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UVOD

Vo vseobecnosti je mozné povedat, ze prave kumulovana znalost” posunula I'udskt
spolo¢nost’ z predchadzajucich stadii vyvoja do modernej spolocnosti. Ako zalozit’ a udrzat’
ohen, ako spravne koordinovat’ schopnosti ¢lenov kmena pri love, technologie vyroby prvych
bronzovych a neskor zeleznych zbrani - kazdy pripad predstavuje uréitu znalost'. Kazda z nich
umoznila 'udom, ktori ju vedeli efektivne vyuzit, progresiu a uspech. V sucasnej trhovej
ekonomike je situacia podobna - znalosti predstavuji konkuren¢nu vyhodu. UZ davno nie je
problémom dostat’ sa k informaciam, ale s nimi pracovat’. Schopnost’ selektovat’ relevantné
informacie, pochopit’ ich kontext, vediet’ implementovat’ do praxe a ziskat’ na zéklade toho
vyhodu, ma len malokto. A ten, kto ma tato schopnost, ma dnes obrovski konkurenénu

vyhodu.

Tato schopnost’ bola predmetom rieSenia problematiky dizerta¢nej prace. Schopnost
vediet a pracovat so znalostami za ucelom vytvarania pridanej hodnoty pre zdkaznika

a zvySovania jeho spokojnosti bola predmetom teoretického aj praktického skumania.

Spolupraca so zédkaznikom je Coraz uzsia. Bez znalosti zdkaznika by podnik nedokazal
uspokojitt jeho rastice poziadavky asplnit obcas az neredlne predstavy. Trend
prispdsobovania sa poziadavkdm zdkaznikov rastie a jednym z mala predpokladov uspechu je
poznanie zakaznikov, budovanie dlhodobych vztahov, ich zapojenie do procesu vyvoja
produktu a spolo¢na tvorba hodnoty vzajomnym zdielanim znalosti oboch stran. Tymto
sposobom mozu byt naplnené Specifické pozZiadavky zdkaznika a produkty vyrobené
S ohl'adom na jeho individualne naroky. AvSak vel'a produktov je vyvijanych nie na zéklade
Studia poziadaviek zdkaznikov, ale Zivota ako takého, Zivotného §tylu. Prikladom mo6zu byt
podniky ako Red Bull, Apple a podobne. Tieto podniky si zakladaju svoju konkurenénu
vyhodu na inom modeli — vytvarani dopytu ainych znalostiach, ktoré st zaloZené na

kreativite a mysleni mimo konvenénych hranic.

Dizertatna praca sa zaoberala problematikou strategického marketingu a tlohou
znalosti v lom. Tieto problematiky doposial’ neboli objasnené ako celok. Je mozné pozorovat’
iba navrhy autorov o implementaciu znalostného manazmentu do marketingu, avsak
autori nedavaju ziadne konkrétne navrhy, ako by sa malo takéto prepojenie v praxi

uskutoc¢novat’. To umoznovalo d’alSie skimanie.

Na zaklade vysledkov vyskumu dizertatnej prace bolo mozné tvrdit, Ze Uroven

znalostného manazmentu v slovenskych podnikoch sa neustile zvySuje. Podniky sa snaZia
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implementovat’ rézne pristupy a vyuzivat dostupné nastroje znalostného manazmentu. Ich
snaha vSak nie je dostatocna a je tu obrovska prilezitost’ na zlepSenie. Preto cielom rieSenia
dizertacnej prace bolo poskytnut’ navrh na zefektivnenie vyuzivania znalostného manazmentu

Vv strategickom marketingovom riadeni.
1 SUCASNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY

V stcasnosti sa rieSenie problematiky znalostného manazmentu a strategického
marketingového riadenia zaobera predovsSetkym definovanim zakladnych pojmov
V znalostnom manazmente a v strategickom marketingu a nacrtnutim réznych autorov
0 potrebu prepojenia tychto problematik. Na tieto snahy o zmapovanie teoretickych
poznatkov nadvézuju aj aktivity uplatnovania dostupnych prvkov znalostného manazmentu,
ako novodobého pristupu k riadeniu, do praxe podnikov. Napriek tomu, ze sa v sticasnosti
eSte naplno v podnikoch nevyuziva, viaceri odbornici sa nim teoreticky zaoberaju uz dlho.
Vyznamné zmeny v prostredi podnikov iV samotnej spolo¢nosti vSak sposobili zvySenu

potrebu aktivneho zaoberania sa znalostnym manazmentom V praxi podnikov.

Znalostny manazment vo svojom najSirSom zmysle slova je znamy uz z ¢ias, kedy sa
v rodinnych podnikoch odovzdéavala znalost’ z generacie na generdciu. Inak tomu nie je ani
dnes. Mnohi odbornici sa zhoduju na tom, ze podniky ziskavaji nezanedbatel'ni konkurenénti

vyhodu na trhu a spokojnych zékaznikov prave vd’aka znalostiam svojich zamestnancov.

RieSenie problematiky sa zameriavalo na koordinaciu procesov v podniku
prostrednictvom efektivneho riadenia znalosti za ucelom zvySovania spokojnosti zadkaznikov

a ziskavania konkuren¢nej vyhody.

Koordinacia procesov v podniku si vyzaduje nielen znalosti, ale predovsetkym
systémovy a interdisciplinarny pristup. Vzhl'adom na to bolo potrebné prepojit’ nasledujice
problematiky:

- manazment,

- strategicky marketing,

- znalostny manaZment,

- uciaca sa organizicia,

- psycholdgia vedomia a podvedomia.



Boli vymedzené klIi¢ové pojmy skiimanych problematik. Predovsetkym islo o:
- definovanie rozdielu medzi informaciami a znalostami (prostrednictvom DIZM
hierarchie),
- objasnenie pojmov znalostny manazment, znalostny pracovnik, tvorba znalosti
(SECI model), koncept ,,ba* ako prostredie, kde sa tvoria znalosti,
- definovanie nastrojov a technik znalostného manazmentu
- poukazanie na paralely k znalostnému manazmentu (napr. ,,prekliatie znalostou®,

Dunning-Krugerov efekt).

RieSenic problematiky sa zaoberalo aj identifikovanim rozdielov v slovenskych
ekvivalentoch anglického vyrazu knowledge (poznatok, vedomost a znalost). Boli
definované zékladné pojmy strategického marketingu aich stvztaznost k znalostného
manazmentu. PredovSetkym S§lo o vymedzenie vplyvu znalosti na ziskavanie konkurencéne;j
vyhody a zvySovanie spokojnosti zakaznika. Bolo poukazané, ako je mozné na zaklade
znalosti ovplyviovat’ nakupné spravanie spotrebitel’a a rovnako boli demonstrované aj snahy
jednotlivych autorov o prepojenie znalostného manazmentu a strategického marketingu. Toto
prepojenie bolo vsak nejasné. Autori len naznacuju, Ze by sa mali podniky snazit' ndjst

sposob, ako tieto problematiky prepojit, avsak neponuikaju ndavod, ako by to mali urobit.

RieSenie problematiky sa zaoberalo koncepciami znalostného manazmentu,
predovSetkym jeho pristupov k implementacii do podniku (s vynimkou informaéného
pristupu, ktory je dostatoéne zmapovany) a koncepciami vedomia a podvedomia, z ktorych
vyplynuli ddlezité poznatky pre marketingové riadenie podnikov (konkrétne ovplyviiovania
nakupného spravania spotrebitel'a). Koncept uciacej sa organizacie bol vyuzivany priebezne
a bol zakomponovany do vsetkych navrhov, nakol’ko ucenie sa jednotlivcov nepostacuje a je

potrebné, aby sa ucil cely podnik.

Bola identifikovana nejednoznacnost’ definovania niektorych pojmov. Predovsetkym
Slo 0 nazeranie sa na znalostny manazment ako na pracu s informaciami a nejasné definovanie
znalostného pracovnika. Problém bol aj vo vymedzeni exaktného rozdielu medzi znalost'ami,
schopnostami a rovnako nebolo z definicii mozné presne odlisit’” pojmy znalost’, know-how,
expertiza a Specializacia. Na Slovensku bol identifikovany problém s definovanim nastrojov
znalostného manazmentu. V zahrani¢nej literatire st néstroje jasne definované, avSak kazdy
autor pouziva vlastné nazvy a pristupy. Obsahovo su vSak podobné a sltizia na rovnaky ucel.
To vSak sposobuje zmitok v praktickej aplikécii pre manazérov, ktori nepoznaji tieto

rozdielne pristupy autorov.



