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ABSTRAKT

HOLUBCIK, Martin: Strategicky manazment kooperacnych organizacnych foriem zaloZeny na
synergickom efekte. [dizertadna praca]. Zilinskd univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a
informatiky; Katedra manazérskych tedrii. Skolitel: doc. Mgr. Jakub Soviar, PhD. Stupeii
odbornej kvalifikacie: doktor filozofie (,,philosophiae doctor, v skratke ,,PhD.*) v odbore
3.3.15 Manazment. Zilina: FRI ZU, 2018. — 254 s.

Dizertacna praca sa zameria na strategické riadenie kooperujucich podnikov za tcelom vzniku
synergickych efektov. Hlavnym ciel'om prace je navrhnit’ odporucania pre strategické riadenie
kooperaénych organiza¢nych foriem. Navrhnuté odportcania predstavuju zékladné riadiace
prvky a procesy, ktoré podnecuji vznik synergickych efektov. Vysledky st v¢lenené do modelu
koopera¢ného manazmentu. Komplexna obsahova analyza v prvej kapitole priniesla dolezité
vymedzenie koopera¢ného prostredia, synergickych efektov a prvkov strategického riadenia.
Druha kapitola popisuje nastroje, metddy a postupy pouzité v praci pri skimani problematiky.
V tretej kapitole sa nachadzaju sktimame vybrané pripady, ktoré poukazuji na riadenie
kooperacii a vznik synergickych efektov. Tieto vysledky upresiiujii a blizSie vymedzuju
vyskumnl problematiku. Nasledne vyskum prechddza do primarneho skiimania. Skimanie je
orientované na prieskum v ramci domaceho a globalneho prostredia. Sociologické dopytovanie
v ramci domaceho prostredia poukazalo na problémové miesta v riadeni, zizilo vyskumnu
problematiku a hlavne poukazalo na ddlezitost’ d’alSieho skiimania. Skiimanie je nasledne
zamerané na vybrané kooperacné pripady z globédlneho prostredia. Vysledky z pripadovych
studii priamo suvisia s rieSenim problematiky strategického riadenia v koopera¢nom prostredi,
ktoré dokaze budovat synergické efekty. Vysledkami prace a diskusiou sa zaoberd Stvrtd
kapitola.

Vzhladom na komplexné vysledky v predmetnej oblasti méZeme potvrdit: Synergia ma
priaznivy dosah na dlhodoby a udrzateI'ny kooperacny vztah. Kooperacna stratégia je jednym
z hlavnych postupov, ako moéZu podniky ziskat’ synergické efekty. Pri pozorovani vykonu
riadenia kooperujucich podnikov oproti ich dosahovanym vysledkom identifikujeme
komplexné strategické riadenie. Nejde iba o jeden prvok alebo proces, ale o komplex prvkov a
procesov, ktoré sa vzajomne ovplyviiuji. Pri uzatvarani kooperacie nejde len o jej ciele, ale aj
0 podnety z vnutorného prostredia kooperujucich podnikov, rovnako ako z vonkajsie prostredia.
Preto nemusia byt’ vSetky odporucania pouzité v kazdom kooperacnom pripade, ale moze byt
z nich pouzita iba Cast’, a aj napriek tomu vznikne synergicky efekt.

Dizerta¢na praca pozostava zo Styroch kapitol, obsahuje 21 obrazkov, 53 tabuliek a 8 priloh.

KPlucové slova: Kooperacia. Synergicky Efekt. Strategické Riadenie. Synergia. Manazment.
Koopera¢ny Manazment. Stratégia. Kooperacna Stratégia. Kooperacné Prostredie. Kooperacné
Organizacné Formy.



ABSTRACT

HOLUBCIK, Martin: Strategic management of cooperative organizational forms based on
synergy effects. [dissertation thesis]. University of Zilina. Faculty of Management Science and
Informatics; Department of Management Theories. Tutor: assoc. prof. Jakub Soviar, Ph.D.
Qualification level: doctor of Philosophy (,,philosophiae doctor®, in abbreviation ,,PhD.*) in the
field of Management. Zilina: Faculty of Management Science and Informatics, University of
Zilina, 2018. — 254 p.

Dissertation thesis focuses on strategic management of cooperative enterprises to create
synergic effects. The main aim of the thesis is to propose recommendations for the strategic
management of cooperative organizational forms. The proposed recommendations are
fundamental management elements and processes that encourage the creation of synergies. The
results are included into the model of cooperative management. The comprehensive content
analysis in the first chapter has brought an important definition of the cooperative environment,
synergy effects and strategic management elements. The second chapter describes the tools,
methods and techniques used within the subject examination. In the third chapter, we examine
selected cases that point to the management of co-operations and the emergence of synergic
effects. These initial results outline and further define the research issues. Subsequently,
research goes into primary investigation. Survey is focused on exploring both the home and
global environment. Sociological research within the home environment has highlighted
bottlenecks in cooperative management, narrowed the research agenda and, most importantly,
it showed the importance of further exploration. Examination is then focused on selected cases
of cooperative global environment. Case study results are directly related to the solution of
strategic management issues in a collaborative environment which can build synergy effects.
The fourth chapter deals with the results of the thesis and the discussion.

Due to the complex results in this area we can confirm: Synergy has a positive impact on long-
term and sustainable cooperative relationship. Cooperation Strategy is one of the main practices
for obtaining businesses synergies. We identify complex strategic management, when we
observe the performance of strategic management in cooperative enterprises. It is not just a
single element or process but a complex set of elements and processes that interact with each
other. When establishing cooperation, it is not just about its goals, but also about impulses from
the inner environment of cooperative enterprises, as well as from the external environment.
Therefore, not all the recommendations must necessarily be used in every cooperative case and
even a partial use of the recommendations may cause a synergic effect.

The dissertation thesis consists of 4 chapters and includes 21 figures, 53 tables and 8
attachments.

Key words: Cooperation. Synergic Effect. Strategic Management. Synergy. Management.
Cooperative Management. Strategy. Cooperative Strategy. Cooperative Environment.
Cooperative Organizational Forms.



PREDHOVOR

Oblast’ kooperacie v manazmente sa stala mojou vasnou. Na inzinierskom stupni Studia sme
zacali spolu s kolegami spracovavat zakladné teoretické poznatky z odbornych Casopisov o
kooperacii. Nasou ulohou bolo najst prvky, ktoré podporuju kooperacné prostredie a
zakomponovat’ ich do komplexnych suvislosti. Od stiidia teérie sme sa dostali aj do praxe, kde
sme kooperac¢né javy skumali priamo v podniku. Spoc¢iatku som zazil viacero problémov, ktoré
sa tykali timovej prace na zlozitej ulohe a porozumeniu odbornym vedeckym textom
Vv angli¢tine. Problémy som prekonal, Co eSte viac zvacsilo moj zaujem o tuto problematiku.

Poznatky nadobudnuté pri tomto vyskume som zuzitkoval pri navrhnuti systému koopera¢ného
manazmentu pre vybrany podnik (inZinierska praca). Tu my vel'mi pomohli manazéri a
zamestnanci podniku Sipe, ktori mi dovolili v tomto prostredi urcity ¢as pdsobit’, pozorovat’ ho
a dokonca byt’ jeho st¢ast'ou. Prave pri analyzovani informécii z praxe ma zaujali vysledky
kooperacnych vztahov, ktoré sa lisili. Tuto odchylku som blizSie sledoval a pozoroval pri
analyze inych koopera¢nych vzt'ahoch v Slovenskom a globdlnom prostredi. Tu mi vel'mi
pomohli kolegovia na katedre, hlavne docent Soviar a profesor Vodak, ktori podporili moju
mySlienku skumania tychto odchylok vramci dizertatnej prace. Dizertatna praca presla
viacerymi vyvojovymi fazami. Jej konecné zameranie je: Strategicky manazment
kooperacnych organiza¢nych foriem zaloZeny na synergickom efekte.

Vsetky poznatky, ktoré som zistil o problematike kooperacie, synergickych efektov a prvkoch
strategického riadenia, som zaradil do mojej dizertacnej prace. Neslo o ni¢ jednoduché. Presiel
som viacerymi problémami, ¢i uz z hladiska vyberu vhodnej metodolégie vyskumu, urcenia
velkosti vzorky, transformovania dat do informécii a mnohé d’alSie. Na procese vyskumu ma
fascinuje, Zze dosiahnuté vysledky st vlastne dobrym zakladom pre d’alSie skimanie. Osobne tu
vidim vel’ky potencial pre pokracovanie.

Pri verifikacii vysledkov prostrednictvom rozhovorov s manazérmi v podnikoch sa Casto riesili
d’alsie moznosti ako kooperaciu prehibit’ &i zefektivnit. Moje odportéania a zistenia boli prijaté
a dalej sme o nich diskutovali. Prave tieto diskusie povaZzujem za vel'mi prinosné pre mma
osobne ako aj pre cely vyskum. Tymto chcem pod’akovat’ Ing. Jozefovi Herc¢kovi, PhD. d’alej
Ing. Vlastimilovi Kocianovi a Ing. Adriane Kocianovej.

Dizertatnd praca je urCena pre podnikatel'ské prostredie, v ktorom je pritomnd aktivna
kooperacia jednotlivych aktérov prostredia. Ide ozameranie sa na dlhodobé kooperacné
vztahy, pricom poslanie podniku je doplnené o kooperacné zamery a vytvaranie synergickych
efektov.

Dizerta¢né praca vznikla so spolupracou vyskumného timu v oblasti kooperacie a strategického
riadenia ako vysledok nadobudnutych znalosti a sklisenosti na Katedre manazérskych teorii,
Fakulty riadenia a informatiky, Zilinskej univerzity v Ziline v odbore Manazment.

Osobitne sa chcem pod’akovat’ mojim Skolitel'om: doc. Mgr. Jakubovi Soviarovi, PhD. a
prof. Ing. Josef Vodakovi, PhD., za podnety, pripomienky, koucovanie a hlavne prejaveny
zaujem o skimanu oblast’. Rovnako vel'ké pod’akovanie patri aj rodine, priatefom a znamym,
ktori ma podporovali apodnecovali na ceste Knaplneniu ciela dizertacnej prace
a doktorandského Studia.

Zilina, April 2018 Ing. Martin Holubcik
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UvVOoD

Evolucia sucasného podnikatel'ského prostredia, ktorého najvacsim katalyzatorom je prave
globalizacia, prispieva k rasticemu poctu interakcii medzi réoznorodymi ¢lenmi. Podniky sa
pokusaju hl'adat’ rozne cesty, aby zvysili svoje Sance na Uspesné posobenie v ¢oraz naro¢nych
podnikatel’skych podmienkach. Podniky m6zu bojovat’ na trhu samy alebo mézu hl'adat’ rozne
formy spojenectiev. Uspech takychto sndh znamena hladanie a vytvaranie novych
kooperacnych interakcii. Synergiu v podnikatel’skom prostredi mézeme chapat’ ako Specificky
kooperacny vztah medzi dvoma podnikmi, pricom tieto podniky pri urcitych podmienkach
a stanovenych zédmeroch a cieloch dokézu 1. spolupracovat’; 2. naplnit’ ciele; 3. vytvorit
synergicky efekt. Synergicky efekt je v intenciach prace povazovany za hodnotu, ocakavany a
neocakavany vysledok, stav, ktory vznika v ramci obchodného prostredia.

Ak DblizSie spozname podmienky a vizby medzi strategickym riadenim a vznikom
synergickych efektov, tak dosiahneme jednu z GspesSnych kooperaénych stratégii, ako byt’
konkurencieschopny a kooperovat’ zarovei.

Podnikatel'ské prostredie sucasnosti postiva konkurenény boj na trhu na nova troven. Touto
uroviiou je zvladnutie strategického rdmca pozostavajliiceho z kooperaénych a konkuren¢nych
vzt'ahov srovnakymi podnikmi. Téma prace je vSak zamerand esSte hlbsie aide az ku
podnieteniu vzniku synergickych efektov aktérov podnikatel'ského prostredia. Témou préce je:
Strategicky manaZment koopera¢nych organizacnych foriem zaloZeny na synergickom
efekte. Praca sa zameriava na prepojenie troch vyskumnych oblasti, tymi st: 1) synergia
a synergické efekty; 2) kooperacia a kooperacné prostredie; a 3) strategické riadenie. Dovodom
zamerania sa na predmetné oblasti je pozitivny predpoklad najdenia vhodnych prienikov pre
rieSenie problematiky. DoleZitost’ preskimania synergickych efektov v podnikatel’skom
prostredi je aktualny stav vzajomnych interakcii prostredia, v ktorom sa ¢oraz viac zacina
opakovat’ spravanie, ktoré¢ je na jednej strane konkurencného typu, ale zaroven je aj
koopera¢ného typu. Takéto spravanie, sa v sti¢asnosti ukazuje ako vyhodna stratégia v podobe
finan¢nych ukazovatel'ov a dlhodobej udrzatel'nosti podnikania na globalizovanom trhu.

Hlavnym cielom prace je: navrhnut’ odporucania pre strategicky manaZment
kooperaénych organizaénych foriem, ktoré su orientované na vznik a udrZanie
synergickych efektov. Synergické efekty moézeme podnietit’ uréitymi prvkami a procesmi
v riadeni podniku. V nasom pripade ide o interakcie v ramci kooperaénych organiza¢nych
foriem zaloZenych za ur€itym zdmerom. DdleZité je upriamit’ pozornost’ na strategické riadenie,
ako organizovat’ skupiny podnikov tak, aby manazéri dokazali zvySovat’ vykonnost’, ziskovost’
a konkuren¢nt schopnost’ skupin podnikov, a teda budovat’ synergické efekty.

Ziadny podnik nemdze tispesne vykonavat’ svoju ¢innost’ bez zdrojov, hlavne bez I'udského
kapitdlu. Manazér je osoba, ktord rozhoduje arealizuje stratégiu podniku. Za problém
povazujeme aplikaciu prvkov strategického riadenia v ramci koopera¢nych zoskupeni,
pricom nedochadza k vzniku synergického efektu. Identifikovany problém patri do oblasti,
kde vel'a organizacidm chyba suvisly ramec a metodologia k zabezpeCeniu, aby strategické
riadenie bolo uspeSne vykonavané v ramci kooperaénych podmienok za ucelom vzniku
pridanych efektov synergie — synergickych efektov. Problematika a samotny problém je teda
neefektivne vyuzivanie nastrojov a metod strategického manazmentu v rdmci koopera¢nych
organizatnych foriem (nedochadza k vzniku synergického efektu oproti efektivnej
bezproblémovej obojstrannej kooperacii, pri ktorej vznikaji synergické efekty).

Problém a ciel’ prace nam vytvara vyskumné prostredie, v ktorom sme sa rozhodli naplnit’ $tyri
vyskumné ulohy: 1) komplexna obsahova analyza skimanych javov; 2) identifikovanie
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synergickych efektov aprvkov strategického riadenia; 3) porovnat' zistenia v ramci
kvalitativneho a kvantitivneho vyskumu; a 4) navrhnt’ odporacania pre strategické riadenie.

Dizerta¢na praca sa sklada z komplexného vyskumu predmetnej problematiky, ktory sa
nachadza v Styroch kapitolach a 6smych prilohach. Prva kapitola prezentuje sthrnne
teoretické poznatky (nadvézuju na nu priloha E, priloha F, priloha G), kde st uvedené detailné
informacie a podrobné vychodiska. Priblizenie postupu dizertacnej prace rozobera druha
kapitola 0 metodologii. Tretia kapitola sa zaobera vysledkami vyskumu v predmetnej oblasti,
tvori ju: pilotna Studia, predvyskum, primarne vyskumy (vyskum podporuje priloha A, priloha
B, priloha C a priloha D). V tretej kapitola sa taktiez nachadzaji: hlavné zistenia vyskumu,
overenie hypotéz a navrh odportéani pre strategické riadenie koopera¢nych vzt'ahov a ich
aplikaciu do modelu koopera¢ného manazmentu. V poslednej kapitole je vytvorena diskusia
0 vysledkoch, ktora sa venuje verifikacii odporucani, obmedzeniam vyskumu a prinosom prace.

Podlozenie skimaného javu v prostredi manazmentu je naro¢né z dovodu jeho aplikacie. Vel'ka
Cast’ prace tvoria aj prilohy (priloha A — H). Vyznamnou c¢astou V prilohach st karty
kooperacnych pripadov, ktoré podporuju vysledky uvedené v dizertacnej praci (priloha D).
Dalsie tri prilohy (prilohy E — G) sa venuju komplexnej analyze kooperacie, strategického
riadenia a synergie. Posledna priloha H poukazuje na otazky a vysledky zo sociologického
dopytovania.

Praca prepéja vysledky primarneho skiimania autora: analyza pripadovych §tadii, sociologické
dopytovanie s vysledkami sekundarnych zdrojov ré6znych vyznamnych autorov (Kaplan, R.S.;
Norton, D.P.; Ivani¢ka, K.; Vodacek. L.; Vodackova. O.; Soviar, J.; Collins, J.; Kotler, P.;
Drucker, P. a mnohi d’al$i), s vystupmi z recenzovanych ¢asopisov, zbornikov a databaz (Web
of Science; Scopus; Springer; a iné), as pripadovymi Stidiami a vyskumami vyznamnych
organizacii (Harward Business Review; Paladium Group; BSC Group a iné).
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1 SUCASNY STAV SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Komplexnost’ skimanej problematiky si vyzadovala uviest’ hranice skiimania, ktoré posluzia
v ramci vyberu vhodnych tdajov k obsahovej analyze teoretickych a praktickych zisteni.
Kracové slova, ktoré ohranicuju skumanie uz na zaciatku su (tzn. zaujimaji nas zistenia
Z oblasti, v ktorych sa tieto pojmy vyskytuju a aplikuji do praxe): stratégia, strategické
riadenie, synergia, synergicky efekt, kooperdcia, metddy strategického riadenia, vyskyt a
aplikacia synergického pristupu, pouzivanie strategického riadenia v ramci spoluprace
podnikov. Tieto a im podobné kl'icové slova tvorili filter, s ktorym boli vyberané jednotlivé
sekundarne vystupy rdznych autorov z oblasti manaZmentu ainych vednych disciplin
porovnavané, kategorizované a vytvorené zavery zo skiimanej predmetnej oblasti. VSetky tieto
kla¢ové slova sme sa rozhodli kategorizovat’ v ramci troch kapitol, ktoré vznikli komplexnou
obsahovou analyzou. Tato kapitola obsahuje vysledky zo skiimania zoradené v troch hlavnych
podkapitolach:

1. Teoretické vychodiska o kooperacii a kooperaénom manazmente.
2. Teoretické vychodiska o synergii a synergickom efekte.
3. Teoretické vychodiska o strategickom manazmente.

Komplexné teoretické a praktické poznatky skiimanych sekundarnych udajov je potrebné
blizsie identifikovat’, syntetizovat’ a porovnat’ v ramci nasledujucich zisteni.

KazZda z tychto Casti prieskumu je podrobne a komplexne rozanalyzovana v prilohach
tejto prace:

Priloha E: Kooperacia
Priloha F: Synergia
Priloha G: Strategické riadenie

Tato kapitola obsahuje hlavné vychodiska a aspekty skimanej problematiky. Taktiez poukazuje
na vztah synergie a strategického riadenia, pricom téma synergetiky ostava nad’alej predmetom
skiimania a uvah. Ddlezité je si uvedomit’, Ze oblast’ synergetiky nie je iba poznatok, je to jeden
Z hnacich faktorov si€asného prostredia. Pristup synergie mé v sti€asnosti vysoky potencial
Vv oblasti strategického riadenia kooperacnych vztahov podnikov. Synergia, synergické efekty
vytvaraji konkurenént vyhodu prave vo vytvarani spolo¢nej hodnoty, ¢i uz ide o podmienené
(cielené) alebo nepodmienené (pridané) efekty — ocakavania, ktoré zalezia od konkrétneho
pripadu. Z komplexnej obsahovej analyzy danej problematiky je potrebné poukazat na jej
dolezity vystup, nielen pre rieSenie, ale aj d’alSie pokraCovanie vo vyskume.

1.1 TEORETICKE VYCHODISKA O KOOPERACIi A KOOPERACNOM
MANAZMENTE

Komplexné teoretické vymedzenie kooperacie vytvara uceleny pohlad na kooperaciu.
Poznatky o kooperacii su dolezité pre pochopenie jej komplexnosti a mozného vyuzitia
V podnikatel'skom prostredi. Vytvaraji zdklad pre postdenie vhodnej kooperacie v trhovych
podmienkach, ktoré¢ zarucia kooperujicim subjektom vys$Siu Sancu stat’ sa
konkurencieschopnej$imi a splnit’ stanovené ciele a priniest’ do vztahu urcity synergicky efekt.

Soviar (2013) uvadza: ,,Spolupraca (kooperacia) je komplexny socialny proces. Je to spravanie,
ktoré maximalizuje vysledky (¢i prospech) skupiny. Tuto definiciu je potrebné zaznamenat’
v skimanom prostredi ako spolupréacu viacerych podnikov v ramci urcitej skupiny, v ur¢itom
podnikatel'skom prostredi. Zakladom tychto skupin je definovanie vlastnej vizie, cielov a
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¢innosti, ktoré st zékladom pre ich spolocné kooperané interakcie. Nasledne za uspeSni
kooperaciu je potrebné povaZovat’ spojenia, ktoré preukazuju urcité benefity (Child a
kol., 2005) alebo pridani hodnotu zo synergie (synergicky efekt).

Kooperacia funguje v roznych skimanych oblastiach. Ddélezité je vidiet’ prinos kooperacie,
ktory dokaze riesit' stiCasné problémy, ale aj prispiet’ k rozvoju a napredovaniu Vv roznych
oblastiach a aktivitdch I'udského poznania, skimania a ¢innosti. ManaZzéri podnikov by mali
budovat’ doveryhodnost’ (Ulrich, 2011), zodpovednost’ a posiliiovat’ dodrziavanie
jednotlivych interakcii so svojimi zainteresovanymi podnikmi vo svojom prostredi a aj
mimo tohto prostredia (Gudergan, 2015; Loz, 1996; Kang a Sakai, 2000).

Ak by sme tito myslienku transformovali do obchodného prostredia mézeme povedat’, ze
podnik by mal byt’ riadeny, tak aby dokézal odolat’ zmenam v prostredi. Kotler and John (2010)
poukazuju na disciplinovany pristup pre urenie zdrojov zmien, predpovedanie zranitelnych
miest a prilezitosti pre vytvaranie kritickych a primeranych reakcii ako zaruky toho, aby
podniky nad’alej Gispesne existovali a darilo sa im dosiahnut’ udrzatel'nost’ podnikatel’skej
¢innosti.

Vytvaranie a udrzanie koopera¢nych vztahov je postavené na urcitych prvkoch
kooperacie. Tieto prvky z roznych oblasti skiimania kooperacie je mozné zuzitkovat’ v oblasti
kooperacného riadenia. V pripade, ze st prvky kooperacie spolotne zaznamenané medzi
kooperujicimi subjektmi, tak vzt'ah medzi tymito subjektmi je mozné nazvat kooperaciou.
Kooperécia by mala vyuzivat' kooperaény manazment, ale aj pozerat’ sa na pridani hodnotu
kooperacie, synergické efekty, ktoré mézu z kooperacie vzniknut'. Jednotlivé prvky kooperacie
tiez vytvaraji dynamiku vztahu prvkov v predmetnom prostredi. Tieto prvky sa nemusia
nachadzat’ len na zacCiatku vzt'ahu, ale tiez sa vyskytuju poc¢as neho. Vychodiskové kooperacné
prvky pre predmetné prostredie si (Helbing a kol., 2010; Rivas, 2013; Komine, 2014;
Safarzynska, 2013; Nowak a kol., 2010; Ulrich, 2011; Wang, 2010; Gintis a Bowles, 2004;
West a kol., 2011; Berger, 2011; Gachter a kol., 2010; Lozano a kol., 2013; Henrich and
Henrich, 2006; Jensen, 2010): hodnotenie, podobnost’, skusenost’, konkurencieschopnost’,
kultira, pravidla, vziajomné interakcie (moc, agresia, trest, asociativne udcenie,
altruizmus, reciprocita), Struktira spravania sa Pudskej spolo¢nosti, synergicky efekt

Podrobnejsia charakteristika prvkov je predmetom prilohy: Priloha E: Kooperacia, Zakladné
teoretické poznatky o kooperacii.

Kooperacia, podobne ako konkurencia je jednym zo zékladnych nastrojov, ktoré ovplyviiuju
Vvyvoj a vytvaraji zmeny v sucasnom dynamickom prostredi (Soviar, 2013; Collins, 2014).
Zikladom pre spravne fungovanie a vytvaranie vizieb v systéme, teda v dynamickom
trhovom prostredi je ich manaZment, ktory dokdZe planovat’, organizovat a riadit’ jednotlivé
¢innosti podnikov, nielen vo vnutri podniku, ale aj medzi vonkaj$imi spolupracujucimi alebo
konkurenénymi podnikmi. Kooperacia patri medzi jeden z nastrojov rieSenia problémov v
stcasnom prostredi, kde systém ako celok vzajomne posobiacich prvkov je riadeny tak, aby
dosahoval vyty€ené ciele — kooperaény manaZzment.

Uspesnost’ kooperacie zavisi vo velkej miere od vyuzitia predchadzajucich prvkov. Na druhej
strane kazdé kooperacné prostredie je tvorené urc¢itou skupinou podnikov vzajomne;j interakcie.
Priebeh kooperacie spociva v interakciach medzi subjektmi kooperacie za Gcelom naplnenia
stanovenych cielov v urcitom systéme kooperacie (kooperaéné organizacné formy), ktory je
zabezpeceny kooperaénym manazmentom. (Drucker, 2012; Soviar a kol., 2013; Vodak a kol.,
2015) Definovanie si cielov, ktoré chce prvok v prostredi dosiahnut’, kritéria — podla ktorych
vybera svojho kooperujtiiceho partnera, vhodné riadenie v kooperacnom prostredi vytvara urCité
synergické efekty. Vysledok kooperaéného vzt'ahu sa prejavi splnenim ciel'ov a ucelu, pre ktoré
bol tento vztah vytvoreny. Ddlezité je vSak rozdelenie ndkladov na zabezpecenie vynosov
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racionalnou dohodou koopera¢nych partnerov, v ktorej je potrebné vidiet,, nielen rozdelenie si
zisku a nakladov, ale aj uréenie zodpovednosti a pravomoci, koordinaciu a riadenie vzt'ahu. Ak
nie je dobre nastavené riadenie v kooperacii S uré¢itymi dosiahnutymi vysledkami a vlozenymi
nakladmi po prvykrat, ma to vplyv na zmenu riadenia pre siéasn, ale aj budicu kooperaciu.

Poznanie priebehu kooperacie prispieva k riadeniu spolupracujiucich podnikov vo viacerych
doélezitych vyvojovych etapach spoluprace. Kooperacia, kooperacné prostredie, nie je len
poznatok, je to postup ako dosiahnut’ ciele alebo prisposobit’ sa zmenam prostredia. Navrhnuty
kooperaény model (podkapitola 3.7.2) ukazuje dolezité vzajomné interakcie, rozhodnutia
a ¢innosti od jeho vzniku aZ po jeho ukoncenie. Modelové riesenie poukazuje na dolezitost’
celého vzniku kooperacie ako podnetu k vytvoreniu a riadeniu systému kooperacného
manazmentu v predmetnom prostredi zvolenych subjektov, taktiez k posudeniu splnenia ucelu,
cielov kooperacie a rozhodnuti o jej pokracovani alebo ukonceni. Potrebné je vSak poukazat
na knihu Kooperaény manazment (Soviar a kol., 2013), ktora sa danou problematikou taktiez
zaobera a je Gstrednym zdrojom pri tvorbe a spracovani problematiky kooperéacie.

Ciel'om kaZdej spoluprace je urcity prinos pre jednu kooperujucu stranu, pre obidve
strany alebo pre celé spoloenstvo. Z vloZzenych zdrojov, ndkladov pre plnenie ucelu
a investovaného usilia sa o¢akava urcity prinos, avsak aj strata pripadne len vratenie vlozenych
nakladov. Meniace sa podmienky trhu, aktérov, kapitdlovych investicii, politickych situacii
a mnoho inych faktorov robia z kooperaéného vzt'ahu dynamicky systém, ktory je vymedzeny
na ur€ité obdobie v stanovenych hraniciach, ale po skonceni a o¢akavani d’alSej spoluprace sa
nastavenie systému a vztahu upravia podla aktualnej situécie.

Vstupnymi Kritériami posudzuje vhodnost’ partnera pre kooperaény vzt'ah. Ddlezité je
cez kritérid vyhl'adat’ najvhodnejsich partnerov. Do kritérii pre vyhl'addvanie koopera¢ného
partnera mozZe patrit: znalost' partnera; poslanie partnera a jeho kultira; podobné ciele;
kompetencie partnera; ekonomicka situacia partnera; kvalita produktov a rieSeni; postavenie na
trhu; reakcia na zakaznicke podnety; koordinacie spolo¢nych projektov; konkurenény boj.
Stanovenie tychto a eSte aj inych kritérii (v zavislosti od subjektu kooperacie a predmetného
prostredia) ma viest’ k vytvoreniu ur€itej stratégie a riadenia, ktoré je potrebné pre dosiahnutie
synergickych efektov v kooperacnom prostredi.

Vsetky tieto zistenia vytvaraju zaklad pre strategické riadenie v oblasti kooperacie.
Ddlezité je uvedomit’ si, Ze kooperacia a kooperacné prostredie, nie je len poznatok a stratégia,
ale aj zvySovanie spolocenského rozvoja a napredovania v jednotlivych oblastiach. Je nutné,
aby toto vzajomne prospesné spravanie prekracovalo hranice podniku a to tym spdsobom, Ze
podniky budli medzi sebou spolupracovat’ a takymto spravanim zvysia svoju trhova hodnotu v
buducnosti. Odporuc¢ania pre riadenie kooperacii (vychadzajice z podrobnej analyzy
kooperacie v prilohe H):

— Pre vytvorenie kooperacného prostredia je potrebné nastolit’ koopera¢nt rovnovahu
medzi nakladmi z hl'adiska udrzania a vytvorenia vztahu a medzi vynosmi plynticimi
zo vztahu.

— Dodlezit¢ je si stanovit pravidla, normy pre vztah, ¢ize vytvorit si organizaciu
jednotlivych vztahov a ich hranice. Toto prostredie bude dosahovat’ vyssie vyhody ako
v prostredi, kde takéto pravidla nie su.

— Partneri kooperacnych vztahov by mali na zaciatku vztahu zistovat’ udaje o svojom
partnerovi. Pohl'ad na historiu partnera, jeho minulé interakcie v prostredi ako aj reakcie
v minulych vztahov poukaZu na podobnost’ partnera, na jeho stav zdrojov a zdmery
(vplyv na dlhodobost’ kooperacného vzt'ahu).
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— Kuvantifikovat potencialne aj si¢asné vztahy, z ktorych sa ziskaji cenné informacie pre
posudenie konkurencieschopnosti v danom prostredi.

— Neustale aktualizovat’ informacie o minulosti, vztahoch, reakciach partnera, je Zivotne
dolezité¢ pre riadenie vzt'ahov a ich stratégie, pre udrzanie kooperacného prostredia.
(u¢iaca sa dynamika poznania, kontrolovania a hodnotenia).

— Vytvarat’ synergiu, v ktorej prepojenie spoloénych ciel'ov pribuzného alebo ucelového
prepojenia na trhu vytvori konkuren¢né postavenie.

Na podniky v predmetnom prostredi posobia rézne vplyvy faktorov, ktoré¢ mézu byt’ externého
(konkurencia, zdkaznici, dodavatel'ov rozvoj vedy a vyskumu a iné) alebo interného (silné a
slabé stranky podniku, poslanie, ciele a iné) charakteru. Podnik je potrebné pripravit’ na budice
obdobie, ktoré je charakteristické nepoznanim buduicna, ale z hl'adiska sucasnych zmien v
biznise je nutné predpokladat’ budlici rozvoj, potencidlne oblasti rastu a smerovanie potrieb
podniku. Jednym zo spdsobov ako sa pripravit’ na budicnost’, nie je len reagovat’ na
vyskyt zmien, ale aj uzatvorit’ koopera¢né vzt’ahy, ktoré maji potencial synergie a dokazu
vytvarat’ synergické efekty.

Rozhodnutie ako pdsobit’ s konkurenénymi podnikmi v spolo¢nom prostredi je polozené na
zaklade efektivnosti vo¢i podnikovym zamerom. Tu ma priestor prave strategické riadenie
synergetickych efektov, ktoré vytvaraju kooperacny aspekt — nastroj pre dosiahnutie
konkuren¢nej vyhody pomocou spolo¢ne vytvaranej hodnoty. Ak by sme mali princip
synergie zovseobecnit, je to vstupnd aj vystupnd latka mnohych zmien v evolucii. Pre
spolo¢nost’ to znamena jej samotny vyvoj dopredu. Pre medzinarodné obchodné prostredie to
znamena kooperaciu podnikov a vznik pridanej hodnoty, ako reakciu na vybrané faktory
globalneho prostredia, ktoré vytvaraju jej dynamickost’ a chaotiku.

V ramci realizovanej teoretickej a empirickej analyzy vychadza koopera¢ny manaZment ako
vhodny pristup ako celit’ si¢asnému globalnemu prostrediu. Prostrednictvom kooperacie je
mozné Celit’ viacerym vyzvam sucasného globalneho prostredia, medzi ktoré patria: zvySujuce
sa riziko podnikania, orientdcia sa na nizke naklady, vyuZivanie trhovych prileZitosti
a moznosti roz§irovania, inovacie, produktovy a materidlovy vyvoj, a d’alSie. Preto je potrebné
prepojit’ kooperaciu a globalizaciu ako jeden druh Specifickej synergie, ktora je postavena na
boji 0 Zivot a prezitie najschopnejsich. (Viac v prilohe: Priloha E: Kooperacia, Kooperacia
v medzinarodnom prostredi a rastiice posobenie globalizacie)

Uvedené vybrané prvky kooperacie predstavuji neuplny stibor odporucani pre riadenie ¢lenov
v kooperacii. V sicasnosti napreduje aj rozvoj kooperaéného manaZzmentu, ktory riesi
aplikaciu manaZmentu v koopericii. V konkurenénom prostredi, kde rastie roznorodost’
¢lenov, interakcii a vzdialenosti je potrebné uplatiiovat’ koopera¢ny manazment. Soviar a
kol., (2013) uvadzaju kooperacny manazment ako efektivne a i¢elné riadenia vztahov v zmysle
spoluprace medzi samostatnymi, od seba relativne nezavislymi podnikmi alebo jednotlivcami
s cielom zvysit’ ich konkurencieschopnost’. Drucker (2012) videl tlohu manazmentu prave v
kolektivnej  vykonnosti  prostrednictvom spolo¢nych cielov, spolo¢nych hodndt,
zodpovedajucej Strukture, profesijnej pripravy a rozvoja vsetkého, ¢o podniky potrebuju, aby
mohli podévat’ vykon a reagovat’ na zmeny. Medzi vyznamné désledky prejavu kooperacie
patri:

— Umoznuje efektivne kombinovat’ zrucnosti pri dosahovani stanovenych ciel'ov.
— Spoloc¢na praca viacerych subjektov na tom istom procese.
— ZlepSuje konkurencné postavenie.

— Vytvara interaktivny vzt'ah za icelom profitovania.
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1.2 TEORETICKE VYCHODISKA O SYNERGII A SYNERGICKOM EFEKTE

Predpokladom pre skiimanie synergie v ramci podnikatel’ského prostredia, teda kooperacnych
organizaénych foriem je komplexné a hibkovéa obsahové analyza skamaného javu — synergie,
synergického efektu. Preto je dolezité posilnit’ vedomosti o synergii aj v podnikatel'skom
prostredi, v ktorom je mozné synergiu nielen najst’, ale ju aj aplikovat ako metodu, ktora
podporuje koopera¢né organiza¢né formy a spolu s fou je potrebné identifikovat’ vhodné prvky
pre strategické riadenie kooperdcie s ohladom na vytvorenie urcitej hodnoty, synergie
a synergetického efektu. Z prieskumu synergie a synergického efektu je tieto pojmy mozné
relativne presne identifikovat’ a urcit’ ich podstatu. Ide o zovseobecnenie po preskimani
dostupnych teoretickych zdrojov, ktoré st podrobne rozpracované v ramci prilohy F:

Co je to synergia? Synergia je spojenie, prepojenie, zapojenie sa do spoluprace v ramci
urcitého prostredia, pri ktorom sa toto prostredie meni, vyvija a reaguje. Toto spojenie vznika
kombinéciou vlastnosti dvoch a viacerych elementov, medzi ktorymi prebichaju vzijomné
obojstrann¢ interakcie (to predstavuje jeden zo zékladnych prvkov podstaty synergie). Riadené
interakéné spojenia zabezpecuji dosiahnutie synergickych efektov (ocakavanej, ale aj
neocakavanej pridanej hodnoty spoluprace). (Corning, 2006; Martin a Eisenhart, 2002; Wind
a Mahajan, 1985)

Co je to synergicky efekt? Synergicky efekt je hodnota, otakavany a neo¢akavany vysledok,
stav, ktory vznikd v ramci uréitého prostredia. Nepredstavuje len hodnotu, ale aj vstupno-
vystupnu latku mnohych dejov a zmien v evolucii. Napriklad pre spolo¢nost’ t0 znamena jej
vyvoj dopredu. V ramci stavu to znamena spolupracu, spajanie sa podnikov v ur¢itom prostredi.
(Vodacek a Vodackova, 2009; Damodaran, 2005; Gold a Campbell, 1998; Eye a kol., 1998)

Pri analyze situacie problematiky synergie a synergického efektu v sucasnosti su identifikované
viaceré¢ oblasti a discipliny, v ktorych tento jav existuje (priloha F2): interakcie v biologii,
teleonomické selekcie, vyvoj spolocnosti, kulturne strety, del'ba prace, politické kampane,
spolupréaca (partnerstvo), a iné. V ramci identifikovanych oblasti a disciplin, v ktorych sa jav
nachadza, je potrebné vytvorit predpoklad: Dosah skimaného javu, teda synergie
a synergického efektu tu existuje uz od samotnej existencie sveta, pricom jeho vznik mézeme
casovo posunut’ az k vzniku vesmiru, cez vytvorenie dychatel'nej atmosféry na Zemi, aZ po
skryté dohody a Kartely v sucasnej politike (Krempasky a kol., 1987; Ivanicka, 1997; Corning,
1995). Teda synergia sa nachadza v roznych oblastiach, pri¢om kazda oblast’ predstavuje
Specifické prostredie, v ktorom vznika skimany jav. Vyskum je preto potrebné
konkretizovat’ v ramci podrobnejSie vymedzeného prostredia. Pretoze pri velkej vzorke
a Sirokej oblasti skimania sa mdze stat’, Ze prave vyznamné a skryté dovody vzniku daného
javu ostant nepreskimané.

Podl'a Griffina (1990); Kotabe (2010); Kaplan a Norton (2006) je synergia dolezity manazérsky
koncept zaloZeny na koordinovanej spolupraci. Existencia spolocného synergetického efektu
naznacuje, Ze spolocna stratégia zohrava t'aziskovi rolu v celkovom firemnom vykone, (Martin
a Eisenhardt, 2002; Kotler, 2013; Wandersman, 1997). Dosledok interakéného prepojenia
a kooperacného posobenia medzi ¢iastkovymi podnikovymi jednotkami vyustuje do vytvarania
pridanej hodnoty, synergického efektu, (Vodacek a Vodackova, 2009; Goold a Campbell,
1998; Ivanicka, 1997). Z dovodu kombindcie r6znych vkladov jedincov v predmetnom systéme
je potrebné synergicky efekt riadit’ a usmeriiovat,, ¢o moze priniest’ jeho d’aleko vyssi efekt
(Soviar a kol., 2013). Synergia zvySuje vyjednavaciu poziciu vzhladom k agregacii spolo¢nosti
(Lozano a kol., 2013). Synergia je dolezitd pre vytvaranie kvalitativne lepSicho efektu
spolupracujucich subjektov (Helbing a kol., 2010).
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Pri konkrétnej identifikdcii synergie a synergickych efektov v redlnom prostredi
prostrednictvom vyskumov a aplikacii roznych autorov je identifikovanych 11 réznych
kategorii deleni synergie a synergickych efektov (priloha F4), pricom je moZné pozorovat’
vyznamnu druhovu podobnost’ v ramci deleni. Tito autori sa zaoberali vyskumom synergie
a synergického efektu v réznorodych prostrediach, kde vytvorili vlastné delenia chapania
a definovania synergie. Triedenia a pristupy v tejto Casti sltzia, nielen ako podklad k analyze
kooperacie a jej moznych efektov a vyuzitia. Vybrané delenia a pristupy k synergii:

— Corning (1995, 2006) roz¢lenil existenciu synergie do 13 kategorii.

— Eye akol., (1998) navrhli 4 modely synergie.

— Martin a Eisenhart (2002) uvadzaju 4 zdroje ,,cross-business‘ synergii.

— Damodaran (2005) rozdelil synergiu podl'a zdrojov do 2 kategorii.

— Ansoff (1965) na zéaklade uspor z rozsahu opisuje 4 typy synergie.

— Goold a Campbell (1998) zadefinovali 6 oblasti vzniku synergie.

— Vodacek a Vodackova (2009) charakterizovali 2 typy vyslednej synergie.

— Kaplan a Norton (2006) klasifikovali synergiu na zaklade 4 perspektiv BSC.

— Wind a Mahajan (1985) opisuju dva pohl'ady synergie v ramci podniku.

— lversen (1997) zostavil maticu 4 typov synergie.

— Markides a Wiliamson (1994) ur¢ili 4 druhy synergie pre diverzifikaciu podniku.

Kazdy zo skumanych autorov zadelil synergiu do Specifického ramca, ktorych vystupy
pomahaju lepSie urcit’ ukazovatele synergetickych efektov. Tymto systematizovanim delenia
synergie potvrdzujeme existenciu zakladne poznatkov pre skimanie danej problematiky
ajej nasledného riesenia vzmysle identifikacie vhodnych prvkov strategického
manaZmentu.

Pomocou indukcie jednotlivych vystupov skiimanych autorov sme sumarizovali jednotlivé
prilohe F3, tabul’ka 48. Tento vystup je taktiez pouzity pri identifikacii Siedmych pristupov
synergie. Dolezitost’ hl'adania novych pristupov v riadeni stcasnych podnikov podporuje
myslienku synergie a synergického efektu ako predmetu skimania ativah. Zjednotenie
jednotlivych pohl'adov na skiimany jav — synergiu, predstavuje identifikovanie Siedmych
zakladnych pristupov k synergii (priloha F3). Identifikované pristupy je moZné medzi
sebou kombinovat’, méZu spolu existovat’ alebo za sebou chronologicky nasledovat’,
v niektorych pripadoch predstavuju pomerne podobny pristup. Na jednej strane toto
delenie je ohraniené sucasnym mnozstvom preskimanych zdrojov v ramci doterajSieho
prieskumu. Z tohto dovodu je potrebné vytvorit’ predpoklad o ich moznej netiplnosti. Na druhej
strane tieto pristupy je mozné najst’ v réznych vedeckych disciplinach a oblastiach, preto je
potrebné delenie povazovat za uplné. Sedem zakladnych pristupov k synergii (K
zovseobecneniu doSlo na zdklade preStudovania viacerych vedeckych vystupov autorov:
Corninga, 2006; Hewstone a Stroebe, 2006; Martin a Eisenhardt, 2002; Ivanic¢ka, 1997,
Krempasky, 1988; Shannon, 1998; Taylor-Power a kol., 1998; Prigogine, 1980; Vodacek
a Vodackova, 2009; Goold a Campbell, 1998; Eye a kol., 1998; Damodarana, 2005; Knoll,
2008; Sirower, 2007; Jones a kol., 2000; Griffin, 1990; Lasker a kol., 2001; Kanter, 1994; Kang
a Sakai, 2000; Kaplan a Norton, 2006):
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1. Pristup k synergii v ramci prirodzenosti (zakladnej podstate veci, zvierat, rastlin a
bytosti)

Prvky v ramci zoskupenia, jednotlivci v ramci skupiny, podniky v ramci odvetvia st
postavené na urcitych zédkladnych funkénych vlastnostiach a vykazuju urcité spravanie
Vv prostredi, v ktorom existuji. Synergia sa v tychto systémoch nachadza v ramci ich
interakcii ako bazalna forma vzniku urcitych vlastnosti, schopnosti alebo postavenia.

2. Synergia ako evolu¢ny pristup

Kauzalna rola synergie uz nezalezi iba na ndhodnych a nepredvidatelnych javoch, ale
s evoluciou je postvana k ucelovym funkcidm a interakciam v ramci prvkov medzi
jednotlivcami, obchodnymi subjektmi a pod. Tieto nové javy uskutoctiuju budicnost’
vyvoja ako takého.

3. Synergia ako nie¢o nové¢, novoobjavené

Dynamickost’ stcasného prostredia umoziiuje kombindciu rdéznych prvkov,
jednotlivcov, podnikov, ktoré st charakteristické roznymi vlastnost’ami, schopnostami
a zdrojmi — v ramci takéhoto réznorodého prostredia dokaze synergia vytvarat' nieco
nove.

4. Synergia v ramci kooperacie

Spolo¢na praca prvkov, jednotlivcov, podnikov, v ramci r6znych podmienok, pristupov
a situacii pomocou poznania vyznamu a zmyslu synergie, dokaze uskutoc¢nit’ evoluény
posun kooperacie v ramci individualneho i celosvetového spravania sa.

5. Pristup k synergii v ramci interakéného posobenia

Kauzalne interakcie medzi prvkami, jednotlivcami, podnikmi poukazuji na dodato¢né
vysledky, ktoré by jednotlivei nedosiahli samostatne — toto je vystupom vzajomného
interakéného posobenia v rdmci synergie a evolucie vztahov.

6. Pristup k synergii ako vysSej hodnote

Synergia v ramci individualnych a spolo¢nych vykonov dokéaze vytvarat' prilezitost
pridanej hodnoty v oblastiach: vysSiecho vykonu, vynosu, rychlejSicho rastu,
konkurencieschopnosti a inych.

7. Pristup k synergii v ramci biznis prostredia

Interakcie v biznis prostredi v ramci réznych manazérskych pristupov, koordinacie
spoluprace, spolo¢nej stratégie, zosuladenia podsystémov, konkurencieschopnosti,
predstavuju mechanizmus pre ziskanie vyhod, ktoré by neboli dosiahnuté bez hodnoty
vytvorenej v ramci synergie.

Tieto pristupy k synergii predstavuju jej zdkladné odpozorované druhy opakujucich sa vzorov
Vv ramci doposial’ preskimanej problematiky. Roz8iruju pohl'ad na synergiu, na nieco s vac¢Simi
rozmermi (prvky) a Sir§imi dopadmi (vysledok reakcii). Na zaklade tychto pristupov synergie
je nutné poukazat’ na jej komplexnost’ a prepojenost’ v ramci celého skimaného sveta, v ktorom
existuje zivot, reakcie na zmeny, vyvoj smerom do buducnosti a vzajomne ovplyviiovanie
organickych a anorganickych objektov v ramci timyselnych alebo neumyselnych akcii, pri
ktorych vznikaji umyselné alebo neumyselné vysledky (hodnoty). Jednym z pristupov je
prave synergia v ramci biznis prostredia (Lasker a kol., 2001; Kang a Sakai, 2000; Kaplan
a Norton, 2006; Goold a Campbell, 1998), ¢o potvrdzuje aktualnost’ a vyznam skimania
zvolenej témy prace. Na zaklade tychto pristupov méZeme usidit’ dynamicky charakter
synergie, ktory moze fungovat® ako podnet k novym dejom.

