné
(podnikatel'ské) jednotky sa spravidla definuji ¢i rozlisSuji podla jednotlivych skupin
zakaznikov, ich potrieb a pouzivanymi technologiami. Strategické obchodné jednotky st
vlastne profitcentra (ziskové strediska), ktorych vyhodami st najma:

- mo6zu mat uzitok zo samostatného (oddeleného) planovania,

- su schopné samostatne odolavat’ Specifickej konkurencii na trhoch,

- spravidla su samostatne riadené ako ziskové (nie nakladové) strediskd. Tieto
profitcentrd sa mozu tam, kde je to zmysluplné a ucelné rozdelovat’ este na ndkladove
strediska. PodrobnejSie sa o tychto aspektoch organizovania podnikov piSe v prislusnej
odbornej literatare [16, 25, 43 a i.].

3. Alokacia zdrojov firmy jednotlivym SBUs — tato ¢innost’ vyzyva k raciondlnemu
pridelovaniu potrebnych zdrojov vSetkého druhu, ale najmé financnych prostriedkov
jednotlivym strategickym obchodnym jednotkdm. M4 sa vychadzat’ z pritaZlivosti trhu,
konkurenc¢nej sily firmy atd’. Na tieto ucely sa pouziva viacero portfoliovych modelov
(napr. z firmy GE, z Bostonskej poradenskej skupiny/BCG a pod.), ktoré umoziujh
vedeniu podniku ur¢it’ napriklad, ktoré strategické obchodné/podnikatel’ské jednotky
vytvarat, ktoré udrzovat’, ktoré utlmovat’ ¢i rusit’.

4. Rozsirovanie existujucich obchodov a rozvijanie novych v zéujme zaplnenia
medzery v strategickom planovani. Firma moze S$pecifikovat’ svoje prileZitosti, a to
viacerymi sposobmi, napriklad pomocou viacerych moZnosti svojho rastu:

- zabezpecenim intenzivneho rastu — rozvoj trhov, prenikanie na nové trhy, rozvoj
a inovacie produktov (vyrobkov, sluzieb),

- realizaciou integracného rastu — horizontalna integracia, vertikalna integracia ¢i
integracia smerujuca dopredu alebo spitna integracia,

- sfunkcénenim diverzifikacného rastu — horizontdlna, sustrednd, nesturoda
diverzifikacia a pod.

Osem krokov strategického plianovania obchodov SBU — kazd4 strategicka
obchodna (podnikatel'skd) jednotka si ma uskuto¢iiovat’ svoje vlastné strategické
planovanie podla tychto postupovych krokov [22]: definovanie obchodného poslania,
analyzovanie okolia, analyzovanie vnutorného prostredia, stanovenie obchodnych cielov
a uloh, rozvijanie obchodnych stratégii, spracovanie programovych planov,
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Zhromazd'ovanie informdcii zo spdtnej vizby a realizdcia kontroly. Vsetky tieto parcialne
¢innosti udrzuji SBU v relacii s jej okolim, a teda v pohotovosti vyuzivat’ nové Sance,
rieSit’ nové problémy. Vysledkom procesu strategického planovania je strategicky plan.

Strategicky plan SBU vytvara podklad pre spracovanie trhovych planov pre
Specifické vyrobky a sluzby (pozri d’alSie kapitoly tejto prace). Rozvoj marketingového
riadenia pomocou strategického planovania sa vSak Uzko viaze aj na suvztaznosti
manazmentu marketingového procesu a ostatnych komponentov marketingového
planovania. Aj tu dominuju nové trendy a zvlast vysostny t'ah na zakaznika.

Orientacia na zdkaznika je axioma, ktora zostane takpovediac alfou a omegou
marketingovej filozofie aj v buducich rokoch. Na zaciatku 21. storoc¢ia/3. tisicroCia teda
celkom iste nemozno konStatovat, ze marketing ¢i marketingovy manazment dosiahol
svoj kulmina¢ny bod. Nad’alej sa vyvija, a bude vyvijat, ¢o ovplyvnuje viacero faktorov
a najmd novych technologii, vratane novych generacii Spickovych IKT. Teda pre firmy/
organizécie, ktoré funguji v turbulentnom a dynamicky sa meniacom prostredi plnom
chaosu, zmien, inovacii, zostane zakaznik a riadenie vzt'ahov s nim ustrednym bodom
zdujmu manazérov, marketingovych pracovnikov a obchodnikov. Narastat’ bude aj tsilie
0 udrzanie si zakaznikov, vytvaranie dodatocnej pridanej hodnoty pre nich a vyssia snaha
o Coraz vysSiu individudlnu starostlivost o zdkaznika. Totiz ziskavanie novych
zékaznikov znacne zdrazuje podnikanie firiem, ale je naprieck tomu nevyhnutné.
Pokracovat’ teda bude zameranie nielen na cielové trhy a trhové segmenty, ale aj na
individudlnych zakaznikov.

Zmeny trhov a spravania sa zakaznikov — aj fungovanie trhov sa meni a bude sa
menit’, rovnako tak aj spravanie zdkaznikov. Zdkaznici sa stdvaju Coraz ndro¢nejsimi,
maju stale vysSSie poziadavky na kvalitu vyrobkov a sluzieb, rychlost’ dodavok, isty
nakupny a iny komfort, ,Sitie” na mieru zakaznika. Zv14st sa dostdva do popredia
trhovy segment seniorov a ich nové naroky v suvislosti s predlZovanim veku zitia atd’.
Ocakavaju sa zmeny vzdjomnych vztahov ostatnych subjektov v trhovom prostredi,
napriklad ,,zo zdkaznika sa moZe stat’ trhovy rival a opacne” [11].

Vytvaranie kooperacénych spolocenstiev je d’alsim z ocakévanych vyvojovych
trendov. Do tychto vyznamnych spolocenstiev sa budi podniky, firmy a organizacie
zapdajat’ v roznej miere, s roznou intenzitou a v rozdielnom postaveni v procesoch tvorby
kone¢nych vyrobkov a sluzieb. Vyhodou tohto spdsobu je flexibilnejsie a efektivnejsie
vyuzitie disponibilnych zdrojov pre nové technoldgie, vyrobky, trhy, distribuc¢né kanaly.
E-kandly sa budu rozsirovat’ a budi rast’ rychlejSie neZ napriklad maloobchodny predaj.
Dostupnost’ tovarov pre zakaznika sa zvy$i najmé cez webové stranky firiem, ale fyzicky
kontakt s vyrobkami (moznost’ osobne si tovar prehliadnut’) sa bude znizovat'.

Novou napliou marketingovych stratégii bude zaujem o vytvaranie dlhodobych
partnerskych vztahov aj v linii: dodavatel'ské firmy — vyrobné firmy — zakaznici. Firmy
budu musiet’ venovat’ ovel'a vacSiu pozornost’ ponuke vyrobkov a sluzieb, ktoru bude
potrebné prisposobovat’ v ramci prijate'nych nakladov najroznej$im trhovym segmentom
na lokalnom aj globalnom trhu. IntenzivnejSie budl vznikat aj strategické partnerstva so
zakaznikom (na§ zadkaznik — nd§ pan — naS partner), ako aj s ostatnymi trhovymi
subjektmi (stakeholders).

Programy starostlivosti o zdkaznikov nadobudnl ¢oraz vacSiu dynamiku a buda
sa integrovat’ s programami starostlivosti o zamestnancov. TotiZ plati, Ze nespokojni
zamestnanci nevytvdraju ani kvalitné produkty a ani spokojnych zdakaznikov. Z toho
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vyplyva, Ze spokojni zamestnanci budii mat’ tiez vicSiu motivaciu trénovat’ aj
problematiku stale vysSej starostlivosti o zdkaznika. To je predpoklad, ze zakaznik sa
stane lojalnym, bude sa vracat’, opakovane nakupovat’ v nasej firme XYZ, bude Sirit’ jej
dobré meno, a tak d’alej, az po rast jej vykonov a ziskovosti. Novinkou je aj to, Ze ovela
vicéSiu pozornost’ zdkaznikom zacinaju venovat’ aj manaZéri vy$Sich urovni
manazmentu aj z kategorie CEOs (z vrcholového manazmentu firmy).

Prehodnotenie marketingového procesu, mixu a funkcii marketingového
manazmentu vo vztahu ku kvalitativnym zmendm sUCasnej informacnej éry,
postmodernej doby, ma vel’ky vyznam. Systém marketingu Sa musi aj spravne nacasovat,
a to zvlast na vyrazné demografické zmeny (vymieranie narodov, resp. predlzujica sa
krivka zivota I'udi), ale aj na rast vol'ného ¢asu aj narast vzdelavacich aktivit a i¢inného
a rychleho relaxovania l'udi. To vSetko musi mat’ dopad na kreovanie marketingovych
filozofii a stratégii, na ponuku produktov atd’. Vzrasta naroky na sluzby vsetkého druhu
a obzvlast na volnocasové, financné, zabavné, turistické, zdravotnicke, socialne a
podobné sluzby. Vysoké technoldgie vSak spOsobuji aj zmenu ponimania casu a
priestoru, ¢o vyrazne poznaci (zvyhodni, resp. obmedzi) aj hlavné marketingové operécie
a kl'icové marketingové subjekty (vyrobca, predajca — zakaznik). Zvlastnu pozornost,
najmé v kontexte s rozvojom analyzovania a planovania, treba venovat’ aj faktoru casu,
dodavkam presne nacas (Just in time — JIT) a casovému manazmentu (Time management)
vobec. Rychle zmeny okolia si to stale viac vyzaduju. Rovnako sa budi musiet’ flexibilne
prispdsobovat’ aj organizacné Struktury, marketingové timy, procesy implementdcie,
realizacie aj kontroly a hodnotenia dynamiky zmien vSetkého druhu. Ovela vicsia
pozornost’ sa upriamuje aj na ekologicky kontext marketingovo-predajnych, ale aj
vyskumno-vyvojovych a inych kreativnych procesov.

Tvorba stale kvalitnejSich a spoPahlivejSich informa¢nych systémov sa stane
Coraz naliehavejSou prioritou organizacii. To ma vyznam nielen v marketingu, ale zvlast
v oblasti novej kvality vedenia I'udi vSetkych kategorii. S tym stvisi aj zvySovanie tlaku
na vytvaranie efektivnejSich marketingovych a predajnych programov, ktoré budi
podporovat’ vysoko vykonné a Sirokospektralne timy odbornikov rozli¢nych profesii.

Vytvaranie silnej a déveryhodnej znacky a budovanie jej identity bude stale
viac narastat’ a spajat’ sa s novymi prvkami marketingovej komunikacie a propagacie
prostrednictvom internetu (moZno novovyvijaného internetu II.) ¢i inych IKT najnovsich
generacii (vratane super modernych mobilnych telefonov atd’.).

Aj z vysSie uvedenych a dalSich vyvojovych trendov, ktoré uvddzame na inych
miestach, vyplyvaja predovsetkym tieto ciastkové zavery, poznatky, impulzy pre prax:

- strategicky marketing a marketingovy manazment maji mimoriadne vyznamnu
ulohu v d’alSom vyvoji zivota l'udi v blizSej 1 vzdialenej budicnosti,

- podnikatelia a manazéri na vsetkych urovniach manazmentu, vratane vrcholového
manazmentu, musia neustdle Studovat’ najnovsie trendy a postupy (napr. P. KOTLER
vytipoval aj osemdesiat marketignovych pojmov a usmerneni, ktoré by mal poznat’ kazdy
manazér ¢i marketér — pozri [23] aj rozsirenu prilohu pojmov v tejto praci — priloha 2).

Marketingovy proces teda pozostava predovSetkym z rozboru marketingovych
prilezitosti, prieskumu a vyberu ciel'ovych trhov, zZ navrhovania marketingovych stratégii,
planovania marketingovych programov, organizacie, realizacie, kontroly a hodnotenia
marketingovych aktivit. Dolezité je d’alej zdokonalovat vztahy a vizby medzi tymto
procesom a marketingovym planovanim.
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9.4 Rozvoj marketingového planovania v systéme podnikatel’ského
manazmentu a marketingu (d’alSie suvzt’aznosti)

Suvzt'aznost’ marketingového procesu a marketingového planovania mozno blizsie
priblizit aj ako vztah dvoch utvarov alebo vnutornych organizacnych jednotiek,
oddelenti, resp. timov v ramci podniku (pozri aj obr. 9.2):

a) Utvar (oddelenie, resp. tim) strategického plinovania podniku XYZ — ma
vykonavat predovsetkym tieto tri zavazné koncepcné ¢innosti:

- uskutocnovat rozbor strategického planovania,

- kontrolovat’ (s)plnenie schvalenych obchodnych a ostatnych cielov a zdrojov,

- vyhodnocovat’ skuto¢ne dosiahnuté vysledky.

b) Utvar (oddelenie, resp. tim) marketingu podniku XYZ — jeho povinnostou je
uskuto¢novat’ najma tieto tri parcialne aktivity:

- spracovavanie marketingovych informacii a odporucani pre vedenie podniku,

- vypracovanie marketingovych planov,

- vlastna realizdcia ostatnych marketingovych ¢innosti.

Oddelenie (tim) marketingu Oddelenie/tim strategického planovania
1. Marketingové 2. Rozhor
. informacie .| strategického
a odporucania planovania

\ 4

3. Schvélené
4. Marketingové | obchodné ciele
plany ) a zdroje
A 4
5. Realizacia 6. Kontrola
marketingu v .| azhodnotenie
praxi g vysledkov

Obr. 9.2. Vzt’ah medzi marketingovym a strategickym planovanim [22]
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Vysledkom planovacich procesov su teda plany (akoby ,,cestovné poriadky™), ktoré
su dolezitym riadiacim inStrumentom aj v oblasti ¢oraz narocnejSich a sofistikovanejSich
marketingovych riadiacich i vykonnych aktivit.

Marketingové plany sa ako hlavné nastroje marketingového manazmentu
sustred'uji najmd na prislusny vyrobok a trh (zékaznika). Mozno zostavit maticu
vyrobok/trh — napriklad mame vyrobky A, B a C a chceme ich umiestnit’ na trhy malych,
strednych a velkych podnikov — ktora moéze pomdct’ v planovani a Vv procese tvorby
planov. Tieto plany sa maju/musia napojit na definované marketingové stratégic/
programy v zaujme dosahovania vytycenych ciel'ov v oblasti konkrétnych produktov na
vymedzenych ciel'ovych trhoch.

Prakticka podoba marketingového planu predstavuje dokument, ktory spravidla
obsahuje najma tieto konkrétne zlozky (podkapitoly, oddiely):

- vykonavacie zhrnutie (suhrn poznatkov),

- stucasna (aktualna) situacia na trhu,

- rozbor prilezitosti, hrozieb, rizik a spornych otazok,

- ciele, prioritné zamery,

- marketingové stratégie,

- marketingovy mix,

- ak¢né programy,

- kalkulacie o planovanom zisku, resp. strate,

- kontrola a hodnotenie,

- ostatné zlozky.

V kontexte s vysSie uvedenym je nevyhnutné skumat’, tvorit' ¢i inovovat aj adekvatne
nastroje marketingového riadenia. Medzi ne patria predovSetkym marketingova stratégia
a marketingovy (4P) mix. Ich definovanie a podrobnejSie vysvetlenie mozno stru¢ne
zhrntt’ takto:

a) Marketingova stratégia je nastroj riadenia, ktory ma obsahovat v§eobecné
principy, pri uplatiiovani ktorych manaZment podniku ocakava dosiahnutie svojich
marketingovych a ekonomickych cielov v ramci zvoleného cielového trhu. Pozostava
vlastne zo zadkladnych odbornych rozhodnuti o marketingovych nakladoch, zo spravne
nastaven¢ho marketingového mixu a z rozvrhnutia marketingovej alokacie zdrojov.

b) 4P marketingovy mix je jednym z kltGcovych pojmov v modernom
marketingu. Je to subor podstatnych marketingovych nastrojov (prostriedkov), ktoré
podnik pouZziva v zdujme dosahovania svojich marketingovych a finan¢no-ekonomickych
cielov na cielovom trhu ¢i v jeho urc¢itom segmente. Konkrétne ide o tieto Styri ,,P” v
ramci marketingového mixu:

e 1. P—-PRODUCT (vyrobok, sluzba): skiimaju sa tu také atribaty produktu ako su
napriklad jeho funkc¢nost, vykon, technické vlastnosti, rozmanitost’, sortiment, dizajn,
znacka, vel'kost’, balenie, sluzby, zaruky, zisk/vynosy, rentabilita vyrobku a podobne.

e 2. P — PRICE (cena): stanovenie vychodiskovych cien, cennikov, rabatov, zliav,
akciovych cien, dob alebo terminov splatnosti, uverovych podmienok ¢i splatkovych
kalendarov a pod.

e 3. P — PLACE (miesto na trhu, resp. distribucia): cielovy trh, trhovy segment,
cielovi zdkaznici, predajné cesty, dislokdcia, zasoby, resp. logistika, doprava, sklady,
predaj prostrednictvom internetu a iné cesty e-commerce, e-biznis.
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e 4. P — PROMOTION (propagacia, resp. SirSie komunikdacia): reklama, inzercia,
web stranky, vzt'ahy s verejnost'ou (Public relations/PR), priamy marketing atd’.

Rozvoj strategického a nadvdzne aj kratkodobého planovania v marketingu je
potrebné d’alej prepojit’ aj s generalnou stratégiou a s podnikatel'skym planom a pritom
reSpektovat’ zakladné rozdiely medzi strategickym a  takticko-operativnym
marketingovym planovanim v organizacii (firme XYZ).

Vizby marketingového planu s podnikatel’skym planom firmy ako celku
prehl'adne nacrtava obr. 9.3. Podstatny je aj tu princip stromu — nadvidznost' generalnej
stratégie, biznis planu a funk¢nych planov vratane vyznamného marketingového planu.

GENERALNA STRATEGIA PODNIKU

A

A

PODNIKOVY (FIREMNY)/PODNIKATELSKY PLAN

A

PLAN KOMPLEXNEHO FINANCNY PLAN
ROZVOJA FIRMY < > FIRMY <
vratane ekologie atd’. AKO CELKU

A A

A 4

SPECIALNE (FUNKCNE) PLANY:
- PERSONALNY PLAN

PLAN EDUKACIE

PLAN VYSKUMU A VYVOJA
PLAN PRIPRAVY VYROBY
INVESTICNY PLAN

PLAN ZASOBOVANIA
VYROBNY PLAN

PLAN PREDAJA atd".

A\ 4
[
A

A

A 4

MARKETINGOVY PLAN

Obr. 9.3. Viizby marketingového planu s firemnym/podnikatel’skym plianom

Diferencie (rozdiely) medzi strategickym plianovanim a marketingovym
planovanim tu mozno v skratke opisat’, ¢i zrekapitulovat’ takto:

a) Strategické planovanie sa v organizacii realizuje v casovom horizonte 5 az 15
niekde aj viac rokov, a ma najma tieto atributy:
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tyka sa celkového dlhodobého smerovania organizacie (firmy),
vytvara vlastne dlhodoby rdmec pre relevantné firemné aktivity,

- jednotlivé ciele a Specidlne stratégie sa hodnotia z aspektu celkovej perspektivy,

- poznanie celkovej dlhodobej orientacie firmy je nevyhnutné predovsetkym na
jej zosuladenie ¢i harmonizéciu s fungovanim prostredia, v ktorom pdsobi ¢i perspektivne
bude dlhodobejsie pdsobit,

- primeranost’ ¢i relevantnost’ strategickych ciel'ov a cielovych zamerov sa teda
kontroluje a hodnoti v dlhodobom ¢asovom zabere.

b) Marketingové plinovanie, ateda predovsetkym jeho takticko-operativne
verzie predstavuju d’alSiu vyznamnu ¢innost’, resp. fazu v rozvoji firmy:

- zaoberd sa strednodobymi a kratkodobymi (spravidla 1 az 3 roky), ale aj
polroénymi, S$tvrtroénymi, mesaénymi, tyzdennymi ¢i kazdodennymi vykonmi/
vysledkami firmy (operativne akéné plany),

- ciele sa delia a rozpractivaju na prislusné konkrétne, Specifické a adresné tlohy,
ktorych adekvatnost’ a plnenie mozno posudzovat operativne, bezprostredne, a teda aj
denne, ale systémovo aj v strednodobom aj v dlhodobom horizonte,

- prevazuje Vnom najmid funkénd a profesiondlna orientdcia, pricom je
nevyhnutné reSpektovat’ celostny kontext planovania (opdtovne akcent na princip
stromu), vratane mimoriadne vyznamnych védzieb marketingového  planu
S podnikatel'skym planom.

Zvlast vyznamné je dosiahnut uz avizované prepojenie generdlnej stratégie,
podnikatel'ského planu a vSetkych vykonavacich akénych vnuatropodnikovych planov.
Analogicky plati, ze princip stromu sa vztahuje aj na sQivztaznosti generalnej stratégie
firmy a jednotlivych $pecialnych stratégii — vratane marketingovej stratégie. Vsetky tieto
plany, ako kldfové ndastroje manazmentu, teda musia byt navzdjom zosuladené,
celostne, systémovo prepojené, a to tak v horizontalnom, ako aj vo vertikalnom smere.
Totiz, stratégia méze byt’ aj ,,zbytoéna* a to vtedy, ak sa ,,nedotiahne*, nerozpracuje do
vnutropodnikového systému a dosledne sa tam nezrealizuje. Ato plati vo vsetkych
ostatnych oblastiach ana vSetkych turovniach manaZmentu organizéacii, Statu ¢i
zoskupenia $tatov (typu sticasnej 27-ky EU a pod.).

Rozvoj planovania a poznatkového manaZmentu v trhovej znalostnej
ekonomike a vedomostnej spolo¢nosti v kontexte globalizacie a novej paradigmy pre
21. storofie ma mimoriadne vel’ky vyznam. Preto vodcovia Statov a manazéri organizacii
musia mat’ na zreteli aj zakladné diferencie medzi ,,starou* a novou paradigmou riadenia.

Podstatné ¢rty paradigmy poslednych dekad 20. storocia su: ,,zboznovanie*
trhu, rychly technologicky rozvoj (hi-tech, IKT), vznik priemyselnych parkov (clusters),
privatizacia/ovladnutie bankovnictva, ,,navigovanie® volenych institicii nadnarodnymi
organizaciami, aplikovanie rozli¢nych danovych a inych ,.fint“, od¢erpavanie znacnych
ziskov z takychto Krajin, vznik investicného rozvojového deficitu, pokles suverenity
narodnych statov v kontexte s eurdpskou integraciou a globalizaciu atd’.

Nova paradigma pre 21. storodie ma d’alSie kl'u¢ové atributy/smerovania:
rozvoj novej teodrie poznatkového verejného manazmentu, politického a globalneho
marketingu, snaha o vytvorenie novej koncepcie manaimentu planéty na bdze
forsirovania vysSich socidlnych, etickych a environmentdlnych dimenzii (vznik
Svetového socialneho fora, poludstovanie technologii v kontexte s principmi ochrany
Pudského Zivota od pocatia po prirodzent smrt i ekologickymi principmi atd’.).
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10 Analyzovanie marketingovych prilezitosti a marketingovy
vyskum

10.1 Analyza marketingového prostredia

Marketingové prostredie je miesto ¢i teritorium, kde ma/musi firma zacat’ hl'adat’ svoje
Sance, ale aj potencialne (buduce) ohrozenia. Zahfiia vSetky sily a vSetkych c¢astnikov,
ktori posobia na schopnost firmy efektivne realizovat’ svoje transakcie na cielovych
trhoch. Spravidla sa rozoznavajG dva druhy marketingového prostredia —
mikroprostredie a makroprostredie.

Mikroprostredie firmy sa sklada z tych aktérov v bezprostrednom okoli firmy,
ktori ovplyviiuju jej schopnost’ obsluhovat’ svoje trhy a dosahovat’ svoje cielové zamery:

- zahiha teda samotni firmu sjej internym trhom, dodavatelov, trhovych
sprostredkovatel'ov, zdkaznikov, konkurentov, verejnost’,

- rozhodovanie marketingovych manazérov  ovplyviiuji teda jednak
vnutrofiremné vzajomne sa ovplyviujice utvary (timy, oddelenia, strediska a pod.)
a jednak vonkajSie zlozky trhu a predovsSetkym dodavatelia, ktori maju znaény vplyv
najmé na naklady a na dosazitel'nost’ adekvatnych vyrobnych vstupov,

- firma potom transformuje tieto doddvky na wuzitocné vyrobky a sluzby
a pouziva moderné prostriedky a technolégie (IKT, internet atd’.), resp. rozli¢nych
marketingovych sprostredkovatelov (distribitorov, agentiry, inych) na to, aby nasla
zékaznikov/ciel'ovy trh a dodévala im svoj tovar,

- cielovy trh teda mozu tvorit: tuzemski alebo zahrani¢ni zdkaznici, vyrobky,
sluzby, medzi¢lanky, agentury a pod.,

- pri realizdcii marketingovych Ccinnosti (prieskum trhu, vyskum trhu,
komunikacia so =zakaznikmi, reklama, predaj atd’.) sa firma stretdva jednak
s konkurenciou poziadaviek, znaciek, sortimentu a podobne ajednak s réznymi typmi
aktérov jednotlivcov i verejnych organizacii a s rozlicnou mierou ich zaujmu o produkty
firmy alebo s rozli¢énou mierou ich vplyvu na dosahovanie cielov firmy XYZ,

- P. KOTLER hovori aj o mikroprostredi verejnosti, t. j. 0 vSetkych tych
aktéroch, ktori inklinuju k mikroprostrediu firmy. Su to napriklad finan¢né firmy, banky,
masmédia, vladne a obCianske aktivity, vSeobecna verejnost’ €i aj interna verejnost
(vratane vnutrofiremnych zékaznikov).

Makroprostredie firmy tvori predovsetkym tychto Sest’ hlavnych zloziek alebo
dominujucich sil:

® Demografické prostredie — ukazuje jednak celosvetovu populacnu expléziu
Vv niektorych S$tatoch ¢i na niektorych kontinentoch ajednak pokles porodnosti ¢i
vymieranie mnohych narodov Eurdpy a sveta vratane slovenského naroda. Evidentny je
teda proces starnutia obyvatel'stva, dozivanie sa vyssieho veku seniorov, ale aktualne st
napriklad aj procesy zmeny Standardov a §tylu zitia rodin, vzostup tzv. nerodinnych,
netradiénych ¢i neklasickych manzelstiev a domécnosti. Rovnako pozoruhodny je aj
narast vzdelanosti (nie vSak skuto¢nej mudrosti!), geografickych presunov obyvatel'stva,
etnickych ¢i rasovych zmien, ¢i aj posun od hromadnych trhov k mikrotrhom, ale sti¢asne
aj posun od lokalnych trhov na globalne trhy.
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® FEkonomické prostredie — zviditeI'niuje sa najméd kolisanie inflacie, spomalenie
rastu realnych prijmov, znizovanie uspor, zvySovanie zadiZenosti, zmeny S$truktiry
spotrebitelskych vydavkov, V krajinach EU priprava prechodu na euro (pozri aj prilohu
4), resp. uz jeho vyuzivanie a suvisiace ekonomické, cenové a iné tlaky a opatrenia atd’.

® Prirodné prostredie — ukazuje potencialny nedostatok urcitych druhov
surovin, meniace sa naklady na energie, rastici stupen znecistovania Zzivotného
prostredia a meniacu sa tlohu vlady pri ochrane a tvorbe Zivotného prostredia.

® Technologické prostredie — vykazuje urychlovanie technologickych zmien,
neobmedzené mnozstvo inovacnych prilezitosti, vysoké vydavky na vyskum a vyvoj vo
vyspelych krajinach sveta (zhruba pétkrat vyssie ako v SR!), ako aj vzrast predpisov a
noriem, ktoré regulujt technologické a technické zmeny.

® Politické prostredie —vyznacuje sa dost’ silnym legislativnym ovplyviiovanim
obchodu, vyraznym pdsobenim rozlicnych vladnych agentir a rastom skupin verejného,
ale aj privatneho zaujmu.

® Kulturne prostredie — predstavuje tiez isti silu v makroprostredi firmy XYZ
aPhilip KOTLER ho charakterizoval takto: ,,...vykazuje dlhodobé tendencie
k sebauspokojeniu, k bezprostrednému ukojeniu a odklon od naboZenskej orientacie® [22,
s. 166].

Uvedené fenomény Uzko stvisia aj s marketingovym vyskumom, podpornymi
systémami marketingového rozhodovania a marketingom informac¢nych systémov.

10.2 Marketing informac¢nych systémov, marketingovy vyskum
a podporné systémy marketingového rozhodovania

Marketingova informacia je vlastne kriticky element, ktory ovplyviiuje efektivnost’
marketingu a marketingového manazmentu. Je to tak najmi v dosledku trendu rozvoja
narodn¢ho a medzinarodného marketingu, ale aj v dosledku zmien Struktary potrieb
kupujucich ¢i aj v désledku prechodu od cenovej k necenovej konkurencii. Preto si firmy
buduju aj svoje informaéné systémy na pomoc marketingu.

Marketingové informacné systémy (MIS) su prostriedky riadenia, ktoré spéjaju
ich manazérov na Cele s vediicim manaZérom pre IS/informatiku (CIO) najmai
s vonkaj$im (globalnym) prostredim. MIS st teda relevantné informécie o trhoch, maji
vSak rozdielnu troven, cCasto chybaji podstatné informacie, informacie nie su
,zosietované apod. Je velmi dolezité takéto systémy vytvarat, resp. neustale ich
zdokonalovat’ v kazdej organizacii (firme). Dobre navrhnuty MIS ma zahinat Styri
subsystémy:

A. Vnutorny informacny pocitacovy systém, ktory poskytuje bezné informacie
0 predajoch, nakladoch, zasobach, tokoch hotovosti (cash flow), o obdrzanych
a splatnych tcétoch atd’. Ide o rozli¢né interné pocitaové siete (intranet a iné).

B. Marketingovy spravodajsky systém zasa zasobuje manazérov kazdodennymi
aktualnymi informaciami o vyvoji vo vonkajSom marketingovom prostredi. K tomu je
tiez potrebny dobre vyskoleny predajny a marketingovy personal firmy, akasi
spravodajska kancelaria ¢i tim spravodajcov atd’.
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C. Marketingovy vyskum je tretim Ciastkovym systémom v ramci MIS. Zahtiia
tiez zber informacii, ktory zodpoveda Specifickému marketingovému problému firmy
XYZ. P. KOTLER identifikoval tychto pdt krokov v procese marketingového vyskumu:

- definovanie problému a stanovenie ciel'ov,

- vypracovanie planu vyskumu,

- zber informacii,

- analyzovanie informacii,

- prezentacia zaverov.
Dobry marketingovy vyskum sa vyznacuje vedeckostou, tvorivym pristupom,
viacnasobnym metodologickym pristupom, modelovanim rieSenych problémov
a porovnavanim nakladov a tzitkov (ziskov), ktoré suvisia so ziskanim/ziskavanim
potrebnych informacii.

D. Podporny systém marketingového rozhodovania — skladd sa zrozlicnych
Statistickych technik a rozhodovacich modelov. Pomdha manazérom lepSie analyzovat
informdcie a vytvarat’ lepSie rozhodnutia. Je teda vel'mi potrebné, aby tieto metodiky
a modely zostavovali a realizovali prislusni odbornici (informatici, $tatistici, ekonémovia
aini Specialisti) a predkladali ich v doveryhodnej a aktualnej podobe prislusnym
manazérom, ktori nemozu detailne ovladat’ vSetky metddy a techniky ani v tejto oblasti.

Informacnd, internetova podpora marketingového manaZmentu napriklad
spociva — okrem uZz spomenutych MIS — aj vo vyuZivani tychto systémov:

a) ERP systéem — podnikové planovacie zdroje/prostriedky (Enterprise resource
planning): vyuzivaju ich najmi financny riaditel’ ajeho ,suita” (financni pldnovaci,
finan¢ni analytici a pod.).

b) CRM systém — riadenie vztahov so zakaznikom (Customer relationship
Management): moze posluzit’ pre obchodného riaditela a inych komerénych manazérov
a odbornikov.

€) MRP systém — planovanie materialovych zdrojov (Material resource planning):
vyuziva vyrobny manazér a jeho spolupracovnici.

d) B2B (Business-to-Business) systém — ide o0 kontext obchodovania medzi
firmami. Napriklad riaditel’ ndkupu (zdsobovania, zaobstardvania) acelé nakupné
oddelenie sa véc¢Sinou snazia ziskavat' informacie z ERP systému, obchodny riaditel
s CRM systému. Niekde sa vSak vyuzivaji rozne B2B rieSenia ¢i novsie SMS (Spend
Management System) aj v suvislosti s reklamou. Napr. v knihe Internetovy marketing sa
uvadza: ,, V internetovej reklame ma byt najlukrativnejsi B2B segment. (...) Objem
obchodu medzi firmami je ku obchodu medzi firmou a koncovym spotrebitelom vo
financnom pomere 10 : 1. (...) Uz teraz v B2B segmente inkasuju firmy, ktoré poskytuju
reklamny priestor, priemerne pdt milionov doldrov rocne za inzerciu...” [10].
V stcasnosti su aj tieto Cisla uz ovel'a vyssie a stale rastil. Stvisi to aj S novou verziou
B2B, ktorda je zamerand na elektronické obchodovanie (Business-to-Busines e-
commerce). Totiz aktivita na webovych strankach B2B vyrazne narasta a tieto stranky
menia vztahy medzi doddvateImi a zdkaznikmi. Narastaji objemy elektronického
obchodovania, o ktorom piseme viac na inom mieste v prislusnom kontexte témy. Firmy
pouzivaju aukéné webové stranky, spotové burzy, on-line katalogy vyrobkov, barterové
webové stranky a d’alSie on-line prostriedky, a to aj na ziskanie lepSich cien a na
zvysenie transparentnosti cien — vSetko v zaujme lepSiecho uspokojovania potrieb
zdkaznikov atd’. Uelom webovych stranok B2B je vlastne zvy3enie efektivity trhov.
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Internet sposobil, ze zékaznici (ndkupcovia) maju l'ahsi pristup k ziskavaniu informacii.
Mo6zu ich ziskat zwww stranok dodéavatela, od sprostredkovatel'ov informadcii, od
tvorcov trhov, od komunit zakaznikov cez ich referencie a podobne [25].

e) B2C (Business-to-Consumer) systém — ide o obchodovanie medzi firmami
a kone¢nymi zdkaznikmi (spotrebiteI'mi a pod.), ktoré sa pomaly rozbicha uz aj v SR
prostrednictvom internetu. Uvadza sa napr. aj to, Ze V buducnosti pojde najma 0 predaj
veci, ktoré pontiknu na web l'udia a nie firmy.

Internetovy obchod na Slovensku mozno v skratke charakterizovat — podla
publikovanych informacii v novembri 2007, resp. vo februari 2008" — takto:

¢ Zarok 2006 uviedli citované pramene tieto podstatné Statistické informacie:

- predaj cez internet v SR sa zrealizoval len v objeme do 1 mld. korun (Sk),

- medzi najnavstevovanejsie slovenské internetové obchody patrili: Hej.sk (15 %),
Quelle.sk (12 %), Martinus.sk (10 %), NAY.sk (7 %), Dunaj.sk (6 %), ¢i napr.
Neckermann.sk (5 %), MALL.sk (4 %), Ticketportal.sk (4 %) atd’.,

- najpredavanejsi tovar v SR: knihy, CD, DVD, elektronika, oblecenie, letenky,
kozmetika, listky na podujatia a pod.,

- sposob platby za nakup na internete: dobierka (65 %), internet banking (18 %),
hotovost’ (9 %), splatkovy predaj (4 %), platobna karta (4 %)... Mame teda v tejto oblasti
eSte dost’ rezerv, a mnoho prace aj v oblasti vzdelavania, a tak d’alej, najma ak priemerné
percento populacie, ktoré aktivne pracuje s internetom v SR sa rychlo zvysuje z ¢isla 30
smerom nahor.

¢ Za rok 2007 moZno charakterizovat’ internetovy obchod v SR podla nizSie
uvedenych zdrojov najmé zo Slovenskej asocidcie pre internetovy obchod (SAEC) takto:

- celkovy obrat internetovych obchodov predstavoval 2,2 mld. Sk (viac ako 100-
percentny narast oproti roku 2006),

- najviac navstevovanymi internetovymi obchodmi v SR boli: Hej, Mall, Martinus
a Pelicantravel, ktoré spolu dosiahli trzby viac ako 1,1 mld. Sk,

- najvdcsiemu internetovému predajcovi elektroniky Hej.sk vzréastol v roku 2007
obrat o 80 percent na 387 mil. Sk, priCom Slovaci najviac nakupovali v decembri, teda
pred Vianocami, najvacsi zaujem bol o vreckové prehravaée hudby a videa, LCD
televizory, DVD rekordéry s pevnym diskom a domace pekarne,

- podiel objednavok v internetovych obchodoch bol (zaokruhlene bez desatinnych
Cisiel) takyto: Bratislavsky kraj 24 %, Zilinsky kraj 13 %, Trenciansky kraj a Kogicky
kraj po 11 %, Trnavsky, Banskobystricky, Nitriansky a Presovsky kraj po 10 %,

- sposob platby v internetovom obchode/ndkupe: doruéenie tovaru na dobierku
(takmer dve tretiny zakaznikov), prevodom z bankového uctu (16 %), platba v hotovosti
(16 %), nakup na splatky (10 %),

- prognoza do buducnosti — podla internetovych predajcov mozno ocakavat
rovnako uspesny aj rok 2008, t. j. celkovy obrat by sa mal opédt’ minimalne zdvojnasobit,
pretoze uz v priemere viac ako 40 % populacie na Slovensku pracovalo s internetom,

- dovod rasticej oblubenosti internetového nakupovania v SR — st to najmé o 5 az
20 percent nizSie ceny oproti beznym (kamennym) obchodom (napr. isty roman predaval
Martinus za 379,- Sk a knihkupectvo Artforum za 399,- Sk), d’alej pohodlné nakupovanie
priamo z domu/bytu, moznost lepSieho porovnavania cien atd’.,

Zdroj: prieskum TNS SK/PRAVDA, 19. novembra 2007, s. 30, resp. informacie
SAEC/PROFIMEDIA/PRAVDA, XVIIL, ¢. 36, 2008 (12. februara), s. 18.
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- internetové obchody a trendy: dobre sa ukazuju najmi trendy v predaji
technologickych noviniek — po sieti nakupuju predovsetkym mladsi a informovani l'udia,
ktori rozumeju pocitacom/technickym vymozenostiam. Podl'a vyvoja odbytu na internete
sa odhadovalo, o ¢o bude v d’al$ej sezone zaujem aj v ,,kamennych” obchodoch atd’.

f) EFS systém — systém expertného vyhladavania (Expert finding system) alebo sa
tiez Vv literatire uvadza aj RS system — odporiucaci/doporuceny systém (Recommender
system): mozno ich vyuzivat’ napriklad aj v personalistike, personalnom marketingu atd’.

10.3 Analyza trhov organizacii a spotrebnych trhov

Trhy organizacii tvoria vSetky organizécie, ktoré nakupuju tovar a sluzby za ucelom
d’alSej vyroby, predaja ¢i d’alSej distribucie. Firmy (vratane Statnych a rozpoctovych
organizacii) st vlastne trhom pre materidly a suroviny, polotovary, zariadenia, drobné
potreby a sluzby. Z tejto podkapitoly bude zrejma aj klasifikdcia trhov as nou stvisiace
relevantné pojmy.

Priemyselny trh je priestor, kde sa nakupuje tovar a sluzby spravidla pre d’al$iu
vyrobu, ato aj Vv zaujme zniZenia nakladov a uspokojovania poziadaviek verejnosti
i Statu. V porovnani so spotrebnym trhom tvori priemyselny trh podstatne menej, ale
podstatne vicsich a geograficky viac koncentrovanych zakaznikov. Pritom dopyt je
odvodeny, relativne nepruzny a viac kolisavy, ndkup je vSak odbornejsi, ale ovplyviiuje
ho viac faktorov. Ide tu takpovediac 0 priemyselného zakaznika.

Priemyselny zakaznik teda pdsobi na priemyselnom trhu a robi rozhodnutia,
ktor¢é sa lisia podl'a nakupne;j situacie alebo nakupne;j ,,skupiny* ¢i branze.

Nakupné skupiny sa v odbornej literatire klasifikujii jednoducho takto: priamy
opakovany nakup, modifikovany opakovany nakup a prvy nakup. V tomto kontexte sa
uvadza aj pojem nakupné centra organizacii (firiem).

Nakupné centrum organizacie sa sklada z tych, ktori zaujimaju jednu zo Siestich
roli: uzivatelia, ovplyviiovatelia, rozhodovatelia, kupujuici, schvalovatelia a strazcovia.
Priemyselny dodavatel’ ma/musi preto poznat’ aj odpovede na tieto dolezité otazky:

a) Kto su hlavni ucastnici nakupu?

b) Na akych rozhodnutiach sa podielajui?

c) Aka je ich miera vplyvu?

d) Aké su ich hodnotiace kritéria?

e) Ake vplyvy prostredia, organizacie (interpersondlne a individudlne) sa
uplatnuju v nakupnom procese? A tak dalej.

Nakupny proces pritom pozostava v podstate z smich fadz, ktoré mozno strucne
vymedzit’ takto: zistenie problému, zakladné udaje o potrebe, Specifika vyrobku, hl'adanie
dodavatel’a, posudzovanie ponuk, vyber dodavatel'a, objednavka a zhodnotenie.

V tomto kontexte plati aj d’al$ia zdsada — v kontexte s rastom odbornej urovne
nakupcov si musia zvySovat’ svoju odbornost’ a zlepSovat’ svoj marketing aj dodéavatelia,
ktori dodavaji svoj tovar na obchodné trhy doma aj vo svete.

Obchodny trh zahfiia vSetky organizacie aj jednotlivcov (zékaznikov), ktori
nakupuju a opédt’ predavaju tovar vyrobeny niekde inde. Takyto obchodnik, ktory sa
rozhoduje o svojom sortimente, dodavatel'och, cenach a podmienkach, sa moze ocitntit’
Vv podstate V troch trhovych situdacidach:
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- ponuka nového vyrobku,

- volba najlepsieho dodavatela,

- hladanie lepSich obchodno-technickych a inych podmienok.

V mensich firmach moze byt toto rozhodovanie a nakup zalezitostou len jednej osoby,
alebo niekol’kych os6b. Vo velkych organizacidch existuji celé nakupné oddelenia, resp.
zabezpeCovacie timy. V modernych filidlkach samoobsluh tvoria nakupnu skupinu
spravidla vedenie nakupu, ndkupna komisia a jednotlivi veduci predajni atd. Ako je to
Vv pripade Statnych nakupov?

Statny trh je rozsiahly a tvori ho kazdoroéne nakup vo velkych (milidnovych &i
niekde az bilionovych) sumach penaznych jednotiek. Ide spravidla o nakupy tovarov
a sluzieb pre potreby obrany Statu, vzdeldvanie, socidlnu starostlivost’ ¢i iné podobné
verejné zalezitosti.

Statne nakupné procesy/postupy st velmi $pecializované a $pecifické. Medzi
zékladné formy ndkupu patria: otvoreny konkurz a zjednavanie kontraktu. Pritom Statni
nakupcovia su, resp. maju byt kontrolovani dohliadacimi organizaciami. Aj preto sa tu
vyzaduje prisnejSia evidencia a Ui€tovnictvo, ¢o vSak spdsobuje aj spomal’ovanie ¢innosti
a dosahovania ciel'ovych zamerov.

Pred pripravou vlastnych marketingovych programov vSak musime najprv dobre
poznat nielen $tatny a priemyselny trh, ale aj spotrebny trh.

Spotrebny trh je vlastne zdkladnym trhom, pre ktory sa realizujii hospodarske ¢i
podnikatel'ské ¢innosti. Na tomto trhu sa predavaju, resp. kupuju vyrobky a sluzby pre
osobnu spotrebu, teda pre kone¢ného (findlneho) zdkaznika (bezného obcana, obyvatela,
zamestnanca a pod.). Tento trh sa sklada z mnozstva trhovych podskupin (segmentov)
akymi su napriklad mladez, seniori, muzi, Zeny, solventni, resp. insolventni obcania,
prislusnici rozliénych zaujmovych skupin ¢i rozliénych prislusnosti ¢i denominacii a pod.
Pri skumani tohto trhu je teda potrebné poznat’ najmi pohnutky kupujiceho, operécie,
prilezitosti, odbytistia, spravanie sa spotrebitel'a (zakaznika) atd’.

Kupne spravanie zakaznika moéze byt takpovediac obycajné, resp. komplexné
a ovplyviiuja ho styri hlavné skupiny faktorov:

- kulturne faktory — prislusnost’ k socialnej skupine, kulttra, subkultara a pod.,

- socidlne faktory — rodina, role, statusy, zvyky, tradicie, vztazné skupiny,

- osobné faktory — vek, povolanie, Zivotny §tyl, typ osobnosti, sebavnimanie, stupen
zivotného cyklu, ekonomické podmienky atd’.,

- psychologické faktory — motivacia, vnimanie reality, osobné skusenosti,
presvedcenie, stanoviska a pod.

Poznanie a respektovanie tychto faktorov je vlastne kl'u¢ k 'ahSiemu dosiahnutiu ¢i
uspokojeniu zakaznika (spotrebitela, klienta) a K nastaveniu lepSich sluzieb a ostatnych
parametrov pre neho (aj tu plati zasada ,,Sitia* na mieru zédkaznika).

Rozhodovanie a planovanie marketingového ciel’ového trhu je podmienené tym,
ze obchodnik ¢i marketingovy odbornik méd/musi €o najlepSie poznat’ svojich cielovych
zékaznikov, ich myslenie, motivaciu arozhodovaci proces. Kupne rozhodnutia sa
z hladiska zc¢astnenych oso6b uskutociiuji v podstate dvojako:

- kupne rozhodnutie je zdlezitostou len jednej osoby — napr. autokraticky typ
veduceho, resp. panova¢na manzelka, ktora rozhoduje o vSetkom (a manzel to napokon
»len“ alebo presnejsie ,,len-len‘ zaplati...); takychto kipnych rozhodnuti je mnoho,
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- kupne rozhodnutie ovplyviiuje viacero ucastnikov — su to napriklad rozlicni
iniciatori, ovplyviiovatelia, rozhodovatelia, kupci, uzivatelia a pod.

Praca (povinnost’) marketingového odbornika (marketéra) potom spociva
VvV tom, Ze identifikuje ostatnych ucastnikov, ich kipne kritéria atd’. Pritom marketingovy
program je potrebné navrhnut' tak, aby oslovil priameho spotrebitel'a rovnako ako aj
ostatnych ucastnikov tohto procesu. Vsetko to determinuje aj rastica zlozitost' kiipnych
situdcii a spravanie zakaznikov.

Typy kupneho spravania zakaznika, pre ktor¢ musi obchodnik ¢i
marketingovy odbornik samostatne planovat, su najma tieto: komplexné kipne spravanie
(chovanie), zvykové kupne spravanie, kiipne spravanie, ktoré hl'add rozmanitost’ atd’.
Tieto typy kiipneho spravania zdkaznikov sa zakladaju vlastne na tom, ako je spotrebitel
zainteresovany na kupe, a aké vel'ké rozdiely rozpoznava medzi jednotlivymi znackami.
Holisticka dimenzia marketingu sa 0Uzko viaze s celostnostou, systémovostou,
komplexnost'ou. Aj spravanie miadreho zdkaznika mé komplexnu dimenziu...

Komplexné kupne spravanie zakaznika je proces, pri ktorom zakaznik
nenakupuje prakticky ihned’ jednoduchou formou, ale najskor zist'uje potreby a moznosti
ich uspokojenia, zbiera informadcie, zvazuje alternativy, uskuto¢ni kupne rozhodnutie a az
nasledne kona (kupi vybraty vyrobok). Preto marketingovi pracovnici a obchodnici maju
vyznamnu ulohu — dobre poznat’ spravanie sa (chovanie) zakaznika na kazdom z tychto
stuptiov a vediet, aké vplyvy a etické marketingové ,.finty” tu mozno uplatnit. Toto
vSetko potom suvisi aj s adekvatnym planovanim marketingu cielového trhu a umoziuje
jednak zvolit’ si spravnu trhovll orientdciu a jednak vyvinit Uspe$né marketingové
projekty/programy. Ich tvorbu vsak ovplyviuje aj identifikacia konkurencnych postupov.

10.4 Poznavanie konkurencie a analyzovanie jej stratégii

Spravna trhova orientacia firmy je takd, ktord v rozumnej rovnovahe stavia aj na
sledovanie zakaznikov (prieskum trhov, vyskum trhov a tak d’alej) a aj na monitorovanie
aktivit konkurencie. Ma to vel'ky vyznam z aspektu pripravy efektivnych marketingovych
koncepcii a projektov, v ramci ¢oho sa ma reSpektovat’ aj zdsada prevysenia konkurencie.
Aj sledovanie zakaznikov je obzvlast’ dolezité najméa pri pomaly rastacich trhoch, pretoze
prave tam mozno ziskat’ zékaznikov, a to aj ziskanim prevahy nad konkurentmi.

Konkurenti su firmy, ktoré sa snazia uspokojovat’ rovnaké potreby rovnakych
zakaznikov aich ponuka je podobnd. Preto sa manaZéri/marketéri firmy XYZ musia
snazit' identifikovat’ svojich konkurentov rozlicnymi postupmi a metédami, vratane
vykonavania ufinnych a kvalitnych analyz trhu a analyz odvetvi. V moznej klasifikacii
konkurentov je potrebné skiimat’ najma tzv. latentnti (skrytd, dosial’ eSte nerozpoznani)
konkurenciu.

Latentni konkurenti st to spravidla také firmy, ktoré prichadzajii s inym,
zmenenym, inovovanym alebo celkom novym spdsobom uspokojovania rovnakych
potrieb (napriklad v celoZivotnom vzdeldvani sa objavuju organizicie, ktoré namiesto
vzdelavania vo vlastnych kamennych Skolach vzdelavaja systémom in haus kurzov, t. j.
vdome zakaznika alebo poskytuju e-learningové vzdelavanie, vzdelavanie
prostrednictvom internetu a pod.). Pred konkurenciou tohto druhu/typu je potrebné mat’
reSpekt a stiCasne intenzivne pracovat na vlastnom inovovani a zdokonal’ovani.
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Identifikicia konkurentov je ststavny proces rozpoznavania cielov, stratégii,
slabin, prednosti, moznych sposobov reakcie predovsetkym najblizSich konkurentov.
Preto kazdd firma ma/musi permanentne zbierat, triedit, analyzovat a syntetizovat’
informacie aj tohto druhu. Rozpoznat’ konkurentov znamena najmé poznat’ ich stratégie
a urychlene prijat’ prislusné opatrenia. Preto je nevyhnutné predovsetkym toto:

- poznat ciele konkurentov znamena moznost odhalenia ich d’alSich postupov,
akcii a reakcii; znalost moznych spdsobov reakcie konkurentov pomaha zvolit' si
efektivny spdsob a Cas svojich akeii,

- poznat silné a slabé stranky konkurencie umoziuje firme XYZ vyvinut taka
stratégiu, pri uplatiovani ktorej moze ziskat' vyhody tam, kde je sama silna. To teda
predpoklada tiez zostavenie Vv prvom rade vlastnej kvalitnej SWOT analyzy a ¢o
najpresnejSich SWOT analyz najbliz§ich konkurentov a konfrontovat’ ich. Je to
vyznamny proces napredovania aj mozného ucinného preventivneho konania
a odolavania konkurencii. Vsetko je to teda opat’ najméa o praci s informaciami a IKT.

Informacie o konkurentoch je potrebné nepretrzite zbierat,, aktualizovat’, triedit’,
interpretovat’ a zdiel'at’ (rozSirovat’, postivat) na vsetky relevantné posty v ramci firmy
XYZ, kde su skutocne nevyhnutné. Je to ,parketa” predovSetkym marketingovych
manazérov/marketérov, ktori musia mat vytvorené dobré podmienky na neustile
ziskavanie ¢o mozno najuiplnejsich a spol'ahlivych informacii o konkurencii. Aj v tomto
pripade vsak plati princip vsetko s mierou, pretoze v praxi mézu narobit’ problémy — viac
ako bezni konkurenti — prave zmeny poziadaviek a potrieb zakaznikov alebo spomenuti
latentni konkurenti a spravidla obidva tieto fenomény. A tu sa uz objavuje aj vézba na
cielové trhové segmenty.

10.5 Vyskum a vyber ciel’ovych trhov a trhovych segmentov

V tejto podkapitole sa sustredime najmé na najdoleZitejSie principy, niektoré strategicko-
taktick¢é postupy a problémy ,merania“ a predpovedania dopytu trhu atiez na
identifikaciu trhovych segmentov. Ide spravidla o zvladnutie metdd odbornych odhadov,
¢o je zalezitost’ skuto¢nych odbornikov/expertov.

Trh ako miesto, na ktorom sa realizuju akty ponuky a dopytu, predaja a kipy,
pozostava zo skutoénych a moZznych buducich (potencialnych) kupcov (zdkaznikov)
vzhl'adom na konkrétnu trhovll ponuku. Velkost” trhu zavisi aj od toho, kolko l'udi ¢i
organizacii ma zaujem, dostato¢ny prijem, kipyschopnost’ a pristup k urcitej trhovej
ponuke. Ak trh klasifikujeme na dostupny trh, kompetentny dostupny trh, potencialny trh,
obsluhovany trh ¢i preniknuty trh, to znamenda, Ze vyzyvame obchodnikov,
marketingovych odbornikov, aby dobre poznali odliSnosti tychto druhov trhov
a informacie rychlo predkladali prisluSnym manazérom. Je to vyznamné prave z aspektu
kvalifikovanych odhadov dopytu.

Odhad bezného i budiceho dopytu potrebuju manazéri preto, aby mohli dobre
plnit’ svoje vyznamné riadiace ulohy. Kvantitativne vyjadrenie dopytu je nevyhnutné
predovsetkym pre analyzovanie trhovych prileZitosti, pre tvorbu marketingovych
programov a pre riadenie uceleného marketingového usilia. Firmy zvycCajne vyhotovuju
niekol’ko druhov odhadov dopytu, a to pre rozne vyrobkové agregéacie, pre rozne ¢asoveé
obdobia apre rozne oblasti. Pritom  marketingovi pracovnici/obchodnici musia
rozpoznavat a diferencovat’ aj rozlicné atributy dopytu.
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Hlavné tlohy marketingovych odbornikov Vv tejto oblasti mozno strucne
a ramcovo sformulovat’ takto:

a) Odhadnut’ beiny dopyt sa v praxi firiem povazuje za tlohu ¢islo jeden
(hlavna alebo kI'aicova uloha).

b) RozliSovat’ medzi dopytom trhu a dopytom firmy av ramci tychto dopytov
eSte diferencovat’ medzi potencialom a predpoved’ou. Totiz dopyt trhu nie je nejaké
konec¢né cislo, ale je to funkcia, ktora zavisi od trovne celé¢ho radu premennych. (Aj tu
maji manazérom pomahat’ Specialisti — informatici, matematici, Statistici, u¢tovnici atd’.).

C) Stanovit’ celkovy dopyt — na to sa moze pouzit metoda retazovych podielov,
ktora spo¢iva v postupnom nasobeni vychodiskovej hodnoty niekol’kymi redukénymi
podielmi a iné relevantné metody.

d) Uréit’ oblastny trhovy dopyt — napriklad pomocou metody rozvoja trhu (pre
priemyselny trh) alebo viacfaktorovou indexnou metodou (pre spotrebny trh). V druhom
pripade mozno aj podl'a P. KOTLERA pouzit’ geodemograficky kodovaci systém, ktory je
u obchodnikov dost’ oblibeny. Pre urcenie celkového predaja je potrebné identifikovat
zodpovedajuce konkurencné firmy a uskutocnit’ odhad ich predaja. Kone¢ni zdkaznici,
resp. aj firmy v ulohe zakaznika tiez potrebujii poznat’, aky je ich podiel na trhu a aky
podiel maju konkurenc¢né firmy (pozri aj metodu plénovania formou BCG matice).

Sedem hlavnych metéd pre odhadnutie budiceho dopytu [22], ktoré sa
odliSuju svojou vhodnostou pre rézne ucely predpovedi a typy vyrobkov a moznost'ou
ich pouzitia, zavisi aj od dostupnosti potrebnych udajov, presnosti, Vv¢asnosti
relevantnych informacii aj od pruznosti konania $pecialistov. Ide najma o tieto metody:

- pozorovanie zamerov zakaznikov,

- vyhodnocovanie nazorov predajcov,

- vyhodnocovanie expertnych nazorov,

- testovanie trhu,

- analyza Casovych radov,

- priama indexna metoda,

- Statisticka analyza dopytu.

Vyskum avyber cielovych trhov dalej nadvédzuje aj na identifikdciu jednotlivych
trhovych segmentov.

Identifikacia trhovych segmentov sa Gzko spéja s tzv. STP marketingom. Trhovy
segment mozno jednoducho oznacit’ ako trhovu zloZku ¢i ,,vyse¢* trhu (mladi l'udia, stari
l'udia, vysokoprijmovy, resp. nizkoprijmovi zakaznici a pod.). lIde teda o rozpoznavanie
jednotlivych cielovych zloziek trhu v zaujme ich lepSieho obsluzenia produktmi
a pochopitel'ne vlastného profitovania. V tejto suvislosti sa pouziva prave aj STP pristup.

STP marketing (Segmentig — Targeting — Positioning), t. j. segmentacia,
cielenie aumiestiovanie sa povazuje takpovediac za srdce strategického marketingu
(pozri aj poznatky na inom mieste tejto prace).

Tri sposoby marketingového pristupovania k trhu — marketéri, marketingovi
pracovnici, predavajuci ¢i manazéri spravidla vyuzivaji tieto pristupy K trhu, resp. typy
marketingu:

a) Hromadny marketing — znamena hromadne produkovat, distribuovat’ c¢i
predstavovat’ jeden vyrobok, priCom je snaha zaujat' tymto vyrobkom vsetky typy
zékaznikov. Postupne ho vSak predajcovia opust’aju v prospech cielového marketingu.
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b) Vyrobkovo rozmanity marketing — znamena vyrabat’ a pontkat’ viac vyrobkov
roznej kvality, $tylu, ceny a podobne, a dat’ tym zakaznikovi moznost’ vyberu rozlisenim
vlastnej produkcie od vyrobkov konkurencie.