2 CIELE A METODIKA VYSKUMU

V stcasnosti  existuje mnoho rozlicnych metdd, ndstrojov, technik, pristupov
a postupov, ktoré rozvijaji samostatne problematiku znalostného manazmentu a strategického
marketingu. Vzhl'adom na sucasny stav rieSenej problematiky doma i v zahrani¢i bolo mozné
konstatovat,, ze prezentované vysledky odbornikov st Ciastkové a sucasna doba si vyzaduje
iny pristup k prepajaniu tychto dvoch naroénych problematik. To vytvorilo priestor pre

podrobnejsie analyzovanie a vedecké skimanie tohto problému.

Riesenie dizertacnej prace si vyzadovalo predovsetkym:
- holisticky pristup (vzhl'adom na zlozitost problematiky a vzdjomne rozdielne
oblasti je nutné sa na ne divat’ komplexne),
- interdisciplinarny pristup (vyzaduje vyuzivanie poznatkov zrdéznych vednych

odborov a ich vzajomné prepajanie).

Vzhl'adom na spominané skuto¢nosti problém rieSenia dizertacnej prace mozno zhrntt
do nasledujucich ¢iastkovych problémov:

- rozsiahlost’ a interdisciplinarita problematiky,

- nejednoznacnost’ pojmov predovsetkym v problematike znalostného manazmentu,

- rozdiely v interpretacii znalostného manazmentu,

- narocnost’ implementacie znalostného manazmentu do podniku.

Na zaklade vysSie uvedenych ciastkovych problémov bol zadefinovany problém,
ktorého rieSenim sa zaoberala dizertatna praca. Problémom bolo nedostatoéné porozumenie
znalostnému manaZmentu a jeho moZnym prinosom pre podnik a absencia systémového

pristupu k znalostnému manaZmentu vo vit’ahu k strategickému marketingu.

Ztoho vyplyval aj problém naro¢nosti meratelnosti prinosov znalostného
manazmentu. Dosledkom bolo, Ze podniky maju problém s implementaciou znalostného
manazmentu, pretoze mu nerozumeju alebo ho nespravne vyuzivaju. Okrem toho neexistuju
ani vSeobecné ramce, pristupy, modely, techniky a nastroje znalostného manazmentu, ktoré

by viedli k zefektivneniu strategického marketingového riadenia.

Predmetom rieSenia dizertacnej prdace teda bolo vhodné prepojenie prvkov
znalostného manaimentu so strategickym marketingovym riadenim podnikov za

ticelom zefektivnenia procesov tohto riadenia. Slo 0 navrhnutie konkrétnych postupov, ktoré



odrdzaju interdisciplinaritu  a rozsiahlost' tejto problematiky, ale zaroven siu jasné

a zrozumitelné.

Ciel’ rieSenia dizertaénej prdce vychadzal z poznania stavu rieSenej problematiky
doma iV zahrani¢i (v tedrii a praxi) ajasnej formulacie problému. Bolo nim vytvorenie

modelu vplyvu znalostného manaZmentu na strategické marketingové riadenie podniku.

Bola stanovend hypotéza dizertanej prace a S fiou suvisiace tri hypotézy vyskumu.
Hypotéza dizertacénej prdace vychadzala z ciel’a dizertacnej prace a bola vedecky verifikovana.
Stanovena hypotéza sa orientovala na vyskum vykonany v ramci dizertatnej prace. Jej
overenie tvorilo obsah dizerta¢nej prace. Vychadzajuc z formulovaného problému a ciel’a
rieSenia dizertatnej prace bola stanovena nasledovne: Riadenie znalosti ma vplyv na

strategické marketingové riadenie podniku.

Nasledne bol stanoveny problém, ciel a hypotézy vyskumu. Problémom vyskumu
bolo nedostatoéné uplatiiovanie prvkov znalostného manaZmentu pri strategickom riadeni
podnikov, ktoré md za ndsledok nedostatoénii pripravenost’ podniku reagovat’ na
zmeny vonkajSieho prostredia a jeho znifenti konkurencieschopnost'. Ulohou empirického
vyskumu bolo teda zistit, ¢o brani v uplatiiovani znalostného manazmentu v strategickom
riadeni podnikov, ¢i je to slabé povedomie o znalostnom manazmente a moznostiach jeho
uplatnenia, nepriazniva podnikova kultira, osobnost’ zamestnancov a ich osobné bariéry, ich
nedostatocné motivovanie riadiacimi pracovnikmi alebo iné faktory. Vyskum mal zistit’

mozny vzt'ah medzi znalost'ami a zvySovanim vykonu podniku.

V sulade s definovanym problémom a cielom rieSenia dizertacnej prace a na zaklade

Specifikacie problému empirického vyskumu bol stanoveny ciel’ vyskumu nasledovne:

... Zistit’ vyuZivanie prvkov znalostného manaZmentu v strategickom marketingovom
riadeni v podmienkach slovenskych podnikov a identifikovat’ moZnosti zlepSenia za
ucelom zvySovania vykonu podniku s dorazom na holisticky pristup pri riadeni

a zavadzani navrhnutého rieSenia do podnikovej praxe.

Objektom vyskumu boli vybrané komer¢né podniky a Zivnostnici v Slovenskej
republike, ktoré sa zarad’uji podla klasifikacie ekonomickych ¢innosti SK NACE Rev. 2 do
vSetkych odvetvi okrem nasledujicich: verejnd sprdva a obrana, povinné socidlne
zabezpecCenie, vzdelavanie, zdravotnictvo a socialna pomoc. Tieto boli vylucené z vyskumu.

Predmetom vyskumu boli tacitné znalosti manazérov, vedtcich pracovnikov,

majitel'ov, konatel'ov a inych vysoko postavenych zamestnancov slovenskych podnikov bez



ohladu na velkost’ a typ podniku. Slo 0 skumanie ziskavania, vyuZivania a zdielania ich
tacitnych znalosti v strategickom marketingovom riadeni, zistenie nazorov a pohladov
manazérov na podporu vytvarania, ziskavania a zdiel'ania znalosti zamestnancov v podnikoch,
strategick¢ marketingové riadenie podniku, podnikova kultaru, problémy a procesy

V podniku, ktoré maji viazby na strategicky marketing a znalostny manazment.

Vyskumna vzorka bola stanovena na zaklade ucelového vyberu. Ten bol zalozeny na
usudku vyskumnika o tom, ¢o by malo byt pozorované a 0 tom, ¢o je mozné pozorovat'.

Pouzitie ucelového vyberu bolo vyuzité v kvalitativnom vyskume.

Pre kvantitativny vyskum bola Statisticky vypocitand reprezentativna vzorka.
Zakladny stbor tvorilo 60 589 zdkonodarcov, veducich a riadiacich pracovnikov pracujicich
vo vSetkych oblastiach ekonomickej ¢innosti SK NACE Rev. 2 okrem vyssie spominanych (v

objekte vyskumu), ktoré boli vyradené z vyskumu.

Velkost' reprezentativnej vzorky teda predstavovalo 96 respondentov pri
pozadovanom 95% intervale spol’ahlivosti a maximalne pripustnej chybe 10 %. Pre overenie
vel’kosti reprezentativnej vzorky bola vyuzitd aj d’alSia metoda. Katriak (1975, s. 50) povazuje
vo vSeobecnosti za reprezentativny vyskum taky, ktorého sa aktivne zcastnilo 0,045 % zo
zékladného suboru, v tomto pripade 60 589. Ked'Zze vyskumu sa aktivne zicastnilo 122
respondentov, o tvori 0,2 % zo zakladného stiboru, bolo mozné tento vyskum povazovat’ za

dostato¢ne spolahlivy.

Pre potreby empirického vyskumu boli stanovené tri vyskumné hypotézy, ktoré
vychédzali z hypotéz prace a predovSetkym z definovaného problému a ciela empirického

vyskumu. Boli nasledovné:
Hypotéza 1: 60 % manazérov slovenskych podnikov povazuje za najdolezitejsi zdroj
ich znalosti prax a Skolenia.

Hypotéza 2: Existuje vyznamna zavislost medzi periodicitou prichadzania

zamestnancov s novymi myslienkami a odmenovanim za zdielanie ich znalosti.

Hypotéza 3: Existuje vyznamnd zavislost medzi mierou dolezZitosti znalosti zakaznika a

mierou zapojenia jeho znalosti do procesu vyvoja produktu.

Z formulovanych hypotéz vychadzali vyskumné otazky. Tie boli formulované pre tri
typy vyskumnych pristupov: dopytovanie manazérov prostrednictvom  dotaznika,

polostrukturovanych rozhovorov s manazérmi a pripadové Studie (poloStrukturované



rozhovory s manazérmi, obsahovd analyza podnikovych dokumentov, pozorovanie). Tieto
otazky boli formulované pre kazdy pripad osobitne, ale boli vzajomne obsahovo prepojené

a napomahali tak ku kvantitativnemu aj kvalitativnemu testovaniu stanovenych hypotéz.