-17 -



Uvedené poznatky o synergii poukazuji na to, kde vSade je mozné najst’ synergiu a synergické
efekty. Na jednej strane je v jednotlivych prikladoch moznost’ odpozorovat’, ako boli synergie
vytvarané, na druhej strane vznikali aj urcité bariéry vzniku. Synergia v jednotlivych oblastiach
nemala len pozitivny uc¢inok a kladné vysledky, ale tiez poukazala na mozné parazitovanie,
znevyhodnenie druhej strany alebo zlé vysledky (Corning 2006; Goold a Campbell, 1998).
Synergické efekty mézu byt svojimi dosledkami kladné, zaporné alebo nulové — doélezité je si
zvolit' kritérium pre hodnotenie, a taktiez uvazovat’ aj o vyslednom synergickom efekte
interakéného pdsobenia — zmeny synergickych efektov prebiehaju aj na zaklade zmien
fungovania védzbovo prepojenych podsystémov, interakénych vézieb — vznik u niektorych je
podmieneny hierarchickou struktirou ich postupného vytvarania (Vodacek, Vodackova, 2009).

V ramci prieskumu je odpozorované, ze synergie zavisia na zdrojoch (hmatatelné,
nehmatatel’'né), procesoch, vlastnostiach a charakteristikach interakénych prvkov, cez ktoré
moézu byt realizované. Na zéklade vysledkov je potrebné dodat, Ze vytvaranie synergie moze
mat’ podmienené alebo nepodmienené efekty (Ivanicka,1997; Eye a kol., 1998). Tento
prieskum potvrdzuje tvrdenie 0 mnoho-ucelnosti synergie v ramci réznych podmienok a
prostredi. Prieskum potvrdzuje koexistenciu spoluprace a konkurencieschopnosti (Martin
a Eisenhardt, 2002). Vd’aka nej podniky dokazu pouzivat’ zdielané prostredie (vyhody), ale
navzajom si pritom konkurovat a prosperovat. Druhou oblastou s partnerstva alebo
strategické aliancie, ktoré maju za ucel aktivovat’ synergetické efekty v podobe kombinacie
zdrojov, znizovania nakladov, dopiiiania sa v jednotlivych &innostiach, zvy$ovania vykonnosti
a inych efektov (Lasker a kol.,, 2001). Novy trend spoluprace je vyhPadavanie ako
maximalizovat’ ucinnost’ a zisky. Na jednej strane podniky vytvaraju kooperujice
spojenia, na druhej strane si konkuruju — vytvaraju tak superiace aliancie.

Synergia na su€asnom poprepajanom trhu ma predstavovat’ novy prispevok v rdmci samotnej
koncepcie strategického riadenia, v ramci kooperacie a konkurencie. Podstata upriamenia
pozornosti na synergiu je v dosahovani synergickych efektov. Synergické efekty vytvaraju
konkuren¢nu vyhodu prave vo vytvéarani spolo¢nej hodnoty, ¢i uz ide o podmienené (ciele)
alebo nepodmienené (pridané efekty) ocakavania, ktoré zalezia od konkrétneho pripadu. Z
komplexnej analyzy jednotlivych pripadov kooperacie je potrebné identifikovat’ zjednotené
ukazovatele synergického efektu (priloha F5):

— VysSia konkurencieschopnost’, ktora je charakteristicka silnejSim postavenim v ramci
oblasti, v ktorej subjekty kooperuju a konkuruju, napriklad: vo forme vyjednavacej sily,
SirSom produktovom portfoliu, prechod na nové trhy a iné.

— Dosiahnutie vy$Sej miery odbornosti Vramci schopnosti, znalosti a zru¢nosti
jednotlivych subjektov kooperacného vzt'ahu.

— Vytvaranie novych partnerstiev zalozenych na spolo¢nej vyjedndvace;j sile, spoloénym
ucinkom voc¢i zmenam a vplyvom prostredia.

— Vytvaranie novych rieSeni vV r6znych oblastiach a spolocnych vytvoroch (nova, pridana
hodnota), napriklad: produkty, sluzby, inovacie, rozne oddelenia a strediska (kontrolné,
Skoliace a iné), distribu¢né moznosti, pracovné miesta,

— ZvySovanie vykonnosti vV ekonomickych faktoroch, napriklad: zamestnanost, trhovy
podiel, podpora predaja, narast zakaznikov, narast prijmov, uspora energie a nakladov,
rast produkcie, trzby a iné faktory.

— Dosahovanie pozitivnej akceptacie azmeny kultiry participujucich subjektov,
ovplyviiyje aj vznik novej kultury alebo organizacnej Struktury.

— Kombinacia zdrojov v rdmci spolupracujucich subjektov a ich interak¢ného prostredia.
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— Sualad (interakéné pdsobenie) medzi spolo¢nou  stratégiou  a prepojenymi
prevadzkovymi cinnostami. Spolo¢né spravanie a organizovanie c¢innosti, zdrojov
a procesov.

— Narastajtca lojalita zakaznikov, pomocou ktorej sa dosahuje udrzatel'nost’ spolo¢ného
podnikania, napriklad zvySenim povedomia.

— Rozvoj arast jednotlivych subjektov kooperacie (vyvoj celého prostredia a jeho
prvkov).

Identifikované ukazovatele maju vePky vplyv aj na rozSirenie partnerskych vzt’ahov v
ramci Kkoopera¢nych organizaénych foriem. Strategicky manaZment kooperaénych
organizacnych foriem potrebuje dosiahnut’ plny potencial spoluprace. PInym potencidlom
spoluprace sa rozumie, nielen naplnenie ocakéavani a cielov, ale aj otvorenie novych moznosti
— synergie v ramci kooperacnych vztahov a vznik synergického efektu. Strategické riadenie
podniku je nastrojom, ktory mu dokaze zabezpecit' plnenie dlhodobych cielov a zamerov.
Skupiny podnikov v sti€asnosti, akymi st rézne kooperacné zoskupenia (siete, klastre, aliancie,
fazie, a iné) poukazuju na potrebu dokazat’ udrzat’ dlhodobé kooperacné vztahy.

Prave synergia ma predstavovat’ novy prispevok vramci samotnej koncepcie
koopera¢ného manaZmentu, kde kooperacia a konkurencieschopnost’ rozhoduje
0 uspechu podniku. Podstata upriamenia pozornosti na synergiu je V rieSeni problému
zlyhavania strategického riadenia kooperacnych organizacnych foriem. Prikladom mézu byt
strategické aliancie (Vyskum strategickych aliancii autorov: Ireland, Hitt, a VVaidyanath, 2002),
ktoré vacsinou koncia neuspechom oproti stanovenym ciel'om a samotnej kooperacii.

Pri d’alSom skiimani je potrebné zamerat’ sa viac na prepojenie vychodisk zo skiimania
kooperacie a synergie so strategickym manazmentom pomocou identifikovanych prvkov
strategického riadenia.

1.3 TEORETICKE VYCHODISKA O STRATEGICKOM MANAZMENTE

Komplexna obsahova analyza stratégie a strategického riadenia vztahujiceho sa na synergiu
priniesla viacero vyznamnych zisteni. Analyza sa nachadza v prilohe G. Hlavné zistenia
z predmetnej analyzy st popisané v tejto podkapitole.

Stratégiu (strategicky pristup) povazujeme za Siroky zaber moznosti pre rieSenie urcitych
problémov a cielov. Stratégia nie je len postup, su to aj rozhodnutia, reakcie, aktivity, ktoré
zvysuju $ancu na uspech a znizuju riziko nenaplnenia ciefov. Uspech kaZdého podniku
vramci kooperaénych organiza¢nych foriem je zaloZeny na jej stratégii. MoZeme
predpokladat’, Ze podnik, ktory nema efektivne a icelne fungujicu stratégiu, nemoze
v su¢asnom trhovom prostredi byt’ konkurencieschopny. Kazd4 podnikové stratégia je
preto unikatnym dielom. Myslienka M. Portera, ktor potvrdzuji viaceri autori, ako je Soucek
(2005) a Magretta (2012) je, ze trvalé konkurencné vyhody je mozné dosiahnut’ iba
prostrednictvom stratégie.

Autori z oblasti manazmentu (Kaplan, Norton, Mintzberg, Idensburg, Collins, Pearse,
Robinson a ini) vymedzili teoreticku koncepciu strategického manazmentu podobne, pricom
vychédzali z praktickych prikladov tspesnych alebo netspesnych podnikov (, avSak strategické
riadenie skiimali aj mimo Standardné podnikatel'ské prostredie, v zdravotnictve, priemysle
ainych oblastiach). Jeho najznamej$i vSeobecny ramec uvadza: Strategické riadenie
vychadza z analytického pristupu ku skimanej minulosti podniku a prostredia, v ktorom
posobi, a taktieZ predikcie vykonnosti v budiicom obdobi. Strategické riadenie je teda
prostriedkom, ktory spéja tieto dva koncové body vychodiskového stavu podniku. Tuto
definiciu je potrebné podporit™:
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— Autori Thompson a Strickland (1992) dopliuju, ze proces strategického riadenia je
neustale prebiehajuci.

— Strategické riadenie podla Dess, Lumpkin a Taylor (2004) pozostiva z analyzy,
rozhodovania a ¢innosti podniku, ktoré ho zavizuju vytvarat’ a trvalo udrZiavat’
konkurené¢ni vyhodu.

— Strategické riadenie je realizované vrcholovymi manazérmi a zahriiuje c¢innosti
zameran¢ na udrZovanie dlhodobého siladu medzi poslanim podniku, jej
strategickymi ciel'mi a disponibilnymi zdrojmi a rovnako medzi podnikom a vonkaj$im
prostredim, v ktorom posobi. (Grasseova, 2012; Bowman 1996)

Pohl'ad stratégie a strategického riadenia je potrebné spojitt do procesu strategického
manazmentu podla Slavika (2013), ktory mézeme rozdelit’ do troch zékladnych casti:

1. Formulovanie ciel'ov (vizia, poslanie a ciele podniku)
2. Formulovanie stratégie (externa a interna analyza, tvorba a vyber stratégie)
3. Implementacia stratégie (implementécia stratégie, kontrola stratégie)

Pri stratégii je dolezité vidiet' zmeny prostredia ako aktivny faktor ovplyviiovania strategického
riadenia podniku. Ortodoxné nastavenie strategického riadenia moze mat’ nepriaznivé dosledky
na oblast’” vykonnosti podniku. ManaZment podniku v ramci reagovania na zmeny
prostredia musi posidit’, ktoré ipravy v stratégii si potrebné vzh’adom na podnikové
ciele a disponibilné zdroje. Tato ¢innost’ pripravi rozhodujucich manazérov na rychlejsie
reagovanie a predvidanie vyvoja zmeny. Ako pise Creelman (2016), zmena moze znamenat’
oprasenie starej stratégie, zmenu v riadeni, restrukturalizaciu podniku a iné. Na druhej strane je
potrebné stihlasit’ s Kale (2000), zabezpecit’ ochranu proti prenosu zakladnych (core) zru¢nosti
— nechcenému a neformalnemu prenosu Specifickych znalosti a schopnosti, ktoré vytvaraja
konkurencieschopnost’ podniku. Podrobnejsia analyza je spracovana v prilohe G2.

Systematické myslenie v ramci strategického riadenia kooperacii vyZaduje kombinaciu
riadiacich prvkov z vyuZivanych metod a nastrojov strategického riadenia (priloha G3).
Z pohladu stcasného prieskumu prvky nachadzajice sa v tychto metédach a nastrojoch
predstavuju potenciondlne modelové prvky strategického riadenia. Vybrané metody a
nastroje strategického riadenia (d’alej len nastroje) boli vybrané na zaklade:

a. Vhodnosti ich koncepcii pre riadenie alebo podporu riadenia kooperaénych
organiza¢nych foriem.

b. Predstavuju zakladné a najcastejsie aplikované metddy strategického riadenia podnikov.
c. Priaplikacii preukazuju realne vysledky pre podniky.

V ramci vybranych néstrojov prebehla ich komplexnd analyza z viacerych pohladov
vyznamnych autorov a vzdelavacich organizacii (priloha G3). Vybrané nastroje:

— The Performance Prism

— The Efgm Excellence Model

— The Balanced Scorecard

— The Performance Pyramid

— The Capability Maturity Model
— The Vrio Analysis

— The Most Analysis
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— The Management By Objectives
— The Critical Performance Factors (Boc, Csf)
— The Paladium Execution Premium Process

V d’alSom kroku boli z tychto nastrojov vybrané najvyznamnejsie prvky pre aplikaciu v
strategickom riadeni, priCom sa pri efektivnom a ucelnom vyuzZiti tychto prvkov
predpoklada vznik synergického efektu. Tieto prvky su ocislované v postupnosti za sebou
v zaverecnych Castiach analyzovanych metdd a nastrojov (priloha G3). Poslednym bodom
analyzy bolo ich spajanie do ucelenej ¢asti. Kombinaciou vybranych bazalnych prvkov z
jednotlivych metéd strategického riadenia je moZné syntetizovat’ vybrané zakladné
vychodiska strategického riadenia (tabuPka 53). Tato sumarizicia pomdze lepSie sa
koncentrovat’ na najvyznamnejSie prvky, ktoré maju nielen preukéazatelné vysledky, ale aj
vysoky potencidl pre vytvaranie synergie a synergickych efektov v ramci skumaného
prostredia. Zakladné zjednotené prvky:

A. Meranie

Strategické riadenie sa tyka vSetkych procesov, zdrojov podniku a vSetkych kl'aicovych
zainteresovanych skupin. Meranie vykonnostného pokroku v cieloch v ramci
stanovenych vykonnostnych ukazovatel'och predstavuje zivotne doélezité hodnotenie
plnenia nielen ciela, ale aj stratégie a celkovo podnikovych zamerov. Realizacia
stratégie v takomto komplexnom systéme si vyzaduje meranie, ktoré predstavuje
vychodiskovy proces efektivity fungovania podniku. Na zaciatku je potrebné vediet’, ¢o
presne a pre¢o merat’ (z hl'adiska vykonu, ¢o by malo byt urobené a odmerané), potom
vybrat’ vhodné techniky merania a nakoniec tieto vysledky zanalyzovat’ a vyhodnotit’.
Meranie predstavuje nielen néstroj ziskavania dat, ale hlavne je to nastroj zlepSenia
a podporenia flexibility v riadeni pri zmenach v procesoch a prostredi. Zabezpecenie
formalne definovanych vztahov a potreby vykonavat’ merania, kontroly a hodnotenia
by mal byt’ pravidelny a neustale beZiaci proces.

B. Postup Zhora — Nadol

Tento pristup nie je vymedzeny iba pre riadenie manazérov nad zamestnancami,
postavenie vySsej urovne podniku nad nizSou, ale vymedzuje aj postup strategického
riadenia podniku. Tento postup sa tyka stanovenia si dlhodobych cielov, ktoré st
podporované jednotlivymi konkrétnymi tlohami, procesmi a zdrojmi. Taktiez ide o
kaskadovité prepojenie medzi stratégiou na jednotlivych urovniach, procesoch a v ramci
podnikatel'skych jednotiek. Na druhej strane vymedzuje pristup Zdola — Hore, ktory
tvori spétno-vézbovy cyklus strategického riadenia (opatrenia). NajlepSie tieto dva
pristupy vystihuje RADAR logika, ktord postupuje stanovenim cielov stratégie,
planovanim dosiahnutia stratégie, zabezpecenim implementacie, monitorovanim a
analyzovanim vykonu cielov a ich mozné zlepSenie. Pri tejto logike je potrebné
aplikovat’ aj prvok zostladenia jednotlivych ¢innosti s podnikovou stratégiou.

C. Planovanie ciel'ov

Ciele predstavuji Specificky ukazovatel, hranice, smer, taktiez zapriiluju urcité
spravanie, zaatie procesov, Uloh a pridel'ovanie zdrojov k ich naplneniu. Spravne
nastavené a vykondvané procesy (taktiky) zabezpecCuju strategické plany, ktoré
realizuji ciele a tie napiiiaji poslanie podniku. Najustalenej$imi kritériami pre tvorbu
cielov je SMART technika. Doélezité je obojstranné planovanie cielov (zamestnanci
svojimi osobnymi ciel'mi podporuju podnikové ciele), ktoré podnecuji u zamestnanca
pracovnu zodpovednost’, doveru a zadost'u€inenie pri jeho vykonavani a spolupraci na
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jeho plneni. Spolo¢né vykonévanie klic¢ovych procesov tvori zaklad pre dosahovanie
doélezitych cielov. V ramci obojstranného planovania cielov je potrebné poznat’ nielen
vnutorné a vonkajsie prostredie, poznat’ kI'ucové zainteresované subjekty, ale aj l'udsky
kapital. Ciele musia byt navzajom prepojené a musia byt prepojené so stratégiou,
meraniami, hodnoteniami plnenia a mali by byt’ definované ich kritické faktory uspechu
(CSF) a kritické faktory vykonnosti (KPI).

D. Prepojenie procesov podniku

Konzistencia procesov Vv ramci podnikovych aktivit zabezpeCuje stabilitu podniku.
Spravne nastavené a vykondvané procesy zabezpecuju strategické plany, ktoré realizuja
ciele a tie napinaju poslanie podniku. Kazdy proces musi byt’ aktualizovany z hl'adiska
zdrojov (optimalizécia G€inku zdrojov), transformovat’ schopnosti pre jeho vykonavanie
(zvySenie zrelosti, zlepSenie), vymedzit priciny a dosledky, vykony a vykonnost.
V podniku je potrebné dosiahnut’ systémové zladenie prebiehajucich procesov
(stvztaznymi, prepojenymi procesmi). To vSetko ma za nasledok udrziavanie
vynimoc¢nosti podniku v oblastiach: vytvarania a ovplyviiovania hodnoty; rozvoja
schopnosti, kreativity a inovacii; prepojenie strategického riadenia v ramci aktivit
s procesmi a flexibility v riadeni. V jednotlivych procesoch je potrebné urcit’ kritické
faktory tspechu, pomocou ktorych sa dosiahnu podnikové ciele.

E. Komunikicia

Prenos informacii vo vnutornom a vonkajSom prostredi podniku medzi kli€ovymi
zainteresovanymi subjektmi, manazérmi a zamestnancami musi byt’ neustaly. Neustala,
obojstranna komunikacia vSetkymi smermi, hlavne v oblasti vizie a poslania, stratégie
podniku a jednotlivych cielov. Komunikacia je zakladnym prostriedkom zosuladenia
prostredia, v ktorom podnik posobi a cielov, ktoré chce naplnit. VysSia miera
komunikacie zabezpe€uje vySSiu informovanost’ a td zas lepSie poznanie prostredia
a jednotlivych ¢innosti. Komunikacia zabezpecuje ucinnost’ strategického riadenia.

F. Kooperacia

Spolupraca umoziiuje dosahovanie vyssej hodnoty z jednotlivych cielov, procesov a
aktivit. Aktivne zapdjanie sa do procesov (aktivita). Zapajanie vSetkych
zainteresovanych stran, suvztazné procesy, celopodnikova politika dokazu lepSie
vykonavat’ kIicové procesy. Zladenie prostredia podniku medzi jednotlivymi aktérmi
zabezpecuje hodnotu, ktora je konkuren¢nd, inovacna a flexibilna.

G. Ludsky kapital

LCudsky kapital podniku v rdmci strategického riadenia zabezpecCuje plnenie stratégie
podniku, svojimi rozhodnutiami, pracou a vykonom. Strategické riadenie by malo
upriamit’ pozornost’ na 'udsky kapital, ktory prostrednictvom spéjania individualnych
schopnosti, znalosti a zru¢nosti poskytuje vykony a zabezpecuje budiucu vykonnost'.
Vykon je priamotimerny schopnostiam pracovnych sil, preto je potrebné, aby stal na
zodpovednosti za jednotlivé procesy. Zapojenim zamestnancov do riadenia, ich spravne
zaradenie, hodnotenie ich vykonu vytvara konkurennti vyhodu postavent na zéklade
Iudského kapitalu, ktory je vzacny a nakladny pre napodobnenie.

Vsetky predchadzajice vychodiska ako: a) vymedzenie strategického riadenia, b) analyza
metod strategického riadenia ac) vyber vhodnych prvkov strategického riadenia
prestavuji zakladné modelové elementy riadenia skupin podnikov. Priamo ovplyviiuju
vymedzenie identifikatorov strategického riadenia koopera¢nych organizaénych foriem.
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2 METODOLOGIA

Samotna téma prace: Strategicky manazment kooperacnych organizacnych foriem zaloZeny na
synergickom efekte si vyzaduje ur¢it’ zakladné smery, pristupy a postup jej spracovania, ktory
je obsiahnuty v nasledujtcej kapitole a predstavuje jednotny logicky koncept v ramci skimane;j
problematiky.

,Je jasné, Ze v socialnych vedach prakticky nikdy nebudeme pracovat s uplne opisanym
prirodzenym systémom, takze budeme vzdy vystaveny skresleniam.* (Disman)

Vedecko-vyskumny pracovnik v stc¢asnosti potrebuje: a) ovladat’ existujuce nastroje, postupy
vyskumu; b) pouzivat’ vlastné poznatky a schopnosti; ¢) vytvarat’ nieCo nové (posuvat’ bariéru
poznania). Vo vyskume na jednej strane stoji vyskumnik so svojimi znalost’ami,
schopnost’ami a skiisenostami a na druhej strane stoji objekt jeho zaujmu. Zaujem sa
odvija od a) vyskumnej témy; b) osobného postavenia K téme. Berger a Luckman (1990)
uvadzaji: vyskumnik chce vsetko vediet’, hlavne to, ¢o sa skryva, chce otvorit’ vSetky zatvorené
dvere alebo aspon nahliadnut’ klI'icovou dierkou. Aby vyskumnik nieco také mohol urobit’
potrebuje zvolit’ vhodny postup vyskumnej prace — teda stanovit’ si urciti metodolégiu prace.

Sociologicky vyskum pre ucely manaZzmentu je potrebné chapat’ v logike spoloc¢enskej vedy v
zmysle rozsiahlych systémov ovplyvnenych mnozstvom réznych premennych. Spolocenské
vedy vo svojej podstate maji pravdepodobnostny charakter a vysledky su platné iba pre
prostredie, z ktorého sme dané data zozbierali (Disman, 2008). Manazment sa zaobera
skiimanim jednotlivych systémov, na jednej strane su to uzavreté systémy, kde prvky a vizby
pozname, ale ide aj o skumanie spoluprace a konkurencie medzi tymito jednotlivymi
systémami, pre ktoré je potrebné skumanie a kontrolovanie nepoznanych vézieb, ktoré
ovplyviiuju jednotlivé systémy.

Vyberu témy predchadzaju nadobudnuté teoretické znalosti a praktické skusenosti, z ktorych
nasledne vyskumnik dokaze identifikovat’ vhodnu oblast’ skiimania. Témou kooperacie sme sa
zacali zaoberat’ pred piatimi rokmi, pocas inzinierskeho $tidia. Kooperacia v podnikatel'skom
prostredi predstavovala vyznamné strategické rozhodnutie, ktoré ovplyviiuje vykon podniku
Vv konkuren¢nom prostredi. Nasledne sme nastudované poznatky preniesli do prvého redlneho
skimania v podnikoch Sipe a Ipesoft, kde sme mohli pozorovat’ r6zne kooperacné prostredia,
rovnako ako aj odliSné pristupy riadenia kooperacie. AvSak jedna téma vystupovala ako
nejednoznacna. Touto témou boli vysledky kooperacie. Diskusnou otazkou vtedy bolo, ako je
mozné, Zze niektoré vztahy dosahuju lepSie vysledky ako iné. Pri prvotnej analyze sme
pozorovali iba vysledky a prisli sme na to, ze v kooperacnom prostredi vznikaji synergické
efekty podmieneného a nepodmieneného charakteru. Néasledne sme sa snazili identifikovat ich
podnety, ktoré ovplyviuju vznik synergickych efektov — za tie sme ur€ili prvky a procesy
strategického riadenia. Tymito myslienkami sme blizSie priblizili pozadie skumanej
problematiky dizertacnej prace a teda jej vyber.

Praca na téme bude pokracovat’ v zmysle overenia prvkov strategického riadenia v ramci
kvalitativneho a kvantitativneho vyskumu vybranych koopera¢nych organizaénych foriem.
Pricom sa predpoklada overenie identifikovanych prvkov v rdmeci teoretického a praktického
overenia. Primarny vyskum prostrednictvom pripadovych $tadii je hlavnou ¢astou celého
vyskumu. Pomocou neho budu identifikované kIicové poznatky pre rieSenie skimanej
problematiky. Teda budu sa zostavovat relevantné odporucania pre strategické riadenie,
pretoZe podmienky prostredia v ktorom koopera¢né skupiny vystupuju st rozne a aplikacia
strategickych prvkov pri jednotlivych prostrediach sa moze 1iSit’. Zistenie spolo¢nych prvkov
riadenia za uc¢elom udrzania a vzniku synergie v ramci jednotlivych kvalitativnych Setreni je
preto vysoko postavend uloha, z ktorej poznatky budu prinosom pre manazment a strategické
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riadenie koopera¢nych organiza¢nych foriem v ramci kooperacie. V téme je potrebné taktiez
stanovit’ jej ohranicenie, pretoze vyskum casto inklinuje do réznych vedeckych oblasti,
prelina sa vnich adokaze tak nabrat’ obrovské rozmery. Preto v zmysle ¢o najvyssej
relevantnosti a spol’'ahlivosti dat je potrebné tento vyskum ohranicit’ a urcit’ jej pole pésobenia.
Urcenie problému a stanovenie ciel’a su kI'icovym bodom pre neodbocenie od hlavnej osi
vyskumu. Na zaciatku kazdej novej témy je potrebné najskor nahliadnut’ do minulosti, teda
prestudovat’ si teoretické materialy, a taktiez pozriet’ sa na dant oblast’ vyskumu v praxi. V tejto
zaCiatoCnej faze vyskumu ide o priblizenie k zvolenej vyskumnej téme. Pri konfrontacii
vlastného poznania, poznania z predvyskumu je mozné vzhl'adom na skiimana tému uréit
hlavné hypotézy, tie budi overovat’ navrh rieSenia problému, teda naplnenie stanovenych
cielov.

Metodologicky postup prace — logicky sled pracovnych krokov:

1. Komplexna obsahova analyza skiimaného javu (situdcia skimanej problematiky) —
vymedzenie a charakteristika javu
2. Definovanie problému, cielov a tloh vyskumu
a. Rozhodnutie 0 zamerani na urcita oblast’
b. Formulécia praktického problému
Identifikécia objektu a subjektu skimania
Operacionalizicia pojmov
Formulacia suboru hlavnych hypotéz vyskumu
Vymedzenie identifikatorov skimania
Rozhodnutie 0 zakladnom stbore a vyskumnej vzorke
Rozhodnutie o technike a metédach vyskumu
Realiz4cia vyskumu (zber, analyza a interpretacia dat)
a. Pilotna Studia
b. Predvyskum
C. Primarny vyskum
10. Zhrnutie a zavery (teoretické a praktické odporucania a zavery — ich zovseobecnenie)
a. Vysledky analyz
b. Overenie hypotéz vyskumu
€. Navrhy a odporucania (vychodiskové modely) a formovanie novej teérie pre
manazment (teoretické zovSeobecnenie)
11. Diskusia v ramci vysledkov a rieSenia
Verifik4cia odporucani pre strategické riadenie
Moznosti implementéacie navrhovanych odportacani v kooperaénom prostredi
Odporucania pri implementacii tedrie (podmienky a rizika)
Obmedzenia a problémy vyskumu
Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace

©CoOoNOO AW
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Postup prace blizsie priblizuje logicky sled pracovnych krokov. Logicky usporiadané jednotlivé
Casti prace predstavuju stratégiu, taktické kroky pre uspesne dosiahnutie ciel’a prace.

2.1 FORMULACIA PRAKTICKEHO PROBLEMU

Ziadny podnik nemdZe uspe$ne vykonavat stratégiu bez spravnych [ludi, procesov
a technologickych (a informacnych) schopnosti. Preto sucasny identifikovany problém je
Vv oblasti, kde vel'a podnikom chyba suvisly raimec a metodologia k zabezpeceniu, aby stratégia
mohla byt’ vykonavana v rdmci kooperaénych podmienok za ti¢elom vzniku pridanych efektov
synergie — synergickych efektov. Problémom je aplikdcia prvkov strategického riadenia
V ramci kooperacnych zoskupeni, pricom nedochadza k vzniku synergického efektu.
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Podstata kooperacného prostredia v podnikatel'skom prostredi vychddza zo vzijomnych
interakcii medzi jednotlivymi podnikovymi subjektmi vo vymedzenych oblastiach spoluprace.
V sucasnosti je mozné vidiet’ vel’ky potencial prave vo vysledkoch kooperaénych vzt’ahov
V podnikatel'skom prostredi ako reakcie na sucasny stav trhového prostredia. Doterajsie
zozbierané poznatky, vykonané analyzy a navrhy (Stidium oblasti manazmentu; problematika
kooperacie; spracované prace a ¢lanky v rokoch 2013-2016) poukazuju na komplexnost’
kooperacie a jej vyuzitia. V tomto $tddiu skimania problematiky je najdeny jeden parameter
kooperacného vztahu, ktory je zaujimavy z pohladu skimania a vytvarania vychodisk pre
manazment sucasnych podnikov. Tymto parametrom je synergicky efekt a synergicky
pristup. Oblasti synergie Vv podnikatel'skom sektore sa venovalo auviedlo ju viacero
vyznamnych autorov (Ansoff, 1965; Wind a Mahajan, 1985; Markides a Wiliamson, 1994;
Corning, 1995, 2006; Iversen, 1997; Eye a kol., 1998; Goold a Campbell, 1998; Martin a
Eisenhart, 2002; Damodaran, 2005; Kaplan a Norton, 2006; Vodacek a Vodackova, 2009).
Avsak synergia je Specifickd téma prave svojou aplikdciou, vyuZzitelnostou, v konkrétnych
podnikatel'skych podmienkach. Prave toto vychodisko uvadza problematiku vyuzitia synergie
V ramci strategického manazmentu kooperacnych organiza¢nych foriem.

RieSenie problému je postavené teda na komplexnejSom preskimani predmetnej oblasti.
Synergia vznika v kooperaénom vztahu medzi dvoma podnikmi, pricom tieto podniky pri
ur¢itych podmienkach a stanovenych zameroch a ciel'och dokdzu 1. spolupracovat’; 2. naplnit’
ciele; 3. vytvorit’ synergicky efekt. Tieto tri fazy vzt'ahu kooperacie mozu byt ukoncené
kedykol'vek — spolupraca nemusi byt implementovana, nemusi dochddzat’ k naplneniu cielov
alebo nemusi byt vytvoreny synergicky efekt. Vychodiskové tvrdenie: Synergia ma vysoky
potencidl pre vznik podmienok spoluprace v ramci vyberu vhodnych a efektivne vyuzitych
metdd strategického riadenia. Za oblast'ou tejto problematiky stoji komplexna analyza teorie,
pripadovych §tadii v ramci oblasti: kooperacie, kooperaéného manaZmentu, manaZzmentu,
strategického manazmentu, synergie a synergického efektu.

2.2 STANOVENIE CIELA PRACE A ULOH VYSKUMU

Prvotna orientacna analyza problematiky poukazuje na synergicky efekt ako nésledok synergie
v ramci spolo¢nych aktivit (interakcii), s ktorymi sa dosiahne urcita pridana hodnota, vyssi
vykon alebo ndhodne ziskané vyhody, vo vysSej miere pri oddelenych aktivitach (jednotlivo).
Ddlezité je upriamit’ pozornost’ na strategické riadenie, ako organizovat’ skupiny podnikov, aby
manazment dokézal cielavedome budovat synergické efekty.

Vykonanie komplexnej analyzy skiimanej problematiky v oblasti synergie a strategického
riadenia m& pomodct identifikovat vhodné prvky strategického riadenia koopera¢nych
organizacnych foriem, vytvorenia synergického vztahu, za Ufelom vzniku synergickych
efektov. Hlavnym ciel’om prdce je identifikovat’ prvky strategického riadenia kooperacnych
organizacnych foriem a vyskyt synergickych efektov. Na zéklade tejto identifikacie navrhnat
odporucania pre strategicky manazment kooperacnych organizatnych foriem orientovany na
podnietenie vzniku a udrzania synergickych efektov.

Vyskum je orientovany na pozorovanie dvoch zakladnych oblasti: 1) synergické efekty a 2)
strategické riadenie, v kooperacnych organizacnych formach. Vsetky zozbierané data je
potrebné kategorizovat’ a spojit’ v ramci obsahového celku prace (kapitola 1 az 4 a ich prilohy
A az H). Tento celok predstavuje zakladnu bazu znalosti pre konkrétne navrhy a ich verifikaciu.
Vysledkom splnenia ciela je navrh zakladnych prvkov a procesov strategického riadenia ako
by mali kooperujuce podniky pristupovat’ a riadit’ svoje vzajomné kooperacné interakcie
(vytvorenti spolupracu). Zaroven navrhnuté prvky riadenia budd podporovat vznik
synergickych efektov, ktoré su podstatnou castou pre pozitivne vysledky a budicnost
kooperacného vztahu.
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Ciel’ je podporeny hlavnymi tlohami vyskumnika, ktory po ich splneni dosiahne potrebné
znalosti a sktisenosti v predmetnej oblasti. Pri bliz$ej Specifikacii ciel'a vyskumu je potrebné
upriamit’ pozornost’ na niekol’ko faktov: sucasné informacné prostredie ndm poskytuje dostatok
vhodnych zdrojov (pripadové stadie, vyskumy a pozorovania z roznych oblasti, realizované
recenzovanymi autormi strategického manazmentu jeho pristupov a metdd) — preto je vhodné
na zaciatku vyskumu prejst’ tymito tidajmi a neskiimat’ nieco, ¢o je uz preskimané a overené.
Preto pre vymedzenie a naplnenie hlavného vedeckého ciel’a je potrebné vykonat’ nasledujuce
vyskumné ulohy:

VU 1: Komplexnd teoretickd analyza synergie a synergickych efektov.

Komplexnd teoreticka analyza strategického riadenia v ramci autorov zaoberajiicich
sa problematikou strategického riadenia, metod strategického riadenia, kooperdcie
a synergie.

Tato uloha bola naplnena v kapitole 1. Naplnenie tejto Glohy si vyzadovalo komplexnu
teoreticku a prakticka analyzu sekundarnych tdajov skiimanych oblasti kooperacie, synergie,
synergickych efektov a strategického riadenia. Pri kooperacii st analyzované koopera¢né prvky
a kooperacny proces. V ramci synergie, synergického riadenia su preskimané rozne pohl'ady
vyznamnych autorov, a taktieZ ich vysledky skiimania a aplikécie synergie v prostredi. Dalej je
vykonand kategorizacia synergie, synergickych efektov do oblasti jej posobenia (pristupy)
a urcenie jej ukazovatel'ov. Prieskum strategického riadenia bol realizovany v ramci autorov,
ktori sa zaoberajii kooperaciou a uvadzaji v ramci svojich zisteni aj synergiu. Tento prieskum
predstavuje identifikovanie a vyber vyznamnych prvkov zo stratégie a strategického riadenia
v ramci jednotlivych zisteni. Taktiez tato kapitola predstavuje aj identifikovanie prileZitosti
a hrozieb sucasného globalneho sveta.

VU 2: Vymedzenie zikladnych oblasti synergie (oblasti vzniku synergickych efektov) a
ukazovatel’ov synergickych efektov.

Vymedzenie zakladnych prvkov efektivneho strategického riadenia podniku v ramci
kooperacéného zoskupenia.

Tato uloha bola naplnena v ramci podkapitoly 1.2 a podkapitoly 1.3. Pri tejto ulohe bolo
potrebné vyuzit ziskané teoretické a praktické poznatky a transformovat’ ich do ucelenych
vystupov adiskusie vramci skimanej problematiky synergie a strategického riadenia.
Prieskum synergie je zroceny V ramci identifik4cie vychodisk pre vytvaranie synergickych
efektov a syntézy zistenych udajov. V ramci skumania strategického riadenia boli vybrané
metody strategického riadenia, z ktorych sa ur€ili vyznamné spolo¢né prvky riadenia, a taktiez
sa urcili vychodiska pre strategické riadenie skupiny podnikov. Nésledne sa syntézou udajov
spajali jednotlivé zistenia a boli urcené hlavné zavery skimania (Ciastocné vysledky prace na
skiimanej problematike).

VU 3: Preskiimat’ zistené poznatky v ramci kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu vo
vybranych kooperacnych organizacnych zoskupeniach.

Tato uloha bola naplnena v ramci kapitoly 3. Pri tejto ulohe sa predpokladd vypracovat
kvantitativne Setrenie na vzorke respondentov a kvalitativne Setrenie vybranych podnikov v
ramci pripadovych $tadii, ktoré predstavuju alebo st sucastou kooperacnych organiza¢nych
foriem. Overit’ identifikované zistenia a najst’ nové dopliiujuce informécie v ramci skiimane;j
problematiky. Tuto tlohu je mozné doplnit’ aj o overenie kvantitativnym dopytovanim formou
sociologického dopytovania, ktora posluzi ako ziskanie dopliiujicich informacii sucasného
stavu a sposobu riadenia v podnikatel’skom kooperacnom prostredi.
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VU 4: Navrhnit'  odporiicania  vhodného  strategického riadenia  kooperacnych
organizacnych foriem v ramci synergie za ucelom vzniku synergickych efektov.

Téato tloha bola naplnena v ramci podkapitoly 3.7. Na zaklade vystupov predchadzajtcich uloh,
teoretickych a praktickych zisteni, primarneho a sekundarneho vyskumu je mozné
identifikovat’ vhodné strategické riadenie. Definovanie vhodnych prvkov strategického riadenia
kooperaénych organiza¢nych foriem, ¢ize vytvorenie podmienok udrzania synergie a vzniku
synergickych efektov je zdverecnou a najdolezitejSou vyskumnou tlohou. Tato Cast’ prindSa
rozpracovanie nového smeru kooperaéného manazmentu v sucasnych podmienkach pri
aplikacii synergie a strategického riadenia. Nasledujuci obrazok, predstavuje grafické
vyobrazenie ciel'a a tilloh prace s metodologickych postupom prace (skimania).

‘Definovanie Problému

Definovanie Ciel’a

Ohranicenie

; Situacia . ;
Obsahova Formulovanie Hypotéz
analyza skiimanej - L EEEEEE Verifikdcia
problematiky Navrh rieSenia

Vysledky vyskumu
|

Metodolégia vyskumu | Technika vyskumu

Analyza
pripadovych
Studii

Sociologicke
dopytovanie
(dotazniky)

‘ Rozhovor ’

Obrazok 1. Grafické znazornenie hlavnych ¢asti prace a ich prepojenia

2.3 IDENTIFIKACIA OBJEKTU A SUBJEKTU SKUMANIA

Téma skumania predstavuje komplexnu teoretickll a prakticka analyzu vplyvu strategického
riadenia skupiny podnikov na vznik pozadovanych synergickych efektov. Obsah tejto témy —
objekt skimania predstavuje podrobnu pracu v oblastiach:

— Vznik a udrzanie synergie a synergickych efektov.
— Identifikécia prvkov strategického riadenia stratégia.

Subjekt skiimania predstavuju — koopera¢né organizacné formy, do ktorych mézeme zaradit’:

— podniky, ktoré sa vzajomne ovplyviiuju, stuvisia alebo je viditeI'na ich nadvdznost
Vv ramci podnikania (vyrobné a dodavatel'ské retazce, aliancie a fuzie, a iné).

2.4 OPERACIONALIZACIA POJMOV

Tato podkapitola opisuje Specifické pojmy v skimanej problematike. Ide o definovanie pojmu
v zmysle jeho vysvetlenia a pouzivania vo vyskume (dizerta¢nej praci) — orientacia vysvetlenia
pojmov na podnikatel'ské prostredie. Zakladné a zauzivané pojmy v Manazmente, ako
stratégia, konkurencieschopnost’, poslanie a iné pojmy sa V tejto tabul’ke nevyskytuju, avSak
vSetky su orientované na skimané prostredie.
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Tabulka 1. Specifické pojmy prace

Kooperacné
organiza¢né
formy

Predstavuju skupinu kooperujucich podnikov, zalozen za uréitym uéelom. Su to rozne
podniky alebo ich Casti, ktoré sa vzajomne ovplyviuja, sivisia alebo nadvizuji v rdmci
podnikania. Napriklad.: strategické aliancie, fuzie, joint-venture, klastre a siete. Mozeme ich
rozdelit’ aj ako spoluprace so spoloé¢nym majetkom alebo bez spolo¢ného majetku.

Kooperacia

Pouzivana aj vo vyzname spolupraca. V praci najéastejSie predstavuje formu organizacie
spolo¢nej prace viacerych podnikov v podnikatel'skych aktivitach. Kooperacia predstavuje
stratégiu ako uspiet’ vV konkuren¢nych bojoch.

Synergia

Synergia je prepojenie spoluprace v ramci urcitého podnikatel'ského prostredia, pri ktorom sa
toto prostredie meni, vyvija a reaguje. Toto spojenie vznika kombinaciou zdrojov a schopnosti
dvoch a viacerych podnikov, medzi ktorymi prebichaju vzajomné obojstranné interakcie.

Synergické
efekty

Synergicky efekt je hodnota, o¢akavany a neocakavany vysledok, stav, ktory vznika v ramci
obchodného prostredia. Je to vstupno-vystupna latka procesov, zmien a rozvoja podnikov.

Strategické
jednotky

Strategické jednotky su organizaéné jednotky podniku. Ide o podnikatel'ské jednotky, ktoré
maju vlastni organiza¢n Struktdru a riadenie, pri¢om zdiel'aju ciele a stratégiu materského
podniku. V praci uvadzané ako jednotky, oddelenia alebo pobocky.

Zosuladenie

Zosuladenie procesov a ¢innosti dvoch a viacerych podnikov smerom k spoloénym ciel'om.
Zosuladenie vykonava ladenie procesov medzi partnermi.

Zosuladenie
podnikov

Ide 0 koordinaciu (zladenie, harmonizaciu, synchronizaciu) riadenia ako aj jednotlivych
procesov a ¢innosti dvoch alebo viacerych podnikov ku spolo¢ne vyty¢enym ciel'om.

Efektivne

Efektivne, efektivnejSie (efektivnost) znamend, ze vlozené prostriedky (materidlne,
znalostné) do urcitého procesu alebo Cinnosti priniesli vysSie ucinky. Taktiez znamena
navySenie kladnej hodnoty v danej oblasti. Napriklad efektivne strategické riadenie — jeho
vysledky su vyssie ako pri porovnani s riadenim, kde prvky manazmentu absentuju.

Efektivne
riadenie

Efektivne strategické riadenie je zalozené na prvkoch a procesoch, ktoré kladne ovplyviiuju
vysledky podnikov. Opakom je neefektivne riadenie.

Kombinacia
zdrojov

V praci sa tento pojem vyuziva ako obojstranna dopliiujuca kombinacia zdrojov
(informacnych, skiisenostnych, materialnych, finanénych, 'udskych) pri spolo¢nej ¢innosti.

Prebehlik

Prebehlik je subjekt, ktory sa obohacuje v spolupracujucej skupine na jej spoloénych
vysledkoch a nevkladda do vztahu ziadne vstupy. Je charakteristicky poSkodzujicim
spravanim, ktorym negativne ovplyviiuje vysledky ostatnych ¢lenov, ako aj spolo¢né
vysledky v skupine. Opakom je prospesné spravanie.

Interakcie

Interakcia, v praci uvadzana aj ako vzt'ah alebo spojenie, znamena vzajomné pdsobenie dvoch
alebo viacerych ¢initel'ov (Elenov prostredia, spolo¢nosti, procesov a inych).

Ludsky kapital

LCudsky kapital predstavuje hodnotu, ktora clovek aktudlne prindsa do podniku.
V medzinarodnej literature je tato definicia oznacovana ako pojem ,human capital®. V Ceskej
a slovenskej literatire sa v podobnom zmysle uvadza aj pojem [l'udsky potencial.
Medzinarodna literatara l'udsky potencial chape ako budtci stav, ktory moéze byt” dosiahnuty
cez individualne schopnosti, znalosti a zru¢nosti jedinca. V praci budeme preto vyuzivat
pojem l'udsky kapital.

Podnik

V praci sa vyskytuje najcastejSie pojem podnik, obchodna jednotka zalozena za Gcelom zisku.
M4 viacero synonym akymi s spolocnost, organizdcia. AvSak v praci je spolocnost
vymedzena ako skupina subjektov zijuca Vv uréitom prostredi. TaktieZ je pouzita pri slovnom
spojeni: obchodna spolo¢nost’, spoloc¢nost’ s ru¢enim obmedzenim a akciova spolo¢nost.
Podobne aj slovo organizacia, predstavuje v praci ¢innost’, aktivitu, ktort vyvija podnik alebo
jedinec. Pouzita je v spojeniach: vyskumné, vladne, vzdelavacie, zdravotnicke organizacie.

Riziko

Riziko v tejto praci sa chape v intenciach urcitej miery ocakévanych nepriaznivych nasledkov
v kooperacii. V ramci prieskumu kooperacnych prostredi vybranych podnikov boli v nich
identifikované viaceré problémy. Problémovym oblastiam bol prideleny urcity stupen rizika,
ktory znamenal mieru ovplyvnenia kooperaéného vztahu. Cim je hodnota vyssia, tym je va&si
vyskyt negativnych efektov, ktoré spolupracujuce podniky museli riesit.
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2.5 HYPOTEZY VEDECKEHO VYSKUMU

Na zéklade predchadzajucich Casti vyskumu, akym je stanovenie ciel'a a uloh vyskumu, je
potrebné formulovat’ hypotézy vyskumu. Ich zameranie je potrebné udrzat’ v rovine rieSenej
problematiky ato strategického riadenia kooperaénych foriem zameranych na synergické
efekty. Je potrebné dodat’, ze hypotézy v tejto praci st formulované aj na zaklade teoretickych
poznatkov (komplexna obsahova analyza) a praktickych skusenosti v oblasti kooperacie
(vyskumna oblast’, zameranie prac a ¢lankov, skimanie v teréne). Podl'a Kaufmanna (2010)
hypotézy maji byt formulované az po prvotnom nasiaknuti informac¢nej pestrosti skiimane;j
problematiky. Cast’ vyskumnikov neuzniva vseobecne formulované hypotézy, ktoré su
dopredu verifikovateI'né urcitou bazou znalosti z danej oblasti skimania. Autor Mills (2008)
tento postoj podporuje a dodava: Hypotézy vznikaju zmieSanim dvoch prvkov, vedomou vol'ou
poznavat a prijatim nepredvidanych a neplanovanych spojeni. Hypotéza by mala byt
vysledkom dlhej prace vyskumnika (premyslanim z réznych stran a smerov). Disman (2008)
uvadza logiku hypotéz ako deduktivnu, teda problém je z pociatku prelozeny do hypotéz, tie st
nasledne zakladom pre vyber premennych, pri¢om zozbierané data su pouzité pre testovanie
hypotéz. Peto (2014) uvadza pripadova Studiu ako analdgiu experimentu, kde pozorujeme
rovnakost’ a odliSnost’ urcitych znakov (vlastnosti, Struktar, funkcii, prvkov, procesov).
Podobny postup je uvedeny aj Vv tejto praci. Preto je potrebné dodat’:

1. Hypotézy opisuju vztahy medzi jednotlivymi premennymi vyskumu. Formulacia
hypotéz prebehla az po nasledujicich ¢innostiach:
a. komplexnej obsahovej analyze problematiky v teorit,
b. analyze vysledkov autorov zaoberajucich sa danou problematikou,
c. nadobudnutim poznatkov a sktsenosti v danej oblasti.
2. Hypotézy sa musia orientovat’ primdrne na:
a. prostredie koopera¢nych organizaénych foriem,
b. ich strategicky manazment orientovany na vznik a udrzanie synergickych
efektov.