C) Cieleny marketing — znamena rozliSovat’ na trhu niekol’ko cielovych skupin
zakaznikov, ktoré maju rdzne potreby a vyvijat zodpovedajice vyrobky a logicky aj
marketingové mixy pre zvolené skupiny. Tento typ marketingu pomaha lepSie hladat
a nachadzat’ trhové Sance a prilezitosti a vyvijat ,.Sitim*“ na mieru Specialne vyrobky
a sluzby, a teda aj marketingové projekty/programy.

Krlacové kroky v cielenom marketingu sa podrobnejsie Specifikuju
prostrednictvom troch krokov a Siestich parcidlnych tuzko prepojenych ciastkovych
procesov takto:

A. Segmentacia (¢lenenie, roz¢leinovanie) trhu v podstate znamena uskutoc¢iiovanie
dvoch zavaznych ¢iastkovych ¢innosti (subprocesov):

1. Vymedzenie segmenta¢nych premennych a segmentovanie trhu.

2. Rozvijanie profilu vyslednych segmentov (Casti, zloziek trhu).

B. Trhové cielenie sa spaja tiez s dvoma podstatnymi aktivitami, ktorymi st:

3. Zhodnotenie atraktivity (pritazlivosti) kazdého segmentu.

4. Vyber cielového segmentu alebo viacerych cielovych segmentov.

C. Trhové umiestiiovanie ma do tretice rovnako dve relevantné ¢innosti:

5. Vymedzenie moznych pristupov umiestnenia pre kazdy cielovy segment.

6. Vyber, rozvinutie a uplatnenie zvolenej koncepcie umiestiiovania na trhu.
Segmentaciou trhu sa vlastne trh rozdeli do niekolkych odlisnych skupin zékaznikov,
ktoré mézu vyzadovat’ odliSné vyrobky a sluzby. Podnikatelia skisaji rozne kritéria ¢i
premenné, podla ktorych mozno najvhodnejSie rozdelit’ trh. Pre kazdy segment sa rozvija
prisluSny profil segmentu. Efektivnost’ segmentacie teda zavisi od ndjdenia adekvatnych
segmentov, ktoré st adekvatne (zodpovedajiico, primerane) meratelné, vyznamné,
pristupné a umoznuji d’alSiu nadvéznu ¢innost’.

Rozhodovanie o vybere cielovych trhov sa ma uskutociovat’ na baze istych
zasad a postupov, ktoré musi podnikatel’/predavajuci reSpektovat’:

a) Zamerat sa na najlepsie trhové segmenty — ktoré su to, to sa robi na zaklade
ich starostlivého postidenia a ohodnotenia podl'a zvolenych meradiel a kritérii.

b) Spravne posudit a ohodnotit' segmenty — hodnoti sa predovsetkym ziskovy
potencial segmentu, ktory zavisi najmé od tychto ¢initel'ov:

- velkost’ segmentu,

- rast segmentu,

- Strukturdlna pritazlivost’ segmentu,

- zamery firmy XYZ vo vzt'ahu k tomuto segmentu,

- zdroje firmy vo vztahu k tomuto segmentu.

C) Rozhodnut o pocte segmentov — stanovit’ kol'ko trhovych segmentov chce
firma uspokojit’ vo vymedzenom case a priestore.

d) Uskutocnovat diferencovany markting — d’alsi typ marketingu, pri ktorom
marketér, podnikatel’ ¢i predavajiici moze vyvijat’ rozlicné (diferencované) ponuky pre
rozne trhové segmenty,

e) Zvolit si nediferencovany marketing — typ marketingu, pri ktorom
podnikatel’, predajca vlastne nevnima, ba az ignoruje segmentaciu.

192



f)  Rozhodnut sa pre sustredeny (koncentrovany) marketing — iny typ
marketingu, pri ktorom sa podnikal’ zameria bud’ len na jeden segment alebo na niekol'ko
malo trhovych segmentov.

0) Respektovat suvztaznosti medzi segmentami — podnikatel’ musi tiez brat’ do
uvahy vziajomné vztahy medzi segmentmi a potencidlne pldny na obsadenie dalSich
segmentov zvoleného trhu.

Marketingové vyskumy, analyzy a syntézy poznania o marketingovom prostredi
sluzia potom ako baza projektovania novych marketingovych stratégii a plénovania
marketingovych programov a postupov.
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11 Projektovanie a planovanie marketingovych stratégii,
programov

11.1 Marketingové stratégie pre ponuku

Pre odliSovanie a umiestiiovanie marketingovej ponuky sa v praxi vyuzivaju viaceré
stratégie, ktoré sa aj v marketingovej odbornej literature priblizuji prostrednictvom
rozli¢nych postupov.

Umiestiiovanie marketingovej ponuky je také projektovanie ponuky firmy a jej
imidZzu, pri ktorom ma ciel'ovy trh pochopit’ a ocenit’ postavenie firmy vzhl'adom na jej
konkurentov. Pozicia firmy sa ma/musi zakladat' na poznani najmé tychto vyznamnych
fenoménov:

- ako cielovy trh definuje hodnotu,

- ako cielovy trh uskutoc¢niuje vyber medzi predavajucimi,

- aké adekvatne kroky umiestiiovania marketingovej ponuky, resp. produktov
(vyrobkov, sluzieb) uplatiiuje konkurencia.

Tri kroky umiestiiovania marketingovej ponuky — ako sucast’ tvorby stratégie
umiestnovania vyrobkov takpovediac nasej firmy XYZ — mozno vystizne a v skratke
naformulovat’ takto:

1. Identifikovat’ odlisnosti mozného vyrobku, sluzieb, zamestnancov a imidzu —
prislusni manazéri/marketéri firmy musia rozpoznat tieto rozdiely a jasne ich
prezentovat’ vo vzt'ahu ku konkurencii.

2. Pouzit' specifické kritéria pre vyber najdolezitejsich odlisnosti — dat’ svojmu
trhu zreteI'ne najavo, akym sposobom sa lisi firma XYZ od svojich konkurentov.

3. Vypracovat plan konkurencnej marketingovej stratégie — kIi¢om pre ziskanie
stalych zdkaznikov je lepSie poznanie ich potrieb a kiipneho spravania, nez to dokaze
konkurencia. Pretoze logicky mozno predpokladat, Zze zakaznik bude nakupovat u tej
firmy, ktora mu ponukne najvysSiu (spotrebnil) pridani hodnotu, najlepSiu cenu
a celkovu starostlivost’, vratane obchodno-technickych sluzieb (OTS), garancii a pod.

Spotrebna pridana hodnota (SPH) je podla P. KOTLERA [22] rozdiel medzi
celkovou spotrebnou hodnotou a celkovou spotrebnou cenou. Rozpoznanie tychto
pojmov, resp. rozhodujucich cinitel'ov spotrebnej pridanej hodnoty vyjadruje aj tato
stru¢na interpretacia:

- Celkova spotrebnd hodnota (CSH) je vlastne akoby ,,sucet” hodnoty vyrobku
(HV), hodnoty sluzieb (HS), hodnoty persondlu (HP) a hodnoty imidzu (HI), t. j.
celkového obrazu alebo celkového dojmu. (Skratky tu uvddzame preto, aby si vazeny
¢itatel pomocou nich mohol eventudlne zostavit’ prislusné vzorce, ktoré sa azda mozu
niekomu l'ahSie zapamitat’). Mozno napr. zapisat: CSH (=) HV (+) HS (+) HP (+) HL.

- Celkova spotrebna cena (CSC) sa tvori na zdklade zvéazenia tychto Styroch
podstatnych faktorov: penazni cena (PC), ¢asové naklady (CN), energetické naklady
(EN) a psychické néklady (PN).

Zakaznik si teda spravidla vyberie dodavatela, ktory mu ponuka najviésiu
SPH. Ztoho vyplyva, ze dodavatel' sa usiluje ziskat" konkurencnu vyhodu aj cestou
identifikovania zdrojov pre zvySovanie pridanej hodnoty. A pre tieto uCely sa vyuZziva aj
prislusny hodnotovy ret'azec.
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Hodnotovy ret’azec je hlavny nastroj pre potreby rozpoznania potencialnych
zdrojov zvySovania pridanej hodnoty avobec hodnoty pre zakaznika. Napriklad
MICHAEL E. PORTER vo svojej knihe [37] pontkol v tomto kontexte tieto argumenty:

- kazdd firma predstavuje subor cinnosti, ktoré zabezpecuju projektovanie,
vyrobu, obchod, dodavky a podporu svojich vyrobkov,

- hodnotovy retazec dezagreguje firmy na devdt strategicky vyznamnych
¢innosti, pricom tychto devdit hodnotovych cinnosti sa sklada z piatich zakladnych
a Styroch podpornych ¢innosti. (Uvedeny autor zostavil aj uceleni schému vSeobecného
hodnotového ret'azca) [13, 14, 37].

Zakladné Cinnosti su podl'a neho tieto: zdsobovanie, pracovné operacie, odbyt,
marketing, predaj a sluzby (v schéme ich zakresl'uje na horizontale). Pricom zdsobovanie
predstavuje nakupovanie roznych vstupov pre kazdu zakladnt ¢innost, a je iba zlomkom
toho, ¢im vsetkym sa zaobera nakupné oddelenie.

Podporné cinnosti tento americky autor stanovil takto: infraStruktira firmy,
riadenie l'udskych zdrojov, technicky rozvoj a obstaravanie (zakreslené na vertikale).
Podrobnejsie M. Porter charakterizoval tieto jednotlivé ¢innosti takto:

- firemna infraStruktura — pokryva riadenie (manaiment), planovanie,
financovanie, Uctovnictvo, legislativne a Statne zalezitosti, ktoré vznikni v suvislosti
s realizéciou zékladnych aj podpornych ¢innosti,

- riadenie ludskych zdrojov sa tiez vyskytuje vo vSetkych utvaroch,

- vedecko-technologicky rozvoj (VTR) sa rovnako vyskytuje v kazdej zakladne;j
¢innosti a je nepatrnou Castou toho, ¢o robi utvar (oddelenie, tim) vyskumu a vyvoja
(Research and Development — R&D) atd’. A prave utvary VTR rozhodujicou mierou
vplyvaju aj na diferencidciu (odliSenie) vyrobkov, sluzieb, imidzu, inovacie atd’.

Nastroje pre konkurenéné odliSenie — firma XYZ moéze svoju ponuku na trhu
odlisit’ od konkurencie najmé prostrednictvom vyssej kvality vyrobku, sluzieb, personalu
alebo celkového dojmu, obrazu (imidzu):

A. Odlisenie vyrobku — sa uskuto¢nuje z hl'adiska jeho projektovanych parametrov
ako su: jeho vlastnosti, funkéné parametre, dizajn, cena, prisposobenie, trvanlivost,
spol’ahlivost’, opravitel'nost’, garancie a pod.

B. OdliSenie sluZieb — 7z aspektu dodania, inStalacie, zakaznickej inStruktaze,
rozmanitosti poradenskych sluzieb, rychlosti ich realizacie, ceny atd’.

C. OdliSenie persondlu — napriklad lepSie Skoleny (kvalifikovanejsi, kvalitnejsi,
mudrej$i) persondl sa vyznacuje predovsetkym tymito vlastnostami:

e Kvalifikacia — zamestnanci maju pozadované znalosti, spdsobilosti a zrucnosti.

e Zdvorilost — zamestnanci su pozorni, priatel’ski, zdvorili, reSpektuju/dodrzuju
pravidla slusného spravania, vysoka osobnt kulturu, etiku, etiketu a pod.

e Doveryhodnost — zamestnanci vzbudzuju pocit doveryhodnosti u zékaznikov.

e Spolahlivost — zamestnanci vykonavaju sluzby dosledne, presne, nacas atd’.

e Vnimavost — zamestnanci reaguju rychlo, pruzne a prispésobivo na vSetky
splnite'né poziadavky zakaznikov.

o Komunikativnost' — zamestnanci dobre poc¢uvaju zdkaznika, snazia sa ho pochopit’
a zretel'ne, jasne, empaticky sa S nim rozpravaji, komunikuju.

D. Odli§enie imidiu — imidZ firmy sa ma/musi vyznacovat ur€itymi typickymi
vlastnostami: predovSetkym je to pohodova (kvazi rodinnd) atmosféra a celkové
atraktivne prostredie firmy, v ktorej sa tvoria hodnoty, potrebné je pouzivat’ ¢i zdielat’
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v reklame a inde jednoduché spravy, symboly, typické farby, vyuzivat k prezentovaniu
svojho imidzu internet (vlastné webové stranky), iné pokrokové IKT a printové aj
elektronické média a tak d’ale;.

Tvorit’ diferencovanu stratégiu vyvoja umiestiiovania ponuky teda znamena,
projektovat’, vyvijat, testovat’ sibor vyznamnych vlastnosti vyrobkov, sluzieb firmy XYZ
tak, aby sa ponuka firmy podstatne liSila od ponuky konkurencie. A tieto diferencie je
nevyhnutné aj patricne navonok propagovat’ a prezentovat. To vSetko ma v synergii
priniest’ firme aj psychologické a samozrejme aj vyznamné ekonomické/financné efekty.

11.2 Vyvoj, inovacie, testovanie a zavadzanie novych produktov

Pravidelny vyskum, vyvoj ainovacie vyrobkov a sluzieb st nevyhnutnostou pre
vSetky organizécie v sucasnych Coraz zlozitejSich konkurencnych vzt'ahoch v zdujme
uspokojovania stale naro¢nejSich potrieb zdkaznikov. Tento fakt len podciarkuje velky
vyznam permanentného zdokonalovania manazmentu predvyrobnych procesov [13, 47,
48], ato poénic zvySovanim kvality edukaénych (vychovno-vzdelavacich) procesov
vSetkého druhu a vsetkych typov od klasickych po e-learningové, od povinnych po
celozivotné formy vzdeldvania, od vzdelavania zamestnancov po vzdelavanie vodcov,
manazérov (aj politikov!) na vsetkych stupnioch riadenia organizécii, podnikov, resp.
ekonomiky, obci, miest, regiénov a celej spolocnosti. Mimoriadny vyznam majua tieto
procesy prave vo firmach. Vsade st vSak spojené aj s istymi hrozbami a rizikami, o ma
podchytit’ relevantny rizikovy, ako aj bezpe¢nostny manazment a celkova prevencia.

Riziko ciastoénych (inkrementalnych) i zasadnych inovacii byva spravidla
umerné velkosti ¢i zlozitosti zmeny. Plati, Ze inovované ¢i nové vyrobky alebo sluzby
nemusia byt (hned’) UspeSné. Kluc k uspesnym inovaciam spociva vo viacerych
faktoroch ¢i postupoch. Patria k nim predovsetkym tieto:

- vytvorenie lepSiecho manazérskeho (organiza¢ného, motivaéného, iného)
zabezpecenia, prijimania a d’alSieho spracovania navrhov na nové vyrobky,

- dosiahntie suladu medzi vyskumnymi arozhodovacimi (manazérskymi)
procesmi a ich reprezentantmi v kazdej etape vyvoja nového vyrobku.

Osem etap v procese vyvoja nového vyrobku — tak ako ich pomenoval Philip
KOTLER a prehladne zakreslil do schémy rozhodovacieho procesu vyvoja nového
vyrobku ¢i sluzby [13, 14, 22] — predstavuju tieto vyznamné manazérske ¢innosti:

1. Tvorba ndpadov — nevyhnutné je predovSetkym vyhladavat, stimulovat,
motivovat’ a koordinovat’ procesy vzniku novych ndpadov. Népady vznikaju medzi
zamestnancami firmy, ale aj vo vonkajSom okoli. Kazdy népad sa prehodnocuje a musi
byt jasna odpoved’ na otazku: stoji tento napad za uvahu? Ak dno — pokracujeme druhym
krokom, ak nie — zanechame tento napad.

2. Hodnotenie napadov — jeho sucastou je aj identifikacia faktorov firmy a ich
vyznamnosti. Napokon sa kladie otdzka: je navrh tohto vyrobku kompatibilny s ciel'mi,
stratégiami a zdrojmi firmy XYZ? Ak ano, ideme do treticho kroku, ak nie zanechdvame.

3. Vyvoj atestovanie koncepcie — vyvijaju a testuji sa alternativne koncepcie
vyrobku. Otézka: mozno najst’ takti koncepciu vyrobku, ktorti by chceli zékaznici
vyskusat, kapit? Ak ano, postupuje sa do Stvrtého kroku, ak nie, moéze dojst’ k ukonéeniu
tohto procesu vyvoja nového produktu.

196



4. Vyvoj marketingovej stratégie — ide tu v podstate 0 navrh adekvatneho
marketingového mixu (4P mix) a suvisiacich marketingovych, ale aj ekonomickych
nastrojov (cena, distribucia, propagacia, resp. naklady, kalkulacie atd’.). Otazka: Mozno
najst’ efektivnu (acelnt aj hospodarnu, t. j. ndkladovo optimalnu) vhodnu marketingovi
stratégiu? Ak ano — postup do 5. kroku, ak nie — zanechat’ rozhodovanie aj v tejto etape.

5. Obchodna analyza — predstavuje hlbsie a komplexnejSie analyzy najmé trhov,
nakladov, bodov zvratu (analyza nulového bodu), moznych ziskov, resp. strat atd’.
Pytame sa: dosiahnu sa u tohto vyrobku ziskové ciele? Ak ano — ideme do Siesteho kroku,
ak nie — zanechavame.

6. Vyvoj vyrobku — ponima sa V SirSom kontexte, teda aj ako uskutoCnenie
inzinierskych skuSok, testov spotrebitel'skych preferencii, aj ako vyvijanie znacky,
balenia, dizajnu a pod. Otazka: je vyvinuty vyrobok technicky aj komeréne vhodny? Ak
ano — nasleduje krok c¢islo sedem, ak nie — konc¢ime.

7. Testovanie trhu — zahaji sa obmedzena vyroba, priprava reklamy a iné
pribuzné ¢innosti. Pytame sa aj v siedmej etape: splni predaj vyvinutého vyrobku nase
oCakavania? Ak 4no — postupujeme do Osmej etapy, ak nie, tu prichddza novy
rozhodovaci ,,uzol“, v ktorom sa pytame: mame navrh vratit' spat do vyvoja? Ak tu
odbornici odpovedia ano, dochddza k spdtnej védzbe, ndvrh sa vrati eSte raz do etapy
vyvoja. Ak dbjde k zapornej odpovedi, mozno aj v siedmej etape zanechat’ rozhodovanie
0 tomto napade/vyrobku. Tento ,,kolobeh* medzi Siestym a siedmym krokom sa moze
viackrat zopakovat’. V pripade pozitivnej odpovede sa dostdvame do etapy obchodovania
(komercionalizacie).

8. Komercionalizacia — tato etapa sa uz viaze aj na nakup potrebného zariadenia
ana zalatie plnej vyroby a distriblicie vyvinutého produktu na trh. Otazka: spiiia
dosahovany predaj nase ocakévania? Ak ano, spravidla sa predlozi d’al§i navrh, plan
a proces sa opakuje snovym produktom. Ak nie, pytame sa v novom rozhodovacom
,»uzle®:  modze pomodct istd  modifikdcia  vyrobku alebo  marketingového
programu/projektu? Ak ano, spatnovidzbovo sa vraciame do 6smeho kroku, ak nie — je tu
aj moznost’ ukoncCenia tohto rozhodovacieho procesu a tsilia, a to napriek tomu, ze uz
sme v poslednej etape, a teda vynalozili sme uz zna¢né tvorivé usilie, naklady/vydavky...

Zmyslom tejto etapizacie teda je zodpovedne posudit, ¢i sa mé pokracovat’ vo
vyvojovom procese alebo ¢i sa ma tento proces zastavit' a uSetrit’ tak ndklady aj
drahocenny ¢as. Firma potrebuje, aby nedoslo k zamietnutiu dobrych napadov, resp. aby
Spatné napady nepresli do dalSej etapy. Pritom reakcie zdkaznikov st rdzne, co
determinuje jednak ich rozhladenost a odbornost a jednak vlastnosti a kvalita
pontkanych (prezentovanych) vyrobkov ¢i sluzieb. Vsetko je to teda predovsetkym
zélezitost'ou kvality manazmentu.

Krucové poznatky z manaZmentu vyvoja novych vyrobkov [22] uz davnejSie
spracoval guru svetového marketingu do tejto podoby:

1. Manaiment (riadenie) sa podiel’a 65 % na uspeSnosti novozavadzanych
vyrobkov ¢ sluZieb. Manazéri okolo roku 1990 ocakavali, ze v dosledku zavedenia
novych vyrobkov vzrastie predaj firmy XYZ v priebehu piatich rokov o jednu tretinu,
zatial’ ¢o na celkovom zisku sa budu podiel'at’ nové vyrobky zhruba 40 %. (V sucasnosti
st u $pickovych firiem tieto ¢isla celkom iste este vyssie, ¢o ovplyviuje vysoka inovacna
dynamika a dynamika sti¢asného zivota vobec, ¢o plati v globalnom slova zmysle.)
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2. 7:1,resp. 100 : 1 — zhruba zo siedmich zacatych vyskumnych a vyvojovych
prac vzide jeden Gspe$ny vyrobok, resp. jedna Gspe$na sluzba... Ini autori dopliiaju, Ze
asi zo 100 invencii (novych tvorivych napadov) sa v praxi uspesne zrealizuje jedna
inovdcia produktu...

3. 10/20/60 - tieto relacie naznacovali: 10 % novych vyrobkov predstavoval
»svetovo nové vyrobky” a 20 % ,,nové vyrobkové linie”. Napriek tomu sa tieto vysoko
rizikové vyrobky podiel'ali 60 % na ,,najaspesnejsich” novych vyrobkoch.

4. 54/30 — finan¢né prostriedky sa okolo roku 1990 vynakladali efektivnejsie,
pretoze 54 % tychto vstupov bolo vynalozenych efektivne, kym v roku 1968 to udajne
bolo len asi 30 %.

5. Podiel nakladov na vyskum a vyvoj z celkového objemu predaja (z obratu)
nebol vtedy u firiem s GispeSnymi novymi vyrobkami vacsi nez u firiem neuspesnych...

Efektivna prezentacia vyvinutych produktov spoc¢iva teda najmi v tom, aby
vyrobcovia ¢i ini podnikatelia urobili v€asné prezentdcie svojich vyrobkov a sluZieb
predovsetkym tzv. v€asnym adaptérom na strane zdkaznikov a zvlast tym, ktori maju
schopnosti nazorovych vodcov, st dostato¢ne pruzni, ale aj solventni a pod. A to sa uz
dostavame do problematiky faz zivotného cyklu vyrobkov, v ktorom vSak nefiguruju len
vCasni adaptéri, ale aj oneskoreni inovatori atd’.

11.3 Riadenie vyrobkov prostrednictvom Zivotného cyklu

Aj trhy aj vyrobky (aj zdkaznici a podniky/firmy) maju svoje Zivotné cykly, ktoré si
vyzaduju aj zmeny v marketingovej stratégii v priebehu ¢asu. Kazda nova potreba sa
vyvija v ramci svojho zivotného cyklu. Aj kazdd novo vzniknutd technoldgia (vratane
najmodernejSich IKT a internetu — pripravuje sa udajne internet Il., ktory moze
zasadnejSie zmenit’ aj marketing), ktord je urend pre uspokojovanie istych potrieb, sa na
trhu prejavuje zivotnym cyklom potreby tejto technologie. Rovnako tak vykazuja svoje
zivotné cykly aj vyrobkové znacky v ramci istej formy vyrobku a pod.

Zivotny cyklus vyrobkov (Product life cycle — PLC) je vyznamny
marketingovy pojem, ktory

- umoznuje nahliadnut’ do dynamiky konkurencieschopnosti vyrobku, ale moze
byt zavadzajuci, ak sa starostlivo nepouziva,

- predstavuje sibor Styroch nadviiznych etap — zavddzanie, rast, zrelost’ a pokles
(obr. 11.1). Je to teda takpovediac konfrontacia Casovej dimenzie s objemom predaja
vyrobku. V grafickej podobe to znamena, Ze na horizontalu (os x) sa nandSaji Casové
jednotky/etapy a na vertikalu (os y) objem predaja/obratu v penaznych jednotkach.
Vyvoj predaja mnohych vyrobkov prebieha podl'a akejsi ,,S“- krivky, ktora sa sklada zo
spomenutych Styroch ,,zvineni®.

Etapa zavadzania vyrobku na trh sa vyznacuje predovSetkym tymito atribiitmi
(znakmi, vlastnost’ami) a Specifikami:

- je tu pomaly rast predaja, minimalny zisk, pretoze vyrobok sa ,,natlaca“ do
distribticie, zacina sa prezentovat na danom trhu,

- v priebehu tejto etapy sa firma rozhoduje o tom, ¢i a aku stratégiu prenikania
na trh ma volit' (pozri d’alej aj obr. 11.2). Ak je produkt, vyrobok tspesny, nasleduje
etapa rastu.
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Predaj Faza F. zrelosti Faza
rastu L—— . poklesu
Faza predaj
zavadzania
produktu
na trh
Cas
Charakteristické ¢rty
PREDAJ Nizky Rychle ras- | Vrchol Klesanie
predaj tuci predaj predaja predaja
NAKLADY Vysoké Priemerné Nizke Nizke
NA ZAKAZNIKA naklady naklady naklady naklady
ZISKY Negativne Nérast Vysoky Klesajuci
(straty) zisku zisk zisk
ZAKAZNICI Inovatori Véasni Stredna Onesko-
adaptéri vacsina renci
KONKURENTI Malo Rastuci Staly pocet, | Klesajuci
pocet znizovanie | pocet
Marketingové ciele
PRIENIK DO MYSLE, Tuzba od- Max. trh. Max. zisku, | Znizovanie
PODIEL NA TRHU/ZISK | skasat 1.P | podiel udrz. trh. p. | vydavkov
Stratégie
1. P: VYROBOK, Pontiknut' - | -dopinky, | Obmena Vyradit
SLUZBA zékladny v. zaruky znadiek slabé vyr.
2.P: CENA Nakladovy | Prienik 2. P proti Znizit
typ ceny cenou (2.P) | stperom cenu
3. P: MIESTO NA TRHU, | Vyberovo Intenzivna | Intenziv- Vyradit’ ne-
DISTRIBUCIA budovat’ distribicia | nejSia distr. | ziskové 3.P
4. P/I.. PREDAINA Vyvolanie | Ciastoéné | Nazmenu | ZniZit na
PROPAGACIA zaujmu zniz. 4. P/I. | znacky minimum
4. P/l.: REKLAMA Prenikntt Masovy trh | Akcent na Znizit na
do mysle — zaujem iné znacky | minimum

Obr. 11.1. Zivotny cyklus vyrobku — atribity, ciele, stratégie [22]
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Etapa rastu sa vyznacuje dost’ prudkym narastom predaja a zvySovanim zisku.
Firma sa pokusa zdokonalit dany produkt, vstupovat na nové trhové segmenty, do
novych distribuénych sieti a pomaly zacina znizovat’ ceny. Potom nasleduje d’alSia etapa
zrelosti (kulminacie).

Etapa zrelosti je typickd najmd tym, Ze rast predaja sa spomaluje, dochadza
k stabilizacii a spravidla aj ku kulminacii zisku. Firma v8ak vyhladava inovacné
(vyvazené a iné) stratégie, aby obnovila rast predaja. Tieto stratégie sa tykaji modifikacie
trhu, vyrobku a marketingového mixu. Napokon vyrobok vstupuje do etapy poklesu.

Etapa poklesu sa vyznacuje tym, Ze tu uz mozno spravidla len malo urobit’ pre
zastavenie poklesu predaja a zisku. Firma XYZ ma Vv tejto faze vyvoja najma tieto ulohy:
identifikovat’ skuto¢ne slaby vyrobok, vypracovat’ pre tento vyrobok bud’ stratégiu pre
zvySenie pozornosti zdkaznikov alebo stratégiu jeho ,, odpratania®. lde teda o také
vyradenie slabého vyrobku ¢i slabych vyrobkov, ktoré spdsobi minimum Skody pre
vyssie avizované 3Z faktory (zdkaznici, zamestnanci, zisk) dodévatel'skej firmy XYZ.

Teéria PLC — Zivotného cyklu vyrobku — ma vSak aj svoje nedostatky, ktoré
odbornici z teérie aj praxe marketingového manazmentu dost’ kritizuju. Totiz vSetky
vyrobky neprechddzaju tzv. ,,S* krivkou PLC, ale niektoré z nich sa vyznacuji vykyvmi
rastu a poklesu predaja a pod. Firmy nedokazu vzdy predvidat, aky bude priebeh predaja,
alebo v ktorej etape sa vyrobok prave nachadza ¢i ako dlho bude etapa trvat’ a pod.
Priebeh cyklu PLC je skor dosledkom zvolenych marketingovych stratégii nez
nevyhnutného, zékonitého priebehu predaja podla PLC, nezavisle na zvolenych
marketingovych stratégiach. A preto teoriu zivotného cyklu produktu (PLC) treba este
rozsirit’ aj o d’alSie relevantné teorie napriklad aj o teériu vyvoja trhu a iné.

Zvlastnu pozornost’ si vSak vyZzaduje najmé etapa zavadzania vyrobku na trh.
V tomto smere sa vyuzivaju viaceré stratégie, ktoré sa viazu napriklad na suvzt'aznosti
cien a propagacie/komunikacie alebo iné koncepty. Moze ist o stratégiu rychleho
wzoZatia“ Ci zhierania zisku, pomalého zbierania, rychleho prenikania alebo pomalého
prenikania (obr. 11.2).

vysoka Stratégia pomalého Stratégia rychleho
,,Zbierania“ zisku ,,Zbierania“ zisku

Cena

Stratégia rychleho
prenikania

nizka

vysoka

Propagacia
Obr. 11.2. Styri moiné marketingové stratégie zavidzania vyrobku na trh
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Teéria vyvoja trhu tiez hovori o jeho Styroch etapdach — vznik, rast, zrelost
a pokles zaujmu o prislusny trh. Inymi slovami plati:

- novy trh vznika vtedy, ak je vytvoreny taky produkt (vyrobok/sluzba), ktory je
uréeny pre uspokojenie celkom novej potreby,

- inovator zvycajne vyvinie vyrobok pre hromadny trh, ale aj konkurenti vstupuju
na trh s podobnymi vyrobkami, ¢im vlastne dochadza k rastu trhu (limitovany rast),

- tento rast sa vSak ¢asom spomali a trh vstupi do etapy zrelosti, ale postupne
dochadza k fragmentacii trhu, 1. j. jeho rozc¢leneniu na Casti (segmenty), a to az do chvile,
kedy jeden z konkurentov uvedie na trh vyrobok s novou silno pritazlivou vlastnostou,
ktora spravidla spdsobi konsolidaciu trhu do niekolkych vacsich trhovych segmentov,

- ostatni konkurenti vSak tiez ,,nespia“, ale rychlo napodobiiuji nové vlastnosti,
¢im trh cyklicky prechdadza medzi etapami konsolidacie, ktoré spdsobili inovacie
a etapami fragmentacie, ktoré spdsobila konkurencia,

- napokon trh (napriklad s nejakou existujicou technoldgiou) klesa v dosledku
objavu novej, lepsej technologie, technologie vyssej (ostatnej) generacie a pod.

Uspesny marketing odhaluje potencidlny vyvoj trhu, o znamena, Ze firmy sa
maji/musia pokusat’ predvidat’, aké nové vlastnosti produktov si bude trh priat’. Zisky
teda spravidla dosahuju ti, ktori rychlo uveddl na trh nejakd nova vlastnost’ vyrobku,
sluzby. Pri vyhladdvani novych vlastnosti mozno vyuzivat metédy empirie, intuicie,
argumentaciu hierarchie potrieb ¢i iné relevantné zdovodnenia (argumenty).

11.4 Riadenie produktov (vyrobkov, sluzieb), vyrobkovych radov
a znaciek

Vyrobok sa vo vSeobecnej podobe definuje ako cokol'vek zmysluplné, ¢o mozno
ponuknut’ na trhu, ¢o ziska pozornost’, co mdze sluzit’ k spotrebe, co mdze uspokojit’
nejaké prianie alebo int potrebu. Vyrobok je teda prvym a najdoleZitejSim prvkom
marketingového mixu, ktory sa spéja aj s tvorbou prisluSnych vyrobkovych stratégii.

Vyrobkova stratégia je vyznamny prostriedok/nastroj marketingového riadenia,
ktory vyzaduje koordinované rozhodovanie o vyrobkovych mixoch, vyrobkovych radach,
znaCkach, baleni a znaceni. Existuje viacero interpreticii ponimania produktu, teda
vyrobku alebo sluzby.

Jednotlivé urovne ¢i vyznamy chapania vyrobku/sluzby sa v teoretickej
podobe v odbornej marketingovej literatare interpretujt takto:

a) Vyrobok ako zdkladna uzitkova hodnota — je t0 hodnota pre zdkaznika teda
nejaky predmet, vec, uzitok ¢i nevyhnutna sluzba, ktoré si uzivatel’, spotrebitel’, klient,
kupujuci (zékaznik) kupuje.

b) Vseobecne pouzitelny vyrobok — predstavuje zakladnu verziu vyrobku.

C) Ocakdvany vyrobok — je to v podstate subor vlastnosti a podmienok, ktoré
kupujuci (zdkaznik) bezne ocakava, ak si kupuje vyrobok ¢i sluzbu.

d) Rozsireny vyrobok — predstavuje vlastne rozsirenie vyrobku o d’alSie sluzby
alebo uzitky, ktoré predajca pridava, aby odlisil svoju ponuku od konkuren¢nych ponuk.

e) Potencialny vyrobok — predstavuje subor novych moznych vlastnosti a sluzieb,
ktoré by casom, niekedy v blizkej ¢i vzdialenejSej budicnosti mohli byt sucast'ou
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ponuky. (Vzdy a vSade sa maji/musia reSpektovat’ humanne, moralno-etické, socidlne,
ekologické a kultarne principy, platné zakony a predpisy minimalne v SR/EU.)

Klasifikacia/rozliSovanie vyrobkov a sluzieb sa uskutoc¢iuje podla rozli¢nych
kritérii napriklad takto:

a) Podl'a sféry uplatnenia rozliSujeme spotrebny tovar a priemyselny tovar:

- spotrebny tovar mozno Clenit’ podl'a nakupnych zvykov zakaznikov na: tovar
dennej potreby, nakupny tovar, nepreskumany tovar atd’.,

- priemyselny tovar mozno klasifikovat’ podl'a toho, ako vstupuje do vyrobného
procesu na: material a polotovary, kapitalové polozky, pomocny material a sluzby a pod.

b) Podla trvanlivosti sa rozliSuju trvanlivé a netrvanlive vyrobky ¢i sluzby.

¢) Existuju aj iné mozné sposoby klasifikacie produktov. Totiz firmy vyrabaju
spravidla viac neZ jeden vyrobok, poskytuji viac nez len jednu sluzbu (ide 0 produktovy
alebo vyrobkovy mix).

Vyrobkovy mix ako stibor viacerych vyrobkov mozno charakterizovat’ pomocou
jeho dimenzii — $irky, dizky, hibky, konzistencie a pod. Tieto dimenzie sa vyuZivaju aj pri
vyvoji vyrobkovej stratégie firmy XYZ. Vyrobkovy mix sa cleni na jednotlivé
vyrobkové rady, ktoré musia prislusni manazéri/marketéri a ich spolupracovnici
pravidelne vyhodnocovat najmd z aspektu ich ziskovosti a rastového potencialu. Vo
firmach sa spravidla postupuje takto:

- najlepsie vyrobkové rady — je nevyhnutné imerne podporovat’,

- slabsie rady — by sa mali redukovat’ (utimovat’, obmedzovat)),

- nové vwrobkové rady — je potrebné urychlene propagovat’ a efektivne zavadzat’
na trh, aby zaplnili medzery na prislusnom trhu a uspokojovali zdkaznikov prislusnych
trhovych segmentov doma ¢i vo svete.

Manazéri kazdého vyrobkového radu, ktory sa spravidla sklada z niekol'kych
vyrobkovych poloziek, by mali:

a) Analyzovat velkost predaja i dosahovany zisk pri kazdej vyrobkovej polozke.

b) Vyhodnocovat' sucasné postavenie jednotlivych poloziek na trhu, a to
vzhl'adom ku konkurenénym polozkam.

Takto mozno ziskat’ potrebné informacie pre rozhodovanie jednak o vyrobkovych
polozkach a jednak o vyrobkovych radoch.

Modifikovat’ a modernizovat’ vyrobkové rady znamena v praxi firiem
uskutoc¢novat’ takéto mozné rozhodovania/rozhodnutia:

- roztiahnutie vyrobkového radu — rieSia sa otazky ¢i ho roztiahnut smerom
dolu, smerom hore alebo oboma smermi,

- doplnenie vyrobkového radu — zvazuje sa, ¢i pridat’ v ramci existujiceho
rozsahu vyrobkového radu este d’alSie vyrobkové polozky,

- modernizacia vyrobkového radu — rozhoduje sa o tom, ¢i potrebuje vyrobkovy
rad novy vzhl'ad, resp. ¢i je potrebné modernizovat’ cely vyrobkovy rad naraz alebo per
partes (postupne),

- propagacia vyrobkového radu — rozhoduje sa 0 zaujimavych vyrobkoch,
sluzbach, ktoré by mohli skrze efektivnu propagaciu, reklamu dat’ do pozornosti vlastne
cely vyrobkovy rad,

- vyradenie vyrobkov z vyrobkového radu — zahriuje rozpoznanie a odstranenie
slabych vyrobkovych poloziek z prislusného vyrobkového radu. Vsetky tieto postupy sa
maju odvijat’ od prislusnej stratégie a taktiky danej firmy.
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Taktika oznacovania vyrobkov a vyrobkovych radov vyzaduje od prislusnych
manazérov firmy XYZ relevantné rozhodnutia ohl'adom znacky v tomto smere:

- ¢ivobec budu pouzivat’ znacky vyrobkov a vyrobkovych radov,

- Ci budt pouzivat’ znacku vyrobcu alebo privatnu znacku,

- ¢i budl pouzivat’ rodinné znackové mena ¢i individudlne znackové mena,

- CirozSirovat’ znaCkové meno na nové vyrobky atd’. S tymito otdzkami suvisia
aj d’alsie povinnosti, ako je balenie, dizajn, ochrana, bezpecnost, uvadzanie akostnych
tried, ¢iarovych kodov, resp. otazky garancii, reklamacii a pod.

Rozhodnutia o sposobe balenia fyzickych vyrobkov musia byt takpovediac
viacfunk¢né, t. j. uzitocné aj z hl'adiska ochrany vyrobku pred poSkodenim, aj z hl'adiska
ekonomiky, vhodnosti, propagacie/reklamy. Pritom sa v praxi postupuje spravidla tak, ze
prislusni manazéri, dizajnéri ¢i jednoducho podnikatelia, obchodnici musia:

- vyvinat najskor koncepciu obalu,

- testovat’ tuto koncepciu, ato z aspektu funkéného aj psychologického, aby si
boli isti, Ze spiia pozadované ciele, aze je aj vsulade s verejno-prospesnymi,
celospolocenskymi kritériami a poziadavkami.

Fyzické vyrobky je nevyhnutné tiez oznacovat’ aj z dovodu ich identifikacie,
uvadzania akostnych tried, opisu vlastnosti, propagacie atd’. Uvadzanie urcitych
informécii na vyrobkoch (vratane napr. ¢iarového kodu, ekologického ¢i zdravotného
vplyvu a podobne) je teda zvlast dolezité z dovodu informovania a ochrany
spotrebitelov, ¢o maju v kazdej krajine, resp. v zoskupeni krajin typu EU podchytavat’ aj
prislusné zdkony a normy (vratane STN, EN, ISO noriem atd’.). Pochopitel'ne uvedené sa
vzt'ahuje aj na riadenie obchodov so sluzbami.

Ekonomika/spolo¢nost’ ¢i priemysel sluZieb — aj tak moZno oznacit’ vyznamny
vWvojovy trend V najvyspelejsich krajinach sveta, ktory prenika aj do krajin EU a SR.
Z toho vyplyva, ze podnikatelia/predajcovia musia stdle viac vediet a Studovat aj
0 sluzbach a 0 marketingu ¢i marketingovom manazmente sluzieb.

Sluzba je akakol'vek takpovediac nehmatatel'na ¢innost’, ktordt méze jedna strana
ponuknut’ druhej strane. Klasifikacia sluzieb, ktora sucasne predstavuje aj typické
vlastnosti tychto sluzieb je: sluzby st nehmatatel'né, nedelitel'né, premenlivé, pominajuce
sa a iné. Kazdy druh/typ sluzby si vyzaduje urcitu stratégiu. Preto podnikatelia v oblasti
sluzieb maji/musia ngjst’ sposoby ako:

- ,,zhmotnit* nehmatatel'né,

- zvysit produktivitu sluzieb,

- Standardizovat, resp. certifikovat’ kvalitu (normy radu ISO 9000 atd’.),

- ovlyvnit’ dopyt a kapacitu sluzieb, a to aj napriek ich vyraznym Specifickym ¢rtam
(pominutel'nost’ a pod.).

Marketingova stratégia sluzieb je determinovana viacerymi faktami a vplyvmi.
Predovsetkym ide o fakt, ze priemysel sluzieb zvyCajne zaostaval za vyrobnymi firmami
najmé v akceptovani a vyuzivani marketingovych koncepcii riadenia. V sucasnosti vsak
uz dochadza k vyraznej zmene aj na Slovensku. Z tohto dovodu si tvorba marketingovych
stratégii v oblasti sluzieb vyzaduje okrem tradicnych 4P nastrojov aj uplatinovanie (na
inych miestach zakomponovanych) dalsich typov marketingu. 1de predovsetkym 0
externy marketing, interny marketing a interaktivny marketing. Vsetko sa teda odvija od
znalosti, myslenia a zru€nosti profesiondlov pri kontaktoch so zakaznikmi. Teda
zakaznik posudzuje nielen technicku kvalitu sluzby, ale aj zaujem poskytovatela,
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doveryhodnost’, jeho usilie pomoct’, posluzit, poradit’ atd’. Pre posudzovanie kvality
sluzieb pouzivaji zakaznici technické aj funkéné kritéria. Aj k dosiahnutiu UspeSnosti
podnikania so sluzbami je potrebné dosiahnutie konkurencného odliSenia, zvySenie
produktivity poskytovania sluzieb a predovsetkym poskytnit’ vysoku kvalitu a vSestrannt
snahu maximalne uspokojit' kazdého zdkaznika. Spdja sa to vlastne s celym suborom
sluzieb, ktoré musi dobra firma ochotne, kvalitne a efektivne poskytovat, a to aj
Vv suvislosti s podporovanim predaja fyzickych vyrobkov.

Subor sluzieb pre svojich zakaznikov sa mé/musi promptne zabezpecCovat
a pruzne manazovat. TotiZ tento subor sluzieb méze byt rozhodujlci v konkurenénom
boji 0 zakaznika. Stbor tohto druhu sluzieb mozno blizsie identifikovat’ takto:

- predpredajné sluzby — napriklad technické poradenstvo, ukazky a podobne,

- sluzby suvisiace s dodavkou vyrobku — sem patria napr. uz spomenuté
obchodno-technické sluzby (OTS), doprava tovaru, dodavky do domu (DDD systém)
a viaceré in¢é sluzby,

- popredajné sluzby — rychly a kvalitny servis (takpovediac do 24 hodin aj na iny
kontinent), ¢o vSak suvisi napr. aj so §kolenim, zacvikom, stazami l'udi atd’.

V modernych marketingovych procesoch mozno pozorovat aj trend narastania
vyznamu takpovediac necenovych alebo mimocenovych faktorov uspesnosti firiem.
V nasich podmienkach vSak ceny andkupy uzko suvisia najmd s prijmami, so
solventnostou, resp. vydavkami ¢i ndkladmi zdkaznikov, a preto st ceny vel'mi ddlezZitou
,, riadiacou pakou® aj v marketingu. VysSieuvedené marketingové kategorie, zasady,
postupy je preto nevyhnutné d’alej doplnit’ o mimoriadne vyznamny fenomén, ktorym je
vytvaranie stratégii v oblasti cien vyrobkov/sluzieb a vobec proces tvorby cien. Ide totiz —
popri kvalite — o druhy ¢i d’al§i vyznamny faktor konkurenénej sposobilosti firmy.

11.5 Vytvaranie cenovych stratégii, programov a vyber distribu¢nych
ciest

Cena je vyznamny nastroj manazmentu vobec ajeden z najddlezitejSich prvkov 4P
marketingového mixu. Ceny su kritickym elementom aj preto, Ze predstavuju tiez urcitu
vyzvu na trhoch. Preto je dolezity postup tvorby cenovych stratégii a druhov/typov cien
ako takych.

Sest’ krokov urcovania ceny vo firmach, ktoré¢ naformuloval P. KOTLER,
MoZno pre nase potreby, pre potreby manaZovania firiem v SR pribliZit’ takto:

1. Starostlivé urcenie svojich marketingovych cielov V stvztaznostiach na
strategické a taktické ciele stanovené v generalnej stratégii a biznis plane. Ide o také
cielové zamery, ako je napriklad dlhodobejSie prezitie firmy, maximalny rast
predaja/obratu, ¢o najvyssi bezny zisk, dosiahnutie urc¢itého podielu na trhu, resp. vedice
postavenie na trhu v kvalite vyrobkov a pod.

2. Stanovenie svojej dopytovej funkcie — ukazuje pravdepodobnu vysku predaja
Vv zavislosti od ceny. Tu moéze platit’ aj zdsada, ze ¢im menej pruzny je dopyt, tym vyssiu
cenu moze firma stanovit’. V Specifickych podmienkach praxe to vS§ak moze byt’ iné.

3. Urcenie suvztaznosti ndkladov a objemu vyroby (hlavnej cinnosti) — pre tieto
ucely sa moze vyuzit' aj metoda analyzy nulového bodu (bodu zvratu) i urcenia
kritického objemu vyrobu (obr. 11.3). Naklady vsSak suvisia aj od naakumulovanych
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vyrobnych apredajnych skusenosti, od takpovediac dosledného uplatiiovania
Bat'ovskych zasad hospodarnosti (,,...aj halier Gispory na pare obuvi znamend pre nasu
firmu miliony...“), od Skoleni aj v tejto oblasti atd’.

0a 0
N
HV

Strata

Legenda:

O = obrat (trzby)

N = naklady

HV = hospodarsky vysledok (zisk, resp. strata): - Zisk = pasmo zisku od NB
CN = celkové naklady - Strata = pasmo straty po NB

VN = variabilné naklady

FN = fixné naklady

NB = nulovy bod (bod zvratu)

QV = objem vykonov (vyroby, resp. inej hlavnej ¢innosti)

QVkr = kriticky objem vykonov (vyska dosiahnutého obratu sa rovna nakladom).

Obr. 11.3. Diagram uréenia bodu zvratu (schéma k analyze nulového bodu)

4. Preskumanie konkurencnych cien — firma takto moze ziskat dobra
vychodiskovi bazu pre umiestnenie ceny svojho vyrobku, svojej sluzby (pozri aj obr.
11.4 — devét stratégii cena/kvalita).

5. Volba najvyhovujucejsej metody tvorby cien — spravidla ide o tieto mozné
metddy tvorby cien: tvorba cien pomocou beZznych cien, tvorba cien priraZkou, pomocou
cielovej navratnosti, pomocou vnimanej hodnoty, pomocou cenovych pontk atd’.

6. Vyber konecnej ceny — firma ju mé vyjadrit’ aj psychologicky najefektivnejsim
sposobom, skoordinovat’ ju s ostatnymi prvkami marketingového mixu, skontrolovat’ ¢i
je v sulade s cenovou koncepciou (politikou) firmy XYZ, a presved¢it’ sa o tom, ¢i ju
budii reSpektovat’ aj distributori, maloobchodnici, predajné sily firmy, konkurenti,
dodavatelia, resp. aj komundlne organy a napokon aj vlada.
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V podnikatel'skej praxi je nevyhnutné, aby firmy pruzne prisposobovali nielen
svoje stratégie, ale aj svoje ceny roznym podmienkam na trhu. Proces prispdsobovania

cien ma viacero podob ¢i dimenzii, existuje viacero typov prispdsobovania cien.

G. Stratégia H. Stratégia I. Premiantska
Vysoka vynikajucej vysokej stratégia
hodnoty hodnoty
KVALITA D. Stratégia E. Stratégia F. Stratégia
vyrobku  Stredna dobrej priemernej predrazovania
(sluzby) hodnoty hodnoty
A. Stratégia B. Falos$na C. Vydieracska
Nizka hospodarnosti stratégia stratégia
hospodarnosti
Nizka Stredna Vysoka
CENA

Obr. 11.4. Deviit’ stratégii cena/kvalita

Pit’ typov prisposobovania cien V podstate znamena isté cenové zmeny, ktoré
mozno najprv ramcovo a struéne (aj tu vzhladom na limitovany pocet stran tejto
ucebnice) charakterizovat’ takto:

a) Geografické prisposobenie ceny — tvorcovia cien sa zaoberaju tym, ako ¢o
najlepsie stanovit’ cenu pre geograficky (1zemne, miestne) vzdialenych zakaznikov.

b) Cenové zlavy a zrazky — sem patria napriklad rabaty (zl'avy za mnozstvo),
sezonne zlavy, funk¢éné zl'avy, hotovostné zl'avy (splatkovy systém) a pod.

C) Propagacna tvorba cien — psychologické zl'avy, hotovostné rabaty, tvorba cien
vo vizbe na veduce firmy (lidrov) na trhu, tvorba cien pre zvlastne prileZitosti a iné.

d) Diskriminacna tvorba cien — zahffia rozne ceny pre rozlicné zakaznicke
segmenty ¢i formy vyrobku, resp. kalkuluje aj s imidzom, miestom a ¢asom predaja atd’.

e) Tvorba cien vyrobkového mixu — tu sa tvoria ceny pre isty vyrobkovy rad,
zvlastne doplnky (pridavné zariadenia), vedl'ajSie vyrobky a pod.

Rozhodovanie o zacdati cenovych zmien je determinované v podstate tymito
najdolezitejSimi  Cinitelmi — zakaznikmi, konkurenciou, ale aj dodavatelmi,
sprostredkovatel'mi ¢i aj vladou ako takpovediac najvys§im vykonnym manazmentom
Statu (ako ,,megafirmy*):

- reakcia zakaznikov z&visi od toho, ¢o si zakaznik o zmene mysli,

- reakcia konkurentov sa odvija v podstate od dvoch veci — od objektivneho
vyhodnotenia okamzitej situdcie a od rychleho nasadenia ich odvetného konania ¢i
programu. Aj tu je teda evidentné, Ze aj v pokrokovom marketingu dominuje
predovsetkym rychlost’ konania. Firma, ktoré ¢eli cenovym zmenam konkurenta sa musi
usilovat’ pruzne spoznat’ dovody tejto zmeny a tiez to, aka bude asi doba jej trvania. Je tu
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teda potrebné aj pruzné preventivne konanie ohl'adom pripravy rychlej reakcie na cenové
zmeny konkurentov a vopred si pripravit’ program/projekt moznych odvetnych opatreni;

- reakcie dodavatelov, ¢i na druhej strane sprostredkovatelov, resp.
V opodstatnenych pripadoch aj viady — aj tieto mozné reakcie musia najmd manaZzéri
v oblasti marketingu a obchodu firmy XYZ predvidat’, ak seriézne uvazuju o zmene ceny
alebo o stratégiach zmeny cien napriklad aj vo vdzbach na kvalitu (obr. 11.4).

Vsetky vyssieuvedené marketingové otazky a problémy je d’alej nevyhnutné riesit’
aj v kontexte spravnej volby sprostredkovatel'ov obchodu ¢i racionalizacie alebo
optimalizacie distribuénych kandlov. Ide vlastne o medzi¢lanky, ktoré vsak vzdy
prinasaju rozli¢né rizikd — od zvySenia nakladov, cez podvody typu ,,hry na vlastné
tricko®, pokusy o tzv. odstredivé tendencie az po unik know-how, ba aj mozgov ku
konkurencii a pod. S trochou nadsadzky mozno azda tvrdit, Ze najidedlnejsi obchodny
medziclanok/sprostredkovatel je Ziadny medziclanok... Inymi slovami — ako najleps$i sa
javi priamy predaj smerom od vyrobcu ku kone¢nému spotrebitel’ovi (zakaznikovi), resp.
aj ku priemyselnému zakaznikovi (inej firme), a teda s nim suvisiaci aj priamy marketing.

Marketingové cesty mozno ponimat’ ako subor jednotlivcov (fyzickych osob) ¢i
skor nezaviskych organizacii (firiem) zicastnujucich sa procesu, ktory umoziuje uzitie
alebo spotrebu nejakého vyrobku ¢i sluzby. Cesty zvycajne znamenajii pohyb vpred, ale
V niektorych pramenoch autori (Zikmund, Stanton a ini) piSu aj 0 spdtnych distribucnych
cestach, t. j. mozné obratenie toku materialu v Kontexte scoraz vyznamnej$imi
ekologickymi cie’mi (napr. recyklacia opotrebovanych fyzickych vyrobkov, tuhych
odpadov, resp. zabranenie vyvozu odpadov do istych regiénov ¢i Statov, vratane SR
apod.). Vtomto smere je vSak nevyhnutné spravne vychovavat nielen podnikatel'ov
a manazérov, ale aj cielovo motivovat, navigovat mysleniec a konanie aj na strane
zékaznikov (spotrebitelov, uZivatelov prisluSnych vyrobkov) a vlastne vSetkych
ostatnych ucastnikov procesov (stakeholders).

Rozhodovanie o0 marketingovych distribu¢nych cestach patri teda medzi
najvyznamnejsie, ale aj najzlozitejsie rozhodovacie procesy vo firmach. Mozno tu uviest
aspont niekol’ko d’al§ich predmetnych doévodov a suvisiacich argumentov, ktoré musia
mat’ podnikatelia a manaZéri na zreteli:

- kazda distribu¢na cesta (dileri, agentury, vel’koobchod, maloobchod a podobne)
produkuje int Uroven predaja a najmd nakladov, ktoré napokon ovplyviiuju aj ceny
a spravidla znizuju zisk,

- ak si firma XYZ zvoli ur¢ita distribu¢nti cestu, potom je spravidla nitené dlhsiu
dobu v nej zotrvat,

- kazdy medziclanok, kazdy distribuény kanal vyznamne ovplyviiuje aj
marketingovy mix, resp. bude nim spitne tiez vyznamne ovplyviiovany.

Kedy si vziat’ na pomoc sprostredkovatela? Spravidla sa postupuje tak, Ze
sprostredkovatel'ov tohto druhu vyuZzivaju firmy vtedy, ak st schopni vykonavat’ funkciu
distribucnej cesty efektivnejsie (Gcelnejsie, hospodarnejsie) nez by to vykonaval vyrobca.
Ovela podstatnejSie ulohy — ako napriklad velkoobchodné ¢i maloobchodné institucie
(medziclanky) — vSak plnia iné elementy ¢i funkcie marketingového systému.

NajdolezitejSimi prvkami, funkciami ¢i dynamickymi (pohybovymi)
elementmi v marketingovych distribu¢nych cestach su predovsetkym tieto:

- data, informacie, know-how a ich marketingovy pohyb v distribu¢nej ceste,

- reklama a propagéacia (vlastna, resp. cez reklamné agentury, ind),
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- logistika, fyzicky pohyb tovaru (medzisklady), a teda aj reSpektovanie dopadu
na vlastnictvo a preberanie rizika a pod.,

- rokovanie, objednavanie, financovanie a platby v kontexte s vlastnictvom,

- najnovsie generacie IKT, internet, resp. e-commerce a e-biznis atd’.

Teda tieto marketingové funkcie a elementy marketingového riadenia su aj v tejto
oblasti vyznamnejSie nez sprostredkovatel'ské institacie, ktoré v danej dobe existuju.
V sucasnej hyperinformacnej ére vSak dominuji prave informacie a moderné
informacno-komunika¢né technologie aj v tu skiimanej oblasti, ktoré vsak je potrebné
ovel’a viac a déslednejsie vyuzivat’ v nasej praxi, a to tak velkych, ako aj strednych, ale aj
malych podnikov. A samozrejme najmodernejSie IKT — vratane Sirokopdsmového
mobilného internetu, technologie LTE (umozni dnes pripojenie na internet rychlostami
okolo 100 Mbps), platenia mobilnym telefonom ¢i mozno aj vyuzitia systému GPS na
miestne orientované sluzby pre zdkaznikov atak d’alej — maju ovela viac vyuzivat aj
individualni zakaznici (ob¢ania). Podnetné su aj iné impulzy, ktoré mozno podrobnejsie
nastudovat aj v 12. vydani knihy Marketing management [25].

Moznosti vol’by distribuénych ciest, ktoré maju k dispozicii predovsetkym
typické vyrobné, ale aj iné firmy v zaujme dosiahnutia ciel'ovych trhov, su teda najmai: uz
spomenuty piamy predaj alebo adekvatna marketingovd distribucna cesta, ktora moze
byt napriklad v pripade spotrebného tovaru:

- bezuroviiova (priama marketingova cesta od vyrobcu k finalnemu zakaznikovi),

- jednourovnova (vyrobca — maloobchodnik — zakaznik),

- dvojuroviiova (vyrobca — vel’koobchodnik — maloobchodnik — zdkaznik),

- trojuroviiova (vyrobca — velkoobchodnik — nejaky ,,priekupnik® ako dalsi
medzi¢lanok — maloobchodnik — zikaznik). Tato cesta je v praxi dodévok tovaru
najzlozitejSia a najnakladnejsia, ¢im mdze znaéne redukovat’ zisk, resp. cash flow.

Tvorba alternativ distribuénych kanalov si vyzaduje, aby prislusni manazéri,
podnikatelia, obchodnici, marketingovi Specialisti uskutocnili viacero ¢innosti:

- urcit uroven zasobovacich sluzieb — velkost’ zasielky, ¢akacia doba, priestorova
dostupnost’, rozmanitost’ vyrobkov, podpora sluzieb a pod.,

- stanovit distribucné ciele, obmedzenia, rizikd,

- identifikovat’ (rozpoznat) hlavné distribucné alternativy — druhy a pocet
sprostredkovatel'ov, t. j. najmi ak ide o intenzivne, vyberové a vyhradné distribucie,

- urcit relevantné podmienky a zodpovednost — prava a povinnosti,

- whodnotit' kazdu alternativu — podl'a zvolenych ekonomickych a inych kritérii
a ukazovatel'ov, resp. z aspektu moznosti kontroly a adaptability,

- rozhodnut' o najlepsej moznej alternative a zabezpeCit' postup jej praktickej
realizacie v konkrétnych a Specifickych podmienkach toho-ktorého cielového trhu,
cielového zdkaznika.