Vyskumné otazky sa zameriavali na definovanie znalosti v strategickom marketingu,
definovanie faktorov ovplyviiujucich tieto znalosti, bariér v praci so znalostami, potrebou
takychto znalosti a prinosom ich vyuZzivania. Boli stanovené nasledujtco:

- Ako je mozné charakterizovat’ znalosti v strategickom marketingu?

- Ako sa tvoria, ziskavaju, zdiel'aji a ukladaja znalosti v strategickom marketingu?

- Aké data a informacie su potrebné pre vytvorenie znalosti v strategickom

marketingu?

- Aké faktory ovplyviiuji pracu so znalostami v strategickom marketingu?

- Aky prinos maju znalosti v strategickom marketingu, aka je ich hodnota pre podnik

a jeho zédkaznikov, dodéavatelov a iné zainteresované subjekty? A naopak, aky
prinos maju znalosti od zainteresovanych subjektov pre podnik?

- Aka je potreba znalosti v suvislosti so stratégiami podniku, ktoré reagujii na interné

zmeny alebo zmeny v prostredi?

Aby bolo mozné odpovedat’ na definované vyskumné otdzky, boli vypracované

konkrétne otazky za ucelom dopytovania riadiacich pracovnikov vybranych podnikov.

Kvantitativny  a kvalitativny vyskum boli  vzdjomne komplementdirne. Idealny
epistemologicky sulad medzi obomi postupmi je zndzorneny na nasledujicom obrazku.
Vystup z jedného typu vyskumu bol prevzaty druhou metédou a znalost tak bola kumulovana

a prehlbovand v nekonecnom kruhu.

Kvalitativny vyskum Kvantitativny vyskum
pomaha rozumiet testuje validitu tohto
pozorovanej realite. porozumenia.

A

Obrazok 1: Epistemologicky stilad medzi kvalitativnymi a kvantitativnymi postupmi

Komplexné vyhodnotenie vyskumu a zévery z jednotlivych vyskumnych pristupov,

ale aj vSeobecné zéavery vyplyvajuce pre d’alSie rieSenie problému dizertacnej prace boli



sucCastou samostatnej prilohy Projekt vyskumu. Parcidlne vysledky vyskumu sa nachadzali

Vv praci v kapitole 3 Vysledky.
3 VYSLEDKY

Realizovany vyskum poskytol cenné informacie, ktoré ulah¢ili pochopenie
problematiky znalostného manazmentu a strategického marketingu aich vzajomného
prepojenia. Boli ziskané informacie o aktualnom pouzivani znalostného manazmentu a jeho
dostupnych nastrojov, technik, modelov atd. Rovnako sa prostrednictvom vyskumom
prispelo kK poznaniu moznosti efektivnejSicho prepojenia skimanych problematik. Vyskum sa
nezameriaval na zistenie, ¢i manazéri poznaju, alebo vyuzivaju znalostny manazment
(nakolko sa predpokladalo, Ze nemusia poznat’ tento pojem). Bolo vSak identifikované, ze

manaz¢€ri poznaju rozne koncepty, ale casto ich nespravne vyuzivaj.

Z vyskumu vyplynulo, Ze celkova uroven pripravenosti podnikov na implementdciu
znalostného manazmentu je vysoka (co sa tyka podnikovej kultury, motivdcie zamestnancov
a dostupnosti ndstrojov), dokonca niektoré podniky maju rozvinuty znalostny manazment na
vysokej urovni (maju prepracované systémy znalostného manazmentu). Zvacsa §lo 0 vacsie
podniky, pobo¢ky zahrani¢nych korporacii (napr. IBM, Johnson Controls). Bolo vsak
dokédzané, ze pri implementacii znalostného manazmentu nezalezi na velkosti ¢i type
podniku, preto moéze byt aplikovany do ktoréhokol'vek podniku s uréitymi obmedzeniami,
ktoré vyplyvaji z moznosti podniku (napr. charakter podniku, ekonomicka situacia). Dolezité
je splnit’ zakladné podmienky implementacie a jasne vymedzit® podnikova viziu, poslanie,

filozofiu, ciele a stratégiu.

Z vyskumu vyplynulo, Ze pri vyuZivani dostupnych mozZnosti, ktoré ponuka znalostny
manazment, vznikaji rézne bariéry. Z pohl'adu podniku moze ist’ o tieto vnatropodnikové
bariéry pri interakcii, ktoré sa prejavili predovSetkym pri nadnarodnych korporaciach
skiimanych v pripadovych stadiach:

- fyzicke: geograficka vzdialenost divizii a rozdiely v ¢asovom pasme,

- technické: nedostatok efektivnych pomdcok, nastrojov, ich nespravne pouzivanie,
aj ked existuji softvérové rieSenia a zamestnanci roznych divizii mozu
komunikovat’ prostrednictvom internetu alebo telefonicky, tieto bariéry su
badatel'né, rovnako zamestnanci nevedia vyuzivat informacné technologie pri
identifikovani poziadaviek zékaznikov aich segmentacii a odhade ndkupného
spravania podl'a udajoch o nakupe jednotlivych zdkaznikov,
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socialne a kulturne: zamestnanci si zrozdielnych krajin a Casto maju vyrazne
odlisné¢ kultary, odlisSny spdsob komunikécie, iné vyjadrovanie, socidlne casto
suvisia so zlymi pracovnymi vztahmi, kedy jeden ¢lovek nechce druhému zdiel'at’
svoje znalosti, pretoze si mysli, ze by si jeho znalost’ privlastnil, a tym by stratil

svoju konkuren¢nu vyhodu,

osobnostné: suvisia s povahou a charakterom osoby, ktora pracuje so znalostami,
pricom casto je problémom, ze 'udia nemaji naladu a chut’ ucit’ sa, pripadne nie su
vnutorne motivovani a nie su stotozneni s cielmi podniku,

motivacné: Tudia nie su dostatocne motivovani, aby pracovali so znalostami, je
preto nutné spravodlivo zamestnancov odmenovat’ a rovnako ukazat’” im prinos

Z prace so znalost'ami pre nich a pre podnik,

Casové. Zamestnanci nemaju ¢as pracovat’ so znalostami, pretoze maji vel’a roboty,
po prepustani musi Casto jeden Clovek robit’ to, ¢o predtym robili dvaja alebo
viaceri,

kontextové, jazykové: zamestnanci maji cCasto problémy s komunikaciou bud’
z dovodu, Ze nevedia rozpravat cudzim jazykom, a preto nerozumeju, ked’ sa
rozpravaju s kolegami alebo zakaznikmi z inych krajin (nevedia si prelozit’, co im
druhi rozpravaji a dochadza k nedorozumeniam), alebo ¢asto nechapu kolegov,
ktori rozpravaji rovnakym jazykom, pretoze kazdy moédze mat inu expertizu

a nerozumeju kontextu viet, nie slovam, ¢i jazyku.

Co sa tyka zakaznikov a interakcie podniku s nimi, dochadzalo k podobnym problémom:

nekompetentnost’ zamestnancov identifikovat’ meniace sa poziadavky zakaznikov,

pozorovat’ ich nakupné spravanie a efektivne s nimi komunikovat’,

fyzické: geograficka vzdialenost’ zakaznika a podniku a rozdiely v ¢asovom pasme,
ktoré spdsobuju, ze zakaznik neustdle pozaduje 24-hodinovy servis, aby mu podnik
vedel pomoct, kedykol'vek potrebuje, avSak nie kazdy podnik je schopny to
zariadit’,

technicke: nedostatok efektivnych pomocok, néstrojov, ich nespravne pouZzivanie,
aj ked’ existuju softvérové rieSenia a zamestnanci a zédkaznici mézu komunikovat

prostrednictvom internetu alebo telefonicky, tieto bariéry su stale badatel'née,

socialne a kulturne: zamestnanci a zékaznici st z rozdielnych krajin a ¢asto maji

vyrazne odlisné kultary, odliSny sposob komunikécie, iné vyjadrovanie, iny

11



socialny status, Casto mdézu byt zdkaznici pre zamestnancov prili§ temperamentni,

pripadne utiahnuti a naopak,

- osobnostné: suvisia s povahou a charakterom osob, ktoré sa stretnt pri interakcii

a nemusia si ,,sadnut™, nedokazu sa vzajomne vypocut,, tolerovat’ a reSpektovat’,

- neochota vzdajomne spolupracovat pri tvorbe produktov, pripadne neefektivna
spolupraca,

- kontextové, jazykové:. zamestnanci a zakaznici maju Casto problémy s komunikaciou
bud’ z dévodu, ze nevedia rozpravat’ cudzim jazykom, a preto nerozumeju, ked’ sa
navzajom rozpravaju a dochadza k nedorozumeniam. Alebo ¢asto nechapu kontextu

viet a informacii, ktoru si cheeli vymenit'.
Na zaklade vysledkov vyskumu boli verifikované stanovené hypotézy.