Hypotézy, ktoré sa celym vyskumom v predmetnej oblasti vytvarali a verifikovali st uvedené
Vv nasledujucej tabul’ke.

Tabul’ka 2. Hypotézy vyskumu a ich identifikatory

Hypotéza Identifikator

Ak synergia a synergické efekty su redlne preukazatel’'né | Synergia. Synergické efekty. Manazment
vo vedeckych disciplinach, tak je mozné tiuto koncepciu podniku. (kapitola 1, priloha E az G)
aplikovat’ aj v prostredi manaZmentu, teda pri riadeni
podniku.

H1

Ak bliZSie spozndame podmienky a viizby medzi Vyznam a dolezitost’ skimania
strategickym riadenim kooperdcii v ramci vzniku synergického efektu v manazmente.
H2 synergickych efektov, tak dokdZeme identifikovat’ (kapitola 3)
novovznikajuce strategické riadenia zaloZené na principe

synergie.

Identifikované synergické efekty a ich
vyskyt. Konkurencieschopnost’
kooperujiceho podniku. (priloha F5 —

Ak pri kooperdcii vznikaji synergické efekty, tak jednym z
H3 tychto efektov je dosahovanie strategickej
konkurencieschopnosti.

tabul’ka 50)
Ak aplikujeme odporucania pre strategické riadenie Navrhované rieSenie. (podkapitola 3.7)
H4 kooperacnej organizacnej formy, tak podnietime vznik Synergické efekty. (podkapitola 1.2)

synergickych efektov.
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Analytickd cast’ vyskumu je iterativnym procesom s cielom zaznamenat pozorovanu
(neznamu) realitu o najpresnejsie. PriCom sa vSak toto pozorovanie vzt'ahuje na identifikatory,
ktoré si zdkladom nielen pre overovanie hypotéz, ale aj budovanie nového poznania. Overenie
hypotéz je predmetom empirického vyskumu obsiahnutého v dizerta¢nej praci. Zhodnotenie
vysledkov hypotéz je podporené aj nazormi expertov z akademickej a podnikove;j sféry.

Hypotézy st formulované na zaklade ,,grounded theory“. To znamena, ze pre formulaciu
hypotéz boli pouzit¢ komplexné znalosti o skiimanej problematike. Praca s hypotézami,
tvrdeniami, ktoré maji skiimanu problematiku hlbsie preskimat’ a podrobit’ pozorovaniu je
dlhodobo trvajuca — ide 0 neustalu pracu vyskumnika pri realizacii vyskumu, pricom tu
vystupuju dva fakty:

1) Podl'a Becker (2006) dochadza k idealnemu spojeniu, ked’ st hypotézy modifikované
na zaklade vypozorovanych faktov.

2) Mills (Disman, 2008) objavenie novej hypotézy je vysledkom dlhej prace kognitivneho
myslenia.

Samotny zdpis dat z realizovaného vyskumu predstavuje exaktny aparat pre podlozenie
hypotéz. Hypotézy si podrobne verifikované v podkapitole 3.6 Overenie hypotéz
vyskumu.

2.6 VYMEDZENIE IDENTIFIKATOROV SKUMANIA

Vybrané identifikatory predstavuju formuldciu prvkov pre zabezpecenie spoloc¢nej stratégie,
teda strategického riadenia za ucelom vzniku synergickych efektov. Na zaklade stanovenych
hypotéz vedeckého skiimania (predchadzajica kapitola 2.5) je potrebné vymedzit’ tieto
identifikatory. Identifikatory predstavuju kvalitativne znaky ur¢ené pre verifikaciu hypotéz: a)
st pozorované v skimanych prostrediach; b) apouzité pri identifikovani a vytvarani
navrhovanych odporac¢ani (naplnenie ciel’a prace).

Vybrané metédy a nastroje strategického riadenia v prilohe G3 sme zvolili z dovedu
relevantnejsSej Specifikacie prvkov strategického riadenia — teda identifikatorov pre
teoretické a empirické skiimanie. V tretej Casti tejto prilohy G su tieto metody a nastroje
podrobne prestudované. Priloha taktiez obsahuje indukciu hlavnych oblasti v podobe
sumarizacie Specifickych znakov a opis generalizovanych vyznamnych oblasti strategického
riadenia (nasledovani po spojeni podobnych znakov). Koordinacia spoluprace alebo aj riadenie
spoluprace (aplikéacia kooperacného manazmentu) za urcitym cielom je vymedzené v ramci
kooperacnej stratégie. Kooperaéné riadenie v podnikatel'skom prostredi vychadza zo
strategického riadenia. Prvky strategického riadenia preto predstavujii zaroven aj prvky
kooperacnej stratégie, prave pre riadenie V podmienkach kooperaénych vztahov.

Identifikované prvky maju velky vplyv aj na rozSirenie partnerskych vztahov v ramci
kooperacnych organiza¢nych foriem. Strategicky manazment kooperacnych organiza¢nych
foriem potrebuje dosiahnut’ plny potencidl spoluprace. Plnym potencidlom spoluprace sa
rozumie nielen naplnenie ocakavani a cielov, ale aj otvorenie novych moznosti — synergie
vramci kooperacnych vztahov, pripadne vznik synergického efektu (ocakavanej
a neoCakéavanej pridanej hodnoty). Strategické riadenie podniku je nastrojom, ktory mu dokaze
zabezpecit’ plnenie dlhodobych cielov a zdmerov. Skupiny podnikov v stcasnosti, akymi su
rozne kooperacné zoskupenia (siete, klastre, aliancie, fizie, a iné) poukazuju na potrebu
dokazat udrzat’ kooperacné vzt'ahy nielen v ramci dlhodobej spoluprace, ale aj za ucelom
vzniku synergie, ktora mé& za nasledok vznik podmienenych alebo nepodmienenych
synergickych efektov.
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Kazdy zvoleny identifikdtor mézeme povazovat’ za faktor primarneho vyskumu objektivnej
reality v ramci koopera¢nych organiza¢nych foriem, v ktorych je aplikované strategické
riadenie. Kazdy identifikator mé urcity pocet premennych, ktoré vytvaraju komplexnejsi obraz
jeho skumanej podstaty v kooperacnom prostredi. Nasledujtice identifikatory st vymedzené na
zaklade prvotnej komplexnej obsahovej analyzy. Pocas vyskumu vystupuji ako modelové
prvky, ktoré moézu byt pozmenené v zmysle ich nazvu. Obsahova koncepcia jednotlivych
prvkov je vo vyskume pouziti ako porovnavaci aparat, v zmysle naplnenia vybraného
identifikatora (kapitola 3, kapitola 4).

A. Stav kooperaéného prostredia

Vymedzenie kooperacného vztahu suvisi s urenim spolo¢nych ucinkov podnikov voci
vplyvom prostredia. Kooperacia patri medzi zakladny prvok konkurencieschopnosti. Z tejto
identifikacie je mozné urcit potencialny buduci zdmer kooperacie a vymedzit' tak: vyber
podniku a oblast’ spoluprace. Ide o rozhodovaci proces manazéra a/alebo skupiny v podniku.
Pri rozhodnuti o vybere podniku st Castokrat pouzit¢ vedomé — urcené kritéria. Moze ist’
0 pristup k vo'nym zdrojom (finan¢né, materialové, I'udské). Do tohto procesu vstupuje riziko
spolupréce, v zmysle vybere spravneho (splnil kritéria), spol'ahlivého (plni spolo¢né tlohy)
a doveryhodného (nie je prebehlikom?) podniku.

B. Spolo¢né ciele

Podniky stanovuju kooperacné ciele, tak aby zapadali do poslania kooperacie a nenaruSovali
vlastné podnikové ciele. Identifikujii dovody a pric¢iny vzniku spolo¢nych cielov. Pripadne cez
kooperacné aktivity podporuju vlastné ciele. V sucasnosti kladi déraz na planovanie dlhodobo
udrzatelnych cielov. Castym problémom je nepresné a nespravne definovanie ciel'ov, ktorych
nasledkom je postupné zlyhavanie procesov a nedosiahnutie vysledkov kooperacie. Dolezité je
prostredie, sposob, prostriedky a l'udia, ktori tieto ciele podporuju a napliiaju ich. Na zaklade
tychto cielov su stanovené strategické procesy. Strategické planovanie je hlavnym procesom
pri zlad'ovani kooperacnych aktivit dvoch a viacerych podnikov. Spolo¢né planovanie, teda
urcity strategicky plan, integruje aktivity a ¢as ich realizacie. Implementacia spolocnej stratégie
prinesie novovzniknuté aktivity avysledky, ktoré podnecuju strategické planovanie
Kk pricbeznej ¢innosti. Meranie naplnenia cielov, v ramci uréenych a aktualizovanych
strategickych planov rozhoduje o budicnosti spolocnej interakcie — koopera¢ného vztahu.
Budovanie vztahov je zéavislé od vzajomnej spoluprace. Toto meranie vysledkov, ako aj
vysledky samé, zapri¢inuju urcité spravanie, pri ktorom moze dojst’ k zmene ciel'ov alebo ich
pozastaveniu, pripadne zruSeniu s nadvdznostou na opustenie kooperacného vztahu. Aby
podnik udrzal kooperaciu a dosiahol pozadovany ciel’ musi splnit’ zakladn podmienku, v ktorej
naklady kooperacie si mensie ako kooperacny vysledok.

C. Aktualizacia stratégie

Aktualizacia strategickych tahov je neustale prebichajiici proces. NajcastejSie sa v lom
presadzuju aktivity nad stratégiou konkurencie — zvySujuca sa a trvala schopnost’ udrzania
konkurencieschopnosti. Aktualizacia stratégia vytvara pri urCitych podmienkach pridant
hodnotu (synergicky efekt). Hlavnou hrozbou a zaroven prileZitostou stcasného
globalizovaného prostredia si zmeny. Reagovanie na sucasné vyzvy priamo ovplyviuje
aktualizaciu stratégie. Jednym z postojov K tymto zmenam je vytvaranie, prehlbovanie
a udrzovanie kooperacnych vztahov.

! Prebehlik alebo ,,free-rider* je subjekt, ktory sa v ramci spolupracujicej skupiny priZivuje na jej spoloénych
vysledkoch a nevklada do vztahu Ziadne vstupy. Casto meni kooperacné vztahy, vstupuje do inych skupin.
(Raihani a kol., 2012)
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D. Podmienky a pravidla kooperacie

Efektivita spoluprace podmienuje efektivitu tuspechu kooperacného vztahu. Spolo¢ne
nastavené podmienky a pravidla spoluprace predlzuji zivotnost vztahu. Dosahovanie
dlhodobej spoluprace je zavislé od kooperacného vzt'ahu postaveného na viacerych faktoroch,
ktorymi su: spolocné hodnoty (zdielanie rovnakych hodndt v partnerstve), reciprocita,
asociativne ucenia, ocenovanie lojality, budovanie dovery, vzajomna obojstranna spolupraca,
kontrola a trest (odstranenie prebehlikov), reputécia, hierarchia, moc, vzajomna zavislost’, pocet
interakcii a prvkov Vv systéme. Efektivne atvorivé prostredic je posilnené kultarou.
Akceptovanie kultury vytvara vzdjomnu tolerantnost’ a posiliiuje kooperacné tsilie. Vnimanie
kooperacnymi aktérmi, vnutornymi aj vonkajSimi aktérmi koopera¢ného prostredia, buduje
povedomie 0 podniku, vytvara jeho reputaciu. Preto je dolezité, aby identita podniku
vstupujuceho do kooperacie bola zachovana. VonkajSie podnety ovplyviiujice kooperaciu su
vacsinou legislativne a pravne aspekty podnikania. Z velkej Casti sa tieto podmienky nedajt
ovplyvnit. V konecnom dosledku mdézeme konkretizovat’ delenie podmienok kooperacie na
formalne vymedzené a neformalne podmienky. Pri nedohodnuti sa na podmienkach
a pravidlach, pripadne pri zaml¢ani informacii dochadza k neddvere, ¢o méze vyustit' az
K preruseniu alebo ukonceniu koopera¢ného vztahu.

E. Kooperacné interakcie

Vzajomné interakcie v kooperacnom prostredi sa liSia v zévislosti od formy kooperacie,
napriklad: strategické aliancie, joint-venture, Klastre, spin-off a d’alsie. Od formy kooperacie
taktiez zavisi aj vnitorné usporiadanie jednotiek. Organiza¢na Struktura podnikov ovplyviiuje
vzajomné interakcie v rdmci vytvorenej kooperdcie. Respektive ovplyviuje ich zlozitost
a konfliktné situdcie pri poskytovani informdcii, komunikécii, pridelovani zodpovednosti
a pravomoci. Identifikacia vzajomnych interakcii v kooperaénych vztahoch vytvara poznanie
0 ich realnom stave. Podniky takto vymedzia troven prepojenia v jednotlivych procesoch
podnikov zapojenych do kooperacie. Preto je potrebné, aby kazdy proces bol aktualizovany z
hl'adiska zdrojov, transformoval schopnosti manazérov a zamestnancov pre jeho vykonavanie,
zistil sposoby otvorenej a obojstrannej komunikacie, a taktieZ vymedzil problémové oblasti
a rizika.

Zabezpecenie spoluprace vo vzajomne vytvorenom prostredi je zavislé od prepojenia procesov.
Strategické riadenie kooperdcie zabezpeCuje spravne nastavenie a vykondvanie tychto
procesov. Pre efektivne riadenie kooperacii je potrebné kaskadovité prepojenie informacii
0 cieloch a stratégii. Pri ktorom spdtno-vdzobny cyklus komunikacie a kontroly zabezpecuje
nielen prepojenie procesov, ale ma aj participativny charakter, napriklad: zamestnanci sa moézu
zapojit’ do aktualizacie stratégie a riadenia kooperacie. ZovSeobecnenou metodikou moze byt
RADAR logika, ktora je postavena na postupnosti: definovanie ciel'a — vytvorenie planu —
implementacia pldnu — monitorovanie/analyzovanie vysledkov — implementacia zlepSenia
procesov. ZlepSenie a zjednoduSenie spolocnych procesov prispieva k lepSej efektivite
a udrzaniu kooperaénych vztahov. Podnik sa mdze v rdmci prepojenia procesov spravat
aktivne — aplikovat’ vysSie spominané vychodiska alebo moze pristupovat’ pasivne. Pasivne
spravanie podniku ma za nasledok postupné zhorSovanie prepojenia procesov a vedie
k poskodzovaniu vztahu (prebehlici). Zosuladenie procesov podniku dokaze posilnit
kooperacnu stratégiu podniku. Kooperujuce podniky by sa mali snazit’ 0 systematické
zosuladenie ich aktivit smerom k spolo¢ne vytycenym ciel'om.
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F. Komunikacia

Komunikacia predstavuje nevyhnutni stcast strategického riadenia vzt'ahov a procesov
kooperacie. ZabezpecCuje ucinnost’ strategického riadenia, priCom je to neustaly proces
obojstrannej vymeny informacii. Napomaha systematickému zosuladeniu v ramci spolo¢nych
procesov — je to zakladny prostriedok zosuladenia procesov a ¢innosti podnikov. Spolo¢ne
vytvarana arozvijand komunikacia ovplyviiuje kooperaéné vztahy. U¢inna komunikacia
prebieha vSetkymi smermi. Od intencie komunikécie zavisi v akej miere st vztahy ovplyvnené
pozitivne alebo negativne.

Spolo¢ne vytvarané informacie a zdiel'anie informacii maju mat’ uréené pravidla dostupnosti.
Ide hlavne o pristup k informaciam z pohl'adu obojstrannej vymeny. Tato vymena potrebuje
byt’ zabezpecena. Absencia vzajomnej otvorenej komunikdcie a vymene potrebnych informacii
poskodzuje kooperacné vzt'ahy a vytvara neznalost’ situacie a procesov potrebnych k uspesne;j
kooperacii.

G. Kombinacia zdrojov

Prostrednictvom zabezpecenia zdrojov, ako aj obojstranne vyhodnej kombinacie zdrojov je
redlne predpokladat’ uspesny priebeh kooperacie a pozitivne vysledky kooperdcie. Tymto
spdsobom zapojené podniky ziskaji konkurencné vyhody v ramci poskytnutych zdrojov
kooperacie — ¢o moze viest’ k vzajomnému naplneniu potrieb pre tcely konkurencieschopnosti.
Podniky majii moznost’ zuzitkovat’ a spravne skombinovat’ zdroje, napriklad moze ist’ o: 'udsky
kapitél, finan¢né zdroje, technologické zariadenia, technologické postupy, databdzy udajov,
segmenty zakaznikov, distribu¢né cesty, kontakty a in¢.

Zo spolo¢nych zdrojom podniky buduju spolocné vystupy, ktoré predstavuji synergické efekty
kooperacného vztahu. Buduci vyvoj spoloCne vytvaranej hodnoty ovplyviiuje spravanie
Vv ramci kooperacnej skupiny. Alokacia zdrojov a ¢innosti podnikov ovplyviiuje celkové
fungovanie spolupracujucej skupiny (zosuladenie skupiny). ZlepSenia v oblasti buducej
vykonnosti kooperacie vychadzaji z aktudlnej miery zapojenia clenov kooperacie
a kombinacie ich zdrojov.

Velkost' Uc€asti podniku pri spolocnych aktivitaich zalezi na velkosti partnera (jeho
nadobudnutych zdrojoch, zdrojoch vo vlastnictve). Nie je vhodné posudzovat’ vklady do
kooperacie iba podl'a velkosti podniku, ale aj podla: zapdjania sa do spolo¢nych ¢innosti,
prevzatia zodpovednosti za spolo¢né ¢innosti a vykonéavania pri¢lenenych tloh.

H. Ludsky kapital

Strategické riadenie upriamuje pozornost na l'udsky kapital, ktory prostrednictvom svojich
schopnosti, znalosti a zru¢nosti odzrkadl'uje doterajSie vykony a zabezpecuje budicu
vykonnost’. Zapojenim zamestnancov do riadenia vytvara konkurenénu vyhodu postaven(l na
zaklade Tudskych zdrojov — riadenie arozvoj zamestnancov, ich vzdelanie a odbornost.
Zvolena kooperacna stratégia, kooperacné aktivity a komunikacia by mali byt predmetom
tréningu zamestnancov. Prave tento podnikovy zdroj je najviac cenny, vzacny a néakladny.
Zodpovedny manazér (vedenie), ktoré vykonava strategické riadenie podniku zameriava svoje
aktivity na naplnenie dlhodobych cielov. Manazment podniku priamo ovplyviiuje budtce
vysledky kooperacnych vztahov. Zalezi na tom, aké spOsoby a pristupy k riadeniu
zamestnancov pouziva, ako rozdeli ulohy, ako tloham prideli zodpovednost, komu urci
pravomoc, ako bude komunikovat’, a ako uskuto¢iiuje motivéaciu a hodnotenie zamestnancov.

Vyznamnou oblastou koopera¢ného riadenia podnikov je spdjanie znalosti a vzajomny tréning
zamestnancov na rdéznych oddeleniach a projektovych timoch. Problémovou oblastou je
vytvaranie a udrzZiavanie kooperacnych vztahov (prospesné alebo poskodzujlce spravanie).
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I. Hodnotenie koopera¢ného vzt’ahu

Meranie efektivity fungovania kooperacie zlepSuje a podporuje flexibilitu v riadeni pri
zmenach v procesoch, vnitornom koopera¢nom prostredi a vonkajSom prostredi (aktualizacia
kooperac¢nej stratégie). Dosiahnutie koopera¢ného potencialu je uréené mierou naplnenia
vybranych ukazovatelov. V ramci nadobudnutych vyhod z kooperaéného vzt'ahu ide o
maximalizaciu uzitku kooperacie. Problémové situacie nastavaju pri nenaplneni ukazovatelov,
nedostatocnej intenzity merania, nehl’'adania zdroja problému a neprijimania Gprav.

Pri kontrolovani naplnenia koopera¢nych cielov a ich ukazovatelov nejde len o ziskavanie
priameho porovnavania (dodrziavanie pravidiel a podmienok kooperacie) v stanovenych
meratelnych kritériach, ale aj o pozorovatelnti realitu mimo presnych ukazovatel'ov. Casové
intervaly merania prinasaji nové udaje, podl'a ktorych sa koopera¢né podniky rozhoduju a
aktualizuju svoje procesy. Tieto ukazovatele pomahaja podniku definovat’ pokrok smerom k
naplneniu ich zamerov, tloh a cielov.

Spravanie podniku sa odrdza od jeho aktualnej situdcie, ktora zavisi od postavenia v kooperacii,
pracovnej vytazenosti na spolo¢nych tlohach, naplneni vlastnych ciel'ov a kultary podniku.
Plnenie Gcasti v kooperaénom vztahu priamo vychadza zo zapojenia koopera¢ného subjektu,
teda plnenie ucasti v oblasti zdrojov vyclenenych na kooperaciu.

Zhodnotenie vysledkov kooperacie — analyzovanie minulosti, prindSa podnikom poznanie
0 vykone v koopera¢nom vztahu. Predpovedanim uspesnosti kooperacného vztahu urcuju
podniky ich mozné buduce vysledky — vykonnost kooperacie. Pri naplneni UspeSnosti
kooperacného vzt'ahu sa kooperacné subjekty rozhoduji o pokracovani predmetného vzt'ahu.
V sucasnosti Castokrat ide o poznanie novych zainteresovanych subjektov v kooperacnom
vzt'ahu a zlepSenie reputacie na trhu.

2.7 ROZHODNUTIE O ZAKLADNOM SUBORE A VYSKUMNEJ VZORKE

Akt kooperacie je vo vSeobecnosti v roznych vedeckych oblastiach, hlavne biologii a sociologii
predmetom mnohych skiimany a vedeckych vystupov. Podobne je to aj v manazmente, kde
kooperacia moze nastat’ medzi 'ud'mi v jednotlivych podnikoch, medzi r6znymi podnikmi
alebo obchodnymi prostrediami. Z definicii kooperacie mdZeme generalizovat myslienku:
Kooperacia predstavuje vzajomné spolocné interakcie, ktoré st prospesné pre dve alebo viac
zucastnenych stran. Kazda kooperdcia ma urcity ciel’ a oblast’, v ktorej je vyvijand. Tu by sme
sa zastavili, prave pri stanovenych predpokladoch o vysledku spoluprace. Niektorym
kooperaciam v podnikatel'skom prostredi sa dari viac a inym menej. Presahuju svoje ciele,
rozvijaji svoje podnikanie a obohacuju aj svoje okolie. V tomto vyskume sa sustredime prave
na tuto oblast’ vyskumu. Myslime si, Ze prave vhodnym strategickym riadenim kooperacii je
mozné dosiahnut’ lepsie vysledky, avSak toto navySenie ma na svedomi synergia. Jav, ktory je
v bioldgii znamy podpornymi vztahmi medzi organizmami vznikd v manaZmente za pomoci
spravneho riadenia kooperacii — aktu spolupréce.

Kooperacia sa v podnikatel'skej oblasti da skimat’ v r6znych oblastiach. Kazda oblast’ pritom
predstavuje Specifické prostredie, v ktorom vznikd skiimany jav. Vyskum je preto potrebné
konkretizovat’ v ramci podrobnejSie vymedzeného prostredia a subjektov skiimania. Pretoze pri
velkej vzorke a Sirokej oblasti skimania sa mdze stat’, Ze prave vyznamné a skryté dovody
vzniku daného javu ostant nepreskimané.

Populaciu vyskumu synergie predstavuju kooperacné spojenia v podnikatel'skej sfére.
Predmetne ide o spojenia v praci uvadzané ako koopera¢né organiza¢né formy. Medzi hlavné
patria tieto druhy obchodnych kooperacii: strategické aliancie, fuzie, joint-venture, klastre a
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siete. MoZeme ich rozdelit’ aj ako spoluprace so spoloénym majetkom (vlastnou stivahou) alebo
bez spolo¢ného majetku (kazdy ma vlastna savahu).

Nasa vzorka sa zameriava na ucelovy vyber (¢o by malo byt’ pozorované, ¢o je mozné
pozorovat’) respondentov s nasledujicimi charakteristikami:

— Viacgenera¢né posobenie podniku v ramci meniacich trhovych podmienok.
— Rozmanité vztahy (interakcie) s jednotlivymi trhovymi subjektmi:

— Podniky alebo ich ¢asti, ktoré medzi sebou vzajomne kooperuju (vnutorné a
vonkajsie prostredie). Podniky, ktoré sa vzajomne ovplyviiuju alebo je viditeIna ich
nadvaznost’ v ramci podnikania (vyrobné a dodavatel'ské retazce).

— Pozitivny a rastuci vysledok hospodarenia, ako aj rastice finan¢né ukazovatele.
— Pozitivne a negativne skusenosti, ktoré nadobudli poc¢as dlhoro¢ného pdsobenia na trhu.

Nasa vzorka nie je velkd, ¢o predstavuje relevantnost’ vysledkov v skimanom prostredi. Podl'a
Dismana (2010) ide pri vyskume o to, aby sme boli schopny zo spravania vzorky predpovedat’
spravanie populacie, teda zakladny stibor musi Struktura vzorky imitovat’ zlozenie populacie.
Vysledky su orientované / platné iba na charakterizované skimané prostredie. Prostredie
strategického riadenia skupin kooperujtcich podnikov v ramci identifikovanych synergickych
efektov pontika zdkladiiu pre modelovanie a overovanie vysledkov vyskumu v praxi a ich d’alSie
skimanie. Najsilnej$im dévodom, preco d’alej pokracovat’ v skimani problematiky synergie v
podnikatel'skych podmienkach prostrednictvom strategického manazmentu je, Ze synergia je
jednym z hnacich faktorov evolicie, odraza efektivitu kooperacie, a taktieZ podporuje
vznik novych a jedine¢nych vysledkov. Odhadovany vyznam pre tedriu a prax je vo vytvoreni
nového metodologického pristupu, spdsobu ako vhodne strategicky riadit koopera¢né
organizacné formy (skupinu kooperujicich podnikov) tak, aby vznikali synergické efekty.

2.8 ROZHODNUTIE O METODOLOGII VYSKUMU

KonStrukcia nastrojov vyskumu (porovnanie vybranych metod). V tejto kapitole st zhrnuté
a objasnené metodologicke postupy a techniky vyuzité pri vyskume problematiky strategického
riadenia kooperacnych organizacnych foriem zaloZenych na synergickom efekte. Pre skiimanie
tejto problematiky st vybrané nasledujiuce metddy:

1. Metoda komplexnej obsahovej analyzy teoretickych poznatkov
2. Sociologické dopytovanie formou dotaznika

3. Metéda pripadovej Stadie

4. Metoda rozhovorov

V tejto Casti zaroven vyskumnik rozhoduje o obsahu metodologie, technike a postupe pomocou
ktorych bude: a) ziskavat’ poznatky — formulovat’ znalost’ teoretickym modelom (sociologicky
text); b) objavovat’ nové poznatky; ¢) ohodnocovat ziskané informacie; a d) zéroveii overovat’
hypotézy. V ramci zuZzitkovania ziskanych informécii a poznatkov je potrebné aplikovat
vybrané metddy a techniky, tie ovplyvnia nielen kvalitu vyslednych dat, ale slazia aj ako
vzajomne dopliiujici sa aparat (kombindcia metdd skimania) vedeckého skiimania — rieSenia
vymedzeného problému alebo vyskumného ciel’a.

2.8.1 Metodologia komplexnej obsahovej analyzy teoretickych poznatkov

Z pohl'adu vSeobecne znamej teérie o obsahovej analyze (jej uskutoCnenie) je ju potrebné
vymedzit' v rdmci postupu: urcenia vySetrovanej oblasti (jednotky), zostavenia znakov,
vypracovania zoznamu $pecifickych analytickych kategorii (kvantitativne zistenie v zmysle
interpretacnej analyzy). Jej data mozno d’alej doplnit’ pomocou inych metdd kvalitativneho
alebo kvantitativneho skiimania. (Disman, 2008; Kaufmann, 2010; Virasztéova, 2014)
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Disman, 2008 tito metodoldgiu spresiiuje ako kvantitativnu objektovu analyzu oznamenia
akéhokol'vek druhu. Nutné je vSak definovat’ kvantitativne jednotky, v ktorych sa bude merany
rozsah oznamenia merat’ a zaroven, ktory patri do urcitej kategorie. Ide o kvantitativne jednotky
dvoch druhov: zdznamové jednotky (presné) a konceptualne jednotky (obsahovy ramec). Tato
metodologia je pouzita v kapitole 1, ktora ma za Gillohu: a) Sumarizovat’ doterajSie poznatky zo
skiimanej oblasti.; b) Zdoraznit’ aktualnost’ skimanej problematiky.; ¢) Priniest’ do vedeckej
oblasti nové poznanie (Identifikovat’ skimany jav.; Kategorizovat' skiimany jav.; Vytvorit
vhodné identifikatory pre d’alSie skimanie javu.); d) Vytvorit' vlastné prepojenie a zavery
Vv skiimanej oblasti.

Zdroje informacii pre ucely obsahovej analyzy prvej kapitoly dizerta¢nej prace boli ststredené
hlavne na autorov, ktori sa danou problematikou zaoberali dlhSie obdobie, respektive ich
hlavnym zameranim je jej skimanie. Mdzeme teda povedat’, Ze ide o autorov: Corning, P.A.;
Eye, A.; Martin, J.A.; Eisenhart, K.M; Damodaran, A.; Ansoff, H.l.; Goold, M.; Campbell, A.;
Vodacek, L.; Vodackova, O.; Kaplan, R.S.; Norton, D.P.; Wind, Y.; Mahajan V.; Iversen, M.;
Markides, C.C.; Wiliamson, P.J. Mnohi d’alsi autori sa taktiez zaoberaju problematikou
synergie, ale prave tito sa zaoberaju prepojenim na oblast Manazmentu, Psychologie
a Sociologie. Primarne materidly predstavovali: ¢lanky v recenzovanych zbornikoch
a databazach (Scopus, WOS, Springer, karentové casopisy) aknizné publikdcie vysSie
spominanych autorov. Sekundarne i$lo o zdroje z vyznamnych vydavatelstiev: Harward
Business Review; Paladium Group; BSC Group a iné.

2.8.2 Metodoldgia pripadovej Studie

Metodologia pripadovej S$tadie je potrebna vramci podkapitoly 3.4, pri zostaveni
pripadovych S§tadii do vymedzeného ramca, ktory vysledky analyzy systematizuje
a sprehladnuje. Zvedavost' a empatia je podla Kaufmanna (2010) nastroj pre porozumenie
a uchopenie socialneho poznania. Pre jednych je najddlezitejSia metodologicka technika
(forméalna presnost’), pre druhych je metodologia podriadena doleZitejSiemu prvku vedeckého
skiimania a tym je hypotéza, koncept a tedria. Dizerta¢na praca sa v podstatnej miere venuje
pripadovym S$tidiam. Pre oblast’ skimania, ktorou s synergické efekty v kooperaénom
podnikatel'skom prostredi, predstavuje jednu z vysoko efektivnych spdsobov skiimania. Prave
kvoli skiimaniu kvalitativnych znakov podrobnou analyzou a pozorovanim predmetného
prostredia. V su¢asnom prostredi maju kooperaéné vztahy roznu dizku, ¢o vplyva aj na vznik
synergickych efektov, preto je potrebné preskiimat’ pripady, v ktorych mé synergia potencial
vzniku.

Podl'a Eisenhardta (1989) je pripadova S$tadia vyskumnou stratégiou zameranou na
porozumenie Vv dynamicky otvorenych systémoch, akymi su podniky. Yin (1984) do tejto
metodologie zahrnul aj metdody navrhu dizajnu, zbierania dat a pristupy k analyze dat
Vv pripadovej $tudii. Hendl (2016) taktieZ povaZzuje pripadové Studie ako formu kvalitativnych
Studii opierajucich sa o bezné formy uvaZovania, priCom su postavené na holistickom pristupe
k udajom. Casté pouzitie pripadovych $tadii v manazmente potvrdil aj Richter (2012) a Peto
(2014), ktory taktieZ tieto metddy vyuzili pri skimani v odbore ManaZment.

MnoZstvo pripadovych Stadii pre skimanie predmetného javu je diskutabilné.
Relevantnost’ vzorky Vv Statistickom pristupe (kvantitativnom) mé odliSny vypocet ako pri
mnozstve odpozorovanych pripadov v ramci kvalitativneho vyskumu. Pri $tatistickom pristupe
ide o zékladny subor, z ktorého sa prepocitava vyberovy subor a vysledky dosiahnuté zo
skimania vyberového suboru moézeme abstrahovat na cely zakladny subor. V pripade
kvalitativneho vyskumu v predmetnej praci ide o ucelovy vyber ovplyvneny saturaciou zisteni.
Pocet pripadovych stadii vo vyskume je obmedzeny, je potrebny k dokladnému preskiimaniu
problematiky a je zalozeny na viacerych hladiskach:
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a) Hibka skiimania. Postavenie vyskumnika k problematike, ktort skiima. Stistredi sa na
objavovanie nového — nepoznaného. A prave kvoli jeho osobnému postaveniu tuto
problematiku moze skiimat’ na roznych tirovniach, z roznych hl'adisk a do roznej hibky
— korenom problematiky.

b) Roznorodost’ prostredi. Kazda vyskumna problematika — oblast’ sa odliSuje: je
vymedzena vyskumnikom.

€) Saturacia zisteni. RozSirovanie vyskumnej vzorky (skimanych pripadov) kon¢i vtedy
ak vyskumnik uz neziskava nové zistenia, nedosahuje nové udaje. (Kaufmann, 2012;
Virasztoova, 2014) A dalsimi preskimanymi pripadmi uz nevznikd obohacovanie
vysledkov, ale ich potvrdzovanie, pripadne mensie zmeny.

d) Rozhodnutie vyskumnika o naplneni a); b); ¢)

Je potrebné spomenut’ pristup Dismana (2008) v oblasti metodologie obsahovej analyzy.
Obsahovu analyzu, zarad’uje ku kvantitativnej metdde. Zdovodiiuje to: 1) organizacne sleduje
rovnaku logicku schému ako iny kvantitativny vyskum (vzorka, hypotézy); 2) je objektivna,
tzn. dvaja vyskumnici pri nezavisle analyzovanom materidly musia dojst k rovnakym
vysledkom, samozrejme tato Cast’ predchéddza konstrukcii skimanych kategoérii (do ktorych
budii informacie kddované). 3) potrebna definicia kvantitativnych jednotiek merania
(zdznamové — presné data; a konceptualne - vychodiskové).

Prave pre toto zaradenie by sme Dismanov opis obsahovej analyzy zaradili k potrebnym
znalostiam ku formovaniu pripadovej stidie. Skiimanie pre ti¢ely zostavenia pripadovych stadii
predstavuje vypracovanie obsahovej analyzy udajov o vybranych podnikoch a ich
kooperacnych vzt'ahoch. Zhromazdené udaje sa tykaji hlavne vysetrovanych pripadov. Data
pochadzaju so spolahlivych a overitelnych zdrojov stvisiacich s aktivitami, ¢innost'ami
podnikov a vysledkami rozhodnuti manazérov. Udaje, z ktorych si pripadové §tidie
zostavené, predstavuji aktudlne dostupné sekundarne zdroje idajov. Tieto zdroje udajov,
modzeme blizsie Specifikovat’ ako:

— odborné Clanky autorov zaoberajucich sa aktivitami a vysledkami v podnikatel'skej

oblasti (Business Inseder, New York Times),

— clanky v ekonomickych, finan¢nych ¢asopisoch a ¢asopisoch zaoberajucich sa riadenim
podnikov (Forbes, Harvard Business Review),

— vyro¢né spravy podnikov (Vyro¢né spravy Starbucks, IBM, Intel),
—  Statistické finanéné data (Nasdaq, Statisticky irad SR),
— vyjadrenia zamestnancov a manazérov (Indeed, Glassdoor),
— ainé (diskusie v ¢lankoch, video-spravy a video-odkazy, stranky skimanych
podnikov).
Z hl'adiska spracovania vel’kého mnoZstva tdajov bola ake prva ustanovena Struktira pre
spracovanie dat — procesny pristup k idajom (postup spracovania dat):
1. Najdenie atraktivnych (preukazane vysledky) a obsahovo (dostupne udaje) bohatych
kooperacnych prepojeni skiimaného podniku — VYBER SUBJEKTU SKUMANIA
2. Vyhladanie a zozbieranie vSetkych dostupnych udajov o vybranych podnikoch a ich
kooperacnych vzt'ahoch, vzhl'adom na predmetnt tému — ZBER UDAJOV
3. Zatriedenie udajov do porovnavanych identifikatorov a oblasti, v rdmci strategického
riadenia, synergie, synergickych  efektov a vysledkov kooperéacii
(logicky vyber informacii) - KATEGORIZACIA UDAJOV
4. Podrobnejsia Specifikacia identifikatorov a spracovanie potrebnych tdajov skimane;
oblasti (popis skumanej oblasti) - SYNTEZA UDAJOV
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Vyber subjektov skiimania bol realizovany na zaklade uc¢elového vyberu. Vyber podnikov a
kooperacnych spojeni bol zaloZzeny na tsudku vyskumnika — teda vyskumnik mieril vyber na
subjekty skumania, ktoré maji byt preskimané z hladiskd skiimanej témy a javili sa ako
najviac relevantné a doélezité pre vyskum. Pri definovani zakladného suboru bola uskutocnena
technika ,,snow-ball* (Disman, 2008), teda vyber bol zalozeny na dlhodobosti skiimanej oblasti
— vyber subjektov skumania je zalozeny na predchadzajicich skimanych subjektoch pocas
vyskumu. Koopera¢né vztahy skiimania boli vybrané na zaklade ucelové vyberu. Vyberali sa
vztahy, 0 ktorych autor usudzoval vysoky potencidl kooperacnych vzt'ahov a vyznamné
posobenie a ovplyvnenie posobenia na trhu. Pre rozhodnutie o vybere subjektov skimania bolo
rozhodnuté na zaklade nasledujacich charakteristik:

a) rozmanité vztahy a interakcie na trhu s jednotlivymi partnermi (zainteresované strany),
b) konkurencieschopné postavenie v ramci meniacich sa trhovych podmienok,

C) pozitivny a rastici vysledok hospodarenia, ako aj rastiice finan¢né ukazovatele (v
sti¢asnosti je podnik Gspesny — nepreukazuje stratu).

Postup spracovania takto kategorizovanych a zozbieranych dat pozostaval z dvoch ¢asti,
prva sumarizuje hlavné vysledky, druha cast’ je podkladova ¢ast’, ktora opisuje kooperacné
vztahy vybraného podniku. Pripadova $tadia vytvara komplexny a obsahovo bohaty popis
realneho prostredia.

STRUKTURA PRiPADOVEJ STUDIE:
1. Sumarizacia hlavnych vysledkov Studie

—  Zaciatocny stav skumaného prostredia. Objasnenie skimanej situacie vV kooperacnych
prostrediach (jej zaciato¢ny stav). Ide hlavne o Problémové oblasti kooperdcie, teda
vymedzenie neefektivnych procesov, ktoré: a) existovali na zaciatku kooperacného
vztahu v podnikoch a/alebo boli vo vonkajSom prostredi; b) branili pokracovaniu
kooperacie; a c¢) branili vzniku synergickych efektov.

— Ohodnotenie vybranych identifikatorov v ramci strategického riadenia kooperdcie.
Naplnenie vybranych identifikatorov. Ide o vysledné spracovanie informacii
0 strategickom riadeni kooperaénych vztahov. V ramci jednotlivych ukazovatelov je
urcené aj ich naplnenie — hodnotiaci aparat skimanych prvkov strategického riadenia.

— Identifikacia vyskytu synergickych efektov. ldentifikacia vyslednych synergickych
efektov dosiahnutych spolocnou c¢innostou predstavuje vyznamné zistenia pre
skimanu problematiku. Ide o vzidjomné interakcie medzi strategickym riadenim
pouzitym V kooperaénych pristupoch a samotnym vznikom synergickych efektov,
ktoré riadenie podnikov priamo ovplyviiuje. Pre lepSie posudenie vyskytu je
vypracovany: Hodnotiaci aparat vyskytu synergickych efektov.

—  Vymedzenie kooperacnej stratégie ajej zhodnotenie. Specifikicia kooperaénej
stratégie vybranych koopera¢nych vztahov vytvara hlavné vychodisko spominanych
vztahov — Vv zmysle: 1) dovodu rozhodnutia vzniku kooperécie; 2) ovplyvnenie
spravania v kooperacnom vztahu; 3) rozhodnutia o budicnosti kooperécie (vysledky).

2. Opis kooperacnej situacie

— Charakteristika skumaného subjektu. Aktualna situacia podnikov ajej vybranych
kooperacnych spojeni. (organizacna situdcia, finan¢nd situacia, reputacia, a in¢)

—  Vymedzenie kooperacnych spojeni. Vznik koopera¢ného vztahu (Problém, Ciel’). Opis
koopera¢ného vzt'ahu, vnlitorného a vonkajsieho prostredia kooperacie so zameranim
na riadenie manazérskych a marketingovych aktivit (vzhl'adom na skimané vybrané
identifikatori). Vysledky koopera¢ného vzt'ahu. Taktiez uvedenie hrozieb, prilezitosti,
zaujimavosti, ktoré¢ sa priamo tykaju koopera¢ného vztahu.

-38 -



3. V pripadovych Studiach su pouzité aj tri hodnotiace aparaty. Jeden je pouzity
k ohodnoteniu stupna rizika identifikovanych problémov, ktorym skiumané pripady celili
(Priloha C1). Druhy predstavuje ohodnotenie aplikacie vybranych prvkov strategického
riadenia (Priloha C2). Tretim ohodnocujeme vyskyt synergickych efektov (Priloha C3).

2.8.3 Metodoldgia rozhovorov

Kvalitativne skimanie pomocou Strukturovanych rozhovorov a komparacie so sekundarnymi
vysledkami je realizované vo faze verifikacie vysledkov vyskumu a navrhnutych odporucani.
Avsak vysledky z neho st pouzité pri vytvarani zaverecnej Casti prace (podkapitola 4.1).

Toto skiimanie predstavovalo dve fazy: 1) realizovanie rozhovorov; a 2) analyza jeho obsahu.
Rozhovory boli prevedené technikou: Chapajaceho rozhovoru (Kaufmann, 2010). Chépajtci
rozhovor predstavuje opacnl techniku k Standardizovanému rozhovoru (ankete), ide v iom o:
a) aktivne zapdajanie do otdzok; b) vzbudzuje zaujem u dopytovaného; ac) pri analyze sa
nevyhyba vlastnej interpretacii. Kaufmann taktiez uvadza nazor: Vyskumny terén nesluzi
k verifikacii dopredu stanovenej problematiky, ale stava sa vychodiskovym bodom pre jej
skiimanie a az potom vytvara teoreticky model. Ambiciou chapajiuceho rozhovoru je poniknut’
uzke prepojenie terénnej prace s konkrétne vypracovanou tedriou. Spravna interakcia medzi
dopytujucim a respondentom nastava pri: priblizeni sa konverzacii na uroven dvoch
seberovnych partnerov, rovnovahe roli, nadvéznosti dobrej otazky — prehlbovanie problematiky
(nie striktné otazky so striktnym postupom), vyhnuat’ sa skorym nazorom a pocitom. Vyjadrenie
zaujmu je taktiez zlozité, ide o diskrétnu cast’, ktord nemo6ze ovplyvnit’ U€astnika rozhovoru.
Interpretacia obsahu vysledkov je najkritickej$im miestom vyskumu v zmysle komplexnosti
(rozmanitost’ otazok, zaml¢ovanie, ¢itanie medzi riadkami, nepriama rec).

Vybrané kooperacné zoskupenia predstavuji podniky s rozvinutym kooperatnym
manazmentom:

— CEIT, as. (priemyselny podnik) ,ktorého kooperacné prostredie pozostava
z kooperacie s vyskumnymi organizaciami (Zilinska Univerzita) a zdkaznikmi.

— KROS, a.ss. (IKT, ekonomicky softvér) vytvara priame vztahy s konkuren¢nymi a
distribuénymi podnikmi, ktorych povazuje za partnerov atym rozSiruje svoju
zékaznicku zakladiiu na nové trhy.

— KIAMOTOR, s.r.o. (automobilovy podnik) predstavuje koopera¢né vzt'ahy na vysoko
kvalitnej urovni dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov, ktoré zabezpecuju efektivnu
vyrobu a distribuciu automobilov pre celosvetovy trh.

Verifikdcia odportcani pre strategické riadenie bola prevedend metddou Strukturovaného
rozhovoru s vybranymi manazérmi podnikov a kooperaénych zoskupeni. Postup rozhovoru
spociva v Styroch procesnych krokoch:
1. PoloZenie otazky skonStruovanej z vysledkov vyskumu.
2. Odpoved respondenta.
3. Poukazanie na idealny stav vyskumnej problematiky — vysledky vyskumu
VvV predmetnom prvku strategického riadenia.
4. Ohodnotenie z hl'adiska vlastnej vypovede a poukézanie idedlneho stavu — vyber
z moznosti (tabulka nizsie).

Nasledujiica tabul'ka popisuje ohodnotenie vykonavania jednotlivych navrhnutych prvkov
strategického riadenia kooperacii v aktualnych podmienkach a kooperaénom prostredi
respondenta (podniku, kooperacného zoskupenia). Komparacia odporti¢ani pre strategické
riadenie s aktualnou realnou situaciou je ohodnotena na Skale od 0 po 3, popis tychto hodnot je
v nasledujucej tabul’ke.
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Tabul’ka 3. Hodnotiaci aparat verifikacie navrhnutych odportacéani

rﬁ) 1;21:)1;; rozn(:? dzie Vysvetlenie ohodnotenia
0 1_249% Vv kooperaénych vzt'ahoch nie je vykonavany prvok strategického riadenia (absencia
prvku)
v kooperaénych vztahoch podniky maju problémy alebo absentuje vykondvanie
1 25—-49 % | skamaného prvku strategického riadenia (moZnost’ vyskytu daného prvku iba vo

formalnej rovine)

V kooperacnych vztahoch podniky vykonavaju prvky strategického riadenia, avsak
nepredpokladaju dlhodobu udrzatelnost’ riadenia kooperaéného vztahu (slaba
efektivnost’, nedostatok znalosti)

2 50 -74 %

Vv koopera¢nych vztahoch podniky vhodne vykonavaja prvky strategického riadenia —
vykonavany na vysokej urovni; partneri nielen dokazu kooperovat’, ale vzajomne si
aj konkurovat’ a prosperovat’ (najlepsSie ohodnotenie)

3 75-99 %

Z odporucani pre vhodné strategické riadenie kooperécii za ucelom vzniku synergickych
efektov (podkapitola 3.7.1) je potrebné vytvorit’ otazky pre ucely rozhovoru. Tieto otazky
priamo nadvdzuju na odporac¢ania. Navrhnuté odporacania boli z dévodu prehladnosti a
konkrétnosti rozdelené do viacerych otazok. Nasledujuca tabulka predstavuje zoskupenie
otazok. Dovodom su klasické pravidla dopytovania informaécii, v ktorych sme pouzili hlavne
jednoznacnost’ otazky, tzn. otdzkou sa pytame na jednu vec. Vypoved’ respondenta sa snazime
konfrontovat’ s vysledkami vyskumu a otvorenou diskusiou v ramci nastolenej problematiky
a tym docielit’ spol'ahlivejSie a dovernejsie vysledky verifikacie.