Riadenie distribuc¢nej cesty si teda vyzaduje uskutocnit’ eSte viacero d’alSich
stivisiacich manazérskych zasahov:

- vykonavat' nielen vyber ur¢itych sprostredkovatelov, ale aj ich vyraznu
motivaciu a to zvlast pomocou ekonomicko-finanénych (nakladovych, vynosovych,
ziskovych) ¢initel'ov a prinosov,

- cielom je aj dosiahnutie spolo¢ného programovania distribicie v duchu
partnerskych vzt'ahov, ale pritom je potrebné jednotlivych ¢lenov distribuénej cesty
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pravidelne kontrolovat’ a vyhodnocovat, a to tak z hl'adiska ich minulého predaja, ako aj
V porovnani s predajom ostatnych ¢lenov (sprostredkovatel'ov),

- distribucna cesta ma byt aj periodicky modifikovana, a to vzhladom
K nepretrzitému vyvoju marketingového/trhového prostredia. Prislusni manazéri sa tiez
musia zaoberat’ otdzkou vyradenia ¢i prijatia novych sprostredkovatel'ov predaja, resp.
eliminovania ¢i vytvorenia inych distribu¢nych ciest, ba dokonca modifikaciou celého
distribu¢ného aj marketingového systému. V sucasnej dynamickej a chaotickej dobe je to
nevyhnutné najmé preto, ze aj marketingové distribu¢né cesty podliechaju nepretrzitym
a niekdy az dramatickym zmendm. Totiz evidentny je najmi tento d’al$i vyznamny trend:
rast horizontalnych, vertikalnych a viackanalovych marketingovych systémov. A s tymto,
zial’, stvisi aj fakt, Ze vSetky distribu¢né cesty (kanaly) maja v sebe potencial mozného
horizontalneho, vertikalneho alebo viaccestného konfliktu. Je to tak najmid preto, ze
V praxi mozu byt vytycené do urcitej miery nezlucitelné ciele, neujasnené ulohy a prava,
nerovnaké vnimanie veci a javov, vysoka zavislost’ atd’. Odporuca sa takého konflikty
zvladat’ pomocou vyty¢enia nadradenych ciel'ov, adekvatnej diplomacie, vymeny 0sob,
spolo¢nym ¢lenstvom v obchodnych spoloénostiach a pod.

Maloobchod zahiia vSetky Cinnosti, ktoré sa spajaju s predajom tovaru alebo
sluzieb (najcastejSie v predajniach obchodnych domov, supermarketov a pod.) kone¢nym
spotrebitelom pre ich nepodnikatel'ské/neobchodné pouzitie. lde teda unas prevazne
0 obchodovanie v kamennych obchodnych domoch.

Maloobchod bez predajni — virtualny obchod ¢i e-obchod alebo podobne
nazvany obchod - je to obchod bez predajni, napriklad predaj prostrednictvom
internetu a inych IKT technolégii, ktory sme uz spomenuli v inom kontexte vysSie a na
tomto mieste ho mozno este podrobnejsie opisat’ takto:

- ma najmi vo vyspelom svete vysoki dynamiku, t. j. narastd rychlejSie nez
maloobchod v kamennych domoch,

- spravidla zahfia priamy marketing, priamy predaj, automatizovany predaj,
internetovy predaj, predaj pomocou inych modernych generacii IKT a patria sem aj
nakupné sluzby.

Velkoobchod zahiia vSetky Cinnosti spojené s predajom tovaru alebo sluzieb
tym obchodnym ¢lankom, ktoré ich predavaju d’alej, resp. tym, ktori ich potrebujt pre iné
obchodné ucely. Velkoobchod zabezpecuje mnoho funkcii — propagéciu a predaj, nakup
a tvorbu sortimentu, skladovanie, dopravu, logistiku, financovanie, preberanie rizika,
poskytovanie informacii o trhu, poradenské sluzby atd’.

Sluzby zakaznikom sa vSak viazu nielen na velkoobchod a maloobchod, ale
napriklad aj na fyzicku distribuciu.

Fyzicka distribicia je oblast, v ktorej moZzno dosiahnut' jednak vyrazné
Zlepsenie uspokojenia zakaznikov a jednak vyznamné uspory nédkladov. Totiz aj tu je
nevyhnutny komplexny, systémovy, celostny (holisticky) pristup V relevantnych
oblastiach riadenia, akymi su: rozhodovanie o vybavovani objednavok, logistika,
skladovanie, udrzovanie zdsob, moznosti vyuzivania integrovanej dopravy atd’. Tieto
oblasti st vel'mi tizko funk¢ne aj nakladovo prepojené. A prave preto musi koncepcia
fyzickej distribucie reSpektovat’ aj tieto stvislosti. Cielom je teda navrhnut’ taky systém
fyzickej distribcie, ktory by minimalizoval celkové naklady, ato pri dosahovani
pozadovanej urovne sluzieb pre zdkaznikov. Tieto problémy vSak d’alej suvisia napriklad
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aJ sriadenim inych marketingovych Cinnosti ¢i podsystémov — akymi si napr. aj
marketingova komunikacia, propagacia, vztahy s verejnost'ou a iné.

11.6 Tvorba stratégii marketingovej komunikacie, propagacie, vzahov
s verejnost’ou (PR), komunika¢ného mixu a priameho marketingu

Proces (model, systém) komunikacie mozno najskor rozpoznat’ prostrednictvom jeho
dekomponovania na tieto podstatné prvky, resp. vztahy/vizby/spditné vizby:

- Odosielatel a prijemca — tieto dva prvky predstavuju hlavné Cinitele v ramci
komunika¢ného procesu vo vSeobecnosti. Odosielatel’ (komunikdtor) je strana, ktord
odosiela (zdiel'a) zakoddovanu spravu druhej strane (prijemcovi). Prijemca (cielova
skupina, publikum) je strana, ktora prijima spravu.

- Sprava a médium/média — to si dva prvky, ktoré predstavuji hlavné nastroje
komunikacie. Sprava je sibor symbolov, ktoré vysiela odosielatel. Médium/média to je,
resp. to su komunikaéné kanaly, ktorymi sa sprava prenasa od odosielatel’a k prijemcovi.

- Kédovanie, dekédovanie, odpovedanie (odpoved’) a spiitna viizba — tieto Styri
elementy predstavuji  hlavné komunikaéné ¢innosti. Kddovanie je  proces
transformovania (premenenia) myslienky do formy istych symbolov. Dekdédovanie je
proces, prostrednictvom ktorého prijemca spravy pripisuje vyznam symbolom
vysielanym odosielatelom. Odpovedanie (odpoved) je sibor reakcii prijemcu potom, ako
prijal spravu. Spdtna vizba je t4 velmi vyznamna Cast’ odpovede prijemcu, ktord sa
vracia spat’ k odosielatel'ovi.

- Sum je poslednym prvkom v tomto systéme, ktory predstavuje neplanované
poruchy alebo rozli¢né skreslené, destrukéné vplyvy v priebehu komunika¢ného procesu.

Komplexna marketingova komunikacia v praxi modernych firiem znamena
komunikovanie so zakaznikmi, dodavatel'mi, sprostredkovatel'mi, verejnostou atd’.
V tedrii aj praxi marketingového manazmentu sa pouziva aj pojem propagacny alebo
komunika¢ny mix, ¢o st synonymické kategorie.

Marketingovy komunikaény mix sa skladd predovSetkym ztychto Styroch
hlavnych marketingovych komunikac¢nych ndstrojov:

- Propagdcia — akakol'vek platena forma neosobnej prezentacie a podpory
myslienok, tovaru a sluzieb napr. aj urCitym sponzorom. Ide teda o pouzitie plateného
média preddvajucim na zdelenie presvedcivych informécii o svojich vyrobkoch, sluzbach
alebo 0 organizacii. Je to silny nastroj marketingovej komunikacie. Propagacia ma vel'a
rozlicnych poddb — propagicia vyrobku, znacky, institucie, resp. spotrebitel'ska,
priemyselna, maloobchodna, miestna, regionalna, celoStatna, ina propagacia. Sleduje sa
pritom dosiahnutie roéznych cielov, ako je napriklad okamzity predaj, ziskanie
preferencii, reklamovanie neznamej znacky atd’. V procese rozhodovania o propagacii sa
spravidla postupuje podla tychto krokov: stanovenie cielov, rozhodnutie o rozpocte,
sprave, médiach a zhodnotenie u¢innosti reklamy.

- Podpora predaja (predajnd propagdcia) — kratkodobé stimuly (vonkajsie
podnety) a motivy (vnutorné pohnutky) pre povzbudenie nakupu alebo predaja vyrobku ¢i
sluzby. Medzi najdolezitejSie nastroje spotrebitel'skej a obchodnej propagécie patria
najmé: vzorky, kupony, ponuky refundacie (nahrady), prémie, odmeny zakaznikom,
moznost vyskusat vyrobok zdarma, zaruky na vyrobok, vystavky tovaru a jeho
predvadzanie, ochutndvky, resp. vystavy, konferencie, predajné sutaze a d’alSie.
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- Public relations (PR) — ide v podstate 0 vztahy s verejnostou, ktorych stcastou
spravidla je aj mnozstvo rozlicnych programov, ktoré Specialisti, resp. multidisciplinarne
timy vytvorili pre zlepSenie, udrzanie alebo ochranu imidzu firmy XYZ alebo nejakého
produktu (vyrobku, sluzby). Utvar pre PR vykonava najmi tieto hlavné cinnosti: vztahy
s médiami, publicita vyrobku, firemna komunikacia, ovplyviiovanie (lobing)
a poradenstvo. Medzi najdolezitejsie 1ilohy marketingového PR patria: pomoc pri
zavadzani novych vyrobkov, budovanie imidzu firmy, pomoc pri premiestneni vyrobku
Vv etape zrelosti, ovplyviiovanie Specifickych cielovych skupin, ochrana vyrobkov atd’.
PR moéze teda pomoct’ firme XYZ pri dosahovani jej cielov, pri budovani povedomia
a dovery, pri stimulovani predajnych zastupcov, pri znizovani ndkladov na propagaciu,
a tym aj pri uréitom zvySovani zisku. Medzi hlavné nastroje PR marketingu sa zarad'uju:
publikacie, obl'ibené akcie, spravy, prejavy, sluzby verejnosti a iné.

- Osobny predaj (osobnd priprava predaja) — to je de facto Ustna prezentacia
vyrobku ¢i sluzby cestou konverzacie s jednym alebo s viacerymi potencialnymi
zéakaznikmi za ucelom realizacie predaja.

Procesy tvorby programov predajnej propagacie, vztahov s verejnostou a tak
d’alej tiez tizko suvisia aj s priamym marketingom.

Priamy marketing (Direct marketing) je forma marketingu, ktora pévodne
jednoducho znamenala, ze vyrobky sa zasielali od vyrobcu priamo spotrebitel'ovi bez
akéhokol'vek sprostredkovatel'ského medzi¢lanku (distribu¢ného kanala). P. KOTLER
vSak uviedol (podl'a DMA - Direct Marketing Association) aj tato definiciu: ,,Priamy
marketing je interaktivny marketingovy systém, ktory pouziva jedno alebo viac
reklamnych médii pre vytvaranie meratelnej odozvy, alebo transakcie v akomkolvek
mieste [22]. Medzi reklamné media patria napriklad priame zasielky, katalogy,
telemarketing, elektronické nakupovanie atd. Pod meratel’nou odozvou sa spravidla
rozumie objednavka od zdkaznika. MoZno ho preto nazvat' aj marketingom priamych
objednavok alebo este presnejSie marketingom priamych vzt'ahov.

Vyhody priameho marketingu sa prezentuju najmi v tejto podobe: selektivita
(vyberovost), individualizacia, lepSie nacasovanie, kontinuita, testovatelnost, pocit
sukromia, vysoka pocéetnost’ a pod. Evidentné su d’alSie trendy v tejto oblasti:

- priamy marketing rastie ovel'a rychlejsie nez obchodny marketing,

- pouzivaji ho vyrobcovia, maloobchodnici, firmy poskytujice sluzby a iné
druhy/typy organizécii,

- Vvyvoj sa uberd smerom k telemarketingu, maximarketingu, databdzovému
marketingu, elektronickému marketingu ¢i integrovanému priamemu marketingu a pod.

Hlavné nastroje priameho marketingu sa v marketingovej odbornej literattre
uvadzaju najcastejsie v tejto podobe:

- Telemarketing — dlho bol v pozicii hlavného nastroja priameho marketingu.
ISlo najprv o objednavanie tovarov a sluzieb, ale potom aj uplatiiovanie narokov na
reklamécie chyb, a to pomocou Specidlnych telefonickych liniek a cisiel. Do tejto
kategorie v podstate patri aj televizny marketing, priamy marketing pomocou rozhlasu,
Casopisov, novin — opét’ v prepojeni na klasické alebo mobilné telefonické linky, pricom
sa hodne vyuzivaja aj cielené reklamné SMS ¢i MMS sprdvy a pod.

- Televizny marketing s priamou odozvou — kablova televizia ¢i televizne siete
sa stavaju alebo si Coraz vyznamnejSim médiom pre priamy marketing. Pouziva sa
dvojako: ako vysielanie kratkych reklamnych Sotov aj s moznostou priamej odozvy po
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uvedeni telefonnych Cisiel a pod. Druhym sposobom tohto typu telemarketingu je
pouzivanie domacich nakupnych kanalov, k comu sluzi bud’ cely televizny program alebo
cely televizny kanal ¢i vel'a rozli¢nych kanalov.

- Elektronické nakupovanie ma nami tieto formy: teletext, t. j. obojsmerny
systém, ktory spdja televizny pristroj spotrebitel’a pomocou kabla alebo telefonickej linky
s databankou obchodnika. Videotextové sluzby poskytuju pocitacovo spracovany katalog
ponukany vyrobcami, maloobchodnikmi, bankami (napr. aj uz spomenuty telebanking),
cestovnymi kancelariami ainymi organizdciami. DalSou formou je uZ uvedené
nakupovanie prostrednictvom internetu, teda pomocou osobnych klasickych ¢i
kufrikovych pocitacov alebo inych najmodernejSich generacii IKT (mobilov a pod.).

- Databazovy marketing — marketingovéa databaza je organizovany subor dat
0 jednotlivych, potencialnych alebo pravdepodobnych zikaznikoch. Je pristupny pre
marketingové ucely — Vytvaranie kupnych zamerov, ich vyhodnocovanie, uskuto¢iiovanie
predajov vyrobkov alebo sluzieb a udrzovanie vztahov so zdkaznikmi.

s Kratky marketingovy, manazérsky priklad/pribeh. Napriklad zdkaznicka
databaza spolocnosti GENERAL ELECTRIC (GE) umoznuje identifikaciu kazdého
zakaznika z hladiska geodemografického, psychografického, jeho vztahu kréoznym
komunikacnym médiam, jeho kupnu historiu atd. Priami obchodnici GE moézu tak
napriklad urcit' na zaklade analyzy predchddzajucich nakupov spotrebnej elektroniky,
ktori zakaznici by sa mohli zaujimat’ o kupu videorekordéra. Z tejto skupiny potom mozu
vyhladat' najcastejsich zakaznikov a odoslat’ im poukazku na 30 dolarov, ktoru mozu
pouzit pri budicom ndkupe spotrebnej elktroniky u tejto vcelom svete vysoko
renomovanej spolocnosti. Teda rozsiahla zakaznicka databdza umoznuje firme predvidat
zdkaznicke potreby, vyhladavat potencidalnych zdkaznikov a odmenovat vernych
zakaznikov.

Vyvoj integrovaného priameho marketingu v kontexte na maximarketing
vysvetl'uje guru svetového marketingu takto:

- Vicsina priamych obchodnikov sa spolieha na jedno reklamné médium a teda
jednorazové usilie o dosiahnutie zakaznika a predaj, t. j. ide 0 jednomédiovii ¢i
Jjednoetapovu kampan (napriklad poslanie reklamnej ponuky na plazmové televizory).

- Iné firmy vyuzivaji aj jednomédiovu, ale viacetapovu kampan (napr. vydavatel’
istého Casopisu posiela do domdacnosti Styri upozornenia, aby prinatil neochotnych
predplatitel'ov obnovit’ predplatné ¢asopisu a pod.).

- Ovela silnejSie vSak moze posobit’ viacmédiova, viacetapova kampan v zmysle
nasledujuceho ret'azca ¢i postupnosti: platenda reklama s mechanizmom reakcie — priama
zasielka — medzimestsky telemarketing — osobny predaj — pokracujiuca komunikacia. Ako
vidno, tu uz dochadza k ciel’ovému spdjaniu (integrovaniu) viacerych elementov
a funkcii, ktoré napokon vyustuje do ziskania vécSiecho mnoZzstva zékaznikov. TotiZ
platena reklama vytvori u zakaznika povedomie o existencii vyrobku a stimuluje potrebu
d’alSich informdcii. Potom firma XYZ posle vSetkym, ktori chceli d’alSie informaécie,
priamu zasielku. V rozmedzi 48 hodin az sedem dni firma zatelefonuje potencidlnemu
zakaznikovi a bude sa snazit’ ziskat’ objednavku. Niektori z budtcich zédkaznikov poslu
objednavku, d’als$i mo6zu vyzadovat' osobnu obchodni navstevu. Aj ked potencialny
zakaznik eSte nebude pripraveny uskuto¢nit’ nakup, komunikécia bude d’alej pokracovat’.
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- Maximarketing sa povazuje za uzito¢ny model, ktory vytvara z jednotlivych
priamych marketingovych technik riadiacu silu celého marketingového procesu. Ich
model odportca vytvorenie zékaznickej databidzy a obhajuje vytvaranie priamych
marketingovych kontaktov ako rovnocenného prvku marketingového procesu.
Maximarketing zahffia  obsiahly stbor krokov, ktoré treba uskutocnit’ v zdujme
dosiahnutia potencialnych zakaznikov, uzatvorenie obchodu a vytvorenie vzajomného
vztahu. Tato koncepciu mozu pouzit’ tak maloobchodnici, ako aj obchodnici s priamym
predajom.

Devit’ krokov maximarketingového modelu pre integrovany marketing
(podl'a autorov Rapp — Collins, ktory ho vyvinuli) opisal P. KOTLER [22, s. 677];
pokusime sa tu tieto kroky asponi vymenovat’ a stru¢ne charakterizovat’:

1. Maximalizované zameranie — podnikatel ¢i obchodnik mé definovat,
identifikovat’ najlepsich cielovych potencidlnych zdkaznikov pre danti ponuku tovaru.

2. Maximalizované média — preskiimat’ obrovsku paletu médii a vybrat’ si také,
ktoré umoziuju obojstrannti komunikaciu a meranie odozvy (objednavky).

3. Maximalizovand zuctovatelnost — kontrolovat a vyhodnotit hromadni
reklamni kampan na baze ndkladov vynalozenych na odozvu potencionalnych
zékaznikov, a teda nielen podl'a nakladov vynaloZenych na vytvorenie dojmu.

4. Maximalizované povedomie — vyzaduje si vyskum a rozpoznanie takych
zdeleni, ktoré si prebojuji cestu informacnym chaosom a zasiahnu srdce aj mysel
budiceho zakaznika pomocou reklamy (apel na IQ + EQ + MQ + VQ, t. j. na rozum,
srdce/cit, dusu, vol'u adresata).

5. Maximalizovana aktivacia — reklama mé zvysit' pripravenost’ zdkaznika na
nakup, podnecovat/aktivizovat’ nakupy (napr. ide o aktiva¢né ¢i aktivizané prostriedky
typu — zakaznikovi sa poSle prehlasenie ,,Poslite podrobnejSie informécie* alebo ,,Kupon
vrat'te do 30. novembra 2008 a pod.).

6. Maximalizovana synergia — hladat’ a nachadzat moznosti, ako vykonavat
pomocou reklamy tieto funkcie a dosiahnut’ sti¢innostné/spoluposobiace, teda synergické
efekty: napr. budovanie povedomia s priamou odozvou, propagacia d’al§ich distribu¢nych
ciest a d’alsich pontk pri znizenych nakladoch (spolo¢ne s inym propagatorom).

7. Maximalizované prepojenie — vyzaduje si prepojenie reklamy s predajom
pomocou sustredenia sa na buducich zédkaznikov a vynaloZenim vacSej Casti celkového
rozpoCtu na ich presvedCovanie o vhodnosti kupy (teda nestracat’ peniaze vysielanim
informacii na bezcielnt reklamu).

8. Maximalizovany predaj pomocou budovania databazy vyzaduje, aby sa
obchodnik sustredil na predaj zndmym zakaznikom, a to aj prostrednictvom zvySovania
uverovych limitov, zavaddzania inovacii a novych vyrobkov a sluzieb.

9. Maximalizovanie distribucie — budovanie d’alSich distribu¢nych ciest v zaujme
ziskania potencidlnych zakaznikov (napr. priamy obchodnik otvori maloobchodnu
predajitu, ziska nové predajné plochy v uz existujucich predajniach, vyda arozposle
katalog s ponukou tovaru apod.). Aj to je spravna cesta K integrovanému, a teda aj
Kk holistickému marketingovému manaZmentu podniku ¢i inej organizacie.

Vsetky dosial' uvedené prvky a funkcie marketingu si vSak vyzaduju, aby sa
zrealizovali d’alsie vyznamné stvisiace ¢innosti vratane organizovania marketingovych
utvarov (timov), implementovania, realizovania, kontrolovania, vyhodnocovania
marketingovych programov atd’.
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12 Organizovanie, implementovanie, kontrola a hodnotenie
marketingovych utvarov, programov a vysledkov

12.1 Suvztaznosti organizovania firmy a organizacie marketingu

Suvzt'aznost’ mapy procesov firmy a tvorby hodnot — ako vychodisko tvorby
organizaénych jednotiek firmy v marketingu — charakterizuju predovsetkym tieto
podstatné manazérske poznatky a zasady:

- Aktualizaciou mapy procesov vo firme dostavaji manazéri, podnikatelia,
marketingovi Specialisti vyznamny podklad, na zaklade ktorého mdzu vykonat’ nielen
restrukturalizdciu ucelenej organizacnej Struktury firmy XYZ, ale aj racionalizéciu
organizovania Gtvarov (najma timov, ale aj oddeleni, odborov, resp. divizii a podobne)
Vv oblasti marketingovych aktivit.

- Prioritne vyznamné hodnoty pre zdakaznikov sa vlastne tvoria vo
vnutrofiremnych organizaénych jednotkach firmy dobre pripravenou a sofistikovanou
tvorivou ¢innost'ou manazérov, projektantov, konStruktérov, technolégov, zamestnancov.

Proces tvorby a dodania hodndt zakaznikom ma v podstate tri Ciastkové
procesy, ktoré mozno dalej cClenit podla P. KOTLERA na jedendst relevantnych
marketingovych ¢innosti takto [22]:

1. Vyber hodnét — pozostava ztroch vyznamnych cinnosti: identifikacia,
segmentacia hodnotovych potrieb spotrebitel’a, vyber trhu, umiestnenie hodnét.

2. Tvorba hodnot — sem patri pat Cinnosti: vyskum a vyvoj vyrobku, vyvoj
sluzieb, tvorba cien, zabezpecenie zdrojov a vyroba, realizovanie distribucie a servisu.

3. Oznamovanie (zdielanie) hodnét zdkaznikom — vyber predajnych sil,
uskutocnovanie predajnej propagacie a reklamné aktivity.

Tvorba organiza¢nych jednotiek (Gtvarov) vo firme v oblasti marketingu ma
V teorii aj praxi tiez svoju genézu, z ktorej su podstatné predovsetkym tieto poznatky:

a) Zvyvoja moderného marketingového utvaru (oddelenia) mozno uviest najma
toto poznanie. Z vyskumov vyplyva, Ze formovanie marketingového utvaru preslo
viacerymi vyvojovymi etapami. Zac¢inalo sa spravidla vytvorenim predajného oddelenia,
ktoré neskor pribralo d’alSie pridruzené funkcie ako je marketingovy vyskum, reklama
a pod. PridruZené marketingové Cinnosti, resp. zloZzky marketingového mixu nadobudali
Coraz Vacsi vyznam, a preto mnoho firiem zacalo vytvarat samostatné marketingoveé
oddelenie. Existovali teda dve oddelenia — predajné a marketingové oddelenie. Casom sa
tieto dve oddelenia integrovali (spojili, zIu¢ili) a tak vzniklo moderné marketingové
oddelenie. Vo velkych firmach stidl na jeho cele spravidla viceprezident firmy pre
marketing apredaj. Toto oddelenie vSak akosi nevytvara automaticky moderna
marketingovih firmu. Evidujeme tu teda vznik novej paradigmy - posun od
marketingového oddelenia k marketingovej firme ajej celostnému marketingovému
manazmentu. Inymi slovami a jednoducho — marketing ma vykonavat’ firma ako celok.

b) Modernd marketingova firma je teda takd podnikatel'sky orientovana
organizécia, v ktorej nielen pracovnici marketingového oddelenia, ale celé osadenstvo
firmy, vSetky jej Utvary, timy preberaji na seba a efektivne praktizuju dominantnu
orientaciu na zakaznika a ostatné vtejto praci uvedené marketingové principy,
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odporticania a postupy (pozri aj prilohu 1). Toto konStatovanie vSak nijako neznizuje
vyznam moderného marketingového oddelenia, ale skor naopak.

C) Sposoby organizovania moderného marketingového oddelenia sa v praxi
odvijaju od rozlicnych faktorov (velkost’ firmy, vyrobkové preferencie, trhové priority,
timové dimenzie ain€). Najviac sa vyuzivali ¢i vyuzivaji tieto spdsoby: funkéna
organizacia, vyrobkova alebo znaCkova organizacia, uzemna organizacia, maticova
organizécia, timova organizacia a iné sposoby.

Funk¢éné organizovanie utvarov v marketingu — je to najbeznejSia forma
organizacie marketingového tutvaru. Zaklada sa na principe, ze kazdi marketingovu
funkciu riadi samostatny manazér, ktory podliecha spravidla viceprezidentovi pre
marketing. V nej marketingovi funkcni Specialisti akymi si napr. manazér pre
marketingovy vyskum, manazér pre marketingové planovanie, manazér pre nové
vyrobky, manazér pre reklamu a propagaciu a podobne (obr. 12.1) podliehaju bud’
marketingovému viceprezidentovi alebo marketingovému manazérovi, ktory =zasa
podlicha generalnemu manazérovi firmy a pod. Vyhodou tohto spdsobu organizovania je
jeho jednoduchost. Nevyhodou je to, ze straca Uc¢innost’, ak vzrastie mnozstvo a pocet
druhov vyrébanych vyrobkov ¢i ak dojde k znacnému rozsireniu trhu. Neodporuca sa pre
Specialne vyrobky a Specialne trhy, pretoze v tejto organizacii nie je nikto, kto by za tieto
vyrobky ¢i trhy zodpovedal. A potom plati, ze kazda funk¢éna skupina stperi s ostatnymi
0 vynimo¢né postavenie, o €0 mozno najvacsi rozpocet ¢i prospech pre seba, a to na tkor
ostatnych skupin a najmé na ukor zdkaznikov. Aj marketingovy viceprezident ma dost’
problémov — musi rieSit’ zlozité, komplexné problémy, ich koordiniciu a neustéle
zvazovat’ tvrdenia jednotlivych Specialistov a to aj z roznych regiénov a pod.

Geografické organizovanie v marketingu — realizuje firma, ktora ma celostatny,
resp. a) medzinarodny akény radius. Napriklad generdlny manazér marketingu pre cela
SR koordinuje osem krajskych marketingovych manazérov a pod. K tymto manazérom
niektoré firmy pridavaju eSte aj tzv. oblastnych trhovych Specialistov, aby pomohli
podporit’ marketingové a predajné usilie atd’. Analogicky sa postupuje v ramci EU, sveta.

Vyrobkové a/alebo znackové organizovanie v oblasti marketingu - kazdy
vyrobok/znacka sa priraduje k prislusnému manazérovi produktu/vyrobku/znacky (pozri
aj obr. 12.2). Manazéri tohto druhu/typu izko spolupracuju aj s funkénymi $pecialistami
firmy pri vypracovani a realizacii marketingovych planov a pod. Tento postup vyuZivaji
najmi firmy, ktoré vyrabaji rozmanité vyrobky alebo znacky ¢i poskytuju relevantné
sluzby. Vyrobkové riadenie vSak nenahrdadza funkcné riadenie, ale sa pouziva ako dalsia
uroven manazmentu. Na ¢ele takejto vyrobkovej organizacnej Struktary je vyrobkovy i
produktovy manaZér, ktory dohliada na manazérov skupin vyrobkov a ti zasa kontroluju
$pecifickych vyrobkovych alebo znatkovych manazérov. Ulohou manaZéra vyrobku je
zostavovat’ plany vyrobkov, dohliadat’ na ich realizéciu, sledovat’ dosahované vysledky a
uplatiovat’ korekéné opatrenia.

Sest’ Ciastkovych tloh manaZéra vyrobku zahffia najmi tieto jeho prava
a povinnosti [22, 25]:

- vypracovavat’ dlhodobé konkurencieschopné stratégie pre vyrobok/sluzbu XY,

- pripravovat’ rocné marketingové plany a predajné predpovede,

- spolupracovat’ s reklamnymi a obchodnymi agentirami pri tvorbe publikécii,
programov a kampani,

- stimulovat’ podporu vyrobkov u pracovnikov predaja a u distribatorov,
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- nepretrzite zhromazd'ovat spravy o situacii vyrobku na trhu, o postojoch
spotrebitelov a maloobchodnikov a 0 novych prilezitostiach aj problémoch,
- iniciovat’ zdokonalenie (inovaciu) vyrobku v sulade s rozvojom potrieb trhu.

Prezident

Viceprezident
pre marketing

J

Manazér pre Manazér pre Manazér pre
marketingovy marketingovu marketingové
vyskum analyzu planovanie

ManaZzér pre
nové vyrobky

Manazér pre
reklamu a
propagaciu

ManaZzér pre
sluzby

ManaZzér pre
predaj

Obr. 12.1. Priklad funkciondlneho organizovania v marketingu

Vyhody vyrobkovej organizdacie si najmi tieto: manazér vyrobku vypractva
nakladovo-efektivny marketingovy mix, manazér vyrobku je schopny rychlejSie reagovat’
na problémy trhu neZ napriklad komisia Specialistov, menSie znacky su menej
zanedbavané lebo maju svojho zéstancu (manazéra), vyrobkové riadenie je navyse
vynikajicou praxou pre zacinajucich mladych manazérov (aj technikov), ktori sa takto
postupne obozndmia takmer so vSetkymi oblastami ¢innosti firmy.

Trhova organizacia v marketingu — hlavné trhy sa prirad’'uju zasa jednotlivym
manazérom trhov, ktori tiez kooperuju s funkénymi Specialistami najmi pri vyvoji
a realizécii svojich planov. ManaZéri trhov zostavuju dlhodobé a roné plany pre svoje
trhy. Musia analyzovat’ situaciu, kam sa ich trh ubera a aké vyrobky by mala firma XYZ
na ten-ktory trh pontknut’. Ich vykonnost' sa hodnoti predovsetkym podl'a ich zéasluh na
rozvoji trhového podielu a teda nie podla dosahovanej ziskovosti. Vyhodou je
skutoCnost, Ze marketingova aktivita sa upriamuje predovSetkym na uspokojovanie
potrieb jednotlivych zdkaznickych skupin na trhu a nie na vyrobky ¢i regiony ako take.
Mozno zhrnut', Ze takto manazované firmy maji svoju organiza¢nu Struktiru nastavenu
na trh, €o je inSpirativne aj pre iné prezentované¢ moznosti organizovania.
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Kombinované organizovanie v marketingu (maticova organizacia) — ide
0 presadzovanie vyrobkovo-trhovej dimenzie organizovania a riadenia vo firme XYZ

atento postup sa preto nazyva aj ako maticovy typ tvorby organizacného dizajnu aj
v oblasti marketingu.
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média firmy, média
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Dodavatelia
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Dodavatelia

Manazér
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produktu

Legis-
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Obchod

Obr. 12.2. ManaZér vyrobkulproduktu a jeho podstatné interakcie [22]

Maticova organizacia je vhodnd pre firmy, ktoré vyrdbaju velké mnozstvo
vyrobkov pre mnoho trhov. Nevyhodou je vSak pomerne zna¢nad ndkladova narocnost’ aj
mozna konfliktnost’, ktora vyplyva z dvojitej podriadenosti atd’. Ide vlastne o systém
riadenia vyrobok/trh, ktory mozno aj graficky zakreslit do podoby matice a tu aspon
v skratke opisne priblizit’ podla prikladu P. KOTLERA takto:
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- na horizontdlu umiestnime manazérov trhov 1., Il., ll1l. aIV. (napr. 1. = panske
oblecenie, II. = damske oblecenie, III. = domace oblecenie a IV. = priemyselné trhy — aby
sme sa nezameriavali len na informatiku, elektrotechniku a pribuzné odbory...),

- na vertikdlu zaradime manazérov vyrobkov A, B, C a D (napriklad A = hodvab,
B = acetat, C = nylon, D = orlon),

- pospajanim zvislych a vodorovnych ¢iar vznikne matica S0 16 poli¢kami (napr. v
segmente I1./A hodvabne damske oblecenie sa ,,krizuju” aktivity manazérov II. a A atd’.).

Timova organiza¢na Struktira (obr. 12.3) je vlastne druhou alternativou
vyrobkového riadenia, ktora spociva v prechode od manazérov vyrobkov k vyrobkovym
timom. V zasade sa rozliSuju tri typy timovej vyrobkovej organizacnej Struktury:

- Vertikalny vyrobkovy tim — tvoria ho: manazér vyrobku, zastupca manazéra
vyrobku a asistent vyrobku. Manazér vyrobku je vediicim timu a predovSetkym on rokuje
s ostatnymi manazérmi o pripadnej spolupraci. Zastupca manazéra vyrobku mu v tom
pomaha najmi tym, ze vybavuje vSetku agendu spojent s riadenim vyrobku. Asistent
vyrobku robi prevazne suvisiace administrativne prace a rutinné analyzy.

- Trojuholnikovy vyrobkovy tim — ma manazéra znacky a dvoch Specializovanych
asistentov vyrobku, jeden sa stard o marketingovy vyskum — asistent pre marketingovy
vyskum a druhy o marketingova komunikéciu — asistent pre marketingovu komunikaciu.

- Horizontalny vyrobkovy tim — skladad sa z manazéra vyrobku a niekolkych
marketingovych ¢i inych Specialistov. Najvyssim typom horizontdlneho usporiadania je
divizna organizacia celej firmy, v ktorej kazda divizia zodpoveda len za jeden vyrobok.
Napriklad spolocnost’ (firma) 3M rozdelila svoj obchodny tisek do deviatich obchodno-
planovacich timov. Kazdy ma veduceho a zastupcu pre predaj, marketing, laboratérium,
technické zalezitosti, uCtovnictvo a marketingovy vyskum. Veduci nenesie celi
zodpovednost’ za planovanie vyrobku, ale sa o fiu deli s jednotlivymi zastupcami pre
najvyznamnejSie odborné riadiace funkcie. Prinosom tohto organiza¢ného usporiadania je
kriticky pristup k marketingovému planovaciemu procesu, takZe kazdy odborny veduci
modze ovplyvnit pracu celého timu.

Centralizacia, resp. decentralizacia organizovania atvarov v marketingu — ide
0 to, ze napriklad multidivizionalne firmy sa rozhoduju o tom, ¢i budi mat’ vSetky divizie
spolo¢né marketingové oddelenie lokalizované na Grovni firmy ako celku (centralizdcia)
alebo kazda divizia bude mat vlastné marketingové Utvary (decentralizacia), eventudlne
je mozny tiez pristup ,,aj — aj*. To znamena, Ze funkény bude aj centralizovany utvar aj
decentralizované ttvary. Opakom centralizacie je teda decentralizacia, ktora méze mat
tiez opodstatnenie v istych podmienkach praxe, v konkrétnom priestore a Case.

Kooperiacia utvaru marketingu — tento utvar musi harmonicky spolupracovat’
S ostatnymi Utvarmi (timami, resp. oddeleniami, strediskami a podobne) v ramci firmy.
V praxi vznikaju dost’ Casto aj konflikty pri sledovani zdujmov a potrieb zakaznikov.
Najcastejsie ,,sa iskri® medzi oddelenim marketingu a oddelenim vyskumu a vyvoja alebo
aj vo vztahu marketingového tutvaru k Utvarom zasobovania, predaja, financovania,
uctovnictva atd’. PriCinou toho je spravidla fakt, Ze nie vSetky vnutropodnikové c¢i
vnutrofiremné utvary sa vysostne orientuju na zakaznika (znak tradi¢cného manazmentu —
priloha 1). Zdkaznik je teda akysi ,,tmel“, ktory integruje zaujmy vsetkych vnutornych
organizanych jednotiek firmy XYZ, manazérov aj zamestnancov. Predovsetkym vSak
viceprezident (riaditel’) pre marketing ¢i marketingovy timlider ma/musi dokazat
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efektivne kooperovat’ s ostatnymi viceprezidentmi (riaditelmi), ¢lenmi timov v ramci
firmy. Totiz cela firma by mala byt relevantne rozdelend, organizovana do timov.

Stucasne sa odporuca v inych pripadoch aj spolupraca generdlneho manazéra ci
prezidenta firmy s marketingovym vyborom firmy, externymi marketingovymi
poradenskymi firmami apod. Mozno tiez uskutoctovat tzv. domdce marketingové
konferencie, resp. spolocenské podujatia, najat’ si talentovanych, mudrych
marketingovych odbornikov, ale aj tzv. marketingovych zabavacov atd’.

Problémom je, ze Vv praxi dochadza dost’ ¢asto aj K vnutropodnikovému rezortizmu,
t. j. k nedobrej spolupraci napr. medzi Gtvarom vyskumu a vyvoja a utvarom marketingu
alebo medzi technikmi a ekonémami a pod. Pri¢inou byva najmé maly interes technikov,
vyskumnikov, vyvojarov, programatorov, resp. kooperujucich socioldégov, etnoléogov ¢i
psychologov 0 vytazok z predaja produktov na trhu, o dopady svojho konania na zisk.

Manazér
vyrobku
Zastupca Manazer
manazéra vyrobku
vyrobku

] Specialis-
Asistent yskumnik tappre Ko-
vyrobku trhu munikaciu

a) Vertikalny vyrobkovy tim b) Trojuholnikovy vyrobkovy tim

ManazZér vyrobku

, ) Specialista ... |Specialista|Specialista
\1]1?121?12?1 pre komu- l\r/éanf;de;. pre pre Technik
nikaciu | P P | distribuciu| financie

¢) Horizontalny vyrobkovy tim

Obr. 12.3. Tri typy vyrobkovych timov [22]

Preto je také nevyhnutné, aby nielen tutvary marketingu ¢i vyskumu, vyvoja,
komplexnej pripravy vyroby, vlastnej vyroby alebo inej hlavnej cinnosti, ale celd
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organizacnd architektira firmy XYZ — ako uceleny systém — mala vyrazny 'ah sSmerom
na trh, na zdkaznika. To ma potom pozadovany dopad aj na objem predaja, na tsporu
nakladov, na zvySovanie zisku, cash flow, rentability, likvidity, solventnosti a teda
dlhodobej prosperity. Avtomto zmysle sa maju vlastne uskuto¢novat aj vsetky
relevantné a vyznamné procesy implementacie a realizacie planov v oblasti marketingu.

12.2 Implementovanie/realizovanie marketingu, realizacia stratégie,
taktiky a marketingového planu

Implementacia (strategického, taktického) marketingového planu je takpovediac
Vv tejto oblasti alfou a omegou tspeSnosti marketingu, ¢i marketingového riadenia. Ide o
narocné rozpoznanie a diagnostikovanie relevantnych problémov, konkrétne, adresné,
flexibilné a rychle rozpracovanie, personifikovanie a ulozenie uloh, ich kontrolovanie,
vyhodnocovanie a mudre regulovanie priebehu procesov v zaujme efektivneho
dosahovania vytycenych cielov. V niektorych prametioch aj ini autori vlastne stotoziiuju
procesy implementacie a realizacie marketingu.

Realizacia marketingu je teda proces, vramci ktorého sa cielovo (ciel'ovo-
programovo) transformuju (premienaju) marketingové plany na redlne skutky, ¢innosti
a efekty v praxi. Vybornou pomdckou pre manazérov a podnikatel'ov je uvedomenie si
vzdy a viade uz znamych kontrolnych otazok: CO? PRECO? KDE? A tak d’alej.

Velmi blizkymi kategériami procesu realizacie ¢i implementacie s vlastne aj
stratégia a taktika. Totiz na urovni tvorby stratégie ma byt obsiahnuty aj ramcovy
takticky postup jej praktickej realizacie na strednej aj najnizSej urovni v konkrétnych
podmienkach v prislusnom case. Teda aj v oblasti marketingu plati mimoriadne délezity
princip: kaZdé strategické rozhodnutie vrcholového manaimentu sa musi adekvditne
transformovat’ a dotiahnut’ do systému vnutrofiremného manaimentu, t. j. do
Specifickych cinnosti, utvarov a postupov, ktoré uskutociiuju konkrétni Pudia na
strednej a operativnej irovni manaZmentu (Middle and operation management).

Marketingovi pracovnici, ktori st zodpovedni za prisluSné marketingové funkcie,
maju/musia teda vyvijat efektivne marketingové stratégie a programy a uspesne ich
realizovat’ (timovo uskutociiovat) v praxi. Efektivna realizdcia marketingovych
programov a planov si vyZaduje tiez schopnosti spravneho alokovania, organizovania,
kontrolovania, hodnotenia a aj relevantného interaktivneho pdsobenia na urovni
marketingovych koncepcii, funkcii a konkrétnych programov/projektov.

Sposobilosti pre hodnotenie efektivnosti realizacie marketingovych stratégii je
vSak naro¢né rozpoznat. Mozno ich ,,merat™ napr. odpoved’ami na otazky:

- I8lo, resp. ide o jasnu marketingovl stratégiu, kompetentné marketingové
vedenie a vysoku disciplinu a kultiru pri zabezpeceni relevantnej propagacie?

- S0 marketingové programy firmy integrované s doddvanymi marketingovymi
aktivitami tak, aby zodpovedali roznym zdkaznickym skupindm?

- Je marketingovy manazment v potrebnej interakcii s marketingovymi
pracovnikmi, ostatnymi pracovnymi funkciami, zdkaznikmi a distribatormi? A tak d’alej.

Posudzovanie vplyvu ¢i stivztaznosti stratégie a realizacie na predajné vysledky
firmy je a vzdy bude tazka tloha manazmentu firmy, a to jednak z aspektu hodnotenia
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vysledkov a efektivnosti marketingu a jednak z hl'adiska efektivnosti manazmentu vobec.
K optimalizacii tohto tsilia ma smerovat’ aj adekvatne riadenie predajcov a predaja.

12.3 Riadenie predajnej sily a principy osobného predaja

Riadenie komponentov a zdrojov osobného predaja je velmi dolezitd tloha/povinnost’
vedenia firmy. Vela firiem vyuziva predajcov, ktori su sice velmi ucinni z hladiska
dosahovania cielov v marketingu, ale su aj dost’ drahi. Ked’ze predaj je najmd umenie
vediet' pracovat' s ludmi (ako manazment a marketing vobec), a zmyslom ziskavania
skuto¢ne potrebnych predajnych sil je lepSie a efektivnejSie predavat, vel'a pozornosti si
vyzaduje plan alebo névrh potreby predajcov.

Navrh predajnej sily a komponentov jej riadenia — vyzaduje si naro¢né
rozhodovanie a rozhodnutia najmé o cieloch, stratégii, organizacnej Struktire, velkosti,
planovani, vycviku, kontrole, hodnoteni a motivovani (odmefiovani):

- Ciele predajnej sily — zahnajt predovsetkym vyhl'adavanie novych zakaznikov,
komunikaciu, poskytovanie a predavanie sluzieb, zhromazd’ovanie a rozmiestiovanie
informéciti atd’.

- Stratégia predajnej sily (predaja, odbytu) — je to odborné rozhodovanie o tom,
ktoré druhy a pristupy k predaju su najucinnejsie (individualny predaj, timovy predaj, e-
predaj, iny predaj), aky najlepsi marketingovy mix zvolit’ atd’.

- Struktira (organizovanie) predajnej sily — patri sem organizovanie i
organizacia podla tizemia, vyrobku, trhu alebo ich adekvatnej kombinacie (hybridna
Struktiira), ako aj mudre navrhnutie Gizemia spravnej vel’kosti a pod.

- Velkost predajnej sily — znamena odhad celkového zataZenia a poctu
predajnych hodin predajcov, ktorych by bolo treba zamestnavat’.

- Planovanie, ziskavanie a vyber predajcov sa musi uskuto¢iiovat’ starostlivo, aby
sa prili$ nezvysili naklady, ktoré sa spajajua napr. aj s prijatim nevhodného ¢loveka.

- Edukacno-vycvikové programy pre novych predajcov U Spi¢kovych firiem
obsahujui napr. aj historiu firmy, jej koncepciu, vyrobky, charakter trhu a konkurencie
aumenie predavat’ atd. Dal§im vyznamnym aspektom predaja je zvladnutie procesov
rokovania/vyjednavania, umenia dohovorit’ sa na podmienkach obojstranne uspokojivej
obchodnej transakcie. V neposlednom rade je potrebné trénovat aj manazment vztahov
(vratane CRM), umenie vytvorit si uz§i u€inny vztah a vzijomné prepojenie medzi
P'ud’mi jednak v ramci materskej firmy a jednak navonok (teda najmi k zdkaznikom).

- Vedenie a motivovanie predajcov sa ma zamerat’ najmé na rozvoj starostlivosti
o sucasnych 1 buducich cielovych zdkaznikov, efektivne vyuzivanie cCasu, ale aj
dodrziavanie psychohygieny, odoldvanie stresom, resp. na povzbudzovanie ich aktivit
prostrednictvom finan¢nych odmien, osobnych uznani a pod. Odmeriovanie predajnej sily
obsahuje urCujucu uroven odmenovania aj vo vztahu k trhovym cenam, komponenty
zékladnej a pohnutkovej zlozky, ako st napr. plat, provizia, prémia, odmena, cielova
odmena, vydavky, socialne zabezpecenie a pod.

- Kontrolovanie a hodnotenie predajcov sa ma uskuto¢novat’ objektivne,
Vv pravidelnych ¢asovych intervaloch podl'a vopred zndmych kritérii. Zdmerom tu mé byt’
pozitivne regulovanie konania a pomoc z hl'adiska zlepSenia prace kazdého predajcu.
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Priebeh predaja je vlastne zmysluplny proces, ktory pozostava najmé z tychto
siedmich krokov: vyhladavanie a hodnotenie moznych predajov, priprava k nadviazaniu
kontaktu, prezentacia a demonstracia vyrobku/sluzby, zvladnutie namietok, uzatvorenie
obchodu (zmluvy o obchode) a patricna nasledna cinnost. Hlavnym cielom prijatia a
riadenia predajnej sily je vsak uspeSne realizovat osobny predaj, ktory sa ma
uskutocnovat’ podla urcitych zasad.

Osobny predaj je ,staré“ umenie, ktoré si vSak v suCasnosti vyzaduje
Sirokospektralne schopného ¢loveka (predajcu). Vykonni predajcovia maju/musia:

- mat potrebny instinkt, 'udské (vlIadne) spdsoby a psychologické poznatky,

- ovladat’ analyzu zdkaznika a schopnosti motiva¢ne ho usmeriiovat’,

- poznat ostatné relevantné marketingové principy,

- ovladat’ aj moderné IKT, pracu s internetom atd’.

Predavanie je naroény proces prace so zakaznikom a predajca je vyznamna
profesia, ktora okrem uz spomenutého zahiia aj zvladnutie a uplatiiovanie celého suboru
rozli¢nych principov (cielovo ich uvadzame v podstate v celej tejto praci).

Principy a impulzy rozvoja osobného predaja z hl'adiska jeho troch hlavnych
komponentov a ich charakteristik mozno zhrnut’ takto:

a) Umenie preddvat — predajca musi dokazat' aktivne ziskavat objednavky,
pritom ma byt galantny, nevtieravy, empaticky, musi dokazat’ primerane a pruzne riesit
dopytové problémy zakaznika a najma zrealizovat’ ¢o najviac predajov.

b) Rokovanie/vyjedndvanie — v tejto oblasti ide najmé o to, oddelit’ emdcie I'udi
od problémov, zamerat’ sa ha zaujmy zakaznika a nie na vlastné pozicie, vyuzit’ moznosti
kompromisu (vzdjomného zisku), trvat’ na objektivnych kritéridch, byt trpezlivy,
reSpektovat’ ono zname ,,zdkaznik ma vzdy pravdu” atd’.

c) Vedenie/manazment osobnych vztahov znamena reSpektovat takpovediac
pohyb ¢i priklon smerom k spravnemu marketingu a manazmentu vztahov. Medzi hlavné
principy, resp. kroky v tomto smere patria: rozpoznat’ kI'aic¢ovych zdkaznikov, menovat’
skuseného manaZéra vzt'ahov pre kazdého kl'icového zakaznika, vypracovat’ jasny opis
prace pre tychto manazérov, menovat hlavného manazéra, ktory bude manazérov
vztahov kontrolovat, kazdy manazér vztahov musi vypracovat’ dlhodobé a ro¢né plany
rozvoja vztahov so zakaznikom (ciele, stratégie, Specialne akcie, pozadované zdroje
atd’.). Aj realizaciu tychto planov je napokon potrebné kontrolovat’, hodnotit’ a regulovat’.

12.4 Kontrola a hodnotenie vysledkov a efektivnosti v oblasti
marketingu

Marketingova kontrola a hodnotenie je prirodzenym désledkom ¢i uzatvorenim
Hkruhu“ vyznamnych procesov marketingového manazmentu, t.j. marketingového
planovania, organizovania a realizovania. Firmy a organizacie potrebuju uskutoc¢iovat
V podstate styri typy marketingovej kontroly:

a) Strategicka marketingova kontrola — je to funkcia (Cinnost’) marketingového
manazmentu, ktorej ulohou je zabezpeCovat strategické korekcie, optimalne
prisposobovat’ dlhodobé marketingové ciele, stratégie a systémy sucasnému
a predpokladanému prostrediu. Tato kontrola sa uskutociiuje prostrednictvom viacerych
nastrojov. Jednym z nich je nastroj hodnotenia marketingovej efektivnosti [pozri nizsie aj
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bod d)], dalsim je marketingovy audit [bod e)]. Hlavnu zodpovednost’ za tuto kontrolu
nesie vrcholovy manazment a auditor marketingu. U¢elom kontroly je presktimat, &i
podnik vyuziva svoje najlepSie Sance vzhl'adom k trhom, produktom a distribuénym
cestam. V praxi sa vyuzivaju tieto postupy: hodnotenie efektivity marketingu, audit
marketingu, hodnotenie moralno-etickych a socidlnych zaviazkov podniku atd. Je to
,parketa® CEO a celého timu vrcholového manazmentu podniku.

b) Kontrola plnenia roéného marketingového planu — pozostava zo sledovania
kratkodobého marketingového usilia a jej cielovym zamerom je zistit, ¢i sa dosahuju
planované vysledky a prispiet’ k zabezpeceniu plnenia ro¢nych ciel'ov predaja a tvorby
zisku. Ako hlavné metddy a néstroje sa tu vyuzivaji elementy finan¢nej analyzy: analyza
predaja, analyza trhového podielu, vratane jeho financ¢nej analyzy, analyza pomeru
vydavkov a predaja, resp. nakladov a trzieb. (Konkrétne metédy a vzorce patria do
finanéného manazmentu, u¢tovnictva ¢i inych ekonomickych disciplin.) Ak sa odhalia
negativne vysledky — napr. aj na baze sledovania ndzorov zédkaznikov — firma moéze prijat’
rézne napravné opatrenia, vratane znizenia vyroby, zmeny cien, zvySenia tlaku na
predajny/marketingovy personal, zniZenia jeho ekonomickych ¢i socialnych vyhod a pod.
Hlavnu zodpovednost za tento typ kontroly mé vrcholovy, ale najmé stredny manazment.

c) Kontrola rentability marketingovych aktivit — slizi na posudenie skutoénej
rentability vyrobkov, firmy, (izemia, segmentov trhu & obchodnych ciest. Ugelom tohto
typu kontroly teda je, zistit, kde podnik zardba a kde preraba. Analyzou rentability trhu
mozno odhalit’ slab$ie entity trhu, ale jej nevyhodou je, Ze nenaznacuje, ¢i je potrebné
slabSie jednotky/Clanky viac podporit’ alebo zrusit. A to uz je oblast poOsobenia
manazmentu a prislusnych manazérov ¢i marketérov. Hlavni zodpovednost tu ma
spravidla vedtci marketingovej kontroly.

d) Kontrola a hodnotenie efektivnosti v marketingu — je to tloha pre prislusny
personal (liniovi a §tabni manazéri, marketingovi kontrolori), plnenim Ktorej sa ma zvysit’
efektivnost’ osobného predaja, reklamy, propagacie a distribucie. Manazéri musia
sledovat’ urcité kli€ové hodnoty, ktoré vypovedaju o ucinnosti vysledkov (efektov)
tychto funkecii (¢innosti). Vlastne sa preveruje a profiluje celkova efektivnost’ marketingu
firmy ako celku alebo jej prislusnej vnutornej organizacnej jednotky (divizie, strediska,
oddelenia, timu a pod.). Overuju sa tiez — filozofia zakaznikov, marketingova orientacia
konkurencie, disponibilné marketingové informacie, strategické planovanie a efektivnost’
operdcii [je tu aj stivzt'aznost’ na bod a)] atd’.

e) Audit v marketingu (marketingovy audit) — je Uplnym, systematickym,
nezavislym a pravidelne sa opakujucim skimanim marketingového prostredia, cielov,
stratégie a aktivit prislusnej organizacie (firmy XYZ). Cielom je urcit' hlavné oblasti
marketingovych problémov a odporucit’ plan kratkodobych 1 dlhodobych opatreni na
zlepSenie celkovej marketingovej efektivnosti firmy.

Procesy planovania, implementacie/realizacie a kontroly vytvaraju isty poriadok,
rytmus a cyklus aktivit, vstupnych udajov a spitnych vizieb, do ktorého zasahuje aj
marketingovy kontrolor.

Marketingovy kontrolér je pracovna funkcia (Gloha), ktord vykondva urceny
pracovnik za ucelom monitorovania marketingovych vydavkov, resp. nakladov
a vypracovavania finan¢nej analyzy ucinnosti vynakladania tychto finan¢nych
prostriedkov. Preto ma v marketingovom manazmente velky vyznam aj audit a praca
auditorov.
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12.5 Marketingovy audit a auditori

Marketingovy audit je , komplexné, systematické, nezavislé a periodické skumanie
marketingového prostredia, cielov, stratégie a aktivit firmy — alebo obchodnej jednotky —
S cielom urcit problémové oblasti a marketingové prileZitosti a odporucit’ plan opatreni
na zlepsenie marketingovych vysledkov firmy* [22, s. 781].

Styri typické charakteristické atributy (znaky) marketingového auditu
a holistického marketingu mozno hutne opisat’ takto:

a) Komplexnost’ (ucelenost’) — marketingovy audit pokryva vsetky hlavné
marketingové aktivity obchodu, ateda nielen niekol’ko problémovych aktivit
,vytrhnutych” z kontextu. Ak by sa zaoberal napr. iba predajom, cenami alebo
niektorymi inymi marketingovymi ¢innost’ami, nazyval by sa funkcny audit. Potrebna je
tu teda ucelenost’ a systémovost’ pohl'adu na marketingové prostredie.

b) Systémovost’ (systematickost’, sustavnost’) — marketingovy audit predstavuje
usporiadantl sekvenciu (postupnost’) diagnostickych krokov, ktoré zahfiiaji marketingové
prostredie organizacie, vnutorny marketingovy systém a Specifické marketingové
aktivity. Po stanoveni diagn6zy nasleduje plan kratkodobych aj dlhodobych navrhov
a opatreni na zlepsenie efektivnosti a kvality marketingu celej organizacie (firmy).

C) Nezavislost’ — marketingovy audit sa moze v praxi firiem realizovat’ v podstate
tymito Siestimi zékladnymi sposobmi:

- Autoaudit — je to vlastny (manazérsky) audit, pricom manazéri pouzivaju
kontrolny zoznam otdzok, aby posudili de facto aj svoju vlastni ¢innost. Moze byt
uzito¢ny, ale podl'a ndzorov vacsiny expertov postrada objektivnost’ a nezavislost'.

- Horizontalny, resp. vertikalny audit — je to marketingovy audit, ktory sa
realizuje bud’ len v horizonalnom priereze firmy alebo len vo vertikdlnom zabere.

- Firemna auditorska kanceldaria — napriklad firma 3M ma dobré skusenosti
s vlastnou auditorskou kanceldriou, ktora na poziadanie poskytuje sluzby diviziam.

- Jednorazovo zostavend firemnd komisia pre tento audit — postup ad hoc, ktory
moze tieZ postradat’ objektivitu a nestrannost’.

- Vonkajsi (externy) audit — vo vSeobecnosti sa povazuje za najlepsi typ auditu.
Vykonavaji ho spravidla externi konzultanti, ktori sit odbornikmi v danej oblasti, maju
potrebnu nezavislost, objektivitu, etiku, Siroké sktsenosti z viacerych branZi a netriestia
ani pozornost’, ani ¢as a ani peniaze.

d) Periodickost’ — marketingovy audit sa uskuto¢nuje pravidelne v istych
casovych intervaloch (peridodach) a teda nielen vtedy, ked’ je evidentny pokles predaja,
klesa moralka a disciplina predajného personalu a pod. Totiz ani marketingové operacie
nemoézu byt trvalo Uspesné len z toho dovodu, Ze sa reSpektuje status quo (stav prave
trvajlci).