Hypotéza 1 ,,60 % manazérov slovenskych podnikov povazuje za najdélezitejsi zdroj
ich znalosti prax a Skolenia“ bola verifikovand na zdklade vyuzitia metédy zhlukovej
a koreSpondencnej analyzy. Bolo dokdzané, Ze medzi zvolenymi premennymi existuje

zavislost’ (vypocitana na zaklade Bravaisovho-Pearsonovho korela¢ného koeficientu).

Vsetci respondenti povazovali prax za jeden z najddlezitejSich zdrojov svojich
znalosti. Skolenia povaZzovalo za doleZité 60 % respondentov. Tito boli zaradeni do zhluku 1,
ktori tvorili respondenti s mierou ddlezitosti oboch faktorov priblizne od 8 do 10, ¢o znamena
vyznamnu dolezitost. Do druhého zhluku sa zarad’ovali respondenti, ktori povazovali za
vel'mi dolezith prax, ale Skolenia pre tvorbu ich znalosti neboli az tak dolezité. Oba zhluky
boli vyznamné, ¢o pre praktické vyuzitie znamend, Ze podniky by sa mali zameriavat’ prave
na tieto faktory, ktoré¢ ovplyviiuju znalosti ¢loveka v najvysSej miere. Rovnakéd skuto¢nost’
vyplyva aj z literatiry, kde sa odbornici zhoduju, Ze prax je jeden z najdolezitejSich zdrojov
znalosti (Nonaka, Prusak, Zeleny). Na zaklade rozhovorov a pripadovych §tadii vyplynulo, ze
dopytovani riadiaci pracovnici ziskali svoje znalosti prave praxou, pripadne skusenostami
z predchadzajiiceho zamestnania. Skolenia, predovietkym odborné, zamerané na ich
expertizu, im pomohli tato znalost’ prehibit. Z vysledku zhlukovej analyzy bolo mozné
konstatovat, Ze 60 % manazérov slovenskych podnikov skuto¢ne povazujl prax a Skolenia za

najdolezitejsi zdroj ich znalosti. Z uvedenych dovodov bolo mozné hypotézu H1 potvrdit’.

Hypotéza 2 , Existuje vyzmamnd zavislost medzi periodicitou prichadzania

réc

zamestnancov s novymi myslienkami a odmenovanim za zdielanie ich znalosti* bola
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verifikovand na zéklade Xz testu nezavislosti kvalitativnych znakov a Pearsonoveho

kontigenéného koeficientu a Cramerovho V koeficientu na meranie stupiia asociacie.

Z literatiry vyplynulo, Ze zamestnancov nie je vhodné financne motivovat’, aby
prichadzali s novymi myslienkami a mali chut’ sa vzdelavat a zdielat’ ich znalosti. Bolo
dokazané, ze akondhle sa zamestnanec finanéne motivuje, jeho navrhy st v znacnej miere
ovplyvnené tymto faktorom a zacne produkovat’ viac myslienok, avSak nekvalitnych. Sustredi
sa na kvantitu myslienok a nie ich kvalitu. Gurteen tvrdi, ze zdiel'anie znalosti a kreativita by
mala byt prirodzenou sucastou Cloveka a nemal by byt k tomu akokol'vek motivovany.
Z rozhovorov s manazérmi vyplynulo, ze zamestnancov sa snazia odmenovat’ za ich napady
na zlepSenie, ale nie za zdielanie znalosti. Tvrdia, Ze bez odmenovania by zamestnanci
neprichadzali s novymi myslienkami. Odmena je teda jeden z najddlezitejSich faktorov, ktory
podnecuje zamestnancov k aktivite smerom Kk vytvaraniu novych myslienok na zlepSenie
procesov alebo produktov podniku. Miera zavislosti medzi periodicitou prichadzania
zamestnancov s novymi myslienkami a ich odmenovanim za ne bola testovand Statisticky.
Bolo zistené, ze vypocitand hodnota testovaciecho kritéria je vicsia ako tabulkova hodnota
testovacieho kritéria. To znamena, Ze je mozné Statisticky hypotézu H2 zamietnut’. Z toho
vyplyva, ze medzi skimanymi znakmi neexistuje zavislost. To vSak neznamena, Zze
zamestnancov nie je potrebné motivovat, aby svoje myslienky Sirili. Hypotéza len
nepotvrdzuje zavislost medzi odmenovanim zamestnancov a ich frekvenciou prichadzania.
To znamena, Ze ¢im viac budll zamestnanci odmenovani, ich Groven prichddzania s novymi
myslienkami bude rovnaka. Pretoze to, ¢i niekto pride s novou myslienkou, nie je ovplyvnené
len tym, ¢i za to bude odmeneny, ale aj tym, ¢i ma schopnosti a znalosti prist’ s rieSenim,

ktoré bude akceptovatel'né podnikom.

Hypotéza 3 , EXistuje vyznamna zavislost' medzi mierou doleZitosti znalosti zakaznika
a mierou zapojenia jeho znalosti do procesu vyvoja produktu“ bola verifikovana na zaklade
testu nezavislosti kvalitativnych znakov a Pearsonoveho kontigenéného koeficientu

a Cramerovho V koeficientu na meranie stupna asociacie.

Praca sa zaoberala znalostami v strategickom marketingovom riadeni. Kedze boli
skamané predovsetkym podniky B2B, predpokladalo sa, ze tieto budu povazovat znalosti
svojich zakaznikov za vel'mi ddlezité, a teda budu povaZovat ich zapojenie do procesu vyvoja
produktu za rovnako dolezité. Tymto sposobom ziskavaju ich znalosti, ktoré mézu vyznamne
pomoct’ pri tvorbe nového produktu. Zakaznici su ti, ktori vyrobky podniku denne vyuzivaja

a ich skusenosti s danym vyrobkom su cenné. Z pripadovych studii a osobnych rozhovorov
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vyplynulo, ze podniky skuto¢ne povazuju znalosti zakaznikov za kI'i¢ové pre ich tGspech. Bez
ich znalosti by nedokazali poskytovat’ také produkty a sluzby, ktoré¢ by dokazali uspokojit
naro¢né poziadavky ich zakaznikov. Analyzou dat ziskanych z dopytovania prostrednictvom
dotaznika bolo zistené, ze vypocitand hodnota testovacieho kritéria je vacsia ako tabulkova
hodnota testovacieho kritéria. To znamena, Ze je hypotézu H3 je mozné Statisticky
zamietnut’, a teda medzi skimanymi znakmi neexistuje zavislost. Ked’ze do dotaznikového
Setrenia bolo zapojenych 122 podnikov z réznych oblasti, nielen z oblasti B2B, je mozné
tvrdit, Ze takyto vysledok spoOsobili prave odpovede podnikov z oblasti B2C. Miera
dolezitosti zakaznickych znalosti je sice vyznamna, avSak niektoré podniky si nemoézu dovolit’
zapajat’ zakaznika do procesu vyvoja ich produktu. Bolo by to naro¢né z niekol’kych hladisk.
Z tohto dévodu bola hypotéza H3 ¢iastone potvrdena pre podniky posobiace v oblasti

B2B. Pre ostatné podniky nie je tato zavislost’ vyznamna.

Hypotézu prace ,, Riadenie znalosti ma pozitivny vplyv na strategické marketingové
riadenie podniku* bolo mozné verifikovat prostrednictvom poznatkov o znalostnom
manazmente, jeho vyhodach a vplyve na zefektivnenie strategického marketingového riadenia
v podniku. Z odbornej literatary bolo mozné hypotézu verifikovat’ na zaklade prace autorov
Nonaku, Toyamu a Hiratu: Managing Flows — a process theory of the knowledge-based firms,
Milana Zeleného: HSM Integrating knowledge, management and systems, Michaela Portera:
On competition a Wilsona a Gilligana: Strategic marketing management, ako aj na zaklade
ostatnych relevantnych poznatkov o efektivnej praci so znalostami v podniku ako takom
a v jeho $pecifikacii do réznych funkénych oblasti v podniku. Hypotézu prace potvrdzovali aj
vSeobecné poznatky zo psychologie, sociologie a neurovedy, ktoré upriamujii pozornost’ na

I'udské bytosti, ich ucenie sa.