Tabul'ka 4. Zoskupenie otazok Strukturovaného rozhovoru

Logicky zoradené odporucania

(e ; D ¢ otazk
(v ramci suvislosti) opytovane otazky

V akej intenzite si kooperacné zamery zaclenené do poslania
podniku?
Je vytvarana databaza potencidlnych koopera¢nych vztahov?

Zaclenit’ kooperacné zamery do
poslania podniku

Ak uz vznika kooperacny vzt'ah, tak $pecifikujete v iom jasny

Jasne stanovit’ ciel’ o oblast dlhodoby ciel”

spoluprace, z ¢oho su odvodené

podmienky a pravidla kooperacie

Nastavujete podmienky a pravidla koopera¢ného vztahu vzhl'adom
na ciel’ a neskor vo vztahu aj vzhl'adom na dosahované vysledky?

Vnutropodnikovu kultiru orientovat’
na kooperacné prostredie

Prispdsobuje (meni, vyvija) sa vnutropodnikova kultira
kooperaénému prostrediu?

Posilnit’ rolu manazéra

St schopnosti manazérov dostatocné pre riadenie koopera¢nych
vztahov?

Pristupovat’ k riadeniu dynamicky

Je k strategickému riadeniu potrebné pristupovat’ dynamicky?

Posilnit’ vzajomnu doveru, ktora
podpori ¢innt vzajomnu
komunikaciu

Aky vyznam (dolezitost)) prikladate dovere v koopera¢nom vztahu?

Ovplyviiuje troven komunikacie vase najvyznamnejSie kooperacné
vztahy?

Aktualizovat’ strategické riadenie

Je potrebné strategické riadenie aktualizovat’ vzhl'adom na sucasny
stav koopera¢ného vztahu?

Vytvorit’ spolupracujicu organiza¢ni
Struktaru

Pri kooperacnych vztahoch vytvarate samostatnt jednotku (tim,
projekt, oddelenie), ktoré zabezpecuje kooperaény vzt'ah — jeho
riadenie aj vykonavanie?

Ako st kombinované zdroje a schopnosti vo vaSich hlavnych
kooperacnych vztahoch?
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2.8.4 Sociologické dopytovanie formou dotaznika

V ramci vyskumu predmetnej témy sa analyzovalo podnikatel'ské prostredie Slovenskej
republiky, konkrétne vznik, riadenie a vysledky koopera¢nych vztahov medzi podnikmi
pbsobiacimi na Slovensku. Ide o porovnanie a obohatenie poznatkov uspesnych celosvetovych
kooperacnych pripadov o domace prostredie (doplnenie udajov). Je vhodna ako prieskum
zisteni vramci podnikatel'ského prostredia za ucelom rozSirenia informacii, nazorov
a podnetov v oblasti skiimanej problematiky synergie a strategického riadenia.

Dotaznik v roku 2014, predstavoval prvotné dopytovanie. Kons$trukcia sa zamerala hlavne na
overenie a upresnenie teoretickych prinosov zahrani¢nych autorov vo vyskumnej problematike.
Orientacna analyza situacie zo sekundarnych zdrojov taktiezZ ovplyvnila tvorbu dotaznika.
Prvotnymi oblastami skiimania boli hlavne: oblasti spoluprace, kritérid efektivnej spoluprace a
problémy kooperacie. Formulacia dotaznika bola pozmenena v roku 2015 a 2016, teda kazdy
rok skimania, hlavne v ramcoch: usporiadania otazok, Stylistiky a skladby otdzok, rozsirovani
odpovedi na otazky. Dotaznik bol upravovany na zaklade dvoch hladisk: a) Upravovanie
dotaznika podla predchadzajtcej spétnej viazby od respondentov.; b) Upresinovanie vyskumnej
problematiky z pohl'adu vyskumnikov zostavujtcich dotaznik.

Dalsie nalezitosti dotaznikového prieskumu ako zakladny stibor, vyberovy subor, dévody
vyberu, charakteristika respondentov, skimané oblasti, obmedzenia su uvedené v Kapitole 4,
Analyza prostrednictvom sociologického dopytovania, Zakladna charakteristika
dopytovania.

2.8.5 Spracovanie udajov
Pri spracovani udajov je potrebné pouzivat’ zakladné metddy a postupy analyzy dat:

a) Induktivna metdda zacina pozorovanim, v ktorom sa patra po pravidelnostiach, vzorcoch,
ktoré mozu existovat’ v objektivnej realite. Ide o vlastny popis objavenych pravidelnosti,
ktoré popiseme vo forme predbeznych zaverov. Tie potom overujeme d’al§im pozorovanim.
V skratke ide o proces indukcie, teda: pozorovania — najdenia pravidelnosti — vytvorenia
zaverov a vznik novej teorie.

b) Deduktivna metdéda naopak zadina tedriou alebo problémom, z ktorého si vytvorené
hypotézy. Plati vSeobecne zauzivana tedria o platnosti hypotéz. Hypotézy navrhuja, aké
prepojenia medzi premennymi chceme najst’ — identifikovat’ (sluZia ako predpovede danej
teorie alebo problematiky). Nésledne je potrebné zozbierat’ data a vyhodnotit’ ich. Ak je v
datach zavislost' k predpovedanym v hypotézach, prijmeme hypotézy ako platné, v
opa¢nom pripade nie. V skratke ide o proces dedukcie, teda: vychodiskova tedria/problém
— vytvorenie hypotéz — zber dat — prijatie/vyvratenie hypotéz.

c) Kvalitativne vyhodnocovanie zozbieranych dat. Ide o pristup k prevazne textovym datam,
ktoré je potrebné spravne zozbierat, analyzovat a vyhodnotit. Ide hlavne o skusenostny
pristup zalozeny na vedomostiach a znalostiach autora, na zaklade ziskanych poznatkov a
skusenosti v skimanej oblasti v ramci viacerych Casti rieSenia (kapitol), v zmysle:

— Dodrzania urcenej logickej postupnosti: logika skiimanej problematiky,
zadefinovanej Struktury a postupu prace.

— Optimalizacie prace na skimanej problematike, hlavne analyzy a syntézy
poznatkov (spdjanie, triedenie a hierarchizovanie) v jednotlivych Castiach prace.

— Kreativity a polemiky autora nad datami v jednotlivych Castiach prace. Hlavne ide
0 zavere¢nu navrhovl a diskusnt Cast’ prace, v ktorej sa generalizuju poznatky,
komparuja vysledky (zistenia) a modeluju rieSenia (navrhy).
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3 VYSLEDKY

Dizertacnad praca sa sklada z viacerych parcidlnych a hlavnych casti vyskumu v téme:
strategického riadenia kooperacnych organizacnych foriem za ucelom budovania a udrzania
synergickych efektov. Prva kapitola predstavuje hlavné vysledky komplexnej teoretickej
analyzy, ktora je podrobne rozpisana v prilohe E, prilohe F a prilohe G. Druhou kapitolou
popisujem metodologiu prace od opisu problému, cez stanovenie ciel’a, vyberu metoéd skiimania
az k stanoveniu hypotéz a nasledne identifikatorov skiimania.

Tretia kapitola uvadza vysledky vyskumu dizertacnej prace v siedmych podkapitolach:

1) Pilotna studia v ramci vybraného podniku v SR. Analyza popisuje kooperaéné
prostredie a jeho riadenie v ramci zainteresovanych subjektov v stavebnom prostredi.

2) Predvyskum v porovnani s celosvetovymi kooperaénymi pripadmi. V ramci tohto
Ciastkového vyskumu je overovana spolahlivost’ vybranej metodologie a zvolenych
identifikatorov skiimania.

3) Primarna analyza prostrednictvom sociologického dopytovania v SR. Tato Cast’ uz
tvori primarne zozbierané data pomocou dotaznikového dopytovania. Otazky boli
zamerané hlavne na oblast’ koopera¢ného prostredia a strategického riadenia strednych
a velkych podnikov na izemi SR.

4) Primarna analyza v zastupeni vybranych celosvetovych koopera¢nych pripadov.
Pri tejto analyze bol uskuto¢neny tcéelovy vyber celosvetovych pripadov pre naplnenie
jej relevantnosti v zmysle rozmanitosti vybranej vzorky, konkurencieschopnosti a
dostatoénych dat 0 kooperacnom prostredi.

5) Hlavné zistenia z parcialnych a primarnych vyskumov. Podkapitola sa blizsie
venuje hlavnym zisteniam predchadzajicich Styroch analytickych podkapitol. Vytvara
zakladiiu dolezitych informacii pre navrhovi ¢ast’ vyskumu.

6) Overenie hypotéz vyskumu. Na zaklade hlavnych vysledkov prace je zostavena
verifikdcia hypotéz. Vysledky ich potvrdenia sa vztahuju k navrhovanym
odporucaniam a ich za¢leneniu do modelu strategického riadenia kooperacii.

7) Navrhované rieSenie spolu s vysledkami dizertaénej prace ma kriticky vyznam pre
dosiahnutie ciel’a dizerta¢nej prace. Konkrétne ide o odporucania a model strategického
riadenia kooperujucich podnikov za G¢elom vzniku a udrzania synergickych efektov.

3.1 PILOTNA STUDIA

Synergicky efekt vytvara novy smer pre zmenu v sucasnom strategickom riadeni podnikov.
Tieto podniky su charakteristické interakciami v rdmci ktorych sa dostavaji do stretu s réznymi
formami kooperacii, partnerstva alebo konkurencného boja. VonkajSie prostredie, ktoré
neustdle Coraz viac ovplyviluje vnutropodnikové prostredie vytvara podmienky, v ktorych
podniky potrebuju budovat’, organizovat’ a kombinovat’ vynimo¢né schopnosti manazérov a
zamestnancov. Tieto schopnosti predstavuju nova hodnotu, ktora je jedineéna pre aplikovanie
a lepSie porozumenie nastrojov strategického riadenia v sti¢asnych globalizovanych trhovych
podmienkach.

Utelom pilotnej $tidie je poukazat’ na vytvaranie synergického efektu prostrednictvom
vhodne zvolen¢ho strategického riadenia podniku. Navrhnuty koncept pre vznik synergickych
efektov v prostredi podniku Sipe, vychadza z priamych pozorovani a rozhovorov v tomto
prostredi. Sipe predstavuje stavebny podnik v Slovenskej republike, na ktorej izemi pdsobi od
roku 1997. Zaobera sa vyrobou vonkajsich a vnutornych podléh a uloZzenim zamkovej dlazby.
Podla zadelenia SUSR patri do kategérie malych podnikov so 10 — 49 zamestnancami.
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Organizacnd Struktara predstavuje vedlice a obchodné oddelenie (vrcholové a strednd Groven),
ktoré zadel'uje ulohy vykonnému oddeleniu (operativna uroven). Hlavné charakteristiky
kooperacnej organiza¢nej skupiny, mézeme charakterizovat’ podla nasledujucich kritérii: casté
interakcie, dlhodoba spolupraca, stredny az vysoky vykon, reciprocita, spolahlivost,
dostupnost’, konkurencieschopnost’ a dovera. Tymito vlastnostami skupiny sa potvrdzuje
previazanost vybranych podnikov, pre ktoré sa budi navrhovat odporaCania v zmysle
vhodného strategického riadenia kooperanych organizacnych foriem pre vznik synergickych
efektov.

V slovenskom stavebnom prostredi, okolie podniku Sipe, je potrebné vymedzit' zékladné
kooperacné vizby: zadkaznicke, partnerské, konkurencné, dodavatel'ské, regulacné. Dolezitost’
jednotlivych vizieb zavisi od sily spojenia medzi jednotlivymi dvomi podnikmi v prostredi. Je
potrebné vychadzat’ z predpokladu, aké ocakavané a neocakavané efekty boli v tychto viazbach
dosiahnuté a nasledne na to urcit’ aké ciele, ich meranie a aké kontrola by mala byt’ zvolena pri
aplikécii vhodného strategického riadenia pre vznik synergickych efektov. Partnerstvd s
jednotlivymi ¢lenmi predmetného prostredia vytvaraji urcitu Struktiru poskytovania hodnoty
nielen pre ciel’ daného partnerstva (napriklad v oblasti zvySenia spokojnosti zakaznika), ale aj
spolo¢ného vnutorného prostredia, v ktorom jednotlivy partneri kooperuju.

Nasledujice kritéria predstavuji zékladné podmienky pre zdravé konkurencieschopné
kooperacné vizby v prostredi podniku Sipe. Strategické riadenie takychto vézieb medzi
skupinami podnikov vyustuje do synergie, v ramci ktorej hlavne vznikaju synergické efekty v
oblastiach: cenové zvyhodnenia, nové investicie a opakovanie obchodnych aktivit. Kritéria
silne kooperujtcich a konkurenénych subjektov:

— Castd aktivita na trhu (dostupnost dodavatelov, dopyt zikaznikov, ponuka
konkurencie).

— Dizka interakcie s podnikom (2 a viac rokov).
— Zabezpecenie vysokého vyrobného vykonu (velkokapacitné zdroje).
— Dodrzané dodavatel'sky — vyrobné podmienky (cena, kvalita, ¢as, flexibilita).

Dynamika $truktiry prostredia Sipe zavisi na reakciach a vykonoch jednotlivych ucastnikov
v ramci ur¢itého predmetného odvetvia v ktorom vystupuji. Rozvoj vézieb je podporeny: a)
mierov intenzity spojenia; b) vySkou prispievanych zdrojov; c) konkrétnym uspokojenim
potreby zakaznikov; d) trhovou kapacitou; €) splnenim podmienok odvetvia (spolahlivost,
flexibilita, cena, kvalita); a f) regulacie trhu a odvetvia.

Prostredie slovenského stavebnictva ovplyviiuji nielen samotni zakaznici, vnutorna
konkurencia, Ci legislativa, ale aj Grovenn a napredovanie jednotlivych podnikov. Aktéri sa
navzdgjom ovplyviluji v konkurencnom boji o zdkaznika; o kvalitnych dodéavatelov s
dostatonymi kapacitami a prijatelnou cenou; spolofenskou zodpovednostou; a taktiez
finan¢nou politikou — stanovenim ceny jednotlivych poskytovanych produktov a sluzieb.

MnozZstvo konkurentov a prvkov prostredia, ktori poskytujii svoje sluzby na trhu, nabada
podnik mysliet’ dopredu. Synergicky efekt je prave konkurencieschopnost’ a udrzatel'nost’ na
trhu, ktord vznikd neustdlym vyvojom na trhu. D6vodom myslenia vpred je prave obmedzeny
pocet zakaznikov. Zamerom podniku je udrzat’ sa na trhu, ukrojit si z vytvaraného dopytu svoju
cast’ (prilakat’ novych zdkaznikov), a pritom si udrzat’ stalych zékaznikov.

Dodavatelia si straZia intenzivny vztah so vSetkymi svojimi zdkaznikmi, ¢o moZe viest’ aj k
nepriamemu ovplyvilovaniu kapacit zdsob, Casovym tiesnam a nefakanym problémom.

Synergicky efekt v takomto intenzivnost’ vzt'ahu je postaveny na spolahlivosti dodavatel'a. Co
modzeme charakterizovat’ ako: vo vztahu dodrzuje stanovené terminy, dokaze znizit' cenu pri
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vel’kom odbere, poskytuje certifikovanu kvalitu a pri rieSeni problémov s objednanym tovarom
alebo Specifickych objednavkach, vychddza v tustrety podniku. Trh slovenského stavebnictva
disponuje dostatoénym poctom vizemne rozdelenych dodavatelov s dodavatel'sko-
odberatel'skymi vzt'ahmi, ktoré sa zmluvne vymedzuju na presne uréenych parametroch: ceny,
kvality a ¢asovych terminov.

Vytvaranie vhodnej stratégie na trhu sa zaklada na ziskavani informacii, prednosti, slabych a
silnych miest na trhu ako aj reakcii jednotlivych subjektov. Na druhej strane podnik rozsiruje
spolupracu s jednotlivymi aktérmi trhu a realizuje vicSie projekty, vyuziva prilezitosti pre
rozvoj a rast, ¢o povazovat’ za synergicky efekt. Koopera¢ny vzt'ah je na vysokej urovni, ¢o sa
prejavuje Castou interakciou, vysokou doverou a spolahlivostou.

U urditych zdkaznikov sa prejavuje aj vyssi stupenn lojality k podniku a jeho sluzbam.
Synergicky efekt je vytvoreny konkurencnou bariérou, ktora predstavuje efektivnejsi vztahovy
marketing, z ktorého sa ziskavaju dolezit¢ zdkaznicke referencie, co vplyva na samotné
postavenie na trhu vzhl'adom na zdkaznikov. O marketingovej komunikéacie konkurencie je
potrebné povedat, ze prave pomocou nej sa buduju dlhodobé a lojalne vztahy so zakaznikmi,
a taktiez sa ziskavaju nové kontakty.

Pre kooperacné vzt'ahy v stavebnom prostredi Sipe je vhodné navrhnut’ strategické riadenie,
ktoré by podporovalo dynamiku tohto prostredia a zaroven strategicky riadilo jednotlivé
spojenia pre vytvorenie synergickych efektov. Zhriiujice vysledky sa nachadzaju v
nasledujucej kapitole 3.5: Hlavné zistenia.

3.2 PREDVYSKUM — SKUMANIE CELOSVETOVYCH USPESNYCH
KOOPERACNYCH PRIiPADOV

Predpokladom pre skumanie synergie v ramci kooperaénych organizaénych foriem je
komplexnd obsahova analyza skiimaného javu (kapitola 1). Z nej moézeme identifikovat
najcastejSie pouzivané prvky a procesy strategického riadenia ako aj vymedzenie synergickych
efektov. Tieto vychodiska boli podrobené pilotnej studii v domacom prostredi (podkapitola
3.1), kde sa sktimana problematika prvykrat overovala v praxi. Z doposial’ analyzovanej reality
(primarne a sekundarne data) méZeme potvrdit’ vyznamnost’ pokracovania v skimani. V tejto
kapitole, predvyskume, sa zaoberame preskimanim celosvetovych kooperacnych spojeni.
Sucasné kooperané prostredie poukazuje na mnozstvo kooperacnych prepojeni, avSak
strategické kroky, ktoré stoja za uspechom alebo netspechom je potrebné neustale analyzovat'.
Nasledujuci kontext predstavujii hlavné zistenia predvyskumu analyzovanej problematiky.
Tieto prepojenia priamo poukazuji na vznik synergickych efektov — o je pre overovanie nasich
tvrdeni a formovanie odportic¢ani pre strategické riadenie potrebné prestudovat’.

Forma prevyskumu, ktord predstavuje kvalitativny pristup vramci analyzovania
podnikatel'ského prostredia je vyuzita v ramci ziskavania informacii o cieloch, pristupoch
riadenia a vysledkoch kooperacnych organizaénych foriem. Nasledne je vyuzitd syntéza
poznatkov o danej problematike a formulované konkrétne vychodiska.

Sposob odkazov v texte

Pripadové Studie uvedené v Casti vysledky prace (kapitola 3), boli tvorené osobitne mimo
koncepcie dokumentu, ato hlavne v zmysle iného sposobu uvadzania zdrojov pouZitej
literatury v texte. Preto je v podkapitolach: 3.2 predvyskum a 3.4 primarny vyskum v texte
pouzité numerické Cislovanie. Tieto zdroje je moZné n4jst’ v osobitnom zozname publikacii
pre pripadové Studie za zoznamom pouzitej literatiry na konci hlavného textu prace.
PovaZujeme to za neStandardné, avsak z hl'adiska koncepcie metodologie pripadovej Stadie
ako vhodny postup pri zostavovani textu pripadovych studii. Hlavnym dévodom numerického
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sposobu Cislovania zdrojov je lepSia prehladnost’ a Citatemost’ textu, pretoze vicSina
zdrojov V tejto Casti a v Casti o pripadovych stadiach je postavena na zdrojoch zaoberajtcich sa
¢innost’ou podnikov, vyskumnych, databazovych a Statistickych strankach.

Postavenie predvyskumu V dizerta¢nej praci. Predvyskum, z pohl'adu praktického skimania
reality v podnikatel'skom prostredi, tvori dolezity metodologicky krok pre vyskum.
Predvyskum v ramci vybraného metodologického postupu dizertacnej prace ma dolezité
postavenie z viacerych dévodov:

— Upresiiuje a blizSie vymedzuje vyskumna problematiku — vytvara hranice vyskumu
Vv zmysle zOzenia vyskumnej problematiky pre lepSie a podrobnejSie preskiimanie
skimaného javu — synergického efektu v kooperacnych organizaénych formach.

— Identifikuje dolezité oblasti dalSiecho podrobnejSiecho skiimania. Odkryva nové
problémové a diskusné oblasti vyskumu.

— Identifikuje nepresnosti v ramci prepojenia manazérskej tedrie a podnikatel'ského
prostredia.

— Prinasa neistotu v ramci doterajSiecho komplexného skiimania vybranej problematiky.

Vyber podnikov do predvyskumu prebichal na zaklade tychto kritérii: medzinarodné
prostredie, dosiahnuta uspeSnost’ kooperacnej stratégie, zaujimavé a netypické prostredie
spoluprace a podmienky jej vzniku. Vybrané koopera¢né spojenia: Joint-venture One World,
Fuzia Disney a Pixar; Klaster Danish Food Cluster. Spolupraca leteckych podnikov v joint-
venture One World je vyznamnd pre preskiimanie prave z dovodu existencie kooperacného
a konkuren¢ného vzt'ahu zaroven. Podniky dokazali znizit' naklady ich sluzieb a pontknut
zakaznikom lepsi produkt ako konkurencia. Koopera¢ny vztah Disney a Pixar je postaveni na
minulej pozitivnej skasenosti obidvoch partnerov navzajom, pricom tieto podniky mali
vnutorné prostredie velmi odlisSné. Na druhej strane Dansky klaster v potravinarskom
a polnohospodarskom  priemysle  poukazuje na  vyznamné  vysledky  arast
konkurencieschopnosti jednotlivych ¢lenov. Predstavuje odlisné spojenia ako predchadzajice
v zmysle organizacnej Struktary a védzieb, ktoré museli byt vybudované pre vzajomnu
spolupracu.

3.2.1 Joint-venture One World

Tato spolupraca je joint-venture leteckych podnikov American Airlines, British Airways, Ibera
a Finnair, za¢inajtica v roku 2010 (zahina 15 celosvetovych leteckych podnikov). [1, 2] Vztah
je vymedzeny formalne, teda podpisanim spolo¢nej obchodnej zmluvy. Ta vymedzuje spolo¢ny
podiel na riadeni, tvorbu cien, prepravnych kapacit, koordinaciu letovych cestovnych poriadkov
a podielnictvo na prijmoch. Cielom je spolupracovat’ na transatlantickych letoch, o ma
posilnit’ globalnu konkurencieschopnost vo vySe 400 destinaciach. Spolupraca pomdha
posiliiovat” konkurenénti vyhodu oproti celosvetovym leteckym alianciam SkyTeam a Star.
Eurdpska unia kontrolovala tento vztah v ramci monopolnej imunity. Jednotlivé podniky aj
napriek spolupraci vystupuji ako samostatné subjekty. [3]

Podniky zaviedli vernostny program so zbieranim bodov v réznych kategoriach. Nazbierané
body mohli cestujici vymenit' za let zadarmo (vybrat si mohli aj triedu letu). [4] Pre
pohodlnejsie a lepSie cestovanie zaviedli jednotny transparentny rezervacny systém, ktory je
charakteristicky: kombinaciou predajnej sily (vdcSia ponuka letov pre zakaznikov, cenovo
dostupnejsie letenky), krizové predaje (predaj letenky u konkurencie) a zosuladenim letovych
tras (skratenie letovych tras, zniZenie mnozstva prestupov). Jednotlivé podniky si zdielaju
aktudlne informécie (napr. o aktualnom lete, podmienkach letu, poskytovanom jedle a
podobne), ¢im vytvaraju globalnu podporu Vramci letovisk a problémov zakaznikov
(prepojenost). [5, 6, 7]
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Koopera¢na stratégia sa zameriava na usporu nédkladov v ramci $irSej ponuky (pokrytia) letov,
¢o na druhej strane vytvara lepSiu ponuku pre cestujucich. Znizovanim nakladov chcu podniky
vytvorit’ globalnu konkurencieschopnost’ proti rychlo rastucim nizko nakladovym konkurentom
ako easyJet a Raynair.

Pre komunikaciu a spolupracu so zakaznikom vyuziva modernu technolégiu a softvéry
(smartfon, aplikacie). Jednotnym rezervacnym systémom dokazu vytvorit’ lepSiu ponuku letov,
pricom sa cestujuci mézu dostat’ kdekol'vek. Podniky sa snazia cez poskytovany komfort a
sluzby uspokojovat’ ¢o najefektivnejSim sposobom potreby zakaznikov, o vedie primarne
posiliiovaniu lojality u zadkaznikov.

Spolo¢na integracia produktov a sluzieb poskytovanych zakaznikom, prindSa viaceré
synergické efekty:

— Nova hodnota pre zakaznika v podobe zjednotenej sluzby.

— Udrzanie a zvySovanie trhového podielu. Narast poctu cestujtcich v jednotlivych
leteckych podnikoch koopera¢ného spojenia v rokoch 2010-2014.

— Narastajuca lojalita zdkaznikov. Celkovy narast prijmov u vSetkych aktérov
kooperacie.

3.2.2 Fizia Disney a Pixar

Kooperac¢né spojenie Disney a Pixar predstavuje fuziu dvoch filmovych stadii. V roku 2006
odkupila Disney akcie Pixar v hodnote 6,1 mld. €. Pixar bola odkupena aj pre dobre hodnoteni
spolupracu (povest) v minulosti, kde vystupovali ako partneri pri vyrobe filmov aich
distribucii. Disney pomahala Pixaru s marketingom pre ich animované filmy. [1] Disney do
tohto vztahu priniesol obohatenie distribuénych moznosti, sktsenosti s marketingovou
komunikaciou (hlavne propagaciou), finan¢né zdroje a konkuren¢né postavenie. Pixar v tomto
koopera¢nom prostredi predstavuje podnik s modernymi technolégiami a know-how pre tvorbu
3D filmov. Pixar mal priniest’ nové napady, ale taktiez potrebna popularitu — obl'ibenost’ medzi
divakmi. Obl'ubenost’ bola podoprend aj marketingovym vyskumom so zakaznikmi pred
realizaciou nového filmu (identifikacia, ¢o zékaznici hl'adaju). Spojenie sa so zakaznikmi
najefektivnej$im sposobom (socidlne siete, nove technoldgie, smartfony). Jeho tvorba sa hlavne
zameriava na emocie a l'udsky Zivot. Disney potreboval oZivit' svoje filmy, priniest’ do nich
nové napady. Rozhodol sa preto spojit’ s jeho partnerom z minulosti (Pixar). Za spolo¢ny ciel
si stanovili vytvorenie kvalitnej a kreativnej zabavy, plnej emdcii, ktord by prilakala deti aj
dospelych — vyvoj novych filmov. Stc¢ast’ou bolo aj za€lenenie kultlry, technoldgii a kreativity
Pixaru do Struktury podniku. [5, 6, 2, 3, 7, 8]

Kym Disney si zaklad4d na maximalizacii zisku a hierarchickom pristupe riadenia. Zameriaval
sa na aktivity, ktorymi posiliioval konkurencieschopnost’ na trhu. V Pixar prevlada priatel'ska,
uvolnend atmosféra, kde vznikaji neformalne vztahy, a taktiez je tu vel'mi podstatné timova
praca. [9] Vztah je postaveny na silnych znackach a povesti.

Doévera bola na zaCiatku vzt'ahu problémom, avSak podniky si neskoér dokazali doverovat
a vytvorit’ silné kooperatné prepojenie. Disney prevzal kultiru pre efektivne a tvorivé
prostredie vSetkych zamestnancov, pri ktorej sa zameral na: a) Integraciu kreativnych
zamestnancov Pixaru do Disney a zjednotenie ich kulttr; b) Vytvorenie spdsobu vzajomného
vzdelavania a pocitu spoloéného strategického poslania. [4, 10] Pixar vybudoval vlastni Pixar
University, kde sa usporaduvaju kazdé tri mesiace dlhé Skolenia pre novych aj starych
animatorov. Neustale vzdelavanie zamestnancov udrziava ich kreativitu a schopnost’ vytvarat
a pracovat’ na novych projektoch.

- 46 -



Cenova politika je orientovana na zékaznicky dopyt po produkte. Distribu¢na politika je priama
alebo prostrednictvom svojich dodavatel'ov. Disney distribuuje svoje vyrobky do celého sveta
bud’ priamo alebo prostrednictvom svojich dodévatel'ov. Pri vybere distributorov produktov sa
zameriava na dodavatel'ov, ktori maju rovnaké hodnoty. Maloobchodny retazec Disney Store
pdsobi vo viac ako 350 obchodoch po celom svete. Je zndmy poskytovanim produktov
zameranych na aktualne filmové trendy a novinky.

Vysledné synergické efekty dosiahnuté spolocnou ¢innostou mézeme vidiet’ v nasledujticich
vysledkoch - hodnotach [11,12,13]:

— Pozitivna zmena participujacich subjektov, pri ktorej dosiahli zjednotenie kultary
a Pixar sa dokézal zaclenit’ do organizac¢nej Struktiry Disney. Pri¢om doslo k vytvoreniu
novych, uspesnych a vel'mi popularnych animovanych filmov (Up, Cars, Toystory, a
iné).

— Vyvoj novych filmov prebiehal hlavne prostrednictvom novych technologii, a taktiez
dopytovaniu sa poziadaviek zo strany zakaznikov. Tymto dosiahli vysSiu: a)
obl'ibenost” produktov — rastiice povedomie; a b) vac¢si trhovy podiel — narast trzieb.
Taktiez je zalozena Pixar University, ktora Skolila novych aj starych animatorov.

3.2.3 Klaster Danish Food Cluster

Klaster Danish Food Cluster je ¢lenska neziskové zoskupenie pre podniky, vyskumné institucie
a verejné organy posobiace v potravinarskom a pol'nohospodarskom sektore v Dansku.
Vyznacuje sa silnymi schopnost'ami v oblasti vyskumu, inovécii a vyroby, ktoré pokryvaji cely
hodnotovy potravinovy retazec. Vznikla v roku 2013. Agro Food Park je znamy pre inovacie a
zdiel'anie znalosti v oblasti pol'nohospodarstva, potravinarstva a suvisiacich technoldgii.
V klastri spolupracuje viac ako 134 ¢lenov (od podnikov, konzultantov, cez vzdelavacie
a vyskumné institucie), zamestnava viac ako 200 000 I'udi a jeho produkcia tvori viac ako 20
% z celkového vyvozu Danska. [1, 2]

Podporuje viditel'nost’ a rast svojich ¢lenov na globalnej urovni — rast konkurencieschopnosti.
Klaster sa zameriava na organizaciu podujati, tvorbu kontaktov a rozSirovanie spoluprace
v tomto sektore. K cielom klastra patri aj prilakanie novych podnikov, investicii, zlepSenie
zivotnych podmienok l'udi na celom svete, rieSenia globalnych vyziev potravin a in€ strategické
zamery klastra. [3] Klaster ma vlastni organizacnu Struktiru, pozastavenu z riaditela
(strategické zamery, predkladanie reportov o fungovani) a predstavenstva (zastupcovia ¢lenov
klastra). Taktiez vstup a posobenie v klastri je viazané ur¢itymi poplatkami. [4]

Vyskumnd, vyvojova a inovativna ¢innost’ je pre vSetkych ¢lenov klastra mimoriadne dolezita
a uzko suvisi s procesom propagacie klastra. Stratégia pozostdva z maximalizovania inovécii,
planovania a budovania infrastruktury klastra podporujicej vedu a vyskum v potravinarskom a
pol'nohospodarskom sektore. Medzi zadkladné strategické kroky moézZeme generalizovat
nasledujtce procesy klastra [5, 6, 7, 8, 9]:

— Zabezpecenie prostredia pre spolupracu ¢lenov klastra (nadvdzovanie kontaktov,
spolupraca, organizacia konferencii a stretnuti).

— Zabezpecenia prostredia pre zdiel'anie poznatkov (vyuzivanie a Sirenie ziskavanych
poznatkov, budovanie imidZzu silného partnera pre kooperaciu alebo investiciu).

— Budovanie siete (networking) medzi ¢lenmi klastra, podpora vzajomnej spoluprace.
Klaster zvySuje konkurencieschopnosti ¢lenov a zabezpecuje podmienky pre zdiel'anie
informécii a vzéjomn1 spolupracu.

— Podporuje viditeI'nost’ a rast svojich ¢lenov na globalnej urovni (rieSenia globalnych
vyziev potravin).
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— Podpora vyskumu a vyvoja v potravinarskom priemysle. Maximalizacia a zdiel'anie
inovacii. Zdiel'anie technologii prostrednictvom vlastného vyvojového centra Agro
Food Park, ktoré¢ vyuziva vysledky vyskumov z univerzitnych laboratorii. Tie vd’aka
transferu technoldgii robia vyskum pristupnejsi nielen komerénym podnikom, ale aj
vladnym organom a inym ztc¢astnenym stranam.

— Propagécia klastra na medzinarodnej trovni (komunikécia, povedomie). Budovanie
atraktivity v ramci zacielenia sa na prilakanie novych zakaznikov, ¢lenov, odbornikov
a investorov. Dansko patri medzi atraktivne krajiny.

Vysledné synergické efekty dosiahnuté spolo¢nou ¢innostou ¢lenov v rdmeci klastra su hlavne:
a) zvysSujuca sa globalna konkurencieschopnost’ klastra (posilnenie znacky, zvysSenie
povedomia a viditeI'nosti klastra); b) tvorba novych inovacii; ¢) zlepSenie Zivotnych podmienok
I'udi (nielen v Dansku ale aj celosvetovo); d) zvySenie tempa rastu svojich ¢lenov (nové
kontakty, nové skusenosti, nové vedomosti); e) prilakanie novych ¢lenov klastra a investorov.
Zhriwujuce vysledky predvyskumu su nasledujtcej kapitole 3.5: Hlavné zistenia.

3.3 PRIMARNY VYSKUM — ANALYZA PROSTREDNICTVOM
SOCIOLOGICKEHO DOPYTOVANIA

Presktimanie sucasnych kooperaénych vztahov v rameci aktivit spoluprace je nevyhnutné pre
navrhnutie sprdvnych zmien v ich strategickom riadeni. Absencia riadenia spoluprace v
sucasnom prostredi je riskantna z dlhodobého hladiska pdsobenia na trhu — udrzatelnosti
podnikania. Komplexné vysledky a otazky z dotaznikového prieskumu sa nachadzaja
Vv prilohe H: Sociologické dopytovanie formou dotaznika. Této priloha poukazuje na vyber
hlavnych otadzok, ktorych vystupy st analyzované nizSie v texte. Taktiez sme pod kazdou
otazkou uviedli aj zhriujicu tabulku, ktora obsahuje vsetky ziskané data od respondentov, ktori
dany dotaznik vyplnili. Podkapitola 2.8.4: Sociologické dopytovanie formou dotaznika
uvadza metodologicky postup a ohranienie prieskumu s ktorym sme v dopytovani
pracovali.

Délezitost’ vyskumu v ramci vyskumnej problematiky:

— Sluzi ako aparat pre porovnanie teoretickej koncepcie strategického riadenia
a kooperac¢ného riadenia podnikov.

— Odkryva problémové, kritické miesta, v ktorych sa teoreticky manaZérsky pristup
odlisuje od skuto¢ného aplikovania v praxi.

— Zuzuje vyskumnt problematiku v zmysle manazérskych koncepcii, ktoré prvotné Casti
vyskumu (obsahova analyza, pilotnd $tudia, predvyskum) nedokazal podrobnejSie
preskimat’ a je potrebné d’alSie skimanie.

— Poukazuje na ddlezitost’ vyskumnej problematiky.

Formou dotaznikového prieskumu v ramci SR bolo téelovo vyzbieranych 373 dotaznikov,
v rokoch 2014, 2015 a 2016. Jednotlivé otazky v dotaznikoch sa zameriavali na tri hlavné
oblasti skumania:
— Sucasné spolupraca (motivy spoluprace, oblasti spoluprace, vyhody spoluprace, ¢o
spolupraca zlepsila, problémy spoluprace).
— Potencidl pre nadviazanie kooperdcie v budicnosti (dolezitost’ spoluprace, kritéria
vyberu partnera).
— Strategické riadenie spoluprice (strategické prvky riadenia spoluprace, zapojenie
zamestnancov a manazérov, vnutorné prostredie).
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3.3.1 Zakladna charakteristika dopytovania

Ciel’om vyskumu: Vytvorenie orientacnej analyzy situacie kooperacného prostredia na male;j
vzorke a vybranom trhu.

Problém vyskumu: Mnozstvo udajov o kooperacnom riadeni, ktorym nie je priradena
dolezitost’ vzhl'adom na aktualny trh.

Forma vyskumu: sociologické dopytovanie formou dotaznikov. Metodologickd podstata
popisana v podkapitole 2.8.4 v metodologii prace.

Zaikladny subor predstavoval velkost” siboru o pocte 309 427 ekonomickych subjektov
zapisanych v obchodnom registri, podl'a Statistického tradu SR (d’alej len SU SR) za rok 2016.

Vyberovy subor predstavoval podnikatel'ské subjekty, ktoré (kvotny vyber):

- Sa vybrané dve formy podnikania: spolocnosti s ru¢enym obmedzenim a akciové
spolo¢nosti. Podla SU SR je zrejmé, Ze va&sina strednych a velkych podnikov na izemi
SR je podla pravnej formy: spolo¢nost’ srucenim obmedzenim alebo akciova
spolo¢nost, tzn. 60, 44 % pravnych subjektov v tomto rozmedzi. Potrebné je vSak
dodat’, Ze zo zvysnej &asti predstavuju 21,98 % rozpodtové organizacie. Dalsich 17,58
% zastupovali podniky s inou pravnou formou podnikania, ako aj podniky v Statnej
sprave.

-V ramci skreslenia tidajov a celistvosti udajov su vylicené aj podniky, ktoré neposobili
na Gizemi SR (filtracia podl'a sidla a posobenia podniku).

- Su zaradené podl'a Eurdpskej komisie 2003/361/ES do strednych a velkych podnikov,
tzn. ro¢ny obrat je medzi 10-50 mil. € (stredné podniky) a nad 50 mil. € (vel’ké podniky).
Pocet zamestnancov pri strednych podnikoch je vymedzeny medzi 50-250
zamestnanych osob a nad 250 zamestnancov pri vel'kych podnikoch.

- Velkost vyberového stiboru je 2997 subjektov. Na trovni spolahlivosti 90 % je
potrebné zozbierat’ data od minimalne 249 subjektov. Pri tejto velkosti mézeme dané
vysledky zovSeobecnit’ na cely vyberovy subor. Avsak je potrebné pripomenut, ze
vysledky sa vztahuju na: a) urcité Casové obdobie; b) geografické umiestnenie; c)
ekonomicku situaciu v predmetnom State; d) iné faktory.

Respondentov bolo potrebné oéistit, podla toho ¢&i spifiaji kritéria vyberového stiboru.
Nasledujuci obrazok predstavuje pocetnost’ podnikov zastiipenych vo vyskume, rozdelenych

podla sidla a umiestnenia poboc¢iek. MoéZzeme vidiet, ze vicSina respondentov sa nachadza
Vv zépadnej a strednej Casti SR, hlavne zo Zilinského, Trencianskeho a Bratislavského kraja.
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Hlavné posobenie podniku (sidlo podniku)

5,77%

3,53%

0,64%

PouZiva Bing
DSAT for MSFT, Microsoft, Navteq, Wikipedia
% miera zastipenia .
0,01 0,47

Obrazok 2. Po¢etnost’ podnikov zastipenych vo vyskume

Po ocisteni respondentov, ktori nezapadali do vyberového stiboru, kone¢ny stibor predstavuje
258 respondentov. Zastupenie respondentov podla formy podnikania, ako aj vel'kosti podniku
modzeme vidiet' na nasledujiicich obrazkoch. Najvacsi podiel respondentov az 83,11 %
predstavujui spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenim a akciové spolocnosti. Kritérium pri vybere
a cisteni respondentov je aj velkost' podnikov, z coho mdéZeme usudit’ o nieCo mensi podiel
vel'kych podnikov: 42,64 % a vacsi pocet strednych podnikov: 57,36 %. Priemerna doba
pdsobenia podnikov na trhu SR je 23 rokov. Najvicsi pocet podnikov sa pohybuje v rozmedzi
10-19 az 20-39 rokov pdsobenia na trhu — ¢o pre vyskum predstavuje vyrazne pozitivny

charakter.
Dizka pésobenia 13%
podnikov na trhu

= 0-9 23 rokov
priemer
= 10-19

= 20-39
40+

Obrazok 3. Dizka posobenia podnikov na trhu
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Pravna forma podnikania VePkost’ podnikov

4,02%
12,87%

42,64%
48,53%
57,36%
34,58%
Podniky v zahranici
= [né pravne formy podnikania = 50-249
= Akciova spolo¢nost’ 250+

= Spolocnost’ s ru¢enim obmedzenim

Obrazok 4. Pravna forma podnikania a velkost’ podnikov

Analyzovany subor predstavuje teda 258 respondentov. Dovody zostavenia predmetného
vyberového stiboru po ocisteni respondentov, ako aj definovania kritérii ocistenia su
nasledujuce:

a) Podnik posobi dlhsie casové obdobie na predmetnom trhu oproti malym
a novovzniknutym podnikom. Podla predvyskumu je priemernd doba pdsobenia
strednych a malych podnikov na SR 23 rokov.

b) Dlhodobé pdsobenie podnikov na trhu vytvara potencial pre mnozstvo interakcii s inymi
podnikatel'skymi subjektmi. Konkuren¢né a kooperacné vztahy, ktoré sa za roky
posobenia vybudovali, upevnili, upravili alebo zrusili, predstavuju doleziti oblast’
skimania z hl'adiska ich spravneho riadenia a identifikovania problémov pri riadeni.

c) Pozitivne a negativne sktisenosti, ktoré nadobudli pocas dlhoro¢ného pdsobenia na trhu
su dolezitym aparatom pre porovnanie S teoretickymi poznatkami sucasného
manazmentu.

Vyskum v oblasti efektivneho vyuzivania strategického riadenia spoluprace medzi podnikmi a
zainteresovanymi stranami objasniuje sucasny stav riadenia spoluprace, identifikuji sa v iom
sucasné problémy vzt'ahov spoluprace a sucasné pristupy k ich rieSeniu.

3.3.2 Prepojenie vysledkov dopytovania s vyskumom prace

Problematika kooperacie, kooperacného manazmentu je Studovand uz od inZinierskeho §tadia.
Od tohto zaciatku az doteraz sa nazbieralo mnozstvo dat, s ktorych sa vytvarali dotaznikové
dopytovania. Tieto dopytovania boli smerované na kooperacné prostredia a strategické riadenie
strednych a velkych podnikov v ramci trhu Slovenskej republiky.

Vystupy z tohto dotaznikového dopytovania st previazané z identifikdtormi strategického
riadenia. Tieto identifikatory boli ur¢ené na zaklade sekundarnej analyzy dat a vytvaraja
porovnavaci aparat pri pozorovaniach ich vyskytu z vysledkami prieskumu. M6zeme ich vidiet’
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vo forme nadpisov v nasledujicej Casti textu prace. Zistenia zo skiimania vo vymedzenom
prostredi Slovenskej republiky vytvaraja uceleny prispevok pre Studium strategického riadenia
v kooperaciach za ucelom vzniku synergickych efektov — vymedzenie identifikatorov
v predmetnom skumanom prostredi (ako sa identifikator prejavuje, ako k nemu dopytované
spolocnosti pristupuji).

Ako mozeme vidiet' v nasledujicej podkapitole, vyskum blizsie priblizil a podrobne opisal
prejavovanie vSetkych identifikatorov. Na druhej strane menej konkrétne popisal identifikatory:
C. Aktualizacia stratégic; E. Koopera¢né interakcie; G: Kombinacia zdrojov. Tieto
identifikatory je potrebné blizSie preskumat’ v d’al$ej Casti vyskumu.

Tieto Ciastocné vysledky prieskumu mohli byt sposobené tym, ze sa sociologicky prieskum
sustredil viac konkrétne oblasti tri oblasti skimania: a) sifasna spolupraca; b) potencial
nadviazania spoluprace; c) strategické prvky riadenia spoluprace. Vyskum sa zaoberal viac
vSeobecnou rovinou a nezaoberal sa individualnymi situaciami a strategickym riadenim, ktoré
bolo v tychto situaciach aplikované. Sociologické dopytovanie je tymto obmedzené na presne
vymedzené otdzky. Preto pre d’alSie skumanie sme sa rozhodli pouzit’ analyzy pripadovych
Stadii z globalneho prostredia. Vybrali sme pripady, ktoré su zname a je 0 nich dostatocné
mnozstvo informécii (v zmysle roznych situacii, ktoré v kooperatnom vztahu nastali
a skimania ako boli riadené).

Sociologicky vyskum teda potvrdil a blizsie vymedzil urcita ¢ast’ identifikatorov urcenych pre
strategické riadenie kooperacii za ucelom vzniku synergickych efektov. Menej alebo vobec
nepotvrdené oblasti — identifikatory skiimania je potrebné preskumat’ v d’alSich skimaniach.
Tieto skiimania je potrebné zamerat’ na (nepreskimané otazky, chybajice udaje, problémové
oblasti):

— Intenzita koopera¢nych interakcii v zmysle zmien v organizacne;j Struktire (samostatna
kooperacna jednotka).

— Zavislost’ medzi kombinaciou zdrojov a ddverou spolupracujucich partnerov.

— Zaclenenie kooperacnych cielov do poslania podniku.

— Naplnenie obojstrannej komunikacie.

— Ovplyviiovanie strategického riadenia kooperacie cez dosahované vysledky.

Skiimanie sustredené sa aj na tieto oblasti prispeju k vysSej relevantnosti a vyznamnosti
(dolezitosti) zisteni. Na druhej strane v skimanom prostredi sa vyskytuje mnoZstvo
problémovych oblasti ktorych respondenti ohodnotili stupfiom dodlezitosti a vyskytu.
Nasledujuci obrazok predstavuje zndzornenie problémov kooperdcii. Z hl'adiska pocetnosti
problémov (nad 50 % respondentov) a zavaznosti (nad 7/10) respondentov s urcené
nasledujuce problémy spoluprace:

— Vysoké investicie do vzt'ahu, ndkladnost’ spoluprace

— Nespravne riadenie spoluprace

— Konkurencia na domécom trhu

— Zmluvné podmienky

— Nedostato¢na komunikacia, neochota komunikovat’

— Odli$né vnimanie spoluprace

— Z hladiska Paretového pravidla, zndzorneného Paretového diagramu na nasledujicom
obrazku, je problémov braniacich rozvoju kooperdcie viac. Legenda k tymto
problémom je v Prilohe D: Problémy braniace rozvoju kooperacie.
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Problémy spoluprice
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Obrazok 5. Problémy braniace rozvoju kooperacie — dotaznikovy prieskum na Slovensku

Podniky sa dostato¢ne nevenuju procesu riadenia koopera¢ného vztahu. Va¢sina vzt'ahov ma
stanovené ciele a pravidla kooperacie, avSak dolezité manazérske procesy akymi su: urcenie
zodpovednosti a pravomoci; zabezpecenie komunikacie a informaéného toku; vytvorenie a
osvojenie si ndstrojov pre meranie vykonu podniky zanedbavaju. Podniky nedisponuju titvarom
pre riadenie spoluprace. Vzhl'adom na obsirnost’ problematiky kooperacie v konkurenénom
prostredi a narast interakcii na trhu to predstavuje slabé miesto sti¢asného podnikania.