Marketingovi auditori su to profesionalni, externi, resp. interni odbornici
v oblasti marketingu ¢i marketingového manaZmentu, ktori objektivne a nestranne,
komplexne a systémovo uskutoéiiuji v istych &asovych intervaloch hibkova kontrolu
a hodnotenie vo vymedzenej oblasti firmy, resp. niektorej jej organizacnej jednotky
(timu). Vo faze zhromazd’ovania faktov mé prezentovat’ pracovnik auditu najddlezitejSie
zistenia a odporucania. Cenné je to, ze manazéri, ktori prejdi auditom, su spravidla
schopni pomerne rychlo sa asimilovat’ (zzivat, zblizovat sa), diskutovat’, tvorit, rozvijat’
nové myslienky, ktoré st velmi potrebné aj v marketingovych akciach. Funkcia
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marketingového auditora je potrebna zvlast v organizaciach, kde je marketing stale
orientovany viac na predaj ako na zisk a pod.

Postup marketingového auditu mozno eSte — v stilade s nazormi odbornikov —
ramcovo charakterizovat’ takto:

- zalina sa stretnutim ¢lenov predstavenstva firmy a prislusSnych pracovnikov
marketingového auditu,

- cielom je vypracovat najskér dohodu o cieloch, rozsahu, hibke, zdrojoch
informacii, forme spravy a ¢asovom obdobi pre audit,

- starostlivo sa pripravi plan postupu, spracuju sa otazky pre dotazované osoby,
rozhodne sa o0 ¢asoch a miestach schodzok, resp. o ,,zaveseni” dotaznika na internet atd’.,

- reSpektuje sa poziadavka, aby néklady a vymedzeny Cas na osoby, prostriedky,
vlastny priebeh auditu boli minimalne.

Zakladné pravidlo auditu znie takto — nespoliehat’ sa iba na prezentované fakty
andzory manazérov organizdacie (firmy). Potrebné je pytat’ sa a dobre pocuvat aj
zamestnancov a predovsetkym zékaznikov, dilerov a ostatnych clenov kooperujticich
skupin ¢i timov aj mimo organizacie. Je neuveritelné, ale dost firiem, resp. ich
manazérov nevie, ako ich vidia a hodnotia zakaznici atak dalej, a preto vlastne ani
nerozumeju skutoénym potrebam zakaznikov (aj preto sa pohybuji casto v pasme
,cervenych® ¢isiel).

Zlozky marketingového auditu — v podstate sa v odbornych pramenoch opisuje
a skima tychto Sest’ hlavnych zloziek marketingovej situdcie firmy:

1. Audit marketingového prostredia — skiima sa tak makroprostredie (politické,
demografické, ekonomické, socidlne, ekologické, technologické ainé podsystémy Ci
prvky), ako aj mikroprostredie (trhy, zakaznici, konkurencia, obchodnici a dileri,
dodavatelia, verejnost’ a ostatné elementy ¢i podmienky rozvoja marketingu firmy).

2. Audit marketingovej stratégie — preveruji sa strategické ciele a tulohy
marketingu, alternativne stratégie, obchodné ulohy a pod.

3. Audit marketingovej organizdcie — formalna $truktura, pravomoci, povinnosti,
zodpovednost’, funkéna efektivnost’, efektivnost’ vzajomnych vztahov atd’.

4. Audit marketingovych systémov — systém marketingovych informécii, systém
planovania marketingu, systém marketingovej kontroly a hodnotenia, systém vyvoja
novych vyrobkov.

5. Audit marketingovej produktivity a rentability — analyza vykonnosti, rentability,
efektivnosti nakladov atd’.

6. Audit marketingovych funkcii a nastrojov — potrebné je skimat’ najmi ndastroje
marketingového mixu, resp. marketingovia komunikaciu, motivaciu predajcov a tak dalej
az po posudenie celkovej kvality marketingovej dokonalosti firmy.

Posudenie marketingovej dokonalosti firmy videli P. KOTLER a K. L.
KELLER aj v odliseni zlych a dobrych manazérsko-marketingovych praktik [25]:

a) Zla firma — charakterizuji ju najmi tieto znaky: je riadend produktom,
orientovana na hromadny trh, ponuka je produktova, kvalita vyrobku a servisu priemerna,
je zamerana na konecny produkt, funkEne orientovana, reagujlica na konkurentov,
»Vykoristuje* dodavatelov 1 dilerov, riadi sa cenou, ma priemernt rychlost, stavia na
organizacnej hierarchii, je spravidla vertikdlne integrovana, riadia ju vlastnici/akcionari.

b) Dobra az vynikajiica firma — priznaéné Crty su: je riadena trhom (riadiaci trh),
orientuje sa na segmenty, ¢i tzv. niche a na zakaznikov, ponuka riesenia pre zakaznikov,
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kvalita vyrobku a servisu je nadpriemerna, zameriava sa na kl'u¢ovy produkt/kI'acova
schopnost’, orientuje sa procesne a na vysledok, vzdial'uje sa konkurentom, zvyhodmuje
dodavatelov aj dilerov, uzatvara s nimi partnerstva, riadi sa kvalitou a hodnotou, ma
nadpriemernu rychlost’ akcii, dominuje V nej ,siet* atimova spolupraca, typicky je
plochy dizajn a strategicka alincia, riadia ju investori a akosi stale viac aj skutocné
potreby (globalnej) spolo¢nosti.

Napokon mozno konSatovat, Ze tato problematiku je tiez potrebné dat’ do Sirokych
stvzt'aznosti aj S medzinarodnym auditom, medzinarodnym marketingom i globalnym
manazmentom.
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13 Medzinarodny marketing v si¢asnych podmienkach
integracie, globalizacie, informatizacie

13.1 Identifikacia, ciePové zamery a postupy medzinarodného
marketingu

Medzinarodny marketing je uceleny, zmysluplny, podnikatel'sko-manazérsky proces,
ktory musi byt eSte komplexnejsi, systémovejsi (holistickejsi), integrovanejsi ako su
marketingové aktivity na doméacom trhu. Tymito sa zaoberd vnutrostatny marketing.

Medzinarodny marketing teda prekracuje hranice vlastného $tatu, méa celosvetovy
(globalny) zaber, pric¢om je tiez spojeny s uréitymi rizikami — napriklad najma v stvislosti
s nestabilitou politickych podmienok, vlad, zakonov, s nestdlostou menovych kurzov,
ochranarskych, environmentalnych, bezpecnostnych a inych bariér, resp. s moznostou
vysokych nakladov na vyrobkovi a komunikaénu adaptéciu atd’.

Aj Vtejto vyznamnej oblasti mozno hovorit o medzindrodnom zivotnom cykle
vyrobkov, resp. zakaznikov, ktory tiez naznacuje, Ze mozno ziskat’ znac¢nu konkuren¢nti
vyhodu v mnohych branziach (priemyselnych ¢i inych odvetviach), ak sa firma presunie
z0 §tatu s vysokymi nakladmi do krajiny s nizkymi nakladmi a pod. A prave pre pripady
ziskania takéhoto mozného ziskového potencialu, resp. odolavania rizikdm nezvladnutia
medzinarodného marketingu, firmy/podniky potrebuji aj relevantné marketingové
a manazérske rozhodnutia. To je mozna cesta k ispechu na globélnych trhoch.

Medzi najéastejSie pri¢iny netispechov podnikov na zahrani¢nych trhoch, ktoré
treba do budicna utlmovat’ ¢i eliminovat’, sa zarad’'uju najma tieto:

- malo ¢asu sa venovalo prieskumu nového trhu, jeho porozumeniu a adaptacii,

- podnik nedokézal ziskat’ spol'ahlivé Statistické a iné udaje o novom trhu,

- manazéri/marketéri nespravne urcili cielového zakaznika,

- podnik nedokézal prispdsobit’ svoj vyrobok ¢i sluzbu a ani marketingovy mix,

- nepontkali sa k vyrobkom aj ostatné (OTS a in¢) zodpovedajlce sluzby,

- marketingové rozhodnutia nemali komplexnu, systémovu, holistickdl dimenziu,

- vrcholovi manazéri nedokazali najst’ v zahranici alebo aj doma tych spravnych
strategickych partnerov, nevznikli relevantné strategické aliancie atd’.

Uskutoéiiovat’ systematické marketingové rozhodnutia znamend, z pozicie
manazérov/marketérov danej firmy XYZ dodrziavat’ isty sled krokov, ktoré tu mozno
strucne priblizit’ takto:

1. Poznat medzindarodné marketingové prostredie a predovsetkym medzinarodny
obchodny systém. Pri uvaZovani o prieniku na urcity zahranicny trh je teda potrebné
dosledne posudit a  vyhodnotit jeho ekonomické, politické, legislativne,
socialne, kultirne, bezpe¢nostné a iné atributy, charakteristiky, resp. prilezitosti a hrozby.

2. Zvazit velkost podielu zahranicného obchodu firmy — a to vzhladom
k celkovému obchodnému obratu, ¢i ma obchodovat s jednou, niekolkymi alebo
viacerymi krajinami, do akého typu krajiny vstupit’ a pod.

3. Urcit aka bude pravdepodobna ndavratnost investicii — rozhodnut do
akej/ktorej konkrétnej krajiny vstupit' najskér aV tejto suvislosti urcit, aka bude
navratnost’ vloZzenych investicii, a to najmé vzhl'adom na mieru rizika, ktoré tam hrozi. Aj
v tomto smere je nevyhnutna preventivna priprava relevantného rizikového manazmentu.
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4. Rozhodnut akym sposobom vstupit' na pritazlivy trh — mnoho firiem zacina
priamym vyvozom a potom sa dd smerom poskytovania licencii, vytvarania spoloc¢nych
podnikov a konci spravidla priamymi investiciami.

Procesy globalizacie (internacionalizacie, mondializacie) a adaptacie -
realizacia vySSie uvedenych Styroch krokov expandovania firmy sa nazyva procesom
internacionalizadcie ¢i modernejSie globalizacie alebo mondializacie (synonymum z
francizstiny). Firmy sa potom musia rozhodnut” aj o tom, do akej miery budu vyrobky,
ceny, propagaciu a distribuciu prisposobovat’ jednotlivym cudzim trhom (pruzne sa
adaptovat’ na ich podmienky). VSetko sa to vlastne spaja aj s jednotlivymi Ciastkovymi
procesmi marketingového manazmentu vratane organizovania, pretoze firma musi
vyvinit' najmi G¢inn0 organizdciu, vytvorit tim ¢i iny utvar na realizaciu
medzinarodného marketingu. ViacSina firiem zacina spravidla vytvorenim vyvozného
oddelenia a postupne po ¢ase sa dostava k vytvoreniu napr. medzinarodnej divizie a pod.
P. KOTLER tvrdil, ze len , niekolko firiem sa stane celosvetovymi spolocnostami,
ktorych vrcholovy manazment planuje a organizuje cinnost spolocnosti na celosvetovom
zaklade* [22]. ,, Napriek tomu, Ze spolocnosti maju znacné prilezZitosti na vstup na
zahranicné trhy a k supereniu na nich, mozu sa stretnut' s vysokymi rizikami. Spolocnosti
predavajuce v globalnych odvetviach vsak nemaju inu volbu nez internacionalizovat
svoje operdcie. (...) Globdlne odvetvie je odvetvim, v ktorom strategické postavenie
konkurentov na hlavnych geografickych alebo ndrodnych trhoch je podstatne
ovplhyviiované ich celkovym globdalnym postavenim. Globdlna firma posobi vo viac nez
jednej krajine a zahrna do svojich aktivit vyskum a vyvoj (R&D), vyrobné, logistické,
marketingové a financné vyhody, ktoré nie su dostupné rydzo domacim konkurentom.
Globdlne firmy planuju, prevadzkujii a koordinujui svoje ¢innosti na celosvetovom
zaklade” [25]. Napr. rozli¢né znacky automobilov produkéne aj predajom spajaju viaceré
krajiny (kabiny sa vyrabaju v Eurdpe, $asi v USA, montuju sa v Brazilii a dovazaji sa do
USA na predaj). Analogicky to plati aj pre komputery, elektronické vyrobky atd'.
Vyzaduje si to v§ak uskutoc¢iiovanie kvalitného globalneho marketingu.

Globalny marketing ma vSak nielen prednosti, ale aj slabiny. Medzi vyhody,
resp. nevyhody globdlneho marketigu odbornici zarad’'uju najma tieto [25, s. 716]:

+ Uspory z rozsahu aktivit vo vyrobe a distribucii,
nizSie marketingové vydavky/naklady,
konzistencia (pevnost’, sudrznost, skibenost’) imidzu znagky,
schopnost’ rychlo a G¢inne Sirit’ dobré napady,
ista uniformita marketingovych praktik atd’.,

— rozdiely v spotrebitel'skych potrebach, prianiach a spdsoboch uZzivania
produktov (vyrobkov, sluzieb),

rozdiely v spotrebitel'skej reakcii na prvky marketingového mixu,

— rozdiely vo vyvoji znacky a vyrobku, ako aj v konkuren¢nom prostredi,

— rozdiely v pravnom prostredi (zakony a pod.),

— rozdiely v marketingovych instituciach,

— rozdiely v administrativnych postupoch atd’.

Z nacrtnutého vstupného pojednania v ramci tejto problematiky tiez vyplyva, ze medzi
firemnym, vnutrostatnym a medzinarodnym (globalnym) marketingom mozno rozlisit
nielen vyhody anevyhody, spolo¢né znaky adiferencie, ale aj viaceré osozné
pragmatické odporucania.

+ + + +
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13.2 Spolo¢né znaky a zakladné rozdiely medzi vnitroStatnym
marketingom a medzinarodnym marketingom

Zakladné rozdiely, resp. spolo¢né znaky medzi vnatro$tatnym marketingom
a medzinarodnym marketingom mozno vzhl'adom na priestor stru¢ne a ramcovo
prezentovat’ takto:

o Vnutrostitny marketing ma logicky menej premennych a aj menej premien.
Skusenosti marketérov su spravidla vicSie a vySSia je aj miera poznania trhov,
zékaznikov, konkurentov, inych ucastnikov komerénych procesov.

o Medzindrodny marketing si vyzaduje narocné poznanie medzindrodnych trhov,
zvladnutie obrovskej turbulencie a chaosu na vstupe do 21. storo€ia, poznanie sposobov
myslenia a konania obrovského pocétu konkurentov (hyperkonkurencia) a viacerych
dalsich zloziek globalneho marketingového prostredia.

e Medzindrodny marketing sa odvija aj od vnutrostatneho marketingu. Obidva tieto
d’alsie druhy/typy marketingu obsahuji rovnaké ¢i  podobné znaky, aktivity,
marketingové principy, marketingové funkcie (Ciastkové procesy), bazové metddy,
techniky, technologie, néstroje (marketingovy mix, SWOT analyzy, analyzy bodu zvratu,
BCG pléanovacie postupy/matice atd’.).

o Medzindrodny marketing sa viak odlisuje od vnutrostatneho marketingu cestami,
e-inStrumentariom v ramci e-obchodovania, e-biznisu, ako aj S$tylom komunikéacie,
diplomaciou, prijimanim rozhodnuti, protokolom/etiketou a pod. Z pohl'adu manazérov ¢i
marketérov tu ide o ovela zlozitej§i proces marketingového rozhodovania na baze
postupné¢ho hlbSieho spoznavania komponentov medzindrodného marketingového
prostredia a kI'i¢ovych stivzt'aznosti medzi nimi.

13.3 Proces spoznavania medzinarodného marketingového prostredia
a marketingové rozhodovanie

Poznavanie medzinarodného marketingového prostredia, marketingové rozhodovanie
a prijimanie rozhodnuti charakterizuju predovsetkym tieto fakty:

a) Styri vychodiskové aktivity skimania medzinarodného marketingového prostredia
su: politicko-legislativne prostredie, kultarne prostredie, spoloc¢ensko-ekonomické
prostredie a medzinarodny systém obchodu/obchodovania.

b) V politicko-legislativnom a kultirnom prostredi sa musia zohl'adnovat’ najma tieto
rozhodujtce faktory: politicka (ne)stabilita, $tyl vladnutia, Statna byrokracia, monetarna
regulécia, postoj k importom, ndkupom zo zahranicia, resp. tradicie, zvyklosti, zivotny
Styl, sposob pouzivania produktov, sluzieb atd’. Napriklad v stcasnosti su aktudlne
vramci EU aj také prvky a zavazné postupy, ako je zavedenie jednotnej meny EUR
(pozri aj prilohu 4 tejto knizky), (ne)uzatvorenie Lisabonskej zmluvy EU, resp.
(bez)hotovostné transakcie, (ne)stabilita legislativnych a ostatnych noriem, zékonov,
resp. aj spOsoby e-commerce, e-biznis, e-podpisu, e-pokladnice atd’.

C) Medzi Sest’ podstatnych elementov, resp. rozhodovani/rozhodnuti v systéme
medzindrodného marketingu, o ktorych musia prislusni manazéri rozhodovat’, patria:

- prieskumy, vyskumy medzinarodného marketingového prostredia,

- rozhodovanie o rozsireni trhov do zahranicia,
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- prijatie rozhodnuti o selekcii (vybere) trhu,

- rozhodovanie o ¢ase a sposobe vstupu na dany trh,

- ,,nasitie” marketingového mixu na mieru pre vybrany zahrani¢ny trh,

- rozhodovanie o marketingovej organizacii.

d) Bariéry ¢i obmedzovania v praxi medzindarodného systéemu obchodovania, ktoré
najcastejSie determinuji 1 marketingové aktivity su, resp. boli: colné tarify, dovozné cla,
dovozné prirdzky, dovozné kvoty/limity, embarga a iné.

e) Dalsie ekonomické a politické faktory pritazlivosti (atraktivnosti) krajiny XY,
ktoré tiez vyznamne ovplyviluji nastavenie riadiacich pak v radmci systému
medzinarodného marketingu, st tieto:

- odvetvova Struktara krajiny a jej typy,

- rozvojové ekonomiky,

- ekonomiky vyvazajuce suroviny (napr. Saudska Arabia — ropa a pod.),

- spriemyselnujuce (Brazilia a in¢), resp. industrialne ekonomiky,

- transformujuce sa/tranzitivne ekonomiky (krajiny V4 atd’.),

Struktira a vySka dochodkov krajiny — napriklad sa identifikuje vel'mi nizky, resp.
vysoky prijem vac¢Siny rodin, solventnost’, resp. insolventnost’ domacnosti, firiem atd’.

13.4 Tvorba, Kklasifikacia, Specifika a realizacia marketingovej
koncepcie v oblasti medzinarodného marketingu

Tvorba a realizacia koncepcie medzinarodného marketingu, ako aj jeho Specifické
znaky, problémové oblasti, motivacné aspekty, resp. jeho rozclenovanie (klasifikacia) sa
Vv marketingovej odbornej literatare vysvetl'uja takto:

a) Marketingova koncepcia je spdsob nazerania, podnikatel'ska osnova, rozvrh
aktivit, ktory musi byt urovany trhom a spédtnovdzbovo orientovany na trh (na
zakaznikov).

b) Podstatné Specifikda, problémové oblasti a pohniutky v medzinarodnom
marketingu — spravidla ide o tieto odli$nosti, dovody, problémy:

- odlisnost foriem podnikania a zloziek manazmentu — ide napr. 0 odliSnosti
v oblasti organizovania a tvorby organiza¢nych dizajnov/architektir, necakané
(dodatocné) rizika podnikania a obchodovania (napriklad vojnovy stav, ropné ¢i iné
mozné SoKy, devalvacia meny, hroziaci terorizmus Vv spolo¢nosti aj v biznise a pod.),

- dovody vstupu na medzinarodny trh — zvySenie zisku pre naSu firmu XYZ,
prediZenie, resp. zadatie nového Zivotného cyklu vyrobku, zabezpedenie konkurenénej
vyhody v oblasti technologii (hi-tech, IKT) atd’.

c) Klasifikacia marketingu v zahrani¢no-obchodnej ¢innosti, t. j. preciznejsia
Specifikacia druhov/typov medzinarodného marketingu je takato:

- Vonkajsi (exportny) marketing — koncepcia marketingu mimo domaceho
prostredia zasadne koriguje, upravuje spravanie podnikatel'ov, manazérov, marketérov.
Domaca konkurencia vyuziva aj vyhodu takpovediac ,,domaceho ihriska“.

- Zahranicny marketing — ide tu o typické ,Sitie” na mieru (napr. inak v NSR,
USA ¢i v Rusku). VyZaduji sa tu vysoké naroky nielen na jazykovu pripravenost,
kultaru vztahov a ista diplomaciu, ale aj na flexibilitu, adaptabilitu a Sirokospektralnost’
myslenia a rozvaZneho/rychleho konania na tychto naro¢nych trhoch.
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- Globdlny marketing sa inymi slovami nazyva aj ako celostny internacionalny,
Multinarodny ¢i multikulturny marketing. Jeho podstatou je globalny pristup na trhy,
ktoré sa chapu ako jednotny svetovy trh (aj tu vSak dobre sluzia moderné IKT, internet ¢i
iné pokrokové technologie). Dosahuju sa tak aj znacné tuspory nékladov, ale Co je
dolezité, zviditelnuje a buduje sa znacka, hrdost’ na nu, ako aj imidz vyrobkov, godwill
firiem a tak sa postupne moze dosiahnut’ aj u slovenskych firiem (najma v kategorii MSP)
urcitd vyhodnej$ia pozicia na prislusnych trhoch.

d) Savztaznosti d’alSich relevantnych faktorov v medzinarodnom
marketingu, ktoré musia mat' manazéri, marketéri a obchodnici firiem sfstavne na
zreteli, st napriklad aj tieto:

- druhy/typy produktov a kvalita sluzieb u mnohych konkurentov,

- Specifické potreby a poziadavky zdkaznikov/odberatel'ov v Case a priestore,

- sGstavny zapas o dosiahnutie trhovej pozicie (podielu na trhu),

- ostatné faktory: zviditeliovanie znac¢ky, celkovy imidz, goodwill, rozpoznanie
identity, tradicii, vysoka podnikatel'skd a manazérska kultara, etika a moralka, etiketa,
diplomacia, vysoka pracovna disciplina, svedomitost, preciznost’ a presnost, kvalitny
Casovy manazment (Time management) atd’.

e) Aktivizacia/motivacia/stimulacia foriem podnikania, multinacionalne
spolo¢nosti v medzinarodnom marketingu a globalny multinaciondlny marketing:

- Dominujt interné aj externé motivy/stimuly pre expandovanie podnikatel'skych
aktivit do zahranicia. Spravidla vSak prevazuji ekonomické/finanéné podnety podnikat’ aj
tymto smerom.

- Trh ma prevaZne stochasticky a nie deterministicky vyvoj, prevlada neustdla
zmena, dominuje obrovsky inovacny dynamizmus, nevyhnutny je permanentny proces
a rytmus Zivotaschopnej organizdcie — vyskum, vyvoj, invencie, inovdcie, komplexnad
priprava vyroby, pruind a kvalitnd vyroba ,,$ita” na mieru, logistika, predaj, servis atd.
Pre tieto zdvaZzné fenomény v rozvoji si€asného biznisu su pre medzinarodny marketing
priznacné aj iné stranky poznania.

- V mnohych odvetviach na svetovych trhoch dominuji multinaciondlne
korpordcie ako napr. GE, VW, Toyota, resp. IBM, Samsung, Orange, Shell atd’. Tieto
spolo¢nosti uz funguju aj na naSom trhu, kde ,,vladne* uz zna¢na konkurencia, a ocakava
sa okrem iného aj ,,revolu¢na“ operacia, ktorou je zavedenie eura (pozri prilohu 4).

- A prave tieto multinacionalne spolocnosti presadzuji na trhoch aj globdlny
multinacionalny marketing. Tento predstavuje mimoriadne vyznamnti dimenziu
medzinarodného marketingu, ktora sa vyrazne prejavuje uz vo vizii a generdlnej stratégii
tychto kolosov a nasledne aj v prislusnej marketingovej stratégii. Tieto vyznamné
nastroje manazmentu/marketingu sa vSak musia dotiahnut’ a ddsledne rozpracovat’ do
vnutropodnikového systému [16].

f) Hlavné znaky multinacionalnych (nadnarodnych) spolo¢nosti, ktoré maju
kvalitne vypracovany system nadndrodného marketingu, si najma tieto:

- velky objem zdkladného kapitdlu, obratu (trzieb) — v niektorych pripadoch
presahuju tieto Cisla objem celého HDP napriklad mensej krajiny, v ktorej tieto kolosy
poOsobia, podnikaj,

- ich kapital je ulozeny v mnohych krajinach,

- maji dominantné postavenie a vysoky podiel na svetovom trhu. Patria sem aj
iné atributy tychto korporacii, napriklad aj pouZivanie globalnej webovej stratégie atd’.
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13.5 Medzinarodny marketing a zakladné marketingové stratégie pre
svetovy trh

Medzinarodny marketing a ziakladné marketingové stratégie pre svetovy trh tu
mozno ramcovo priblizit’ aspon prostrednictvom tychto podstatnych poznatkov:

a) Marketingové stratégie pre svetovy trh nadvdzuju na internaciondalny
marketing, ktory akcentuje formy a metédy marketingovych aktivit zodpovedajuce
svetovym politicko-ekonomickym integranym trendom. Pritom sa musi reSpektovat’ aj
odlisnost’ foriem podnikania v danej krajine, rozdielnost’ organiza¢nych Struktur,
dodato¢né ¢i neCakané politické, finan¢né, menové, bezpe¢nostné a iné uz spomenuté
rizikd/hrozby podnikania, riadenia, obchodovania.

b) Marketingova stratégia globalizdcie medzindrodnych trhov sa zv1ast vyrazne
prejavuje prave v politike multinacionalnych spoloc¢nosti. Totiz ich podstatou je globalny
pristup na trhy, ktoré sa ponimaji ako jednotny svetovy trh.

C) Suhrnné heslo stratégie globalizdcie — mysli globalne, konaj lokalne — ma
dopad aj na vol'bu ¢i rozmanitost’ dimenzii stratégii.

d) Stratégiu diferencovaného marketingu, t. j. diferencovany marketingovy mix
a d’alSie nadvédzné postupy, metddy a nastroje, ktoré ma firma XYZ uplatiiovat’ pre trhy
jednotlivych krajin, musia vypracovavat’ skuseni odbornici — marketingovi stratégovia.

e) [Idea adekvitnej marketingovej stratégie znie: presadzujte sa na
medzinarodnych trhoch podl'a moznosti Standardného a globalneho pristupu. Klad'te si
a potom tvorivo (timovo) rieste aj otdzky tohto typu:

e Na ktoré zahranicné/medzindrodné trhy vstapit a akym spdsobom? Ako
kreativne vyuzit’ nastroje marketingového mixu?

e Ako vyuzivat’ adaptaciu (prisposobovanie), Standardizéciu (miestne postupy,
normy, Standardy), globalizaciu a informatizaciu v nasej praxi? Atd’.

f) Marketingova stratégia globalizdcie medzindrodnych trhov vyplyva teda aj
Z rozsiahlej angazovanosti na svetovom trhu a podnikatelom umoziuje postupne budovat
a dosahovat stale vyssi dobry obraz firmy, vyssi efekt z presadenia znacky vyrobku ¢i
sluzby, silnu trhovll poziciu na medzinarodnom trhu, vyssiu kredibilitu, déveryhodnost,
resp. potom aj moznu vysSiu efektivnost, rentabilitu, zisk, podiely na zisku aj pre
akcionarov/zamestnancov atd. Kvalita marketingovej stratégie sa teda odvija od
mnozstva Cinitel'ov — vratane Grovne, miery (stupna) globalizacie a pod.

g) Stuperi globalizdcie tiez zavisi od sucinnosti (synergie) mnohych ¢initel'ov,
ale zvlast’ od interakcie a spolupdsobenia najma tychto faktorov:

- druh alebo typ produktov ¢i lepSie hodnot pre zakaznikov,

- realne potreby, poziadavky a preferencie odberatel'ov (koho uprednostnit™?),

- pozicia firmy XYZ na svetovom trhu, resp. aspoii na trhu EU,

- aopdtovne imidz, goodwill, znacka (Statu, firmy, vyrobku, sluzby). Napr.
dlhodobo vyborné meno ¢i vysokil uroven globalizacie a Standardizacie v oblasti
spotrebnej elektroniky stale ma Japonsko a Vv inych oblastiach su to tiez iné ,,dravé*
a dominantné krajiny (vratane Ciny, Indie atd’.). Je to aj z dévodov vysokej pruznosti,
adaptability firiem, resp. ich manazérov, marketérov, obchodnikov, vyskumnikov atd’.

h) Stratégia adapticie na medzindrodnych trhoch tiez hra mimoriadne dolezith
ulohu napriklad v naro¢nych konkurenénych procesoch na medzinarodnych trhoch.
Medzi vyznamné aktivity prispésobovania sa (adaptacie/adaptability) patria:
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- adaptacia diferenciacie/diverzifikacie produktov (vyrobkov, sluzieb),

- adaptacia diferenciacie cenovej politiky — tvorba rozlicnych druhov cien,
platobnych, dodavatel'skych a inych stvisiacich podmienok,

- adaptacia reklamy a propagécie, adaptacia distribucnej stratégie — odliSnosti
distribu¢nych podmienok v danej krajine atd’.

\) Specifikd stratégie adaptdcie a diferencidcie na medzindrodnych trhoch su
predovsetkym tieto:

- Stratégia sa spdja s dodatocnymi (Casto vysokymi) nakladmi — napriklad moze
ist o tzv. naviac naklady na prisposobenie vyroby vyrobkov miestnym zvyklostiam,
normam, inym Specifikam.

- Stratégia sa cielovo viaze aj na Standardizdciu a vhodni segmentéaciu
medzinarodného trhu — napriklad aj podla tychto kritérii/podmienok: politicko-pravne
podmienky (zakony, zmena rezimu), Socio-ekonomické, konkurenéné a technicko-
technologické podmienky, prirodno-geografické, demografické a historicko-kulturne
podmienky (klimatické podmienky, vyvoj obyvatel'stva, strategickd poloha, okolité
regiony/Staty, zvlastnosti a iné kritéria). Teda vstup firiem na svetové trhy je celkovo
vel'mi naro¢ny, vyzaduje si opakovane a sustavne preverovat a aktualizovat vSetky
suvisiace prvky, podmienky, predpoklady atd’.

1) Zakladné podmienky vstupu firmy XYZ na medzindrodné trhy mozno zhrnut
do tejto strucnej syntézy poznania ¢i neuplnej stistavy impulzov na zamyslenie:

Prisposobenie sa medzinarodnému marketingovému prostrediu. Pani manazéri,
podnikatelia, marketingovi manazéri, marketéri, poradcovia, naozaj viete:

¢ Aké je podnikatel'ské prostredie v danej krajine?

¢ Aké st jeho Specifikd?

¢ Aké st tam predvidate'né mozZné hrozby a rizika?

¢ Aké preventivne, ochranarske, bezpe¢nostné, in€ opatrenia musime vykonat’?

Prisposobenie marketingového vyskumu. Vsetci vyssie osloveni, naozaj vieme:

¢ Ako, t. j. akymi metédami uskuto¢novat, a na ktoré oblasti predovsetkym
zamerat’ prieskum a vyskum trhov ?

¢ Aké zdroje informdcii a selektovanych poznatkov redlne potrebujeme a kde,
kedy, ako ich ziskame? Kto, s kym, kedy, kde, ako bude pracovat’, spolupracovat™?

¢ Aky mame systém zberu, triedenia a spracovavania informacii? V akom stave
st naSe informacné systémy, manaZérske informacné systémy, strategické informacné
systémy? V akom stave je nas systém transformovania dat, informacii na znalosti, know-
how, na skuto¢ni manazérsku mudrost? Ako vyuzivame najnovsie generacie IKT,
internet, resp. e-commerce a e-biznis aj v tejto oblasti?

K) Marketingova stratégia v medzindrodnom marketingu a jej vizby na
marketingovy program/mix. Pani manazéri, vieme d’alej, aka je situacia v tychto d’alSich
vyznamnych oblastiach z hl'adiska fungovania vaSej organizacie/firmy:

- Aka je segmentdcia tamojSieho trhu? Aky je mozny vyber cielového
zékaznika? Aky spdsob prezenticie na medzinarodnom trhu vyuziva vasa firma XYZ?

- Akd je vyrobkova, reklamno-propagacnd a komunikacnd stratégia
V medzindrodnom marketingu?

- Aka je cenova, kontraktacna, logisticka a dopravno-distribu¢na stratégia?

- Aké su ostatné relevantné marketingové stratégie, mixy a taktické postupy
vasich najvyznamnejSich konkurentov?
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13.6 Navrhovanie stratégii pre Specifickych zakaznikov na globalnych
trhoch a globalna webova stratégia

Specifické kategorie na trhu Vv kontexte tejto problematiky znamenaji vlastne fakt,
Vv akej pozicii sa nachadza, akl rolu mé ta-ktora firma. Totiz marketingové stratégie silne
zéavisia od toho ¢i je firma XYZ v pozicii veduceho (lidra) trhu, vyzyvatela,
nasledovatela alebo len tzv. troskara.

Lider trhu — veduca firma na trhu — ma vo svojom ak¢nom radiu v podstate tri
zékladné moznosti:

- rozsirit celkovy trh — to je kIiCovy zaujem firmy, pretoze to je hlavny zdroj
ucinného zvysSenia predaja (obratu), resp. zisku; v tomto zdujme vyhl'addva vodca na trhu
d’alSich novych uzivatel'ov, moznosti nového pouzitia a moznosti vacSieho pouzitia,

- ubranit svoj trhovy podiel — pre ochranu existujuceho trhového podielu moze
veduca firma pouZit’ niekol'’ko spdsobov obrany/ochrany: pozi¢nu, kridelnd, preventivnu,
protiofenzivnu, pohyblivi a st’azenu obranu,

- zvdcsit svoj trhovy podiel — ma zmysel vtedy, ak so zvidcSovanim podielu na
trhu stapa aj ziskovost anedochadza v dosledku tejto taktiky k protimonopolnym
akciam. Pritom vSak plati, Ze tie najlepSie veduce firmy spravidla robia vSetko dobre
a takmer nepripustaju ziadne moznosti pre napadnutie konkurencnou firmou.

Trhovy vyzyvatel je firma, ktora sa pokusa agresivne zvacsit’ svoj podiel na trhu,
a to napadanim veducej firmy, firiem na prednych poziciach alebo aj mensich firiem
V danej branzi. Pritom vyzyvatel moze pouzit’ niekolko utocnych stratégii: frontalny
utok, kridelny utok, obkl'u¢ovaci utok, obchvat alebo aj tzv. partizansky utok...

Trhovy nasledovatel je firma v dobrej pozicii, ktora nechce obrazne povedané
rozbit’ svoju lod’ o skaly. Zvy€ajne ma obavy, Ze by mohla viac stratit’ nez ziskat.
Nasledovatel’ v§ak nie je bez akejkol'vek stratégie, a teda vyhl'addva mozZnosti, ako by sa
mohol vramci svojich kompetencii aktivne podielat na raste trhu. Niektori
nasledovatelia takto dokonca dosahuju vyssiu ziskovost’ nez veduce firmy na trhu.

Trhovy troskar je mensia firma, ktord operuje na Specializovanej Casti trhu,
pravdepodobne nie je velmi pritazliva pre vdcSie firmy. Trhovi troSkari sa spravidla
Casto Specializuji na kone¢nych uzivatelov, na ur€itu vertikdlnu troven, na urcita
velkost” zdkaznika, na Specifického zékaznika, na urcitti geograficka oblast’, na vyrobok
alebo vyrobkovy rad, na vyrobkové vlastnosti, na zakazkovu vyrobu (,,Sitie* na mieru),
na akost’ (kvalitu) aceny, na sluzby ana distribiciu. Niektori odbornici tvrdia, ze
viacnasobné troskarenie je bezpecnejSie nez jednostranné troSkarenie, pretoze zniZuje
riziko podnikania. Mnohé — dokonca znac¢ne ziskové malé a stredné firmy — vdacia za
svoj uspech prave tejto stratégii troSkarenia. To sa vSak tyka predovSetkym domaécich
trhov. V stcasnosti — v ¢ase globalizdcie, vzniku nadnarodnych firiem a celosvetovych
(medzindarodnych) trhov — nemoZu ani nase firmy venovat’ pozornost’ len lokdlnym,
ale aj globdalnym trhom. Aj P. KOTLER uviedol, Ze dnes je nevyhnutna zviditelfiujiica
sa celosvetova ofenziva, ktord je pravdepodobne aj najlepSou obranou kazdej firmy.
Z toho vyplyva, Ze je nevyhnutné rozvinut’ aj vo firmach v SR celosvetovy/medzinarodny
marketing a v ramci neho postupne aj prislusné stratégie a marketingové akéné postupy.

Medzinarodny marketing teda musi prekroCit hranice vlastného Statu,
nadobudnut’ celosvetovy zaber a preventivne rieSit aj vysSie uvedené rizika. Uz
spomenuty medzinarodny zivotny cyklus vyrobkov vsak tieZ naznacuje, Ze mozno dost’
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realne ziskat konkurencnu vyhodu Vv mnohych branziach najma vtedy, ak sa firma pruzne
presunie do krajiny s nizkymi (mzdovymi, inymi) nakladmi. A prave v pripade ziskania
takéhoto mozného ziskového potencidlu, ale aj riziku nezvladnutia medzinarodného
marketingu, firmy potrebuji vysoko kvalifikované a etické marketingové rozhodnutia,
konzultacie u odbornikov, referencie z inych firiem atd’.

Aj z tu uvedenych poznatkov jasne vyplyva, Ze je nevyhnutna dost’ zdsadnad
zmena marketingu pre budiicnost — najmi v tych nasich firmach, ktoré ani osemnast’
rokov po zmene systému nezvladli marketingové myslenie, a nerozvinuli adekvatny
marketingovy manazment.

Imperativy pre vytvorenie, resp. korigovanie systému marketingu pre
budicnost’ mozno zhrmut — a podla ostatného vydania ,biblie” marketingového
manazmentu — takymto navodovym sposobom:

e Lokalny aj globalny markekting musi byt’ holisticky a ma sa menej spolichat’
na rozliéné utvary. Pritom marketéri sa maji/musia stat’ hlavnymi architektmi firemne;j
stratégie.

e Vyhravat’ moZno spravidla pomocou lepSich informac¢no-komunikaénych
systémov a technologii (IKT). Teda manazéri a marketéri musia neustale kreativne
mysliet’, zbierat' a vytvarat’ nové impulzy, napady, invencie, pruzne a rychlo vyvijat),
riesit’ nové vyzvy, prilezitosti a zabezpecovat realizaciu inovovanych/novych produktov.

e V modernom marketingu bude mozné v nasledujucich rokoch pravdepodobne
spozorovat’ aj tieto d’alSie tendencie a vyvojové trendy, ktoré budu posuvat’ firmy prave
k vyssej konkurencnej sile a sposobilosti [25]:

a) Ustup tradiénych ,sélo” marketingovych oddeleni a ndstup celofiremne
nastaveného holistického marketingu (hlbsiu interpretaciu sme uviedli vyssie).

b) Utlm tzv. rozhadzovaéného marketingu a ndstup investiéne rentabilného
marketingu (Return on Investment — ROl — marketing). Tento marketing sa teda uzko
spaja aj s celkovou rentabilitou kapitalu firmy ako celku (pomer zisku po zdaneni alebo
cash flow k vlastnému, resp. vlastnému aj cudziemu, t. j. k celkovému disponibilnému
kapitalu firmy).

¢) Ustup marketingovej intuicie, manualneho a hromadného marketingu a ndstup
marketingovej vedy, najnovsich generdcii IKT, e-obchodovania a e-podnikania,
automatizovaného, precizneho, internetového marketingu.

¢ PouZivanie globalnej webovej stratégie. V minulosti bola ucast’ na veltrhoch
jednym z najlepSich sposobov ako zacat’, resp. rozsirit’ vyvoznu ¢innost. S prichodom
webu je vsetko ina¢ — aj bez fyzickej Gcasti na vystavach a veltrhoch mozno svetu
prezentovat produkty firmy XYZ. E-komunikdciou a sfunkcénenim e-commerce
prostrednictvom internetu sa moézu nielen vel'ké, ale aj malé a stredné firmy dostat’ na
trhy celého sveta. Sikovni marketéri efektivne vyuzivaji webové stranky na oslovenie
existujucich aj novych zdkaznikov mimo Gzemia vlastného Statu. Takto sa vlastne vytvara
mimoriadne vyznamna globdlna znalost’ znacky XYZ, a to dokonca nielen v anglictine,
ale aj v jazyku daného cielového trhu vo svete. Takto sa cielovo rozsiruje on-line
obchodovanie aj MSP takpovediac v celej ,.globalnej dedine”. Internet ¢i aj iné
najmodernejSie IKT sa tak stali u¢innymi prostriedkami prakticky pre vsetko — od
ziskavania vyvoznych informécii a ndvodov zdarma cez uskuto¢iiovanie vyskumu trhu az
po poskytovanie bezpecného procesu objednavania a platenia vyrobkov, ktoré st
zdkaznikom vzdialené aj niekol’ko casovych pasiem. Zahranicnd expanzia
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prostrednictvom internetu vyvolava teda mnoho vyziev. Globdlny marketér moze pritom
narazit' na vladne alebo kultirne obmedzenia. Napriklad v Nemecku (v ¢ase naSho
skumania) platilo, ze predajca nemohol/nemoéze prijat’ platbu kreditnou kartou skor nez
za dva tyzdne po prijati objednavky. Nemecké zdkony tiez brania spolo¢nostiam
(firmdm) v pouzivani niektorych marketingovych technik, ako st napriklad
nepodmienecne celozivotné zaruky. Zo SirSieho hl'adiska je v globalnom elektronickom
obchodovani (Global e-commerce) doteraz nevyjasnené, kto plati DPH, clo a pod.

e VyhPadavanie informacii o obchodovani a vyvoze nebolo nikdy pristupnejsie,
l'ahSie ako v sucasnosti. Ponikame spolu s P. KOTLEROM a K. L. KELLEROM
nieckol’ko miest ¢i svetovych adries, kde tiez mozno zafat' s hladanim informaécii,
obchodnych partnerov pre americké (USA) a okolité teritorium [25]:

- www.ita.doc.gov (Medzinarodna obchodna institiicia konstituovana pri ministerstve
obchodu USA — International Trade Administration US Department of Commerce),

- www.exim.gov (Exportno-importna banka USA — Export-lmport Bank of the
United States),

- www.sha.gov (Asociacia malych podnikov USA — U. S. Small Business
Administration),

- www.bxa.doc.gov (Institut/vybor/kancelaria pre priemysel a bezpe¢nost — Bureau
of Industry and Security) atd’.

On-line zdroje pontikaju tieZ kancelarie na podporu vyvozu do jednotlivych Statov a
umoziuju firmam vytvorit’ odkazy na svoje stranky.

e Licencovanie/licencie a zapojenie sa do medzinarodného marketingu.
Postupuje sa tak, Ze poskytovatel' licencie vyda s istym rizikom licenciu (osobitné
povolenie) nejakej zahrani¢nej firme (koncesiondrovi) XYZ na pouzivanie vyrobného
procesu, privatnej znacky, patentu, obchodného tajomstva alebo inej hodnotnej polozky
za licen¢ny poplatok. (Napr. v nasich podmienkach i§lo davnejsie aj o vyrobu kvalitného
likéru Becherovka s dlhodobo prisne utajovanou recepturou a pod.) Koncesionar tak
moze ziskat' vyrobné znalosti alebo dobre zndmy vyrobok ¢i ndzov znacky. Proces
licencovania ma aj potencialne nevyhody — poskytovatel’ licencie ma, ¢i modze mat
mensiu kontrolu nad koncesionarom, prichadza o isty zisk (tzv. usly zisk), moze takto
dojst k vytvaraniu si nového konkurenta atd’.

e Za najlepSiu stratégiu pre poskytovatel'ov licencii sa povaZuje neustile
udavanie tempa Vv oblasti inovacii. V praxi sa v tomto smere pouzivaju napriklad
rozlicné manazérske kontrakty, fransizing ako uplnejSia forma licencovania, rézne
vyroby na zaklade zmluvy alebo vytvaranie spolocnych podnikov (Joint ventures), priame
investovanie v zahrani¢i a pod. Mimoriadnu pozornost’ si vSak v stcasnosti zasluhuje
predovSetkym internetovy marketing, ¢i aj rozliné netradi¢né formy marketingu
prostrednictvom internetu alebo dalSich (mobilnych, inych) najnovsich skutoc¢ne
obdivuhodnych generacii IKT.
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14 Marketing na internete a netradi¢né formy marketingu

14.1 Marketing prostrednictvom internetu (internetovy marketing)

Internet je vyznamné globalne médium, globdlna pocitacova siet, ktord je za isty
poplatok volne dostupna verejnosti, obCanom aj firmam a organizaciam vsetkého
druhu/typu na celej naSej planéte. To je teda ta spravna ,,voda na mlyn* aj pre marketing.

Marketing na internete predstavuje vyuzivanie rozli¢nych sluzieb internetu na
realizaciu ¢i podporu marketingovych alebo SirSich podnikatel'skych aktivit. Teda
marketing na internete je ovela viac nez len reklama. Hovori sa, Ze internet sa bez
marketingu obide, ale moderny marketing a najma e-biznis bez internetu nie.

Praktické rady, navody a postupy pre vyuZitie internetu
v marketingu/marketingovom manaZmente sa opisuji vo viacerych knihach -
napriklad aj od ¢eskych autorov P. STUCHLIKA, M. DVORACKA, J. HLAVENKU
[10, 45], resp. od spomentutého amerického profesora K. L. KELLERA [25] ¢i inych
autorov. PredovSetkym z tychto v sucasnosti dostupnych pramenov sa pokusime
prehladne a  hutne spracovat podstatné pragmatické odporucania  pre
technikov, informatikov, ekondmov, podnikatel'ov, manazérov. NaSa koncentracia v tejto
podkapitole teda smeruje skér na vymenovanie moznosti a istl systemizaciu
predovsetkym marketingovych komponentov a aktivit na internete.

St to pre mnohych nové moznosti, ako efektivnejSie riadit’ chod podniku,
pracovat’ so zékaznikom, predavat atd. BILL GATES, byvaly najvyssi séf (CEO)
MICROSOFTU povedal: ,, Internet nie je len dalsim predajnym kandlom. Podniky
budicnosti budiu fungovat’ na zdklade digitilneho nervového systéemu.” JACK
WELCH z GENERAL ELECTRIC vyzyval svojich l'udi: ,, ZZite sa so sietou. Predlozte
mi pldn, ako chcete zmenit’ svoj podnik okrem toho, Ze mu vytvorite webové strdnky.”
Do tretice JOHN CHAMBERS, riaditel’ firmy CISCO v snahe preniest’ vSetky podnikové
ukony na web povedal: ,,Kazdy osobny kontakt zamestnanca Cisco so zdkaznikom,
ktory neprindsa Ziadnu pridanti hodnotu, by mal byt nahradeny elektronickou
funkciou...” Podstatné je, Ze internet umoZznuje ponukat, predavat, ale aj prijimat’
informacie a objednavky podl'a modelu 24 x 7 ¢i niekde sa uvadza aj 24 x 7 x 52, t.j. 24
hodin denne a 7 dni v tyzdni, resp. 24 hodin denne, 7 dni v tyzdni a 52 tyzdiov v roku.
Na Slovensku sa prave v sucasnosti objavuje aj novy pojem ¢i produkt firmy ORANGE
SLOVENSKQO, a. s. s teraz reklamovanym nazvom fibernet — najrychlejsi internet pre
domécnosti v SR s rychlostou t. ¢. az do 60 Mbit/s, ktory vyuZiva optické kablové
spojenie. (Nedavno aj autora tejto knizky o tom informoval osobnym reklamnym listom s
prilozenym DVD stcasny generalny riaditel Orange Slovensko Pavol Lancari¢. Pozri
niektoré jeho nazory aj v prilohe 4.)

Marketingové aktivity na internete si mnohoraké a Sirokospektralne, tykaju sa
zloziek marketingového mixu, marketingového komunikovania, public relations
a ostatnych Cinnosti. Stru¢ne tu charakterizujeme predovsetkym tieto vyznamné
marketingové aktivity, ktoré sa realizujli prostrednictvom internetu:

a) Sluzby internetu v marketingu — medzi tieto sluzby odbornici zarad’uji najma:
elektronickil postu (autorizovany reklamny mail, ale aj spamy), diskusné skupiny,
(video)konferencie, push technolégie, FTP, telnet, gopher a iné.
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b) World wide web (www) — s touto sluzbou sa spajaju prvky ako: www stranky,
www server, http server, domovska stranka (homepage), odkazy (hyperlinks), prehliadac
www stranok (browser), adresa www stranky, resp. elektronické noviny a spravodajské
servery, vyhladavacie servery, Specializované, odborné anauc¢né servery, freemails,
firemna prezentdcia, e-commerce servery, Statistické servery a reklamné systémy,
klasickd (priama) a nepriama metdda tvorby www stranok, jazyk HTML, dynamické
HTML, dynamicky generované stranky, tvorby firemnych webovych stranok, plan tvorby
firemnej prezentacie, doména, profesionalne grafické spracovanie, psychologicka hranica
20 sekund, prehl'adnost’, pravidelna aktualizécia atd’. Ide o ,,parkety* pre IT Specialistov.

c) Pripojenie k internetu — poskytovatelia, sposoby pripojenia (do¢asné spojenie
s internetom, resp. stale spojenie s internetom), vyber vhodného ISP, spomenuty rychly
internet atd’.

d) E-mdnie/komponenty — e-mail, e-commerce, e-banking, e-business, e-
brokerage, e-bonds, e-loans, e-services, e-government, e-ticket, e-life, e-world a i.

e) Nastroje marketingu na internete — ide najma 0 4P marketingovy mix a
d’al$ie nastroje, ktoré identifikujeme na inom mieste tejto prace.

f) Internetovda reklama — vztah k tradiénym reklamnym médiam (bilbordy,
tlacoviny, rozhlas, televizia), vyhody formy internetovej reklamy, formy internetovej
reklamy (e-mail, web, iné), reklamna terminoldgia (ad request, banner, homepage, click,
CPM, hit, impression, visits atd’.), metody predaja reklamy na internete (flat fee model,
CPM, Click-Through Model, revenue based model a iné), Struktira internetového
reklamného trhu (prevadzkovatelia www serverov, nezédvislé agentiry, prevadzkovatelia
Statistickych serverov, internetové reklamné agentary atd’.).

g) Elektronickd komercia — e-commerce a nastroje marketingu (vyrobok, cena,
miesto/distribucia, propagacia’komunikacia), Struktira typického e-commerce serveru
(katalog produktov a sluzieb, nakupny kosik, kientsky ucet a pod.).

h) Internetovy marketingovy vyskum — vyskum bez ucasti respondenta, vyskum
za Ucasti respondenta atd’.

14.1.1 Tvorba firemnych webovych stranok

Vytvorit’” webovit (www) stranku firmy XYZ znamena zrealizovat dobru pripravu,
zostavit' plan tvorby prezentacie firmy, vytvorit doménu atd’. Pojmy firemnd www
stranka, firemnd www prezentacia, firemny www server tu budeme povazovat za
synonyma ¢i pribuzné pojmy.

Proces planovania/vytvorenia planu realizacie firemnej www stranky mozno
rozdelit’ na niekol’ko ¢iastkovych procesov, ¢innosti — Ses?’ faz:

a) Priprava podkladov — prvou fazou je odsuhlasenie firemnej www prezentacie
(projektu) na internete vrcholovym manaZzmentom firmy. Potom vedenie firmy poveri
jedného zo zamestnancov spravidla z marketingového utvaru (timu) funkciou manazéra
tohto projektu. Tento manazér potom ur¢i ramcovu Strukturu webovej prezentacie a to
najmé v zavislosti od vel’kosti firmy, rozsahu jej podnikania, vyraznych $pecifik a pod.

b) Vyber partnera pre tvorbu a umiestnenie www stranok na internete — druhou
fazou teda je hl'adanie a ndjdenie extern¢ho alebo mozno aj interného Specialistu ¢i
viacerych Specialistov (pravdepodobne najlepSia je stcinnost’ programatora a grafika).
Mozno oslovit’ viac firiem a nechat si vypracovat ich ponuku na www stranku (jej
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obsahov, technicku aj vizualnu podobu), a potom sa vyberovym konanim rozhodnut’ o
vybere vitazného partnera. Za hlavné vyberové ¢i porovnavacie kritéria sa odporica
stanovit’: firemné referencie, analyzu Struktiry navrhovanej www prezentacie, cenové
kalkulacie, ¢asovy harmonogram prac a pod.

C) Prerokovanie Struktury a obsahu s obchodnym partnerom — predstavuje
tretiu fazu, v ktorej sa po vybere najlepSieho partnera d’alej spresnuju poziadavky
zadavatela a predkladaji sa d’alSie konkrétne e-podklady partnerovi, ako aj ostatné
poziadavky — vizualny $tyl, farby, typ pisma, logo firmy atd’. Az v tejto faze sa odportaca
podpisat’ zmluvu s partnerom a stanovit’ podrobny ¢asovy plan pre d’alSie etapy vyvoja
WWW prezentacie.

d) Schvilenie grafickych ndvrhov stranok — v tejto Stvrtej faze spravidla
predklada partner sposobom per partes (po jednom) sériu grafickych navrhov, ktoré
mozno napriklad stale konfrontovat’ aj s vytlatenou www strankou konkurencie a eticky
sa d’alej rozhodovat’ o korekciach vlastnej www stranky.

e) Vlastnd tvorba a uprava stranok — tato piata etapa je vlastne hlavna, pretoze
sa v nej uz vyraba finalna verzia webovej stranky firmy XYZ. Na nej sa spristupiiuje ista
databaza dat, ktora firma chce ponuknut pouzivatelom internetu. Pritom sa sleduje aj
dolezity cielovy zamer, aby sa prehliadaci internetu ¢o najskor stali aj zdkaznikmi naSe;j
firmy XYZ. Ked’ze opakovanie je matka mudrosti, tak preventivna vyzva este raz: pozor
na realizaciu principu 20 sekund — ak potencidlneho zdkaznika do dvadsiatich sekand
nezaujme nasa webova stranka, naSa vstupnd/ivodna prezentacia, spravidla tento adept
na nasho budiceho zékaznika rychlo ,,0odklikd” na www stranku inej firmy, moZzno nasej
konkurencie...

f)  Schvdlenie konecnej verzie a jej umiestnenie na internet — v Siestej
(zaverecnej) faze dochadza uz k predloZeniu hotovej findlnej verzie firemnej prezentacie
danej firmy. Na tejto zaverCnej prezenacii www stranky sa opdt ma zucastnit’ aj
vrcholovy manazment (CEOs) firmy, resp. aspon jeden jej povereny ¢len (marketingovy
manazér a pod.). Tu eSte moZno vykonat' posledné korekcie tejto stranky. Potom
nasleduje posledny a najdodlezitejSi krok — vhodné uloZenie koneCnej verzie www
okruhu pouzivatel'ov. Tymto vlastne zaéina proces propagdacie www servera firmy XYZ,
teda potencialnych zakaznikov je nevyhnutné upozornit/upozoriiovat’ na to, kde sa mézu
o firme XYZ dozvediet' viac a podrobnejSich informacii. K tomuto vSak eSte ma/musi
pribudnit’ doména.

Doména je vlastne oznacenie skupin www adries ¢i adresnych priestorov na
internete. Podl'a irovne odbornici rozliSuju tri zdkladné skupiny domén:

- Domény prvého radu — oznaCuji adresu krajiny, v ktorej sa www stranky
nachadzaju. Preto vSetky dokumenty v ramci slovenského internetu maju adresu v tvare:
www.firma.sk.

- Domény druhého radu — slizia na oznacenie subjektu (organizécie, firmy, skoly
a podobne), ktory dani doménu www.firma.sk prevadzkuje.

- Domény treticho radu umoznuji d’alSie mozné podrobnejSie Clenenie adries
(napriklad kompas.seznam.cz a pod.).

Vlastna doména firmy XYZ je teda adresa, ktora sa da dobre zapamitat' —
napriklad vo vSeobecnosti www.firmaXYZ.sk, konkrétne napr. www.stuba.sk atd’. Za
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zriadenie takejto domény sa spravidla plati poplatok podl'a prislusnych pravidiel (napr.
1 600,- Sk a podobne) a za ro¢né fungovanie domény takisto (napr. 800,- Sk a pod.).

Ak je firma XYZ pripojend k internetu, ma vlastni doménu a tak d’alej, moze
postupne realizovat’ vyssie uvedené pocitacové/internetové operacie, vratane sfunk¢nenia
e-komponentov alebo e-nastrojov, a to aj v ramci marketingu.