Na pracu so znalostami a vyuZivanie tychto znalosti podnikmi na ovplyviiovanie
nakupného spravania spotrebitelov ajeho iracionalitu pri tomto spravani upriamuju
pozornost’ prace autorov behaviordlnej ekondmie, napr. Dan Ariely: Predictably irrational.
Tento jav je mozné sledovat Vv dne$nej modernej spoloénosti. Clovek je ovplyvneny
mnozstvom faktorov, na zdklade ktorych sa sprava iraciondlne pri svojom ndkupnom
spravani. Znalosti podniku ajeho zamestnancov dokazu prostrednictvom premyslenych
marketingovych aktivit ovplyvnit' spotrebitela natol’ko, ze nebude schopny rozmyslat
racionalne a jeho nakupné spravanie bude riadit’ jeho podvedomie — intuicia, pocity a emocie.
Schopnost” ovplyviiovat’ I'udi je prirodzena a umoziuje podnikom efektivne kombinovat’ ich

schopnosti pri dosahovani vytycenych cielov.

14



Aj schopnost’ spolupracovat’ je u I'udi prirodzena. Bolo to dokézané v pracach autorov

0 kolabora¢nom manazmente. Vd’aka tejto prirodzenej schopnosti dokazu podniky lahSie

kolaborovat so svojimi zédkaznikmi, dodavate'mi a aj konkurentmi, aby tak ziskali ich tacitné

znalosti a zvysili tym svoju konkurencieschopnost’ a spokojnost’ zdkaznika.

Riadenie znalosti znamena, ze podnik sleduje potreby zamestnancov, snazi sa im

vytvarat' priaznivé pracovné podmienky, ponika im ndstroje na pracu so znalostami,

motivuje ich Kk prinasaniu novych myslienok, podporuje ich v d’alSom vzdelavani a podobne.

Vytvara im taku kultaru, ktord ich podnecuje k praci so znalostami. Spravne nastavenie

tychto faktorov pomaha podnikom k uspesnému riadeniu znalosti.

Vyskum v ramci dizertacnej prace dokazal, ze:

podniky povazuji znalosti r6znych zainteresovanych subjektov za dolezité a snazia
sa ich neustale ziskavat’,

podniky a jednotlivci maju vel’ky zaujem ucit’ sa a napredovat’,

majui dostupné rozne nastroje na pracu so znalostami, pomocou ktorych su znalosti
riadené,

uzko spolupracujii so zakaznikmi, tym ziskavaju ich znalosti a vd’aka tomu vedia
identifikovat’ ich poziadavky,

znalost’ ma pozitivny vplyv na konkurenéna schopnost’,

IS st vyuzivané pre riadenie vztahov so zakaznikmi a ziskavanie informacii o nich,
ktoré su zdkladom pre tvorbu znalosti o zdkaznikoch,

zamestnanci su podporovani k prichddzaniu s novymi myslienkami — odmeny,
vd’aka comu su procesy optimalizované, a tym produkty kvalitné, dodané nacas
aza konkurencieschopni cenu, ¢o ma dopad na zvySovanie zékaznickej
spokojnosti,

zamestnanci st podporovani k praci so znalostami — priazniva podnikova kultura,
jasné stanovenie pravomoci a zodpovednosti, pristup k podnikovym dokumentom,
kompetentné osoby, na ktoré sa mézu obratit’, otvorend komunikacia atd’., ¢o mé za
nasledok ich efektivnejSie fungovanie ateda aj dopad na vykon podniku

a spokojnost’ zdkaznikov.

Obsahovd analyza vramci dizertacnej prace (relevantna literatira) dokazovala

dolezitost’ prepojenia skimanych problematik.
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Z uvedeného vyplyva, Ze celkovy vyskum vykonany v ramci dizertacnej prace

stanovenu hypotézu prace potvrdzuje.

Pri rieSeni problematiky dizertacnej prace boli pouzivané viaceré vedecké metody. ISlo
najmi o metody ziskavania a zhromazd’'ovania informacii, metdody spracovania informacii,
metody navrhu vlastného rieSenia problému prace. Priebezne boli pouzivané metody
vSeobecne teoretické, napr. analyza, syntéza, indukcia, dedukcia, analogia, komparacia,

modelovanie a iné.
4 NAVRHY RIESENIA A DISKUSIA

Realizovany empiricky vyskum poskytol d’alSie poznanie o skiimanej problematike
znalosti v strategickom marketingu, ktoré obohatilo vytvorent teoreticki zakladiiu. Vd'aka

tomuto poznaniu bolo mozné pristapit’ k rieSeniu problému dizertaénej prace.

Pretoze v odbornej literatire a ¢lankoch bola doposial’ len vyzdvihovana dolezitost’
prepojenia problematiky znalostného manazmentu a strategického marketingového riadenia,

cielom rieSenia bolo ukazat, ako konkrétne tieto problematiky spojit’.

Na zaklade systémového pristupu k problému riesenia boli identifikované dolezité
prvky avizby anavrhované modely a odporti¢ania poskytli navod, ako problematiku
znalostného manazmentu a strategického marketingu logicky prepojit. Vysledkom teda bol
model vplyvu znalostného manazmentu na procesy strategického marketingového riadenia

podniku.

Navrh modelu vychadzal z poznatkov ziskanych stadiom literarnych zdrojov,
vlastnym skumanim autorky a praktickymi skusenostami ziskanymi skiimanim prostredia
podnikov. Poznatky obohatili aj rozhovory s manazérmi niekol’kych slovenskych podnikov,

rozne prednasky a konferencie v oblasti znalostného manazmentu.

Vzhl'adom na vysSie uvedené poznatky bolo zistené, ze zdkladnymi krokmi uspesnej

implementécie s predovSetkym:

- zmena podnikovej vizie, poslania a filozofie,

- zmena podnikovych cielov a stratégii a z nich vyplyvajacich marketingovych
cielov a stratégii, ktoré budu vychadzat' z podnikovych a zdrovenn reSpektovat
myslienky znalostného manazmentu,

- systémovy, kreativny a proaktivny pristup k implementacii  znalostného
manazmentu,
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- poznanie r6znych vplyvov na implementaciu znalostného manazmentu,

- zabezpeCenie zdrojov potrebnych pre uspeSnu implementiciu znalostného
manazmentu do podniku,

- zaSkolenie lidrov, ktori budii motivovat’ zamestnancov k Uspesnej implementacii

znalostného manazmentu,

- starostlivé vypracovanie projektu implementacie znalostného manazmentu a jeho
uvedenie do praxe,

- meranie prinosov implementacie a ich porovnavanie so stanovenymi ocakavaniami,

korekcie a zmena.

Bol navrhnuty postup tvorby a implementécie znalostného manazmentu do podniku,
ktory sa sklada z 5 faz: pripravnd, analytickd, kreacnéd (vytvorenie projektu implementacie

znalostného manaZzmentu), implementa¢na a hodnotiaca.

V tomto postupe bol doraz kladeny na doslednti tvorbu projektu implementacie
a samotnej implementacie vytvoreného projektu, ktorou budii povereni vybrani riadiaci
pracovnici z podniku (predovsetkym pojde o personalnych, marketingovych a vyrobnych
manazérov, v niektorych pripadoch projektovych manazérov, ktori sa zaoberaju prave
podobnymi projektmi). Je potrebné, aby tim tvorili riadiaci pracovnici z r6znych funkénych
oblasti, nakol’ko efektivna implementécia vyzaduje rézne Specializacie Clenov timu. Vdaka
mixovaniu l'udi s ré6znymi schopnostami, znalostami a skusenostami je mozné dosiahnut’

synergicky efekt.

Ked'ze praca bola primarne zamerana na implementaciu znalostného manazmentu do
strategického marketingu, model bol navrhnuty s dérazom na vzajomné prepojenie s touto
aplikacnou oblastou. Mdze byt vSak vyuzity aj ako vSeobecny model implementéacie
znalostného manazmentu, ktory bude mozné pouzit’ pre cely podnik alebo s obmenami pre

akukol'vek inu aplika¢n oblast’.

Navrhnuty model zahfial jednotlivé fazy implementacie znalostného manazmentu do
podniku az po uréenie jednotlivych prvkov, ktoré ovplyviuji tato implementaciu, zdrojov,
ktoré su pre fiu nevyhnutné a rovnako prepojenie na marketing ako aplikacnu oblast’ rieSenia
problému tejto dizertacnej prace. Vysledkom implementacie by malo byt’ dosahovanie cielov
znalostného manaZmentu s prepojenim na marketing, napr. zvySovanie schopnosti a znalosti
podniku v oboch oblastiach. Nasledujuci obrazok blizsie Specifikuje jednotlivé fazy

implementécie znalostného manaZzmentu.
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Prehodnotenie zmeny v siilade so znalostnym manaZmentom
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poziadavkam zakaznika
Znizenie Casu, za ktory dokaze zamestnanec vytvorit’ znalost’
0 zakaznikovi
Zvysenie schopnosti reakcie na zmenu v prostredi
Zlepsenie schopnosti predikovat’ buduce poziadavky zakaznika

Obrazok 2: Vseobecny model implementacie znalostného manazmentu do podniku S vdzbami na

marketing ako aplikacnu oblast’
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Tieto fazy bolo potrebné prepojit’ s fizami tvorby a implementacie marketingovej

stratégie, ktora tvori zaklad strategického marketingu. Toto prepojenie zachytava d’al$i model.