Takéto zanedbanie zakladnych manaZérskych procesov ma za dosledok aj rastice mnozstvo
problémov, ktoré si vyzaduju dodato¢né naklady na ich odstranenie. V tom najhorSom désledku
pre spolupracu ide o ukoncenie spoluprace a posSkodenie reputacie samotného podniku.

3.3.3 Analyza vysledkov dopytovania cez identifikatory skiimania

Dovodom vyskumu spomenutym v samotnej koncepcii prace a metodoldgii je prave
porovnanie ur¢enych identifikatorov vyskumu v konkrétnej oblasti, v prostredi konkrétneho
trhu (obchodného prostredia).

V podkapitole 2.6 Vymedzenie identifikatorov skimania si uvedené zakladné prvky
a procesy strategického riadenia, ktoré tvoria a zaroven predstavuji aparat pre podrobnejSie
Casti skimania vymedzenej problematiky. TaktieZ tieto identifikatory predstavujii skimanie
objektivnej reality vramci overovanych hypotéz. Vybrané identifikatory predstavuji
formulaciu navrhnutych a verifikovatel'nych prvkov pre zabezpecenie spolocnej stratégie, teda
strategického riadenia za ucelom vzniku synergickych efektov.

Vysledky vyskumu st zatriedené do pozorovanych prvkov (A-H), ktoré zastupujt jednotlivé
sledované identifikatori aich pouZivanie manazérmi v podnikoch. Tieto vysledky ndm
poukazuju na kooperaciu podnikov — strategické riadenie koopera¢nych organiza¢nych foriem.

A. Identifikacia si¢asného stavu koopera¢ného prostredia

Jednym zo strategickych rieSeni ako si dokazat' udrzat postavenie na trhu, a byt
konkurencieschopny je kooperacia. Na zaciatku kooperacného vztahu vznikd vzdy potreba
kooperacie, ¢i uz z jednej strany alebo viacerych, a taktiez samotnej kooperacii predchadza
procesny krok vyberu kooperujuceho podniku.
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Zovseobecneny priebeh vytvarania kooperacie pozostava z nasledujicich hlavnych krokov:
I.  Vyhladéavanie spolupracujiiceho podniku
[l.  Vyber spolupracujuceho podniku

Predvyskum poukazuje na dolezitost’ celého vzniku kooperacie ako podnetu k vytvoreniu
systému, v ktorom prostrednictvom strategického riadenia kooperacného vztahu vznikaju
synergické efekty.

VyhlPadavanie spolupracujuceho podniku

Zacatie procesu vytvarania kooperacného vztahu a jeho strategického riadenia zavisi od jej
potreby — teda dolezitosti kooperacie.

Respondenti stanovili dolezitost’ kooperacie s obchodnymi partnermi na troven 8,46/10.
Kooperacné vztahy zakladali hlavne s partnermi, ktori boli pre podnik délezity (vytvarali
strategické partnerstva). Respondenti kategorizovali obchodnych partnerov ako zainteresované
subjekty, teda hlavne ich dodédvatel'ov, odberatel’'ov, investorov a vyznamné podnikatel'ské
skupiny. Z ¢oho viac ako 50 % opytanych respondentov tvrdi: Rozsirovanie a zintenziviiovanie
spolupréce je zahrnuté v kratkodobych planoch podniku (do jedného roka).

Avsak cCast’ respondentov je rozdelena na dva tabory: 1) jedna Cast’ sa dolezitostou vytvarania
kooperacie eSte nezaoberala; 2) adruha Cast neplanuje nadviazat' v blizkej dobe Ziadnu
spolupracu. Taktiez intenzita spoluprace so vzdeldvacimi organizaciami, Statnou spravou a
samospravou (obce, VUC) bola postidend ako priemernd az nizka (ohodnotené na uroveii 5/10).

NajcastejSimi motivmi kooperacie st: 1) udrzanie si konkurencieschopnosti podniku; 2) a jeho
rastuca atraktivita na trhu. Na druhom mieste uviedli 3) finanéné hladisko. Podniky pri
koopera¢nom vztahu ¢asto prezentuji svoju znac¢ku a zviditel'iuju ju pri spolo¢nych aktivitach.
Vytvorenie kooperacného vzt'ahu ma preto pre podniky vyznam najcastejSie z hl'adiska rastu
vykonnosti (produktivity) a posilnenia znacky.

Vyber spolupracujiceho podniku

Délezitou osobou z pohl'adu manazmentu, ktora stoji za rozhodnutim vytvorenia kooperacného
vzt'ahu v slovenskych podnikoch je majitel’ (konatel’) a obchodni zastupcovia — teda vrcholovy
manazment podniku.

Rozhodnutie o vybere partnera pre spolupracu podlieha kritéridm vyberu partnera, mézeme ich
vidiet’ na nasledujicom obrazku. Tieto kritéria sluzia ako zakladny filter pre kategorizaciu
kooperacného potencidlu podniku. M6Zeme v nich vidiet' aj zdroje (finanéné, materialove,
Tudské), ktoré st pre podniky dolezité pri vybere toho ,,spravneho* kooperaéného partnera.
Z vysledkov moézeme vycitat dve hlavné kritéria vyberu a tymi st: a) financné zdroje; a b)
trhové postavenie podniku. Medzi finanéné mézeme zaradit’: insolvenciu, ziskovost’ a vol'né
finan¢né zdroje. Trhové postavenie podniku je zas ovplyvnené postavenim podniku na trhu,
referenciami, imidzom a samotnymi sucasnymi spolupracami s inymi podnikmi. Medzi mene;j
dolezité az nedodlezité kritérid sa dostali pravna forma a sidlo podniku (rozmiestnenie
pobociek).
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Kritéria vyberu partnera

Insolvencia
spolupracujiceho podniku
8
Pravna forma 7 Naklady na kooperaciu
6
)
Sidlo podniku 4 Prosperita podniku
(rozmiestnenie pobociek) 3 (ziskovost))
2
1
Spolupraca s inymi 0 Postavenie na trhu daného
podnikmi podniku
Imidz podniku (znacka) Referencie

Riadiaci zamestnanci

Certifikaty (manaZzéri)

Obrazok 6. Ohodnotenie kritérii vyberu koopera¢nych partnerov

Podrla vysledkov predvyskumu najdélezitejSie (hodnota vyssia ako 7/10) a najcastejSie (uréilo
ich nad 50 % respondentov) oblasti spoluprace st: Technicka spolupraca a poradenstvo;
Dodavatel’ produktov a sluzieb; Odberatel’ produktov a sluzieb (zakaznik); a Vzdelavanie. Za
vyznamné povazujeme aj vysledky stredne Castej spolupraci (dolezitost’” 6/10; urcenie 37 %
respondentov) v oblasti dopravy, reklamy a propagacie. Tieto vysledky ovplyviuje aj
ekonomika v krajine, ktora je zamerana hlavne na automobilovy a elektrotechnicky priemysel.
V tejto oblasti md aj vyznamny export, ktory tvori pri automobilovom priemysle 26 %
a elektrotechnickom 20 % (SU SR).

B. Spolocné ciele

Spolo¢né planovanie dlhodobych a udrzatelnych cielov podniku, ktoré stanovi smerovanie
kooperacie a zabezpeci konkurencieschopnost’ na stcasnom trhu. Az 75 % podnikov vytvara
spolo¢ny plan so spolupracujucim podnikom. Podniky najcastejSie vytvaraji kooperaénu
stratégiu na obdobie jedného aZ troch rokov. Toto obdobie predstavuje pre kooperacny vzt'ah
hrozbu z pohladu pomerne kratkeho ¢asového obdobia v ktorom sa nemusia dosiahnut
vysledky. AvSak podla predchadzajuceho zistenia podniky tento strategicky plan dosiahnutia
spolo¢nych cielov, vytvaraju na kratke casové obdobie (vacsina do 1 roka). Podnik je tvoreny
hlavne 'ud’'mi — ich vzéjomné pdsobenie a interakcie v ramci podniku vytvaraja rozne pristupy
k vnutornému a vonkajSiemu prostrediu. Nielen tieto pristupy, ale aj interakcie vo vnutornych
procesoch podniku potrebuju byt riadené — riadené tak, aby boli dosahované ciele podniku.
Strategické riadenie sa priamo viaze na stratégiu podniku, ktord sa odvija od cielov
a konkurencnej a / alebo kooperaénej politiky podniku.

D. Podmienky a pravidla kooperacie

Pri skimanych podnikoch najcastej$im manazérskym ukonom je zostavenie zmluvného vztahu
medzi kooperujucimi podnikmi. Zmluvné vymedzenie hlavne urcuje: 1) ciele kooperacného
vztahu; 2) zodpovednost’ za vykony vo vztahu; 3) zdielanie informacii (sprostredkovanie
komunikacie); a 4) ukoncenie kooperacie (pozadované vysledky).

Podmienky spolupréce (kritéria, pravidla) su potrebné pre spravne a prinosne fungujuci vzt'ah.
Tieto podmienky prepajaju vsetky prvky riadenia tym, Ze ich na jednej strane zovSeobeciiuji
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a na druhej strane tym, Ze vytvaraju hranice pre zmenu spravania sa V kooperacnom vztahu.
Medzi posudzované podmienky spoluprace patri:

K1. Vzajomna dovera. (flexibilita, seridznost’, zodpovedny pristup, spol'ahlivost’)

K2. Prinos spoluprace. (ndklady kooperacie, udrzanie konkurencieschopnosti, vzajomné

vyhody)

K3. Dodrziavanie zmluvnych podmienok. (ochota spolupracovat’, plnenie zmluvne

definovanych cielov a ¢innosti)

K4. Uroveti komunikécie. (ochota podnikov komunikovat’, ochota poskytovat’ informacie)
K5. Informaény systém. (datové a informacné toky, technické vybavenie, ukladanie a

prenos dat)

Ich dolezitost’ a vykon v praxi podnikov bol vymedzeny hodnotami na nasledujicom obrazku.
Z prvého pohl'adu mézeme vidiet’ dolezitost’ o 2 stupne vyssiu ako realizovany vykon v danych
kritériach, ale po prevedeni kazdého kritérid na rozmedzia odpovedi mézeme vidiet’ badatel'né
zmeny. Tieto zmeny s zndzornené v Prilohe A: Rozmedzie medzi vyslednymi hodnotami.
V tejto prilohe mézeme graficky vidiet rozmedzia hodnoteni respondentov. Mdézeme vidiet’
nasledujuce vysledky:

10
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Dévera je sice povazovana za vel'mi dolezity faktor, (hodnoty v rozmedzi od 9-10)
avsak jej vykon, teda pocitovanie dovery v kooperatnom vzt'ahu sa posuva az na
stredné rozmedzie 6-9. Vysledky pre kritérium: Dodrziavanie zmluvnych podmienok
st obdobné. Preto ak dané rozmedzia konfrontujeme s nasledujucim obrazkom mézeme
povazovat’ doveru a dodrziavanie zmluvnych podmienok ako nedostatocne dodrziavané
faktory v trhovom prostredi.

Rozmedzia ohodnotenia medzi prinosom spoluprace a komunikdcie znazornené
Vv prilohe predstavuju jasny dvojstuptiovy rozdiel doélezitosti a vykonu (potvrdzuju
nasledujuci obrazok v tychto kritériach).

Informacny systém pre kooperatné zoskupenia, podla dat, predstavuje najviac
diskutabilnu oblast. Rozmedzie ddlezitosti je len o stupen vysSie ako vykonu, avSak
celkové rozmedzie predstavuje az Styri Casto urCované hodnoty: 5-6-7-8. Na jednej
strane Vv sucasnej dobe prevladajii informacné a komunikacné technolodgie, ktoré
kooperacné vztahy podporujt, ale podniky ich nemusia poznat,, nemusia pouZivat alebo
chyba ponuka pre spolo¢nll vymenu dat cez jednotny systém, ktorému by kooperacné
podniky doverovali.

Podmienky spoluprace (kritéria)

8,99 8,93
8,34 8,41
7,14
Z15 6,69 1.2 6,82
6,14
K1 K2 K3 K4 K5
Vzajomna dovera = Prinos spoluprace Dodrziavanie Uroveii Informacny systém
zmluvnych komunikacie
podmienok
Dolezitost’ Vykon

Obrazok 7. Ohodnotenie podmienok kooperacie z pohl'adu dolezitosti a vykonu



F. Komunikacia

DolezitejSim zdrojom nielen v ramci procesov v podniku, ale aj celého riadenia a kooperacie,
su informécie. Vyuzitie informécii a ich poskytnutie tym spravnym l'ud’om, v spradvnom case
a Vv spravnej situacii je tym najdolezitejSim zdrojom a zaroven moznou konkuren¢nou vyhodou
podniku. Z vysledkov vyskumu je potvrdené zistenie: Vzajomna obojstranna komunikacia
vybranymi spdsobmi a zdiel'anie informécii vo vymedzenych hraniciach pocas spoluprace
predstavuje najdolezitejSiu Cast’ z hl'adiska prepajania kooperacného vzt'ahu. Z vyhodnotenia
odpovedi respondentov je potrebné generalizovat’ nasledujuce vysledky z podnikatel'ského
prostredia: a) Partneri najcastejSie definujii iba pristup k potrebnym informaciam pre
vykonavanie spoluprace, ¢im zabezpecia ochranu nezdiel'anych udajov (1dajov mimo aktivity
spoluprace). b) Uplny pristup maju iba k spolo¢ne vytvorenym informaciam. ¢) Vymena
informacii najcastejSie prebieha prostrednictvom osobnych stretnuti, telefonickych rozhovorov
a komunikdcie prostrednictvom emailov. V ramci tychto sposobov komunikacie je najcastejsie
slabé miesto prave spravanie aktérov koopera¢ného vzt'ahu, ktory ovplyviiuju efektivitu
komunikacie medzi vnatornymi a vonkajSimi stranami vzt'ahu.

H. Ludsky kapital

Vnutorné kooperacné prostredie, ktoré Castokrat nie je zmluvne vymedzené, zalezi na spravani
zamestnancov a manazérov. Podniky povazuji podnikovu kulturu za vel'mi déleziti — hodnota
8,34/10. Pritom poukazuji na priamu zavislost’ medzi kultirou a dosahovanim podnikovych
cielov — vysledkov spoluprace. Kultira podniku vplyva na vSetky riadiace procesy, ako aj
napliianie spolo¢nych cielov v ramci kooperacii, taktieZ ovplyviiuje spravanie sa zamestnancov
a manazérov. Zapojenie zamestnancov v rdmci spoluprice je zna¢né. Ako mézeme vidiet
Vv nasledujucej tabul'ke, respondenti najviac zapajaji zamestnancov v koopera¢nom vzt'ahu: a)
V ramci spolo¢nych projektov — vyc€lenenie projektového timu; a b) v rdmei vymeny znalosti
a sktisenosti_— teda spolocného vzdeldvania a uCenia sa. V pripade uskuto¢nenia spolo¢ného
projektu s inym podnikom je az 83 % skiimanych subjektov ochotnych vy¢lenit potrebny pocet
zamestnancov (projektovy tim). Rovnako doélezité su aj vedomosti, skisenosti a schopnosti
pracovnikov adekvatne vyuZzivat dostupné prostriedky co najefektivnejSie. Ostatné Cinnosti
akymi su vyskumné a marketingové ulohy, individualne rozhodnutia, rotacia a mentoring
zamestnancov — do tychto ¢innosti podniky nezapdjaju svojich zamestnancov. Zapojenie
zamestnancov vo vybranych oblastiach mo6ze byt ovplyvnené oblast'ou, v ktorej podnik pdsobi.

Tabul’ka 5. Cinnosti zapojenia zamestnancov v spolupraci

Cinnosti zapojenia zamestnancov v spolupraci % vyjadrenie vyskytu
Priprava a realizacia spolo¢nych projektov 3%
Spolo¢né vzdelavanie a vzajomné ucenie sa 63 %
Spolo¢né vyskumné aktivity 12 %
Tvorba marketingovych kampani 24 %
Rotécia na vybranych pracovnych poziciach 30 %
Mentoring, resp. kouc¢ing v ramci vytvorenej spoluprace 30 %
Vykonavanie spolo¢nych prieskumov 20 %
Vykon delegovanych uloh s rozhodovacou pravomocou 37 %
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Vnuatorné prostredie podniku vytvdra vyznamne dodlezitii oblast’ pre nastavenie vhodnych
podmienok spoluprace ariadenia nielen vnutornych vztahov podniku, ale aj vonkajSich
vzt'ahov. Fungovanie manazérskej prace zavisi od vztahov so zamestnancami podniku. Preto
manazéri v podnikoch povazuju za dblezité pri riadeni zamestnancov pozitivne upeviovat’:

— Pristup manazéra (nadriadené¢ho zamestnanca).

— Pracovné podmienky / prostredie zamestnanca. (Naplnenie sebarealizacie. Praca v
in§pirativnom prostredi. Kariérny a osobny rozvoj.)

— Motivaciu zamestnanca (Podnik ovplyviiuje postoje a spravanie sa zamestnancov
materidlnymi, finanénymi a nematerialnymi prostriedkami.)

Vhodne nastavené riadiace procesy posilnia interakéné vézby. Tento pristup manazérov k
zamestnancom moézeme povazovat za synergicky vramci zvysSenej akcieschopnosti pre
posilnenie konkurencieschopnosti a koopera¢nych aktivit.

Na zaver sme vSak eSte vybrali prvky riadenia, ktorym mali respondenti priradit’ ich vyskyt —
teda aplikaciu v riadeni podniku.

Tabul’ka 6. Ohodnotenie vybranych prvkov strategického riadenia

i L . . % vyjadrenie

Vybrané strategickych prvkov riadenia !
vyskytu
Stanovenie ciel'ov spoluprace 7%
Vymedzenie Gtvaru pre riadenie ¢innosti vznikajucich zo spoluprace 23 %
Uréenie zodpovednosti a pravomoci pri realizacii vytvorenej spoluprace 62 %
Nastavenie pravidiel fungovania vytvorenej spoluprace 2%
Stanovenie ukazovatel'ov pre kontrolu celkového prinosu spoluprace 46 %
Zabezpecenie informacéného toku medzi spolupracujicimi podnikmi 54 %
Hodnotenie po splneni ciel'ov, aktivit — pri dosiahnuti / nedosiahnuti ur¢itého 57 0%
vysledku

Pri rozhodnuti spolupracovat’ je dolezité spolo¢né vymedzenie a odstihlasenie cielov, v ktorych
mozu niektoré potencidlne kooperaéné vztahy zaniknut uz na zadiatku. Dal§im krokom pri
najdeni kooperacnych subjektov je nastavenie pravidiel a fungovania kooperacie. Na tomto
zéklade sa zane nastavovat' strategicky manazment kooperaéného vztahu (rozdelenie
zodpovednosti a pravomoci, komunikicia — vymena informacii, hodnotenie vysledkov), ktory
bude medzi podnikmi riadit’ spolupracu a podiel’at’ sa na plneni ciel'ov. Ddlezité je dodat’, ze
intenzita vztahu, ako aj napliianie jednotlivych cielov a Ggelov systému filtruje jednotlivé
subjekty — aktualizacia strategickych tahov vzhl'adom na trh. Subjekty sa mézu rozhodnat
ostat’ v takomto vzt'ahu, prehodnotit’ a modifikovat’ niektoré podmienky a kritéria vzt'ahu alebo
samozrejme ukoncit’ dany vztah. Sumarizacia vysledkov dotaznikového dopytovania sa
nachadza v nasledujicej kapitole 3.5: Hlavné zistenia.
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3.4 PRIMARNY VYSKUM — ANALYZA PROSTREDNICTVOM PRIPADOVYCH
STUDIH

V dosledku rasticeho medzinarodného prepojenia je vytvaranie kooperaénych vztahov nutnou
potrebou. Podniky sa neorientuji vylu¢ne na konkurencné stratégie, ale zvySena pozornost’ je
venovana stratégiam aliancného a kooperativneho typu. A prave tato sposobuje vyvoj nového
podnikatel'ského prostredia. Realnych je mnozstvo pripadov, kedy vzh'adom na globalizované
prostredie vznika potreba kooperacnych vztahov: automobilové podniky; vyrobcovia
elektroniky a spotrebného tovaru; softvérové podniky a mnohé d’alsie.

Vyskum strategického riadenia v koopera¢nych organizanych formach pokracuje aj v analyze
prostrednictvom pripadovych §tadii v redlnom prostredi. Forma pripadovych $tadii predstavuje
kvalitativny pristup autora v ramci analyzovania koopera¢ného podnikatel'ského prostredia,
pricom je vyuzita obsahova analyza dokumentov. Viac 0 metodolégii pripadovej Studie
popisuje podkapitola 2.8.2: Metodologia pripadovej Stadie. Tato podkapitola popisuje ako
bola pripadova Stadia tvorend, ktoré ndstroje a techniky boli pouzité pri jej zostavovany,
a taktiez aky bol postup spracovania udajov a ich vyhodnotenie. V naro¢nych a jedine¢nych
prostrediach skiimanych pripadov sa zistované informécie sustredili na:

— Zaciato¢ny stav skimaného prostredia. (Ciele, prispevky a problémy kooperacného
vztahu).

— Identifikdcia vykonu prvkov strategického riadenia, ktoré zabezpeCuji spominané
synergické efekty.

— Urcenie vyskytu vyslednych synergickych efektov dosiahnutych spolo¢nou ¢innost'ou.

— Stanovenie kooperacnej stratégie.

Kazdy skamany podnik bol vyhodnocovany na zaklade zozbieranych dat (Priloha C), teda
aktualnej odpozorovanej situacie v riadeni kooperaénych vztahoch. Vyhodnocovanie
ziskanych informécii o kazdom podrobne analyzovanom podniku boli zahrnuté do troch
hodnotiacich tabuliek:

1) Tabulka problémovych oblasti kooperacie

— Koncepcia tabulky poukazuje na ohodnotenie rizika jednotlivych problémov
Vv hodnote od 0 po 3, pricom tieto hodnoty st aj farebne prispdsobené. Hodnota 1
znazornena zelenou farbou znamena nizky stupen rizika. Naopak vysoky stupeni
rizika je zaznafeny hodnotou 3, sprevadza ho Cervend farba. Viac o sposobe
hodnotenia je v Prilohe C1: Hodnotiaci aparat identifikovanych problémovych
oblasti.

2) Tabulka aplikacie prvkov strategického riadenia

— Tabulka je taktiez zostavend na zdklade hodnotiaceho aparitu v Prilohe C2:
Hodnotiaci aparat skiumanych prvkov strategického riadenia. Jednotlivé
prvky strategického riadenia su ohodnotend od hodnoty O po 5 a Skalovito
vyfarbené od Cervenej cez zItu k zelenej. Pricom zelena farba a hodnota 5
znazoriiuje vysoky vykon, teda je odpozorovana aplikacia pozorovaného prvku
strategického riadenia  (identifikatora, podkapitola 2.6: Vymedzenie
identifikatorov) v ramci jeho popisu (parametrov). Opac¢nti hodnotu predstavuje
hodnota 1, zafarbena ¢ervenou farbou, pri takomto oznaceni nie je odpozorovana
vhodna aplikécia prvku strategického riadenia (identifikatora).

3) Tabulka vyskytu synergickych efektov

— Pri synergickych efektoch bol ohodnoteny ich vyskyt vzhl'adom na odpozorovanu
situdciu  a vysledky kooperaénych vztahov. Absencia synergického efektu
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v skimanom prostredi, teda aktudlnej situacie je znazornend Cervenou farbou
a hodnotou 0. Zelena farba a teda hodnota 3 znamena nielen odpozorovany vyskyt
synergického efektu ale aj jeho prepojenost s vysokym vykonom prvkov
strategického riadenia kooperaénych organiza¢nych foriem. Ide o sGvis medzi
aplikaciou prvkov strategického riadenia a vyskytom synergickych efektov
v skimanom prostredi. Zostavenie tabul’ky je podrobne rozobrané v Prilohe C3:
Hodnotiaci aparat vyskytu synergickych efektov.

V texte sa taktieZ nachadza numerické ¢islovanie zdrojov kvoli prehl'adnosti a Citatel'nosti
textu. Viac o vybere sposobu uvadzania odkazov v pripadovych studiach je vysvetlené v ivode
podkapitoly 3.2: Predvyskum.

3.4.1 Skumanie koopera¢nych vzt'ahov

Doposial’ bolo preskimanych 29 kooperaénych vzt’ahov, vratane tych, ktoré boli spracované
v predvyskume a primérnej Casti vyskumu. V predvyskume boli preskimané tri kooperacné
vzt'ahy (Disney a Pixar, Danish Food Cluster, One World), pri¢om i$lo hlavne o identifikaciu,
¢1 je mozné skumany jav: 1) skiimat’ prostrednictvom obsahovej analyzy a 2) dostatocne
podlozit’ relevantnymi informaciami. V ramci predvyskumu sa taktiez zistuje vyznamnost
a dolezitost skumania synergického efektu v strategickom manazmente kooperujicich
podnikov. V primarnej Casti vyskumu boli zozbierané viaceré kooperaéné vztahy piatich
vybranych podnikov (Starbucks, IBM, Intel, Tesla, Dupont), tzn. pre kazdy podnik boli
preskimané od dvoch do Styroch réznych kooperacnych vzt'ahov s vybranym podnikom. Toto
skiimanie vztahov jedného podniku bolo potrebné pre doslednejSie a hlbSie preskiimanie
strategického riadenia podniku a vznik synergickych efektov podniku, ako aj jednotlivych
kooperacii.

Z dovodu podobnosti d’alSich vysledkov pri jednotlivych analyzovanych pripadoch sa d’alSie
kooperaéné vztahy nachadzaju iba vo forme ich zakladnych charakteristik. Prehl'ad vSetkych
skiimanych kooperacnych pripadov sa nachadza v Priloha D: PrehPad skiamanych
kooperacnych organiza¢nych foriem.

Koopera¢né vztahy skiimania boli vybrané na zaklade t¢elové vyberu. Avsak podl'a Kaufmann
(2010) je dolezité mat saturaciu pod kontrolou, teda zistenie negativnych informacii moze byt
prilezitostou vzniku novych poznatkov. Saturacia modelu nastdva, ked’ ziskan¢ nové
informacie mozu len v nizkej miere ovplyvnit’ stabilitu modelu. Vyberali sa vztahy o ktorych
autor usudzoval vysoky potencial koopera¢nych vztahov a vyznamné posobenie a ovplyvnenie
pdsobenia na trhu. Pre rozhodnutie o vybere subjektov skimania bolo rozhodnuté na zaklade
nasledujtcich charakteristik:

a) rozmanité vztahy a interakcie na trhu s jednotlivymi partnermi (zainteresované
subjekty),

b) konkurencieschopné postavenie v ramci meniacich sa trhovych podmienok,

C) pozitivny a rastici vysledok hospodarenia, ako aj rastiice financné ukazovatele (v
stiCasnosti je podnik Gspesny — nepreukazuje stratu).

Prehlad preskimanych pripadov uvadza nasledujuci text. Az 80 % kooperacnych vztahov
vznikli v rozmedzi rokov 2005 az 2016. Strategicka aliancia zastupuje az 45 % skimanych
pripadov. Tieto vztahy st postavené na zmluvnom vztahu (dohode) a vymedzenych
prispevkoch zdrojov do spolo¢ného vztahu. Joint-venture bola vytvorena hlavne pri vzniku
novej podnikatel'skej jednotky, ktora je charakteristickd spoloénym vyvojom, vyskumom alebo
vyrobou. Klastre predstavovali najpocetnejSie skupiny roznorodych kooperujucich subjektov v
jednotnej spolo¢nej oblasti. Fuzie a akvizicie predstavovali zanik jedného kooperacného
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partnera v zmysle jeho samostatnosti na trhu, zladenie vnutornych procesov prebichalo na
efektivnej kooperacnej urovni. Viac dat prinasa nasledujici obrazok.

klaster .
14% joint venture

24%
akvizicia
7% .
fazia
strategicka
aliancia
45%

10%
Obrazok 8. Forma kooperacia analyzovanych koopera¢nych vzt'ahov

Podniky sa pokusaju hl'adat’ rozne stratégie, aby zvysili svoje Sance na Uspe$né posobenie na
trhu. Z analyzovanych koopera¢nych vztahov (nasledujici obrazok) mdézeme vidiet prave
prevladajice globalne pdsobenie jednotlivych pripadov — az 83 % skiimanych pripadov vyvija
aktivity pre globalny trh. Naopak u 10 % pripadov i8lo o pomoc pri presadeni sa na
zahrani¢nom trhu, pricom iSlo aj o zdiel'anie domaceho trhu s kooperujicim partnerom.

(vjina India
4% 3%

. Globalna
Europa, 5sobnost’
Amerika POSOBROS

83%

Obrazok 9. Geograficka oblast’ posobenia analyzovanych kooperaénych vzt'ahov

Pre porovnanie je spracované aj zadelenie kooperacnych vztahov do vybranych hospodarskych
odvetvi. Najviac pripadov bolo z oblasti potravinarskeho odvetvia, d’alej automobilového
odvetvia a informa¢no-komunikaénych technolégii. Udaje su prezentované na nasledujucom
obrazku. Zaujimavostou je, Ze dané¢ kooperacné vzt'ahy vac¢sinou pokryvali kooperaciu vo viac
ako dvoch oblastiach od vyskumu, vyvoja, vyroby az po distribiciu a samotny preda;.

V rdmci obsahovej analyzy, konStrukcii pripadovych $tadii uvedenych v praci je potrebné
prepajat’ zistenia z teoretickych poznatkov (kapitola 1) a praktickych analyz (kapitola 3)
predmetného prostredia kooperacii a prispiet’ tak ku presnejSej identifikacii strategického
riadenia podnikov. V ramci takéhoto prepojenia vysledkov, teda jej komparacie, prebehla
prvotna verifikécia:

— Skamanych identifikatorov strategického riadenia (ich aplikacia).
— Skumanych synergickych efektov (ich vyskyt a podmienky vzniku).
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Obrazok 10. Hospodarske odvetvia analyzovanych kooperacnych vztahov

Z prieskumu vo vybranych spojeniach je mozné relativne presne identifikovat synergie
a synergicky efekt, ktoré maji vztah k strategickému riadeniu. Sti€asné kooperacné prostredie
poukazuje na mnozstvo koopera¢nych prepojeni, avSak strategické kroky, ktoré stoja za
uspechom alebo netispechom je potrebné neustale analyzovat. V nasledujicej Casti prace je
rozobranych vysSie spominanych pét’ podnikov a ich kooperacné vztahy. Ide o demonstraciu
spracovania jednotlivych kooperaénych pripadov v zmysle metodologického postupu
(podkapitola 2.8.2).

Kooperaéné vzt'ahy Starbucks su charakteristické posilnenim globalnej konkurencieschopnosti.
Starbucks ma silni znacku, ale slabinu mal v oblasti distribucie svojej kavy na trh, ¢o
odstranioval za pomoci strategického riadenia v kooperacnych vztahoch. Na druhej strane IBM
sa zameriaval na neustali vyvoj technoldgie (hardvéru a softvéru) ¢omu prispdsoboval aj
koopera¢né vztahy aich riadenie. Intel neustale buduje win-win stratégiu u vSetkych
skimanych kooperacnych spojeni a dosahuje fiou kladné finanéné vysledky ¢o poukazuje na
efektivnost jeho strategického riadenia v kooperaénych spojeniach. Specificky je viak Dupont,
ktory posilnil vonkajSiu konkurencieschopnost’ prave vnutornymi riadiacimi procesmi
zameranymi na strategické riadenie podniku. Hlavné zistenia z analyzovanych kooperacnych
pripadov sa nachadzaju v nasledujucej podkapitole 3.5: Hlavné zistenia.

3.4.2 Starbucks Pripadova Studia

Kazda kooperécia rieSi urcity Specificky problém. V skimanych kooperacnych vztahov
mdzeme ur¢it’ nasledujiice problémy uvedené v tabulke, ako zjavné a vyznamné pre vznik
kooperacie. Najvicsie problémy vznikli priblizne v ase agresivneho rozsirovania Starbucks
(d’alej vtexte uz len SB), v tomto obdobi zacal zakladat obchodné partnerstva s inymi
podnikmi, napr. ndkup baliacich liniek pre svoju prazent kdvu. To znamenalo narusenie dovery
u Kraft Foods (dalej v texte uz len KF), ktory mu balenie doteraz poskytoval. Taktiez SB
zmluvne s KF navysil objem predaja balenej kavy. Dlhodoba vzajomna neddvera a poruSenia
dohodnutych podmienok vyustili k obojstrannym obvineniam a ukonceniu kooperacie. Tento
kooperacny vzt'ah podcenil rizikovost nizsie stanovenych problémov.
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Tabul’ka 7. Identifikované problémové oblasti — Starbucks

stupeii rizika stupeii rizika
Problémové oblasti (Starbucks a Tata | (Starbucks a Kraft
Global Beverages) Foods)

Expandovat na novy trh bez podpory bez znalosti legislativnych
podmienok a domaceho partnera.

Odlisnost’ kultary krajiny (nového trhu)

UdrZanie nakladov vyroby — cenovej hladiny a kvality
produktov

Nespravodliva hra — Porusovanie pravidiel a podmienok
kooperacie (formalnych a neformalnych)

Vysoké investicie do vztahu (finan¢né, materialové a Pudské
zdroje)

Spojenie medzi Tata Global Beverages (dalej v texte uz len TGB) a SB dokazalo znizit' az
odstranit’ kazdu vysSie v tabulke spominanu problémovl oblast. Prvy pokus prist SB na
indicky trh bol neuspesny kvoli jej Specifickym legislativnym podmienkam, ale druhy pokus
a spojenie s TGB sa ukazalo ako vyborny priklad koopera¢ného prepojenia medzi dvoma
podnikmi. Riesenia jednotlivych problémov su uvedené nizsie v texte pri podrobnej analyze
vybraného pripadu.

Ohodnotenie vybranych identifikatorov v ramci strategického riadenia kooperacie
Ohodnotenie vybranych identifikatorov strategického riadenia kooperacie je znazornené Vv
nasledujucej tabulke. Mozeme vidiet dva odlisné pripady kooperacnych vztahov, kde
kooperacny potencidl s TGB prevySuje 025 % potencial SB. Kooperacia s TGB nadalej

existuje, zatial' ¢o kooperacia s KF sa ukoncila v roku 2012 sadnym sporom a finanénym
vyrovnanim.

Tabul’ka 8. Ohodnotenie aplikacie prvkov strategického riadenia — Starbucks

Ohodnotenie Ohodnotenie
PrvKky strategického riadenia (Starbucks a Tata | (Starbucks a Kraft
Global Beverages) Foods)
Identifik4cia sucasného stavu koopera¢ného prostredia 4 4

Strategické planovanie spolo¢nych ciel'ov

Aktualizacia strategickych tahov

Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace

Vzéajomné kooperaéné interakcie

Vzajomna komunikacia

Vhodna kombinacia zdrojov

Ludsky kapital

Zhodnotenie priebehu a vysledkov kooperacie

Celkovy kooperacny potencial vzt’ahu




Starbucks mal jednoznacny ciel’ v rozSirovani svojich kaviarni a kdvovych zfn na nové trhy.
Stratégia bola zaloZena na rozSirovani zadkaznickej zdkladne v ramci precizne vybranych
lokalitach a distribu¢nych ret'azcoch. Planovanie stratégie pre splnenie ciel'ov bolo v obidvoch
kooperacnych pripadoch dodrzané, avsak, o sa tyka aktualizacie stratégie t4 nebola prevedena
Vv dostato¢nej miere pri vzt'ahu s KF. Napriek nedostatocnému naplneniu oc¢akavani vo vyske
predaja a marketingovych aktivit cez distribu¢né predajne KF stym obidva koopera¢né
subjekty pridlho ni¢ nerobili, ich reakcia na sti¢asny stav nechala na seba dlho ¢akat’ a tu nastala
nedovera.

Dovera vystupovala v pripadoch ako vel'mi podstatnd pre naplnenie kooperacného vztahu
Vv bodoch: 1) naplnenie spolo¢nych ciel'ov; a 2) vytvorenie dlhodobého kooperacného vztahu.
Kooperaény vzt'ah Starbucks s Kraft Foods bol ukoncéeni, prave na zéklade narastajucej
nedovery a podozrievania z vytvarania obchodnych vztahov poskodzujucich kooperacny
vzt'ah, neplnenie podmienok a cielov kooperacie. Na druhej strane prave kooperany vztah
Tata Starbucks preukazal vSetky skimané hodnoty ako redlne pouzivané v riadeni kooperacie
S pozitivnymi vysledkami.

Koopera¢ny vzt'ah medzi TGB a SB moZeme uviest’ ako harmonicky. Prevazne tu vystupuje:
a) vzajomna spolupraca (reciprocita); a b) zdiel'anie rovnakych hodnét. V tomto vzt'ahu ide aj
0 naplnenie formalnych aj neformalnych podmienok. Co sa tyka kooperaéného vztahu s KF,
tento vztah najviac utrpel nenaplnenim neformélne vymedzenych podmienok (dovera)
a prejavovanim moci — teda osobitnymi, vzdjomne nevedomymi rozhodnutiami koopera¢nych
stran.

Prepojenie kooperac¢nych interakcii bolo vyraznejSie u Tata Starbucks. Tento bod povaZzujeme
za vyrazny rozdiel a pri€inu, preco sa jedna kooperacia vydarila a druha nie. Tata Starbucks je
spolocny podnik — mé zjednoteni organiza¢nll Struktiru, ale kooperacia medzi Starbucks
a Kraft Foods je postavena na vlastnom podnikani — osobitné organizané Struktury bez
spolo¢ného utvaru (podnik nezasahuje do riadenia druhého podniku). Vzajomne vytvorili
dohodu v ktorej jedna strana — Starbucks poskytne pristup ku kave (dostupnost’, cena) a druha
strana — Kraft Food dokaze kavu lepsie distribuovat’ a predat’ v jej sieti. V tomto vzajomna
kombindcia zdrojov prebehla efektivne. AvSak presné rozdelenie uloh sa ukéazalo ako
neefektivne pre koopera¢né riadenie. Vztahu medzi SB a KF chybal: a) spolo¢ny utvar; b)
priebezna kontrola; ¢) obojstranna vymena informacii a komunikacia.

Vzdeldvanie zamestnancov SB bolo pre podnikanie kI'i¢ové. SB priamo vzdelaval a skolil I'udi
v predaji kavy (celkové poznatky o kave, nielen proces predaja). Neskor taktiez predaval
licencie na predaj jeho kavy — teda urcité Standardy a postupy, ktoré musia byt’ dodrziavané pri
predaji.

Identifikacia vyskytu synergickych efektov

Identifikécia vyskytu synergickych efektov v tychto dvoch koopera¢nych pripadoch poukazuje
a potvrdzuje, Ze synergicky efekt sa moze nachadzat’ aj v neuspesnych koopera¢nych spojenia.
V nasledujiicej tabulke moézZeme vidiet synergické efekty, ktoré prispeli k tUspeSnosti
koopera¢nych pripadov. Aj napriek ukonceniu kooperacie medzi SB a KF, tieto dva podniky
ziskali: a) nové dodavatel'sko-odberatel'ské partnerstvd; b) nové poznatky a skusenosti
v predmetnej oblasti; ktoré dokéazali po ich ,,0samostatneni* zuzitkovat’ pre d’al$i rozvoj a rast
podnikania.
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Tabul’ka 9. Ohodnotenie vyskytu synergickych efektov — Starbucks

Vyskyt
(Starbucks a Tata
Global Beverages)

Vyskyt
(Starbucks a Kraft
Foods)

Synergické efekty

Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot

ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

Spolo¢né uvedenie produktového portfélia na nové trhy

Rozsirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby

Zmena spravania sa v koopera¢nom vztahu

Vytvorenie novej spolo¢nej podnikatel'skej kultary

Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni (zlepSovanie, inovacie)

Vymena znalosti a skisenosti (vyssSia odbornost’)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolicia)

Rozsirenie zakaznickej zadkladne (ddvera)

Vznik novych podnikatel'skych kooperacnych prepojeni

Budovanie silnejlcej pozicie a zvySenie povedomia o Starbuck na trhu, je potrebné chépat’ aj
ako synergiu s prostredi, teda so zakaznikmi a obchodnymi partnermi pri predaji kav
a kavovych zin znacky SB. Vd’aka vytvoreniu kooperacného vztahu ziskali obidva podniky
vzajomné komplementarne vyhody: zvysSenie povedomia o znacke, zlepSenie predajnych
moznosti, rozsirenie sa na nové trhy s novymi produktmi, vymena poznatkov a nadobudnutie
novych skusenosti.

Vymedzenie kooperacnej stratégie a jej zhodnotenie

Cena kavovych zin sa od roku 1997 exponencidlne zvysila. Podnik v tomto videl potencialnu
oblast’” podnikania — trend rychlo rastuceho trhu exkluzivnej kavy. NajvdcSia prilezitost
jednotlivych kooperacii medzi podnikmi spocivala v posilneni konkurencieschopnosti
V celosvetovom meradle. Starbucks mal silnt znacku, ale mal slabinu v oblasti distribucie
svojej kavy na trh, ¢o odstrafioval spajanim sa s partnermi: a) prave kooperaciou so Kraft Foods
a jeho sietou celosvetovo rozmiestnenych predajni; b) kooperaciou s Tata Global Beverages
pri etablovani sa na Indickom trhu.

Starbucks Coffee Corporation

Prva predajna kavy Starbucks bola otvorena v roku 1971 v Seattli. Poslanim podniku je
inSpirovat’ a postarat’ sa o l'udského ducha — jeden Clovek, jeden pohér ajedno priatel'ské
miesto. ISlo o vytvorenie predajného prostredia, ku ktorému sa milovnici kavy budu vracat’.
V stcasnosti ma Starbucks 25 810 kaviarni v 72 $tatoch po celom svete [3]. Cielom podniku je
rozSirenie audrzanie dominantného postavenia na trhu prostrednictvom agresivneho
konkuren¢ného boja [nakup mensich konkurentov]. Preto je ddlezité prildkat’ a udrzat’ viac
zékaznikov, ked’ze tieto kaviarne Coraz viac navstevuju podnikatelia a mladi I'udia.

V poslednych rokoch sa podnik dost’ intenzivne zameriava na environmentalnu a socialnu
politiku v oblasti: ekologické a environmentalne projekty, zodpovednost’ za praktiky farmarov
a pestovatel'ov, fair trade obchod, projekty s ¢istou vodou pre deti, dotacie potravin a mnohé
dalsie. [1, 2]
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Finan¢né ukazovatele podniku maju rastuci trend. V roku 2016 boli prijmy v hodnote 21,31
mld. $ v ramci celého sveta [od roku 2012 je to v prieme 12,56 % ro¢ny nérast], Cisty prijem
z toho predstavoval 2,81 mld. $. Na svetovej burze sa podnik drzi v cene akcii na urovni 59,82
$ za akciu [4]. Starbucks zamestnava obrovsky pocet zamestnancov, v roku 2016 to bolo
254 000 zamestnancov celosvetovo. [5]

Kooperacné spojenie - Starbucks a Tata Global Beverages

Joint-venture Tata Starbucks predstavuje kooperacné spojenie medzi indickym podnikom Tata
Global Beverages a americkym podnikom Starbucks Coffee Corporation v januari 2012 a
vyuzili tak obrovsky potencidl etablovania sa na indickom trhu, ktory je zndmi svojou
populaciou a rychlo rastucim odvetvim sluZieb (zvysit’ podiel na trhu). [8, 9, 10]

Dolezité je vSak podotknut’, Ze prvy pokus Starbucks dostat’ sa na indicky trh bol neuspesny.
Zamer expandovat’ na trh bez podpory doméceho partnera a bez znalosti legislativnych
podmienok sa ukazal ako obrovsky problém pri etablovani sa na trhu. Starbucks potreboval
najst’ partnera v ramci dodrzania legislativnych podmienok. [33]

TGB je nadnarodna indicky podnik nealkoholickych napojov (¢aj, kava, voda), zalozeny v roku
1964 v Kalkate. Je druhym najvacSim svetovym vyrobcom a distribitorom ¢aju a vyznamnym
producentom kavy. TGB je dcérskym podnikom Tata Group, ktory zahfna viac ako 100
samostatnych prevadzkovych oddeleni, vo viac ako 40 krajinach. Celosvetovo zamestnava viac
ako 3000 I'udi. TGB sa zavizuje byt’ ekologickym podnikom zaoberajicim sa vyrobou napojov
na svete prostrednictvom udrZatel'ného rozvoja a spoloc¢enskej zodpovednosti podnikov a plnit’
budtice zakaznicke potreby. Stratégia je polozena na Styroch zakladnych pilieroch: podstatné
zefektivnenie podnikov, riadenie inova¢ného programu, investovanie do rastu a organiza¢na
ucinnost’. V roku 2016 boli trzby podniku vo vyske 866 mil. €. Na indickej burze ma podnik
hodnotu akcie v priemere 3,84 € [6, 7]

Kooperacia vznikla v stlade s indickou legislativou, medzi Starbucks Coffee Company a TGB,
pri¢om je dodrzana 50 % spolupraca s podnikom sidliacim v Indii. Zmyslom spoluprace je
zvysit podiel na trhu, pricom TGB je jednou z aliancii velkého konglomeratu Tata Group —
Cize strategicky vhodny partner pre Starbucks [11]. Budovanie silnejucej pozicie [23] a
zvysenie povedomia o Starbuck na indickom trhu (zlepSenie postavenia) [1] predstavuji
strategické zamery kooperatného spojenia. Tieto zamery ovplyvnili aj marketingové
a manazérske aktivity v rdmci odliSnosti kultary krajiny — nezvyk pitia kavy [34]. Kooperacné
spojenie malo jednu vyhodu ato je zdielanie rovnakych hodndt kooperacnych partnerov
(dovera a reSpekt u zakaznikov, zamestnancov a partnerov).

Zakladom kooperacie je pribliZzenie a vybudovanie silnejucej zdkaznickej zakladne Starbucks,
pri¢om sa bral silny doraz na zamestnancov a lokalnych dodéavatel'ov kavy. Kvalita vstupnych
surovin — splnenie Standardov u dodavatelov [35, 36]. Starbuck je potrebné vidiet' ako
zahrani¢nu znacku v roli marketingového aktéra pri spojeni s Tata Global Beverages ako
domaceho znameho dodavatel'a [19, 20].

Medzi sucasné zamery joint-venture patri: dlhodobd investicia do rozvoja zamestnancov;
dlhodoby disciplinovany rast; prinaSanie zazitkov pre zdkaznikov (zdiel'anie vedomosti o kave
— certifikacia majstra kavy) [17, 18].