14.1.2 E-komponenty/e-nastroje v marketingu na internete

E-komponenty ¢ e-ndstroje alebo e-prostriedky, ktoré sa v sucasnosti ¢asto pouzivaju,
resp. sa budu pouzivat, mozno stru¢ne charakterizovat’ takto:

a) E-mail — elektronickd posta (Electronic mail) patri medzi najstarSie sluzby
internetu. Uzivatelia internetu maju jednu alebo niekol’ko e-mailovych schranok, a teda aj
e-mailovych adries, ktoré firmy uvadzaju v inzeratoch ¢i inych obchodnych dokladoch.
Tato adresa sluzi aj na komunikaciu so zakaznikmi.

b) E-commerce — elektronickd komercia/elektronické obchodovanie (Electronic
commerce) je to forma obchodného styku, pri ktorej sa celd obchodna transakcia
odohrava prostrednictvom internetu. Zakaznik si vyberie tovar na www strankach
obchodného serveru a spravidla okamzite si ho kapi a zaplati. Teda vSetky tri fazy —
vyber, nakup a platba — sa zvyc€ajne deju bez jediného priameho kontaktu s predajcom. V
niektorych star§ich definiciach sa za elektronicki komerciu povazuje iba vyber tovaru a
poslanie objednavky/tovaru (napr. na dobierku a pod.). O propagaciu e-commerce sa
pravdepodobne najviac zasluzila firma IBM.

c) E-banking — elektronické bankovnictvo (Electronic banking) je to ovladanie
svojho bankového UCtu alebo bankového uctu firmy XYZ priamo prostrednictvom
internetu. Klienti, firmy, ale aj bankové domy sa obavajii naymé o bezpecnost’ transakcii,
ktoré sa uskutocniuju prostrednictvom internetu. Z tohto dovodu sa tento prostriedok
rozbiechal pomalsie, ale uz sa celkom slusne rozbicha, funguje aj na Slovensku, v
ostatnych krajinach V4 a samozrejme najmi v najvyspelejsSich krajinach sveta.

d) E-business — elektronické podnikanie (Electronic business) jednotny ¢i
zastreSujuci nazov, ktory vlastne prekryva ¢i integruje (spdja) takmer vsetky pojmy a
formy vyuzivania internetu v obchode a sluzbach. Uvédza sa, Ze aj tu ma prvenstvo firma
IBM. Tento pojem sucasne ,stelesiiuje” aj zmeny, ku ktorym =zasluhou internetu
dochéadza vo svete klasického biznisu (obchodovania). Inymi slovami — firma, ktord sa
zameriava na aplikacie vo sfére e-businessu, vlastne ponuka vyrobky a sluzby, ktoré maja
klasickym ,. kamennym” firmam zabezpecit’ podporu ich predaja a ponuky sluzieb taktiez
prostrednictvom novych interaktivnych médii (internetu ¢i mozno aj inych najnovSich
generacii IKT, opdtovne pripominame — hovori a piSe sa aj o internete II. atd’.).

e) E-brokerage - spravovanie portfolia cennych papierov na dialku
prostrednictvom internetu. Je to aplikécia, ktora klientom umozZiiuje nielen nazerat’ do
prehl'adu ich cennych papierov — spravuje im ich investi¢na spolo¢nost’ ¢i banka —, ale
tiez on-line zadavat prikazy k predaju a nakupu cennych papierov. Vsetko sa to teda deje
prostrednictvom www stranok/internetu.

f) E-bonds — emisie obligacii prostrednictvom internetu. Pravdepodobne ide o jeden
z najmladsich trendov v oblasti internetovych sluZieb v investicnom bankovnictve.
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g) E-loans — vybavovanie uverov z bank prostrednictvom internetu. Aj tu sa u nas
eSte kone¢na podoba transakcie realizuje v klasickej podobe a nie virtualne, ako je to
napriklad u e-commerce.

h) E-services — elektronické sluzby — aj tento pojem sa povazuje za zastreSujuci, do
ktorého spadaju vsetky typy sluzieb, ktoré sa ponukajii v ramci e-businessu, t. j. e-
commerce, e-banking, e-brokerage a d’alSie. Ako prva ho vo svojich inzeratoch udajne
pouzila firma HEWLETT-PACKARD (HP).

i) E-government — komplexny informacny system v Stdtnej, regiondlnej i
komunalnej sprave, ktory sluzi predovSetkym obCanom napriklad aj pri podavani
majetkovych priznani ¢i daitovych priznani prostrednictvom internetu, ktoré sa vsak v SR
zatial’ eSte sibezne podavaju aj klasickou formou.

j) E-ticket — ndkup cestovného listka, letenky a podobne prostrednictvom internetu.
Zakaznik nedostava listok vo fyzickej podobe, ale napr. letenka existuje len virtudlne vo
forme ¢isla ¢i autorizaéného kodu, s ktorym sa cestujiuci manazér alebo aj obcan (turista)
preukaze na letisku a pod.

k) E-life — pracovny model, ktory suvisi s pracou doma, bez nevyhnutnej osobnej
ucasti na pracovisku v urCitom case. Pre pojem praca doma sa pouzivaji aj pojmy
teleworking, menej ¢asto e-home work.

I) E-world — skratka, ktora sa zacala pouzivat pre oznacenie celého diania v oblasti
e-bussinessu, e-life atd’.

Podstatné je, aby sa tieto a dalSie IKT najnovSich generacii rychlo a efektivne
implantovali aj do marketingovych procesov. V kratkom Case sa o¢akava aj vyuzivanie
inych pokrokovych technologii, Sirokopasmového mobilného internetu atd’.

14.1.3 Uplatiiovanie kI'i¢ovych nastrojov marketingu a marketingovy
vyskum prostrednictvom internetu

Nastroje marketingu na internete zahfnaji predovSetkym uz zname zlozky
marketingového mixu, ktoré je potrebné sfunkénit’ prostrednictvom internetu. Je vSak
nevyhnutné, aby doSlo k celostnému integrovaniu internetu do jednotlivych zloziek
marketingového mixu, resp. aj do funkecii (¢innosti) marketingového manaZzmentu:

a) V procese integrovania internetu do marketingového mixu je nevyhnutné
uvedomit’ si a do svojich marketingovych projektov zapracovavat niekol’ko zavaznych
rad, principov a odporacani:

- marketing na internete nie je len reklama ¢i marketingovy mix, nie je to ani len
riadenie webovych stranok ad hoc, t. j. podl'a okamzZitej situédcie, bez planov a jasnejSich
predstav, ale je to prostriedok, ktory moze poskytnat’ ovela viac,

- firmy aj zdkaznici ziji v chaotickej a turbulentnej dobe, Co pre marketing na
internete plati dvojnasobne; napriek chaosu a turbulenciam je nevyhnutné vykonavat
marketingové planovanie a d’alSie nadvédzné funkcie marketingového manaZzmentu,

- obsah webovych stranok je tiez zvlaStny typ produktu, ktory ma svoju znacku
(doménu) a uzivatel’/zakaznik ho nejakym sposobom vnima, interpretuje, hodnoti firmu,
znacku a podl'a toho aj adekvatne kona. V tomto kontexte sa rozliSuji aj manaZment
znacky (Brand management) a manazment rozmiestiiovanialsiete (Site management),
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ktoré sa v podstate v praxi prelinaju, vhodne dopliaju a maju zvySovat’ synergicky efekt,
a to aj vo virtualnej oblasti;

- mimoriadne dolezité je teda vediet, kto st naSi zakaznici vobec a kto s nasi
virtualni zékaznici, preco prave oni a aké majui poziadavky, potreby, naroky atd’.,

- predovSetkym na nasytenom trhu plati, ze nie je ani tak problem vyrobit’ nejaky
vyrobok, ale predat’ ho. Aj preto je také dolezité uskutoCnovat integrovany marketingovy
manazment, ktory pokryva nielen marketingovy mix, ale SirSie a ucelenejsie aj jednotlivé
funkcie (Cinnosti, procesy), ostatné metddy a nastroje marketingového manazmentu.

b) V procese integrovania internetu do funkcii (¢innosti) marketingového
manaimentu je tiez nevyhnutné skibit’ vys$sie uvedené &iastkové &innosti tohto riadenia
navzajom medzi sebou aj s vysSie uvedenymi metédami, nastrojmi, resp. principmi ¢i
odporucaniami tohto riadenia. VSetko sa to ma diat’ v zaujme Co najvyssej spokojnosti ¢o
najvacsSiecho mnozstva virtudlnych aj klasickych zdkaznikov a pochopitel'ne aj v zaujme
dosahovania marketingovych a strategickych cielov danej organizdcie. Aj v tejto
dolezitej oblasti teda potrebuju vsetci manazéri, marketéri, podnikatelia kooperovat
najmd s odbornikmi informatikmi, programatormi, ale aj vyskumnikmi, vyvojarmi atd’.

Vyuzivanie internetu pri podpore produktu (vyrobku, sluzby) sa organicky spaja
predovsetkym s tymito d’alSimi podstatnymi poznatkami:

- Fazy kupneho procesu, t. j. zistenie potreby, zber informacii, hodnotenie alternativ,
rozhodnutie o kipe a spravanie po kupe si musia obchodnici a marketingovi manazéri
vzdy vel'mi dobre uvedomovat’. Pritom potreby zakaznikov mézu vznikat’ aj spontanne,
ale predovsetkym je ich potrebné evokovat (vyvolavat), stimulovat’ prostrednictvom
reklamy, public relations a inych relevantnych informacii.

- Informacny servis pre buducich zdakaznikov ma byt nekomplikovany, nemozno
zabudat’ na otazky e-mailom, potrebné je zvolit' spravne formy komunikacie so
zaujemcami o kapu, permanentne ziskavat' relevantné informacie na podporu
rozhodovania, poskytovat’ adekvatne navody na pouzitie vyrobku, rychlo riesit’ pripadné
reklamécie, ale najmé zberat’ invencie na potrebné permanentné inovacie produktov atd’.

Vyuzivanie internetu pri inovovani produktov je v sucasnej vedomostnej etape
rozvoja naSej ekonomiky a spolo¢nosti mimoriadne vyznamnd oblast’ zdokonal'ovania
tejto zlozky marketingového mixu. Totiz sucasné nasytené trhy a silnd konkurencia
(hyperkonkurencia) si to vyzadujt a potreba inovacii produktov zalozenych na internete
je este vyssia nez klasickych vyrobkov. Preto tzv. webovi prvolezci potrebuju zvladnut
isté penzum poznania.

Poznatky pre zacinajucich tvorcov www stranok a suvisiace principy sa
predkladaju v rozli¢nych pramenoch poznania rézne, tu ich mozno zhrnut’ aj takto:

a) Permanentnd inovdcia (obmena obsahu) web stranky — je nevyhnutna
predovsetkym z aspektu udrzania jej navstevnosti. Tieto inovacie maju viacero suvislosti.

b) Inovacia viastného obsahu stranky — na tejto baze neustalej modifikacie
prezentacie s postavené vSetky informacné a spravodajské servery.

C) Inovacie technického zdzemia stranok — st to vlastne inovacie procesov, ktoré
prebiehaju skryté pred uzivatelom strdnok. Ako priklad tu moZno uviest zmenu
algoritmu vyhladédvania v databaze alebo upgrade serveru tak, ze vyhladavanie bude
prebiehat’ ovel’a rychlejsie.

d) Inovacie uzZivatelského rozhrania — su inovacie toho, ako webova stranka pri
nacitani do prehliadaca vyzera. Pritom vSetkom treba reSpektovat’ aj d’alSie zasady.
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e) Princip zvySovania komfortu uZivatel'ov/zdkaznikov — inovacie musia vzdy
zvySovat uroven ,vybavenia”’ stranky vSetkymi potrebnymi, lahSie a ucinnejSie
pdsobiacimi informaciami, obrdzkami a pod. Pritom je potrebné mat’ na zreteli aj to, Ze
uzivatelia neradi prechadzaju na nové prvky, ¢o Si vyzaduje Cas atd’. Preto je lepSie
inovovat per partes a nie vsetko naraz. Vel'ké (zasadné) zmeny stranok su nevyhnutné
vtedy, ak dojde k zasadnym zmenam produktov, vznikni nové sluzby a pod.

f) Internet je zdrojom cennych informdcii aj pre inovacie klasickych vyrobkov ci
sluzieb. V tejto oblasti maju velky vyznam jednak aj e-maily od zakaznikov a jednak
permanentné a dosledne realizované marketingové vyskumy.

Q) Zdkaznicke e-maily sa — ako cenné podnety pre inovacie — v praxi Casto
podcenuji. Zakaznici ich posielaju na firemny server v ramci sluzieb informac¢ného
servisu pre existujucich ¢i budicich zékaznikov. Tieto e-maily spravidla spracovavaju
zamestnanci z Utvaru (oddelenia, timu) sluzieb pre zakaznikov. Tychto zamestnancov je
tiez nevyhnutné integrovat’ do marketingového informacného systému tak, aby sa
informacie od zékaznikov priebezne vyhodnocovali a pruzne pouzivali aj na inovaéné
uvahy a ¢iny. Na tieto ucely ma sluzit’ v podstate aj marketingovy vyskum, ale aj vyskum
samotného internetu ako mimoriadne vyznamného média.

Marketingovy vyskum prostrednictvom internetu je z hladiska aktivizacie
respondentov v podstate dvojaky:

a) Marketingovy internetovy vyskum za ucasti respondenta — uskutoCiiuje sa
tradiénymi nastrojmi marketingového vyskumu, najcastejSie metdédou dotazovania.
Navstevnik stranky si teda musi dotaznik otvorit’ na internete, precitat’, vyplnit’ a odoslat’.

b) Marketingovy internetovy vyskum bez ucasti respondenta — robi sa analyzovanim
informadcii, ktoré mozno ziskat’ bez priamej ucasti navstevnika web stranky. Ide napriklad
aj o analyzu cookies, loga siborov a pod. Cookie alebo magic cookie st pojmy, ktoré sa
tazko jednoslovne prekladaju do slovenciny. V podstate ide o vel'mi maly textovy stbor,
ktory takpovediac zaSle navstiveny server webovému prehliadacu naSej firmy XYZ. Ten
ju nasledne uloZi do $pecidlneho adresara na pevnom disku naSho pocitaca. Pri d’alSe;j
navsteve tohto servera si ho server od prehliadaca vyZiada spét’, analyzuje, vyhodnoti a
eventualne znova upravi. VSetko prebicha na pozadi nacitania stranky. (Aj toto st vsak
uz Specidlne odborné detaily z oblasti informatiky, ktoré presahuju Specializdciu —
strategicky a podnikatel'sky manazment a marketing — a vyzaduju si zapojenie
erudovanych a skusenych odbornikov).

Vyskum internetu ako média — vSetkych seridznych marketérov, obchodnikov,
podnikatel'ov a manazérov zaujimaju predovsetkym tieto internetové informdcie: pocet
uzivatel'ov internetu, pocet navstevnikov servera, pocet zobrazeni reklamného pruzka
(baneru), ucinnost’ reklamného pruzka atd’. VsSetky tieto poznatky sa maju dalej
transformovat’ do vyvoja inovovanych alebo novych vyrobkov a sluZzieb, a tak ich casom
patri¢ne, eticky a korektne premenit aj na prirastok zisku firmy XYZ. Pritom sa
pozaduje, aby k tomu Coraz viac prispieval aj obchod prostrednictvom e-commerce.

14.1.4 Elektronické obchodovanie firmy a marketingovy mix

E-commerce a nastroje marketingu (4P mix) — elektronické obchodovanie je
obchodnou aplikaciou uz vysSie opisaného komplexu marketingovych nastrojov, ku
ktorym sa spravidla pridavaji aj d’alSie nastroje z oblasti logistiky, financii atd’. Pre
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kazdu firmu je vel'mi dolezité¢ zvladnutie vSetkych kli¢ovych prvkov marketingového
mixu — teda podpory vyrobku (predaja tovaru), cenovych stratégii, distribucie,
marketingovej komunikacie/propagacie. To st vlastne kItiCové nastroje marketingu,
ktoré dominuju aj v systéme elektronického obchodovania a ich opis méze byt takyto:

a) PRODUKT (VYROBOK, SLUZBA) V E-COMMERCE méa/musi podlichat
urcitym marketingovym zasadam a odporicaniam skusenych odbornikov:

- predaj on-line — entitou ¢i vyrobkom elektronického obchodu nie je predavany
tovar, ale vlastny predaj elektronickou cestou,

- informovanie zdakaznikov a redukovanie anonymity v ramci e-commerce —
marketér, podnikatel’, obchodnik musi informovat zékaznikov nielen o predavanom
tovare, ale aj o predaji ako takom, o obchodnych, zaru¢nych, reklamacnych
podmienkach, resp. aj o firme, jej majitel'och, manazmente a pod.,

- pozornost’ venovat’ aj tvorbe imidiu virtudlneho obchodu — pre dlhodoby tGspech
firmy ani tu nestaci len stanovenie nizkej ¢i niz$ej ceny, dodrzanie Standardu kvality, ale
aj celkova tvorba dobrého obrazu; od transparentného imidzu sa odvija nielen graficka
podoba obchodu, ale aj ostatné prvky marketingového mixu, ¢o plati aj naopak,

- poskytovat’ maximum informdcii o produkte/predavanom tovare — zékaznik nema
bezprostrednii moznost’ ohmatat’ si vyrobok a pod.,

- pridat’ aj istu informacénu pridant hodnotu vo virtudlnom obchode — napriklad
propagovat’ vyrobok tyzdna, poskytnut’ detailnejsie a aj zabavnejsie informacie (perlicky)
o nom a podobne, a to vSetko spolu s moznostou priameho objednania vyrobku
prostrednictvom siete.

b) CENA V E-OBCHODOVANI je tiez velmi vyznamnym, ba niekde aZ
rozhodujicim faktorom aj pri tomto ndkupe mnohych zdkaznikov. Preto sa maji plne
reSpektovat’ prislusné cenové koncepcie, principy a rady, ktoré pochopitel'ne do istej
miery platia aj pre klasické obchodovanie.

Zakladné cenové koncepcie (politiky, stratégie) su tak v klasickom, ale
predovsetkym Vv on-line predaji v podstate tieto:

e Nizka cena — tito koncepciu sleduje naymé v dosledku stratégie propagacnej ceny
vécsina on-line sieti (e-commerce sites). Pre mnohych zékaznikov je to hlavny argument,
preco sa rozhodnu kupit’ si prostrednictvom internetu CD, DVD, knihu, mobilny telefon a
podobne. Hovori sa, ze nizka cena lady lame ... Je to zna¢ny stimul najmé pre mene;j
solventné trhové segmenty. Firmy preto volia bud’ stratégiu trvalo nizkych cien (EDLP —
Every Day Low Pricing) alebo stratégiu prechodnych cenovych zliav (Hi-Lo — High-Low
Pricing). Uvadza sa, ze vacSina svetovych sieti pouziva viac stratégiu EDLP. Je to
pravdepodobne preto, ze stratégia Hi-Lo je naro¢na na marketingovi komunikaciu. Totiz,
aby firma dosiahla vys$i obrat, musi investovat predovsetkym do reklamy. Rizikom je,
ze priliSné sustredenie sa na nizke ceny modze tiez znamenat’ predbehnutie konkurenciou,
ak tdto ma o Cosi vysSie ceny, ale koncentruje sa navySe na dodatocné sluzby, pridavné
zariadenia k vyrobku a podobne.

o Vysokd cena — pre tto stratégiu sa spravidla rozhodnu obchodnici vtedy, ak
predaj po internete poskytuje solventnému zakaznikovi pre neho dolezitejsie vyhody ako
je nizsia cena (napriklad rychlost’ a pohodlnost’ ndkupu, DDD systém, t. j. dodavku do
domu a pod).

e Dynamickad tvorba cien — zakladid sa na konfrontovani (porovnavani) cien na
internete od viacerych predajcov. Na www stranke je spravidla umiestnené aj tlacidlo
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compare, t. j. porovnaj ceny s ostatnymi virtudlnymi predajcami. Takymto porovnavanim
mozno napriklad nakupovat’ knihy, elektrotechniku a podobny tovar.

o Iné cenové stratégie — tradicna ndkladova tvorba ceny (naklady plus zisk, resp.
obchodné rozpitie), ktord vSak nemusi korelovat’ s redlnymi trendmi vyvoja na trhoch,
d’alej sa vyuziva napriklad dotovanie cien z reklamy ¢i inych ,,komunika¢nych prijmov”
a iné cenové koncepcie.

¢) MIESTO PREDAJA/DISTRIBUCIA A E-COMMERCE — niektori autori spravne
povazuju elektronické obchody za d’alsi distribu¢ny kanal. Internet vSeobecne skracuje
distribu¢ny retazec, ale ten predovsetkym v oblasti B2C (firma predava kone¢nému
spotrebitel'ovi) nezanikd. Preto je nevyhnutna jednak informacna podpora distriblcie aj
na urovni B2B (obchodovanie medzi firmami) aj B2C a jednak podpora logistickych
retazcov d’al§imi technologiami internetu (SW, HW, protokoly atd’.). Z aspektu moznosti
vyuzitia internetu pre distribuciu v e-commerce mozno uvazovat aj tieto moznosti:

- Internet ako distribucny kandl — tito moznost je realizovatel'na najmai pre také
produkty/tovary, akymi sa: softvér (SW), spravodajské, akademické, Sportové, iné
informdcie ¢i zabavny artikel (hudba, video, pohl'adnice a pod.).

- Internet ako miesto nakupu — mozno vyuzivat napriklad pre knihy, hudobniny,
obrazové nosiCe, kvetiny, potraviny, hracky, néaradie, domace ¢i kancelarske potreby,
kozmetika, lie¢iva, obleéenie, elektrotechnické vyrobky, ,,bielu techniku”, nabytok a pod.
Fyzicka distribucia tu vSak prebieha inymi prostriedkami, vykondvaju ju spravidla tretie
subjekty — dopravné a iné firmy. V tomto kontexte je potrebna eSte zmienka o
distribucnych medziclankoch, ktoré pravdepodobne nezanikni ani pri predaji
prostrednictvom internetu, a to vtedy, ak budl generovat’ pre zakaznika pridaniu hodnotu
(napr. ndkup vsetkych tovarov pod jednou strechou a nie v ,,s610” predajniach po celom
meste a pod.). A pani informatici nam pontkaji este jednu poznamku k tomuto nastroju
marketingového mixu: e-commerce sa niekedy oznacuje aj ako elektronické trhové
miesto/miesta (e-Marketplaces) alebo jednoducho elektronicky trh (e-Market), s
ktorym/ktorymi je potrebné vediet’ efektivne virtudlne komunikovat’, zaujat’ atd’.

d) PROPAGACIA/KOMUNIKACIA A ELEKTRONICKE OBCHODOVANIE —
obchodnici na internete spravidla vyuzivaji najviac nastrojov podpory predaja, menej
reklamy prostrednictvom internetu a minimalne public relations (vztahy s verejnostou).
Ak marketingovd komunikacia (8ir$i pojem ako propagacia) takychto firiem presahuje do
tradicnych médii, tak sa v nich najviac vyuZziva reklama. Prioritné je sprdvne vymedzenie
cielov a zvladnutie komunika¢ného mixu. Medzi ciele marketingovej komunikdcie na
internete sa zarad’'uju najma tieto:

- Informovat’ (a diferencovat vyrobok) — oznamenie existencie nového vyrobku,
prezentacia znamych vlastnosti uz zavedeného vyrobku, ozndmenie novej ceny,
vysvetlenie funkcie (ilohy) vyrobku, budovanie imidzu firmy XYZ a pod.

- Presvedcovat' — budovanie preferencie znacky (na webe domény), povzbudenie
zmeny znaCky (na webe domény), zmenit zdkaznikovo vnimanie vyrobku/sluzby,
presvedcit’ k okamzitému nakupu, resp. aspoil k vyZziadaniu si d’al§ich informécii.

- Pripominat — zakaznikom, ze moézu vyrobok Coskoro potrebovat’, pripominat’
vyrobok aj mimo sezonu, udrzovat’ vyrobok na ¢elnej pozicii v mysli zdkaznikov atd’.

Komunika¢ny mix na internete — st to predovSetkym tieto tri zakladné nastroje
marketingovej komunikacie, ktoré je potrebné zrealizovat’ prostrednictvom internetu:
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¢ Reklama na internete (Advertising, Netvertising, Webvertising) — je to priamo
platend forma neosobnej komunikacie o vyrobku ¢i firme zadavatel’a. Napriklad moze ist’
o pruzkovu reklamu, reklamné Stvorce, ikony, tickery a iné najnovsie prvky. Pre reklamu
na internete je d’alej charakteristické najmaé toto:

- firma (zadavatel’ reklamy) plati poplatky za reklamny priestor,

- efektivny spdsob zasiahnutia mnohych l'udi (+),

- relativne nizke jednotkové naklady (+),

- vyssie celkové naklady (-),

- obt'azné meranie uéinnosti (-).

e Vztahy s verejnost’ou (Public relations) prostrednictvom internetu — je to
priamo neplatend, neosobnd forma komunikacie o vyrobku/firme zaddvatel'a (napriklad
sprava v nezavislom médiu, sponzoring, neziskové aktivity). Dalsie charakteristiky su:

- ziadne priame poplatky, ale Casto existuji nepriame naklady na udrZovanie
dobrych vzt'ahov, dobrej povesti atd’.,

- najdoveryhodnejsi zdroj informacii (+),

- je vel'mi tazko presadit’ svoje komunikaéné oznamy do média (-),

- firma nema uplna kontrolu nad vyslednou podobou oznamu, spravy (-).

e Podpora predaja na internete (Sale promotion) — stimulacia predajov
prostrednictvom spravidla kratkodobého zvySenia hodnoty nakupu (napr. darceky,
reklamné predmety, odmeny, sut'aze, bodovacie programy a pod.). Iné ¢rty tohto predaja:

- naklady su rozne, zavisia od zvoleného prostriedku,
efektivny sposob zmeny spravania a preferencii zdkaznika v kratkom case (+),
'ahko a rychlo moéze dojst’ ku kopirovaniu konkurenciou (-),

- moze vyvolat’ prebijanie sa takpovediac promotion materialmi a podobne (-).

Styri zlozky (hlavné ¢innosti) v ramci firemnych vztahov s verejnostou (PR),
ktoré je tieZ potrebné neustéle kultivovat’ a rozvijat’ st:

a) Vztahy s médiami (tlacou) — je to publicita pre firmu mimo reklamny priestor.

b) Firemnd komunikdicia — najmi na baze externej komunikacie sa nadvizujq,
udrzuju vzt'ahy s odbornou aj laickou verejnost’ou.

¢) Budovanie firemnej identity (Corporate identity, Corporate image) — suvisi tiez
s firemnou komunikaciou, odliSuje sa komplexnym a dlhodobo homogénnym pristupom.

d) Ovwplyviiovaniellobovanie (Lobbying) — ide 0 ovplyviovanie predovsetkym
Statnych ¢i komunalnych organov za ucelom istej podpory, korekcie ¢i zmiernenia
legislativnych, regulaénych a inych prekazok, zakonov, vyhlasok a pod.

Rozdelenie elektronickej komercie sa uskutociuje z aspektu ucasti zucastnenych
subjektov (dodavatelia, odberatelia) na nadkupnom procese. Obchodné transakcie sa
rozlisuju takto: k uz znamym dvom B2B a B2C sa tu pridava aj tretia moznost
transakcie: e-obchodovanie medzi dvoma zdkaznikmi (Consumer-to-Consumer/C2C).

Struktira typického e-commerce serveru: medzi zikladné ,,stavebné kamene”
predajného servera patria:

- katalog produktov a sluzieb — ak firma ponuka malo produktov moze ich
umiestnit’ na jednu www stranku; vacsina predajnych serverov vSak ponuka Siroku paletu
produktov, ktoré by sa na jednu stranku nezmestili, a preto sa produkty tematicky delia
do kategorii, a tak sa tvoria katalogy produktov,
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- reakcia spotrebitelov, ktori si uz dany produkt kupili — nakupné rozhodovanie
moznych zékaznikov ovplyviiujii nazory ostatnych zakaznikov, ktori uz maja nejaké
skusenosti a poznatky o danom produkte,

- sprievodca objedndavkou (Purchasing wizard) — je to krok medzi katalbgom
produktov a nakupnym kosikom,

- nakupny kosik (Shopping cart) — zdkaznik objednava tovar tak, ze ho vklada do
virtudlneho ndkupného kosika (simulovany www strankou, na ktorej je stru¢ny prehl’ad
vyrobkov) a po ukonceni ndkupu vsetko spolu zaplati,

- sprievodca ndakupom produktu — je to azda najdolezitejSia faza nakupu, v ktorej
dochadza k spresneniu dodacich podmienok a zaplateniu objednaného tovaru,

- zakaznicke konto (klientsky ucet) s prehladom objednavok a dodaného tovaru —
ide vlastne o subor typickych zakladnych udajov o zakaznikovi.

Typy predajnych serverov v zavislosti od Struktiry sa rozliSuju do troch
typickych kategorii Ci pristupov:

- marketingovo orientovany server (Marketing oriented site) — na mnohych
miestach www stranok sa nachadzaji r6zne prvky na uputanie pozornosti zakaznikov,
priCom spravidla server je az prili§ zahlteny reklamnym textom a zékaznici stracaju
prehl'ad o produktoch a sluzbach,

- technicky orientovany server (Technical driven site) — predajny server, ktory bol
Vv ¢ase skimania po technickej stranke na Spicke technologického vyvoja, vyuziva Javu ¢i
ActiveX [10, 25, 45] a podobné komponenty, ktoré sa rychlo inovuji, zdokonal'uju,

- server zamerany na uzivatelské rozhranie (Easy to use site) — sa pomerne
jednoducho ovlada (napr. v zahrani¢i predajny server Amazon.com a viacer¢ iné).

Idealne vsak je, aby predajny server v rozumnej miere zahfnal vSetky zlozky, t. j.,
aby bol l'ahko ovladatel'ny, aby jeho navstevnici dlho nebludili a skutocne nasli to, ¢o
hladaji. Jednotlivé zlozky predajného servera (katalog, sprievodca objednavkou atd’.) by
mali byt’ na solidnej technickej trovni a stranky predajného servera by mali obsahovat’
niekol’ko marketingovych prvkov — ponuka komplementov, personalizacia, centrum
napadov a podobne. Sleduje sa tu zdkladny ciel’ — ul'ahit’ zakaznikom nakupy a zvysit
celkovy objem predaja, resp. potom zisku ¢i cash flow. Aj tu hodno pripomentt’ vel'mi
dolezity princip jednoduchosti, ktory maji/musia mat vzdy a vSade na zreteli aj
odbornici informatici, programatori atd’. Totiz dost komplikované ovladanie tychto
systémov odradza mnoho potencialnych zakaznikov! Aj preto sa v praxi vyuzivaju
rozliéné iné formy marketingu na internete — vratane netradicnych postupov a ,.hier”.

14.2 Netradi¢né formy realizovania marketingu na internete

Sposoby ,preniknutia” organizacii a firiem do povedomia ziakaznikov su rozli¢né:
reklama, Spickové produkty, ktoré sa reklamujii najmi svojou vysokou kvalitou samy,
kontroverzné a malo etické, ba aj neetické a nemoralne praktiky, ale aj spdsoby
prezentacie rozlicnych veci, informacii pomocou modernych IKT a zvlast internetu.
Internet ako celosvetova siet’ je v sucasnosti vynikajicim nastrojom kazdej
organizacie na preniknutie do povedomia lokalnej az globalnej verejnosti, a teda
predovSetkym na rychlu a konkrétnu prezentaciu vyrobkov a sluzieb firmy XYZ.
Podstatnym cielovym zamerom je — eSte viac sa priblizit k cielovému zakaznikovi
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(pouzivatel'ovi, spotrebitel'ovi, klientovi). V praxi vSak mozno evidovat' aj rozli¢né
netradi¢né sposoby prezentacii a vobec marketingovych aktivit.

Netradicné formy ¢i sposoby realizicie marketingu na internete sa tu
pokusime tvorivo a vyberovo priblizit' na baze zdroja [55, s. 34, resp. www.infoware.sk]:

- Mind share — jednym z hlavnych cielov propagacie ¢i reklamy je dosiahnut’
takpovediac podiel v mysli cielového zakaznika. Napriklad celkom iste vSetci
zainteresovani p0znaju v oblasti vyvoja sofvéra také svetovo preslavené firmy ako su
MICROSOFT, ORACLE ¢i iné. Teda akosi automaticky sa nam vynoria v mysli, ked’ sa
zaoberame spomenutou témou ¢i oblastou a pod. Tento podiel v mysli méze byt vacsi
alebo mensi. Spolocnosti sa preto pretekaju, aby ,,0bsadili” mysel' zdkaznika, aby sa
rozhodol kupit' si ich produkt a nie konkuren¢ny produkt. O istd formu pozitivnej
sebaprezentdcie, zaujatia podielu v mysliach zdakaznikov (mind share) sa v sucasnosti
snazia firmy prave najméd pomocou svojich internetovych stranok.

- Internetové mind share — internet je vyborny pomocnik pri sprostredkovani
informacii rézneho druhu. Ide napriklad aj o zoznamy organizacii a firiem. Na Slovensku
je najznamejs$i Zoznam.sk, vo svete napriklad Open Directory Project na strankach
DMOZ.org a iné. Zakladna prezentacia s linkami na internetové stranky spoloc¢nosti sa
spravidla poskytuje uplne zadarmo. Firmy teda maju k dispozicii velké mnozstvo
roznych katalogov, v ktorych mézu seba a svoje vyrobky jednak stru¢ne charakterizovat
a jednak mo6Zzu navstevnikov tychto kataldogov poslat’ rovno na svoje stranky, a to
prostrednictvom internetovych liniek.

- Registrdacia v zoznamoch a katalégoch — je to vel'mi dolezity marketingovy t'ah
a to prave z aspektu preniknutia do mysli potencidlnych zdkaznikov. Preto aj slovenské
malé a stredné podniky (MSP) a dalSie organizacie by sa mali zaregistrovat’ v
primeranom ¢i azda ¢o najvi¢Som mnozstve zoznamov ¢i katalogov tohto druhu.
Uvadzaju sa vSak aj iné dovody pre takato registraciu (napriklad SEO — hladanie v
internetovych vyhladdvacoch, umiestnenie vo vysledkoch vyhl'adavania, blogy a pod.).

- Internetové blogy — zakladanie roznych internetovych blogov klIa¢ovych
pracovnikov ¢i predstavitelov firiem je vyznamnym trendom v sucasnosti. Dnes maji
weblog (skratene blog) nielen napr. vyznamni lidri a manaZéri spolo€nosti ¢i
programatori Microsoftu a podobne, ale uz aj mnohi zakaznici, zamestnanci ¢i obcania.
Entitou firemnych internetovych blogov st teda rozliéné inSpirujuce nazory a vizie, ktoré
su spravidla dost’ blizke vizii, ktort dany bloger reprezentuje.

- Encyklopedické zdroje na internete — predstavujii d’alSiu Uroven internetu, na
ktorej] moZzno presadzovat’ prezentacie organizacii (firiem). Ide najmi o encyklopédie ¢i
slovniky, ktoré tvoria samotni pouzivatelia (zakaznici). Je to napriklad Wikipedia.org
alebo UrbanDictionary.com a iné.

- Wikipédia — poskytuje moznost’ podat’ — pod riskom encyklopedickych udajov —
komprehenzivne (vystizné, pochopitelné) zhrnutie o akejkol'vek organizacii/firme ¢i o jej
Specifickych produktoch, a to vratane spétnych liniek a liniek na suvisiace a rozsirujuce
materialy. Stranky Wikipédie reSpektuju internetové prehliadace. Ich obsah sa spol'ahlivo
indexuje, ¢o znamend, Ze umiestnenim odkazov ziskaji firmy/organizicie par bodov
navySe k umiestneniu stranky vo vysledkoch hl'adania v SEO. Je vsak potrebné dodrzat
isty formalny ton Wikipédie a ¢o najobjektivnejSiu hodnotu informécii o firme XYZ.
Tieto informacie zvyc¢ajne nikto neprepisuje ani nevymazava. Napriklad Opera Software
ma na strankach Wikipédie celi zakladiiu informacii: stranky o spolo¢nosti, stranky o
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produktoch (najmé o internetovom prehliadaci Opera), jednotlivé stranky o hlavnych
predstavitel'och spolo¢nosti atd’.

- UrbanDictionary.com — je zdroj informacii (slovnik takpovediac mestského
slangu), v ktorom mo6ze akykol'vek pouzivatel’ podat’ ¢i doplnit’ definiciu cohokol'vek. A
prave preto sa da vhodne vyuzit’ aj na Sirenie komer¢nych informacii. Jediné, ¢o nie je pri
vytvarani novej definicie dovolené, je propagovat svoju stranku.

- MySpace.com — je d’alSou mimoriadne zaujimavou formou propagécie produktov
¢i spolocnosti (firmy). Ide o vyuZivanie stranok, ktore sluzia na budovanie spolocenskych
sieti. EXistuje niekol'ko internetovych stranok, resp. spolo¢nosti, ktoré si na MySpace
vybudovali vlastni stranku. Je tam napriklad MySpace stranka prehliadaca Opera
(http://myspace.com/chooseopera) a iné. Popri zosietovani osob je tu aj moznost’ pre
firmy na Sirenie povedomia o sebe a svojich produktoch. Existuju tu vsak eSte iné
moznosti propagacie/reklamy.

- YouTube.com — pouziva sa na d’al$ie Sireniec povedomia o organizacii ¢i jej
produktoch. Ide o internetové stranky s videoobsahom nahrdavanym samotnymi
pouzivatelmi. Prikladom je prave spolocnost’ YouTube.com, ktord sleduje cielovy zamer:
ak nahrané zaujimavé videosubory zaujmu pouzivatelov, je predpoklad, ze linku na ne
zaSlu aj svojim priatelom a ti zasa dalSim atd’. Je tu vSak aj moznost nahratia
videoprezentacii o firme, inStruktaznych materidlov o vyrobkoch, sluzbach ¢i oficialnych
prednasok a ich zmysluplné a cielové vyuzivanie.

Synergické efekty z netradi¢nych foriem internetového marketingu mozno
dosahovat’ ich vzajomnym zostladenim a skvalitiovanim. Totiz, aj tieto postupy
pomahaji snahe firiem o Ssebaprezentdciu a rozsirenie povedomia 0 nich. Aj v tejto
oblasti plati, Ze uvedené postupy neplatia len pre nadnarodné korporécie ¢i spolo€nosti so
svetovym dosahom a zaberom, ale aj pre malé a stredné podniky (MSP), ktoré tieZ mdzu
z takychto snah slusne, zakonne a teda moralno-eticky profitovat’.
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15 DalSie trendy rozvoja marketingu/marketingového
manazZzmentu

Vyvojové trendy a vyzvy k d’alSiemu rozvoju marketingového manazmentu maji dobre
poznat' aV praxi realizovat’ nielen manazéri a marketéri, ale primerane aj vSetky
kategorie zamestnancov (vnutropodnikatel'ov, internych zékaznikov).

15.1 Vyvoj a najnovSie vyzvy k rozvoju kPicovych marketingovych
kategorii pre manazérov, marketérov, zamestnancov

Na tomto mieste sa najskor pokasime 0 isti parcidlnu syntézu vysSie interpretovanych
poznatkov, ktoré mozno povazovat aj za podstatné podnety a zdsady d’alSieho rozvoja
predovsetkym strategického marketingu v prvych rokoch ¢i azda aj dekadach 21.
storocia.

15.1.1 Impulzy pre d’alSi rozvoj strategickej dimenzie marketingu
(¢iastkova syntéza poznania)

Holisticka dimenzia marketingu sa na prahu 21. storo¢ia a 3. tisicrocia javi ako
kl"aCova a znamena, ze marketing musi byt’ celostny, komplexny, globalny, systémovo aj
ucelovo nastaveny na zakaznika. V tomto svetle ho mudro i putavo predstavuja nielen P.
KOTLER a K. L. KELLER [25], ale v dalsom texte aj ini odbornici z oblasti marketingu
a manazmentu.

Orientacia na zakaznika je axidoma, ktora zostane alfou a omegou marketingovej
filozofie aj v buducich rokoch. Bude vSak narastat’ Usilie o udrZanie si zdkaznikov,
vytvaranie dodatocnej pridanej hodnoty pre nich a snaha o individudlnu starostlivost o
zakaznika. Totiz, ziskavanie novych zakaznikov znac¢ne zdraZuje podnikanie firiem, ale
napriek tomu je nevyhnutné. Pokraovat’ teda bude pravdepodobne zameranie nielen na
cielové trhy a trhové segmenty, ale aj na individualnych zékaznikov.

Zmeny trhov a spravania sa zakaznikov — fungovanie trhov sa meni a bude sa
menit’, rovnako tak aj spravanie zdkaznikov. Zakaznici sa stdvaju Coraz ndroc¢nejS$imi,
maju stale vysSie poziadavky na kvalitu vyrobkov a sluzieb, rychlost dodavok, isty
nakupny a iny komfort, ,, §itie” na mieru zdikaznika. Zv1ast sa dostdva do popredia
trhovy segment seniorov a ich nové naroky v stvislosti s predlZovanim veku zitia atd’.
Ocakavaju sa zmeny vzajomnych vztahov ostatnych subjektov v trhovom prostredi,
napriklad aj to, Ze ,,zo zakaznika sa moze stat’ trhovy rival a opacne” [11, s. 192].

Vytvaranie kooperacnych spolocenstiev je d’alSim z ocakavanych vyvojovych
trendov. Do tychto spolocenstiev sa budu podniky, firmy a organizacie zapajat’ v roznej
miere, s roznou intenzitou a v rozdielnom postaveni v procesoch tvorby konecnych
vyrobkov a sluzieb. Vyhodou tohto sposobu je flexibilnejsie a efektivnejsie vyuZitie
disponibilnych zdrojov pre nové technologie, vyrobky, trhy, distribu¢né kanaly. E-kandly
sa budu rozSirovat a budu rast’ rychlejSie nez napriklad maloobchodny predaj.
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Dostupnost’ tovarov pre zakaznika sa zvysi najmé cez webové stranky firiem, ale fyzicky
kontakt s vyrobkami (moznost’ osobne si tovar prehliadnut’) sa logicky bude znizovat'.

Novou napliiou marketingovych stratégii bude zdujem o vytvéranie dlhodobych
partnerskych vzt'ahov aj v linii: dodavatel’ské firmy — vyrobné firmy — zékaznici. Firmy
budil musiet’” venovat’ ovela vac¢Siu pozornost’ ponuke vyrobkov a sluzieb, ktora bude
potrebné prispésobovat — v ramci prijatelnych nakladov — najroznejSim trhovym
segmentom na lokalnom aj globalnom trhu. IntenzivnejSie budu vznikat' aj strategicke
partnerstva so zakaznikom (nas zakaznik — nd$ pan — nas partner), ako aj s ostatnymi
trhovymi subjektmi (s dodavateI'mi, poradcami atd’.).

Programy starostlivosti o zakaznikov nadobudnu ¢oraz vysSiu dynamiku a buda
sa integrovat’ s programami starostlivosti o zamestnancov. Totiz plati, ze nespokojni
zamestnanci nevytvaraju ani kvalitné produkty, ani sluzby, ani spokojnych zdkaznikov,
ani primerany zisk. Z toho vyplyva, ze spokojni zamestnanci budi mat aj vicsiu
motivaciu trénovat’ aj problematiku stile vysSej starostlivosti o zdkaznika. To je
predpoklad, ze zdkaznik sa stane lojalnym, bude sa vracat,, opakovane nakupovat’ v nasSej
firme XYZ, bude S$irit’ jej dobré meno a tak d’alej az po rast jej vykonov a ziskovosti.
Novinkou je aj to, Ze ovel'a vacSiu pozornost’ zakaznikom zacinaju venovat’ aj manazéri
vyssich urovni manazmentu, aj z kategérie CEOs (z vrcholového manazmentu firmy).

Prehodnotenie marketingového procesu, nastrojov marketingového mixu,
funkcii (¢innosti) marketingového manaZmentu vo vztahu k obrovskym zmenam
sucasnej informacnej éry, postmoderného/postpriemyselného veku. Systém marketingu
bude treba aj spravne nacasovat, a to zvlaSt na vyrazné demografické zmeny
(vymieranie, resp. predlzujica sa krivka zivota l'udi), ale aj na rast volného casu,
vzdelavania a relaxovania ludi. To vSetko ma/musi mat dopad na kreovanie
marketingovych filozofii a stratégii, na ponuku produktov atd’. Vzrastu naroky na sluzby
vSetkého druhu a obzvlast’ na vol'nocasové, finan¢né, zabavné, turistické, zdravotnicke,
socidlne a podobné sluzby. Vysoké technologie vSak spdsobujii aj zmenu ponimania ¢asu
a priestoru, ¢o vyrazne pozna¢i (zvyhodni, ale aj obmedzi, zatazi) aj hlavné
marketingové operacie a klicové marketingové subjekty (vyrobca, predajca, zakaznik).
Zvlastnu pozornost najmd v kontexte s rozvojom analyzovania a planovania bude
potrebné venovat’ aj faktoru casu a casovému manazmentu. Rychle zmeny okolia si to
stale viac vyZaduji. Rovnako sa budi musiet’ flexibilne prispdsobovat’ aj organizacné
Struktury, marketingové timy, procesy implementdcie, realizdacie aj kontroly a hodnotenia
dynamike zmien vSetkého druhu. Ovela vidcSia pozornost sa sustredi aj na
ekologicky/environmentdlny kontext nielen marketingovo-predajnych, ale aj vyskumno-
vyvojovych a inych kreativnych procesov.

Tvorba stale kvalitnejSich a spolahlivejSich informa¢nych systémov (IS —
MIS — SIS atd.) sa stane coraz naliechavejSou prioritou firiem a organizacii. To ma
mimoriadny vyznam nielen v marketingu, ale v celom systéme manaZmentu. S tym suvisi
aj zvySovanie tlakov na vytvaranie efektivnejSich marketingovych a predajnych
programov, ktoré budu podporovat’ vysoko vykonné, Sirokospektralne, multidisciplinarne
a interdisciplinarne timy odbornikov z rozli¢nych profesii a oblasti Zivota.

Vytvaranie silnej a doveryhodnej zna¢ky a budovanie jej identity bude stale
viac narastat’ a spajat’ sa s novymi prvkami marketingovej komunikacie a propagacie
prostrednictvom internetu (mozno uz ¢oskoro aj spomenutého internetu I1.) ¢i inych IKT
najnovsich generécii (super moderné mobilné telefony atd’.).
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Aj z vyssie uvedenych d’alSich vyvojovych trendov vyplyvaji predovsetkym tieto
z4sadné vyzvy: strategicky marketing a marketingovy manaZment maju mimoriadne
vyznamnu ulohu v d’alSom vyvoji Zivota Pudi v blizsej 1 vzdialenej buducnosti.
Podnikatelia, marketéri a manazéri na vSetkych tirovniach manazmentu maji/musia preto
neustale Studovat’ a v tomto smere aj vychovavat a vzdelavat vlastnych zamestnancov.
Dalej sa pokusime v skratke a v abecednom poriadku systemizovat’ a do istej miery aj
popularizacne (v dvoch Castiach) interpretovat’ najfrekventovanejSie pojmy ¢i kategorie
marketingu/marketingového manazmentu.

15.1.2 Trendy, principy a odporucania vyraznych osobnosti v oblasti
najfrekventovanejSich marketingovych pojmov (l.)

Vyber z najéastejSie pouzivanych marketingovych pojmov (kategorii) a podstatné
usmernenia pre manazérov, marketérov a podnikatel’ov [23] mozno v zavere¢nych
Castiach tejto knihy zhrnat’ do istej syntézy poznania takto:

o Adresné poStovné zasielky (direct mail) — firma ma zoznam adries pretriedit’,
vybrat’ najpravdepodobnejsich zaujemcov a tych adresne s ich stihlasom oslovit’ e-cestou
svojou zasielkou. Ide o ,,marketing na zdklade povolenia” moznych buducich zédkaznikov.

e Cena (price) — hyperkonkurencia, internet a globalizacia vyrazne menia podobu
trhov aj podnikov. Vsetky tieto tri sily vytvaraji dalsi tlak na zniZovanie cien.
Globalizacia nati podniky presuvat’ vyrobu do lacnejSich krajin a dovazat' vyrobky za
nizsie ceny, nez aké pozaduju domace firmy. Hyperkonkurencia spdsobuje, Ze o jedného
zékaznika bojuje viac firiem, ¢o vedie spravidla k znizovaniu cien. Internet I'ud’om
umoziiuje lah§ie porovnavat ceny a vyberat najlacnejsie ponuky. Ulohou marketingu
a manazmentu v sulade s uvedenymi makrotrendmi teda je: udrzovat’ v kontexte s tymito
mozno megatrendmi uréita vySku cien, a tym aj zisku, uskutoc¢iovat’ lepSiu segmentaciu,
vytvarat’ silnejSie znacky a skvelé systémy riadenia vztahov so zdkaznikmi.

e Ciele azamery (goals and objectives) — najv§eobecnejsim cielom podniku je
zarobit viac, nez predstavuju kapitalové naklady. Zamerom tiez je dosiahnut’, aby dneSna
investicia mala zajtra vy$Siu hodnotu. Ak sa tak stane, podnik docielil ekonomickii
pridanu hodnotu (EVA — economic value added). Medzi dalsie hlavné ciele podniku
patria: rast podniku, trhovy podiel, zisk z predaja, rast vynosov na akciu, resp. rychlost
konania (ak ,,bezite” sprdvnym smerom takpovediac na sever), dobrd povest podniku,
dobré meno, renomovanost’ znacky atd’.

e Cielové trhy (target markets) — ovladnutie masového trhu je uz pasé, a teda
kon¢i aj zradna priemernost’ zdkaznika aj masovy (hromadny) marketing. Odporuca sa
predavat najmi kone¢nym uzivatel'om a tieZ predavat’ radsej 'ud’om, ktori maju peniaze,
ako tym, ktori su insolventni. To si vyzaduje relevantné sonddze a ziskavanie referencii.

e Databazovy marketing (Database marketing) — je vlastne podstatou riadenia
vztahov so zdkaznikmi (CRM). Sucasny podnik potrebuje vytvorit’ oddelené databazy
svojich zékaznikov, zamestnancov, vyrobkov, sluzieb, dodéavatel'ov, distributorov,
dilerov, predajcov, inych. Zhromazd’ovat’ treba klasicky aj cestou telemarketingu najma
tieto udaje: historia transakcii, demografické data, psychografické udaje, iné relevantné
tdaje. Udaje viak treba udrzovat’ a najmi aktualizovat’ a spravne a v&as ich vyuzivat.
Marketingové myslenie sa posunuje od snahy maximalizovat’ zisk podniku z kazdej
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uskuto¢nenej transakcie k maximalizacii zisku z kazdého vztahu. Budiicnost marketingu
predstavuje teda databazovy marketing, v ktorom ma podnik o kazdom zékaznikovi
dostatok udajov a dokaze mu tak v spravnom case ponukat relevantné produkty
prisposobené jeho konkrétnym potrebam. Namiesto usilia urobit’ z kazdého jedinca
zékaznika sa vSak mame/musime snazit' v kazdom zakaznikovi vidiet' jedinca, ¢loveka
(doraz na ¢lovecenstvo, na svedomie!).

e Dizajn (design) —to je Sirsi pojem ako $tyl (vzhl'ad) a poskytuje stibor nastrojov
na pripravu uspesnych produktov. Ide spravidla o dizajn vyrobkov, dizajn sluZzieb,
graficky dizajn, dizajn prostredia atd’. Skvely dizajn vyzaduje, aby vyrobca premyslel
vSetky ukony, ktoré musi zdkaznik vykonat v stvislosti s ndkupom, ziskanim,
pouzivanim, ale potom aj s vyradenim vyrobku. To predpoklada, dobre poznat, kto bude
kone¢nym zakaznikom podniku XYZ.

e Diferenciacia (differentiation) — ide o odlisenie vyrobkov, sluzieb, vztahov,
znaciek, personalu, imidzu a pod. (Aj odbornik na manazment TOM PETERS povedal:
, Odliste sa, lebo zahyniete.”). Co a ako diferencovat’? Vyrobok z aspektu vlastnosti,
funkénosti, G€innosti, vzhl'adu, trvanlivosti, spol'ahlivosti, opravitelnosti, Stylu, dizajnu
atd. Sluzbu — z hladiska dodania, inStalacie, zaskolenia zdkaznika, poradenstva atd’.
Persondal — z pohladu kompetentnosti, prijemného vystupovania, doveryhodnosti,
spol'ahlivosti, ochoty, komunikacnej schopnosti. Imidz mozno odlisit z aspektu
symbolov, farieb, atmosféry, propagacnych akcii, resp. vyuzitia rozlicnych médii (tlac,
audio, video atd’.).

¢ Distribicia a distribu¢né kanaly (distribution and channels) — stvisi/stvisia
tiez s kvalitou stratégie vstupu na trh. Odporticania autorov P. KOTLERA, resp. K. L.
KELLERA — ako vstapit na trh okrem internetu: intranet (obchodni zastupcovia v
teréne), extranet (strategicki partneri), webové stranky (obchodni parneri), e-mail
(distributori a lokalni distribltori), vymena tovaru medzi podnikmi (integrovany predaj),
aukcia (predajcovia dodavajuci pridant hodnotu), fax (reprezentanti vyrobcov), direct
mail (brokeri), noviny (fransizing), televizia/telefon (telemarketing, teleshoping) atd’.

e Dodavatelia (suppliers) — nakupcovia maji povinnost’ vyhl'adavat’ a nachadzat’
radSej menej, ale kvalitnych dodéavatelov (dodéavaju kvalitné materidly ainé vstupy,
dodavaja systémom JIT, 1. j. presne nacas).

e Finanény marketing (Financial marketing) — aktudlne vyvojové trendy,
principy a odporucania uvadzame vyssie (pozri 6smu kapitolu).

e Hodnota (value) — je to predovsetkym spravna kombinacia akosti (kvality), ceny
a sluzieb, ktoré zodpovedaju cielovému trhu a uspokojuju ho pri vynakladani najnizsej
moznej Grovne nakladov. Ulohou marketingu je poniikat zdkaznikom viZitkovii hodnotu
(produkt = hodnota pre zakaznika), ktoru vytvara vyskum, vyvoj, komplexne orientovana
priprava vyroby (KPV), vyrabaji ju vyrobcovia a dodavaju obchodnici. S pojmom
hodnota sa spajaju aj d’alSie suvztazné pojmy: inovdcie a hodnotovy manazment ako
dal$i $pecidlny manazment, ktory tak pomenoval prof. RADIM VLCEK z CR [56].

e Implementacia a kontrola (implementation and control) — ide tu v podstate
najmi o pripravu realizacie ¢ohosi v praxi — napriklad marketingove;j stratégie, projektu,
planu — teda opat’ kto, ¢o, preco, kedy, kde, s kym, ako, za kol'ko a tak d’alej, a nasledne
zavedenie do praxe, zrealizovanie marketingového projektu a pod. Dobrd implementécia
si vyzaduje stotoznenie sa s pldnom a podporu vSetkych realizatorov. Prvou ulohou
planovaca je presadit plan/stratégiu vnutri timu alebo podniku a nie mimo neho.
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Kontrola je sposob odhal'ovania a odstranovania chyb napr. vo formulacii stratégie, planu
a podobne alebo eliminovanie nedostatkov v implementacii. P. KOTLER rozliSuje styri
podstatné typy kontroly — kontrola ro¢ného planu, kontrola rentability, kontrola
efektivnosti a kontrola stratégie.

e Informacie a analyzy (information and analytics) — drahocenny artikel,
ktorym su informadcie, nestaci len vlastnit, ale ich aj vyuzivat’ v praxi. Na tejto baze sa
zaklada aj zmalostny manazment a marketing. Totiz, marketing sa zacina stale viac
zakladat’ prave na informaciach a poznatkoch nez na hrubej predajnej sile. A vd’aka
pocitacom, internetu, inym IKT a Specialnym marketingovym aj predajnym sofvérom
mdzu marketingovi pracovnici dosahovat’ vyssiu ucinnost’ prace. Napr. jednou z jeho
foriem je systém riadenia zdsob v redlnom case, pomocou ktorého méze marketingovy
pracovnik zistit, ¢o, v akych Specifikdcidch a cenach predal jeho podnik, resp.
konkurencia v¢era, v uplynulom tyzdni atd’. Inou formou je predaj v redlnom case —
podnik ma naprogramované pravidla, ktoré urcuji o akych d’alSich vyrobkoch a sluzbach
by sa mal predajca zmienit’ hned’ pri uzatvarani si¢asného obchodu. Dalsou formou je
automatizdacia marketingovych procesov, v ramci ktorej podnik systematicky roztriedil
svoje marketingové procesy podla toho, aké informdacie potrebuju jeho manazéri
vyrobkov, znadiek &i segmentov, aby mohli pracovat’ efektivnejsie. DalSou formou su
Specifickeé subory softvérovych produktov, ktoré ulahCuji riadenie inych vyznamnych
procesov, ako napr. vyvoja novych vyrobkov, inovécii, reklamnych kampani,
marketingovych projektov alebo riadenia kontraktov. V podstate tu ide o to, ucit’ sa z
aktualizovanych informacii a ich analyz rychlejSie a lepSie ako konkurencia.