Pripravna faza
Identifikacia vplyvov, zdrojov, vysledkov
a pristupov k tvorbe marketingove;j stratégie
Tvorba timu

/

Analyzovanie vychodiskovej situacie
Analyza externého prostredia
Analyza interakéného prostredia

a zainteresovanych subjektov 3

1. Pripravna faza

Spoznavanie podniku a jeho zamestnancov

Definovanie vplyvov, zdrojov, vysledkov a pristupov

Formulovanie zameru implementacie ZM

Urcenie ¢asového ramca a rozsahu implementacie ZM

Tvorba timu a pridelenie roli élenom timu, vzajomné spoznavanie sa

2. Analyticka faza

Marketingovy audit a analyza znalosti
Analyza zakaznikov
Analyza konkurencie
Analyza dodavatel'ov

Formulovanie marketingovych ciel'ov
Ciele, ktoré majt byt’ naplnené a reSpektuju
podnikové poslanie a ciele

/ Vypracovanie marketingovej stratégie \

Segmentacia, zacielenie a umiestnenie
Formulacia stratégie prostrednictvom analyzy
produktového portfolia

3. Vytvorenie projektu implementicie znalostného manaZzmentu

Formulécia stratégie prostrednictvom 3
generickych stratégii a dolezitosti konkurencnej
vyhody
Formulacia stratégie pre lidrov, nasledovnikov,
vyzyvatelov a Specifické segmenty

Strategické riadenie marketingového mixu
Kritérid vyberu, vyber

Implementovanie marketingovej stratégie
Problémy, ktoré je potrebné prekonat’
(interné, interakéné, trhové) 3
Problémy so spitnou vazbou
Problémy s dostatkom informacii
Problémy s rozpoctom

Kontrolovanie marketingovej stratégie
Hodnotenie efektivnosti a G¢innosti procesu
Korekcia a naprava

\Z

-kAnal}'fza 5 disciplin uciacej sa organizacie

¢lenov, ktori buda implementovat’ znalostny manazment

Analyza externého prostredia

Analyza interakéného prostredia a zainteresovanych subjektov
Analyza zdrojov znalosti a sucasnej prdce so znalost’ami

Analyza vizie, poslania, filozofie a kultiry podniku

Analyza strategickych cielov podniku

Analyza osobnosti zamestnancov a ich motivacie

Analyza vyuzivanych nastrojov ZM

Analyza vzdelavacich, rozvojovych a motivaénych programov podniku,

Analyza urovne komunikacie a pozorovania

\4

k Definovanie nového pristupu k préaci so znalostami

odmenovanie zamestnancov

Identifikovanie problému

Priprava na zmenu (navrh zmeny vizie, poslania, filozofie, cielov a
stratégii)

Stanovenie ciel’ov, ktoré sa maju dosiahnut’ implementaciou ZM
Definovanie znalostnych pracovnikov, vytvorenie znalostnych timov
Definovanie kl'u¢ovych moZnosti rieSenia

Tvorivé vedenie

In$pirovanie k zavedeniu zmeny, $kolenie lidrov ZM

Definovanie a spoznavanie novych zdrojov znalosti

Spoznavanie nastroiov znalostného manazmentu pre ich efektivne

V

(4. Implementacna faza

J

Stanovenie postupnosti implementdcie
Vytvorenie predpokladov pre implementdciu
Priradenie zodpovednosti za implementdciu
Realizdcia aktivit

Experimentdlne ucenie sa

Vv

G Hodnotiaca faza

Hodnotenie efektivnosti a tiéinnosti procesu

Identifikovanie problémov vzniknutych pocas procesu a navrh na ich
odstrdanenie

Zhodnotenie procesu ucenia sa

Zhodnotenie dosiahnutia zdmeru implementdcie

Zhodnotenie spokojnosti ¢lenov timu

Obrazok 3: Implementécia znalostného manazmentu do strategického marketingového riadenia
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Je dolezit¢ si uvedomit, Ze pri tvorbe a implementacii projektu znalostného
manazmentu a tvorbe a implementacii marketingove;j stratégie sa duplikuju ¢innosti, a preto je
potrebné vyuzivat’ uz zistené informacie a pracovat’ s uz ziskanymi schopnostami l'udi, ktoré
je nutné dalej rozvijat. Z toho vyplyva, Ze tieto fazy neprebichaju samostatne, ale ich
jednotlivé Cinnosti si vzdjomne prepojené. Vznika tak proces implementacie znalostného
manazmentu do podniku, ktory ak mé byt aplikovany do strategického marketingu, musi brat’
na ohl'ad niektoré odliSnosti, ktoré nie s v procese implementacie znalostného manazmentu
obsiahnuté. Dalej sa praca teda zaoberala len jednou postupnostou &innosti, ktora bola
obohatena o odliSujiice sa prvky, ktoré bolo potrebné zakomponovat, aby bolo mozné
konzistentné prepojenie so strategickym marketingom. Téato postupnost’ bola podrobne

rozobrata v dizertacnej praci.

Po vymedzeni postupu, ako implementovat’ znalostny manazment do podniku a do
strategického marketingového riadenia, bola v navrhovej ¢asti venovana pozornost

identifikacii roznych druhov interakcie medzi subjektmi a Glohe znalosti v nich.

Nasledujuci model bol preto naértnuty pre zjednodusenie a zachytaval vysoko
abstrahovan realitu zakladnych podmienok na trhu. Slo o interakciu dvoch subjektov, pri¢om
jeden subjekt predstavuje stranu dopytu a druhy subjekt stranu ponuky. V stcasnosti ponuka
vyrazne prevysuje nad dopytom a podniky nevedia, ako efektivne riadit’ ¢innosti tak, aby bola
dosiahnuta maximalna spokojnost’” zakaznikov a zaroven sa zvySoval vykon podniku. Na
subjekty posobi externé a interakéné prostredie, ktoré tvori trh ajeho podmienky. Kedze
ponuka prevysuje nad dopytom, tento trh je silne konkuren¢ny a je tu vel’ka rivalita. Podniky
musia preto premyslene posobit’ na zakaznikov, aby boli konkurencieschopni. Cielom ich

premysleného posobenia a ovplyviiovania je predaj ich produktov a sluzieb.
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Externé a interakéné prostredie
(Struktura trhu, stupef internacionalizacie, vyrobné a distribu¢né kanély, kultarny a
socialny systém, globalny a lokalny politicky a pravny systém, globalny a lokalny
ekonomicky systém, globalne a lokalne environmentalne prostredie, technolédgie,
inovacie, konkurencia, dodavatelia, znalost’ znacky réznych produktov)

N
>
=
o
@
=
<
)
=
3
S
= <
S
>
SN

Prostredie komunikacie a kooperacie podnikov
(Intenzita vzt'ahov, oCakavania, podnikové kultary, imidz subjektov, osobnosti
l'udi, ktori na seba vzajomne posobia)

Subjekt 1 Subjekt 2
Podnik Vzijomné posobenie Podnik
Jednotlivec ] B ) > Jednotlivec

Premyslené ovplyviiovanie

\ 4 A 4

PONUKA  d-=-===---- _ _ Fo--s--==i4 DOPYT
i Znalosti —» Proces interakcie <— Znalosti |

__________ |

Vysledok procesu
interakcie

Napr. kupa produktu

Produkty a sluzby Poziadavka

n
)
3
8
=(
(S
N
S
g
S
=<y
S

Désledok tvorby spolocnych znalosti

Konkurenéna vyhoda
Spokojnost’ zakaznika

Obrazok 4: Vseobecny model interakcie dvoch subjektov s dorazom na tvorbu spolo¢nych znalosti

V nadvéznosti na identifikaciu vymeny znalosti v procese interakcie medzi subjektmi,
boli tieto interakcie podrobnejSie Specifikované. Pri interakcii dochadza nielen k vymene
znalosti, ale aj vymene informdcii, produktov, pefiazi a podobne. Tieto toky boli preto bliZsie

popisané v d’'alSom modeli, ktory je sucast’'ou prace.