Podpora predaja domécej kavy [24], priCom sa vo velkej miere orientuje na spolupracu
s malymi dodavate'mi (podmienka kvality), a taktiez distriblicia kavy z lokalnych zdrojov
(Setri Cas anaklady). [31, 32] Kooperacné spojenia priamo podporuje domécich lokalnych
pestovatel'ov kavy a pol'nohospodarov v ramci zvySenia odbornosti pestovania kavy [25, 26].
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Stratégia sa riadi spotrebite'mi a nie konkurenciou, aj v pripade cien sa riadi spotrebitel'mi [12].
Konkrétnym ciel'om joint-venture bolo otvorit’ 50 kaviarni v niekol’kych indickych mestach do
konca roka 2012 s pociatocnou investiciou 50,9 mil. € [15, 16]. V roku 2014 otvorili svoj 50
obchod. V sucasnosti je v Indii 83 kaviarni [3].

V marci 2014 celkové trzby podniku boli 1,25 mil. €, ¢o predstavuje pozitivny vysledok
spoluprace, zleps$enie konkurencieschopnosti a strojnasobenie kapitalu podniku na hodnotu 2,9
mld. € [13] Spominané joint-venture predstavuje Ciastonu implementaciu multinacionalnej
stratégie. Podnik kladie doraz a zameriava sa na uspokojenie roznych poziadaviek zakaznikov
po celom svete, v roznych regiénoch, prostrednictvom zbierania informadcii, definovania
trendov a porozumeniu trhu (kulttry). [14]

Nova kultura a zvyky oproti americkému §tylu zivota si vyziadali v Indii prispdsobit’ viacero
procesov predaja, portfolio produktov ako aj pristup zamestnancov a hlavne podniku voci trhu
v Indii (to sa tyka nielen zdkaznikov, ale aj samotnych legislativnych poziadaviek). V tychto
aktivitach im pomohlo kooperac¢né spojenie s Tata Global Beverages.

Na zaciatku bolo potrebné vybudovat’ vernostny program. Konkrétne pre indicky trh Starbucks
navrhol vernostné karty, na ktor¢ si zbierali body prostrednictvom ndkupov v predajni. Taktiez
ju mohli pouzit’ aj ako elektronicku penazenku. Vysledok bol jednoznac¢ny, uz po niekol’kych
mesiacoch prichddzalo az 20 % transakcii z predaja prave prostrednictvom tychto kariet.
Taktiez v predajniach potrebovali rozsirit a upevnit’ ponuku jedla — pretoze India si rada
pochutnava na jedle — v kone¢nom désledku primy z predaja jedla tvorili az 25 %. Spolu s TGB
spolupracuju na marketingovej komunikacii so zadkaznikom, prispdsobovanie sa preferenciam
a hlavne zauzivanej kulture zdkaznikov, rozSireni ponuky jedal, ako aj budovani novych
predajni. [21]

Prostredie kaviarne budované na zaklade miestnej kultiry a jedineCnosti danej lokalizacie.
Vytvorenia prostredia v ktorom sa pije kava pri rozhovore s priateI'mi v prijemnom prostredi
(aj ked’ v Indii prevazuje pitie ¢aju a vV Amerike si zas kdvu beru so sebou). [27, 28, 29,30] Nové
predajne, ale nebuduje stale, potrebuje si udrzat' kvalitnii a silni znacku prostrednictvom
silnych skusenosti od zdkaznikov so Starbucks. Tieto skusenosti si budované cez vytvarané
prostredie kaviarne a zamestnancov jednotlivych predajni. Ti musia prejst’ doraznym $kolenim
(ide o naro¢ny tréning). Podnik upeviuje a buduje lojalitu u zamestnancov, pricom doraz kladie
na pocity a l'udsku interakciu. [22]

Koopera¢né spojenie — Starbucks a Kraft Foods

Starbucks bol uz v roku 1998 na globalnom trhu pomerne rozsireny, mal niekol'ko stoviek
otvorenych obchodov v USA a niekol’ko desiatok obchodov v zahraniéi (Azia, Velka Britania
a iné). [36] Problémom bola jeho rastica infrastruktira, aj napriek narastajucim ziskom nemal
dostatok vedomosti a skusenosti ako riadit’ tak rozsiahlu a komplikovant infrastruktaru a
potreboval partnera, ktory by mu to umoznil. [37] Kraft Foods videl potencialny d’alsi mozny
prijem z obchodu s balenou kavou. SB na otazku reagoval tak, Zze by potreboval partnera na
rozsirenie svojej infrastruktiry distribucie a predaja kavy. [38]

Kraft Foods posobi v odvetvi potravinarstva a to ako vyrobca aj predajca. V Case kooperacie
bol najvacsim predajcom baleného jedla v severnej Amerike [druhy na svete za Nestlé]. Vlastni
celkovo viac ako 39 znaciek. Vyrobky podniku sa predavaju velkoobchodne [retazcov
supermarketov, hypermarketov], a maloobchodne. Ide 0 domyselne distribuované vyrobky cez
siet’ distribu¢nych centier, satelitnych skladov a ostatnej logistickej podpory — optimalizovana
infrastruktara. Silnd marketingova komunikacia podniku je priamoumerna silnému
konkurenénému prostrediu. Dolezitou skusenostou podniku je aj zvladnutie jednotlivych
regulécii v krajinach po svete. [46]
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Pred uzatvorenim kooperéacie mal Kraft Foods slabé vyjedndvacie moznosti u pestovatel'ov.
Kavové zrna nakupoval za podstatne nevyhodnejSie podmienky ako Starbucks.
NajvyznamnejSou nakladovou polozkou pre Kraft Foods boli kavové vyrobky. Ceny kavovych
zin mali trend poklesu, avSak v maji 1997 dosiahli 20 ro¢né maximum. [47] Starbucks si svojim
exponencialnym rastom od roku 1971 az po 1998 vybudoval znacku globalneho lidra v
spracovani kavovych zfn. Obchodné podmienky, ktoré mal podnik s producentmi kavovych zin
boli vyhodné. [48] Kraft Foods takato vyhodnu poziciu pri ndkupe kavovych zfn nemal.
Starbucks umoznil Kraft Foods ziskat’ kvalitné kavové zrnd za vyhodnejSich podmienok
(ndklady spojené s ndkupom kavovych zin). Naopak Starbucks mal vybudovanu slabu
infrastrukturu predaja a Kraft Foods mal infraStruktiru predaja na vysokej urovni a dobre
zvladnutd. V roku 1998 boli odtajnené podmienky strategickej aliancie. Obidva podniky ostali
samostatné a zaviazali sa k [46]:

— Kraft Foods sa bude starat’ o balenie, distribuciu a marketing v regalovom predaji

(Starbucks mal priblizne 50 predajcov, Kraft Foods 4 000 predajcov).

— Kiraft Foods bude mat finanény zisk z predaja znackovej kavy.
— Starbucks bude kupovat,, prazit’ a spracuvat’ kavové zrna.
— Starbucks bude ziskavat’ skusenosti a pristup na globalny trh, distribu¢né cesty.

Ako sme na zaciatku spominali Starbucks si chce udrzat’ dominantné postavenie na trhu
prostrednictvom agresivneho konkuren¢ného boja — tymto sa vytvaral predpoklad o zmene
kooperacnej stratégie s Kraft Foods. Starbuck sa zameral na agresivne rozSirovanie povedomia
o znacke a podchytenie vac¢Siecho mnozstva zakaznikov, v roku 2005. Starbucks vyvijal aktivity,
cez tretie strany, ktoré museli zdielat hodnoty Starbucks a spifiat’ poziadavky kvality —
prostrednictvom predaja licencii a §kolenia zamestnancov.

Kraft Foods riadil vSetku distribuciu, marketing, reklamu a propagaciu. Na konci fiskalneho
roka 2005, sa dal kupit baleny ¢aj a kdva vo viac ako 31 300 obchodoch s potravinami. [5] Za
tento rok dosiahol Starbucks trzby viac ako 6,3 miliardy $, v zloZeni:

— 77 % predaj napojov.

— 4 % predaj balenej kavy cez predaj v sieti predajni Kraft Foods (Nizke ¢islo predaja

bolo naopak aj u Kraft Foods, kde trzby zo Starbucks tvorili iba 0,9 %).

— 19 % ostatné.
Starbucks avSak podporil svoju agresivnu stratégiu rozSirovania predaja a zacal spolupracovat,
predavat’ licencie aj s inymi mensim potravinarskym podnikom (konkurentom Kraft Foods).
Tymto a d’al$imi aktivitami ako bola nédhrada baliacej technologie Kraft Foods a aj zniZovanim
nakladov z predaja cez odkupovanie licencovanych predajni, zapri¢inila dlhodobejSie
nepokojné prostredie v kooperacnom vztahu. [49] Napriek tomu sa kooperécia v roku 2006
opitovne prediZila v rovnakych podmienkach ale Kraft Foods za¢al naviac poskytovat’ vyssi
objem predaja kavy a aj viac 0 2 druhy novej kavy [dovtedy 4 druhy kavy]. [50]

Starbucks finanéne odmenoval predajcov ich kdvovych zfn. Popri agresivnemu roz$irovaniu
predajcov Starbucks kavovych zin sa hodnota zisku z predaja v sieti Kraft Foods zacala
vyrovnavat. Neskor hodnota zo zisku pre ostatnych partnerov preréstla hodnotu zisku pre Kraft
Foods. Narusena dovera a neustaly rast Starbucks sa zacali prejavovat’.

Ukoncenie kooperacie

Koncom roka 2010 Kraft Foods oficidlne zacal sudny proces voci Starbucks o poruSovani
podmienok a pravidiel stanovenych na zaciatku ich spolo¢nej kooperacie — strategickej
aliancie. Zaver koopera¢ného vztahu bol zhrnuty do dvoch stran [43; 44; 45]:

1) Starbuck tvrdil, ze strategicka aliancia nedopadla tispesne. V roku 2010 trzby Starbucks sice
prevysovali 500 mil. §. Obvinoval Kraft Food s nespravne cielenych marketingovych
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aktivit a neodbornosti ich realizovania— ¢o sa odrazalo v nizkych predajoch oproti vlastnym
predajom Starbucks.

2) Kraft Foods tvrdi, Ze Starbucks sfiou chce spolo¢nti dohodu o kooperacii ukonéit
jednostranne. Obviiuje Starbucks z podkopavania predaja dohodnutych znaciek [ Tassimo]
a znizovania hodnoty infrastruktury predaja. Zo zaciato¢nych 4000 predajni na 40 000
predajni, v ktorych sa predavaji kavové zrna Starbucks. Taktiez Kraft Foods strati
Vv retazcoch predajni vyznamnu poziciu predajcu kavovych zin.

Dalsie strategické kroky po ukonéeni kooperéacie boli v jednotlivych podnikoch diametralne
rozli¢né. Kraft Foods vzhl'adom na ich 11 % podiely z trzieb predaja kavovych zin Starbucks
neutrpeli takmer Ziadne straty. Rok po ukonc¢eni kooperécie bol predaj kdvovych zfn, taktiez na
11 %. Otazka je teda ¢i Starbuck bol klI'icovym partnerom pre Kraft Foods alebo nie. [39]
V sucasnosti Kraft Foods pdsobi ako Kraft Heinz Company. Flizia ma pod zastitou viac ako
200 znaciek. Spolo¢ny podnik vznikol zlucenim Kraft so sidlom v Chicagu a Heinz v
Pittsburghu v roku 2015. [40] Kraft Heinz je vlastnena viac ako 50 % podielom investicnym
podnikom 3G Capitol a Berkshire Hathaway, pricom v jej predstavenstve sedi znami investor
Warren Buffett. Na zdklade zmluvy sa ustanovil povinny poplatok akciondrom vzniknutej
kooperacie vo vyske 0,55 $ za akciu. [41] Cisty prijem za rok 2016 je 944 mil. $ [42]

Tvrdé presadzovanie agresivnej stratégie rozSirovania zdkaznickej zékladne, diverzifikacia
obchodnych vztahov s predajcami (neustale rozsirovanie) sice prinieslo ukoncenie vztahu
s globalnym distributorom produktov Kraft Food, avSak Starbucks ako znacka stiipala aj
nad’alej v predajoch kavy a na hodnote podniku.

3.4.3 International Business Machines Corporation

Koopera¢ny vztah medzi International Business Machines (d’alej v texte uz len IBM) a Apple
je v poradi ich druha spolupraca za 30 rokov, preto nové spojenie nesie v sebe vysSie riziko
budticeho netspechu. V prvom vzt'ahu zlyhalo jasné vymedzenie cielov a oblasti, v ktorych
budu spolupracovat’ a Vv ktorych si budi konkurovat. V su¢asnom vztahu ide o prepojenie
znalosti dvoch konkurentov v jedenom spolo¢ne poskytovanom produkte. Napriek tomu si
tento krat dokazali podniky vymedzit’ oblasti spoluprace: 1) IBM: technologia pre spracovanie
velkych podnikovych dat; 2) Apple: platforma produktov, ktoré sa jednoducho pouzivajui; a 3)
definovali jasny ciel: 100 kusov aplikacii. Riziko predstavuje aj vyvoj samotnych aplikacii,
ktoré su: vytvorené na mieru, je im poskytnutd komplexnd podpora a musia byt dokladne
zabezpecené.

Tabulka 10. Identifikované problémové oblasti — IBM

stupen rizika stupen rizika
(IBM a Watson) (1IBM a Apple)

Problémové oblasti

Obnovenie spoluprace s partnerom, s ktorym sa kooperacia
prvy krat ukoncila

Rozsirenie sa na novy trh s podporou konkurencie

Odlisnost’ kultary spolupracujtcich podnikov

Angazovanost’ zakaznikov vo vyvoji produktu

Nespravodliva hra pri otvorenych inovaciach, prenos
znalosti a sktisenosti (podvadzanie)

Investovanie do rizikovych projektov (nedostatok zdrojov
pre d’alsie projekty)
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Predchadzajuce problémové miesta (uvedené v tabulke) predstavovali bariéry v Case
jednotlivych koopera¢nych vizieb, ktorymi museli kooperujuce podniky prejst’” alebo eSte na
nich ¢akaju.

IBM Watson ma Siroku Skalu roznych rieseni (Specifickych projektov) — problém nastava pri
investiciach do jednotlivych z nich, vznikd tu vysoké riziko pri velkych investicidch
a potencidlnom nedostatku zdrojov pre ostatné projekty vratane tych s vysokym rizikom.

Prepojenie znalosti dvoch podnikov (IBM a Apple), rovnako ako aj viacerych projektov
roznych zainteresovanych skupin (IBM Watson) vedie Kk zvySeniu rizika ich zneuzitia.
Vyznamny prvok v tychto vztahoch hra dovera a vklad vlastnych zdrojov do spolo¢nych
projektov. Pricom zo skimanych vztahov mézeme tvrdit’, ze podniky, ktoré do vzt'ahu vkladaji
vlastné zdroje a dokazu medzi sebou vybudovat vzijomnu doveru, znizuji toto riziko na
minimum. Samozrejme je dolezité spravne vybrat' kooperacnych partnerov, definovat’ ciel
a pravidla kooperéacie.

Ohodnotenie vybranych identifikatorov v ramci strategického riadenia kooperacie

Jednotlivé stadie o IBM poukazuji na Gplné zosuladenie pri: aktualizacii stratégie, vzajomnych
interakciach, 'udskom kapitile a vysledkoch kooperdcie. Mozeme potvrdit, Ze na tychto
prvkoch stoji tspech nielen podniku, ale aj ich kooperacnych vézieb a vzniknutych
synergickych efektov vo vnitornom a vonkajSom prostredi. Samotné dva preskiimané pripady
svedcia o uspesnych kooperacnych vztahoch — 95 % kooperacny potencial. Podrobnejsie tieto
hodnoty rozoberé nasledujtica tabulka a dana pripadova Studia.

Tabul’ka 11. Ohodnotenie aplikacie prvkov strategického riadenia — IBM

Prvky strategického riadenia Ohodnotenie Ohodnotenie
(IBM a Watson) (IBM a Apple)
Identifikacia sti¢asného stavu kooperacného prostredia 4 3
Strategické planovanie spolo¢nych cielov 3 4
Aktualizicia strategickych tahov 5 4
Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace 4 4
Vzajomné kooperacné interakcie 5 4
Vzajomna komunikacia 4 4
Vhodna kombinacia zdrojov 3 5
Ludsky kapital 5 4
Zhodnotenie priebehu a vysledkov kooperacie 5 5
Celkovy kooperac¢ny potencial vz£ahu 4,22 4,11

Stadium ziskanych informécii o IBM potvrdzuje, Ze prave jasne zadefinované poslanie a
hodnoty podniku podporuju stratégiu a kl'aicové kompetencie podniku a vytvaraju rastovy
potencial podniku. Vyznamnym prvkom IBM su jej generalny riaditelia — vodcovia. Ti osobne
zabezpecuju a vytvaraju dlhodoby vzt'ah so vSetkymi aktérmi podniku. Tento vztah beru ako
osobnl investiciu, nie len ako obchod. Tito vodcovia dokaZzu implementovat’ zvolenu stratégiu
ako svoju vlastnu a pritom dodrziavat’ hodnoty podniku.

Organizac¢nd Struktira IBM bola prispdsobend kooperaénym pripadom. Priame riadenie cez
oddelenia IBM sa ukazalo ako neefektivne a nespravne sa rozhodujuce v projektoch I1BM
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Watson. Posobi ako obchodnd jednotka (vertikdlne umiestnend) s: a) vlastnymi zamestnancami;
b) vlastnymi projektmi; a hlavne c) agilnym riadenim v zavislosti od zdmerov jednotlivych
projektov (dohoda arozhodnutia prebichali na spolo¢nych poradach zuacastnenych stran
projektu).

IBM stoji pred vyzvou ako v sic¢asnych podnikovych riadiacich procesoch sledovat’ a zaviest’
techniky novych uspe$nych podnikov, startup myslenia a kultury. Kriticky délezité z pohl'adu
uspesnosti projektov je: financovanie, rychly vyvoj produktov a partnerstvo.

Transformacia kultary prebehla v IBM uz v zaciatkoch jej posobenia na trhu, vel'mi rychlo ako
podnik zistil, Ze prave l'udia st nosnymi piliermi nielen vykonov, ale aj prekonavania cielov
a zlepSovania rieSeni. IBM poskytuje vzdeldvacie prostredie na vysokej urovni. Rozvoj
a riadenie 'udského kapitalu je vel'mi dolezité pre IBM, ktor¢ z tejto oblasti t'azi svoju najvacsiu
konkurenént vyhodu. Zo zistenych informécii ide hlavne o: a) vzdeldvanie a trénovanie
zamestnancov v ramci pripravenosti na spravne vykonavanie st¢asnych a buducich tloh; b)
rozdelenie zodpovednosti za tlohy; c¢) zaistenie motivacie; ad) pouzivanie spravnych
manazérskych praktik.

V ramci obchodnych vztahov so zékaznikmi podnik riadi a upeviiuje typ priameho
kooperacného prepojenia so zdkaznikmi, nielen s jeho poziadavkami a ziskavanim spitnej
vézby, ale hlavne pri spolupraci na vyvoji produktovych rieSeni. Ide o riadenie prostrednictvom
metddy IBM Design Thinking, v ktorej sa prostrednictvom priebeznych porad pri vyvoji
produktu navySuje dovera a podpora pri rozhodnutiach o vyvoji produktu (rekonfiguracia
procesov pre zvysenie zakaznickej dovery).

Identifikacia vyskytu synergickych efektov

Synergické efekty st v skimanych pripadoch dosiahnuté vylu¢ne spolo¢nou ¢innost'ou. Hlavne
ide o spolupracu na vyvoji produktov a sluzieb, pri ktorej je nutné vymienat znalosti
a skusenosti, obojstranne komunikovat’ a doverovat’ si.

Tabul’ka 12. Ohodnotenie vyskytu synergickych efektov — IBM

Vyskyt Vyskyt
(IBM a Watson) (1IBM a Apple)

Synergické efekty

Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot

ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové
postavenie)

Spoloéné uvedenie produktového portfolia na nové trhy

Rozsirenie produktového portfolia o nové produkty a sluzby

Zmena spravania sa v kooperaénom vztahu

Vytvorenie novej spolo¢nej podnikatel'skej kultiry

Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni (zlepSovanie,
inovacie)

Vymena znalosti a sktisenosti (vyssia odbornost)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia)

Rozsirenie zakaznickej zakladne (dovera)

Vznik novych podnikatel'skych kooperacnych prepojeni
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Skupina IBM Watson sa zameriava hlavne na ¢innosti vyskumu a vyvoja. Watson IBM je
prikladom fungujuceho kooperacného podnikatel'ského ekosystému. Ide o spolupracu ré6znych
vyskumnych, vyvojovych, vyrobnych a inych subjektov pre urychlenie inova¢ného vyvoja
technoldgii. Schopnost” opakovaného pretvorenia seba samého posunulo IBM k novym
zaCiatkom spoluprace. Spolupraca na inovaciach v réznych vyskumnych oblastiach a jej
aplikacia na rézne priemyselné odvetvia vytvara vysoku pridant hodnotu — synergicky efekt.

Partnerstvo medzi IBM a Apple predstavuje novi ponuku sluzieb a zariadeni pre podnikatel'ské
subjekty. Vyzvou partnerstva je prinasat’ do pracovného Zivota rovnaké skusenosti ako v naSom
osobnom zivote. Spojenie tychto dvoch znaciek vyvolava u spotrebitel'ov pozitivne asociacie a
pouzivanie nimi navrhnutého rieSenia prindsSa spotrebitel'ovi nova hodnotu. Celkovo tento
vztah posiliiuje konkurencieschopnost' obidvoch znaCiek v oblastiach: a) rozSirovania
zékaznickej zékladne; a b) zvysSuje vysku predaja.

Vymedzenie kooperacnej stratégie a jej zhodnotenie

Globalne podniky, ako je aj IBM ziskavaju konkuren¢nti vyhodu skorym identifikovanim
zmien v prostredi. Konkurenény boj pre IBM nepredstavuje iba boj s konkurenciou, ale aj
¢asom — preto uzatvara koopera¢né vztahy pre posilnenie udrzatelnosti svojich rieSeni, ktoré
neustale rozsiruje a inovuje, napriklad prostrednictvom: a) otvorenej platformy inova¢ného
vyvoja vyznamnych technologickych oblasti v IBM Watson; a b) prispdsobovanie aplikacii pre
podnikatel'ské prostredie s podnikom Apple.

International Business Machines

International Business Machines (d’alej uz len IBM) uvadza svoj zaéiatok uz v roku 1911 ako
The Computing—Tabulating—Recording Company (C-T-R). Podnik sa zaobera informa¢nymi
technoldgiami, ich neustalym prepojenim s I'udskymi potrebami (vyroba a predaj pocitacového
softvéru a hardvéru, spolu s poskytovanim sluZieb). V stcasnosti sa orientuje na cloudové
rieSenia a umell inteligenciu. IBM pobocky su rozmiestnené po celom svete, vo viac ako 170
krajinach. Zaklada si na hodnotach: oddanost’ Gspechu kazdého zékaznika, inovacie su to, na
¢om zélezi, dovera a osobna zodpovednost’ vo vztahoch.

Podla finanénych ukazovatelov mdzeme urcit plusové Cisté prijmy, kazdorocny zisk a
narastajuci pocCet zamestnancov. IBM spada do technologického odvetvia konkrétne
K poskytovaniu sluzieb v informaénych technologiach. S poétom zamestnancov viac ako
414 400 patri medzi najvacsich zamestnavatel'ov celosvetovo. [1] V roku 2016 dosiahla prijmy
V hodnote 68 mil. €, zisk v hodnote 10 mil. €. Hodnota na burze sa udrZzuje na hladine 124,92 €
v 2016. [2] Ak sa pozrieme na mnoZstvo investicii mézeme identifikovat’ ndrast investicnych
vkladov — ¢o pdsobi pozitivne pre budovanie novych kooperaénych vztahov.

Stratégia IBM je postavend na troch pilieroch: cloudové sluzby, data a angaZovanost.
Prostrednictvom informacno-komunika¢nych sluzieb IBM dokaze ukladat, analyzovat,
zabezpecit’ pristup pre obrovské mnozstvo dat na dialku. S neustale narastajucim mnoZstvom
zozbieranych dat sa data upresnuju a konkretizuju. Avsak angazovanost’ patri pouZzivatel'om,
preto IBM je zapojend do inovacii v ramci budovania dovery a pouZivania technologii
prostrednictvom bezpecnych a spolahlivych technologickych zariadeni a ich infrastruktiry.
IBM podporuje zdkonmi nezatazené krajiny v rozvoji dat, vypoctovej a pouzivatelskej
techniky, kde rozvijajtice sa krajiny a podniky moézu stut’azit' na globalnych trhoch. [19]

Uspech IBM lezal na jasnej vizii podniku, ziskavania potrebnych schopnosti pre biznis a
ziskovom ekonomickom modeli. [13] IBM zakladna stratégia je ponukat’ kompletné rieSenia
usité na mieru zakaznickym potrebam. Hlavnou hodnotou je vytvorenie vnatornej podnikovej
kultary, ktora je postavena na vzdjomnej spolupraci. Pri takto stanovenej stratégii a hodnotam
i8lo o jej udrzanie a na to boli stanovené tri zasady pri rozhodovani v celom podniku. [15]
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Konkurencieschopnost’ a prezitie IBM je poloZena na viacerych zasadnych aktivitach: Sikovne
sa prisposobovat’ zmene, porozumiet’ zakaznickym poziadavkam eSte pred nimi — naplnit’ ich
skor ako konkurencia, velké investicie do spokojnosti zamestnancov, ktory zabezpecuji
spokojnost’ a navratnost’ zakaznikov, dodrziavat’ zavazok oddanosti, kI'a¢ové hodnoty podniku.
[14] IBM bol podnik, ktory mal najviac patentov za rok. Avsak tieto patenty nie su okamzitymi
generatormi prijmov a ¢asto vyuzivaju netechnicky pracovny tok (I'udi), aby boli uspesné.

Integracia dopredu vymedzenych arovnakych strategickych tém Vvramci riadenia
decentralizovanych pobockach v réznych geografickych oblastiach je problémom pre IBM.
Potrebovali najst’ vhodnli organiza¢nu Struktaru, prisposobit’ sa trhom, skoordinovat’ rdzne
vel'ké podniky a ich produktové rady. Jednym z rieSeni je zavedenie metodiky BSC, ktora
predstavuje mechanizmus vytyCovania spoloénych medzi utvarovych cielov, umoziiuje
rozmanitym zlozkam a organizatnym jednotkdm spolupracovat’ na plneni urcitého poslania.
Rast prostrednictvom akviziénych partnerov a novych partnerov. [16]

IBM potrebovala vodcov. Vodcov, ktory budu mat’ talent na zmeny, pomdzu zmenit’ kultiru
podniku, dokazu sa spojit’ s jeho stratégiou. Tito vodcovia na Spi¢kovej trovni tvoria vysoko
vykonnu kultaru IBM. Vidia zdkaznika nie ako tradicného nakupujuceho, ale ako klienta —
niekoho s kym vytvaraju dlhodoby vzt'ah a osobnu investiciu. Vzajomne vytvaraju spolo¢ny
vplyv, ktorym rieSia problémy. [18] Obchodna hodnota rieSeni IBM sa sustred'uje na tri
klacové oblasti: viditeInost’ (jasnej$i pohl'ad na obchodné operacie), spolupraca (podpora
cross-functional and cross-divisional outcomes), riadenie (obchodné operacie su riadené so
strategickym zamerom podniku). [17] Zosuladenie v podniku IBM je aktivne riadené ako
neustale prebiehajici proces.

IBM a zakaznici

Podnikatel'sky svet sa Coraz viac orientuje na zdkaznika, a tak priamo ovplyviiuje aj podnikové
vnutorné procesy. IBM poskytovala na zaciatku vacSinou softvér, ktory zédkaznici inStalovali
do svojich zariadeni. Kazdy jeden/dva roky vydali novy produkt. Predtym ale stravili mesiace
pri definovani zakaznickych poziadaviek, funkénej Specifikacii, kodovani a testovani softvéru.
Neskor, s prichodom cloudovych sluZieb, museli tento postup zmenit'. Nérast poziadaviek na
cloudové sluzby, a taktiez narast mnozstva malych zmien v softvéri potrebovalo zavedenie
automatizovaného pristupu k tymto zmenam. Tieto zmeny su zavadzané aj niekol’ko krat za den
a tym dokdazali zdkaznikom vyhoviet rychlejsie.

Pri vytvarani produktov zacal podnik IBM presadzovat’ spdsob pozorovania ako zakaznici
pouzivaju ich sucasné produkty. Podnik znac¢ne rozvija empatiu smerom k zakaznikovi a tak
odkryva napady, ktoré mu pomodzu zlepsit’ produkty. Pri takomto procese je potrebné aby
dizajnéri a softvérovi architekti spolupracovali, Co vytvara problém. PretoZe dizajnéri vytvaraji
produkty pre lepSie pouzivatel'ské skusenosti a softvérovi architekti sa zas zameriavaji na
kvalitu, rychlost’ a G¢innost’ produktového rieSenia. IBM zvolila na tato problematiku
kooperacny pristup — IBM Design Thinking. Je to vyvojovy proces zalozeny na kombinacii
schopnosti dizajnérov a softvérovych inzinierov. M4 tri hlavné kroky: 1) objasnit’ tri klI'icové
ciele produktu; 2) zapojit’ 'udi, ktory budi pouzivat’ produkt od zaciatku po koniec vyvoja; 3)
demonstrovat’ stav rieSenia z pohl'adu uZivatel’a pri periodickych kontrolach.

IBM dokazala zlepsSit' uroven spojenia sa so zakaznikom cez dokladnejSie prepojenie
vnatornych organizaénych $truktir. Vnutorné procesy, ako je hibkovéa analyza zékaznikov
(ziskavanie spitnej viazby od zdkaznikov) st priamo prepojené so zmenami Vv produktoch
a sluzbach. Tento pristup prevzalo viac ako 100 produktovych timov. Oddelenia IBM, ktoré¢
pouzivali tento pristup dosiahli az dvojciferny nérast trzieb. Tieto oddelenia poukazali na
dolezitost mnozstva spolo¢nych stretnuti, ktoré dodaju vyvoju produktu vysSiu doveru,
relevanciu a podporu pri rozhodnutiach.
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Williams J.W. ako zamestnanec IBM na pozicii dizajnéra pre zdkaznikov potvrdzuje IBM
Design Thinking ako tuspeSny nastroj adodava par zaujimavych faktov. Skuto¢na
angazovanost zakaznikov, ktori vidia produkt pri vyvoji, prerastd do vysokého zaujmu a
dobrovol'nosti spoluprace na vyvoji produktu. [21]

Kooperacné spojenie - IBM a Watson

IBM je orientovana na vytvaranie ponuky ako odpovede na nastavajaci dopyt, avsak postupne
zacina viac podporovat’ startup myslienky — zamerom je S$irit’ mySlienky a postupy napriec
celym podnikom. Podporuje to aj tréningovy program pre novych zamestnancov. V ramci
projektu Watson IBM urobila $trukturdlne zmeny, pri ktorych méze fungovat’ ako podnik
a v ramci projektu spolupracovat’ s vonkaj$imi podnikmi na otvorenych inovaciach.

IBM ma dlhu a tspesnt historiu vo vlastnych internych vyskumnych a vyvojovych aktivitach.
Projekt Watson vznikol 9 Januara 2014. V sucasnosti sa aktivity IBM orientuji na adaptaciu
novych vyziev a prilezitosti na celosvetovom trhu, konkuren¢ny boj a otvorené inovacie. IBM
chce v stiasnosti zaviest’ viacero zmien, ktoré mézu ovplyvnit’ uz existujuce podniky a vztahy.
Vysledky z investicii IBM do roznych projektov mézeme kategorizovat’ do troch oblasti: a)
vedu k slepym ulickdm (strata investicii); b) nutnost’ spdjania sa projektov (revitalizcia); c)
avsak niektoré su vysoko navratové.

Projekt Watson je jednym z vysoko navratovych investicii IBM. Rozhodnutim otvorenia
projektu verejnosti (celosvetovému trhu) ako nova platformu, v ktorej mézu spolupracovat’
rozne subjekty zcelého sveta. Ichcielom je urychlit inovaény vyvoj vyznamnych
technologickych oblasti. Watson Group je obchodnou jednotkou IBM a rastie prostrednictvom
akvizicii (Merge, Explorys, Phytel) a novych partnerov (nemocnice, podniky poskytujice
lekarske zariadenia, predajcovia). V roku 2016 zahriiovala viac ako 2 500 vyvojarskych
partnerov a startupov. IBM Watson spiiia podmienky kriticky dolezité pre neustale inovécie:
financovanie, rychly vyvoj produktov a partnerstvo. Watson vystupuje ako poloautonémna
vertikalna sietova jednotka. IBM do tejto jednotky prenieslo viac ako 2000 zamestnancov,
nieckol’ko desiatok projektov. Rozpoctovy cyklus preneseny z IBM vV projekte Watson
nefungoval, bol nahradeny agilnej$im systémom riadenia v rimci opakovanych mesaénych
poréad, na ktorych sa preberala otazka taktickych rozhodnuti vzh'adom na dlhodobé zamery
projektu. IBM v projekte Watson najalo tim, ktory ma skisenosti so startupmi, aby sa tento
projekt posunul v podnikani na novil Groven a vytvoril oddelenti obchodnt jednotku. Toto
riadenie bolo nové a odliSovalo sa od tradi¢ného riadenia IBM. [20]

IBM Watson projekt ma poskytnit’ navraty z investicii nielen pre IBM, ale aj spolupracujucim
podnikom a zékaznikom. Tymto IBM rozvija portfélio schopnosti, ktoré ma réznu navratnost’
a rozne riziko. V tomto koopera¢nom prostredi vystupuji velké aj malé podniky, pricom IBM
skupuje a podporuje hlavne tie, ktoré maji podstatny prijem, a menej tie, ktoré¢ poskytuju
duSevné vlastnictvo. Toto rozhodnutie moZe zacat’ vytvarat’ neskor problém.

Za uspesné spolocné kooperacné projekty povazujeme tie so zameranim na zdravotnicku
starostlivost’ a analyzovanie dat pacientov, kde s roznymi celosvetovymi podnikmi su zbierané,
analyzované a vyhodnocované tieto data na vysoko odbornej trovni. V jednoduchosti ide o
Struktirované¢ a neStruktrované tudaje, ktoré sa pomocou softvéru transformuju do
pouZzitelného formatu na podporu zdravia pri si¢asnom zniZzovani nakladov. [13]

Kooperacné spojenie - IBM a Apple

Spolo¢nym ciel'om je ziskanie know-how svojho konkurenta, so zamerom vytvorit’ efektivne
rieSenie pre podniky aich zamestnancov. Apple ma znalosti ako vytvarat zariadenia
a softvérové platformy s cielom jednoduchosti pouzivania a IBM ma znalosti pre spracovanie
vel'kého mnozstva tidajov. Apple ma zvladnutu komunikaciu so zékaznikmi, ma schopnost’
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pontikat’ produkt, ktory je trendovy a spiiia zédkaznicke o¢akavania na vysokej tirovni. IBM
strategicky rozhodlo podporit’ sti¢asny trend, a tak posilnit’ strategicktl konkurencieschopnost’
podniku. Prave prostrednictvom kooperacie mali moznost’ vyuZzit’ tieto silné stranky svojho
konkurenta a rozsirit svoje cielové zdkaznicke segmenty, zvysit' trzby a vylepsit' svoje
konkuren¢né postavenie.

Apple a IBM od roku 2014 tvoria priklad toho, Ze aj napriek vyznamnému postaveniu na trhu
a dlhoro¢nému konkurenénému boju dokazali vytvorit’ kooperac¢ny vztah. IBM ma obrovské
sktisenosti v analyze vel'kych dat (Big Data). Zariadenia i0OS pouziva 98 % podnikov z rebricka
Fortune 500 a 92 % z rebricka Global 500. Tieto produkty st na trhu Gspesné. IBM reagoval na
tato prilezitost’ vyclenenim expertov (mobilné sluzby, bezpecnost’ a datovych analytikov),
ktory zabezpe€uju vyvoj tychto aplikacii. Hlavny zdmer partnerstva vyustil do tvorby novych
aplikacii (viac ako 100 roznych aplikacii), ktoré spojuju tdaje z firemnych databaz s ich
uzivatel'skymi iOS zariadeniami. Ide o nativne biznis aplikacie vyhradne pre Apple zariadenia,
taktiez vytvorenie Specialneho cloudu pre tieto zariadenia. IBM ukazal, ze dokaze zaujat’ novy
cielovy segment (I'udi preferujucich referenénii znacku) a Apple vytvoril kooperacny
podnikatel'sky vzt'ah. Prepojili znalosti z dvoch rézne zameranych podnikov: Apple dokonale
pozna svojich zakaznikov, ma vlastni hardvérova a softvérova platformu a v tomto vztahu
dodava zakaznikom atraktivne a intuitivne rozhranie. IBM poskytuje komplexné rieSenia
spracovania vel’kych objemov dat a analytické schopnosti ich spracovania a v tomto vztahu
programuje aplikécie pre Apple. [3, 4]

Toto spojenie otvorilo nové trhové prilezitosti v oblasti ponuky novych aplikécii pre i0S
zariadenia pre d’alSie podniky. IBM sa stal najva¢sim predajcom iOS zariadeni, ktoré ponika
podnikom s ktorymi spolupracuje, a taktiez ich zavadza pre vlastnych zamestnancov. IBM
verejne vyhlasuje, Ze kazdé zakupené zariadenie od Applu im Setri peniaze (v priemere od 232
do 462 €). V roku 2015 vySe 130 000 zamestnancov IBM pouzivalo Apple zariadenie a kazdy
nasledujuci tyzden sa zakupilo novych 1900 zariadeni. [5, 6, 7]

Zakaznik, ktory pouziva tieto aplikacie mdze lepSie komunikovat’ a vykonavat’ pracu na svojom
pracovisku so svojimi kolegami (aplik4cie a cloudové rieSenia), informécie si zabezpecené
pred zneuzitim (bezpecnost’ celého rieSenia pre podnikové data a uzivatel'ov), moze vyuzit
komplexnli podporu vramci rieSenia (AppleCare). Tieto aplikacie sa tykaji viacerych
podnikovych oblasti, akymi st obchod, bankovnictvo, telekomunikacie, zdravotnictvo alebo
doprava. Vyvoj aplikacii ma na starosti IBM MobileFirst. Toto rieSenie, pomaha podnikom
zjednodusit’ a zefektivnit' pracu, komunikéaciu prostrednictvom zariadeni a dokonca uputat’
nové trhy. Obidva podniky vytvaraju aplikacie tak, aby boli prispdsobitelné pre pouzivatel'a a
aktualizované pomocou cloudu. [4, 8]

Spojenie dvoch odlisnych kultar a spdsobov podnikania pri vytvarani nového podnikatel'ského
produktu sa na zaciatku kooperacného vztahu nejavilo ako perspektivne. Avsak je potrebné
citovat’ Lopez. M.: ,,Posiliiuji sa navzdjom tym, ze poskytuju svoje jedinecné perspektivy.
Pozeram sa na IBM/Apple ako Ying/Yang mobilnych telefonov*. [11] Spolupraca Apple a IBM
priniesla obom podnikom (za rok 2015) [9, 10]:

— Prijmy z podnikovych aplikacii vzrastli v Stvrtom kvartali roku 2015 0 41 % v porovnani
s trzbami v App Store za treti kvartal, kde vzrastli o 36 %.

— Prekrocili spolo¢ny ciel’ 100 aplikacii uréenych pre podnikatel'ské prostredie.
— Akcie podnikov narastli o takmer 2 % . Apple sa zvysili na 82,65 € za akciu, zatial’ co
podiel IBM vzrastol na 163,85 € za akciu.

V roku 1990 IBM a Apple vytvorili AIM alianciu s Motorolou, ktora nedopadla spesne. Ich
cielom bolo vytvorit’ novy procesor (PowerPC chip) a jeho sprievodny softvér. Dévodom
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spojenia boli silni konkuren¢ni hraci na trhu a to Intel a Microsoft a otvoreny model pocitaca
IBM PC (80. roky). Pri¢iny rozpadu boli hlavne dva dévody: Apple namictal voci predaju
licencii inym podnikom a konkuren¢ny podnik Intel pokracovala vo vyrobe ¢oraz vykonnejsich
procesorov, na ktoré neskor presiel aj podnik Apple. Poucenie z tohto vzt'ahu je jasne vymedzit’
rozsah, v ktorom budu spolupracovat’ a kde budu sutazit’. [22]

3.44 Intel

Vyroba hardvérovych suciastok do réznych technolégii (pocitace, notebooky, tablety, mobilné
zariadenia, servery a iné) je v neustalom konkurencnom boji hlavne v oblasti ndkladov (ceny
tychto suciastok) a technologickej inovacii (vykonnejsia technoldgia ako ta predosla). Intel je
na trhu vyroby polovodi¢ov uz 50 rokov. Medzi hlavnych konkurentov patria AMD a Samsung.
Problémy, ktoré ohrozovali podnik st v nasledujucej tabul’ke.

Tabul’ka 13. Identifikované problémové oblasti — Intel

stuper rizika stupen rizika

Problémové oblasti (Intel a Google) | (Intel a Micron)

Technologicky vykon (nepretrzita inovacia)

UdrZanie nakladov vyroby — cenovej hladiny a kvality produktov

Zaistenie si dostatok odberatel'ov (naplnenie kapacity vyroby)

W W |k | Ww|w

1
2
Expandovat na novy trh bez podpory bez znalosti domaceho partnera 3
2
3

Vyrazna spolupraca s konkurenénymi podnikmi

Pokial’ sa zachova trend vyvoja je moZné, Ze toto partnerstvo dokéze priniest’ d’alSie prelomové
technoldgie, ktoré tomuto vztahu zaruc¢ia dlhodobé dominantné postavenie na trhu. Ako hlavny
problém mozeme vidiet' jedinecnost’ daného vzt'ahu — strategické riadenie zavisi od vyvoja
a vyroby novych technoldgii. Na druhej strane zas priamo zavisi od konkuren¢ného prostredia
a odberatelov, ¢o zas posGiva tento vztah priamo na trhové prostredie — posilnenie
konkurencieschopnosti v cene produktu (naklady) a kvalite (vykon).

Konkuren¢né prostredie na trhu s polovodi¢mi je zaujimavé pozorovat z hl'adiska synergického
efektu vzajomnych interakcii jednotlivych odberatelov vyrobenych polovodi¢ov (vyrobna
kapacita). Tato oblast’ je najrizikovejSia z pohladu ovplyvnenia kooperacnych interakcii
Googlu a Intelu, z dovodu poskytovania produktov od Intelu aj ostatnym prevadzkovatel'om
cloudovych sluzieb (Amazon, Microsoft). V spolupraci s Micronom (spolo¢ny podnik: IM
Flash Technologies) je problémom prave Ciastocné outsorcovanie inovacie polovodi¢ov do
tohto podniku. Spekulacie o zruseni tohto kooperaéného vzt'ahu uz nastali. V roku 2015 sa Intel
rozhodol spolo¢nt ¢innost’ realizovat’ sam, avsak po rokovaniach s Micronom a ¢inskou vladou
nedoslo k ukonceniu kooperacie — ta pokracuje d’alej. Vel'ka strata obidvoch podnikov pri
rozpade ich vzt'ahu je dovodom preCo nemdzu opustit’ tito vyhodnu spolupracu (inovacny
potencial — neustéla inovacia).

Ohodnotenie vybranych identifikatorov v ramci strategického riadenia kooperacie

Strategické riadenie Intelu je vhodné identifikovat’ ako neustalu aplikaciu win-win stratégie na
zaCiatku kazdého vzt'ahu, v ktorej ide o: a) Intel rozSiruje oblasti, v ktorych mdze kooperovat
(technologické know-how, kapacita vyroby, vyvoj a vyskum, inovaéné aktivity, nové trhy, novi
dodavatelia); b) Intel neustale rozsiruje zékaznicku zékladiu (rozSirenie portfolia).
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Prave technologickd oblast predstavuje pre Intel hlavné zameranie vytvarania novych
kooperacnych vztahov (Google, Micron) aich riadenia. Pri obidvoch vztahoch je vidiet
potencidlny odbyt technoldgie a novych zakaznikov (60 % podnikov, ktoré maju data ulozené
na vlastnych infrastruktirach, 32 % narast trhu s polovodi¢mi). A prave tieto vonkajsSie podnety
ovplyvnili vyber kooperujucich subjektov (Gcelny vyber). Stanovenie zakladnych cielov
smerovalo taktieZ na oblast’ neustadleho vyvoja a vyroby novych generacii produktov — ide
0 vzajomné napredovanie vo vybranej oblasti spoluprace, ktoré predstavuje pozitivny prinos.

Udrzanie arozvijanie vzt'ahu (prisposobovanie sa zmenam) je dolezitd Cast’ kooperacnych
vzt'ahov Intelu. Identifikovali sme dohody, ktor¢ viedli k prednostnému doru¢ovaniu produktov
(néskok pred konkurenciou). Vysledky kooperacného vzt'ahu boli skor doddvané kooperacnym
ucastnikom a neskor ostatnym konkurenénym podnikom (odberatelom). Tento vyvoj je
nepretrzity z hl'adiska sic¢asného prechodu od starych technologickych infrastruktiur k novym
(Industry 4.0, IoT, Big Data, cloudové sluzby). Interakéné procesy pri vyvoji a vyrobe
produktov su na vysokej irovni. Vysoka miera prepojenia procesov zabezpeci lepsi vysledok.
Intel sa pri koopera¢nych vztahoch presne o toto snazi a dokazom je aj uspesnost’ jednotlivych
kooperaénych vztahov, ako aj samotné finan¢né vysledky. Organiza¢né Struktary jednotlivych
podnikov prepéajali finanéné a 'udské zdroje v oblasti vysokych investicii a znalosti v ramci
spolocnej ¢innosti.

Vzijomnd kombinacia zdrojov postavend na vhodnom zapojeni: a) volnych financnych
zdrojov; b) vyrobnych kapacit; c) kvalifikovanych zamestnancov; d) skusenosti zii¢astnenych
stran; priniesla vytvorenie technologicky prevratnych inovécii. Tieto plnia poziadavky
zakaznikov. AvSak zakaznici musia na novua technoldgiu prejst’. Preto podniky vytvorili silnt
marketingovi komunikaciu zamerant na vzdelavanie a Skolenie v predmetnej oblasti (podpora
predaja). Pri obidvoch vzt'ahoch je identifikovana vysoka dovera. Pri vzt'ahu s Googlom ide
0 doveru, v ktorej Intel doddva technologie priamym konkurentom v cloudovych sluzbach
a zaroven s nimi spolupracuje na ich zavedeni (poskytnuti findlnym zakaznikom — hlavne
podnikom). Neformalne podmienky, akymi je napriklad zdielanie rovnakych hodndt,
reciprocita, kontrola, st automaticky v tychto kooperaénych vztahoch zapracované. Moze teda
ist o dlhoro¢né pdsobenie a skiisenosti na trhu s dodavatel'sko-odberatel'skymi vztahmi a ich
riadenim (riadenim dodavatel'ského ret'azca). Nasledujtica tabul’ka predstavuje ohodnotenie
pozorovanych identifikatorov strategického riadenia Intel.