¢ Inovacie (innovations) — vyrobkov, sluzieb, ale aj procesov, metdd a nastrojov
si nevyhnutné pre podnik z hladiska jeho dlhodobého prezitia. Inovéacie mdzu
predstavovat’ strategicki kompetentnost’ ¢i uréujiici princip podniku — rovnako ako v
inych podnikoch je to kvalita. Inovativny proces sa ma starostlivo riadit ako subor
klacovych cCiastkovych procesov — vyskum, vyvoj novych ndpadov a ich triedenie, vyvoj
a testovanie konceptov, obchodné analyzy, vyvoj a testovanie prototypu, marketingové
testy, komplexnd priprava vyroby, vyroba, komercializacia. Uspech v tejto oblasti si
vyzaduje realizovat’ rozli¢né metody — nielen brainstorming (,,barka” mozgov — napady
zapisuju len urceni zapisovatelia) ¢i brainwriting (napady pisu, resp. koriguju vSetci,
ktori sa zucastnuju ,.trhu” napadov), ale ide aj takpovediac o trh myslienok, trh a dobry
manazment talentov a trh kapitalu. Je spravne ak podnik ma napr. manazéra napadov, ak
sleduje vyvoj svojho indexu inovdcii, ak dba o tvorivost, vyvoj atd’. (Pozri aj impulzy
uvedené nizZsie).

e Internet a obchodovanie prostrednictvom internetu, elektronické
obchodovanie, e-obchodovanie/podnikanie (internet and e-commerce/e-business) —
podrobnejsie informacie, principy, trendy, postupy pozri v 14. kapitole.

e Kvalita/akost’ (quality) — faktor konkurenc¢nej sposobilosti Cislo jeden.
V znamom elektronickom gigante SIEMENS vyznavaji tato definiciu, filozofiu ¢i
princip kvality: ,, Akost’ znamend, Ze sa k nam vracaju zdkaznici a nie vyrobky.” W. E.
DEMING, S$pecialista na kvalitu prehlasil: ,,Za 85 percent problémov s akost’ou
zodpovedd vedenie podniku.” Standardy akosti de facto uruju zakaznici a ulohou
podniku je plnit’ ich. Peter F. DRUCKER tiez vyzdvihol rolu zdkaznika v oblasti kvality:
, Akost’ sluzby alebo vyrobku nie je to, co do nich vlozite. Je to to, co si z nich zdakaznik
alebo spotrebitel’ vezme.” A este jeden vyrok JACKA WELCHA z GENERAL
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ELECTRIC: ,, Akost je nasou najlepsou poistkou na udrzanie vernosti zakaznikov, nasou
najlepsou obranou voci zahranicnym konkurentom a jedinou cestou, ako zabezpecit
trvaly rast a stale zisky.” Naostatok eSte jedno ponaucenie od P. KOTLERA: ,, Lacna
akost je nakladnd, dobra akost je lacnd.” [23].

e Konkurencia (competition) — ¢im bude podnik XYZ tspesnejsi, tym viac
konkurentov bude pritahovat. Konkurencia je o obojstrannych vztahoch a tlakoch.
Pocitacovy vedec GREGORY RAWLINS vyslovil pekni metaforu konkurencie: ,, Pokial’
nie ste sucastou parného valca, ste sucastou cesty, po ktorej parny valec jazdi...” Podnik
teda nikdy nema/nesmie ignorovat’ svojich konkurentov (competitors/rivals). Z
kratkodobého hl'adiska st najnebezpecénejsi ti konkurenti, ktori sa vaSmu podniku najviac
podobaju. Ini marketingovy guru THEODORE LEVITT tiez vystihol podstatu tohto
pojmu: ,, Konkurencia sa neodohrdva medzi tym, co podniky vyrobia vo svojich
tovarnach, ale medzi tym, co k tomu dodaju formou obalov, suvisiacich sluzieb, reklamy,
poradenstva, moznosti financovania, sposobu dodavok, uskladnenia a dalsich veci, ktoré
si ludia cenia.” A tym sa povedalo takmer vSetko podstatné...

e Konkurencéna vyhoda (competitive advantage) — je to vyznamny faktor
uspesnosti podniku. Konkurencné vyhody su vsak relativne a nie absolutne zalezitosti.
MICHAEL PORTER ako priekopnik v tomto smere to povedal azda ako prvy uz v roku
1980, Ze podnik si zabezpeci Gspech vytvorenim relevantnej a udrzatel'nej konkurencnej
vyhody [38].

e Lojalita (loyalty) — oddavna vo vSeobecnosti znamena hlboku oddanost ci
vernost komusi ¢i ¢omusi. V marketingu ide o oddanost’ ¢i spriaznenost voci istej
znacke. P. KOTLER tvrdi, aby si podnik ziskal lojalnych zdkaznikov, musi zacat
,»diskriminovat™ neziskovych zédkaznikov vo vztahu k ziskovym zdkaznikom. Spravidla
kazdy podnik akosi prirodzene venuje vicSiu starostlivost’ tym zakaznikom, ktori mu
prindsaju  zisk. Podniky si ziskavaji oddanost zdkaznikov napriklad pomocou
vernostnych programov, zvyhodneni, odmien a pod. Napriklad telekomunikacna
spolo¢nost’ mdze nielen novych, ale aj ,,starych” zakaznikov ldkat/odmenovat’ ponukou
moderného ¢i najmodernejSicho mobilného telefonneho pristroja a zvyhodnenia volacich
tarif a pod. Aj tu vSak existuje hrozba ,pretiahnutia” lojalnych zakaznikov ku
konkurenénej firme, ktora ponukne vacSie odmeny za vernost’ a pod.

e Maloobchodnici a predajcovia (retailers and vendors) — podniky potrebuju
zjednotit’ svoje vztahy s predajcami, niekol’kokrat do roka ich zvolat’ a vypocut’ si kritiku
vykonnosti podniku. TieZ by sa mali odovzdavat poznatky o najlepSich predajnych
postupoch ostatnym predajcom. Maloobchodnici maji/musia investovat’ predovsetkym
do toho, aby z nakupov urobili zazitok ndmiesto nudy. Rovnako maju omnoho aktivnejsie
vytvarat’ vlastné znacky, ktoré im zarobia viac peflazi neZ narodné Ci iné znacky. Aj
maloobchodnik by mal mat’ svoju webovu stranku a ponukat’ zakaznikom viac informacii
a prileZitosti na dialog, kontakt atd’.

e Marketing na medzipodnikovych trhoch — B2B marketing (Business-to-
Business marketing) — B2B zaziva svoju vlastni renesanciu, napriek tomu, ze vacsSina
modernych marketingovych konceptov vznika na trovni B2C, t. j. priamych vzt'ahov
podnikov ku konecnému zakaznikovi, resp, aj na baze C2C. Hlavnou hnacou silou
marketingu na medzipodnikovych trhoch (B2B) su obchodni zastupcovia, ktori st
prakticky nezastupitelni pri takych predajoch ako je napr. predaj elektrarni, lietadiel a
pod. V sucasnych podnikoch sa preto Stale viac vytvaraji pozicie narodnych a globalnych
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manazérov zakaziek, ktori sa staraju o najvacsich podnikovych klientov. Ocakéva sa, ze
takéto systémy riadenia zakaziek sa budu rozsirovat’ aj v buducnosti. Je to preto, ze je
evidentné, Ze stale viac svetovych podnikatel'skych aktivit sa bude koncentrovat’ do rik
stale menSieho poctu spoloc¢nosti, ktoré sa stant omnoho va¢simi kolosmi. Dnes je uz
snaha nahradzat nakladné névsStevy obchodnych zastupcov menej nakladnymi
komunika¢nymi kanalmi (telekonferencie, videokonferencie a formy webovej a inej
komunikacie cez internet, ktord velmi narastd). Cenové diferencie — najmi pri
komoditnom tovare a materidli — budu ovela viditenejsie, takze pre obchodnych
zastupcov bude ovel'a tazsie printtit’ nakupcu k zaplateniu vyssej nez trhovej ceny.

e Marketing v obdobi recesie/hospodarskeho poklesu (Recession marketing) —
ak nastane hospodarsky pokles, vic¢sina podnikov spravidla okamzite reaguje zniZzovanim
nakladov. Zvyc€ajne sa zacina nakladmi na reklamu, ktoré sa stanovuju ako isté percento z
planovaného obratu ¢i z oCakdvanych prijmov, resp. z €isté¢ho zisku. Manazérom sa teda
odporaca — nezapriahat kone za voz, t. j. nestanovovat/neur¢ovat’ marketingové rozpocty
v zavislosti od vysky o¢akavanych prijmov. Ked’ sa zda, ze dochadza k recesii, generalny
riaditel’ by mal zostavit’ komisiu zo zastupcov vsetkych podnikovych oblasti, ktord ma
navrhnit, ako postupovat’ pri znizovani ndkladov. Potrebné je najskor preskiimat’
propagac¢ny mix, systém distribuénych ciest, mix trhovych segmentov, zakaznikov a
geografického rozlozenia a az potom Skrtat’ naklady. Mali by sa dodrzovat’ este tieto tri
pravidla:

1. NezniZovat’ hodnotu pre zdakaznikov. Zékaznici od vas o¢akdvaju urciti uroven
a kvalitu vyrobkov a sluzieb, a teda nemozno na nich Setrit. Zvazit aj moznost
prechodného znizenia cien, a to aj napriek tomu, Ze to bude znamenat’ zniZenie ziskového
rozpitia. Je lepSie udrzat’ si zdkaznikov, nez ich nechat’ odist’ ku konkurencii.

2. Nepresuvat’ svojvol’ne bremeno ndkladov na svojich doddvatelov a dilerov.
Najprv je potrebné s nimi o tom rokovat a dohodnut’ sa. V opa¢nom pripade sa mozu
zacat’ rozhodovat’ o spolupréci s vaSou konkurenciou.

3. Vytvorit’ si taku firemnu kultiiru, ktora permanentne — a teda nielen v obdobi
recesie — vedie k Setrnému hospoddreniu (vratane upustenia od firemného lietadla,
byvania v najdrahs$ich hoteloch, drahého nadbytku, nadmerného reprezentacného atd’.).

e Marketing zaloZeny na eméciach a imidZi podniku (Image and Emotional
marketing) — podniky zac¢inaji ovela vyraznejSie v marketingu vyuzivat’ tlak na emoécie
(city) a na imidz, aby tak prenikli do mysli a stdc zakaznikov (IQ+EQ+MQ+VQ).
Pomahaji im pritom aj psychologovia, antropologovia, resp. aj lekari, sociologovia,
etnoldgovia a in€ pribuzné profesie.

e Marketing zaloZeny na vytvarani pozitivnych skisenosti/experimentilny
marketing (Experimential marketing) — odporaca sa prejst od dikcie marketing
vyrobkov a sluzieb k dikcii marketing skiusenosti. Teda akosi davat do povedomia
zakaznikov urcité sktsenosti, zazitky ¢i pribehy v kontexte s pontikanymi produktmi.
Ciel'om je tu dodat isté vzruSenie a zdbavu nieComu, ¢o by inak nebolo nejako pdsobivé.
Vsetci predajcovia pontkaju sluzby, pokuSajme sa zdkaznikom ,pribalit” aj
nezabudnutel'nt osobnu skisenost’ k danému produktu.

e Marketingové aktiva a zdroje (marketing assets and resources) — zo suvahy
podniku nemozno ziskat' Uplny prehlad o vsetkych aktivach. Totiz, viaceré zavazné
aktiva v suvahe nie st uvedené — napriklad hodnota znaciek, intelektualneho kapitalu
(ndpadov v hlavach zamestnancov), patentov a pod. Do aktiv podniku sa odporuca
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zahmut aj klucové kompetencie a klacové procesy, pretoze akékol'vek Specidlne
schopnosti, ¢i procesy predstavuju podla P. KOTLERA aktiva. Napriklad generdlna
stratégia podniku je v podstate sofistikované prepojenie klucovych kompetencii,
procesov a ostatnych aktiv podniku tak, aby podnik dokazal vyhravat ,,zapasy” na
,»svojom ihrisku”, na svojich trhoch. Odporuca sa tiez najskor najst’ vhodné prilezitosti
mimo podnik a az potom sa zaoberat’ tym, ¢i mame potrebné zdroje a kompetencie, resp.
¢i ich mézeme ziskat’. Takto napriklad funguje spolo¢nost’ 3M a iné firmy.

e Marketingova etika (marketing ethics) — je organicka sucast (zlozka)
manazérskej a podnikatel'skej etiky a etickych kodexov podniku [2, 49 a iné pramene].
(Pozri aj prilohu 5.)

e Marketingova komunikacia a propagacia (communication and promotion)
— podrobnejsie sme podstatné principy a odporacania rozpracovali v 6. a 9. kapitole.

e Marketingové plany (marketing plans) — ,,Podnik potrebuje viziu, vizia
vyzaduje stratégiu, stratégia vyzaduje plan a plan vyzaduje akciu.” Sest’ krokov v procese
tvorby marketingového planu podla P. KOTLERA ma tato podobu:

1. Situacna analyza — po novom sa odporuca reSpektovat’ princip: postupovat skor
zvonku dovnitra nez naopak. Podnik ma skumat" makrosily (politicko-legislativne,
ekonomické, spolocensko-kultarne, technologické, ekologické, iné), ,, hercov” (podnik,
konkurenti, dodavatelia, distribatori, zakaznici, ini) vo svojom akénom radiu. Odporuca
sa inovovat’ aj zostavovanie SWOT analyzy v duchu vysSie uvedeného principu. Teda
urobit’ aj TOWS analyzu — hrozby, prilezitosti, slabé a silné stranky (postup zvonku
podniku dovnutra). Spolu s hrozbami/rizikami je nevyhnutné domyslat’ aj prevenciu,
preventivny a rizikovy manazment voc¢i nim (na to zabudaju mnohi autori aj manazéri).

2. Ciele — situa¢nad analyza ma ur¢it’ najlepSie prilezitosti, ktoré podnik zoradi,
stanovi ciele a casovy harmonogram ich dosahovania. Odporica sa stanovit’ tiez
Specifické ciele s ohl'adom na jednotlivé zdujmové skupiny, povest’ podniku, pouzité
technologie a tak d’ale;.

3. Stratégie — dosahovat’ vytyeny ciel moZno viacerymi spdsobmi. Ulohou
stratégie je vybrat’ najlepSiu a najefektivnejSiu cestu na dosahovanie ciel'ov.

4. Taktické kroky — stratégie sa musia rozpracovat do najmenSich detailov: SO
zretelom na 4P mix, ur¢it’ jednotlivé akéné kroky, terminy, zodpovednych ludi za
plnenie taktickych ¢i akénych planov.

5. Rozpocet —nakladov na planované akcie, resp. vynosov/trzieb z nich.

6. Kontrola — terminov a ukazovatelov pre hodnotenie postupu plnenia

vytycenych cielov. Je to vlastne spitna vizba (feed back).

e Marketingovy mix (Marketing mix) — jeho tradi¢né nastroje sa oznacuju, ako je
uz zname, 4P mix (product, price, place a promotion). Ini autori hovoria o 6P, resp. 7P
mixe, teda k uvedym Styrom ,,P” eSte pridavaju d’alsie dve ¢i tri ,,P”, ba dokonca su aj
zastancovia 4C mixu:

- jedna skupina autorov pridava 3P: paradigmy, perspektivnost’ a pragmatickost,

- ini tieto 3P: personal, postupy a fyzické charakteristiky (physical evidence),

- P. KOTLER presadzoval 6 P a pridaval: politika a public relations,

- dalsi autori presadzuju aj spomenuty 4C miX: hodnota pre zdakaznika (customer
value) namiesto vyrobku, zdakaznicke ndklady (customer costs) namiesto ceny, pohodlie
(convenience) namiesto miesta a komunikacia (communication) namiesto propagacie.
Tvrdi sa, Ze ak ma marketingovy pracovnik premyslenti podobu 4C z hl'adiska cielového
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zdkaznika, je omnoho lahSie urcit 4P marketingovy mix. Aby marketing mohol byt
ucinny, pozaduje sa marketingovy mix riadit’ ako integrovany celok.

e Marketingovy vyskum (marketing research) — ma rozhodujuci vyznam
predovsetkym z hladiska efektivneho realizovania marketingovych procesov. Medzi
najpouzivanejSie vyskumné techniky, ktoré treba do buducnosti viac rozvijat patria:
pozorovanie zakaznikov v predajniach, pozorovanie I'udi doma, skupinové rozhovory,
dotazniky a prieskumy, hibkové rozhovory, marketingové experimenty, vyuZitie ,.tajného
zékaznika” a ,,tazby dat” atd’.

e Média (media) — ak podnik nevyuziva média, akoby neexistoval. Buducnost’
médii vSak nespociva v rozSirovani zdberu medidlnych kanalov, ale naopak v jeho
redukovani, zuZovani.

e Meranie vykonnosti (performance measurement) — tradi¢ne sa vysledky
posudzovali podl'a troch ukazovatelov: trZby, podiel na trhu a zisk. Do budicna podnik
potrebuje pre stanovovanie cielov a meranie vysledku rad dodatocnych kritérii:

- percento novych zédkaznikov k priemernému poctu zakaznikov (PPZ),

- percento stratenych zakaznikov k PPZ,

- percento znovuziskanych zédkaznikov k PPZ,

- pomer vnimania kvality vyrobkov/sluzieb voci hlavnému konkurentovi atd’.

e Nehmotné aktiva/nehmotny majetok (intangible assets) — ako sme uz
naznacili vys$ie, suCasnd podoba suvahy (aktiva versus pasiva) je nedokonald, lebo
neobsahuje najdolezitejSie aktiva podniku. ,,MoZno ai 80 percent hodnoty podniku
predstavujii nehmotné aktiva, ale tie v uctovnych knihdch nendjdete...” [23]. Napriklad
hodnota znacky v spolocnosti COCA-COLA sa odhadovala na okolo 70 miliard dolarov,
ale v suvahe sa neuvadza... Rovnako tak sa pripominaju fenomény: hodnota znalostného
a intelektualneho kapitalu, hodnota zamestnancov, hodnota zdkaznikov, hodnota
obchodnych partnerov atd. Podniky by teda mali zacat rozliSovat a naucit' sa o
najpresnejSie ocenovat’ vSetky svoje marketingové aktiva. ESte jedna rada — ak chcete
mat’ pruzny podnik, moze to vyzadovat’ jeho dekapitalizaciu, t. j. zna¢né obmedzenie
vlastného pracovného kapitalu a zadanie vyrobnych Cinnosti externym partnerom. Ako
suvzt'azny pojem mozno v tomto kontexte asponn spomentt’ aj prdacu vo mzde.

e Qutsourcing (outsourcing) — je to vlastne zadavanie niektorych ¢innosti
externym dodéavatelom (tzv. dodavky ,na kIa¢”, a to nielen napriklad upratovanie
kancelarii ¢i strihanie travnika okolo podniku, ale najma v oblasti edukacie, vyskumu,
marketingu a pod.). Dnes a do budicna maju platit’ najma tieto principy a postupy:

a) Externym dodavatelom zadavat vsetko, c¢o vedia urobit lepsie a lacnejsie. Plati
to aj pre marketingové aktivity. Vrcholovy manazment podniku musi rozhodnuit na
zéklade zistenych objektivnych poznatkov, ktoré marketingové Cinnosti budu robit’ vo
svojej rézii a ktoré im dodaju externi kooperanti. Spravidla externisti (agentury ¢i
jednotlivei) dodavaju vysledky marketingového vyskumu, robia urcité reklamné Cinnosti,
telemarketing ¢i rozosielaji adresné zasielky. Niektoré podniky vsak formou
outsourcingu zadavaji  Specializovanym odbornym inStiticiam aj obstaranie
zamestnancov ¢i vyvoj novych vyrobkov a pod. Vyhodou takychto postupov moze byt’
zna¢na Uspora nakladov aj Casu.

b) Naucit sa riadit externych dodavatelov — stat’ sa virtudlnou organizaciou.
Obzvlast’ toto odporucanie plati pre organizacie, ktoré na jednej strane nedokazu vysoko
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odborne vykonat' takmer Zziadnu podnikovi ¢innost, a na druhej strane disponuju
peniazmi (st solventni), a teda majui ¢im zaplatit’ externé dodavky.

e Podnikové znacky (corporate brands) — vytvorenie silnej a znamej znacky je
narocnd a dlhodoba praca, ktord potom prindsa znacné vyhody. Pre perspektivu sa
odporuca: podnik musi byt’ synonymom istej vysoko pozitivnej vlastnosti, silna znacka
si vyZaduje vel’ku starostlivost’ o imid? — to sa spdja aj s vyberom spravneho motivu,
sloganu atd’. (Pozri d’alej aj heslo ,,Znacky*.)

e Podpora predaja (Sales promotion) — je to subor motivaénych prostriedkov,
ktoré maju zakaznika printtit’, aby nakupil, a to radSej hned” ako neskor. Aj v tejto oblasti
si hodno vS§imnut asponn dve zmeny ¢& nové paradigmy ve vz’ahu k perspektive
marketingového manazmentu:

a) Prejst’ od transakéného marketingu ku vzt'ahovému marketingu — podniky
dnes kladu vac¢si doraz na kratkodobé predajné vysledky nez na dlhodobé vytvaranie
znaciek. Spdsobuje to orientacia zvédcSa na podporu predaja (kratkodoby nastroj),
okamzity predaj a spravidla aj zisk. Aj to je potrebné. Reklama je vsak dlhodoby néastroj
uréeny na vytvaranie pozitivneho postoja trhu k urcitej znacke. P. KOTLER dodava:
,Dnesny pomer medzi vyuzivanim reklamy a podpory predaja je mozno 30 : 70, zatial’ ¢o
niekedy to bolo opac¢ne.” Celkom iste je aj tu potrebna rozumna kombinacia.

b) Robit’ akcie na podporu predaja zdroveii s reklamou. \/ podpore predaja
pritom treba preferovat’ akcie, ktoré podporuju, ¢i zvySuju imidz znacky podniku XYZ, aj
evidentne pridavaju hodnotu. Totiz reklama ma vysvetlovat’, preco by si mal zédkaznik
produkt kupit. Akcie na podporu predaja (zl'avy, ochutnavky, kupony a pod.) motivuja
zakaznika k avizovanej kuape (zvlast pred Vianocami, pred Velkou nocou a pod.).

e Poradcovia (consultans) — je to ,pohlad z vonku”, spravidla sa takito
poradcovia ¢i konzultanti vyuZivaji v procesoch posudzovania trhovych Sanci,
korigovania stratégii a taktickych postupov a pod. Tendencia je — mat viac rezultantov
ako konzultantov. Nestaci len radit, ale potrebné je pomahat aplikovat a dosahovat
pozitivne praktické vysledky, podla ktorych ich treba aj platit. Citovany guru
medzinarodného marketingu vystrazne napisal aj toto: ,, Davajte si pozor na odbornikov,
ktorych predpoved ma podobu cisla alebo datumu, ale neobsahuje oboje...”

e Potreby zikaznikov (customer needs) — imperativom doby je predvidat,
odhalovat’ nové, ,,utajené” (latentné¢) potreby a uspokojovat’ ich. Nové potreby vznikaji
zéasluhou rozli¢nych faktorov, pragmatickych postupov a potrieb:

- na zaklade udalosti (napr. hrozné teroristické ¢iny v USA, ktoré sa stali 11.
septembra 2001, vyvolali aj potrebu zabezpecenia vacsej bezpecnosti v leteckej doprave
¢i vo vzdusnej obrane atd’.),

- vplyvom novych trendov — napriklad snahou ,,omladzovat™ zivotny §tyl, pontukat’
tomu adekvatne vyrobky a sluzby, a to napriek ¢i prave pre evidentné starnutie I'udi,
zvySovanie priemerného veku zivota seniorov a pod.,

- byt trhovo orientovany, ale aj vytvarat trh — napriklad rychlym zavadzanim
inovacii vyrobkov a sluzieb, ¢o je vSak determinované €o najpresnejSim definovanim
tychto potrieb, a to aj v korelécii s konkurenénymi tlakmi a pod.

e Pozi¢na stratégia vyrobku (positioning) — je to planovanie pozicie (miesta)
vyrobku v systéme. Odporucania pre budiicu prax su najma tieto:

a) V predstiiu vplyvat na mozgy a srdcia zakaznikov (slangovo sa hovori — neustale

,masirovat™ ich mozgy). Tvorit’ pozi¢ni stratégiu teda neznamena takpovediac nieco
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robit’ s vyrobkom, ale je to v prvom rade to, ¢o robite a budete robit’ v mysliach
existujucich a zvlast' buducich zakaznikov. Napr. firma VOLVO hovori, Ze vyraba
,Najbezpecnejsie auto”, BMW zasa ,,najdokonalejsi dopravny prostriedok”, PORSCHE je
,hajlepsie malé Sportové auto na svete” atd’.

b) Vybrat’ si jeden vyrazny a Pahko zapamdtatel’ny odliSovaci prvok (,,navnadu”,
na ktora budu naskakovat’ zakaznicke ,,ryby”). Ak o sebe Sirime vela chrakteristik, tie sa
spravidla nezapisu do povedomia zakaznikov.

C) Mat’ najprv predstavu o mieste (pozicii) vyrobku a aZ potom zacat’ vyrdbat’ .
Teda ide o to, mat’ jasni pozi¢nu stratégiu, aké miesto ma vyrobok zastavat’ na trhu a
pod. Tvrdilo sa napriklad, ze tragickym nedostatkom istého vyrobného radu aut GM bol
fakt, ze podnik vyrabal auta, ale prave bez toho, aby mal jasn ich pozi¢nu stratégiu...

d) Prehodnocovat aj pozicie svojich hlavnych znaciek, a to podla toho, ako sa
menia zakaznici, konkurenti, technoldgie, ekonomika atd’. Totiz zmenu doterajsej pozicie
mozu potrebovat’ napr. tie znacky, ktoré stracaji podiel na trhu. Pozor vSak na rizika.

€) Rizikom kazdej zmeny moéze byt aj strata casti sucasnych zdakaznikov, a 1o
spravidla tych, ktorym sa paci sucasna znacka a pod.

e Predaj (selling) — vazeni Studujuci, tu si dovolim, zacat’ vtipnou poznamkou
Woodyho Allena: ,, V' Zivote existujii aj horsie veci nez smrt. Uz ste niekedy stravili vecer
s poistovikom?” Ano, niektori predajcovia sii vel'mi nudni, agresivni ¢ dokonca neraz
ide aj o veI'mi iniciativnych hlupacikov (prepacte za vyraz)... Pokusime sa naformulovat’
aj tu niekol’ko vecnych zasad a rad:

a) Nepredavat uzitkové viastnosti, predavat hodnotu, vvhody, vysledky. Isty poradca
v tomto zmysle takto poradil predajcom vrtaciek: ,,Nepredavajte vitacky. Predavajte
diery...” Teda predavat’ pridant hodnotu pre zakaznika a pritom ho nenudit’.

b) Predajcovia musia dvakrat viac pocuvat’ ako hovorit. (Azda aj preto mame dve
usi a len jedny usta.) Pocuvat zakaznikov a vSetkych zainteresovanych znamena,
nacerpat’ aj dost’ predajnych invencii.

¢) Nedat sa odradit odmietanim. Isty predajny zastupca firmy odportca plne
reSpektovat’ pomer 10 : 3 : 1. Inymi slovami — na kazdych desat’ zdkaznickych navstev
pripadna len tri moznosti skuto¢ne predstavit’ ponuku (vyrobok, sluzbu) a z toho sa
dobrému predajcovi podari uzavriet jeden obchod. A pritom predajca musi navySe
vyzarovat’ poctivost’, svedomitost’, stelesnent etiku a uprimnost’.

d) Vytvarat hodnotu aj tym, zZe zdkaznikovi pomoézete usetrit’ peniaze. Z vlastného
zivota autora tejto knizky mozno uviest tento priklad. V KIKE sme nakupovali
s manzelkou Jarkou postel. Mimoriadne Sarmantnd, usmiata, ochotnd a mudra
predavacka (¢uduj sa svete, aj na Slovensku ich uz kde-tu mame) nam na vybrant postel’
v cene okolo 9 000,- Sk takto prekvapivo poradila: ,, Ak si dokupite este nejaky tovar tak,
aby celkovy ndkup predstavoval predanu hodnotu 10000,- Sk, mozete ziskat zlavu
1 000,- Sk. Potrebujete k tomu vsak aj vystrihnuty kupon.” Ked'ze tento kupdn, ktory
obchodny dom KIKA ako puata¢ publikoval v istom periodiku, sme nemali, mila
predavacka opét’ s laskavym tsmevom vytiahla spomenuté periodikum, vystrihla kupon a
prilepila ho na nasu faktaru. Na zaklade toho vSetkého nam skutocne v pokladni
odpocitali 1 000,- Sk z naSej platby za kapenu postel’, deky a mixér. (Vdaka Vam pani
predavacka E. M. za to, ze ovladate principy prace slud'mi, viete Snimi krasne
komunikovat’ a zvladate aj marketing v praxi.) Takychto predajcov a I'udi potrebuje nasa
krajina vo vSetkych oblastiach zivota vel'mi vela...
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e Predajcovia/predajné sily (sale forces) — je to skutone vyznamna a vel'mi
potrebna profesia. V odportac¢aniach sa vSak uvadzaja aj slabé stranky v predaji:

a) Nepredavat’, ale vytvdarat’ trh. Budu predajcovia v budlcnosti skuto¢ne
potrebni? Peter F. DRUCKER to videl takto: ,,...I'udia su prili§ drahi, aby sme ich
vyuzivali na predavanie. Skratka uz nemozeme nad’alej predavat’ — musime vytvarat’ trh,
t. j. musime podnecovat’ tuzbu nakupovat, ktort moézeme uspokojit bez velkého
predajného tsilia”. Zhruba polovica firiem vyuziva zmluvnych predajcov, a to najma pre
menej vyznamné ¢i technologicky nevybavené geografické oblasti a trhové segmenty.

b) Prijimat’ predajcov, ktori si nadSeni podnikom a jeho vyrobkami. To sa da
tazko predstierat. A takychto ,,zapalenych” predajcov je potrebné aj dobre zaplatit’. Plati
aj d’alSia zasada, Ze lacné pracovné sily su nakladné a dobre plateni predajcovia su lacni.
Odporaca sa previazat' systém stimulovania/odmenovania, ktory stavisi s vyskou zisku
(nie trzby) z kazdého obchodu. Uvadza sa dokonca, Ze kazdy predajny zéastupca by mal
sam seba vnimat ako riaditel'a ziskového centra, nie predajného centra, a podl'a toho ho
treba aj odmenovat’.

C) Zvolit’ spravne kritérida hodnotenia vykonnosti predajcov — okrem spomenutého
prinosu k zisku podniku to maji byt najmé: priemerny pocet obchodnych néavstev za den,
priemerna dizka jednej navstevy, priemerné naklady a zisk na jednu navitevu, percento
objednavok na sto uskutoénenych navstev, pocet novych a stratenych zakaznikov za
predajné obdobie a iné.

d) Ulohou marketingu je podporovat’ predajné sily (predajcov), a to napriklad aj
tymito odporacanymi spdsobmi:

- spolupracovat’ pri vybavovani predajnych zéstupcov modernymi kufrikovymi
pocita¢mi, internetom, mobilnymi telefonmi, faxami a podobne, aby tak mohli rychlo
vykonavat' automatické spracovanie predajnych c¢innosti a informovat manazérov,
vedenie podniku,

- zabezpecit’ reklamu a nakupovat’ zoznamy adries moznych zékaznikov,

- pripravit ¢&i pripravovat’ profily najsl’ubnejSich budtcich zakaznikov, takze
predajcovia potom vedia, za kym ist’ a za kym nie,

- zistovat, ktoré faktory a raciondlne argumenty ovplyviiuji rozhodovanie
kI'a€ovych I'udi na strane zékaznika,

- sledovat’ siln¢ a slabé stranky konkurentov a porovnavat’ vyrobky a sluzby,

- spracovavat’ a distribuovat’ pripadové Studie Gspesnych predajov a vyuZivat’ ich
potom aj vo vyucbovych programoch,

- pripravit komunika¢né prostriedky (reklamy, informaéné brozary a tak d’alej),
distribuovat’ ich zakaznikom, aby sa tak vyvolal ich zaujem o vyrobky/sluzby podniku
XYZ atak sa ul'ah¢il predjacom prvy kontakt atd’.

Podniky, ktoré nedokazu predvidat’ budice problémy, budi mat’ vel'ké problémy...
Dalsie principy, rady a nazory odbornikov do budticnosti pre tiito oblast’:

- Vytvarat’ multidisciplinarne timy — manazéri vyspelych podnikov si najimaju
ekonomov, prognostikov, futurolégov, inych konzultantov v ziujme anticipovania
budtcich javov, ktoré mozu vyraznejsie ovplyvnit’ chod podniku XYZ.

- Buducnost uz nastala — tvrdia niektori odbornici a nabadaju zistit’ a preStudovat,
¢o chce malé percento zakaznikov, ktori budi budicnost’ formovat. Aj P. KOTLER pise,
ze budicnost’ je uz tu, ale je nerovnomerne rozdelend medzi ré6zne podniky, odvetvia ¢i
krajiny (ba casto aj medzi nespravne osoby — pozn. L. J.).
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- NajlepSou cestou predpovedania budiicnosti je, sam si ju vytvorit’ — to je tiez
zamyslenia hodny néazor ist¢ho odbornika na obchodné stratégie. Pred kazdym podnikom
stoji naozaj vela alternativ ¢i variantov buduicnosti, a vrcholovi manazéri s poradnymi
timami maja skuto¢ne naro¢nt tlohu, rozhodnut’ sa, ktort z nich si zvolit’ a potom niest’
aj zodpovednost’.

- Za neucinné pri predvidani zajtrajSka sa poklada vychddzanie zo situdcie
panujiucej dnes. Tento zaver vyslovil guru aj na zadklade zdsadne chybnych predpovedi,
ktoré urobilo vel'a inak skvelych 'udi. Napr. THOMAS J. WATSON z IBM v roku 1947
prehlasil: ,,Myslim, Ze na celom svete je trh tak asi pre pat’ pocitacov.” A o 30 rokov
neskor teda v roku 1977 povedal byvaly riaditel DIGITAL EQUIPMENT
CORPORATION: ,Neexistuje jediny dovod, preco by niekto chcel mat’ pocita¢ doma...”

- Vediet’ kam mieria zdakaznici, cela ekonomika a Pudska spolo¢nost’ — tento
princip opédtovne zdoraziiuje ten klucovy prvok v systéme, z ktorého je potrebné
vychéadzat, a ku ktorému je nevyhnutné sa spitnovdzbovo vracat. Skvely hokejista
WAYNE GRATZKY raz kdesi odpovedal na otazku, ako sa mu dari byt vzdy v tom
spravnom postaveni, takto: ,,Nejde o to, byt tam, kde je prave puk, ale tam, kde puk
Coskoro bude.” Teda aj zakaznici, resp. aj manazéri a predajcovia by mali byt takmer
vzdy v takomto spravnom postaveni, mat, dobre poznat’ a v praxi efektivne realizovat’
viziu podniku XYZ a potom ,,davat’ gély bez faulov™...

- Byt’ dostatocne mudry a dokdzat’ si sprdavne vybrat’. Tento prncip je uz aj
0 bazni, pokore a skromnosti, vysokej vSeobecnej i odbornej rozhladenosti vodcov,
manazérov, podnikatel'ov 1 marketingovych Specialistov.

- Nachadzat’ rovnovahu medzi snami, realitou a disciplinou. Mozno skromne
konStatovat,, Ze buducnost’ bude pravdepodobne patrit’ tym, ktori dokazu rychlo vyuzit
obrovsky potencial prilezitosti, ale zaroveil si budu triezvo uvedomovat’ obmedzenia
omnoho mensich zdrojov a dokdZu ponuknut’ nové rieSenia, ktoré umozZnia urobit’ viac
azda aj za menej penazi.

e Public relations/vzt’ah s verejnost'ou (Public relations/PR) — k tomuto heslu
sa ziada doplnit’ eSte aspon tieto pou¢né poznatky:

a) Vyvolat pozitivny rozruch — je to princip, ktory spravidla uplatiuja tie podniky,
ktoré zavadzaju novl znacku, a robia t0 najmid pomocou PR. Totiz PR kampan stoji
zvyCajne omnoho menej a ma vel'kd Sancu dosiahnut’ trvalejs$i u¢inok. Pri prezentécii
novych vyrobkov sa teda odporuca zacat’ s PR neZ s reklamou. Niektoré podniky vSak ani
tuto zasadu neuznavaju.

b) Uputat pozornost a vytvorit' priaznivi atmosféru — prave PR Specialisti
disponuju celym radom nastrojov na dosiahnutie pozornosti. P. KOTLER zostavil subor
nastrojov, ktory nazval PENCILS: publikacie (publications), udalosti (events), spravy
(news), zapojenie do miestnej komunity (community affairs), identifika¢né média
(identity media), lobovanie (lobbying) a sluzby verejnosti (social investments).

e Reklama (advertising) — guru medzinarodného marketingu pontka na margo
postupov v oblasti reklamy najmi tieto odporicania, principy, nastroje a dalSie
marketingové prvky pre budicnost’:

a) 5M — pdt’ prvkov (sucasti) reklamy — poslanie, oznam, média, peniaze a aj
meranie, ktoré je potrebné mudro a tvorivo vyuzit' v praxi:

- Poslanie (mission) — poslanim reklamy moéze byt jedna zo S$tyroch moznosti:
informovat, presved¢it, pripomenut’ alebo potvrdit' spravnost’ nakupného rozhodnutia.
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Ak ide o novy vyrobok, cielom je informovat’ a/alebo presved¢it. Pri uz zabehnutom
vyrobku ide o pripominanie. Pri niektorych prave zakapenych vyrobkoch zasa spravidla
ide o uistenie kupujuceho, ze sa rozhodol spravne.

- Oznam/zverejnenie/komunikdcia (message) — musi pomocou slov a obrazov
komunikovat’ jedine¢ni hodnotu znacky. Kazdy oznam by sa mal otestovat’ na cielovej
skupine zakaznikov. MozZno na to vyuzit' napriklad Sest’ otdzok, ktoré uvadzame nizSie
[bod b)].

- Meédia (media) — je nevyhnutné vyberat' tak, aby sa z hladiska ndkladov ¢o
najefektivnejsie oslovil cielovy trh. Okrem klasickych médii (noviny, televizia atd’.) st tu
nové media (webové stranky, e-maily atd’.)

- Peniaze (money) — ide o to odvodzovat vysku rozpoctu na reklamu od ceny
prislusnej kombinacie dosahu, poctu/pocetnosti a ucinku reklamnej kampane. Do tohto
rozpoctu sa musia zahrnit’ aj ndklady na vyrobu reklamy a d’alSie vydavky.

- Meranie (measurement) — reklamné kampane sa maji merat’ pred a po ich
zverejneni. Meria sa ich zapamétatel'nost, poznavacia hodnota a/alebo presved¢ovacia
schopnost’. Nésledné merania maji vyjadrit, aky uc¢inok mala reklamnd kampani na
komunikaciu firmy alebo na jej trzby. Je to vel'mi obtazné a zvlast’ v pripade reklam,
ktoré su zamerané na firemny imidz. ZloZité je merat’ najma to, ¢o sa vlastne v praxi ani
merat’ neda, ale niektori tzv. tiez§éfovia to pozaduju...

b) Sest’ otizok v rimci testu reklamného oznamu, ktoré sa pozaduje polozit
vybranej ciel'ovej skupine zékaznikov:

1. Aky je podl'a vas hlavny oznam tejto reklamy?

2. Co chce inzerent podl'a vasho nazoru dosiahnut: ¢o vam chce oznamit’, o om
vas chce presvedcit’ alebo k ¢omu vas chce prinutit'?

3. Do akej miery vas tato reklama pobada, aby ste urobili, ¢o od vas chcu?

4. V ¢om je reklama presved¢iva a v com nie?

5. Aké pocity vo vas tato reklama vyvolava?

6. Na akom mieste by vas tento oznam najlepSie oslovil — kde by ste si ho najskor
v8imli a venovali mu pozornost’?

C) Reklamné agentiry platit’ v zavislosti od dosiahnutych vysledkov — to by bol
vitany trend a isté ,,vitazstvo” zadavatel'ov reklamy. Totiz reklamné agentiry tvrdia, Ze
ich kreativne reklamné kampane zvySia firmam trzby (obrat). P. KOTLER uvadza
priklad: platit’ agentiram 18 % provizii, ak sa trzby zvysia, obvykla 15 % proviziu, ked’
zostanll na rovnakej Urovni, a 13 % proviziu, ak trzby klesnu (a to napriek rozliénym
vyhovorkam agentuar a tvrdeniam o ich nevine).

d) Pruzne presuvat’ peniaze na reklamu do tych médii, ktoré vyvolavaji najvicsiu
odozvu. Ak napriklad reklamna akcia na internete prilaka viac buducich zékaznikov nez
reklama v televizii, je potrebné tomu prisposobit’ dany rozpocet. Nemozno rigidne trvat’
na stale rovnakom fixnom rozdeleni reklamného rozpoctu podniku XYZ. Pozor: robit’
reklamu na podradné alebo nevyrazné vyrobky znamena — vyhadzovat’ peniaze z okna...

e) Novy marketing pre budicnost’ vyZaduje aj spitni vizbu — teda reklama
nemdze byt monolégom ¢i len jednosmernou komunikaciou cohosi. Preto je potrebné
uvadzat’ na inzeratoch a podobne aj telefonne Cisla, e-mailové adresy, Cislo faxu a pod.

f) Ciel’om reklamy je predat’ urcité rieSenie i viziu (sen), a teda nielen pontknut’
fakty, ktoré sa tykaji produktu. Je potrebné napadito, ale esteticky a eticky oslovit’ tuzby
svojich zédkaznikov. NajlepSie reklamy dokézu aj predat’ a nielen ukazat’ nasu kreativitu,
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estetiku a pod. Snazit’ sa predavat’ nadej. AvsSak opét’ — iba reklama nestaci, k uzatvoreniu
obchodu je nevyhnutné zabezpecit’ aj akcie na podporu predaja.

9) Dbat’ na predvyrobné etapy reklamy — skor nez sa zada reklama do vyroby,
musi byt jasnd odpoved na otazku: prinesie tato reklama viac spokojnych zdkaznikov,
nez keby podnik vynalozil takd istu Ciastku penazi na zdokonalenie (inovaciu) vyrobku,
zlepsenie sluzieb alebo ziskanie vécsich sktisenosti s danou znackou? Vyzaduje sa tiez
investovat’ viac penazi aj Casu do vyskumu, vyvoja a komplexnej pripravy vyroby
vynimocnych vyrobkov a menej usilia do psychologického manipulovania s citmi l'udi
prostrednictvom nakladnych reklamnych kampani.

h) NajlepsSiu reklamu robia spokojni zdakaznici a je to takmer zadarmo — ¢im lepsi
je produkt (vyrobok, sluzba), tym menej zdrojov je potrebné vynakladat’ na jeho reklamu
a podporu predaja. A taktiez — ¢im lojalnejsi su vasi zakaznici, tym menej musite utracat’
na reklamu.

15.1.3 Vyzvy, vyvejové tendencie a rady pre rozvoj marketingu (11.)

Podstatné usmernenia pre manazérov, marketérov a podnikatelov — pokraCovanie VO
vybere najfrekventovanej$ich marketingovych pojmov [23] mozno d’alej nacrtnit’ takto:

e Reklama formou odporuc¢ania (word of mouth) — odporacanie dobrého
priatel’a, otca, matky, doveryhodného kolegu, nezavislého odbornika ¢i byvalého
zékaznika ma Casto vacsi efekt ako bezny inzerat ¢i lacné reklama v poStovej schranke. Je
to teda jednoduchy ndstroj na vytriedenie mnozstva reklamnych informdcii, ktorymi trh
zaval'uje naSe schranky a ,,masiruje” mozgy.

e Ulohy marketingu a marketingové schopnosti, zrucnosti & sposobilosti
(marketing roles and skills) — viceprezidenti pre marketing, marketingovi riaditelia, ¢i
pracovnici marketingu (marketéri) potrebuji disponovat istymi schopnostami,
sposobilost’ami ¢i zruénostami:

a) Subor marketingovych schopnosti, ktory zostavil profesor Pensylvanskej
university J. S. ARMSTRONG, ma tato podobu: priprava predpovedi, planovanie,
analyzy, tvorivost, rozhodovanie, motivovanie, komunikicia a implementicia. Ako
vidno ide o kombinaciu viacerych funkcii marketingového manazmentu s vyznamnymi
atribitmi marketingového profesionala.

b) Hiavné ulohy marketingu, resp. hlavné ulohy marketingovych odbornikov
(marketérov) — z aspektu ich vzt'ahu k zakaznikom s — podl'a P. KOTLERA - tieto:

- marketing ako dlhodoby vztah ma hlavnu ulohu — ,,pohanat™ firemnu stratégiu,
zabezpeCovat’ plnenie sl'ubov, ktoré firma dala svojim zédkaznikom; preto je nevyhnutny
prechod od taktického k strategickému (holistickému) marketingu,

hl'adanie a vyhodnocovanie novych prilezitosti,

- mapovanie spotrebitel'skych nazorov, preferencii a poziadaviek,

- komunikacia s tvorcami vyrobkov, pokial’ ide o potreby a o¢akavania zakaznikov,

- zabezpeCovanie v€asného a spravneho vybavovania objednavok zakaznikov
a dodéavok tovaru (vyrobkov, sluzieb),

- overovanie ¢i zakaznici dostavaji zodpovedajuce navody, zaSkolenie a technicka
pomoc potrebnll k pouZivaniu vyrobku,
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- udrZzovanie kontaktov so zadkaznikmi aj po uzavreti obchodu, aby sa podnik uistil,
ze zékaznik je spokojny,

- zhromazd'ovanie podnetov zékaznikov na zlepSenie vyrobkov a sluzieb a ich
odovzdavanie prislusSnym oddeleniam.

C) Prechod podnikov od taktického k holistickému (ucelenému strategickému)
marketingu — tato novd paradigma sa vysvetl'uje siborom argumentov a odportc¢ani:

- Rozsirit svoj pohlad na potreby a zZivotny Styl zdakaznikov — poznat' aj mentalitu,
zvyky, orientacie a tradicie 'udi a hl'adat’ sposoby ich skibenia s tvorbou a predajom
produktov. Zékaznika teda nemozno brat’ iba ako spotrebitela, ale ovela SirSie
a komplexnejSie (a Vtomto smere vykonavaju dobru sluzbu vo firméach napriklad aj
absolventi etnologie/etnografie, historie a pribuznych studijnych/vednych odborov).

- Zistit, aky pozitivny, resp. negativny vplyv maju jednotlivé vnutrofiremné utvary
(oddelenia, timy) na mieru spokojnosti zakaznikov — napr. oddelenie vyskumu a vyvoja
pripravuje nové vyrobky, oddelenie marketingu skor pise tlacové spravy, ¢lanky, stara sa
o reklamu atd’., oddelenie (tim) sluzieb poskytuje adekvatne sluzby. Zakaznici su
negativne ovplyviiovani napriklad vtedy, ak im tovar dodaju neskoro, dostani chybnu
faktaru, neposkytntl im patri¢na sluzbu a pod.

- Podnik musi tiez vnimat odvetvie, v ktorom pésobi, jeho vyvoj, tempo rastu aj jeho
, hracov®, a to zo sirsieho uhla pohladu. Totiz v siCasnosti sa rozne odvetvia zblizuju, ba
integruji (napr. telekomunikacie, zabava, kablové siete, média a sofvér a pod.). Tento
vyvoj kazdému z ,,hraCov* v danej branzi prindSa aj nové Sance ,,na strelenie golov®, na
uspech v praci aj v zivote [5], ale aj nové hrozby/rizika.

- Vyhodnocovat aj dopad svojich aktivit na vsetky zaujmové skupiny — na
zékaznikov, zamestnancov, dodavatelov, distributorov (a teda nielen na manazérov,
akcionarov ¢i vlastnikov firmy XYZ).

¢ Riadenie vzt’ahov so zakaznikmi (Customer relationship management/CRM)
— v tejto d’alSej mimoriadne vyznamnej zlozke marketingu sa odporuc¢a do buducna
reSpektovat’ najma tieto d’alSie ¢i sithrnné odporucania a principy:

a) Spravne definovat’ &i rozpoznat’ pojem CRM — uvedieme predovsetkym dva
spOsoby vymedzenia ¢1 vhimania tychto vztahov:

- CRM je proces ziskavania Coraz viac udajov 0 zékaznikoch, a to s vyuzitim
informacnych technologii (IT/IKT), ¢o umoZzni individualny pristup ku kazdému
zékaznikovi (spotrebitel’'ovi, klientovi),

- CRM to ma byt vSak predovSetkym l'udskejsi, socialnejsi a etickejsi pristup so
zamerom spravat’ sa ku kazdému zakaznikovi slu$ne, s citom, empatiou, a teda nie je to
zalezitost len modernych technologii, ale aj mordlky, etiky, svedomia cloveka... Niektori
vSak namietaju, Ze tento koncept predstavuje nakladny ¢i nakladnej$i spdsob, ako sa
dozvediet’ informacie, ktoré mozno ziskat’ aj kratkym rozhovorom so zékaznikom.

b) Nasmerovat’ aj koncept CRM na kvalitnejsi cieleny marketing — v praxi sa aj
preto do pojmu CRM zahfiia aj nakup HW a SW, aby sa mohli aj tymto kanalom
zhromazd’ovat’ podrobnejsie a mozno lacnejsie informacie o zakaznikoch. Specifické
ponuky sa potom adresne posielaju iba tym, ktori prejavili zdujem o vyrobok firmy XYZ.

C) ,Napriek tomu sa koncept riadenia vzt’ahov so zakaznikmi v praxi zatial’ prili§
neosvedcil”, to st opit’ pozoruhodné slova P. KOTLERA. Pre¢o? Udajne vel’ké podniky
na CRM vynalozia niekedy 5 az 10 miliénov dolarov a vysledky su sklamanim. Podla
prieskumov sa investicie vlozené do tohto konceptu vratili len asi v 30 % podnikov.
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Problém vraj nie je v zlyhévani sofvéru (k tomu dochadza iba v 2 % pripadov), ale podl'a
casopisu CRM-Forum maéava neuspech CRM systému tieto priciny: organizatné zmeny
(29 %), podnikové politikaréenie alebo I'ahostajnost’ (22 %), nedostato¢né porozumenie
konceptu CRM (20 %), zI¢é planovanie (12 %), nedostatok skusenosti (6 %), rozpoétové
problémy (4 %), spomenuté problémy SW (2 %), Spatné rady (1 %) a iné dovody (4 %).

d) ,,Neprisivat’ na staré vrece noviu zdplatu” [49] — velmi vela manazérov,
marketérov a podnikatelov chape nové technologie ako zazrany liek na prekonanie
zlych nédvykov. Odbornici na marketing vsak tvrdia, ze ked’ sa do starého podniku zavedt
nové technolodgie, vysledkom bude iba nakladnejsi stary podnik... Z toho vyplyva, ze
podniky by nemali investovat’ do CRM skor, lez prejdi reorganizaciou a zmenia sa na
podniky komplexne zamerané na zdakaznika. Az potom dokazu manazéri, Specialisti aj
zamestnanci tento koncept spravne vyuzivat v prospech zakaznikov, resp. na tvorbu
zisku podniku.

e) Spravne sluZit’ zakaznikom aj spoloénosti znamend, prejst’ od pristupu
zameraného na produkt na koncept zamerany na zdkaznika. V tomto smere sa teda tiez
odporca — zvdzit nahradenie riadenia vztahov so zdkaznikmi (CRM) konceptom vztahu
riadeného zakaznikmi (odporaca F. NEWELL). Tento autor d’alej tvrdi, ze syst¢ém CRM
,heodpoveda™ na otazku, ako spravne sluzit zdkaznikom. Navrhuje dat’ zdkaznikom
vacsiu moc, a nie na nich takpovediac lepsie mierit' ,,loveckou puskou”. Namiesto
rozosielania zasielok so zaujmom predat’ vyrobok — pristup zamerany na produkt — sa
musia kompetentni reprezentanti podnikov pytat, ¢o (ne)zaujima zakaznikov, aké
informdcie by chceli dostavat’, o aké sluzby by mali zadujem a kedy, akou formou a ako
Casto su ochotni prijimat komunikdciu zo strany podniku — pristup zamerany na
zakaznika. Inymi slovami — namiesto spoliehania sa na informacie 0 zakaznikoch sa
spoliehat’ na informacie od zakaznikov. Takéto informacie mézu umoznit’ jednak ponuky
doslednejsie ,,8ité” na mieru zakaznika a jednak Setrit’ Casom aj peniazmi zakaznika aj
podniku XYZ. Podl'a ndSho nazoru moézu spravne ponaté obidva koncepty (pristupy)
alebo ich vhodna kombindcia, predstavovat’ pozitivny vyvoj a prinos pre podniky, pre
lepsie fungovanie trhu aj pre spolo¢nost’ ako celok. (Pozri aj heslo — databazovy
marketing.)

f) Pol’udstenie aj vzt’ahov so zdkaznikmi — t0 je nalichavy fenomén, ktory vyvoj
suCasnej ,,postmodernej” a silno pretechnizovanej spolo¢nosti azda najviac potrebuje.
Ludsky a eticky sluzit' zakaznikom znamena lepSie rieSit’ ich problémy, pomahat’ dvihat
ich zivotnu Groven, resp. zdokonalovat medziludské vztahy a zvySovat socialnu aj
solidarnu dimenziu marketingového riadenia a manazmentu vobec. V §irSom kontexte to
tvrdi aj vynikajici americky odbornik STEPHEN R. COVEY vo svojich knihach
Najdélezitejsie najskor alebo 7 navykov pre vispesny a harmonicky Zivot [5].

e Segmentacia trhu (market segmentation) — rozdel'ovanie trhu na mensie celky
(segmenty, niky) je nevyhnutny proces. Rady skusenych a mudrych praktikov aj
teoretikov mozno zhrnut’ takto:

a) Eliminovat’ myslenie v suvislostich masového trhu, pretoze kazdy obcan ¢i
obyvatel’ regionu, krajiny ¢i ,,globalnej dediny” logicky nemoéze byt zakaznikom firmy
XYZ. Preto sa zacali rozliSovat’ rozli¢né druhy/typy trhovych segmentov.

b) Uskutoénit’ viastni relevantnii segmentdciu trhov na baze poznania moznosti
tvorby trhovych segmentov. Marketingova tedéria rozliSuje tieto tri spdsoby
segmentovania trhov:
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- Tradicny postup — rozdelit trh na demografické skupiny (napr. Zeny vo veku 18 az
50 rokov). Ide vlastne o dost’ 'ahké vymedzenie istého sektora v ramci populacie.
Nevyhodou méze byt predpokladanie rovnakych potrieb ¢i solventnosti a pod.

- Segmentacia podla potrieb — napr. zeny, ktoré chcu nakupovanim potravin usetrit’
¢o najviac Casu a investovat’ ho do svojho vzdelavania a pod.

- Segmentovanie trhu podla Specifického sprdavania — napriklad muzov, ktori
nenavidia nakupovanie a st hladni a smédni (spravidla zasadne po 22,00 hod., ¢o je
pravda v rozpore so zdravovedou!). Preto si objednaju telefonicky alebo cez web napr.
haringy a dve piva a expresna donaskova sluzba do domu (DDD) im to zrealizuje...

C) Rozhodnut’ sa pre niektory zo zdkladnych druhov/typov trhovych segmentov,
resp. ich vhodnt kombinéaciu znamena, vytvorit’:

- Strategicky trhovy segment — je to Specificky trhovy celok, ktory si spravidla
vyzaduje bud’ vytvorenie nového zvlastneho vnutropodnikového utvaru (SBU, resp.
Specidlne oddelenie) alebo inu reStrukturaliziciu organizacnej Struktiry podniku.
Novovytvoreny strategicky segment potrebuje vlastn stratégiu, nezavislé riadenie vo
vzt'ahu k inym predavanym produktom atd’.

- Velky trhovy segment — dost’ Siroko vymedzené trhové zabery (napriklad — je to
produkt pre vydaté Zeny s det'mi vo veku 35 az 50 rokov a pod.).

- Trhove niky — uz8ie ¢i iizko vymedzené mensie trhové celky (napr. moéze to byt aj
ucebny text XY pre vysokoskolakov-technikov, ktori si mudro zvolili S§tadium
marketingu a manazmentu a pod.).

- Segment jedného zdkaznika — je to kone¢ny bod segmentacie. Ide potom o
uspokojenie potreby individudlneho zékaznika (napr. pripojenie rychleho internetu pre
pana Jana Provajdera). Predstavuje aj klasické ,,$itie” na mieru (napr. Siat na fasiangovy
ples pre pani Glotildu Fiflenovu a pod.).

e Sluzby (services) — poskytovanie dobrych sluzieb ma znaénu perspektivu,
povazuje sa za podstatu podnikania zameraného na zakaznika. V poznatkovej ére stale
rastucej komodizacie vyrobkov (vytvarania novych tovarovych poloziek ¢i planovacich
skupin) je kvalita sluzieb jednym z najsl'ubnejsich faktorov diferenciacie a odliSenia a
azda aj buducich zdrojov prijmov. Poskytovat’ kvalitné sluzby s ismevom a za normalne
ceny, znamena nebyt daleko od tUspechu. (Victor Borge: ,, ...usmev predstavuje
najkratsiu vzdialenost medzi dvoma ludmi.” A eSte raz — nezabudnime ani na zname
pravidlo, ze zakaznik ma vzdy pravdu...)

e Spokojnost’ zakaznikov (customer satisfaction) — sa povazuje za nevyhnutny,
ale nie postacujuci ciel. Definuje sa aj ako meradlo budiicich vysledkov, kym napriklad
trhovy podiel je typicky ukazovatel minulych vysledkov. Casto si treba pripominat’ aj
tieto zasady, zdvazné Cisla a dobre mienené poucenia:

a) Snazit’ sa o dosiahnutie a udrianie vysokej miery lojality svojich zdakaznikov.
Cim su zékaznici spokojnejsi, tym ich viac u vas zostane. Spokojnost’ zdkaznikov na
vysoko konkurenénych trhoch eSte nezabezpeCuje lojalitu (oddanost, vernost)
zékaznikov. (P. Kotler napisal, Ze napr. lojalni spotrebitelia baleného tovaru sa podniku
vSeobecne vyplatia o 7 az 10 % viac nez nelojalni zakaznici.)

b) ,,O8etrovar’” si existujiicich zdakaznikov. Naklady na ziskanie nového zakaznika
su spravidla 5 az 10-krat vySSie nez ndklady na starostlivost’ o sti€asnych zakaznikov ¢i
ich dlhodobé udrzanie. Priemerny podnik kazdoro¢ne straca 10 az 20 % zakaznikov. Ak
sa znizi miera odchadzajucich zékaznikov od firmy XYZ o 5 %, moZe to viest’ k zvySeniu

267



zisku o 25 az 85 % (podl'a odboru ¢i branze, v ktorej podnikate). Napokon plati aj to, ze
postupne rastie ziskovost’ zakaznika, ktorého si dokdzeme udrzat’.

C) Publikovat’ pozitivne vysledky podniku/organizdcie — napriklad ak podnik
dosiahne ¢i dosahuje vysoki mieru spokojnosti zakaznikov, mal by tento fakt
zverejiiovat’ na webovej stranke atd’. Je to de facto tiez reklama, ktord zvysuje predajnost’
daného vyrobku ¢i znacky. (Pozri napriklad aj Certifikdt kvality pre FEI STU, ktory tato
fakulta ziskala v obdobi, ked’ bol dekanom profesor Frantisek Janicek.)

d) ManaZéri nemaju byt’ nikdy uplne spokojni. Napriklad v HONDE ¢i aj v inych
firmach tvrdia: ,,Jednym z dévodov vysokej spokojnosti nasich zadkaznikov je fakt, ze my
stale nie sme spokojni...”

e) Usilovat’ sa nielen uspokojit’, ale nadchnut’ svojich zdkaznikov — ide 0 to
prekvapit’ a prekonat’ oCakavanie zakaznikov a zanechat’ v nich prijemny pocit a tsmev
na tvari. Pozor vsak, ak sa to dari, stava sa to spravidla normou...

e Sponzorovanie (sponsorship) — je to druh finanénej, hmotnej ¢i inej relevantnej
pomoci inym organizaciam, ale sucasne aj forma spravidla pozitivneho zviditel'nenia sa,
ak ide o projekt, ktory je v sulade aj s etickymi principmi a normami. Poucenia a rady:

- Sponzorovanie je bud’ vydavkom/nakladom alebo investiciou. Ide v podstate o to,
ze takto vynaloZené peniaze spravidla nezabezpecia vyssi predaj alebo nezvysia hodnotu
podniku (poskytovatel’a sponzoringu), ale konstruktivne, eticky pomo6Zzu inej organizacii.

- Cielovym zédmerom sponzorov je tiez zabezpeCit si ucast’ na vyznamnych
udalostiach (napr. ako v Sporte — OH, MS, ME), na veltrhoch, vystavach, na Svetovom
ekonomickom fore (ktoré exekutivy Slovenska roky doslova ignoruja!) a pod.