21



Proces interakcie

{ \
Ovplyviiovanie alebo manipulacia <&——
. J
{ \
—> Pozorovanie <—
. J
4 3\
—> Komunikacia <——
. Wy
{ 3\
Subjekt 1 Vymena produktov a sluZieb < Subjekt 2
L J
{ 3\
—> Kolaboracia <
L J
{ 3\
—> Partnerstvo <
\ v
/ Toky plyntce pri interakcii K
Znalostné toky (znalosti, technologické know-how)
N 7

Hmotné toky (financie, produkty a sluzby, technické zariadenia)

Informacné toky (data, informacie)

Obrazok 5: Vymena znalosti v procese interakcie medzi subjektmi

Co sa tyka vymeny produktov a sluzieb, bolo dolezité zamysliet' sa, ¢ podnik tvori
dopyt, alebo ho uspokojuje. Pri tvorbe a uspokojeni dopytu totiz zasadne dochadza k inym
potrebam znalosti. Pri tvorbe dopytu musia byt zamestnanci kreativni, musia mysliet’ mimo
hranic, mimo konven¢ného spdsobu. Naopak, pri uspokojovani dopytu podnik tvori znalosti
na zaklade interakcie so zékaznikom, na zaklade zistenia jeho budtcich potrieb. Ak ich
spravne identifikuje, dokdze vyrobit’ produkty tak, aby ich plne uspokojil. Na to je potrebna
schopnost’ pozorovat a komunikovat. Tato schopnost’ sa pri tvorbe dopytu nevyzaduje,
pretoze zamestnanci nemusia interagovat’ so zakaznikmi pri tvorbe produktu. Podnikom sa

odportca vybrat sa cestou tvorby dopytu. Tak si dokazu ziskat’ konkurenénti vyhodu na trhu.
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/V)"mena produktov a sluzieb \

e “
s Podnik vytvara dopyt — inovativne c
Subjekt 1 produkty neZiadané trhom Subjekt 2
\ J
Ponuka . . Dopyt
> Podnik uspokojuje dopyt <]
. J
Znalosti tvorené odhliadnuc od interakcie <
Znalosti tvorené na zdklade interakcie

Obrazok 6: Znalostné toky pri vymene produktov a sluzieb medzi dvoma subjektmi

Na zéklade toho bolo navrhnuté, aby podniky prehlbovali svoju znalost’ o zdkaznikovi
V pripade, Ze nedokdzu ist’ cestou tvorby dopytu, pretoZze td nie je mozna u vSetkych
podnikov. Nasledujtici obrazok preto upozornil na interakciu podniku so zakaznikom a ulohu
tacitného a explicitného poznavania. Pochopit’ zdkaznika a tacitne ho spoznat’ je mozné len
prostrednictvom pozorovania, pripadne experimentalnym uéenim Sa priamo V prostredi

zakaznika.

Ked maju zamestnanci nadobudnuté tacitné¢ poznanie a pochopili pozorovanu realitu,
ktoru ziskali pozorovanim zakaznika pri jeho beznej ¢innosti priamo v prostredi, v ktorom sa
pohybuje, mali by si otestovat’ validitu ich tacitného poznania prostrednictvom komunikacie.
Rozvoj komunika¢nych zru€nosti je zdsadny pre spravne komunikovanie so zikaznikom
a vnutri podniku, pretoZze bolo dokadzané, Ze podnikové problémy vznikaju predovSetkym

kvoli nedostato€nej komunikacii spdsobenej z rdznych pricin.

Aby zakaznik a podnik dokazali spolu tvorit hodnotu napr. prehibenim svojich
znalosti a tvorbou spolo¢nych znalosti, je potrebné, aby zdiel'ali spolo¢nu viziu. Bez toho by
zdiel'anie nebolo moZné. Obaja musia navzdjom mat’ snahu dodrZiavat’ isté hodnoty, napr.
eticky sa spravat, aby znalosti druhého neboli zosmie$nené, zneuzité a podobne. Ak sa
zékaznik aj zamestnanec podniku snazia o spolo¢ny ciel’ (napr. vyroba produktu, ktory bude

spiiiat’ poziadavky zakaznika), zdielanie znalosti sa zjednodusi.
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+ Externé a interakéné

prostredie Reakcia na zmeny v prostredi
: e TT T T s s s e Neustala snaha dodrziavat hodnoty  [=====-=-=======--- ~. :
Lo podniku N
v H v
Lo Podnik _ .
vl 1
vl 1
o . \ . .., L, 1
b Pozorovanie Stanovenie ambiciéznych Dialég o
Vo . ’ . 1
b zikaznika cielov Pontikanie pribehu, L
: : Odhad zakaznickeho Redukovat’ stratu prilezitosti komplexného rieSenia pre : :
P spravania interakcie so zdkaznikom danu situéaciu v
. Vzajomné prehlbovanie L
b znalosti Vo
Do / 1
K 0 | D 5
o [
1 ‘\ Tacitné poznanie 1 Zmena spravania Vymena explicitnych znalosti ! f
1 1 1
AN 1 R 1 A
: Bk Eaaiatt To==--------- - . f------- - ;
; 1 ] Zdiel’ana vizia ! '
' | 1 H
; 1 b '
! | Zdkaznik ;
: v > < :
; :' Prechod zamestnancov do |
E | prostredia zakaznika , :
' 1 '
; ! Z4zitkové ucenie sa E '
! | Priama interakcia v prostredi ;
\ . zakaznika '

Obrazok 7: Odhad poziadaviek zakaznika na zaklade pozorovania a dialégu

Okrem spominanych névrhov rieSenia, boli v praci rozpracované aj d’alSie modely.
PredovSetkym je potrebné upriamit pozornost na spolupracu so zékaznikom pri tvorbe
hodnoty. Vd’aka tomu je mozné lepSie uspokojit zakaznika, pretoze s podnikom spolu

vytvoria taky produkt, aky potrebuje.

V praci boli poskytnuté aj navody, zakych zdrojov aakym spdsobom ziskavat
znalosti, ako menit’ vizie, poslania a filozofie podniku. Boli poskytnuté aj odportacania pre

implementéciu znalostného manaZzmentu do podniku.

Okrem navrhov boli podrobne rozobraté aj prinosy zimplementacie a kritika
navrhnutych rieSeni. Autorka poukazala aj na mozné problémy v implementéacii navrhnutych
rieSeni.

Predmetom diskusie neboli len samotné rieSenia, ale aj odpovede na stanovené
vyskumné otazky. Tie sa zaoberali predovSetkym definovanim znalosti v strategickom

marketingu a pracou s nimi. Kedze tieto odpovede boli vysledkom vyskumu a poznania
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autorky, uviedli sa ako sucast’ diskusie. Poukazalo sa na to, ako je mozné tieto znalosti tvorit,
aku ulohu maju informdcie pri tvorbe znalosti, aki ulohu zohrava talent, pre¢o sa niektori
zamestnanci pocas celé¢ho zivota vyrazne nezlepSuju a aky problém moZze nastat’ preto pri
merani ich znalosti. Rovnako bolo predmetom diskusie aj to, ¢i st znalosti doleZité a ¢i nie su
dolezitejSie schopnosti. S meranim schopnosti by nebol taky problém, nakolko Specialisti
vedia stanovit® kritéria, ¢o merat’ (napr. pri klavirnom koncerte ide o harmoéniu, melddiu,

rytmus a podobne).

Praca so znalostami v marketingu sa dotyka predovsetkym dvoch druhov znalosti:
znalosti manazérov o zakaznikoch, trhu, konkurentoch, dodavatel'och a podobne a znalosti od
zakaznikov. Z toho vyplyva, ze na to, aby boli ziskané, je potrebné rozvinut predovsetkym
mikké zruénosti, napr. komunikaéné zruénosti, pozorovanie a premysl'anie (odovodiovanie).
Praca so znalostami v marketingu je teda zamerana na rozvoj spominanych zru¢nosti a pracu
s nadobudnutymi znalost'ami, napr. po identifikovani poziadaviek zdkaznika je potrebné
stanovit, akym produktom budi tieto poziadavky uspokojené. Je tu potrebna kreativita,
nekonvencné myslenie, poznanie komunikacnych néstrojov na ovplyvilovanie zakaznickeho
spravania a podobne. Ziskané znalosti je potrebné zdielat s d’al§imi pracovnikmi, napr.

vyroby, ktori maja produkt vyrobit’ a d’alej je ich ukladat’, napr. do databaz znalosti.

Praca sa tiez zaoberala moznostami d’alSicho rozvoja, ktoré boli sucast'ou diskusie.
Ten by sa mal zaoberat’ rozvojom tedrie o znalostnom manazmente a vdzbach na strategicky
marketing a jeho praktickou aplikaciou. Je potrebné rozpracovat’ navrhnuté modely a d’alej ist’
do hibky jednotlivych marketingovych pristupov, metdd, nastrojov a modelov. Tie by mali

byt’ obohatené o prvky znalostného manazmentu.