Tabul'ka 14. Ohodnotenie aplikacie prvkov strategického riadenia — Intel

Ohodnotenie Ohodnotenie

Prvky strategického riadenia (Intel a Google) (Intel a Micron)

Identifikéacia sucasného stavu koopera¢ného prostredia

Strategické planovanie spolo¢nych cielov

Aktualizécia strategickych tahov

Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace

Vzéajomné kooperacné interakcie

Vzijomna komunikacia

Vhodné kombindacia zdrojov

Ludsky kapital

Al | MO D> DD ®

Zhodnotenie priebehu a vysledkov kooperacie

S
oclalala|lr|la|~|a| > |o
\‘

:[}
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Celkovy kooperacny potencial vzt’ahu
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Identifikacia vyskytu synergickych efektov

Prehlbovanie vztahov zvySuje konkurencieschopnost vSetkych zUcastnenych stran.
Najdolezitejsim efektom je pritom rieSenie spolo¢ného problému a stanoveného ciel’a:

a) technologia cloudovych sluzieb (technologickd naro¢nost’, uzivatel'ské prostredie,
bezpecnost’, presvedcenie a poznanie zakaznikov);
Synergicky efekt v podobe vySsej pridanej hodnoty pre zdkaznika - vd’aka optimalizacii
technologie pomocou Intelu je Google Cloud Platform efektivnejSia a ma vyssi
vypoctovy vykon s dvakrat vdc¢Sou paméitou. Zaroven vybudovala aj vzdeldavanie
zékaznikov, ktori budu vediet, ako funguju cloudy a prenos dat. Ide o optimalizaciu
cloudovych sluzieb, tak aby zvladla potencidlny narast zdkaznikov.

b) narastajiice poziadavky na vykon technologie (narastajuce objemy dat urCenych na
dalSie spracovanie, zloZitejSie operacie s datami);
Vyvoj novych polovodicov nielen zabezpeci, ale aj predbehne pozadovany vykon.

Pricom ide o vzdjomny vztah zaloZeny na vzdjomnej kombinacii zdrojov, poznatkov a
skusenosti v danom odvetvi.

Tabulka 15. Ohodnotenie vyskytu synergickych efektov — Intel

Vyskyt Vyskyt
(Intel a Google) (Intel a Micron)

Synergické efekty

Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot

ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

Spolo¢né uvedenie produktového portfélia na nové trhy

Rozsirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby

Zmena spravania sa v koopera¢nom vztahu

Vytvorenie novej spolo¢nej podnikatel'skej kultary

Vytvorenie novych spoloénych rieseni (zlepSovanie, inovacie)

Vymena znalosti a skisenosti (vyss§ia odbornost’)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia)

Rozsirenie zakaznickej zakladne (dovera)

Vznik novych podnikatel'skych kooperacnych prepojeni

Touto spolupracou zaloZenou na spravnom strategickom riadeni (celkovy kooperaény potencial
vV hodnote nad 9) kooperdcie su vytvarané vyrazné synergické efekty v oblastiach: nové
technologické patenty, novi odberatelia, nové certifikaty a ocenenia, zvySujuca sa kvalita
(vykon), narastajtica reputacia (povedomie), naskok pred konkurenciou, prehlbovanie vztahov
a integrovanie spolo¢nych vedomosti a skisenosti v koopera¢nych vztahoch.

Zmeny V kooperacnom vztahu neboli. Vztahy boli vystavené prekazkam ako je spolupraca
s konkurenciou, ataktiez mozny prechod na vlastny vyvoj a vyrobu, ale po vzajomnych
stretnutiach neboli realizované a neovplyvnili spolupracu.

Vzt'ah Intelu a Googlu je postaveny na dodavatel'sko-odberatel'skom vzt'ahu, pricom Google
poskytuje kone¢ny produkt. Kvoli tomu sa nevyskytuje ani priame prepojenie kultary.
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Nové kooperacné spojenia v ramci vztahu Intelu s Micronom nie st priame. Mdzeme
identifikovat’ spolocny podnik, ktory plnil tlohu vyvojového a vyrobného centra pre vlastné
(osobitné) a spolocné dopyty.

Vymedzenie kooperacnej stratégie a jej zhodnotenie

Kooperaéna stratégia Intelu je priamo zavislé od vyvoja a vyroby novej generacie technologii.
Na trhu pdsobia podniky, ktoré samostatne nedosahuju také rychle tempo, ¢im stracaju
konkurencieschopnost’. Ak spoja svoje vlastné a jedine¢né zdroje, tak ziskaju nielen cas, ale aj
technologicky prevratné inovacie (vykonnejSie a modernejSie technologie). Tie si v tomto
priemyselnom odvetvi rozhodujicim faktorom. Intel ma vyznamné postavenie vo vyvoji
a vyrobe polovodic¢ov (procesorov, ¢ipov ainych hardvérovych suciastok), ktoré neustale
posiliiuje o kooperacné vzt'ahy postavené na: a) ziskavanie novych odberatelov (Google s
cloudovymi sluzbami); b) vyvoj vykonnejSej technoldgie (Micron). Intel buduje win-win
stratégiu U vSetkych skimanych kooperaénych spojeni a dosahuje fou kladné finanéné
vysledky (kazdoro¢ny zisk je prekonany).

Intel Corporation

Intel vznikol v roku 1968. Zaobera sa vyrobou polovodi¢ov (vykonnych procesorov do
pocitacov, ¢ipové supravy pre zakladné dosky, integrované obvody pamite, grafické Cipy a
d’alSie) pre rozne konkurencné znacky akymi st Dell, Hewlet Packard, Lenovo, ¢i Apple.
Podnik je celosvetovo rozmiestnena v roznych krajinach so svojimi vyrobnymi a vyvojovymi
centrami naprie¢ Amerikou (Santa Clara, California), Cinou, Ruskom, Indiou, Izraeclom
a d’alsimi krajinami. Podnik predstavuje priklad ako méze spolupracovat’ obrovské mnozstvo
roznorodych zamestnancov v jednom podniku. Vsetky tieto roznorodé skupiny priamo
podporuje - investicia vo vySke 253 mil. € na podporeniec a udrzanie réznorodosti
zamestnancov. [31]

Konkurent AMD mal vroku 1999 vel'mi vyznamny podiel na trhu v nizko-nakladovych
procesoroch, ¢im ohrozil Intel, ktory stratil na trhu svoje dominantné postavanie. Do roku 2006
si Intel a AMD konkurovali vzajomne (51,6 % oproti 48,4 %) avsak od tohto roku ma
vyraznejSie zvySujuci sa podiel na trhu Intel (v roku 2017: 78,9 oproti 21 %). [32, 33, 38]

V roku 2005 sa vtedajsi vrcholovy manazér Paul Otellini pokusil o reorganizovanie podniku,
aby pozmenil svoju procesorovi a ¢ipovl vyrobu na sucasné trendovo zamerané platformy. V
roku 2006 podnik predstavil svoju novi mikroarchitekttiru (dvojjadrové procesory). [34] Tato
produktova rada bola vnimana ako vel’ky technologicky skok vo vykonnosti procesorov, kde
sa Intel opat’ dostal do veducej pozicie na trhu. [35] Od jeho zaloZenia presli podnikom
vyznamni 'udia ako napriklad Andy Grove, ktory sa taktiez podiel'al na jej ispechu. [30] Dalej
Intel pokracoval a zacal vyvijat’ nové procesory do mobilnych zariadeni, IoT technolégii,
autonomnych automobilov a inych stiasne vel'mi trendovych zalezitosti (energetika, nositel'na
technologia, a iné).

Intel ma k dispozicii viac nez 106 000 zamestnancov a jeho celkovy ro¢ny zisk predstavuje viac
ako 50 mld. €. Hodnota podniku je 95,59 mld. €, pricom Cisty zisk predstavuje kazdorocne
zhruba 10 % jeho hodnoty, v roku 2016 to bolo 8,7 mld. €. [36] Intel bol lidrom na trhu
S polovodi¢mi do roku 2017. V sti¢asnosti je na prvom mieste Samsung so ziskom 13,33 mld.
€ Intel zaznamenal 12,45 mld. € v rovnakom obdobi a je tak odsunuty na druhu priecku. [29]
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Kooperacné spojenia - Intel a Google

Strategicka aliancia medzi Intel a Google je zamerana na integraciu technologii a spolo¢nej
propagacie poskytovania vysokorychlostnych cloudovych sluzieb pre podnikatel'ské prostredie.
Hlavnym dévodom tejto strategickej aliancie je podporit’ a urychlit' osvojenie cloudu v
podnikoch. Chctl hlavne ziskat’ novych zdkaznikov pre cloudové sluzby tym, ze pomdzu tymto
zékaznikom bezpecne preniest svoje data na cloud, spolupracovat snimi pri vyvoji
a komunikacii ku cloudovym produktom. Pri tejto spolupraci ide o prepojenie ich
technologického zamerania a oblasti Kubernetes ekosystému a strojového vzdelavania
TensorFlow, ktoré ma zabezpeCovat’ poziadavky zakaznikov a podnikov ho neustale vyvijaja.
Tato aliancia poskytne riesenia pre podnikovych zakaznikov, pricom bude kombinovat’
schopnosti softvéru Google Cloud s pokroc¢ilym hardvérom Intelu. [1, 8]

Hlavné prvky, na ktorych tieto podniky spolupracuju st Kubernetes (efektivne a rychlo
reagovat’ na zakaznicke poziadavky), TensorFlow (podpora inovacii arozvoja Vv praci s
datami), IoT (transformécia presnych dat na podporu rozhodovania) a bezpecnost’ (v oblasti
prepajania zariadeni s internetom). [10, 11]

Cloudové rieSenia predstavuju vysoky potencial do budtcnosti. Podla vyskumov, trh prave v
tejto oblasti ma v budicnosti zaznamenavat’ rapidny narast: a) laaS (Infrastructure-as-a-sevice)
dosiahne v roku 2017 hodnotu 29 mld. € (38,6 % narast); b) SaaS (software-as-a-servise)
dosiahne v roku 2017 hodnotu 39 mld. € (20,1 % narast). Pre tieto trhy sluzieb je predpokladany
neustaly buduci narast. [2] Intel chce touto spolupracou zacielit’ aj nové perspektivne trhy
a segmenty v oblasti trhu s cloud sluzbami, ¢im si otvori pristup k novym podnikatel’skym
moznostiam. Cloudové rieSenia taktieZ predstavuju jednu z hlavnych kooperanych oblasti
priemyslu v 21. storo¢i. Pri spolupraci podnikov, ktoré vyvijaji a poskytuju tieto technoldgie
sa zvySuje aj mnozstvo zakaznikov, ktori na cloudové sluzby prechadzaju. Vdaka spojeniu
s Googlom, Intel ziska novych partnerov, s ktorymi spolupracuje v tejto oblasti na jej rozvijani
a pomaha pri jej zavadzani u podnikovych zdkaznikov. [39]

Intel spolupracuje aj s viacerymi konkurentmi Google, medzi najvicSie patria Amazon
(Amazon Web Service), a Ericsson (Hyperscale Datacenter System 8000). [4, 5] Google chce
preukazat’, ze so svojim Google Cloud Platform (d’alej uz len GCP) je pripraveny konkurovat’
ostatnym cloudom, zatial' ¢o Intel chce rozsirit' svoje podnikatel'ské aktivity v ostatnych
segmentoch mimo pocitacového odvetvia, ktoré maju do budicnosti potencial prosperovat’. [9]

Dlhodoby technologicky vztah s Google pretrvava prave kvoli neustdlemu napredovaniu
technoldgii v oblasti umelej inteligencie a strojového ucenia — vytvaraju nevyhnutné
kooperacné oblasti sucasnosti pre spracovanie dat. [3] Svoje partnerstvo postavili na zaklade
existujucich vzt'ahov, napriklad spolupraca v oblasti vyvoja technoldgii procesorov datovych
centier. [6, 7]

V ramci spoluprace mé Intel na starosti zdsobovanie hardvérom (Cipy a procesory, napr.
Skylake). Google do vztahu poskytuje platformu Google Cloud, pri ktorej oCakava jej
optimalizaciu. Zavedenie novej rady procesorov (Intel Xeon - Skylake) v sluzbe GCP zabezpeci
zefektivnenie prace s produktom, pracu s rozsiahlymi vypoctami (zvySenie rychlosti
spracovanych dat o 20 %; zvySenie rychlosti vypoctovych technik az o 82 %), spracovani videi
a analyzu dat. [12, 13]

Optimalizacia GCP pomocou hardvéru od Intel bola nevyhnutna pre udrzanie spracovania
narastajuceho objemu podnikovych dat od potencidlnych zakaznikov, ktory moézu prejst’ od
starych infrastruktur ku cloudovym rieSeniam.

Aliancia sa rozhodla vzdelavat’ nielen svojich, ale aj potencialnych zakaznikov. Naplanovali
workshopy, spristupnili informécie verejnosti [7], organizovali seminare [15], poskytli
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a propagovali dokumenty pre podporu cloudovych sluzieb [16]. Organizovanie workshopov
Kubernetes s cielom vzdeldvania podnikovych zédkaznikov a oboznamenia ich s vyuzivanim
cloudovych sluzieb pozdvihlo hodnotu celkového produktu. Vykonévanim vzdelavacich aktivit
v oblasti cloudovych rieSeni ma Google vel’ky potencial ziskat’ novych zakaznikov, ktori sa
eSte doteraz nerozhodli pre tato moznost.

Spolupraca na programe pre vyvojarov Intel IoT (Internet veci) s platformou GCP umoznuje:
a) vyvojarom kombinovat’ hardvér, softvér a nastroje platformy; b) vyuzivat oblast’ vyvoja
softvéru pre uCenie, budovanie a zdiel'anie s ostatnymi odbornikmi. [ 7] Ide o koordinaciu aktivit
dvoch podnikov, ktorych cielom je pomoéct podnikom bezpecne presunut’ svoje data na
cloudové servery. Ide o optimalizaciu Kubernetes na Intel architektaru [18], optimalizaciu
vykonu TensorFlow architektary [19], vyvoj a zabezpecenie (bezpecnost’ sluzby, ochrana dat)
platformy umoziujucej prepojenie IoT s GCP [11].

Prechod Intelu na novy trh akym su cloudové sluzby prostrednictvom spoluprace s Google
priniesol aj novych partnerov a nové obchody.

Strategicka aliancia ma za tlohu posilnit’ poziciu Google na trhu so cloud sluzbami (IaaS,
SaaS). Ide hlavne o posilnenie konkurencieschopnosti na celosvetovom trhu, kde v sucasnosti
dominuje Amazon (ciel'om spojenie je narusit’ toto prvenstvo). V sucasnosti vSak zatial’ iba 41
% dat je ulozZenych cez cloud zvys$né su stale v datovych centrach podnikov. To predstavuje
mnozstvo potencialnych zakaznikov. Podl'a vyskumov toto pokrytie cez cloud uz v roku 2018
bude na urovni 60 %. Predpoveda ziskovost’ je 165 mld. € v roku 2020. Prave tieto vyznamné
dovody st spustacom pre spojenie Google S Intel. Touto spolupracou zvysi Google vykon
svojej platformy Google Cloud a ocakava, Ze tym pritiahne novych velkych podnikovych
zakaznikov k vyuzivaniu GCP. [37]

Touto spolupracou sa snazia tieto podniky o rozvoj trhu. Nastrojom je vytvorenie technologie,
ktora bude bezpefna a dostupna, priCom sa zameriavaju na podniky, ktoré maju este stale
svoje data na starych infrastruktarach (60 % celosvetového trhu [38]). Podl'a ukazovatel'ov
rastu (finan¢né ukazovatele, poCet zamestnancov, pocet obchodnych interakcii na trhu,
reputacia) Intelu a Googlu mozeme vidiet, Ze sa stavaju gigantickymi podnikmi, avsak stale
maju viacero konkurentov, ktori zlepSuju svoje produkty a sluzby. A prave aj kooperacné
spojenie medzi Intelom a Googlom prispelo k celkovému vyvoju trhu S cloud sluzbami.
UdrZiavanie a rozvijanie spoluprace nad’alej je ustretovou mysSlienkou strategického riadenia
tohto kooperacného vztahu v zmysle podnikania samotného — pretoze zvolend oblast’
kooperacie (vyuzivani cloudovych sluzieb a ich infrastruktir) bude neustale narastat’.

Komplementarita vlastnych produktov obidvoch podnikov poukazal na synergicky efekt
medzi dvoma prvkami: 1) GCP, ktory nebol pripraveny na vel'’ké mnozstvo dat, ktoré potrebuje
byt zvladnuté do buducnosti (novi zakaznici); 2) Hardvérové vybavenie Intel poskytuje
rieSenie, ktoré zvladne buduce poziadavky na vykon v cloudovych sluzbach. Optimalizovany
GCP zvladne vicsie mnozstvo dat a z ovela vicSim vykonom. Riesenie IoT vd’aka GCP dokaze
prepojit’ viacero zariadeni s va¢Sim objemom dat. Zavazok odberu Intel procesorov Googlom
predstavuje dlhodoby zavizok.

Zaujimavost'ou je tolerovanie, respektive nezabranenie kooperacie s konkurenénymi podnikmi.
Google do svojej platformy GCP nadviazala kooperaciu s AMD [40], ktora dodava procesory
k tomuto rieseniu. Intel spolupracuje na vyvoji cloudovych rieseni taktiez s Amazonom [4].
Tento kooperacny vztah je prikladom toho ako mdze byt poskytovany benefit so vzajomného
vzt'ahu v priamej konkurencnej oblasti tolerovany medzi priamymi konkurentmi. Na druhej
strane na zaciatku vzt'ahu neboli vymedzené podmienky alebo pravidla, ktoré by zabranovali
rozvijaniu d’alSej kooperacie v predmetnej oblasti.
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Kooperacné spojenia - Intel a Micron

Micron bola zalozena v roku 1978 so zameranim na vyrobu polovodi¢ov. O rok neskor
vyvinuli prvy 64K DRAM, ktory neustdle vylepSuju, a taktiez rozsiruji vyrobné kapacity po
celom svete (prva v roku 1980 v Boise).

Zo zaciatku nebola situacia na trhu s ¢ipmi vobec priazniva: a) japonski vyrobcovia lacnych
¢ipov; technologicky bolo Cipy potrebné neustale zmenSovat’; vlastna vyroba znamenala vyssie
vyrobné ndklady; neustdla dynamickost’ dopytu (trhové kapacity); a neustala inovacia Cipov
odvodena od vykonnosti procesorov. Tieto faktory ovplyvnili vyvoj podniku, avsak v roku
2012 odkupila konkurenta Rexchip a tym dokazala posilnit’ svoju produkciou az o 50 %. V tom
istom roku Japonsky konkurent Elpida sa dostal do bankrotu. Micron ho odkupila (tento tah
taktiez posilnil produkciu). Vd’aka takémuto vyvoju sa stal druhym najvacsSim vyrobcom
DRAM (prvym ostal Samsung). [21, 22]

Motiv pre spolupracu medzi Micron a Intel je vo vyrobe ¢ipov. Trh s polovodiémi rastol ro¢ne
032 %, v Case zalozZenia spolo¢ného podniku s Intelom hlavnti konkurenciu tvorilo: Samsung
Electronics, Toshiba, Hynix Semiconductor a Elpida. Intel investoval do podniku Micron
prvykrat v roku 1998, kvoli podpore vyvoja a dodavky pamétovych produktov (4-gigabajtovy
DDR SDRAM). Prednostne ho dorudil Intelu, ktory vd’aka tejto priorite ziskal naskok pred
konkurenciou, najmé pred konkurentom AMD. [23] Intel touto investiciou potvrdil svoju viziu
koopera¢ného vztahu s Micron, pretoze bez neho by nemohol posuvat’ d’alej svoj hlavny biznis
— VyVo0j a vyrobu procesorov a ¢ipov.

Do kooperac¢ného vzt'ahu Intel prinasal najmi vol’'né financné zdroje, vyrobné kapacity,
dostatok zamestnancov a skiisenosti s masovou vyrobou. Na trhu posobil takmer o 10 rokov
dlhsie, ¢o je jednym z predpokladov pre skiisenost’ nielen s masovou vyrobou, ale aj s d’al$imi,
pre vztah nevyhnutnymi procesmi. Micron poskytol do vztahu najma know-how, nakol’ko
jeho $pecializacia na pamédtové moduly bola jedine¢na. Micron predstavoval prvotny podnik,
ktory prisiel s viacerymi novymi patentami a dnes ich ma takmer cez 26 000. [24] V roku 2006
vznikol spolo¢ny podnik Im Flash Technologies, kde 51 % vlastnil Micron a zvy$nych 49 %
Intel. Obidva podniky boli ochotny vlozit’ vklady do spolo¢nej ¢innosti, ktoré presahovali 1
mld. € [25, 41]

Pri zalozeni tejto spoluprace v roku 2006, vznikol aj dodavatel'sko-odberatel’'sky vztah s Apple,
ktory potreboval do svojich zariadeni najnovsie, vykonné a spolahlivé technologie do svojich
zariadeni. [41] Spolo¢né aktivity medzi Intel a Micron sa zameriavali na technologické
inovacie, ktoré prinest novu generaciu produktov. Spolupracovali od navrhu a vyvoja vyrobkov
az po vyvoj a vylepSenie samotnych vyrobnych procesov, ako aj vyskum novych technologii.
V spolocnom podniku prebiehala aj samotna vyroba, ¢o prinieslo efektivitu vo vztahu k
nakladom — znizovanie nakladov (spolo¢na vyroba v IM Flash). [26]

Nasledujuce roky prindsal spolocny podnik na trh inovativne produkty, ktoré ziskavali
mnozstvo oceneni a certifikatov (polovodi¢ roka, certifikacia ISO, najinovativnej$i produkt).
Podniky vynasli unikatne zlozenie materialov a novl architektiru pre pamétovua technologiu.
V roku 2015 podnik uviedol na trh novy produkt a to 3D XPoint, ktory prinasa rychlost
napajania az 1000 krat rychlejsie ako NAND. [27] Tato nova technoldgia predstavuje obrovské
zisky do buduicnosti pre spolo¢ny podnik Intelu a Micronu. Ked’Ze ide o novi technoldgiu, ceny
za tieto produkty su vysoké. Ocakdva sa vSak ich pokles s prichodom konkuren¢nych rieSeni.
[28] Pre IM Flash Technologies je technologia 3D Xpoint zasadna. Konkurencia vynasla taktiez
sposoby ako zvySovat’ hustotu (Crossbar) [42].

Spolo¢né znaky s pripadom Intel a Micron su rychlo napredujuci trh (Mooreov zékon),
nerovnomerna vel'kost’ jednotlivych partnerov a s nim spojené zdroje a znalosti. Vysledkom je
konkuren¢né vyhoda v podobe technoldgie, ktora zaistila budtiicnost. Vzajomnym posilnenim
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slabych stranok, na urovni recipro¢ného vztahu je vytvoreny strategicky riadeny kooperacny
vztah. Hlavné oblasti, ktoré boli vo vztahu prepajané je mozné identifikovat’ v poskytnuti
Pudskych a finanénych zdrojov, vyrobnych kapacit zo strany Intelu a know-how v oblasti
pamitovych modulov zo strany Micronu. Vzajomné poskytnutie a vymena zamestnancov, ¢i
celych vyvojovych timov a analytickych kapacit medzi oboma podnikmi umoznili najmé
prehibenie vztahov a integrovanie know-how Micronu pre Intel. To umoznilo stimulaciu
d’alSicho vyvoja a napredovania IM Flash Technologies. [43] Prestiz a hodnota znacky je
oddelena. Znacka Intel sa kazdoro¢ne umiestiiuje na poprednych miestach svetovych rebrickov,
a taktiez aj Micron. [20] V roku 2015 sa Intel rozhodol vratit’ k vyrobe pamat'ovych modulov,
avSak po rokovaniach s Micronom a ¢inskou vladou ktomuto rozhodnutiu nedoslo
Vv spolo¢nom podniku — IM Flash Technologies pokracovali aj nad’alej. [14, 17]

3.45 Tesla Motors

Elektrické motory su s nami sice uz viac ako niekolko desiatok rokov, avSak ich masové
zavadzanie do vyroby a produktov je iba v poslednych dvoch desiatkach rokov. Taktiez mienka
0 zelenom priemysle, pristrojoch a zariadeniach, ktoré su recyklovatelné a neskodia ndSmu
spolo¢nému prostrediu, (nevyrabaju znecist'ujice latky) ide neustale do popredia v mysliach
zdkaznikov. Takze prechod zékaznika k elektromobilom je ovplyvneny aj zmenou jeho
myslenia, od konzumného k viac ekologickému mysleniu. Na druhu stranu je tu stale cenova
hranica a obmedzena dostupnost’ tychto produktov, kde prave dominujii automobily so
spalovacimi motormi. V stcasnosti elektromobily ovplyviiuje: a) predaje spalovacich aut; b)
cena elektromobilov (néklady na vyrobu); chybajuca infrastruktura pre elektromobily. Otazkou
je, ale Co prinesie budtcnost’ v automobilovom priemysle?

Elektrické vozidla vyzadovali a neustale vyZzaduji mnozstvo kooperacnych vztahov prave
Vv oblasti vyvoja a testovania novej generacie technologickych rieSeni. Tento vyvoj je finan¢né
naro¢ny a vac¢sinou zko vymedzeny na Specifickll oblast’ skimania (vyrieSenia problému, nové
vylepSenie — inovaciu). Tesla Motors (d’alej len Tesla) sa nezameriava iba na elektromobily,
ale prepdja a rozSiruje aj iné oblasti ako je napriklad vesmirny program alebo podzemné cesty.
Kazda z tychto oblasti ma mnozstvo konkurenénych a kooperaénych vézieb, ktoré predstavuju:
prinasanie prevratnych vysledkov; skryté ndklady; smerovanie k budtcnosti I'udstva (narusenie
obycCajného zivota); a vysoké investicie do udrzate'nych technologickych rieSeni. Na vSetky
tieto spojenia dolieha aj riziko zapojenia sa do vzt'ahu s Teslou. Podl'a zisteni m6zeme povedat’,
ze Tesla kompenzuje toto riziko, prave podielom z jeho podniku a viac-menej volnym
prenosom jej znalosti (know-how, patenty), ¢o ale mdze mat’ pre podnik katastrofalne nasledky
ak niektoré z jej rozhodnuti nebude uspesné. Nasledujuca tabulka predstavuje sumarizaciu
hlavnych problémovych oblasti podniku v jeho kooperaénych aktivitach.

Tabul’ka 16. Identifikované problémové oblasti — Tesla

Problémové oblasti stuper rizika

Technologicka naroc¢nost’ inovacii (nova generacia automobilov)

Vyrobcovia automobilov (spal’ovacie motory)

Zmena myslenia zakaznikov

Rozsirujuce sa portfolio podniku

W W (NN W

Vymeny podielov podniku za financie
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Ohodnotenie vybranych identifikatorov v ramci strategického riadenia kooperacie

Riadenie Tesla je postavené na neustalej technologickej inovacii. Tento investicny podnik
dokazala prostrednictvom svojich aktivit a poslania vybudovat’ pozitivne povedomie o znacke.
Tuto reputaciu obracia vo svoj prospech pri svojich obchodnych aktivitach, hlavne v oblastiach:
vonkajsich investicii do svojich obchodnych aktivit, narastajuci pocet zakaznikov, podpora
krajin a verejnosti. Kooperacné vztahy sa orientuji prevazne na oblasti vyvoja a vyrobu
technologie, ako aj samotnych elektromobilov. Tesla sa priamo zameriava na tieto vztahy
a buduje ich na vzajomnej dovere a reSpekte. PriGom pri tychto vztahoch je stratégia riadenia
vhodna kombindcia zdrojov a sktsenosti (know-how) kooperacnych stran. Kooperaéné strany
presne vymedzia kooperacny ciel’, zdroje a vzajomni komunikaciu pocas procesu kooperacie.
Vicsina kooperacii méd tendenciu pokraovat a stanovit’ si nové spolo¢né ciele. Hodnoti
kooperaciu ako pozitivnu z pohl'adu financ¢nej uspesnosti, ale aj vyssej konkurencieschopnosti
na trhu, ¢i objavenim nového technologického riesenia alebo zlepSenia.

Tesla vytvorila popularny substitit k suéasnym automobilom so spalovacim motorom
a neustale podporuje technologické inovacie svojho rieSenia: a) rozne rady produktov b)
neustaly vyvoj batérii, konStrukcie, autonoémnosti jazdy, ako aj dopravnej infraStruktury.
Doslednym strategickym krokom je aj ststredenie sa na priamy predaj elektromobilov, ktori
bol strategickym rozhodnutim prave kvoli zédkaznickej neddvere k distribuénym predajcom
automobilov. Tymto zasiahla do zauzivaného distribu¢ného retazca automobiliek a viac sa
sustredi na vlastny predaj, cez svojich zamestnancov.

Tesla vyuzila substituénu stratégiu, ale s obmenou, kedy predava produkt za vyssiu cenu ako
konkurencia. Zakaznici opustaju staré produkty — spalovacie motory. So svojimi luxusnymi
modelmi 4ut a silnou znackou bude Tesla dosahovat’ udrzatelnost’, ale pri jej stratégii zdiel'ania
znalosti a inovécii bude konkurencia tento rychly naskok zmenSovat. Vnutorné prostredie je
zaloZzené na nove] dynamickej kultire, ktord pozostdva z ochoty riskovat’, zdiel'at’" nové
skusenosti a znalosti, rychlo sa rozhodovat. Toto formuje dynamické riadenie, ktoré nemusi
vyhovovat’ v§etkym zamestnancom. Tomuto vel'mi nenapoméha ani neustaly inovacny proces,
ktory vyzaduje Coraz viac ¢asu, snahy, spoluprace a zdrojov.

Riadenie pristupuje k ukazovatel'om trhového podielu ako k nie¢omu ,¢o ukazuje minulost,, to
¢o zédkaznici zakupili, ale absentuje tym udaje o tom, ¢o zdkaznici cheu kupit. Preto sa pozera
skor na jej hrubé marze aktora zlozka tvori najvicsi podiel na zisku. Tym docieli
identifikovanie Cinnosti, ktoré: a) jej vytvoria budiicnost’; b) su rastovymi prilezitost'ami; c)
urcia aké st poziadavky zdkaznikov. Pripadom, v ktorom bola tato metrika pouzita bol Tesla
Model 3. Vysledky st zjavné v tretom kvartaly je predanych vyse 250 000 elektromobilov
znacky Tesla a dodavky pokracuji d’alej (Tesla Model 3 sa dal pred-objednat’). Tesla nielenze
predpovedala a urcila trend elektromobility, ale uchytila tito rastovu prilezitost’ a neustale

aktualizuje svoju stratégiu podl'a uvedenej metriky.

Komunikaciu podporuje aj jej samotny zakladatel’ Elon Musk, ktorého vizie su predmetom
roznych vedeckych a obchodnych konferencii. Hlavnymi znakmi Tesla motors v ramci
komunikacie pri predaji su: a) Spickova technoldgia prezentovana na verejnosti; b) jasna vizia
0 snahe vybudovat’ najlepsi automobil; c) zapajat’ vlastnikov vozidiel do spolo¢nych ciel'ov;
a d) vytvarat’ silni povest’ slovnym podanim. Toto su prvky, ktoré maji vyznamny vplyv na
finan¢nu situaciu a rast podniku.

Zainteresované strany v ramci elektromobility vytvorili neustalu aktualizaciu a podporu tejto
stratégie neustalym rozsirovanim doplnkovych sluzieb v oblastiach: pouzivania elektromobilov
(servis, parkovanie, autondmnost’), infrastruktiry elektromobilov (vzdjomna komunikacia,
dopravna infrastruktira, nabijacie stanice), vyvoj a vyskum tretich stran. Nasledujuca tabul’ka
obsahuje zhrnutie hlavnych bodov strategického riadenia Tesla Motors a jeho ohodnotenia.
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Tabulka 17. Ohodnotenie aplikacie prvkov strategického riadenia — Tesla

Prvky strategického riadenia Ohodnotenie

Identifik4cia sti¢asného stavu kooperacného prostredia

Strategické planovanie spolo¢nych cielov

Aktualizécia strategickych tahov

Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace

Vzajomné kooperacné interakcie

Vzajomna komunikacia

Vhodna kombinécia zdrojov

LCudsky kapital

Zhodnotenie priebehu a vysledkov kooperacie

SN
ol |lw o | b~M|lor| DO 01| O
(o))

Celkovy koopera¢ny potencial vzt’ahu

Jednotné zameranie kooperujtcich podnikov obmedzovalo nastavenie pravidiel a podmienok
vzt'ahu bolo priamo zéavislé od cielov. Tesla sa neustale pridfza svojej vizie, ¢omu podriad’uje
aj orientaciu ostatnych cielov v jednotlivych oblastiach podnikania podnikov. Kazda
kooperacna aktivita je postavend na formalnych podmienkach - zmluvnom vztahu
a neformalnych podmienkach dovere. Jednotlivé kooperacné spojenia je potrebné urcit’ aj ako
aplikaciu win-win stratégie, kde obidve strany pomocou vhodnej kombinacie zdrojov dosiahli
svoje ciele.

Identifikacia vyskytu synergickych efektov

Synergia Tesly predstavuje kooperacné prostredie zalozené hlavne na kombinécii zdrojov
a schopnosti jednotlivych aktérov. Jej nova podnikatel'ska kultura je zaloZzenid na ochote
riskovat’, zdiel'at’ nové skusenosti a rychlo sa rozhodovat’, ¢o formuje dynamické riadenie
podnikov.

Tesla ovplyviiuje svoje trhové postavenie hlavne svojimi koopera¢nymi aktivitami s réznymi
zainteresovanymi subjektmi, ktori ju reSpektuju a doveruju jej aj v rizikovych situdciach,
napriklad pri technologickych inovaciach. Ma S§iroko zamerané vztahy v ramci vyvoju
automobilov. Tie sa tykaji technologického vyvoja a samotnej vyroby Tesla automobilov.
Avsak Tesla poskytuje produkty vyrobené pod svojou vlastnou znackou. Pricom zdiel’a svoje
patenty a nové rieSenia a konkurencia moze ihned” po novom objave nového technologického
rieSenia taktieZ tento objav zapracovat’ do svojich produktovych rieSeni.

V sktimanych koopera¢nych vzt'ahoch nenastala zmena spravania sa pocas kooperacie. Vicsina
kooperacii méa tendenciu pokracovat’ a stanovit’ si nové spolo¢né ciele. MenSina, v naSom
pripade jeden vztah, sa ukoncil po kooperacii, dovodom bolo osamostatnenie a vyroba
konkurenéného produktu k produktom Tesla. Tesla neustale vykazuje pozitivny vysledok
hospodarenia, rovnako ako vysoku cenu akcii v porovnani s inymi podnikmi pdsobiacimi
v podobnej oblasti a rieseniach.
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Tabul'ka 18. Ohodnotenie vyskytu synergickych efektov — Tesla

Synergické efekty Vyskyt

Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot

ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

Spolo¢né uvedenie produktového portfélia na nové trhy

Rozsirenie produktového portfolia o nové produkty a sluzby

Zmena spravania sa v koopera¢nom vztahu

Vytvorenie novej spolo¢nej podnikatel'skej kultary

Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni (zlepSovanie, inovacie)

Vymena znalosti a skisenosti (vyssia odbornost’)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia)

Rozsirenie zakaznickej zadkladne (ddvera)

W W W W W Wik WwWw|o|lw|w

Vznik novych podnikatel'skych kooperac¢nych prepojeni

Vybudovana reputacia podniku, ako aj poslanie zamerané na udrzatelnost’ a energeticky zeleny
priemysel prilakal a podporil aj viaceré: investicie z Eurdpskej unie do projektov zameranych
na elektromobilitu; vlady Statov sa rozhodli podporovat’ elektromobilitu; zaloZenie novych
kooperaénych vztahov v réznych oblastiach; rézny jednotlivei, krajiny, podniky vytvaraju
spolu s Teslou infrastrukturu pre elektrické vozidla.

Vymedzenie kooperacnej stratégie a jej zhodnotenie

Tesla Motors uplatnila kooperaénu stratégiu zalozenim viacerych spoluprac v oblasti: a)
vyroby; b) dodéavania; c¢) vyskumu a vyvoja. Kooperacné spojenia spajaju a kombinuju
skusenosti, know-how, vol'né zdroje kooperacnych aktérov. Prepojenim zdrojov a schopnosti
kooperacnych aktérov je zaloZzenéd na dovere a vzajomnom reSpekte. Ciel'om spojeni je priniest’
na obidve kooperacné strany pridant hodnotu a posilnit’ konkurencieschopnost’ na trhu.

Prostrednictvom tychto partnerstiev Tesla Motors patri medzi znacku s najinovativnejSimi
technologiami v oblasti neustale rozSirované¢ho zeleného priemyslu a buducnosti 'udského
sveta. Tym Co vytvara buduje silni povest’ nielen medzi zdkaznikmi, ale aj obchodnymi
spolo¢nostami, vladdami krajin a inymi subjektmi. Zdmerom je aby vSetci na svete mali
prospech zo spolo¢ne a rychlo sa vyvijajicej technologickej platformy.

V kooperacnych vztahoch boli dosiahnuté vyznamné uspechy, ktoré su identifikované
v skimanych pripadoch: inova¢na technoldgia batérii (Panasonic), inovacie v dizajne a
vyrobnych procesoch (Lotus a Toyota), licencie na bezpecnostné systémy (Lotus),
Zabezpecenie a rozsirenie vyrobnej kapacity (Lotus, Toyota), vyvojovli pomoc v oblasti batérii
anabijaciek pre elektricky pohon (Daimler), dot4cie nahradzujuce vysoku pociato¢ntl investiciu
zakupenia elektromobilu (Norska vlada, Holandsko, Nemecko, Finsko, Rakusko, a iné krajiny),
podporné investicie rozvoja elektromobility (Eurdpska tnia), vybudovanie vlastnej nabijacej
siete s roOznymi stranami akymi su: hotely, reStauracie, nakupné centra, letiska a iné (ciel'ové
nabijanie).
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Tesla Motors Corporation

Elektromobilita za¢ala menit’ dopravu. Stala sa zaciatocnym podnetom mnoZzstva kooperacnych
vztahov podnikov, zmien spravania sa zakaznikov a ovplyvnila mienku verejnosti. Tesla
Motors je sukromna obchodna spolo¢nost’ zo Silicon Valley, zalozena v roku 2003, ktora
hlavne navrhuje a vyraba elektromobily. Hlavné produkty Tesla Motors: Tesla Roadster (2008)
[1], Tesla Model S (2013) [2], Tesla Model X (2015) [3] a Tesla Model 3 (2017-2019) [4].
Tieto modely znaciek patria medzi automobily s najinovativnej$imi technolégiami v oblasti
neustale rozsirovaného zeleného priemyslu. Znacka Tesla nepredstavuje iba luxusna znacku,
ale je u zékaznikov vel'mi popularna a znama.

V dobe vzniku nebola Tesla umiestnena na trhu. To sa v§ak malo zmenit’ v roku 2004, kedy sa
zakladatel’ PayPal, Elon Musk pripojil k Tesla. Musk prispel vyznamnou investiciou (6,3 mil.
€) k vyvoju litiovo-idnovych batérii, Co urychlilo vyvoj modelu Roadster. Roadster vstupil do
histérie ako prvy plne elektricky sériovo vyrabany automobil. Dalsi vyznamny milnik prisiel v
roku 2009, kedy Americkd vlada schvalila p6zi¢ku na vyvoj elektromobilov vo vyske 390 mil.
€. Tato investicia zohrala vyznamnu rolu vo vyvoji nového Modelu S. [15, 16] Tesla vytvara
scenar, ktory je omnoho viacsi ako si zakaznici a konkurenéné podniky uvedomuju. Tesla
Motors ma pred sebou znacne velké ciele, nielen o sa tyka objednavok novych elektrickych
automobilov, ale aj konkurenény boj s ostatnymi automobilkami. Podl'a Suskewicza [39] Tesla
ma predpoklady v oblastiach: jasne ukazuje systémové myslenie v podnikani, rozsah
podnikatel'ského zaberu je v energeticky inova¢ného podniku situovaného v doprave, vizia je
hmatateI'na — Tesla vytvorila rozne kategérie produktu tak, aby zvysila dopyt po ich systéme.

Yoon [38] poukazal na nedostatky obchodnych nastrojov, ktorymi posudzujeme trh ako taky.
Prikladom je prave Elon Musk, ktory je tvorcom, nespolieha sa na prirastkové inovacie ale meni
celkové pravidla — meni pohl'ad na sti€¢asné obchodné metriky a praktiky. Poukazal na metriku
podielu na trhu, podl'a aktualnych ¢isel podiel v prvom Stvrtroku 2017 mala automobilka
Renault-Nissa 0 1,5x vysSia ako Tesla [27]. Avsak odhady pre hrubé marze Tesla Motors
dosiahnu dvojnasobok toho, ¢o Ford a GM vd’aka modelu Tesla 3 [28]. V tomto pripade je
vidiet, ze prave podiel na zisku je uzito¢nejsi ako podiel jednotiek na trhu. Podiel na trhu nas
obmedzuje v tom, Ze sa pozerame do minulosti, na to aky vykon podala konkurencia. Namiesto
toho by sme sa mali pozerat’ smerom dopredu, kde mierime, ¢o bude vytvarat’ naSu budiucnost’
— aky trh bude rast’ (aké budu poZziadavky a naroky zdkaznikov?). Jednoduché logika sa da
pouzit’ aj v ramci ndkupu zékaznika kedy z mnoZstva zdkaznikov moZeme usudzovat’ trhové
podiely predaja ale tie ¢isla vypovedaju o tom, ¢o I'udia kuapili nie ¢o chceeli.

V stcasnosti (rok 2016) moZeme priamo podla overitelnych ukazovatel'ov [29] identifikovat’
pozitivne finan¢né ukazovatele Tesla Motors. Celkovy prijem je 1,9 mld. €, z oho Cisty zisk
predstavuje 365 mil. € (20 % z celkového prijmu). Tesla ma trhova hodnotu 42 mld. €. Pricom
Vv tomto roku prekrocila trhovi hodnotu automobilky Ford (38 mld. €). [30] Tieto vysledky su
zaujimavé vzhl'adom na 13 ro¢né pdsobenie automobilky (Generals Motors je na trhu 108
rokov) s celkovym poctom zakaznikov (vozidiel) 77 000. Investori rozpravaju o akciach Tesly
ako o ,listku do buducnosti®, prave kvoli inovativnosti nielen v oblasti automobilov, ale aj
vesmirnom programe (SpaceX), podzemnych cestdch, obnovitelnych zdrojoch energie,
a inych. Podla treticho kvartala 2017 dokazala Tesla dorucit’ 250 000 vozidiel — ¢o je 5 nasobne
viac ako za poslednych 5 rokov (vyznamne na tomto pocte prispel Tesla Model 3). Zakladatel
Elon Musk nevidi buducnost’ iba v elektromobilite, ale uspes$ne realizuje projekty v oblasti
udrzatel'nej dopravy spajané aj so solarnou energiou a vesmirnou dopravou. Musk vytvara so
svojimi zdkaznikmi Specialny vzt'ah, postaveny na: komunikacii najmé prostrednictvom svojho
Twitteru, prispevkoch na Tesla blogoch, a taktiez je vZdy hlavnym a aktivhym ucastnikom
svetovych konferencii. [26]
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Blank [37] poukazal na fakt, ze v 20 rokoch v USA bol nezdkonny priamy predaj automobilov.
V stcasnosti vidiet' posun predaja automobilov opaénym smerom, priamo k vyrobcom
automobilov — prikladom je aj Tesla Motors. Poukazal sa sidne spory medzi priamym predajom
aut Tesly Motors a predajom aut prostrednictvom distribucnych sieti ostatnych vyrobcov
automobilov. Na jednej strane Tesla objasiiuje nezdujem existujucich predajcov spalovacich
aut predavat’ elektromobily. Dopliujicim faktom je aj postavenie zdkaznika, ktory
Vv prieskumoch potvrdzuje: predajcovia automobilov si najmenej doveryhodné osoby
u zédkaznikov. Strategickym vychodiskom pre ostatné automobilky ale ostava identifikovat
technologické trendy a inovécie, menit’ svoje vnutorné procesy vzhl'adom na inovécie a posun
technoldgie.

Halla [32] vymedzil 4 hlavné prekazky batériami pohananych vozidiel: obmedzena kapacita
batérii, Cas, ktory je potrebny na nabitie batérii, potreba rozmiestnit’ dostatok nabijacich stanic
a celkova vymena batérii po niekol’kych rokoch pouzivania. Gans [36] pridava aj autonoémne
vozidld a mobilné telefony, ktoré predstavuju vyraznych narusitel'ov sicasnej automobilovej
technoldgie. Tieto ,,prekazky* sa zdaju byt neprekonatel'né, avSak strategicky pristup Tesla
Motors dokaze pracovat’ s tymito vyzvami. Tesla Motors vyvija autonomne vozidla. Cudia si
uvedomuju zodpovednost’ za autonomne vozidlo, vyskum ukdzal: T'udia doveruji strojovej
inteligencii viac ak ma telo a hlas, menej ak ide iba 0 nezosobneny algoritmus.[35] Na druhej
strane mozeme vidiet’ patenty k technologiam, ktoré su poskytované zadarmo d’al$im firmam
[14]. Tovaren v Nevade, nazyvana tiez ,,gigafactory®, ktora produkuje viac batérii ako moze
realne pouzit’ [24] Priamo zapaja zakaznikov do ich projektov — napriklad pilotnou vymenou
batérii, ktora nebude stat’ viac ako plna nadrz sedanu a trvat’ bude menej ako tri minuty [25]
Neustale rozsirujuca siet’ nabijacich stanic, priamo umoziuje dialkové prepojenia [10].
Samozrejmost'ou je priamy konkuren¢ny boj v ramci vyroby tuspeSnych modelov elektrickych
automobilov. [34] Ovela vyznamnej$im pre Teslu je vSak pouzitie kooperacného pristupu
(nasledujuce kooperacné spojenia aich kontext), pri ktorych ziskala cenné know-how.
Vyskumné a vyvojové oddelenia automobiliek spolupracuji vo viacerych alianciach s cielom
rozvijania doplnkovych technologii do automobilov. Tieto spojenia dosahuju lepsie vysledky
V inovacii produktov — pristup Tesla Motors. Tesla ponuka patenty bez toho, aby niekoho
zazalovali v imysle ich kradeZe alebo poskodenia. Podmienkou je vSak aby tieto patenty boli
vyuZzité v dobrom umysle. Zamerom je, aby vSetci na svete mali prospech zo spolo¢ne rychlo
sa vyvijajucej technologickej platformy. [14]

Tesla svojim zakaznikom poskytuje vykonné nabijacky, tzv. ,,Supercharger* s poskytované
zakaznikom Tesly zadarmo a dokdZu nabit’ batérie na 80 % za 30 minUt nabijania. Tesla
umiestiiuje nabijac¢ky na strategické miesta, aby ich zdkaznici mohli cestovat’ s minimalnymi
zastavkami [11] Tesla do konca roka 2016 planuje vybudovat’ v Europe siet’ Supercharger s 280
stanicami. [12] KId¢ovym uspechom pre uspech elektromobilov je vybudovanie dobrej
infrastruktury dobijacich stanic. Tesla navySe prisl'ubila, ze vSetky dobijacie stanice su a buda
pre majitel'ov Tesly navzdy dostupné zdarma. Tesla sa orientuje na budovanie vlastnej nabijacej
siete, cielom je vytvorenie partnerstva s hotelmi, reStaurdciami, nakupnymi centrami
a letiskami, aby ich zakaznici mohli vyuzit nabijanie — ide o tzv. Cielové nabijanie.
Zakaznikom poskytni pridant hodnotu tym, Ze v cieli svojej cesty si mozu dobit’ svoj
elektromobil. Kazdy partner Tesly ziska dve néstenné pripojky zadarmo, ak ich umiestni na
viditeIné miesto. [10] Uz v oktobri 2015 je vybudovanych 521 super-rychlych nabijacich stanic
na svete, pricom 193 v Eurdpe. [13] Autori Dawnes a Nunes [40] taktieZ poukazali na doterajsi
vzorec, kedy substitu¢né produkty pouzivali lacnejsiu technolégiu ako ich konkurenti (dlhsie
posobili na trhu a maju silnt zékaznicku zakladiiu) a neskor sa substituény produkt bud’
zlepsuje alebo nie je schopny prisposobit’ sa aktivitim konkurencie. V su¢asnom prostredi
odpozorovali niekol’ko zmien. Substitity sa pontkaji za ovel'a vy$siu cenu, pricom sa vytvéara

-88 -



nova hodnota poskytovana zakaznikovi. Samotny vyvoj novych technologii vedie k zavedeniu
novych, ndhradnych a lacnejSich vyrobkov — zékaznici opastaju staré produkty a orientuju sa
na nové. Tesla je vSak podl'a tychto dvoch autorov osobitd. So svojimi luxusnymi modelmi 4ut
a silnou znackou bude dosahovat’ udrzate'nost — otazkou podla autorov je na ako dlho.
Investicie, ktoré pretlaaju ostatné automobilky do elektromobility stipaji Coraz viac a po
otvoreni vol'ne dostupnych patentov Tesla Motors, tento naskok znizuji a vyrovnavaju.