- Firmy moézu sponzorovat aj iné pozoruhodné programy/projekty (lekarske
preventivne prehliadky ako ochranu pred zakernymi chorobami, boj proti drogam,
podporu Radia Lumen, obnovu nadhernej secesnej kultirno-cirkevnej pamiatky a pod.).

- Sponzori umiestiiuji svoje loga na fyzickych zariadeniach, napr. na budovach,
univerzitach, Stadidnoch, ktoré sponzorujt.

- Sponzoringom vynalozené peniaze napokon maju/musia mat’ pozitivny dopad na
povedomie, imidZ alebo lojalitu zédkaznikov, ¢o sa ur€itym sposobom odrazi v ndraste
predaja, obratu (trzieb) a zisku.

- Ak zistite, ze urcita aktivita by prili§ neprospela k rastu hodnoty podniku, mozno
ju odpisat’ ako dar na dobrocinné ucely (charita) — a to napriklad pred Vianocami a pod.

o Stratégia rastu (growth strategies) — ,,Rast je spésob myslenia”, povedal isty
mudry riaditel’ firmy, a pokracoval: ,, Nasyteny trh neexistuje. Potrebujeme schopnych
manazerov, ktori dokazu najst prilezitosti k dalsiemu rastu...” Zodpovedajici sposob
myslenia vSak musia mat’ aj vietci zamestnanci aj obchodni partneri. Dal3ie odporagania
pre budicnost’ mozno ponuknt’ v tejto podobe:

a) Mysliet’ systémovo zvonka dovnutra nie naopak — aj hl'adanie rastu podniku si
vyzaduje tento spdsob uvazovania, pretoze je potrebné neustdle patrat po potrebach,
ktoré sticasni zdkaznici/konecni uzivatelia nemaju zatial’ uspokojené.

b) Viac vyuZivat’ tzv. skryté aktiva pri uspokojovani ,,vyssej tirovne”. Napr. autori
A. SLYWOTZKY a R. WISE tvrdia, Ze via¢Sina manazérov dlhé roky Studovala techniky
zabezpecovania rastu pomocou vyrobkov, zriadovania novych zdvodov, ndkupu r6znych
zariadeni, zvySovania pracovného kapitalu atd’. Ovela viac treba premyslat’ o skrytych
aktivach, t. . ako lepSie vyuzivat’ rozlicné kombinacie vztahov, postavenie na trhu, siete
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¢i informdcie v zaujme vytvorenia vyssej hodnoty pre zdkaznika a zabezpecenia d’alSicho
rastu. Su to narocné ulohy najma pre vrcholové manazmenty organizacii/podnikov.

C) MoZné spésoby hladania prileZitosti k rastu moze vrcholovy manazment
(vedenie firmy) hl'adat’ a nachadzat’ v tychto moznostiach, ktoré ponikol P. KOTLER:

- Preddvat viac sucasnych vyrobkov sucasnym zakaznikom. Pozaduje sa
inteligentne a eticky donutit’ zakaznikov, aby vyhladavali viac prileZitosti k spotrebe,
alebo aby spotrebovavali viac tovaru pri jednej prilezitosti.

- Predavat sucasnym zdkaznikom dalsie produkty (vyrobky, sluzby). lde 0 urenie
novych ¢i inovovanych produktov, ktoré by mohli potrebovat’ predovsetkym sucasni
zakaznici nasej firmy XYZ.

- Preddvat nové vyrobky novym zakaznikom. Odportca sa vytvorit’ alebo pomocou
novych akvizicii ziskat’ nové podnikatel'ské ¢innosti a produkty, s ktorymi mozno
preniknut’ na nové trhy.

- Predavat aj viac sucasnych vyrobkov novym zdkaznikom. Tu ide o uvedenie
svojich sucasnych vyrobkov na trh v novych geografickych oblastiach alebo v novych
trhovych segmentoch.

- Predefinovat trh, na ktorom firma XYZ posobi — uvedieme dva priklady. JACK
WELCH zo spolo¢nosti GENERAL ELECTRIC napriklad prehlasil: ,,Predefinujte svoj
trh tak, ze vytvorite trh novy, na ktorom vam v tato chvil'u nepatri viac nez 10 %.” Ide
teda aj o urcita pokoru a skromnost, ked’ manazéri firmy XYZ by si nemali rozSafne ¢i
bohorovne mysliet’, Ze im patri 50 % trhu, ale spravat’ sa tak, akoby pdsobili na va¢Som
trhu, kde im nepatri ani 10 % podiel. Iny priklad — firma AT&T uZ o sebe nehovori, ze
zabezpecuje telefonické spojenie na dlhé vzdialenosti, ale Ze sa zameriava na prendSanie
hlasu, obrazu, textovych sprav a informacii cez telefonne linky, optické ¢i iné kéble,
mobilné telefony, internet a cez iné Spickové technické/technologické prostriedky (IKT).

- Integrovat’ tradicné cesty rastu s uvedenymi novymi spésobmi — medzi bezné
(tradi¢né) spOsoby patria: znizovanie ndkladov a cien, agresivne zvySovanie cien,
medzindrodna expanzia, akvizicie, uvadzanie novych vyrobkov a pod.

d) VyuZir aj tieto Styri spésoby segmentdcie trhu K rastu podniku — uvadzaju sa
napriklad nasledovné iné mozné postupy vytvorenia trhovych ,,vyseci”:

- Rozsirit posobnost aj do periférnych (okrajovych) trhovych segmentov — napr.
firma NIKE najskor vyrdbala topanky pre zavodnych Sportovcov a potom rozsirila
ponuku tiez o topanky na futbal, basketbal, tenis, aerobic a pod.

- Vytvorit podrobnejsie (jemnejsie) trhové segmenty — opit’ ta ista firma rozclenila
trh topanok na basketbal na topanky pre tvrdych hracov, pre doskakovacov...

- Prejst do novych trhovych segmentov (kategorii) — Nike zacala predavat aj
vhodné oblecenie pre jednotlivé Sporty.

- Zmenit aj segmentaciu celého trhu — napr. Reebok (konkurent firmy Nike)
»presegmentoval” trh tak, ze predstavil moderné topanky pre volny cas, ktoré vsSak
mozno nosit’ denne a teda nielen na Sport.

e Technologie (technology) — predstavuji prostriedok spravidla na pozitivnu
zmenu cohosi, ale aj prostriedok moznej ,,tvorivej desStrukcie” €1 negativnej kreativity.
Napriklad tranzistory ,,ublizili” elektronkdm, xerografia obchodu s preklepovym
papierom C¢i digitdlne fotoaparaty predaju filmov. Nové technologie predstavuju aj
prostriedok na zvySenie produktivity a kvality prace/vyroby. Mali by vSak zvysit
produktivitu rychlejSie, nez narasti néklady na ne. ESte raz — neodporuca sa aplikovat’
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noviu technologiu do starej organizacnej Struktury a pod. Nové technoldgie vSak mozu
dokonca zmenit’ aj spolocenské vztahy, zivotny Styl ¢i dokonca zivot mnohych l'udi...

e Telemarketing a call-centra (telemarketing and call-centers) — spravne,
kultarne a k veci telefonicky hovorit’ so zdkaznikmi a poctuvat’ ich (aj prostrednictvom
volacich stredisk), méze byt velkym aktivom pre podnik XYZ. Odporaca sa takto viac:

a) Robit prieskumy, ziskavat cenné podnety, objednadvky od zakaznikov, predavat.
Zéakaznici modézu volat’ 24 hodin denne a 7 dni v tyzdni. Spitkové firmy vo svete
neuverite'ne dokazu az na 90 % telefonatov reagovat’ do 10 sektnd...

b) Prehodnotit automatizdciu telefonickych sluzieb. Va¢Sina podnikov, bohuzial’,
neriadi svoje telefonické sluzby vyssie uvedenym pokrokovym sposobom. Podniky sa
zamerali na tito automatizaciu, ¢im vSak eliminovali z komunika¢ného procesu l'udsky
prvok (zékaznikovi sa prihovara ,,automat”, patkrat ho kdesi prepaja, medzitym mozno
znie nejaka hudba, zdkaznik ¢aké sekundy, mintty, straca Cas, peniaze aj doveru atd’.).

c) Telemarketing posunut k obojstrannej Zivej konverzdcii. NestaCia teda len
jednosmerné obchodné prezentacie, ,,studené” telefonaty, automaty... Musi opét’ prist’
Clovecenstvo, uprimnd snaha budovat' ludské , teplé”, nesebecké, svedomité a eticke
vztahy a prostrednictvom nich zrealizovat’ aj cielené a zmysluplné ponuky produktov.

e Trhy (markets) — sa v roznych pramenoch definuji rozlicnym spdsobom, a to aj
v §irSom aj v uzSom slova zmysle — od interpretacie trhu ako fyzického miesta stretavky
predavajucich a kupujucich cez masovy trh aZz po internetovy/globalny trh. Marketingovi
odbornici vSak potrebuju vymedzit’ svoj trh o najpresnejsie. V tomto zmysle je teda
marketing vlastne demokratizaénym prvkom, ale musime reSpektovat’ fakt, Ze trhy sa
menia rychlejSie nez marketing.

e Uspechy a neiispechy (successes and failures) — su to relativne pojmy, ktoré
zéavisia v kone¢nom dosledku od tuspechov, resp. neuspechov zdkaznikov a partnerov
podniku. Niekol'ko zasad a odporac¢ani mudrych l'udi pre lidrov a manazérov:

,Uspech nikdy nie je definitivny.” (Winston Churchill).

- Uspech byva hlavnou pri¢inou pddu. Pit Gspesnych rokov spravidla ,,zniéi’
kazdy podnik. Pekné slovenské prislovie hovori, Ze nikomu nerasti stromy do neba...
Byvaly riaditel' firmy HEWLETT-PACKARD Lew Platt sa priznal: ,,Najvac¢§im
problémom v podnikani je, ked’ sa svojho skor tispesného podnikatel'ského modelu drzite
(...) o rok dlhSie, nez by ste mali.”

- ManaZéri podniku by sa nemali snaZit’ vyhoviet’ uplne kazdému — to by bola
ista cesta ku skaze, tvrdia aj viaceri nasi manazéri.

- Neuspech to nie automicky zly symptom (priznak). Vedel o tom Cosi aj HENRY
FORD, ktory kdesi komusi povedal: ,Netspech znamena iba prilezitost’ zacat' znovu,
lepSie a inteligentnejSie.” A dodal, Ze by nikdy neprijal nikoho, kto nikdy neurobil chybu.

,, Urobit’ dostatocne skoro z0par chyb mava tie najlepsie praktické dosledky,” 10
s napr. vychovné slova aj britského botanika THOMASA HUXLEYA najmi pre
mladych adeptov na manazérske posty a pre mladez vobec.

e Vodcovstvo (leadership) — vedenie l'udi je mimoriadne dodlezitd Ciastkova
manazérska Cinnost’, ktort vykondvaju vodcovia (lidri) v kooperacii s manazérmi
(managementship). Podrobnejsie sme tito otazku rozobrali v Siestej kapitole aj v inych
publikaciach [15].

e Vyhladavanie Specializovanych trhov a trhovych nik (focusing and niching).
Mudri manaZzéri podnikov sa prezieravo usiluji aj o Specializaciu a zvlast malé firmy sa
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snazia obsadit’ nejaky trhovy ,,vyklenok”. (Prislovie hovori, ze ak niekto nahana dve
veveriCky naraz, spravidla mu obidve ujdu.) Malé trhové vyseCe (niky) vSak nemusia
nevyhnutne obsadzovat’ len malé firmy. Ak chce podnik obsadit’ urcitu trhova niku,
urCite by sa nemal usilovat’ o vSestrannost’ a vstup na masovy trh, ale by sa mal riadit’
napriklad jednou z tychto stratégii:

a) Predavat' v ramci rovnakej trhovej niky viac vyrobkov alebo sluzieb. Napr. ista
vel'ka poist'ovacia spolo¢nost’ (nazvime ju VPS, a.s.) najprv pontkala svojej trhovej nike
(manazéri malych a strednych podnikov v Bratislavskom samospravnom kraji) iba
poistenie automobilov. Neskor diverzifikovala svoje podnikatel'ské portfolio, t. j. pridala
k tomu aj predaj zivotnych poistiek, ponuku kreditnych kariet, investicnych fondov atd’.

b) Hladat skrytych alebo dodatocnych prislusnikov svojej trhovej niky. Ta ista
VPS, a. s. ¢asom zistila, ze poCet manazérov, ktorym mdze ponukat’ svoje produkty je
predsa len obmedzeny, a zacala premyslat. Rozhodla sa rozsirit' svoj cielovy trh na
vSetkych lidrov a manaZérov podnikov a organizécii na celom Slovensku.

C) Hladat a nachddzat dalsie trhové niky. Totiz aj kazdy uzko Specializovany trh
(nika) je zraniteI'ny, moze podlahnit’ agresivhemu utoku konkurentov zvonka alebo sa
dokonca rozpadne. Ako najlep$ia obrana proti tomuto sa odportca vlastnit’ niekolko
uz§ie Specializovanych minitrhov v rdmeci istého trhového segmentu.

e Vyrobky (products) — produkty chapeme ako vyrobky aj ako sluzby. Produkt je
de facto prvé ,,P” v ramci marketingového 4P mixu. Na tomto mieste doplnime iba
niekol’ko zésad a rad:

a) Zvilddnut’ umenie predat’ — iba predany produkt (vyrobok, sluiba) je de facto
produktom. Na trhu sa nestava vitazom vzdy ten najlep$i vyrobok. Niekedy vitazi
vyrobok, ktory ma lepSi marketing. Napriklad — na trhu dominuje softvér firmy
MICROSOFT, ale mnoho uZivatelov povazuje za lepsi softvér firmy APPLE (byvaly
MACINTOSH)... Alebo systém Betamax od spolo¢nosti SONY ponukal lepsiu kvalitu
nahravok nez VHS od firmy MATSUSHITA, a napriek tomu VHS vyhral. Teda
podstatne je predat. ,, Vyrobok nie je vyrobkom, pokial sa nepredd. Inak je to len
obycajny muzejny exponat” (Theodore Levitt). Ako postupovat pri predaji vyrobkov?

b) Styri mozné cesty rozhodovania sa manasérov o predaji produktov (vyrobkov,
sluZieb), tak ako ich vymenoval Philip KOTLER - st tieto:

- predavat’ nieCo, €o uz existuje,
vyrabat’ a potom predavat’ nieco, o ¢o mé niekto zaujem,
predvidat, Ze o nieCo zacne byt zaujem,

- vyrabat nieco, o ¢o zatial’ nikto nemal zaujem, ale zdkaznikom to spdsobi vel'ku
radost’ a podniku spravidla po tspeSnom predaji aj zisk. Tento sposob zahfiia omnoho
vysSie rizika, ale tieZ ponutka prilezitost’ ovel'a viac profitovat’.

C) Nepreddvat’ iba vyrobok — predavat’ zdZitky (celkovy, komplexny produkt) —
celkovy produkt zahfiia omnoho viac nez len nejaky hmotny vyrobok. Napr. isty predajca
motocyklov predava spolu s nimi aj zazitky v podobe zaradenia sa novych zakaznikov
do Specifického klubu, organizuje rozne zvlastne akcie pre nich, preberd zodpovednost’ za
ich udrzbu a opravy, ponuka moznost pouZzivania nihradného stroja pocas opravy
zakupeného a pod. Takto vlastne predava aj isty Zivotny §tyl, istu vel'korysost’, pohodu,
skuto¢nu uctu k zakaznikom. Teda vyrobok musi byt nieco viac neZ len nejaké fyzicke
zariadenie — musi to byt’ koncept, ktory riesi problémy l'udi.
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d) Pomadhat’ zdikaznikom ako pouZivat’ vyrobok. Vysvetlujte im, ako vyrobok
funguje, ako ho spravne a bezpetne pouzivat, ako prediZit' jeho Zivotnost, udrzat’ jeho
kvalitu atd’. Totiz nielen predavat’, ale aj vyrabat’ nekvalitné vyrobky je koniec-koncov
nakladnejsie nez dobré produkty.

e) Diverzifikovat’ svoje podnikatel’ské portfolio — rozsirovat’ ponikany sortiment
vyrobkov a sluzieb, na danom trhu byt pritomny vo viacerych podobach.

e Vyskum a vyvoj novych vyrobkov a sluzieb (new products research and
development) — zodpovednost’ za tieto vyznamné predvyrobné ¢innosti nesie spravidla
utvar (oddelenie, tim) vyskumu a vyvoja. Cielom je v kratkodobom casovom horizonte
vyvinut’ inovovanu ¢i nova hodnotu pre zékaznika. Odporucania a rady pre praktikov:

a) Nikdy sa nepustat do ,,bitky”, pokial nie je istota, Ze mozno ,,vojnu* vyhrat.
Uspech nového vyrobku sa da so znaénou pravdepodobnostou odhadnut’ este skor, nez sa
zacne tvorit’ v laboratoriach podniku. Odportaca sa pre prax, aby zodpovedni manazéri
spolu s vyskumnikmi a vyvojovymi pracovnikmi seriézne odpovedali na tieto tri otdazky:

- Skutocne potrebujui 'udia tento vyrobok/tuto sluzbu?

- Bude tento produkt naozaj iny a lepsi nez produkt konkurentov?

- Budt zékaznici (I'udia) ochotni zaplatit’ nami pozadovanu cenu?

Ak bude ¢o len jedna z odpovedi negativna — uvadzaji odbornici — neodporuca sa zacat
vyvoj daného produktu.

b) Usilovat’ sa o vyrobok novej kategorie, primeranej ceny a pésobivého dizajnu.
Ak sa to podari, mdze sa stat’ z neho ,,hit” (ako napr. RUBICKOVA KOCKA, vreckovy
pocitac PALM, tabletka VIAGRA, kolobezka RAZOR atd.). Takéto produkty
,»prichadzaji s novym pribehom”, o ktorom radi piSu a hovoria média. A takéto vyrobky
sa odportca predstavovat’ pomocou dobrého systému PR (vztahov s verejnost'ou) a nie
pomocou drahych ,,bombastickych” reklam. INGVARD KAMPRAD, ktory zalozit” siet’
IKEA tvrdil, resp. radil manazérom a marketérom:

- Clinky a informdcie v médiach maji ovela vicSiu doveryhodnost’ ne
akdkolvek platend reklama. Aj tu celkom iste existuju isté vynimky, ktoré vSak mozu
potvrdzovat’ toto pravidlo.

- Novy néapad, ktory nema cenovku s rozumnou ciastkou, sa len malokedy presadi.
Napr. agentira SPACE ADVENTURES pontka vylet do kozmu. Skvely napad, lenze...
Takyto vylet je vSak len pre multimilionarov a miliardarov lebo stoji v sti¢asnosti okolo
20 miliénov dolarov! V case pisania tejto prace boli znami tusim dvaja kupci... Stava sa,
ze vyrobok ma aj spravnu cenu, aj kvalitu, ale skutocny zarobok prinesie az vyrobok po
nom. Ktosi polozartom, ale trefne napisal, Ze je mozno fakt, ze BENJAMIN FRANKLIN
vynasiel elektrinu, ale zisk dosiahol az ten, kto vynasiel elektromer... Podobne aj firma
XEROX vytvorila vo svojom vyskumnom centre PALO ALTO siet ETHERNET,
rozhranie pre grafickych uzivatelov a laserovu tlaciaren, ale napriek tomu peniaze
zarobili az firmy NETSCAPE, APPLE a HEWLETT-PACKARD [23].

- Hovori, sa ze dizajn ¢i obal predava. O konecnom dizajne nového vyrobku vSak
nerozhoduju len konstruktéri s dizajnérmi, ale spolo¢ne tim odbornikov z utvarov
vyskumu a vyvoja, marketingu, pripravy vyroby, vyroby, predaja. AvSak za UspeSnost’
nového produktu spolo¢ne zodpovedaju predovsetkym oddelenie vyskumu a vyvoja a
marketingové oddelenie.

C) Stanovit' krdtke casové lehoty a adekvatne financné prostriedky na vyskum,
vivoj a komplexnu pripravu vyroby. V tomto smere vsak plati aj toto poznanie:
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- ak vyvoj nového vyrobku trva dlhSie nez tri roky, asi to nie je ten spravny
vyrobok, pretoze by neobstal v stt’azi s rychlou konkurenciou,

- ak manazéri, konstruktéri, technoldégovia a ostatni kooperanti za pol roka az rok
nedokazu vyvinit’ inovované ¢i nové produkty, je to minimalne na zvazenie,

- ak vrcholovy manazment a finan¢ny riaditel' skuto¢ne nepridelia do utvarov
vyskumu a vyvoja cielom adekvatny objem finan¢nych prostriedkov, pozitivne vysledky
mozno len tazko dosiahnut’. Podniky postupuji v tomto smere v podstate dvojako — bud’
pridelia do tejto sféry absolutnu ¢iastku alebo stanovia nejaky relativny podiel (napriklad
10 % z obratu podniku, resp. podl'a nas lepsi sposob 30 % zo zisku po zdaneni a pod.).

e Vzt'ahovy marketing (Relationship marketing) — je to dalSia sucast
holistického marketingu (pozri prva kapitolu), je to vyrazny posun v marketingovom
mysleni. Marketingové myslenie sa postiva od snahy maximalizovat' zisk podniku z
kazdej uskuto¢nenej transakcie k maximalizacii zisku z kazdého vztahu. Dalsie zasady,
odportcania a rady pre manazérov s najma tieto:

a) NajvicsSiu hodnotu pre podnik predstavujii dobré vzt’ahy a vit'ahovy kapitdl.
Vztahy uréuji nielen stcasnd, ale najmd budtcu hodnotu podniku XYZ. Ide
predovSetkym o vztahy so zakaznikmi, zamestnancami, dodavatelmi, distribitormi,
predajcami atd’. Vztahovy kapital podniku to je subor — vedomosti, sktsenosti, dovery,
kultarnosti a etickych praktik — ktory si podnik vytvoril najmi s vysSie uvedenymi
subjektmi. Prave tieto vztahy maju casto ovela vysSiu hodnotu nez fyzické aktiva
podniku. Firmy si preto musia udrzovat' ,,v azurite” prehlad o vztahoch — o silnych a
slabych strankach, prilezitostiach aj hrozbach kazdého vztahu. Spravidla kazdé narusenie
tychto vztahov sa odrazi vo vysledkoch podniku.

b) Uvedomovat’ si diferenciu medzi tradicnym a vzt'ahovym marketingom
znamena rozliSovat’ uz ich vymedzenie (definiciu):

- Tradi¢ny transakény marketing — mal a ma tendenciu ignorovat’ prave naznacené
vztahy a dolezZitost’ ich vytvarania a ,,08etrovania”. Podnik sa tu chipe ako nezavisly
subjekt, ktory sa za kazdych okolnosti snazi ziskat' najlepSie mozné podmienky.
ManaZzéri podniku su ochotni prejst’ od jedného dodavatela ¢i distribitora k inému hned,
akonahle sa ukdzala moZnost ziskat okamziti vyhodu. Predpokladd sa udrzanie
doterajSich zakaznikov, ale najvicSie usilie sa vynakladalo na ziskavanie novych
zakaznikov (spotrebitel'ov). Podceniovala sa vzdjomna prepojenost medzi rdznymi
zaujmovymi skupinami a ich vplyv na vysledky.

- Vz’ahovy marketing — ide o prechod od vyhradného zamerania sa na konkurenciu
a od rozlicnych stretov zadujmov k uvedomovaniu si hodnoty vzt'ahov, vzijomnej
zéavislosti a potreby spoluprace. Teda uznéva sa ddlezitost’ jednotlivych spomenutych
subjektov, ktori prostrednictvom vzajomnej spoluprice zabezpecuju v€asné a kvalitné
dodanie najvacsej hodnoty pre cielovych zakaznikov.

C) Hlavné charakteristiky, atributy, znaky, vlastnosti vzt'ahového marketingu st
predovsetkym tieto:

- zameriava sa skor na partnerov a zdkaznikov neZ na podnikové vyrobky,

- kladie sa vac¢si doraz na udrzanie sucasnych (existujucich) zakaznikov, na
roz$irenie spoluprace s nimi nez na ziskavanie novych zédkaznikov,

- spolieha sa skor na timy zloZené zo zastupcov r6znych podnikovych oblasti nez
na pracu jednotlivych oddeleni,

- venuje vacSiu pozornost’ pocivaniu a uceniu nez hovoreniu.
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d) Vztahovy marketing a nové postupy v ramci 4P marketingového mixu opisal
Philip KOTLER v tejto podobe:

¢ Vyrobok — d’alsie principy a rady pre manazérov a podnikatel'ov:

- viac vyrobkov mozno prisposobovat’ poziadavkam konkrétnych zakaznikov,

- nové vyrobky sa navrhuju a vyvijaji v spolupréci s dodavatel'mi, distribtormi
aj kompetentnymi zastupcami zékaznikov.

¢ Cena - zasady a odporucania:

- firma urcuje cenu takisto na zaklade vztahu so zakaznikom a to najméa na baze
celého stiboru poziadaviek a sluzieb, ktoré si zdkaznik objednéva (,,Sitie” na mieru).

¢ Miesto/distribiicia — rady a usmernenia pre budicnost’:

- vztahovy marketing dava prednost’ skor priamemu marketingu, ¢im obmedzuje
ulohu sprostredkovatel'ov,

- vztahovy marketing ponuka najmi tieto moznosti: zédkaznici si mézu vybrat,
akym spdsobom chcu objednavat, platit’, ako chcli dostavat’ tovar a zabezpecovat jeho
inStalaciu a dokonca aj opravy.

¢ Propagdcia/komunikdcia — principy a odporucania:

- vzt'ahovy marketing dava spravidla prednost’ individudlnej komunikacii, dialégu
so zakaznikmi,

- vztahovy marketing preferuje integrovanii marketingovii komunikaciu, ktord
zabezpecuje jednotnost’ prislubov a imidz vSetkych podnikovych oznamov voci
zakaznikom (Klientom),

- ,,..vztahovy marketing vytvara s velkymi zakaznikmi siete EXTRANET
ul’ahcujuce vymenu informacii, spolo¢né planovanie, objednavanie a platenie” [23].

e) Kombinovat’ pristupy vit'ahového a transakéného marketingu — marketingovi
odbornici vSak tvrdia, Ze napriek vSetkému vidcSina podnikov potrebuje kombinovat
pristupy oboch tychto druhov/typov marketingu. Inymi slovami — pozadované
inklinovanie k vztahovému marketingu neznamena, Ze by sa podniky celkom vzdali
transakéného marketingu. Zvlast’ tie podniky, ktoré posobia na velkych spotrebitel'skych
trhoch, skor uplatiiuji transakény marketing, kym firmy s mensim poctom zakaznikov
vztahovy marketing.

e Vztahy marketingu s inymi oddeleniami (marketing department interfaces).
Aj tieto vztahy nardzaji na problémy s inZiniermi, finaénymi pracovnikmi, ndkupcami,
I'ud'mi z vyroby, z oblasti informaénych technologii, predaja atd’. Odporucania pre prax
si tu v podstate dvojaké — nevyhnutné je predovSetkym utlmovat’ ¢&i eliminovat’
vautropodnikovy rezortizmus a rozvinut’ timovi prdacu vnutropodnikovych tutvarov
(oddeleni). V podstate ide o dva zdkladné postupy:

- Organizovat spolocné stretnutia rdznych dvoch oddeleni na tému zlepSenia ich
vztahov, vzdjomného rozpoznania silnych a slabych stranok, so zamerom navrhnut
vzajomne vyhodné (kompromisné) rieSenie problémov.

- Vytvarat' timy zo zdstupcov réznych oddeleni. Totiz manazéri podnikov v stale
vdcSe] miere riadia skor procesy nez jednotlivé oblasti a prave na ich riadenie sa maju
zostavovat’ timy. Clenovia timov si zadinaju postupne uvedomovat’ konanie inych, vazit’
si ndzory inych kolegov z timu, lepSie si rozumiet’, poznat’ §irsie ¢i Siroké suvislosti atd’.

e Zakaznici (customers) — to je obrovska hodnota pre podniky (ved’ zakaznici de
facto podniky ,,zivia”). Dne$ni dobu mozno nazvat' aj ,,zakaznickou ekonomikou”,
pretoze panom je skutoéne PAN ZAKAZNIK. Poradit’ manaZérom mozno takto:
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a) Prejst’ od zamerania na vyrobu produktov k zameraniu na ziskavanie
zakaznikov. Odportca sa ponimat’ zakaznikov ako ,finan¢né aktiva”, ktoré je tiez
nevyhnutné mudro riadit, ako aj iné aktiva (vratane mudrosti a poznania v hlavach
vlastnych zamestnancov).

b) RozSirovat’ zdkaznicky podiel a poskytovat’ celoZivotné hodnoty pre
zakaznikov. Mozno to dosahovat’ napriklad aj pomocou adekvatneho a inovovaného
portfolia vyrobkov a sluzieb s vyuzitim stratégii obmeny podnikovych znaciek,
poskytovania vac¢sej hodnoty za menej penazi.

c) SluzZit’ svojim zakaznikom tak, ako by ste chceli, aby oni sluZili vam — 1o je
»Zzlaté¢” marketingové pravidlo, ktoré aj renomovany profesor Philip KOTLER mudro
prevzal z knihy knih [49].

d) Pomaéct’ méie aj relevantné ¢lenenie zakaznikov. Jednym z takychto Cleneni je
napriklad toto ¢lenenie zakaznikov:

- najziskovejsi zakaznici — ti si zasluZia najvac¢§iu momentalnu pozornost,

- najrychlejsie rastuci zakaznici — zasluhuju si najviac pozornosti a to spravidla
zvlast’ z dlhodobého hladiska,

- najzranitelnejsi zakaznici — vyzaduju si véasny zasah, aby sa predislo ich strate,

- najproblematickejsi zakaznici — ti bud’ neprinasaja ziadny zisk alebo je zisk prili§
nizky vzhl'adom na problémy s nimi. Niektorych z nich sa dokonca odporuca aj opustit’,
ale najprv by mali dostat’ Sancu zmenit’ sa.

e Zameranie na zakaznika (customer orientation) — v knihe sme viackrat
zdoraznovali, Ze celd osddka podniku méa/musi byt zamerana na zakaznikov. A toto sa ma
zadat takpovediac uz pri ,,prameni”. DalSie principy, rady, odporacania v tejto oblasti su:

a) Starostlivo uskutoCriovat’ predovsetkym procesy realizdacie persondlneho
marketingu a prijimania vhodnych Pudi. Alfou a omegou Vv tejto oblasti je — hl'adat’ a
nachadzat’ na trhu prace spravnych l'udi na spravne miesta a takych potom zodpovedne
vyberat’, prijimat’, $kolit’, vychovavat. Najmé musia zvladnut' nové myslenie, od ktorého
sa bude odvijat’ aj nové konanie na zakaznika orientovanych l'udi.

b) PouZivat’ pristup — marketing v $tyle ,,pocivaj a reaguj”. To znamena naucit
sa premyslat’ v linii: zdakaznici — kandly — ponuky — vystupy — aktiva. Ti, ktori rozmyslaja
v opacnej linii st zamerani skor na vyrobok a nie na zakaznika. Totiz manazment
podniku, ktory vychadza z porozumenia svojim zakaznikom, dokdze omnoho lepSie
vytvorit’ vhodné predajné kanaly, ponuky, vystupy a potom aj aktiva podniku.

c) Viac presadzovat’ koncepciu manaZérov zdkaznikov & zdkaznickych skupin
(zoskupeni) a ciel’ovo ju dopliiat’ konceptom manazérov znadiek. Teda podnik vlastne
riadia manazéri zakaznikov, ktori zostavuju zaujimavu, pritazlivi kombinaciu vyrobkov
a sluzieb a v spolupraci s manazérmi vyrobkov a manaZzérmi znaciek sa staraju o ich
realizaciu. Je dobré, ak manazéri ukazu zamestnancom na c¢islach, o kol’ko budii mat’ viac
trzieb, resp. zisku, ak sa kazdy zamestnanec podniku zameria na zabezpeCovanie €o
najvacsej hodnoty pre zékaznika a to aj svojim spravanim.

d) Spravat sa ku kaidému zdakaznikovi s patricnou starostlivost’ou, ale nie ku
vS§etkym rovnako. Teda diferencovat’ pristupy k udom, pretoze kazdy z nich, kazdy
zakaznik je trochu iny.

e Zaruky (guarantees) — su jednym z ucinnych nastrojov déveryhodnosti firmy.
Moze ist’ o vratenie penazi, kompenzaciu ¢i vymenu reklamovaného vyrobku a pod.
Zasady a odporucania pre racionalizéciu v tejto oblasti st najma4 tieto:
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a) Zaruky (garancie) maju/musia dvihat a nie poskodzovat meno nasej firmy XYZ.
Tento prostriedok udrzania zakaznikov sa stava stale popularnej$i. Existuji pravnici
podnikov, ktori sice zaruky pekne proklamuju, ale potom nedodrzuji... Do textov
garancii sformuluju isté skryté podmienky a Specifické poziadavky, ktoré si casto
zakaznik ani nev§imne a potom pri reklamacii je sklamany. Ide o neeticky pristup
takychto podnikov, ktorym sa poskodzuje ich imidz, goodwill a postupne stracaji
zakaznikov a pocit'uju to aj v zisku, resp. v strate. Chvala Bohu, existuju aj v tomto smere
vzorové podniky (len keby ich bolo ovel’a viac aj na Slovensku — pozri aj prilohu 4).

b) Priklady podnikov s ucinnymi a etickymi zarukami. V izbe hotela Hampton Inn
mozno c¢itat’, ze tam budete ,,aplne spokojni, inak nemusite platit”. XEROX ponuka
vymenu akéhokol'vek vyrobku Xerox v ramci trojrocného obdobia, pokial nebude
zékaznik celkom spokojny. Spolo¢nost” Allied Van Lines zaplati zakaznikovi 100 dolarov
za kazdy den oneskorenia, ktoré vzniklo pri preprave tovaru atd’.

e Zisky (profits) — je to tretie ,,Z” v naSom koncepte 3Z hlavnych ciel'ov podniku
(zdkaznici, zamestnanci, zisk). P. F. DRUCKER, P. KOTLER a aj niektori CEOs
Spickovych firiem vo svete odporucaju pouvazovat aj nad tymito radami a principmi:

a) Prejst’ od principu myslenia ,,nula od nuly pojde” k principu ,, kaZdy vyhrdva”.
Firma by sa nemala v§emozne snazit’ maximalizovat’ su¢asny zisk. Najvacsi zisk podniku
sa nedosiahne ,,8krtenim” platieb a platov dodavatelom, zamestnancom, distributorom
atd. To je omyl, pretoZze podnik moze nakoniec spolupracovat’ so zlymi dodavatel'mi,
zamestnancami atd’. Ich vysledky budu slabé, lebo im bude chybat’ motivacia, dost’ z nich
odide, naklady na ich nahradenie budu vysoké, cely podnik aj zisk sa tym oslabi, znizi.
Sucasné uspesné podniky reSpektuju zasadu ,.kazdy vyhrava” alebo ,,vphra — vyhra” ¢i
“vyhrat’ — vyhrat’” (win — win). Spolupracuji s najlep§imi dodavate'mi, vyberaja si
najlepsich zamestnancov, distributorov, dilerov. Pracuju spolo¢ne ako tim a usiluju sa aj
0 dosiahnutie takych vystupov, z ktorych budi mat’ prospech vsetky zucastnené strany.
Spravidla takéto podniky sa stavaju eSte silnejSimi.

b) Zamerat’ sa na dlhodobé zisky. Podnik, ktory sa zameriava na kratkodobé zisky
spravidla nebyva/nebude dlhodobo ziskovy. (Krasny a mudry priklad dlhodobého
myslenia: nacelnik indianskeho kmena Navajo udajne nerozhodne o ni¢om skor, pokial
nezvazi mozné dosledky svojho rozhodnutia pre nasledujtcich sedem generacii!)

C) ZniZenim ndkladov a nadmernym zoStihlovanim sa nemusi automaticky
dosiahnut’ zvySenie zisku podniku. G. Hamel to vystihol peknou metaforou: ,,Nadmerné
zostihlovanie a znizovanie nakladov je v podniku obdobou ochorenia na anorexiu
(nechutenstvo) (...) sice budete $tihlejsi (...), ale na tkor svojho zdravia.” Napokon
logicky plati, Ze podnik sa nemoze stat’ velkou organizaciou, ked’ sa bude zmensSovat'...
Vrcholovy manazment podniku musi teda zvazovat nielen otdzky nakladov, cien, platov,
ale aj mnoho inych faktorov, ale aj rozlicné kompromisy (win-win a iné). Aj investori
davaji prednost’ spravidla tym podnikom, ktoré dokazu zaroven rast’, dosahovat’ vyssie
trzby a zvySovat’ zisky. Existuju v8ak podniky, ktoré stale dokazuju platnost’ koncepcie
TOMASA BATU, 7e mozno Gétovat’ nizke ceny a zaroveii dosahovat’ vysoky zisk.

d) Skutocnii vykonnost’ podniku nemoZno vyjadrit’ len obycajnymi Cislami.
Napriek tomu je potrebné pocitat’ rozlicné ukazovatele. Napr. P. KOTLER ponutka na
pochopenie tvorby zisku firiem, ktoré vsadili na koncept nizkych predajnych cien, tento
VZorec: vynos vznikd vyndsobenim ziskového rozpdtia a obratkovosti, t. j. vzorcom: vynos
(V) = [prijmy z predaja (P) : naklady predaja (N)] x [trzby (T) : aktiva (4)]. Plati, ze
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podnik, ktory Uc¢tuje nizke ceny, ma nizSie prijmy z predaja, pretoze ma nizSie ceny.
Dosahuje vsak omnoho vicSie trzby na jednotku aktiv, pretoze nizke ceny spravidla
prilakaju viac zakaznikov. (Aj vV tomto pripade mozno pozadovat’ podrobné vysvetlenie
od odbornikov z oblasti Gétovnictva, finan¢nych analyz a finan¢ného manazmentu.)
Samozrejme tento pristup funguje v prislusnom case a teritoriu vtedy, ak podnik ponuika
zakaznikom kvalitné vyrobky a sluzby (porovnateI'né s konkurenciou).

e) Zisk je vysledkom hl’'adania a nachddzania novych ciest a principov v zdujme
ponuknut’ zakaznikom vicsiu hodnotu. P. F. DRUCKER casto pripominal: ,,Zakaznici
nemaju pocit, ze ich ulohou je zabezpeCovat vyrobcom zisk.“ Teda manazéri firiem
musia prist’ na to, ako zvySovat trzby a zaroven ako si zabezpeCit lojalitu (vernost)
svojich zakaznikov. Najvacsi zisk (a nemusia to byt mimoriadne vysoké zisky) prinaSaji
opakované nakupy, t. j. ked’ sa zakaznici opédtovne vracaji nakupovat’ do nasej firmy.

) Styri japonské pristupy na zabezpecovanie mimoriadne vysokych ziskov [23] sa
uvadzaju v tejto podobe:

o Nulovy interval reakcie na podnety zdkaznikov. Ide o to, Co najrychlejsie
implementovat’ ziskané podnety od zékaznikov do inovacie procesov, produktov.

o Nulovy interval zlepsovania vyrobkov — nepretrzité zdokonal'ovanie vyrobkov ¢i
sluzieb (podstata kaizen systému).
dodavok presne nacas (Just in time — JIT). Aj v tomto kontexte vsak vznikaju na
Slovensku rozli¢né problémy (pozri aj prilohu ¢islo 4 — Cast’ o spolo¢nosti Samsung atd’.).

o Nulovy pocet zmdtkov — vyrabat’ bezchybné vyrobky a sluzby. Sem patri napr. aj
uplatinovanie systému riadenia nulovej trovne chyb (Zero defect system/ZDS) ¢i azda
SirSie aj systém komplexného riadenia kvality (Total quality management/TQM) atd’.

9) Prejst’ od sledovania ziskovosti vyrobkov k zist’ovaniu ziskovosti zdkaznikov.
,wJedinym zdrojom zisku je zdkaznik.” (P. F. DRUCKER). Ako si udrzat sucasnych
zékaznikov, ako ziskat’ novych zakaznikov v nasej firme XYZ?

e Znacky (brands) — znacka je akékol'vek pomenovanie, s ktorym je spojeny
nejaky vyznam & isté asociacie (v §irokom zmysle napriklad — IBM, Microsoft, BATA,
VYSOKE TATRY, Sony, Chram sv. Vita, Dém sv. Martina, Luciano PAVAROTTI,
Plzeiisky prazdroj, PELE, Luénica, Japonsko, Jozef Kroner, Darina Las¢iakova, Peter
Dvorsky, Viliam Schrojf, Jan Popluhar, resp. znacky slovenskych unikatov ako fujara,
slivovica, bryndzové halusky a pod.). Dalsie rady, zasady, odporiéania pre prax:

a) Ndzov firmy a obchodnd znacka patria medzi najdélezitejSie aktiva podniku ¢i
organizacie. Vytvorit® skutocne dobrii znacku, to si vyzaduje aj génia, aj vieru aj
trpezlivost’. Istou znamkou skvelej znacky je aj miera lojality (doveryhodnosti) alebo
preferencie, aké tato znacka vyvolava u zakaznikov. Dobre znama znacka zaraba peniaze
naviac, pretoze znacka napoveda, aka kvalitu a vlastnosti mozno od vyrobku ocakavat’,
aké sluzby zakaznik dostane, Ze sa uSetri nejaky Cas (peniaze), o sa za vysSiu cenu
spravidla oplati pre solventnych zdkaznikov.

b) Silnd i ctena znacka vytvdara uréitu poctivii a etickui zmluvu so zdakaznikom.
Jej obsahom je ocCakavand hodnota ¢i pridand hodnota. Pozaduje sa vSak definovat’
charakteristické znaky svojej znacky, a potom ich aj premietat’ do kazdej svojej
marketingovej aktivity, do spravania sa v§etkych zamestnancov atd’.

C) Budovat’ znacky holistickym (ucelenym, komplexnym) pristupom. Takyto
celostny, systémovy pristup si vyzaduje zosuladit’ rad elementov, Ciastkovych procesov,
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nastrojov, metod atd’. Napriklad ide aj o zladenie reklamy, public relations, sponzoringu,
propagacnych akcii, spolocenskych udalosti, klubovych aktivit, resp. vyznamnych
0sobnosti v tlohe ,,hovorcov” znacky. Teda znacku nevytvara len reklama...

d) Zvolit’ pritailivy ndzov pre znacku a vytvorit’ novu kategoriu. Nova znacka by
sa mala snazit’ aj relevantnym nazvom vytvorit’ novu kategériu, mat’ zaujimavy nézor ¢i
sprostredkovat’ nejaky fascinujtci pribeh (ak ho prevezme televizia a tlac, zacne sa akoby
,diftziou” $irit medzi 'ud'mi aj meno a povest’ takejto vynimocnej znacky). Skvelé
znacky su vSak aj o emocidch a nielen o racionalnych vyhodéach (cena, vlastnosti,
garancie, servis a pod.).

e) Skvelé znacky su spravidla aj vyznamnou (moZno jedinou) cestou k trvalej,
nadpriemernej ziskovosti. To vSak nestaci. V buducnosti musia skvelé znacky tiez
preukazat’ aj svoj vztah a zodpovednost’ k celej spolo¢nosti, ba k stavu celého sveta a
pod. Napriklad MICROSOFT a zvlast BILL GATES maju aj isté zname problémy, ale
maju aj znacné socialne citenie, charitativne skutky, podporujt isté dobro, ¢lovecenstvo
atd’.). Specifikd znacky musia re$pektovat’ aj obchodni partneri a vietci zainteresovani na
trhu (stakeholders).

f) Podporovat’ Sirenie i sprostredkovanie znacky, ale aj vytvorenie nového
nazvu znacky. Uspesnii znatku sa méa snazit marketingovy manazment podniku
premyslene, cielavedome a eticky zuzitkovat’ aj na:

- Rozpinanie vyrobkovej rady — nazov znacky sa moze preniest’ na nové vyrobky
rovnakej kategorie. Podnik moze takto tazit’ z dobrého mena, ktoré si v danej kategorii
vytvoril. Tym sa tiez uSetria peniaze na zavedenie nového nazvu/vyrobku.

- Rozsirenie znacky — do novej kategorie produktov je o Cosi riskantnejsie, ale
modze byt UspeSné, moze prindSat’ vyhody. Zndme st priklady ako dopadli pocitace
Xerox... Vreckovému pocitatu HEWLETT-PACKARD/COMPAQ iPAQ Pocket PC sa
nepodarilo prekonat’ PALM atd’.

- Prenesenie znacky — do iného odvetvia mé azda esSte viac rizik. (Guru sa spytal:
kuapili by ste si automobil s ndzvom Coca-Cola?). M6Ze to vyvolavat’ aj pocit, ze ide o
d’al$iu verziu niecoho starého, a nie o novy produkt.

- Vytvorenie novej znacky — vytvorit’ novému vyrobku novy nazov, ¢o poskytuje
viacsie prilezitosti aj pre vzt'ahy s verejnostou (PR), kde sa veci mézu vysvetlit.

g) Ddvat’ pozor na ocefiovanie znaciek. Cenami znadiek chct niektoré firmy
poukazat' na istd prestiz svojich vyrobkov. Trendom je, Ze cenové rozdiely medzi
znackami sa v sucasnosti zniZuju. Pred ¢asom mohla vedica znacka v danej branZzi
nasadit’ o 15 az 40 % vysSiu cenu nez ma priemerna znacka. Dnes sa mdze podarit’ toto
zvysenie najviac o 5 az 18 %. Napr. v case ekonomickej recesie zdkaznikov ovela viac
zaujimaju prave ceny nez vernost’ znackam (lojalita). A tu spravidla stale plati ono
zname: nexistuje ni¢, ¢o by sa nedalo ,,vyliecit” uz aj 20 % cenovou zl'avou... Prax je
vSak rozmanita, a teda logicky tieto nazory odbornikov nemusia platit’ vzdy a vSade.

h) ManaZzéri znaciek by mali byt najmi manaZérmi znackovych aktiv. O znacky
sa musia starat’ prave tito manazéri, ktori by mali sledovat’ tiito orientaciu a teda neklast’
nadmerny doéraz na ceny ¢i orientacie na vyhodné ponuky.

i) Vyhybat sa kratkozrakému riadeniu znaciek aj v oblasti organizovania.
Zabezpecovaniu u¢inného riadenia vztahov so zdkaznikmi mozu ,,branit” aj organizac¢né
Struktiry, ktoré su nejako nastavené na riadenie znaciek. Totiz podniky maju tendenciu
az prili§ sa koncentrovat na svoje vyrobky a znacky a prispdsobit’ tomu aj svoju

278



organiza¢nu Struktiru. Pritom sa napriklad podceiiuje — napriek vysSie uvedenym
vyhradam — aj vyznam riadenia vztahov so zdkaznikmi (CRM).

e Nova ekonomika (New economy) a znalostny manaiment (Knowledge
management) si vyzaduji — aj v kontexte vytvarania vlastnych silnych znaciek —
pouzivat’” v marketingovom manazmente podnikov a organizacii d’al§ie nové pristupy,
paradigmy a navody. V skratke ich tu mozno nacrtnit’ takto [42]:

- Ujasnit’ si svoje zdkladné hodnoty a vytvdarat’ svoju zmacku. Firmy — ako
napriklad SONY, CISCO SYSTEM, HEWLETT-PACKARD, GENERAL ELECTRIC ¢i
AMERICAN EXPRESS a iné — si vybudovali silné znacky a ich nazov na vyrobku ¢i
sluzbe vytvara imidz kvality a hodnoty.

- Mudro riadit’ strategické aj taktické operdcie. Celkovy uspech znacky bude
zavisiet' od toho, do akej miery prijme kazdy zamestnanec vlastnosti znacky za svoje a
nakol’ko bude pracovat’ aj rokovat v sulade s prisfubom znacky. Aj tu plati, Ze
vynimoé&ne schopni manazéri (akymi boli a st aj v SR napr. JOZEF UHRIK, LADISLAV
SVIHEL, STEFAN ROSINA a ini) hraju aj pri vytvarani stratégie znaliek stile
vyraznej$iu ulohu.

- Vyvinut’ komplexnejsie pliny rozvoja znaciek. Takto sa maju zabezpecit
pozitivne spotrebitel'ské skusenosti so znackou na vsetkych kontaktnych miestach
(semindre, konferencie, vel'trhy, vystavy, resp. spravy, e-mail, osobné kontakty atd’.).

- Definovat’ zdikladnii charakteristiku znacky. Tato ma byt jasne rozpoznatel'na
vSade, kde sa predava, konkrétna podoba moéze byt podla miestnych potrieb ind, ale
vysledny efekt (vnem, pocit) musi byt’ vzdy rovnaky.

- Prisl’ub znacky musi byt aj uréujicim prvkom stratégie. TO Sa ma reSpektovat’
predovsetkym v ucelenom systéme prevadzky podniku, systéme sluzieb a akosi primarne
aj v systéme vyskumu, vyvoja a komplexnej pripravy vyroby novych produktov.

- VyuzZivat’ komplexnejsie subory meradiel efektivnosti podniku pri vytvarani
znaciek. ManaZéri podnikov musia teda prestat’ merat’ svoju efektivnost’ v tejto oblasti
pomocou starych meradiel (povedomie, rozpoznatelnost, zapamétatelnost a pod.).
KomplexnejSie subory meradiel zahfiiaji hodnotu vnimanu spotrebitel'om, spokojnost’
zakaznikov, podiel znacky na celkovych vydavkoch zakaznika, lojalitu zakaznikov a aj
to, do akej miery robia vyrobku reklamu samotni zakaznici (spotrebitelia, klienti).

e Zivotny elan (zest) — to je radost’ zo Zivota, vitalita, entuziazmus (nad3enie),
optimizmus a pod. Ani marketingovy manazér/pracovnik, ktorému chyba Zivotny elan,
neméze byt efektivny. Ktosi to vystizne a vtipne povedal: ,Najimajte si do
marketingového timu l'udi, ktori maja zivotny elan. Tych ostatnych poslite do uctarne.”
Aj manazment a marketing maji/musia teda byt istym druhom poteSenia a zabavy
(koni¢kom). Len tak mozno s laskou, Uctou a nadSenim l'ahko vytvarat pre l'udi nové,
lepsie a uspokojivejSie rieSenia, invencie, inovacie, vyrobky, sluzby.

A prave aj vysSie uvedené klicové marketingové pojmy maju takto oslovit
manazérov a profesionalnych marketingovych pracovnikov k tomu, aby aspon ¢iasto¢ne
inovovali marketingové myslenie a riadenie. Philip KOTLER na margo tohto uviedol
svoju motivaciu: ,, Najprv som zostavil prehlad 80 marketingovych pojmov, ktoré maju z
dnesného pohladu zdasadny vyznam (...) pre podnikatel’sku prax. Mojou hlavnou
ulohou bolo najst tie najlepsie zasady a postupy pre ucinny a inovativny marketing” [23].
Tento autor vSak pokracoval v inovovani marketingu a v tom istom roku 2003 vydal aj
knizku 10 smrtel’nych marketingovych hriechov. Ako ich rozpoznat a nespachat [24].
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Napokon sa tento profesor rozhodol vydat ostatné 12. vydanie knihy Marketing
management, pricom si ako spoluautora tohto vydania prizval vekom mladSieho
profesora K. L. KELLERA, ktory vniesol do knihy napriklad viac poznania
predovsetkym z oblasti internetu ¢i inych IT/IKT a ich vyuzivania v pokro¢ilom
marketingovom manazmente 21. storocia.

15.2 Aktualne pragmatické doplnenia prehl’adu novych trendov,
vyziev v marketingovom mysleni, konani, manazmente

Najnovsie trendy, nové paradigmy ¢&i vyzvy v marketingu, ktoré pontkol prave
uznavany odbornik PHILIP KOTLER, sa tu pokusime s drobnymi modifikaciami
pretlmocit’ a potom eSte doplnit’ o niektoré relevantné savztaznosti. Vsetko v hierarchii,
aku nedavno stanovil sdm guru medzinarodného marketingu:

A. Prechod od marketingového $tylu ,,vyrob a predaj” k Stylu ,,pocuvaj a reaguj”.
Podnik bude lepSie prosperovat, ak budi jeho manazéri, marketéri aj zamestnanci chapat’
marketing ako snahu ¢o najlepsie porozumiet’ svojim zdkaznikom, a nie ako spdsob, ako
¢o najlepsie predat’ svoje vyrobky.

B. Prechod od zamerania na uputanie zdakaznikovej pozornosti k zameraniu na
udrianie zdakaznikov. Manazéri a celé osadenstvo podniku (d’alej len podniky) musia
venovat’ viac pozornosti uspokojeniu svojich doterajSich zadkaznikov, nez sa pustia do
nekonecnej bitky o novych zdkaznikov.

C. Prechod od snahy o ziskanie ¢o najvicSieho trhového podielu k rozSirovaniu
sluZieb pre doterajSich zdakaznikov. NajlepSou cestou, ako rozSirovat’ svoj trhovy podiel
je, rozvijat’ vztahy s doterajSimi zdkaznikmi a predovSetkym hladat’ nové vyrobky a
sluzby, ktoré by ste im mohli predat’.

D. Prechod od marketingového monologu k dialogu so zdakaznikmi. Pozornym
pocuvanim a konverzaciou so zdkaznikmi vytvorite silnejSie vzt'ahy, nez ked’ budete k
nim vysielat’ iba jednosmerné informacie (0znamy).

E. Prechod od hromadného marketingu k individudlnemu marketingu. Masovy trh
sa rozpadava na mnoho minitrhov a va§ podnik ma v dnesSnej dobe moznosti, ako
prispdsobit’ marketing kazdému jednotlivému spotrebitel’'ovi.

F. Prechod od vlastnictva hmotnych aktiv k vlastnictvu znaciek. Rad podnikov
zacina davat’ prednost’ vlastnictvu znaciek pred vlastnictvom tovarni. Veria, ze dosiahnu
vicSie zisky vdaka tomu, Ze vlastnia menej hmotnych aktiv a vyrobu zabezpecuju
vyuzitim externych kapacit.

G. Prechod od posobenia na trhu k posobeniu v kyberpriestore (VO Virtudlnej
realite, v globdlnom zdbere internetu). Prezieravé podniky rozsiruju aktivity nielen na
trhu, ale tiez na webovych strankach, na internete. Internet vyuzivaji na nakup, predaj,
nabor zamestnancov, ich edukéciu (vychovu, vzdeldvanie, vycvik, Skolenia), vymenu
sktsenosti, komunikéciu, e-learning (,,dial’kové” vzdeldvanie prostrednictvom internetu),
publikovanie sktisenosti, blogové diskusie atd’.

H. Prechod od marketingu, ktory vyuZiva jeden kanal k marketingu, ktory vyuZiva
viac komunikacnych kandalov. Podniky sa uz nespolichaju iba na jeden kanal,
prostrednictvom ktorého oslovuju svojich zakaznikov a poskytuji im svoje sluzby.
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Zakaznici uz Coraz viac preferuju rozne kandly, ktoré im umoziuju pristup k podnikovym
vyrobkom a sluzbam.

I. Prechod od marketingu zameraného na vyrobok k marketingu zameranému na
zdkaznika. Za znak marketingovej vyspelosti sa povazuje okamih, kedy sa manazéri,
marketéri a podnikatelia prestanii koncentrovat’ na vyrobky, a sustredia sa na suc¢asnych
aj buducich zakaznikov. Tym sa vlastne pri¢inia nielen k primeranej konzumerizacii
(intenzivnemu pouzivaniu) modernych IKT, ale predovSetkym k vySSej tUrovni
poludstovania vztahov Vv podnikatel'skych aktivitach a celej ekonomike.

J. Prechod od strohej konzumerizdcie informacnych technologii Kk vyssej
humanizdcii vzt’ahov v spoloénosti vobec. Konzumerizacia IT je pravdepodobne jednym
z najvyznamnejsich trendov tohto obdobia. Odohrava sa takpovediac na priesecniku
takych fenoménov dneSka, akymi su technologie, podnikanie a humanizacia (skuto¢na
socializacia) spolo¢nosti. Pritom konzumerizacia IT to nie je len zabezpeCenie
dostupnosti hardvéru (HW) ¢i softvéru (SW), ale ide o ovela SirSie suvislosti, a teda aj
povinnosti manazérov, marketérov, podnikatelov, obchodnikov atd’. lde aj 0 navodenie
adekvatnej atmosféry Ci spriaznenej klimy pre vSetkych aktérov biznisu, ale zvIast’ pre
zakaznikov. V tomto kontexte mozno spomentt napriklad aj tieto vyznamné zalezitosti:

e mat pocit clenstva v istom zmysluplnom klube — byt organickou stcast'ou
takpovediac spoloCenstva spriaznenych dusi, t. j. niekam ¢i ku niekomu zmysluplne
patrit’, cielovo a pozitivne sa sebarealizovat,

e navodit relevantny stav mysle a zaujatia spontanneho individudlneho postoja a to
vsetko na vysokej etickej, moralnej, slobodnej a demokratickej baze,

e evokovar potrebu viacgeneracnej participdcie, teda dosiahnut' isty odraz
generacnych aspiracii a nadvaznosti (mladez — stredny vek — seniori) atd’.

R/

% Manazérsky ¢&i marketingovy impulz na zamyslenie. Viceprezident a vedici
vyskumu analytickej  spolocnosti  Gartner Steve Prentice sa vyjadril takto:
,, Konzumerizacia IT je pravdepodobne najvyznamnejsim trendom tohto desatrocia.
Odohrava sa na priesecniku technologie, biznisu a spolocnosti a uz pretvara 1T
priemysel a zacina novo definovat’ vztah medzi podnikatelmi, viadami a individuom.
Spolu s tym, ako sa technologia stava dostupnou a vsetko prenikajucou, stava sa stdle
menej viditelnou — az do tej miery, kedy uz ani nerozozname IT ako technologiu. Ale
nesmieme sa mylit, tato neviditelna technologia mda hlboké spolocenské dopady. Meni
sposob ako Zijeme, pracujeme a zabdavame sa. Meni sposob, ako spolupracujeme a
inovujeme, a pomaha nam vytvarat c¢im dalej silnejSie a vplyvnejsie komunity.
Technolégie menia spolocnost’. Ak chcete tuto skutocnost ignorovat, tak len na viastné
nebezpecenstvo!” [www.modernirizeni.cz]. V tejto suvislosti sa vSak akosi Ziada dodat,
Ze nemd ist o strohu ¢i ,,chladnu technizaciu” lokalnej ¢i globalnej spolocnosti. Ma ist
predovsetkym o dosiahnutie ovela vysSej humanizdcie ¢i te] pravej socializacie vztahov,
teda aj 0 ovela vyssie poludstovanie biznisu, manazmentu, marketingu... V tomto kontexte
moze dost urobit spravne nastaveny socidlny a ekologicky manaZment a marketing
podnikov, organizdcii, Stdatu, zoskupenia Statov typu EU a tak dalej, a to az vo vitalne
vyznamnych vdzbach na holisticky ponaty manazment planéty... Naostatok lidrom
a manazérom odporucame na prestudovanie aj predpoved’ najvyznamnejsich trendov
V technologickom vyvoji pre rok 2008 (Technology Predictions TMT Trends 2008),
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ktoru neddvno vydala expertnd skupina pre technologie, média a telekomunikdcie
(TMT) spolocnosti DELOITTE [www.deloitte.com/czlen].