Navrhuje sa rozvijat’ teoreticku zakladiu nasledujicimi smermi:

- dalej rozvijat’ netechnické pristupy k znalostnému manaZmentu, pretoZe rozvoj
makkych zrucnosti sa ukazal ako kl'ai¢ovy pre dosahovanie ispechu implementacie
znalostného manazmentu,

- prepojit’ a obohatit’ zname pristupy, metody, modely, postupy a techniky,

- skumat’ nastroje znalostného manazmentu a moznosti ich vyuzitia v slovenskom
prostredi,

- obohatit’ ziskané poznanie poznatkami zinych vednych disciplin, priCom za
zaujimavé sa javia behavioralna ekondémia, psychologia, socioldgia, antropologia,

etika, umenie, filozofia, a tym dosiahnut uplné iny pohl'ad na skimany problém.
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5 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Dizertacna praca bola zamerana na skumanie a posudzovanie moznosti implementacie
znalostného manazmentu do podniku a predovSetkym do strategického marketingového
riadenia. Ked’ze problematika si vyzaduje holisticky pristup, nie je mozné implementovat
znalostny manazment len do jednej Casti podniku, ktord je prepojend s marketingovym
riadenim, ale do celého podniku. Vyzaduje zmenu kultary podniku a myslenia 'udi. Nové
pristupy avysledky realizovaného vyskumu obohatili doteraz zauzivané pristupy
Vv problematike znalostného manazmentu a strategického marketingového riadenia.

Riesenie problematiky dizertacnej prace prinieslo nasledujice teoretické prinosy:

- Spresnenie terminoldgie rieSenej problematiky, definovanie kI'i¢ovych néstrojov,

pristupov, modelov a postupov.

- Analyza a systematické spracovanie teoretickych vychodisk rieSenej problematiky
a poskytnutie nového pohl'adu na tradi¢ny pristup k strategickému marketingovému
riadeniu podnikov.

- ZovsSeobecnenie zaverov ziskanych zrealizovaného vyskumu pre potreby
praktickej aplikacie rieSenej problematiky.

- Zistenie suvislosti sledovanych javov a vyvodenie désledkov z toho plyntcich. Tie
boli spracované vo forme modelov a odporucani.

- Systémové nazeranie na rieSeny problém vratane identifikovania faktorov, ktoré ho
ovplyviiuju.

- Obohatenie tedrie onové modely apostupy implementicie znalostného
manazmentu do strategického marketingového riadenia. Obohatenie tradi¢nych
modelov o0nové prvky. Ukézanie vzajomného prepojenia tychto modelov
a faktorov, ktoré na ne vplyvaju. Specifikdcia vizieb medzi strategickym
marketingom a znalostnym manaZmentom.

- Posutdenie prinosov a prekaZzok implementicie znalostného manaZzmentu do
podniku a do jeho strategického marketingového riadenia.

- Urcenie moznosti d’alSieho rozvoja rieSenej problematiky.

- Identifikovanie relevantnych informa¢nych zdrojov k rieSenej problematike.

Vseobecne je mozné praktické prinosy zhrnut nasledovne. Prinosom pre podniky

posobiace na tizemi Slovenskej republiky je predovsetkym:
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- Suhrn informécii a zisteni z realizovaného vyskumu prostrednictvom pripadovych
studii, rozhovorov a dopytovania prostrednictvom dotaznika. Tie moézu byt
podrobené d’alSiemu skimaniu.

- Navrhnutie doporuceného postupu pre aplikaciu znalostného manazmentu do
podniku a jeho prepojenia na strategické marketingové riadenie.

- Vytvorenie roznych modelov, ktoré su logicky prepojené a ktoré maju spolocne
napomoct’ efektivnej aplikacii znalostného manazmentu do strategického
marketingu v podniku.

- Navrhnuté moznosti merania prinosov implementécie znalostného manazmentu.

- Navrhnuté odportcania pre meranie znalosti v marketingu a definovanie takychto
znalosti, ktoré napomoézu podnikom v pochopeni pojmu znalosti v strategickom
marketingu.

- Navrhnuté odporucania a modely pre pracu so znalost'ami.

- Ponutknutie databazy zdrojov znalosti a moznosti ich ziskavania.

- Vypracovanie pripadovych §tadii moéze sluzit ako priklad tvorby pripadovych
Studii do databdzy problémov a rieSeni.

- Poukdzanie na prinosy vyuzivania znalostného manazmentu ako novodobého

pristupu v praxi podnikov.
ZAVER

Pri rieSeni problematiky dizertatnej prace boli identifikované, rozpracované
a hodnotené moznosti aplikacie znalostného manazmentu do strategického marketingového

riadenia podnikov.

RieSenie problému pozostivalo z hodnotenia situdcie v implementacii znalostné¢ho
manazmentu v slovenskych podnikoch, zaroven kritické zhodnotenie moznosti zlepSenia tejto
implementacie a nakoniec prepojenie so strategickym marketingovym riadenim podniku

s akcentom na zékaznika a jeho dynamickll zmenu poZziadaviek.

Je mozZné tvrdit’, Ze aplikacia dostupného aparatu, ktory pontka znalostny manaZzment,
moze zlepsit' flexibilitu podnikov aich reakcie na meniace sa poziadavky zdkaznika
s dorazom na snahu o jeho maximalne uspokojenie. Pri aplikécii znalostného manazmentu do
procesu interakcie so zakaznikmi je potrebné uvedomit’ si S$irSie suvislosti. Jednym

z najdolezitejSich faktorov prispievajucich k netispechu implementacie je zanedbanie
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pozornosti venovanej uspokojeniu minulych poziadaviek zakaznika a zabtidanie na dynamiku
zmeny. Zakaznikov méze ovplyvnit’ aj najmensi impulz, ktory z nich kazdy dent v urcitom
zmysle vytvori novych zakaznikov. Kazdy deil by sa preto malo aj k existujiicim zakaznikom
pristupovat’ inak s ohl'adom na ich osobnost’ a meniacu sa situaciu a duSevny stav, v ktorom

sa nachadzaju.

Doélezity vplyv na tuspech podniku a spokojnost’ zdkaznikov ma aj uvedomenie si
potreby zmeny myslenia celého podniku. S tym stvisi vybudovanie uplne ,,nového* podniku
Vv zmysle zmeny jeho hodndt. Zaroven ide o zmeny vnutornych postojov a hodnét ¢lenov

tohto podniku ako ¢lenov celej spoloc¢nosti.

Znalostny manazment ponika mnoho nastrojov, ktoré mézu manazéri efektivne
vyuzivat pri ich praci. Je dolezité tieto nastroje najskor poznat’, potom pochopit’ ich podstatu
a uvedomit’ si ich prinosy a nevyhody pouzitia pre dana situdciu. NajlepSie sa uci €lovek
praxou, a preto je potrebné dat’ zamestnancom moznost’ vyskusat’ si prakticky vSetko, ¢o je
v moznostiach podniku. Niektoré omyly a chyby je vhodné dokonca tolerovat’, nakol’ko pokus

- omyl je najleps§im nastrojom na ucenie.

Je dolezité, aby podniky venovali pozornost’ zlepSovaniu zrucnosti a schopnosti
zamestnancov tvorit’ tacitni znalost. T4 je ziskavana nielen praxou, ale aj pozorovanim
a dialégom. Bolo zistené, ze prave dialdg, resp. celkova komunikacia v podnikoch, je na
vel'mi slabej urovni. Je preto dolezité sustredit’ energiu podnikov na zdokonalovanie dialogu,
pozorovania a taktieZ cnosti, akou je praktickd mudrost’. Je to schopnost’ spravneho tsudku
Vv danej situécii, vd’aka ktorej mo6zu zamestnanci ziskat' alebo odradit’” zdkaznika v procese

interakcie. Zanedbanie rozvoja tejto cnosti je preto vylucené.

Zaverom je mozné konStatovat’, Ze spravna implementacia znalostného manazmentu je
vyzvou pre podniky. Je narocnd, ale zaroven je jej prinos neocenitelny. Preto by podniky
nemali podcenit’ tito implementaciu, a mali by sa snazit' v ¢o najvidcSej miere ucit’ prave
formou pokus - omyl. To sa dosiahne neustalym zlepSovanim procesov znalostného
manazmentu, aZ kym sa nedosiahne v podniku také uroven, Ze zamestnanci pochopia podstatu

uciacej sa organizacie a sami budu chciet’ byt aktivnou sii€astou na jej zdokonal'ovani a raste.
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