X X X

Napokon mozno pokorne a skromne konstatovat’, Ze nielen v tejto poslednej kapitole, ale
v celej tejto knizke uvedené trendy, principy, systemizované poznatky, nové paradigmy,
impulzy, rady ¢i odporucania azda ovplyvnia nielen Studujicich, ale aj rozliéné podniky,
firmy a organizacie rozne. Chceme verit, ze naSa snaha bude mat vplyv jednak
z hl'adiska obsahu a jednak z hl'adiska ¢asu, tempa, rychlosti myslenia, konania, riadenia
atd. Vodcovia a manaZéri teda majo/musia pruzne, rychlo, pravdivo, eticky a jasne
uréit, v akej realnej pozicii sa nachadzaja nimi riadené wudcenlivé organizdcie
(organisation learning capability/ OLC). Pretoze v prvom rade prave lidri a manaZzéri na
vsetkych Grovniach manazmentu (stupiioch riadenia) potrebuji zmenit’ ¢i menit’ myslenie
a konanie predovsetkym seba, svojich zamestnancov, kooperantov, ale per partes aj
zékaznikov a ostatnych spoluaktérov na lokalnych i globalnych trhoch. Potrebuji mudro,
svedomito, rychlo, kvalitne a efektivne rozhodovat’ a pragmaticky konat’ predovsetkym s
ohl'adom na zavazné dopady ich rozhodnuti na dlhodobu perspektivu, bezpeény, pokojny
a radostny zivot a pozitivnu sebarealizaciu buducich generacii. A k tomu vel’kou mierou
mozu prispiet a celkom iste aj prispievaju kompetentni ucitelia, tréneri a profesori
manazmentu, marketingu atd’.
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Zaverom

Prvy rektor STU (SVST) v Bratislave profesor JUR HRONEC — (spolu)zakladatel
viacerych slovenskych vysokych $kol — inzinierom Slovenska adresoval aj tieto mudre
slova: ,,Musite si uvedomit’, Ze vy, ako inZinieri, musite konkurovat’ celému svetu,
a nemaozete sa uzavriet’ do uzkych hranic Slovenska, lebo pred vami stoji vel’ka uloha
hospoddrsky povzniest’ Slovensko. Ale K tomu potrebujete dokladné a vel’ké znalosti,
vytrvalu a dokladnu prdacu.“ Tento odkaz mudreho profesora, organizatora, manazéra
aaj velkého Slovaka tej doby je celkom urcite aspont dvojnasobne platny aj pre
stcasnych manazérov a vodcov 21. storocia. Eurdpske integraéné procesy, globalizacia
a ostatné vyvojové trendy si teda akosi prioritne vyzaduji zdokonal’ovat’ predovsetkym
manaiment a marketing a najmd ich podnikatel’sku a znalostne orientovanu dimenziu.

PredloZzena ucebnica je pravdepodobne prvou integrovanou ¢i prierezovou
ucebnou pomockou 7 Podnikatelského manazmentu a marketingu, ktord postupne
vznikala predov$etkym pre interné potreby Studentov FEI, resp. aj FIIT STU v Bratislave.
Pri vSetkej skromnosti azda moéze tato kniha poslazit’ aj inym ustavom ¢i fakultam
vramci STU v Bratislave a mozno aj na inych fakultach ¢i eduka¢nych institaciach.
Verime, Ze poslazi aj v praxi manazérom firiem a organizacii v SR. Zvlast moze posluzit
najmi $tudentom inZinierského a doktorandského $tadia v Ustave manaimentu (UM)
STU v Bratislave, ktory vznikol rozhodnutim rektora STU prof. V. Balesa 1. marca 2008.

Predmetni problematiku mozno pocas jedného, resp. dvoch semestrov
odprednasat’ len v redukovanej podobe, ateda tato praca predstavuje de facto SirSiu
verziu najdolezitejSich poznatkov z prednasok a tvori vlastne jadro autorom dlhodobo
(viac ako 30 rokov) skumanej problematiky najméd z manazmentu, vnttropodnikového
riadenia, manazmentu predvyrobnych procesov a marketingu.

Toto prvé vydanie ucebnice pochopitelne ma aj isté slabSie stranky. Za
upozornenie na ne, ako aj za iné chyby, ktoré vznikli v pomerne rychlom finalnom
procese tvorby tohto naro¢ného textu, sa vazenym $tudujicim ospravedliujeme. Sti¢asne
za vSetky vecné, konStruktivne a pozitivne mienené pripomienky, namety a navrhy na
zlepSenie tejto prace vopred uprimne d’akujeme (lubomir.jemala@stuba.sk).

Vazenym Citatel'om, Studentom podnikatel'ského manazmentu a marketingu
vramci prislusnych novych Studijnych odborov, programov ¢i smerov denného
bakalarskeho, inzZinierského aj doktorandského S$tadia, ako aj Studentom z praxe
Vv diStan¢nej ¢i inej forme Studia zo srdca prajeme vela Studijnych, ale potom najma
praktickych uspechov. Takéto uspechy akosi zvlast potrebujeme najma v naro¢nych
procesoch kvalitného vykondvania manazérsko-marketingovych profesii vo vSetkych
druhoch/typoch organizacii a v kazdom odvetvi znalostnej ekonomiky a vedomostnej
spoloCnosti. Totiz prave tieto manazérske profesie, kvalitnych manazérov, lidrov,
koucov, marketérov a podnikatelov Slovenska republika vel'mi potrebuje, a nielen SR,
ale aj iné krajiny EU ich budi &oraz viac potrebovat. Vyzaduje si to obrovska inovaéna
a ina dynamika nasho sti¢asného Zitia a tiez ostatné — uz v uvode a vlastne v celej praci —
uvedené atributy, symptomy, ,,diagnozy“, vyvojové trendy Ci nové paradigmy tejto
narocnej doby prvych rokov a desatroci 21. storocia.

CUBOMIR JEMALA
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Priloha 1

Hlavné rozdiely medzi tradiénym riadenim a procesnym manaZzmentom

TRADICNE RIADENIE PROCESNY MANAZMENT
A. Funkéné (hierarchické), parcidlne A. Komplexny a systémovy

riadenie manazment (celostné
podnikatel’ské riadenie v trhovych
podmienkach ekonomiky)

. Princip funkcionalky, B. Holisticky princip

hierarchicka struktira fungovania, timovy organizaény
dizajn

Ciastkova zodpovednost' (za ¢innost | C. Uplna zodpovednost’ za celok (za

utvaru X, Y...) procesy firmy ako organického
celku)

Ciele sa vyty¢uju a tlohy D. Strategické ciele a ilohy — pre

sa ukladaju per partes pre jednotlivé podnik ¢i firmu ako celok (viacero

vnutropodnikové utvary/jednotky VPJ alebo SBU, t. j. strategickych

(VPJ) podnikatel’skych jednotiek
prepojenych v systéme)

Napr. VPJ vyroby zodpoveda za E. Napr. proces rokovania so

vyrobné ¢innosti, VPJ predaja rokuje zakaznikmi sa zacina vo VPJ

so zakaznikmi ohl'adom predaja marketingu (oslovenie ponukou),

tovaru atd’. pokracuje vo VPJ nakupu (zmluva
0 dodavke) atd’.

Jednotlivé VPJ nie su nutené pozerat’ | F. Centrom pozornosti je uceleny

sa na firmu ako celok, zaujimajua ich proces tvorby hodnoty pre

spravidla len im pridelené ulohy zakaznika. Priebeh procesu
naprie€ celym organiza¢nym
dizajnom firmy

. Finalnou motivéaciou je tu G. Max. motivacia celého timu firmy

spokojnost’ danej VPJ a nie (MY) k max. ,8itiu“ na mieru

zakaznika... Chyba tu pristup: od JA zakaznika (ON). Podl’a toho

k MY a ON. hodnotia vlastnika procesu aj jeho
spolocensky vysledok.
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Priloha 2

ManaZérske/marketingové kPacové pojmy v slovensko-anglickej verzii®

Adresné postovné zasielky direct mail

Cena price

Ciele a zamery goals and objectives

Cielové trhy target markets

Casovy manazment time management
Databazovy marketing database marketing

Dizajn design

Diferenciacia differentiation

Distribucia a distribu¢né kanaly distribution and channels
Dodavatelia suppliers

Domovska stranka homepage

Dozorna rada auditors

Ekonomicka pridana hodnota economic value added/EVA
Elektronicka posta electronic mail/e-mail
Elektronické bankovnictvo electronic banking/e-banking
Elektronické obchodovanie electronic commerce/e-commerce

Elektronické obchodovanie medzi dvoma | Consumer-to-Consumer/C2C
zakaznikmi

Elektronické podnikanie e-bussiness

Elektronické sluzby e-services

Elektronické trhové miesto/miesta e-market, e-marketplaces

Elektronické vzdelavanie e-learning

Emisie obligacii prostrednictvom e-bonds

internetu

Expertné systémy expert systems/ES

Eurdopska manazérska asocidcia European Management
Association/EMA

Exekultivne informacné systémy executive information systems/EIS

Finan¢ny marketing financial marketing

Firemna identita/firemny imidz corporate identity/corporate image

Funk¢né vedenie l'udi managementship

Globalne elektronické obchodovanie global e-commerce

Hodnota value

Hodnota pre zdkaznika customer value

8 Pojmy tu uvadzame formou tabul’ky takmer na piatich stranach s drobnou modifikaciou a vyuZitim knihy
P. KOTLERA [23]. NavySe sme tu zaradili desiatky d’al$ich relevantnych manazérskych pojmov. Napokon
v celej tejto knizke uvadzame na prislusSnych miestach este d’alSie anglické pojmy, ktoré su suvztazné ku
danym konkrétnym problémom podnikatel'ského manazmentu a marketingu. Pre vazenych &itatel'ov (najméa
zaCiato¢nikov ¢i mierne pokrocilych v oblasti jazykov) tu uvadzame eSte jeden pramen — Statt, D. A.:
Anglicko-nemecko-mad’arsko-slovensky slovnik manaZmentu so slovenskym vykladom. Bratislava,
Vydavatel'stvo Open Windows 1995. ISBN 80-85741-07-5.
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Hrozby

threats

Implementacia a kontrola

implementation and control

Informdcie a analyzy

information and analytics

Inovacie

innovations

Internet, obchodovanie/podnikanie
prostrednictvom internetu (elektronické
obchodovanie, e-obchodovanie)

internet and e-business

Investi¢ne rentabilny marketing

Return on Investment/ROI marketing

Komplexny elektronicky informacny
system v §tatnej, regionalnej, komunalnej
sprave

e-government

Komunikacia

communication

Konkurencia, konkurenti

competition, competitors/rivals

Konkurenénd vyhoda

competitive advantage

Kontroling controlling
Kwvalita (akost)) quality
Lojalita loyalty
Lobovanie/ovplyviiovanie lobbying

,,Mikké” ndstroje manazmentu

soft managerial instruments

Maloobchodnici a predajcovia

retailers and vendors

Manazment informacnych systémov

management information systems/MIS

Manazment l'udskych zdrojov

human resources management/HRM

Manazment rizika

risk management

Manazment zmien

change management

Marketing na medzipodnikovych trhoch
(B2B marketing)

business to business marketing
(B2B marketing)

Marketing v obdobi recesie
(hospodarskeho poklesu)

recession marketing

Marketing zalozeny na emdciach a imidzi

podniku

image and emotional marketing

Marketing zaloZeny na vytvarani
pozitivnych skusenosti (experimentalny
marketing)

experimential marketing

Marketingové aktiva a zdroje

marketing assets and resources

Marketingova etika

marketing ethics

Marketingova komunikacia a propagacia

m. comminication and promotion

Marketingové plany

marketing plans

Marketingovy mix

marketing mix

Marketingovy vyskum

marketing research

Média

media

Meranie vykonnosti

pe rformance measurement

Medzinarodny/globalny marketing

International/global marketing

Misia

mission

Najvyssi vykonny manazér/CEO

chief executive officer/CEO

Nakup cestovného listka (na internete)

e-ticket
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Nehmotné aktiva

intangible assets

Nova ekonomika

new economy

Odkazy

hyperlinks

Operacné/operativne ciele

operational goals

Operativny manazment

operation management

Organizacia podniku

companie organisation

Organizacia s vysokou schopnost’ou ucit’
sa (pozri aj ucenliva organizacia)

organisation learning capability

Outsourcing

outsourcing

Plan vlastnictva akcii
zamestnancami/ESOP systém

employee stock ownership plan/ESOP

Podnikavost’ entrepreneurship
Podnikatel'sky manazment business management
Podnikatel'sky plan business plan

Podnikova identita

corporate identity

Podnikové znacky

corporate brands

Podnikovy manazment

enterprise management

Podnik/podniky

company/companies

Podnik ako zivy organizmus

company as living organism/CLO

Podpora predaja sales promotion
Pohodlie convenience
Porovnavanie benchmarking

Potreby zdkaznikov

customer needs

Pozi¢na stratégia vyrobku positioning

Poznatkovy (znalostny) manazment knowledge management
Poradcovia consultans

Predaj selling

Predajcovia (predajné sily) sale forces

Predbezna, priebezna a nésledné kontrola

feedforward, concurrent and feedback
control

Predstavenstvo board of directors
Predvidanie buducnosti forecasting and the future
Prilezitosti opportunity

Prehliada¢ www stranok browser

Public relations (vzt'ahy S verejnostou) public relations

Reklama advertising

Reklama formou odporucania

word of mouth

Reklama na internete

advertising, netvertising, webvertising

Rizikovy manaZment

risk management

Role (alohy) marketingu a marketingové
schopnosti (zru¢nosti, sposobilosti)

marketing roles and skills

Riadenie (manazment) podniku

management

Riadenie (manazment) podl’a cielov

management by objectives/sMBO

Riadenie (manazment) vztahov so
zékaznikmi

Customer Relationship management/
CRM
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Sebariadenie

selfmanagement

Segmentacia trhu

segmentation market

Silné stranky strenghts
Slabé stranky weaknesses
Sluzby services
Spitna vizba feed back

Spokojnost’ zdkaznikov

customer satisfaction

Spolo¢né podniky

joint ventures

Sponzorovanie

sponsorship

Spravovanie portfolia cennych papierov
na dial’ku prostrednictvom internetu

e-brokerage

Stratégia

strategy

Stratégia rastu

growth strategies

Strategické ciele

strategic goals

Strategické podnikatel'ské jednotky

strategic business units/SBUs

Strategické informacné systémy

strategic information systems/SIS

Stredny manaZment

middle management

Systém riadenia nulovej irovne chyb

zero defect system/ZDS

Systémy na podporu rozhodovania

decision support systems/DSS

Taktické ciele

tactical goals

Technologia

technology

Telemarketing a call centra (volacie
strediska)

telemarketing and call-centers

Trendy v marketingovom mysleni a praxi

trends in marketing thinking and

practice
Tovar merchandise
Trhy markets
Tvorivost’ (kreativita) creativity

,, 1 vrd€” nastroje manazmentu

hard managerial instruments

Ucenliva organizicia

organisation learning capability/OLC

Uciaca sa organizacia

learning organisation

Uspechy a netispechy

success and failure

Valné zhromazdenie

general assembly

Veda o riadeni/manazérska veda

management science

Virtualne/on-line siete

e-commerce sites

Vizia a poslanie (misia)

vision and mission

Vodcovstvo (vedenie I'udi) a veduice
osobnosti/lidri

leadership and leaders

Vrcholovy manazment/vrcholovy manazér

top management/top manager/CEO

Vybavovanie uverov z bank
prostrednictvom internetu

e-loans

Vyhl'adavanie $pecializovanych trhov
a trhovych nik

focusing and niching

Vyrobky

products

Vyskum/vyvoj novych vyrobkov

new products research/development
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Vztahovy marketing

relationship marketing

Vzt'ahy marketingu s inymi oddeleniami

marketing departments interfaces

Vztahy s verejnost'ou

public relations

Zakaznici customers
Zakaznicke naklady customer costs
Zameranie na zakaznika customer orientation
Zamestnanci employees

Zaruky guarantees

Zisky profits
Zmena/zmeny change/changes
Znacky brands

Zivotny elan zest
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Priloha 3

Ramcova identifikacia manazérskych tréningov na KEM FEI STU,
resp. v UM STU v Bratislave

A. Desat’ zakladnych cielov tréningov v oblasti podnikatel’ského manaZmentu a
marketingu na Katedre ekon6mie a manaZmentu FEI STU, resp. v Ustave
manaZzmentu STU v Bratislave:

ZvySenie pragmatickosti, efektivnosti a kvality eduka¢ného (vychovno-
vzdelavacieho) procesu a nacvik tvorby pragmatickych projektov.

Humanizacia vzt'ahov medzi 'ud'mi, vychovy a vzdelavania Studentov (budtcich
podnikatel'ov, manazérov, marketérov).

Rozvoj kreativity (tvorivosti), timovej tvorivej prdce a rieSenia zlozitych,
komplexnych manazérsko-podnikatel’skych a marketingovych problémov.

Nadcvik zaloZenia, rozbehnutia a riadenia (manaZovania) zaloZenej (fiktivnej)
firmy. (Studenti si dlhodobo zakladaju najradSej spolo¢nosti s rucenim
obmedzenym a akciové spolo¢nosti.)

Trénovanie spravneho vedenia Pudi, koordinovania timu, resp. vecného
odborného diskutovania, po¢ivania nazorov inych, oponovania postupov a pod.

Rast kultiiry komunikovania, vystupovania pred kolektivom I'udi a prezentovania
vysledkov tvorivej prace (v slovenéine, resp. niektori aj v angli¢tine).

Nacvik  zdokonalovania  odborného pisomného prejavu, spracovania
jednotlivych zloziek pravidiel vnuatrofiremného manazmentu aj ramcového
spracovania podstatnej obchodnej/podnikatel'skej koreSpodencie (stratégia, biznis
plan, niektoré vykazy a pod.).

Tréning prace s normami, STN, EN, ISO normy, resp. (euro)zidkonmi,
predpismi, vyhlaskami, nariadeniami atd’.

Analyza a syntéza parcidlnych poznatkov celého doterajSieho Studia, spéjanie
technickych a inych vedomosti s podnikatel'sko-manazérskymi strankami/
dimenziami poznania. (U¢it’ sa tvorit’ ucelené projekty, odovzdavat’ ¢i ,,predavat™
vysledky vlastnej tvorivej prace, samofinancovat’ sa atd’.).

Ndacvik prace s manaZérskou, marketingovou, podnikatel’skou literaturou,
internetom a inymi druhmi/typmi pokrocilych informaéno-komunikac¢nych
technologii (IKT) najnovsich generacii.

B. Nazvy desiatich &iastkovych uloh (CU)/kapitol v ramci uceleného semestrilneho
projektu — Systém manaimentu firmy XYZ — ramcova tematicka napli (obsah)
tréningov:

e (CU 1. Zakladatel'ska listina/spolo¢enska zmluva firmy XYZ.

CU 2. Stratégia a koncepcia strategického manazmentu.
CU 3. Podnikatel'sky plan a systém planovania.
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CU 4. Organiza¢na truktira firmy XYZ — su¢asny a predpokladany budci stav.
CU 5. Zaklady personalistiky a manazmentu 'udského kapitalu.
CU 6. Vedenie, motivovanie a stimulovanie Pudi (manaZérov, zamestnancov).
CU 7. Podsystém kontroly (kontrolovania) a hodnotenia.

e CU 8. Navrh subsystému manazmentu predvyrobnych procesov a inovacii.

e CU9. Koncept podsystému manazmentu hlavnej ¢innosti (vyroby) a TQM.

e CU 10. Ramcova predstava o manazmente povyrobnych (komerénych) procesov

a ostatné elementy vnutropodnikového riadenia vo firme XYZ.

Ide vlastne o koncentraciu na desat’ ,pilierov manazmentu firmy ¢i o vytvdranie
pravidiel manaZmentu a zvlast vnutrofiremného riadenia v ramci zaloZenej fiktivne;j
(virtualnej) firmy. Toto, ako aj tvorbu dobrych projektov nasa prax vel'mi potrebuje...

C. Metodicky opis postupu prace, ¢asovy manaZzment, obsahova napli, kontrola,
hodnotenie a ukonéenie aktivit na tréningoch:

® Prvy tréning. oboznadmenie Studentov s obsahom, formou a ciel'mi tréningov.
Vytvorenie dvoj-troj¢lennych timov (buducich fiktivnych firiem). Tvorivé
uvazovanie o moznych podnikatel'skych aktivitdich v kontexte s podstatou
celkového (najmd univerzitného) Stadia, so Studovanym odborom. Zaciatok
timovej tvorivej prace (TTP) v skole. Zadanie mimoskolskej timovej prace na
najbvlizsi tyzden: vypracovat na PC na dve-tri strany vysSieuvedent prvu
giastkova ulohu (CU 1 — aj podla usmerneni z Obchodného zakonnika a pod.).

® Druhy az desiaty tréning. kazdy tyzden — zadanie a vysvetlenie novej Ciastkovej
tilohy, kontrola a vyhodnocovanie prisluinych &iastkovych tuloh CU 1 az CU 10,
timova tvoriva praca v Skole, Ciastkova prezentacia vysledkov tvorivej prace,
rekapitulacia Gloh pre tyzdinovi mimoSkolsku timovl tvorivu pracu.

® Posledny tréning: Studenti timovo obhajuji uceleny findlny projekt Systém
manazmentu firmy XYZ. (Podrobnejsie informacie pozri d’alej v bode D.)

e Casovo-vecnd Struktira a obsahovd ndplii manaiérskeho tréningu: kazdy
tréning sa rozdeli zhruba po 30 minut na tri tretiny. V prvej tretine ucitel’ (tréner)
zada Studentom novu ciastkova tlohu, ktora nadvdzuje na odprednasana tému,
dovysvetli urcité stvislosti, cielové zamery a zrekapituluje tlohy na nasledujuci
tyzden. V druhej tretine Studenti pracuju v Skolskej timovej tvorivej praci (TTP)
na novej ulohe, rozsadeni st po celej velkej poslucharni vo svojich
,kancelariach”. Tréner zatiall Studuje, kontroluje a hodnoti odovzdané
predchadzajuce pisomné Ciastkové ulohy, poukazuje na ich klady a nedostatky,
navrhuje moznosti zlepSenia. Potom tréner prechadza od timu (firmy) k timu
(firme), oboznamuje sa s rieSeniami, problémami, radi, usmernuje, naviguje
Studentov/manazérov. V tretej tretine tréningu Studenti opustia svoje
,kancelarie®, pocitate a podobne, sadni si do ,,pléna” a prebieha Cciastkova
prezentacia vysledkov tvorivej timovej prace jednotlivych firiem (zhruba dve
firmy vystupia na kazdom tréningu).

e Postup diastkovej prezentdcie: najskor Studenti (podnikatelia/konatelia/manazéri)
trénerom vybranej firmy odprezentujui vysledky S$kolskej aj mimoskolske;
tyzdiovej timovej tvorive] prace (asi 10 minat). Potom nasleduje vSeobecna
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odborna rozprava — prihlaseni Studenti z ,,pléna®, resp. kvazi z konkuren¢nych
firiem oponuju, klada otazky a podobne (15 mintt) a na zaver prezentacie tréner
zhrnie poznanie, vyhodnoti uroven prezentdcie, predlozi navrhy a postupy na
zlepSenie a moznu racionalizaciu rieSeni konkrétnych problémov (5 — 10 minut).

D. Postupy prace tesne pred zapo¢tami, povinnosti Studentov a vlastny postup na
poslednom (zapoc¢tovom) tréningu (stretnuti):

Povinnosti Studentov (manazérov firiem): Studenti finalne skorigujt, zostladia,
spracuju vSetkych desat’ Ciastkovych uloh aniekol’ko povinne pozadovanych
priloh k nim (spolu okolo 20 fiktivnych faktar, vyplatné ,,pasky“/mzdové listy,
certifikaty, resp. zjednodusené verzie suvahy, vykazu ziskov a strat, danového
priznania a podobne — vietko na originalnych tla¢ivach). Zviazu 10 CU plus
vSetky prilohy do uceleného projektu Systému manazmentu firmy XYZ, ktory
odovzdaju trénerovi najneskor na zaciatku posledného (zapoctového) tréningu
(stretnutia). Spolu ide asi 0 35-stranovy projekt plus prilohy. Na tomto poslednom
stretnuti sa potom uskutociiuje findlna prezentacia (obhajoba) projektov ako
celku. Projekty prezentuju/obhajuju vSetci Clenovia kazdého timu (manazéri
firiem), pricom jedna finalna obhajoba firmy XYZ trva zhruba 15 az 20 minut.

Vlastny postup findlnej prezentacielobhajoby uceleného projektu: studenti danej
firmy sa sustredia najmi na vytyéené strategické a kratkodobé podnikatel'ské
ciele, na oboznamenie sa s rieseniami tzv. vel'kych kamenov projektu, vyhodnotia
dosiahnutie vytycenych cielov podnikania a riadenia fiktivnej firmy =za
,hospodarsky rok” (jeden semester), odprezentuji najdolezitejSie ekonomicko-
finanéné ukazovatele (dosiahnuty hospodarsky vysledok, rozdelenie zisku,
rentabilitu atd’.). Napokon Sstudenti sformuluju racionaliza¢né navrhy do
budiicnosti na mozné zlepsenie podnikatel'ského manazmentu danej firmy, akoby
tato mala fungovat’ aj nasledujuci hospodarsky rok (semester). Tréner pozaduje,
aby si Studenti vlastné verzie projektov ponechali do nasledujuceho semestra,
kedy mozu nadvdzne na projekt z manazmentu systémovo napojit’ iné projekty,
napriklad z marketingu (marketingové tréningy maji analogicky priebeh),
finanéného manaZmentu atd’. (Pozn. — idealne bolo, ked’ pred casom existoval na
FEI STU tzv. desiaty semester, v ktorom sa Studenti venovali len asi piatim
ekonomickym a manazérskym predmetom...)

E. Povinnosti hlavného trénera/pomocnych trénerov (asistentov, ucitel’ov):

Prednasatel’/skusajucilhlavny tréner — musi zabezpeCit, aby Studentom
odprednasal prislusnu latku, ktora sa bude potom na tréningu cvicit. So svojimi
Studentami pracuje na tréningoch tak, ako aj pomocni tréneri. M4 povinnost’
odskusat’ a bodovo ohodnotit” vSetkych Studentov prihlasenych na tento predmet,
s¢itat’ body za zdpocty askuSku a stanovit' vysledni znadmku podla platnej
klasifikacnej (bodovej) stupnice pre jednotlivé fakulty. Napokon zapiSe konecné
znamky (po OT) do systému AIS, vytlaci prislusné skaskové spravy, podpiSe ich
a odosle na pedagogické oddelenie danej fakulty/tstavu.
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e Asistenti/pomocni tréneri — musia odcvic¢it' prislusnii stanovent problematiku
jednotlivych tréningov, dbat’ na vcasné a kvalitné spracovavanie a odvzdavanie
jednotlivych CU a celkov disciplinu. Ich povinnostou je tieZ priebezne §tudovat
a vyhodnocovat’ jednotlivé CU, resp. firmy. Napokon najneskér na poslednom
tréningu musia pozberat vSetky zviazané findlne projekty, urobit’ ich findlnu
obhajobu, prestudovat’ ich, ohodnotit (obodovat) jednotlivé CU, aj kvalitu
spracovanych priloh a nac¢as dodat/poslat’ skusajicemu celkové bodové hodnoty
za zéapoctové aktivity auceleny findlny semestralny projekt jednotlivych
Studentov.

F. Bodovanie zapo¢tu, skisky, znamkovanie:

e Zdpocty — Studenti ich dostavaju za splnenie Styroch zakladnych podmienok
a niekol’kych ostatnych predpokladov a pravidiel na ziskanie zapoctu.

o Zadkladné podmienky na ziskanie zdapoctu:

1. Udast’ — pozaduje sa 100 % Géast na tréningoch. Toleruju sa viak max. dve
ospravedlnené a potvrdenim dolozené absencie z vaznych (zdravotnych,
rodinnych, inych) dovodov.

2. Aktivita na tréningoch — tréner sleduje individualne aj timové aktivity
kazdého Studenta arobi si pocas celého semestra o nich zaznamy. Sleduje
kvalitu prace  V time, zapajanie sa do odbornych rozprav atd’.

3. Kvalita parcidglnych CU — kazdy tyzdeir sa hodnoti kvalita a dochvilnost
kazdej odovzdanej CU.

4. Uroveii konecnej obhajoby findlneho projektu — tréner postdi celkovi kvalitu
vystupenia, obsah aj formu prezentacie, jej technickti uroven (kvalitu
vyhotovenia power pointov) a vobec celkovu §tabnu kultiru prezentacie.

o Ostatné podmienky a pravidld na ziskanie zdpoltu: za neodovzdana CU
V stanovenom Case sa udel'uje bodova sankcia. Za prichod neskor ako 15 mintt po
zadiatku tréningu sa udeluje neosprevdlnend absencia. Ucast’ na tréningoch si
nemozno nahradzat’ — z dévodov fixovania firiem — Vv inych Studijnych skupinach
ani vinom case tréningov. Osobne mozno konzultovat’ s trénermi v ¢ase nimi
ur¢enych konzultaénych hodin, resp. e-mailom (vhodné je tiez vopred e-mailom
nahlésit/dohodnut’ termin osobnej navstevy).

e Bodovanie — za kazdu neskoro odovzdant CU je sankcia minus dva body. (CU sa
musia odovzdavat’ presne z tyzdna na tyzden na zaciatku kazdého tréningu desat’
tyzdilov po sebe.) Minus pdt bodov za nedodrzanie terminu odvzdania finalneho
projektu. Za vSetky vySSie spomenuté zapoctové aktivity moézu Studenti
dostat’/ziskat’ spolu max. 50 bodov. Kto tu ziska menej ako 25 bodov nedostava
zapocet. Za pisomnu skusku (najCastejSie kombinacia testu s vypracovanim
otazok) mozno tiez ziskat' max. 50 bodov. Zo suctu bodov za zapocet a skusku
vyplynie vysledna zndmka v syst¢tme A az FX podla platnej bodovej stupnice
danej fakulty, resp. ustavu.

o Terminy skusky: kazdy Student moze spravidla absolvovat’ dva terminy skuasky —
jeden riadny termin a jeden opravny termin — ktoré sa uvadzaju aj na internete na
prislusnej webovej stranke fakulty/Gstavu.
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G. DalSie poznamky Kk rozpoznavaniu tejto manaZérskej ,,§koly hrou*:

Autor tejto ucebnice, predndSatel’ a tréner ma s naCrtnutym systémom
manazérskych tréningov (so ,,Skolou formou hry*) viac ako 30-ro¢né skusenosti.
Najprv ho 15 rokov uplatiioval v Institate riadenia v Bratislave vo vzdelavani
stoviek riadiacich pracovnikov z realnej praxe. Potom od roku 1991 az doteraz aj
na KEM FEI STU, FIIT STU, resp. v UM STU v Bratislave.

Studenti (konatelia & mana%éri fiktivnych firiem) sa pokusaji riesit’ dost’ zloZité,
komplexné manazérsko-podnikatel'ské problémy, ktoré sa vyrazne napdjaju na
prax, platné normy, (euro)zakony atd’. Napriek tomu, Ze ide 0 fiktivne ¢i virtualne
firmy, na tréningoch vznikaju vel'mi zaujimavé odborné rozpravy, plodné
kreativne cvicenia a viaceré podnetné invencie pre vSetkych zicastnenych.
Studenti maji o tento pragmaticky nastaveny aj zabavny systém tréningov
manazérskej kreativity dost’ velky zaujem a dlhodobo dostavame nan pozitivnu
spitnil vizbu. Navyse sa doteraz priamo ¢i nepriamo ozvalo asi sedem naSich
byvalych Studentov, ktori v praxi realne podnikaju v tej oblasti, ktort si
naprojektovali v skolskych laviciach uz pocas tohto §tadia...

Autor tejto metodiky i tejto knihy stcasne vyjadruje vd’aku aj prevaznej vacsine
aktivnych Studentov (najmi vysSich ro¢nikov Studia), ktori seriéznym pristupom,
Skolskou aj mimoskolskou timovou tvorivou pracou a disciplinou vel'mi prispeli
k solidnej dosahovanej urovni tychto netradiénych, progresivnych, tvorivych
a dost’ efektivnych vyucbovych postupov a na prex zameranych pedagogickych
metod.
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Priloha 4

Orientacny stav v oblasti podnikatel’ského manaZmentu a marketingu,
v priprave na zavedenie eura vo vybranych podnikoch v SR (02/2008) °

e VW Slovakia, a.s., Bratislava — Andreas Tostmann (CEO):

a) Stabilita pri planovani nakladov a vynosov. Prechod na euro (v SR to ma byt’ od
01. januara 2009) ovplyvni Volkswagen velmi pozitivne. Znamena to pre nich ista
stabilitu, pretoze sa vytrati kurzové riziko spdsobené rozkolisanost'ou meny. Kazdy velky
exportér musi nahradzat’ posilnenie koruny (SKK) vysSou produktivitou, ¢o vpyva na
jeho naklady. Platy zamestnancov aj sluzby niektorych externych firiem sa platia v SKK
a posilnenie SKK znamenalo vysSie naklady v eurach.

b) Prierezovy tim na zavedenie eura pracoval so znaénym ¢asovym predstihom. Na
zavedenie eura sa pripravovali od polovice roka 2007. Pracoval na tom tim asi 15
zamestnancov z réznych oddeleni celého podniku (a. s.). Za najtazSie povazovali prave
nastavenie celého firemného systému na nova menu.

C) Mysliet’ najmi na zamestnancov a zdkaznikov. Obe ticto vyznamné kategorie
Pudi maji byt dobre informované, aby pozitivne prijali zavedenie eura. Potrebné je
informovat ich najmé o stanoveni konverzného kurzu, prepoctoch platov a miezd atd’.

e Slovnaft, a.s., Bratislava — Oszkar Vilagi (CEO):

a) Svetovy trend — do popredia sa dostali najmi firmy z vel’kého priemyslu
a energetiky. Manazéri v Slovnafte (¢len skupiny MOL) aj tento trend plne re$pektuju, ba
pozadujt, aby ho respektovali aj exekutivy a politici §tatu aj EU. Fungovanie velkého
podniku nemozno vidiet’ len cez ,,optiku” ceny litra benzinu. TotiZ, najma vysoké ceny
mozu ohrozit’ hospodarsky rast krajiny. Vlada SR sa vSak spravne snazi ustrazit’ aj sulad
tvorby cien so zdkonom, inflaciu, socidlne dimenzie podnikatel'skych aktivit a to najma
v kontexte s vplyvmi na ob¢anov.

b) Vol’ny ¢ slobodny trh je najdéleitejsi fenomén. Zasah do vol'ného trhu znamena
spravidla zna¢nu hrozbu podnikania. Protimonopolny urad SR tudajne konstatoval, Ze
tvorba cien v Slovnafte je v sulade so zakonom (v minulych rokoch Slovnaft dostal
rekordnu pokutu 1,3 mld. SKK z Ministerstva financii SR!).

c) Fungovanie globdlneho ropného priemyslu ozrejmit’ relevantnymi argumentmi.
Niektoré pravidla fungovania tohto odvetvia sa vyjasnili, Statne organy si ich ozrejmili,
ale neustale sa uskutoc¢iiovali §tatne kontroly v Slovnafte...

d) Ceny vyrobkov uréuje trh. Zasadny problém bol v tvrdeni MF SR, Ze cena paliva
sa tvori podla nédkladov a primeraného zisku. Kazdy predajca paliv v regione, v Eurdpe
aj Slovnaft vsak postupuje v sulade s principom — ceny urcuje trh...

e) Podstatné je prijatie eura v SR K 01. janudru 2009 a vstup SR do eurozony.
Vlada SR mala teda opodstatnené obavy, aby ceny paliv — pri snahe o prijatie eura —

% Spracované aj s vyuzitim poznatkov zo serialu renomovaného dennika PRAVDA ,,10 rozhovorov s
riadite'mi najvécsich slovenskych firiem* (zaciatok — Pravda, XVIIIL., 2008, ¢. 41, s. 1 a 8, Juraj Kantorik,
Pravda, XVIIL, €. 47, s. 1 a 11, Martin Kovacik atd’.). Drobné poznamky a doplnenia — L.J.
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neprispievali k vyssej inflacii, o by mohlo ohrozit’ vstup SR do eurozény. Aj stanovisko
Slovnaftu bolo jasné, Ze je aj v jeho zaujme, aby SR prijala euro. CEO Slovnaftu doplnil:
,Statistiky EU nasledne potvrdili, ze slovenské nezdanené ceny st pod eurdpskym
priemerom.*

f) Riadit’ sa trhovymi trendmi. Generalny riaditel’ skimanej firmy doslova povedal:
,»Kazdé rano dostdvam esemesku o vyvoji cien paliv na svetovych trhoch. Su také Staty,
ktoré rychlo menia ceny podl'a denného vyvoja. My cakame na trendy a ak je narast cien
na burze iba docasny, resp. ocakavame pokles, s cenami hore nejdeme, a tak prispievame
k niz8ej inflacii v krajine. Dlhodobo mame vSak ¢isté ceny paliv v dolnej tretine
celoeuropskeho rebricka.

g) Prijatie eura je doleZité aj pre Slovnaft. Aj v tejto firme sa kurzové straty
pohybuju v nemalych Ccislach. Silnejuca koruna (SKK) mé& — aj pre tohto jedného
z najvacsich slovenskych vyvozcov — urcité nevyhody. Prevetivne opatrenia proti
kurzovym rizikdm ¢i ich optimalizacia funguje na Grovni celej skupiny MOL, do ktorej
Slovnaft patri. Prechod na euro vSak pre nich znizi obchodné riziko. Slovnaft kupuje ropu
Z Ruska za dolére a asi 75 az 85 % produktov predava v zahranici za eurd. Z cenovych
rozdielov vznikajui kurzové straty...

h) Po zavedeni eura sa uréovanie cien paliv na pumpdch zmeni. Od roku 2009 teda
uz vodi¢om nebude pomahat’ silnejuca SKK, ktora tlmila rast cien ropy. Ak bude euro
posilnovat’ oproti dolaru, motoristi vSak budu platit’ v eurach za liter paliva menej. Od
januara 2009 bude tvorba cien aj v SR taka, ako v susednych Statoch. V Slovnafte
neocakavajl, Ze prechod na euro bude mat’ nejaky negativny dosah na ceny na Cerpacich
staniciach. Ako ukazuju aj eurdpske Statistiky, nezdanené ceny benzinu v SR su vel'mi
podobné tym, aké st napriklad v Rakusku, kde euro uZz plati. Najpodstatnejsi je vSak
vyvoj cien ropy a ropnych produktov vo svete. Ceny ropy stiupajt, pri¢om to nie je vzdy
len oponuke adopyte. O. Vilagi tvrdil: ,,Do obchodovania sa dostalo vela
Spekulativneho kapitalu. Dosiahnutie hranice 100 dolarov za barel bolo len virtualne.
Napriklad OPEC povedal, Ze rizikova prémia v cendch ropy sposobena spekuldciami
tvori asi 30 dolarov v jednom bareli. Treba vsak dodat, Ze ropa za 40 dolarov uz nikdy
nebude...

i) Hospoddrske vysledky, stimuldicia, motivdcia, platy zamestnancov. Slovnaft
v roku 2007 udajne dosiahol zisk po zdaneni vySe 7,5 mld. SKK, ¢o bolo o pitinu viac
ako v roku 2006. Ako to pocituje okolo 3 500 zamestnancov Slovnaftu? CEO Slovnaftu
na margo tohto povedal: ,,V Slovnafte si v porovnani so slovenskym priemerom asi 2,5-
nasobne vyssie platy. Priemerny plat U nas je 50 400,- SKK vratane manazérskych platov
(manazérov je tam asi 100). Bez manazérov je to 46 600,- SKK. Mdme komplexny
socialny program, ktory zarucuje zamestnancom aj dalsie vyhody. Kolektivihu dohodu
S odbormi mame uzavretu na tri roky. (...) nasi pracovnici su spokojni. (...) Platy vyssie
od slovenského priemeru su sucastou naSej firemnej kultiry a jeden z faktorov ndsho
uspechu. Zamestnavame vysoko kvalitnych odbornikov*.

J) Logistika, vyvoj na trhu, ostatné marketingové suvislosti a odhady trendov do
buducna. Odhaduje sa, ze do roku 2030 by sa mala zdvojnasobit spotreba paliv. V roku
1997 mal Slovnaft 314 a v stc¢asnosti ma 209 ¢erpacich stanic. Oc¢akava sa, Ze so zmenou
dopravnej infrastruktury nastane mierny ndrast (o pdt aZz Sest) cCerpacich stanic.
Zasobovat’ slovensky trh je z aspektu logistiky jednoduchsie, ako vyvazat produkty do
zahranicia. Slovnaft by bol schopny dodat’ dvakrat tol'’ko benzinu a nafty v porovnani so
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sucasnou spotrebou krajiny (podobne su na tom aj okolité rafinérie). V lokalite SR nie si
— podrla O. Vilagiho — potrebné nové rafinérske kapacity. Trh v strednej Eurdpe je vel'mi
konkuren¢ny a liberalny. Blizko SR su viaceré velké rafinérie, acela Europa ma
prebytok spracovatel'skych kapacit ropy avyvaza prebytocné benziny do Ameriky.
Navyse MOL v roku 2007 zacal po siedmich rokoch opét’ prevadzkovat’ ropovod Adria,
ktorym sa da az do SR doviezt ropa z morského terminalu v Chorvatsku. Od 8/2007 do
12/2007 tdajne prepravili cez Adriu do Szaszhalombaty okolo 400-tisic ton irackej ropy.
Rafinéria MOL Vv rdmci optimalizacie produktovej struktury dokézala tito ropu efektivne
zuzitkovat’. Slovnaft by musel na jej spracovanie urobit’ ur€ité technologické zmeny. Ako
protisluzbu vsak ziskali do Slovnaftu cez Adriu ruska ropu, ktora im chybala, ked’ze
zaCiatkom roku 2007 mali problémy s dodavkami z ropovodu Druzba. Prave toto je jedno
Z najvacsich rizik fungovania Slovnaftu v budicnosti, ktoré je potrebné tiez ,,oSetrit™
dobrym preventivnym/rizikovym manazmentom.

e Samsung, Galanta — Anton Ondrej (CEO):

a) Trend - zelektrotechnickych podnikov s rychlymi inovdaciami produktov
odchddza mnoho zamestnancov... Prevadzkovy riaditel firmy roka 2007 a piatej
najvicsej firmy na Slovensku, ktora v roku 2007 prispela k rastu slovenskej ekonomiky
pol percentom, ¢o je viac ako automobilka VW bez dodavatel'ov, Anton Ondrej v 3/2008
tvrdil: ,, Prdaca v elektrotechnickom priemysle je neistd, je to odvetvie, ktoré sa velmi
rychlo meni. Je konkurencnejsie ako automobilovy priemysel. Da sa to uviest na priklade
mobilného telefonu. \ sucasnosti ho musime uviest na trh za mesiac, predavat sa da asi
tak tri mesiace aje snim koniec. Keby inovacia v automobilovom priemysle isla tak
rychlo ako v elektrotechnickom priemysle, tak by sme jazdili na automobiloch strednej
triedy za 800 eur (25 600,- SKK). Giganty ako Samsung, Sony ¢i LG bojujii medzi sebou
tak, ze davaju vyrobky von v coraz kratsom intervale — rocne Styri modely telefonov
ajeden televizor. (...) V roku 2007 sme vyrobili do 10 milionov kusov vyrobkov, a v roku
2008 planujeme o polovicu viac. Kapacita zavodu je uz naplnend, ale aj tak musime
kazdy rok dosahovat 50 az 60 % ndrast objemu vyroby aj trZieb. Je to aj preto, zZe
kazdorocne klesa cena vyrobkov o tretinu. (...) Kazdad firma ma svoju hranicnu velkost,
ktord je z hladiska efektivnosti unosna. Vacsi celok ako mame my, teda vyse 5-tisic ludi,
je uz neefektivny. To sa stalo aj nasej materskej spolocnosti v Madarsku, ktora je nasim
48,5 % viastnikom. Po 10 rokoch fungovania dospela nad limity a musela expandovat.
Vtedy v roku 2002 sa rozhodla pre Slovensko. «10

b) Rozvoj logistiky, vyskumu, vyvoja a investicie. Otom ¢i bude napriklad aj
v Galante niekedy vyskum a vyvoj moze rozhodnit’ miestny manaZzment. Rozvoj tychto
aktivit v rdmci expandovania korejského Samsungu teda nemozno direktivne predpisat’.
PovaZzuje sa to za aktivitu navyse, pretoze ich zédkladnou tlohou je dosiahnut’ rast objemu
vyroby a trzieb, pokles nakladov a zvySovanie zisku. Budlce preZzitie v§ak nuti aj lokéalne
manazmenty robit’ Cosi navySe. V Galante si zvolili ako prioritu aj rozvoj logistiky na
Slovensku — v sucasnosti maju sklad s rozlohou 25-tisic Stvorcovych metrov, ktory vsak
uz nesta¢i. Podl'a A. Ondreja po logistike zvdcsa prichadza rieSenie otazok vyskumu,
vyvoja a dizajnu. V tomto smere uz kontaktuju aj slovensku akademicku a vedeckll obec

10 Spracované podr'a — Sutarova, K.: Po pasovej vyrobe pride rad na mozgy. Pravda, XVIIL., 2008, &. 59, s.1
a27.
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Vv zaujme nadviazania spoluprace vo vede a vyskume. Udajne sa za ostatnych $est’ rokov
nezmenilo ani investi¢né prostredie v SR. Investi¢ny rating sa neznizil. Za neuspokojivl
sa vSak povazuje situacia v administrative. Pozaduje sa skratenie lehot, zjednodusenie
podania napriklad e-cestou acelkové zvySenie efektivnosti Statnej spravy. Kazda
nadnarodna spolosnost, ako je Samsung, vSak kazdoro¢ne prehodnocuje investi¢né
prostredie Vv krajinach posobenia (Samsung pdsobi v 123 krajinach sveta!). Potom sa
rozhoduje o0 d’alsom zvySeni investicie v danej krajine. Dosial’ boli Gspesni, a tak firma na
Slovensku investovala viac ako $est’ miliard korGn. Ambicie novoprijatych krajin EU st
vsak vysoké a ich sut'azivost’ moze predstavovat’ aj riziko straty dosiahnutych pozicii pre
SR. Rizikom je aj ohrozenie systému dodavok just in time (JIT), teda dodavok do vyroby
presne nacas. Tento systém moéze ohrozit’ napriklad aj t. ¢. pripravovana novela zakona
315/1996 o premavke na pozemnych komunikaciach. Jej schvalenim by museli pocas
vyluky dopravy zastavit’ vyrobu, stratit’ objednavky na produkciu jedného ¢i niekol’kych
dni, a tak d’alej az po zniZenie rastu HDP na Slovensku.

C) Priprava na zavedenie eura v galantskom Samsungu. Prevadzkovy riaditel’ tejto
firmy na margo tejto problematiky v 3/2008 konstatoval, ze Samsung preSiel na
uctovanie v eurach uz pred dvoma rokmi. Na Slovensku udajne predavaju len jedno
promile produkcie. VsSetko ide na vyvoz aj nakup kluCovych komponentov Ssa
uskutociiuje v eurach. Pre tato firmu sa teda zmeni len to, zZe okrem uctovania biznis
aktivit prejdi aj na uctovanie miezd v eurach, na com uz pracuju.

e Orange Slovensko — Pavol Lancari¢ (CEO):

a) Z mobilného operdtora komplexny hrdaé. lde o0 zasadné rozsirenie podnikania.
V roku 2007 vstupili aj na trh pevnych liniek, a to cez internet, digitalnu televiziu a pevné
telefonovanie. ,, Pevné linky su behom na dlhu trat. Nedaju sa porovndvat s tym, ¢o sme
presli od roku 1997. Vtedy sme este ako Globtel vstupovali na trh, ked’ mobilny telefon
vyuzivalo pol percenta obyvatelov. Po jedendstich rokoch je to az 110 %. Na kazdého
obyvatela Slovenska pripada teda viac ako jeden mobilny telefon s pouzivanou SIM
kartou. Trh s pevnymi linkami je uz historicky dany, preto sme sa rozhodli pevné linky
vybudovat’ vo vysokej kvalite, na mnovej technologii optickych vldkien az do
domécnosti. “** Zakaznikov s pevnymi linkami mali v ¢ase skimania viac ako péftisic,
ale trzby z pevnych sluzieb boli vraj zanedbatel'né. TotiZ, pripojené domécnosti im zacali
realne pribudat’ az od jesene 2007.

b) Telefonika O2 — druhy konkurenény mobilny operdtor. Hlavnou udalostou
v roku 2007 na ,,slovenskom trhu telefonovania“ bol vstup treticho operatora, spolo¢nosti
Telefonika O2. Podl'a generalneho riaditela Orange Slovensko sa najvacsi hrac na trhu
(Orange s 3,2 miliona zakaznikmi a vynosmi vySe 25 miliard korun) neciti byt’ ani tymto
vstupom ohrozeny. Udajne to nemalo zasadny vplyv na ich strategické plany. Nevyluduje
sa vsak, Ze posielanie textovych sprav zlacnie, a mé sa objavit’ aj moznost’ telefonovania
vo Vlastnej sieti cely deit zadarmo. Celkovy pocet klientov Orange im v roku 2007 stipol
05 %, na pausaloch mali 1,8 miliona zdkaznikov, ale klesol im pocet predplatenych
klientov. Rast v oblasti fakturovanych zakaznikov dosiahol asi 14 %.

C) Mat’ ¢o najviac stilych klientov, ktori vyuZivaju sluiby ¢o najviac. Ako vSak
merat’ vplyv konkurentov na trhu sluzieb? Napr. Telefonica O2 evidovala koncom roka

1! Kovagik, M.: Landari¢: Telefonica ndm plany nenarusa. Pravda, XVIIIL., 2008, ¢. 70, 25. marca, s. 1 a 15.
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2007 viac ako pol miliona aktivnych SIM kariet (takmer ,,pdtinovy T-Mobile®). Podl'a
generalneho riaditela Orange Slovensko (Orange patri do skupiny France Telekom)
mozno len tazko merat’ podiel na zrelom trhu poctom aktivnych SIM kariet... Ovela
vacsi vyznam ma meranie vplyvu na trhu sluzieb najma dosiahnutym obratom, alebo inak
uréenym rozsahom poskytovanych sluzieb (pocet prevolanych minut, pocet poslanych
SMS sprav ¢i megabitov prenesenych dat).

d) Optimalizovat’ Struktiiru vyhod pre zdakaznikov. Pre I'udi je najvicSou vyhodou,
ked’ maju nelimitované a zaroven lacné vnutrosietové volania v Case, ked’ to najviac
potrebuji. Ci uz v picke, alebo cez vikendy. Aj v skimanej spoloénosti hl'adaji taku
Struktaru tychto vyhod, ktorda by dokézala najviac zapoOsobit’ na trh. Uskutocnuju sa
marketingové prieskumy, zistuje sa, €o si zdkaznici v danej chvili a v najvacsich poc¢toch
zelaju. P. Lancari¢ v marci 2008 tiez tvrdil: ,, Sila Orangeu je uplne neporovnatelna so
silou ostatnych hrdacov. Orange je v situdcii, ked viac ako polovica slovenského
obyvatelstva vyuziva nase sluzby ako prvého operatora. “

e) Trendom vo svete su viiéSie rychlosti. Aj Orange teda nebuduje siet’ na medenom
dvojvlédkne, ale na optickych vldknach. Napriklad v Amerike sa razi heslo o 100-
megabitovom narode... Na Slovensku sa tento trend presadi azda o0 nieco neskor.
Generalny riaditel’ tvrdil: ,, Pred dvomi rokmi sme za postacujucu rychlost internetu
povazovali 512 kilobitov za sekundu, dnes sa za optimum povaZuje Stvorndsobnad
rychlost. VyssSie rychlosti umoznia ludom stahovat data ovela rychlejsie ci sledovat
video vo vysokom rozliSeni priamo na internete. (...) Nahravanie povazujeme za sucast
vdcsieho balika sluzieb a predpokladdame, Ze to bude v druhej polovici roka 2008.
Udajne konkurenény SLOVAK TELEKOM ponuka pri digitalnej televizii uz aj
nahravanie. Kvalita sieti operatorov sa vSak naplno ukdze, ked’ televizie zacnu vysielat
vo vysokom HD rozliSeni obrazu atd’.

f) Sluiby pevného internetu a digitilnej televizie pre tzv. vidiecky trh aich
ekonomické aspekty. Pavol Lancari¢ uviedol: , Studujeme moznosti ako primerane
zasiahnut' aj vidiecky trh. Je vsak dost tazké fakturovat' l'udom v mestach ,, X a ludom
na dedinach dvakrat ,,X*. To by asi nebolo férové. Na druhej strane naklady na pokrytie
husto obyvanych a riedko obyvanych casti su neporovnatelné. Hladame sposoby, ako sa
na vidiecky trh dostat inak ako cez optické linky.

g) Pausily, poplatky a ceny SMS. V zahranié¢i su bezné pausaly, ked” zakaznik moze
telefonovat’ ,,neobmedzene* cely mesiac vo svojej sieti. Aj unds sa daju rozsirit’
programy, ktoré umoziiuji neobmedzené volania v Spicke alebo cez vikendy. CEO
Orange Slovensko vSak dalej tvrdil: , Objem penazi, ktory by potom museli ludia
Jjednorazovo zaplatit, by bol vsak ovela vyssi. Program s neobmedzenymi volaniami 24
hodin denne sa v prieskumoch neobjavil zatial' ako vyznamny. Nevylucujem vsak, Ze
casom sa to zmeni. Marketingové prieskumy ukazuju, Ze zdkaznici uprednostia pausaly,
ktoré im za rozumny mesacny poplatok umoznia volat’ bez obmedzeni v istom case, ked’ to
najviac potrebuju. A okrem toho (...) su tu aj volania do inych sieti, ktorych ceny sa
odvijaju od prepojovacich poplatkov medzi operatormi. (...) Cena SMS sprav je velmi
rozdielna. (...) Neddvno sme v ramci série akciovych benefitov pre stalych zakaznikov
uviedli novu ponuku posielania textovych a obrazovych sprav uz od 50 halierov vratane
dane...

Hra, v tychto filozofidch podnikania, manazérskych a marketingovych koncepciach
uz existuju aj isté prvky ¢lovecenstva, moralky, etiky...
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Priloha 5

Eticky kodex firmy Anasoft APR, s.r.o., Bratislava'®

Nasim zamestnancom chceme umoznit’,
aby boli hrdi, Ze pracujiu prdve u nds.
Nié viac, ni¢ menej.

ZAKLADNE PRINCIPY

Osobna zodpovednost’

Vedenie, manazéri a zamestnanci spolo¢nosti st zodpovedni za svoje konanie,
rozhodnutia a zvolené postupy, a su si plne vedomi svojich individudlnych kompetencii.
Hlésia sa k pravidlam podnikatel'skej etiky a dbaju na svoju profesijnu cest’.

Ochrana dobrého mena

Dobré meno ziskava firma dlhodobou reputaciou bezihonnosti a kompetentnosti. Kazdy
zamestnanec dbd o dobré meno firmy a ochranu jej zaujmov. Zavézuje sa ochraiiovat
duSevné vlastnictvo aj materidlne bohatstvo firmy.

Ochrana Zivotného prostredia

Harmoénia so Zivotnym prostredim je zodpovednostou kazdého z nds. Zamestnanci
pracuji v sulade so zakonmi a nariadeniami, ktoré sa tykajii ochrany zivotného
prostredia.

Vztah k zamestnancom

Vzt'ahy k zamestnancom a medzi zamestnancami navzajom, ako aj medzi takpovediac
nadriadenymi a podriadenymi st zaloZené na ucte k dostojnosti kazdého ¢loveka. Poziva
sa vzdjomna dovera, ktora umoziuje bezbariérovi vymenu informacii nezdvisle od
pracovnych pozicii. Tym sa vytvara prijemné pracovné prostredie. Firma podporuje
osobnostny rast zamestnancov, vzdelavanie a pouzivanie novych technologii.

Vztah k zakaznikom

Zéakaznik je nagim rovnocennym partnerom: jeho spokojnost’ je nasou prioritou. Cestny,
korektny pristup vo¢i nemu, uspokojovanie potrieb a ziaujmov zdkaznikov su
predpokladom uspeSného a trvalého obchodného vztahu. NaSim cielom je kvalitna,
progresivna a dobre organizovand praca pre zakaznika.

Vztah ku konkurencii
Respektujeme zdkony regulujuce konkurenémé vztahy. Ku konkurencii sa spravame
Cestne, v sulade s dobrymi mravmi sut'azenia a v zdujme dobrého meno celého odvetvia.

12 Spracované podla webovej stranky tejto dlhodobo Uspeinej, prosperujucej a dynamickej firmy —
www.anasoft.sk (drobné formalne korekcie textu — L. J.).
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Respektujeme dobré meno konkurencie a so vSetkymi konkurentami jedname/rokujeme
ako s rovnocennymi subjektmi.

Vztah k spolocnosti a Statu

Firma dodrziava legislativne pravidla, normy a zdkony dané Stitom. Zavizuje sa spravat
ako socialne zodpovedny obCan vo vztahu k Statnym a vladnym organom, miestnym
organom, regionu a celej spolocnosti.
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