Prikladom, ako mdze osobna preprava ovplyvnit’ automobilovy priemysel, je kooperacia Tesly
Motors a Norskej vlady. Americka automobilka Tesla tu zacala predavat vyhradne
elektromobily, no nestihala plnit’ pozadované mnozstva od zakaznikov. Len za september sa
predalo 616 kusov elektromobilov Tesla Model S a od zaciatku roka 14 300 kusov. 5,1 %
podielom predbehla Tesla aj Volkswagen Golf (4,6 %), pricom zakladny model Tesly S stoji
80 600 eur. [5] Dotacie norskej vlady nahradzuju vysoka pociatont investiciu zakupenia.
Vlada taktiez ponuka mnozstvo uzivatel'skych bonusov. Majitelia elektromobilov m6zu zdarma
(nemusia platit’) parkovat’, dobijat’ batérie na vybranych verejnych nabijacich staniciach, ale aj
vyuzivat expresné pruhy pre verejni dopravu ¢i taxiky. Vyhodné je aj bezplatné pouzivanie
dial'nic v Norsku. Vysoka Statna podpora pre vlastnikov elektromobilov vSak spdsobuje, ze Stat
prichddza o viac penazi ako by chcel, a teda uvazuje nad skresanim vyhod pre nadkupcov
elektromobilov. [7, 8] V roku 2014 sa Tesla a jej Modelom S stal najpredavanejsi model auta
na trhu v Norsku. [6] Tuto strategick kooperaciu prebralo viacero d’alSich krajin: Holandsko,
Nemecko, Finsko, Rakusko, a iné krajiny. Samotnd Eurdpska Unia so svojimi podpornymi
investiciami (sponzor) rozvoja elektromobility v oblastiach: Smart Vehicle-to-Grid (pripojenie
elektromobilov do spolo¢nej komunikaénej siete); TENT-T program (podpora budovania
nabijacej infraStruktiry, ktord umozneni dialkové jazdy, tzv. cezhrani¢ného cestovania);
FABRIC (testovanie moznosti nabijania); a in¢ d’al$ie projekty na podporu elektromobility.
Taktiez rozbehla vyskum v rozpocte 1,9 mld. € aby posudila problémové miesta zavedenia
elektromobilov do vSetkych €lenskych krajin. Vyskum a vyvoj sa zameriava na kI'icové oblasti
[9]: riadiace systémy elektromobilu, skladovanie energie, dizajn elektromobilu, finanéné
prostriedky zakaznikov, zakaznicke poziadavky, povedomie zakaznikov o elektromobilite a jej
vyuZivani, vyvoj infrastruktiry pre elektromobily. Problémové miesta Tesly Motors najlepsie
vystihol autor Karamitsios [34], ktory stihlasi S mnozstvom vyhod kooperaénych spojeni Tesly,
avSak poukazuje aj na rizikd tychto spojeni: skryté naklady, prileZitostné spravanie,
pravdepodobnost’ finan¢nych tazkosti — tieto mézu ovplyvnit' vysledok spoluprace, pricom
vela automobiliek zaoberajucich sa vyhradne elektromobilmi skrachovalo. Tesla Motors preto
musi byt pri realizacii otvoreného inovacného procesu opatrna. Musi starostlivo vybrat’ svoje
strategické aliancie a uistit’ sa, Ze kazdy pochopil svoju tlohu a m4 jasny obraz o spolo¢nych
cieloch a celkovom poslani.

Kooperacné spojenie — Tesla a Lotus

Tesla ako progresivny podnik postavil svoju konkurencieschopnost’ na silnych a etablovanych
hracoch na trhu uz od jeho zaloZenia. Jednym z takychto obohacujucich vztahov je spolupraca
s automobilovym podnikom Lotus. Tesla odkupila viacero licencii na bezpecnostné systémy
(airbagy, ABS brzdové systémy). Lotus je pridruzenym vyrobcom Tesla Roadster (poskytnutie
tovarne Hetel). Lotus Cars patri medzi veI'mi malo podnikov na celom svete, ktoré vyrabali
automobily pre konkurentov v jednej vyrobnej hale. Skutoc¢nost, Zze jeho montazna linka je
schopna rozptylit’' rdzne modely na tej istej linke vytvorila s Lotus prirodzeného partnera Tesla
Motors. [32]
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Kooperacné spojenie — Tesla a Daimler

Vyvoj a vyroba batérii boli pre Tesla dolezité od jej zaciatku, o com svedcia jej kooperacné
vztahy s viacerymi vyvojovymi podnikmi: Daimler, Freightliner, a Panasonic. Daimler uz od
zalozenia Tesly poskytovala vyvojovli pomoc v oblasti batérii a nabijaliek pre elektricky
pohon. Projekt Daimler Smart Fortwo predstavoval prvit dohodu, ta bola uspesne ukoncena v
decembri 2010. Avsak Tesla rozsirila dohodu s Daimler pre pilotné testovanie a planované
zavedenie rieseni projektu Smart Fortwo v roku 2011. Spolupraca pokracovala v raste a bola
obohatena o novy vzt'ah s Freightlinerom, pobockou Daimler, ktord sa zaoberd vyvojom a
predajom batériovych stprav Tesla pre elektrické dodavkové vozidla. Daimler v Stadiu rastu
poskytla Tesla finan¢né prostriedky vo vyske 41 mil. € vymenou za 10 % podielu Tesla. Okrem
toho aliancia Daimler predstavovala posilnenie a overenie Tesla kompetencii, technologii a
schopnosti prinasat’ vysledky. [31, 32]

Kooperacné spojenie — Tesla a Panasonic

Kooperaény vztah Panasonic a Tesla mal niekol’ko zékladnych strategickych krokov. Prvym
bola dodavatel'ska zmluva uzavretd v roku 2009. Druhym krokom bola investicia 25 mil. € za
2 % podiel v Tesla. Panasonic uzavrel s Tesla Motors dohodu o spolupraci na vyvoji litium-
i6novych batérii priamo pre elektromobily v roku 2011, zamerana je na vyvoj novych generacii
batérii Specidlne technologicky prispdsobenych pre elektrické vozidla. Batérie napomohli
vytvorit' jedny z najefektivnejSich vozidiel — Tesla Model S. Pricom v roku 2013 obnovili
spolupracu a Panasonic sa stal vyhradnym dodavatelom batérii. Tieto batériové Clanky sa
pouzivaji v modeloch Tesla a tdto dohoda o dodavke pomaha Tesla Motors plnit’ svoje ziskové
a ndkladové ciele. Panasonic zaroven upevnil svoju poziciu lidra na trhu s batériami a
spolupraca sa tak stala vyhrou pre obe strany. Tesla aj Panasonic vyhlasuju tuto vzajomnu
kooperaciu za Gspe$nt a serioznu. [17, 20, 31] Gigafactory je umiestnena v Nevade a je
najvicsia na svete. Jej vyroba sa vyrovna dnesnej vyrobe vsetkych svetovych vyrobcov batérii.
Motivaciou pre tento projekt nie su len plany na zvySenie vyroby elektromobilov Tesla, ale aj
vyroba zéaloznych batérii pre domdacnosti a firmy (rozSirenie produktového portfélia). Tesla
zatial’ investovala sumu vo vyske 4,1 mld. € do samotnej fabriky a suvisiacej infrastruktury
(energiu pre vyrobu dodaju fotovoltanické a veterné elektrarne postavené v okoli). Tieto
investicie nie st posledné. Dal§im planom je zniZenie ndkladov na vyrobu batérii o 30 %, a
preto v sucasnej dobe Tesla s Panasonic investuje viac ako 1,6 mld. € do tovarne. [18, 19]
Vysledky koopera¢ného spojenia mézeme oznacit’ ako vel'mi prinosné z finanéného hl'adiska.
Pri vztahu je vidite'na aplikécia prvkov strategického riadenia ako aj kooperaénych prvkov.
Kooperaénych vzt'ah podporuje: a) zvySovanie hodnoty elektronickych vozidiel (podporovanie
udrZatel'nosti mobility); a b) bezkonkuren¢ny dosah a vykon batérii.

Kooperacné spojenie — Tesla a Toyota

V roku 2010 Tesla Motors a Toyota zahdjili vzajomnu spolupracu. Ich hlavnymi ciel'mi su: a)
Toyota chce podporit’ vyvoj napdjania elektrickych vozidiel a vyvoj elektrického pohonu pre
RaV4; na druhej strane b) Tesla chce odborné technické a vyrobné poradenstvo s Modelom
S, ataktiez zabezpecenie dostato¢nej vyrobnej kapacity cez vyrobny zavod Toyoty. V maji
2010 Toyota ziskala 3 % majetkovy podiel Tesla Motors investovanim 41 mil. €. Tymto
spojenim sa Tesla zaviazala spolupodielat’ na vyvoji nového modelu Toyoty Rav 4. Ako
protihodnotu dostala vel'mi vyhodnu cenu na vyrobny zavod v Californii (35 mil. €). Tesla tak
ziskala nielen novu vyrobnu halu ale taktiez odbornikov v TPS - Toyota Production System, ¢o
zvysilo kvalitu produktov a znizilo vyrobné naklady. [21, 22, 31] Podniky, ktoré st naruSované
vyvojom technologii (napredovanim) — reaguju na tieto zmeny spdjanim sa do koopera¢nych
celkov. Vysledky koopera¢ného spojenia mézeme oznacit’ ako komplementarne prinosné. Pri
vzt'ahu st viditeI'né vklady, ktoré postuvaju obidva podniky vo vyvoji a vyrobe automobilov
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dopredu. Cim je posilnena ich konkurencieschopnost’ na trhu. Kooperaénych vzt'ah podporuje:
a) preberanie novej dynamickej kultary (rychle rozhodovanie, pruznost’ riadenia, zapojenie sa
do novych vyziev — ochota riskovat); b) vzdelavanie sa od skusenejSieho partnera (dlhodobost’,
inovacie, udrzatelnost’, kvalita). Aj napriek vzajomne obohacujucej kooperacii v oblasti
vzajomnej vymeny skusenosti a dovery, tento vztah vroku 2017 bol ukonceni. Toyota
odpredala podiel v Tesle a tak spolupracu ukongila. Pred tymto odpredajom boli identifikované
problémy vznikajice zo spoluprace dvoch odlisnych partnerov. Na jednej strane stoji podnik
ochotny riskovat’ (Tesla), na druhej strane stoji konzervativny podnik (Toyota). Toyota sa
chysta zahdjit' vyrobu a predaj jej vlastného Cisto elektrického vozidla. Tesla pokracuje vo
svojich inovativnych napadoch a vyrobe elektrickych automobilov. [23]

V nasledujucej tabulke su kategorizované ako skimané, tak aj ostatné vztahy Tesla Motors.
Podl'a kooperacnych vzt'ahov je potrebné identifikovat’ ich spolo¢ny potencial hlavne pre
oblasti: vyvoja a vyroby technologie. Dolezité je tieto vzt'ahy posudit’ aj z oblasti ¢asového
rdmca — kazdy vzt'ah Teslu posunul k novym technoldgiam, vylepSeniu vyroby, najdeniu
volnych kapacit a financii. Strategické aliancie Tesla Motors moézu byt rozdelené podla
Holmberga [31] do troch kategorii aliancii: dodavatel'ské aliancie, aliancie v ramci vyskumu
avyvoja, aliancie s ostatnymi podnikmi zapojenymi do vyroby vozidiel. Dodavatel'ské
vzéajomne prepojené a obojstranné aliancie (najblizSia spolupraca v automobilovom priemysle
je s dodavatel'mi) napomahaju vyrabat’ vozidla, pricom sa konkrétne podiel’aju na: dodavani
automobilovych komponentov, elektronickych modulov, zniZzeni hmotnosti vozidla a iné. Jedna
Z doterajsich aliancii v ramci vyskumu a vyvoja bola za uc¢elom vyvoja batérii pre elektrické
automobily (spolupraca s Panasonic). Dalgie aliancie s podnikmi zapojenymi do vyroby tychto
vozidiel priniesli: zdroje finanéného kapitalu, Skalovatelnost produkcie hlavnych
komponentov, technickl podporu, predaj pohonnych komponentov, predaj batérii, nabijaciek
a iné.

Tabul’ka 19. Strategické aliancie podniku Tesla

Partner Aliancia s / bez
(geograficka Kategoria aliancie . .. Poskytovany produkt / sluzba
vlastného kapitalu
poloha)
Sotira . , Aliancia bez vlastného , L L
(Franctizsko) Dodavatel Kapitdlu Vyrobca karbonovych kostier aut.
, R Aliancia bez vlastného ,
Lotus (UK) Dodavatel Kapitlu Vyrobca podvozkov.
Panasonic Dodavatel’ AllanCIaOS’VIastnym Vyrobcovia suciastok do batérii.
(Japonsko) kapitdlom
Borg Warner . , Aliancia bez vlastného , .

(USA) Dodavatel Kapitilu Vyrobca prevodoviek.
Panasonic , o Aliancia s vlastnym , Y
(Japonsko) Vyskum a Vyvoj Kapitalom Vyskum a vyvoj batérii.

Dana Holding , L Aliancia bez vlastného Vyvoj technoldgie pre udrzanie

(USA) Vyskum a Vivoj Kapitdlu Jivotnosti a G&innosti batérii.

Daimler Originalny Aliancia s vlastnym o . , . L
(Nemecko) vyrobcovia zariadeni kapitdlom Vyvoj elektroniky ktora nabija batérie,
Vyvijat elektrické vozidla, komponenty
Freightliner Originalny Aliancia s vlastnym pohonnej jednotky, batérie, nabijacky,
(USA) vyrobcovia zariadeni kapitalom suciastky a vyrobné systémy
a zabezpecuje technickll podporu.

Toyota Originalny Aliancia s vlastnym Vyvoj elektrickej verzie modelu Toyota
(Japonsko) vyrobcovia zariadeni kapitdlom Rav4 SUV.

USA Uver Po6zicky na urychlenie vyroby cenovo
Government dostupnych a efektivnych vozidiel.
Upravené podl'a: Holmberg, [31]

-91 -



3.4.6 Dupont

Hlavnym problémom, ktory podnik riesil je implementacia jednotnej stratégie pre vsetky jej
strategické jednotky (SPJ, oddelenia alebo pobocky). Odlisny manazment v ramci strategickych
jednotiek bol problémom, ktory nedovoloval zosuladit riadiace aktivity. Problémy
Vv manazmente boli uréené ako: slaby manazment jednotky, nevola akceptovania novych
mysSlienok v jednotke, chybajuci reSpekt a dovera, odliSnost’ pracovnej naplne. Podnik
nedokazal ovladat’ ¢innosti riadenia vzt'ahov vnutri a vonku strategickej jednotky. Preto bol
zostaveny riadiaci aparat — pat’ strategickych tém (Implementacia jednotnej stratégie). Podnik
vyberal spravnych manazérov a zamestnancov cez diskusie, rozhovorom so zamestnancami
priamo na mieste danej strategickej jednotky a dal moc manazérom stopnut’ aktivity, ktoré
nesplali stanovené strategické témy.

V ramci lokality jednotlivych poboc¢iek podnik mal tazkosti pri prispésobeni sa danému trhu,
¢iuz z hl'adiska legislativnych a pravnych aspektov alebo pozmenenie obchodného modelu tak,
aby vyhovoval zuc¢astnenym stranam (win-win stratégia).

Zaujimavost'ou V riadeni podniku je ziskavanie podpory akcionarov. Riesili iba podnikatel'ské
prilezitosti, ktoré mali predpoklady: a) prispiet ku klI'i¢ovym hodnotam podniku; a b)
dosiahnut’ vynosy. V nasledujucej tabul’ke mézeme vidiet’ vybrané hlavné problémové oblasti,
ktorym sa Dupont musel venovat pocas jeho kooperaénych vztahov s roznymi trhovymi
skupinami (podniky, verejnost’, zaujmové skupiny).

Tabul’ka 20. Identifikované problémové oblasti — Dupont

Problémové oblasti stupen rizika

Implementacia jednotne;j stratégie

Odli$ny manazment v ramci strategickych jednotiek

Dosadenie zamestnancov a manazérov do strategickych jednotiek

Pozmenenie obchodného modelu

Dodrzanie legislativnych a pravnych podmienok

W I[N |2 W W

Ziskanie podporenia akcionarov

Ohodnotenie vybranych identifikatorov v ramci strategického riadenia kooperacie

Dupont predstavuje podnik s mnozstvom konkurenénych a kooperaénych vézieb, interakcii
Vv trhovom prostredi zozbieranych pocas 200 rokov na trhu. Toto obdobie Dupontu posluzilo na
roz$irenie V ramci celého sveta, r6znych krajin a do r6znych oblasti podnikania. Podl’a Stadia
jednotlivych pripadov, ako aj vyjadreni zamestnancov sa riadenie medzi jednotlivymi
strategickymi jednotkami podniku odlisuje. Ide o rozne manazérske praktiky, rozdelenia
zodpovednosti  a pravomoci, pracovné podmienky, pracovné prostredie, dosadenie
zamestnancov a manazérov a iné riadiace procesy a ¢innosti.

Medzi zakladné vnutorné pravidla podniku a medzi strategické jednotky patri dodrziavanie
hodnét v oblastiach: Zivotného prostredia, bezpe€nosti a zdravia, tcte k 'udom a etickom
spravani. Pricom moéZeme vidiet' silny vplyv riadenia na zamestnancov, v zmysle spravne
vykondvania pridelenych uloh (definovanie presnej operacnej discipliny a bezpecnostnych
pravidiel). Hlavnou prezentovanou hodnotou je udrzatelnost’ ako rastova prilezitost’ podniku
Vv bodoch: znizovania emisii azvySenia vyuzivania obnovitelnych zdrojov. Spolupraca
s vonkaj$im okolim je zalozena na vzajomnej pomoci a najdeni rieSenia pri: a) odstranovani
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negativnych externalit; b) pomoci pri vyvoji a testovani produktov. Manazment, taktiez vel'mi
Casto uvadza Gspory z rozsahu ako zakladny ciel’ jednotlivej ¢innosti podniku. Na druhej strane
vV pobockéch st dosadeni zamestnanci, ktorym vnutorne prostredie jednotky doveruje. Ide
0 vyber postaveny na rozhovoroch so zamestnancami a diskusiami s vedenim.

Jednotlivé kooperacné procesy zostladenia dvoch podnikov prebiehaju pri Duponte v procese:
1) vytvorenie timu pre posudenie nového partnera (prilezitosti a hrozby spoluprace, finan¢né
ohodnotenie partnera); 2) najdenie a dosadenie spravnych l'udi; 3) stanovenie hodnoty
a kultary; 3) integracia (pravna, l'udia, ostatné zdroje). Tieto riadiace procesy prebiehali cez
obojstrannil komunikaciu medzi manazmentom a zamestnancami, pricom bola dodrzana
transparentnost’ informacii v celom podniku. Aktualizacia strategickych vztahov podniku je
postavena na zmenach v prostredi, tzn. prezentuje silné zameranie na udrzatelnost — co
predstavuje aj zamer a ohraniCenie pre vyber novych kooperacnych spojeni (spojenia s
podnikmi vyrabajicimi a podporujucimi znizovanie emisii, neskodlivé produkty, vyuzitie
obnovitel'nych zdrojov a samozrejme vyskum v tychto oblastiach).

Tabul'ka 21. Ohodnotenie aplikacie prvkov strategického riadenia — Dupont

Prvky strategického riadenia Ohodnotenie

Identifik4cia sti¢asného stavu kooperacného prostredia

Strategické planovanie spolo¢nych cielov

Aktualizécia strategickych tahov

Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace

Vzajomné kooperacné interakcie

Vzajomna komunikacia

Vhodna kombinacia zdrojov

LCudsky kapital

Zhodnotenie priebehu a vysledkov kooperacie

S
oclalala|ls|d|lala| >
\l

Celkovy kooperacny potencial vzt'ahu

Strategicka iniciativa Dupontu viedla k implementacii viacfdzového zlepSovacieho planu
postaveného na spolupraci. Tato zmena priniesla do podniku strategické riadenie zalozené na
(Norton a Kaplan, 2006; 12; 6; 7):

1) Sustredi sa na udrzatelnost, ktora bude generovat’ obrovski ekonomickil hodnotu
Vv globalnej ekonomike.

2) Ur¢il systém merania a navySovania hodndt, ktory kvantifikuje plnenie ciel'ov v oblasti
udrzatelnosti. Jej primarnymi tlohami su: a) zvySovanie vedomosti; b)odstrafiovanie
plytvania; a c) chyb v procesoch. Tato jedinecna metrika ma preukazatelné vysledky
nielen vytvarania ekonomickej hodnoty (zisk, uspora nakladov), ale navySe dokazali
prostrednictvom nej strategické jednotky vytvorit” aj nové partnerstvd, identifikovat
nové trhy, vytvorit’ nové produkty a obohatit’ intelektualne vlastnictvo.

3) Zameral sa hlavne na pat’ strategickych tém (noriem), ktoré boli vkladané do kazdej
obchodnej jednotky: 1) Prevadzkova dokonalost’: zavedenie néstrojov na zlepSenie (Six
sigma); 2) Dodavky a sluzby: zlepSenie logistiky (zniZenie cyklu objednavky a dodacej
lehoty); 3) Riadenie portfolia vyrobkov a aplikacii: podrobnejSie sa zamerat’ na vyrobu
a predaj produktov asluzieb (sticasné a nové); 4) Riadenie oblasti zakaznikov:
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ponuknut’ nové komplexné rieSenia pre zadkaznikov (vybudovat strategické vzt'ahy); 5)
Nové podnikatel'ské zamery: vytvorenie novych sposobov dosiahnutia a obslizenia
kone¢nych pouzivatel'ov.

4) Vytvoril celosvetova globalnu zmluvu vyroby, pomenovani Center of Competency
(CoC), ktorou mali byt zavedené a riadené zmeny vo vSetkych obchodnych jednotkéch.
V stcasnosti ma viacero takychto zmluv o vyrobe ako st: Dokonceny nakup produktu
za UCelom predaja, mytneho a vlastnych surovin. Tieto zmluvy zahffiaju viaceré
vnutorné zainteresované strany, hlavne islo o veduce pozicie a obchodnych lidrov.

5) Zacal aplikovat' hodnotenie podnikovych rizik (procesny manazment, bezpe¢nost,
dodavatel'ska zodpovednost, kvalita, investicia a iné¢), pricom ich identifikacia
napomohla zlepsit’ jednotlivé aktivity a nakupy.

6) Urcil standardy pre ustanovenie novych spojeni a riadenie existujucich. Tieto Standardy
pomohli lepSie kriticky posudit’ kazdého dodavatel'a (partnera) a posilnit’ vytvorenie
vstupu do novych dohdod.

7) Zaviedol overovanie dodrziavania noriem, teda DuPont Internal Audit team, ktori
cestoval do vSetkych regionov a pobociek a vykonaval audity. I$lo hlavne o to , aby
spolupracujuce pobocky, partneri porozumeli zavedenym Standardom a bol im
poskytnuty priestor pre osobnostny koucing, posilnenie ich vedomosti a zru¢nosti.

8) Nakoniec bol prostrednictvom CoC implementovany aj Capacity Building program,
ktory sa zameral na vyvoj nastrojov, procesov a systémov, ktoré pomozu zamestnancom
Dupont uspesne riadit’ vztahy.

Tymito krokmi dokézal Dupont vytvorit’ systém pre vznik, riadenie a udrziavanie partnerskych
vzt'ahov, zniZit' podnikatel'ské¢ riziko a vytvorit' Standardy, ktoré zjednotia celosvetové
strategické jednotky.

Tieto strategické kroky boli vkladané do kazdej obchodnej jednotky, ¢im sa podporili vzijomné
koopera¢né interakcie medzi jednotkami ako aj vySSia miera do zapojenia procesov podniku.
Kazda obchodné jednotka v iom zvyraznila svoje ciele a zdmery pre miestnu stratégiu —
postavenu na vysSie uvedenych strategickych krokoch. Problémom bolo udrzanie pozornosti
a zamerania procesov a ¢innosti zamestnancov v ramci tychto tém. Manazérom jednotlivych
pobociek, pridelil za tlohu zastavit’ projekty, ktoré sa netykaju tychto tém. Vytvoril sa priestor
pre nové iniciativy, ktoré podporovali strategické témy a zallenili sa do dennych rutin
zamestnancov. Tieto témy nielen podporili odstranenie budovania zakaznickych vztahov
postavenych iba na transakciach (néklady, zisk), ale posilnili budovanie a zlepSovanie vzt'ahov
medzi strategickymi jednotkami.

Identifikacia vyskytu synergickych efektov

Firma Dupont zladila vnatorné procesy tak, aby dosiahla finan¢né ciele v oblasti rastu trzieb a
znizovania nakladov, prostrednictvom zosuladenia vnutorného prostredia, hlavne
zamestnancov a manazérov. Strategické témy podniku zdoraznili zasadné ciele podniku:
Prevadzkova dokonalost’, Dodavky a sluzby, Riadenie portfolia vyrobkov a aplikacii, Riadenie
oblasti zdkaznikov, Nové podnikatel'ské zamery. VSetky oddelenia (SPJ — Strategické
podnikatel'ské jednotky) zalozili svoje stratégie na predchédzajucich piatich témach, ¢o
zviditelnilo prilezitosti k dosiahnutiu synergickych efektov medzi podnikatel'skymi
jednotkami, avSak len od niekol’ko z nich sa o¢akavalo ststredit’ na vSetky strategické témy. Tu
vznikol problém: Ako moze kazda jednotka prispiet’ k témam celo-organizacnej urovne, a
taktiez aka ma byt spolupraca a integracia s inymi jednotkami, aby dochadzalo k medzi
jednotkovym synergidm. RieSenie je potrebné smerovat do strategického riadenia. Vnutorné
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prostredie Dupontu je postavené na bezpe¢nostnej kultire a operacnej discipline, pri ktorej
zamestnanci vykondvaji kazda ulohu spravnym spdsobom.

Ohodnotené jednotlivé synergické efekty v nasledujucej tabul’ke predstavuji vysoky vyskyt.
Dupont rozvija kooperacné vztahy stale, snazi sa ich vylepSovat tak, aby prispeli nielen
investorom a samotného podniku, ale aj zamestnancom, verejnosti a prostrediu v ktorom
pOsobia jej strategické jednotky.

Tabul'ka 22. Ohodnotenie vyskytu synergickych efektov — Dupont

Synergické efekty Vyskyt

Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot

ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

Spolo¢né uvedenie produktového portfélia na nové trhy

Rozsirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby

Zmena spravania sa v koopera¢nom vztahu

Vytvorenie novej spolo¢nej podnikatel'skej kultury

Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni (zlepSovanie, inovacie)

Vymena znalosti a skisenosti (vyssia odbornost’)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia)

Rozsirenie zakaznickej zédkladne (ddvera)

W W W W W Wik WwWw|Nd w|w

Vznik novych podnikatel'skych kooperac¢nych prepojeni

Vicsina aktivit Dupontu konéi presiahnutim stanovenych finanénych cielov (navysenie zisku,
vysSia uspora z ndkladov). Avsak na zac¢iatku kazdého procesu prihliadal aj na to, ¢i bude vzt'ah,
rieSenie a investicia vynosna.

Dupont pristupoval ku kooperaénym vztahom velmi dokladne a promptne, ¢im dokazal
pripravit’ pociatocné kooperané procesy tak, aby sa dosiahla rychlejSia synergia. Tymto
dokazal predbehnut’ konkurenciu nielen z pohl'adu poctu vztahov, ale hlavne v ich dlhodobej
udrzatelnosti a spravnosti, vybranej kooperacnej oblasti a kooperacného partnera.

Vymedzenie kooperaénej stratégie a jej zhodnotenie

Hlavnu konkurenénu vyhodu a kooperacny podnet Dupont predstavuje jeho riadenie.
Konkrétne ide o stanovenie si cielov a stratégie. Pricom prostrednictvom jeho strategického
riadenia ide o to, aby kazda strategicka jednotka bola konkurencieschopna na trhu. Spolupraca
a integracia predstavuju zakladny prvok strategického riadenia podniku v ktorom pomocou: a)
vzdjomnych seminarov, vzajomnej vyucby b) prispdsobivej organizacnej Struktiry; c)
vzajomnych vyskumoch a vyvojoch (inovécie, nové rieSenia) dok4dZu nielen prindsat’ ispory a
vynosy, ale hlavne lepsie sa prispdsobovat’ trhu.

Formovanie 5 strategickych tém pomohlo pri zjednoteni riadenia podniku. Tieto témy su
aplikované v kazdej strategickej jednotke. Pricom pri podrobnejSom vyskume sme
identifikovali aj podporné strategické prvky a ¢innosti riadenia. Rovnako vyuzil pre zjednotenie
nastroj Balanced Scorecard v tGrovniach: a) prepojenie stratégie; b) nastavenie procesov; c)
kontrolovanie.
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Skrytym znakom je dolezitost’ prisudzovana malym uspechom, ktorym spolo¢nost’ priklada
kritickti dolezitost’ pre zalozenie udrzatelnej hybnosti stratégie. Od ¢oho zavisi aj riadenie
postavené na spolupraci a organizacnej Struktire pre: a) vyskum a vyvoj; b) nové rieSenia; c)
vynos akcionarov. Pricom je potrebné poukézat’ na trzby, ktoré su sice neustale kladné, avsak
Z roka na rok klesa ich vyska.

Dupont, Inc.

Dupont pdsobi na trhu uz viac ako 200 rokov, od roku 1802. Pdsobi vo viac ako 90 krajinach
a zastupuje Siroké portfolio inovativnych produktov, materialov a sluzieb. Vyvinula mnoho
polymérov, ako je neoprén, nylon, teflon, kevlar, vldkna M5, freén a mnohé d’alSie vlakna,
pigmenty a farby. Partnerstva, ktoré nadobudli za toto obdobie s ostatnymi subjektmi na trhu
od zakaznikov, vlad, mimovladnych organizécii az po jednotlivcov predstavuju jej hlavnu silnt
stranku. Dupont sa prezentuje ako podnik, ktory riesi globalne vyzvy, ¢i uz ide o narast
populécie a dostatok potravin, znizenie zavislosti na fosilnych palivich az po chranenie
zivotného prostredia. Jeho zavdznymi kIti¢ovymi hodnotami si: bezpe¢nost a zdravie,
starostlivost’ o zivotné prostredie, ucta k 'ud’om a najvyssie etické spravanie (DuPont Code of
Condruct). Trhova hodnota Dupont bola v roku 2016: 57,55 mld. €. V poslednych rokoch
(2012-2016) trzby klesaju o zhruba 8 % arovnako aj Cisty prijem, ktory je za rok 2016
V hodnote 2,11 mld. €. V stcasnosti podla vyro€nej spravy zamestnava vySe 46 000
zamestnancov na celom svete a roznych krajinach. [1]

Manazment tohto vel'kého podniku mézeme posudit’ aj na zéklade vypovede jej zamestnancov.
Databaza Indeed [2] obsahuje 701 recenzii na podnik, pricom 139 recenzii sa priamo tyka
manazmentu. Pri analyze tychto vypovedi je zrejmé, Ze pracovné prostredie sa liSi naprie¢
jednotlivymi diviziami a zalezi hlavne od ich riadenia (manazérske praktiky, rozdelenie
zodpovednosti, pracovnd zataz, odmeny a platové podmienky), pracovného prostredia
tvoreného zamestnancami a manazmentom a dizky posobenia na trhu (vznik oddelenia alebo
podnikatel'skej jednotky, dosadenie riadiacich pracovnikov a zamestnancov). Celkovo hodnotia
manazment podniku pozitivne, avSak podla vyjadreni recenzentov medzi najvacSie zapory
patria: slaby manaZment v jednotlivych divizidch (chybajiice skusenosti, sustredenie sa na
zainteresované subjekty viac ako zamestnancov), nevola akceptovat nové myslienky,
v uréitych situaciach chybajlici reSpekt, vyssia pracovna zataz (dizka pracovného &asu).
Vnutorné prostredie Dupontu poukazuje na potrebnost’ synergie najmé v procese bezpecnostnej
kultiry a operaénej discipliny, na ktort vytvorila tréningovy plan so zavdzkom, Ze kazdy
zamestnanec bude vykonavat’ kazda tlohu spravnym spdsobom a stale [9].

Doélezity je systém merania a navySovania hodnét - stanovenie presného kvantitativneho
ramca, ktory mal merat’ pokrok podniku. Dupont potreboval spdsob ktorym bude kvantifikovat’
plnenie ciel'ov v oblasti udrzatel'nosti. Spolu s externymi expertmi vytvorili metriku nazvanu:
»pridana hodnota akciondrov za libru produkcie* s oznacenim SVA / Ib (shareholder value
added per pound of production). Vyjadruje hlavne pridanie vedomosti, tzn. Cim vyssia je
hodnota SVA/Ib., tym vécSia je intenzita vedomosti, ktora vytvara ekonomickl hodnotu.
Dupont pouziva metriku ako uzito¢ny ukazovatel’ udrzatel'nosti stanovenych stratégii a podla
nej stanovuje ciele v piatich, desiatich rokoch vo svojich obchodnych jednotkach (pobockach,
napriklad Dupont Advanced Fiber System zabezpecujuci vyrobu kevlaru — stanovil si ciel
zdvojnésobit’ tento ukazovatel’ do piatich rokov). Tento systém merania a navySovania hodndt,
ktoré¢ maji byt namerané v oblasti zvySovania vedomosti a odstranenie plytvania a chyb
v procesoch. Prispeli k preukazatel'nym vysledkom podniku (vyssej efektivnosti a zlepSeniu
zisku):

— Zavod v Brazilii uSetril 340 000 $ za rok aznizil mnozstvo o viac ako 100 ton

(prostrednictvom zlepSenia dizajnu obalov a zvySenia vyrobnej produktivity)
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— 28 % znizenie spotreby energie na jednotku vyroby — ro¢né uspory v hodnote 12 mil. $
zévodu v Brazilii (iniciativa na ochranu prirody).

— Znizenie potrebnych materidlov na balenie a mnozstvo metylacetatového rozpustadla
0 viac ako 1000 ton ro¢ne v europskom zavode

— V zavode v §tate Texas, meste Victoria spolupracoval s miestnou komunitou na
vyrieSeni sposobu ako znizit’ mnoZzstvo odpadovej vody. Postavili zariadenia na Cistenie
vody, ktoré ro¢ne vrati 900 milionov Galénov Cistej vody do rieky Guadalupe. Tymto
znizili o 50 % toxické znecistenie.

— Vytvorenie novych produktov, urcenie novych trhov, vytvorenie novych partnerstiev,
rozmach intelektualneho vlastnictva (napriklad planovana a cyklicka vymena kobercov
V kancelariach a ich nasledna recyklacia)

Podniky nepotrebuju definovat’ najlepsiu stratégiu, ale najst’ stratégiu, ktora funguje bez vacsich
problémov. Dupont pred 17 rokmi (rok 2000) mal problémy s implementéciou stratégie naprie¢
jeho jednotlivymi poboc¢kami umiestnenymi v réznych krajinach. V tomto obdobi bol zisk (10
% rocne) hlavne generovany zrezanim nakladov a zvySenim produktivity pokial’ nedosiahol
hodnotu 2,5 % ro¢ne. Vtedajsi generalny riaditel’ videl nastroj BSC ako zjednocujtci nielen
Z pohladu stratégie a Struktiry, ale aj zamestnancov, obchodnych jednotiek a zdiel'ania zdrojov.
Nastroj BSC pouzila na usmeriiovanie decentralizovanych jednotiek ako dosiahnut’ zisk, ktory
pomoze celopodnikovym cielom. Manazérsky systém moze byt definovany ako nastavenie
procesov a ¢innosti pouzitych pri zjednocovani a kontrolovani podniku. BSC pritom vytvara
nastroj prepojenia stratégie a Struktary podniku. [13]

Dupont je presvedceny o0 udrzatelnosti ako rastovej prilezitosti, nielen v geografickych
oblastiach v ktorych posobia, ale aj pre celt Zem. Vedel, Ze neuspeje ak sa bude drzat’ minulosti
a nepdjde cestou udrzateI'nosti. Dupont stanovil viaceré dlhodobé ciele do roka 2010 [1, 3, 4]:

— Znizit emisie sklenikovych plynov o dve tretiny 2/3 (pre porovnanie slazil rok 1990)

— Zvysit vyuZivanie obnovite'nych zdrojov na 10 % nasej globélnej energickej potreby
(zakladna pre porovnanie — podnik zavisi vylu¢ne od ropy, zemného plynu, uhlia ako
neobnovitel'nych zdrojov energie).

V ramci prieskumu Holliday [10] posunu podniku o 20 rokov od tohto obdobia, potvrdil: ciele
a stratégie, ktoré si stanovili sa stali ich hlavnou konkurené¢nou vyhodou a kooperaénym
podnetom pre ich stiasné aktivity. Stratégia podnikom potrebuje vytvarat’ a zvySovat’ hodnotu
pre akcionarov. Podniky musia neustale merat’ ich obchodné praktiky zaloZené na udrzatelnom
raste prindSajicom hmatate'né financné zisky. Musia sa chytit malych a zaciato¢nych
uspechov, ktoré moézu byt kritické pre zaloZenie a udrzZiavanie hybnosti stratégie. Rozsiahle
koopera¢né vizby podniku mézeme vidiet’ v troch oblastiach [3, 6, 10, 11, 12]:

1) Integrovant vedu (zjednocuje chémiu, biologiu a ostatné vedy za Gcelom vyvoja procesov
a produktov, ktoré su ucinné a ekologické). Do ktorej mdzeme zaradit’: a) vznik novych
materidlov (nylon, teflon, dacron, lycra, kevlar); b) orientacia na biotechnologiu (fuzia
s podnikom Pioneer Hi-Bred International); c) vyroba novych polymérov; d) nové sposoby,
postupy ako vyrobit’ produkt (produkt Sorona — doposial’ iba z petrochémie, teraz uz aj
fermentovanim kukuri¢ného cukru).

2) Intenzitu znalosti (hodnota je vytvaranda mnozstvom pridanych vedomosti do vyvoja a
predaja produktu). Do ktorej moZeme zaradit’: a) know-how, ktoré vytvaraji produkt viac
udrzatelnym; b) licencovanie znalosti aich Sirenie naprie¢ podnikmi (dohoda s
Simplyengineering of Markham, ktora udelila licenciu technologickym postupom Dupont);
¢) bezpecnost pri praci (konzultovanie bezpecnosti s podnikmi ako GE a Texas Instrument,
nasledne sa znizil pocet neodpracovanych dni a vyskytu zraneni)
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3) Zlepsenie produktivity (zvySuje produktivitu od prevadzkovej na viac centralnu, strategicka
uroven). Do ktorej mdézeme zaradit’ pouzitie (zamestnanci vycviceny s tejto metodologii
niekol’ko tyzdnovymi Skoleniami) Six-sigma metodoldgie (redukcia vyrobnych chyb) pri
vsetkych projektov prinieslo usetrenie 1 miliardy $ a navySenie predaja o 3 miliardy §.

Kooperacné spojenie: Dupont a po'nohospodari v Afrike

Podnik zacal rozmyslat’ ako pozmenit’ ich obchodny model ak trhy, na ktoré chce vstapit’ su
charakteristické: nizkymi hrubymi marzami, jednotkové predaje st vysoké, a l'udia su
chudobni. Prikladom méZe byt’ Afrika, Juhovychodna Azia a iné &asti sveta. V tychto krajinach
uspeju ak zmenia spoje podnikatel'ské procesy. Najali miestnych l'udi, ktori sa vyznali
v ekonomike v danej oblasti. Vybudovali zariadenia v blizkosti tychto trhov, ktoré maju na
starosti vyskum a testovanie lokacie. Uspe$nym prikladom je vyvoj insekticidu Avaunt,
Vv spolupraci s 20 entomologmi z miestnych podnikov so 7 krajin Afriky. Kedy pomocou
vzajomnych seminarov, vzajomnej vyucby, vyskumu a vyvoja produktu dokézali uspiet. Pre
stiasnost’ to znamena obrat vo vyske 100 milionov $ v Afrike. [10]

Kooperacné spojenie: Dupont a Dow Chemical

Za nésledok uvedomenia si sily spoluprace vonkajSieho aj vnutorného prostredia jednotlivych
SPJ je potrebné povazovat aj nasledujuci vysledok — spojenie DuPont a Dow Chemical
prinieslo usporu z nakladov vo vyske viac ako 3 mld. $. Synergiu prestavuje presiahnutie
stanoveného ciela, ktory bol 1 mld. $, ¢ize jeho navysenie. Na koopera¢nom spojeni pracovali
vySe jedného roka. Teraz (od 31.8.2017) planuji vytvorit' organiza¢nti Struktiru a riadenie,
ktoré bude postavené na produktivnejSich vyskumoch a vyvojoch (inovéciach), novych
rieSeniach a vynosoch pre akcionarov. Kooperacné spojenie vytvaraju tak, aby kazdy podnik
mohol uspesne konkurovat’ na spolo¢nom trhu. [5, 8]

Koopera¢né spojenie: Dupont a Danisco

Dupont vidiel vo viacerych podnikoch prilezitost’ pre prepojenie formou flzii a akvizicii.
V ramci jesene 2010 mnoho podnikov odlozilo spajanie, ale Dupont so svojimi vysledkami za
tento rok, sa rozhodol pre spojenia. Jednym z podnikov, ktory predstavoval potencionalne
rastovu prilezitost’ bol Danisco. Na zaciatku tohto prepojenia potreboval Dupont zhromazdit’
a analyzovat’ vel'ké mnozstvo informécii — vytvoril preto 2 spolupracujtce timy (25 l'udi), ktoré
sa tymto poznavacim procesom venovali 30 dni. Tieto dva timy S$tudovali problémy
a prilezitosti, na ktoré sa Danisco sustredilo (predmet podnikania, podnikatel'ské aktivity).
Timy sa pravidelne aspolo¢ne stretavali s vedenim Dupontu a prechadzali si ziskané
informacie. Cudia, ktori boli do tejto ulohy zapojeni jej aj verili, doverovali podniku, pre ktory
pracuju a ich tsilie bolo vysoké. Zamestnanci dokonca tieto ,,tazké pracovné dni* pracovali na
100 % pre firmu a sakromny zivot nachvil'u odlozili (spétost’ so zamerom podniku). Na konci
tohto skiimania bola vytvorena presna ponuka, ktora bola predloZzena Daniscu v hodnote 665
krone za akciu, teda 5,29 mld. €. Po 4 rokovaniach v rdmci jedného tyzdna bola ponuka
akceptovana. [11]

Avsak toto nebol koniec, Danisco posobil v réznych krajinach, kde st rozne legislativne
a pravne podmienky zvizujuce takéto zakupenie. Dupont musela vysporiadat’ tieto pobocky,
prevziat riadenie a ziskat’ si podporu akcionarov. Danisco neustale vykazovalo zisk. V Dansku
nastal problém pre kontrolovanie podniku potrebuje ziskat’ a kontrolovat’ 80 % akcii a iba 48
% akcionarov suhlasilo s dohodou 0 prevzati. Dupont hl'adal kde spravil chybu, v ¢om bol
problém. Na jednej strane odhalil, Ze prave osobnd komunikacia a rokovania sa v tychto
pripadoch javia ako najlepSie pre uspesné rieSenie problému. Na druhej strane eSte raz vysetrili
vysku, ktoru zaplatia za akviziciu Danisco. Posledné a finalna ponuka bola vo vyske 5,88 mld.
€ dolarov (700 krone za akciu). Akcionari nakoniec v 92 % pomere sthlasili o odkupeni
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Danisco. Thned’ po spojeni bolo potrebné najst’ a dosadit’ 'udi do vedenia. Ako prvé sa spojili
so starym vedenim Danisco a zacali diskutovat’ o ich spolo¢nych zakladnych hodnotach, ako
prepojit’ kultiry dvoch podnikov, vysvetlit' stratégiu Dupont, poprestvat nadbyto¢nych
zamestnancov na nové pracovné miesta. Veduci zamestnanci sa osobne stretli s viac ako 10 000
zamestnancami. Zmapovali sa oblasti a problémy, ktoré moézu byt zle vysvetlené
zamestnancami a tieto podnety sa v ¢o najkratSej dobe zalali riesit’ transparentne. Dalsim
vyznam strategickym rdmcom bolo definovanie integracnych projektov v oblasti vlastnictva,
financii a l'udskych zdrojov. [11]

Tymto zaktpenim je potrebné poukazat’ na zmenu portfolia Dupont. 200 rokov sa venovala
chemickému priemyslu, vyrobkami z ropy (o com svedc¢i aj celkovy predaj), ale v sti¢asnosti sa
jej stratégia orientuje na: biotechnologiu, potraviny a pol'nohospodarstvo. Sved¢i o tom aj
predaj jej dcérskej pobocky Conoco pre spracovanie ropy a zemného plynu. V tom obdobi
zakupila aj Pioneer Hi-Bred, ktord sa venuje polnohospodarskemu osivu. Dupont nad’alej
pokracoval a pokracuje v spajani sa s ostatnymi podnikmi, ktoré zapadaju do jeho zamerov
(Bunge — vyrobca sojového proteinu; Genencor — celuldze biopaliva, a d’alsie). O rok skor doslo
k naplneniu ciel'a — uspory z rozsahu vo vyske 109 mil. €. Dupont ziskala silného partnera,
ktory zlepsil biotechnologické vedomosti a schopnosti, ¢im prispel k navySeniu
konkurencieschopnosti, potencionalnemu rastu podniku a lepSiemu prisposobeniu sa trhu. Ak
by Dupont nevykonala tieto pociatoéné kooperacné procesy a nedosiahla rychlej synergie, tak
by k akvizicii nedoslo. [11]

3.5 HLAVNE ZISTENIA

Zmeny Vv stcasnom strategickom manazmente sa orientuji na vytvaranie dlhodobych
a udrzatel'nych rieSeni. Vytvaranim synergickych efektov medzi jednotlivymi kooperacnymi
organiza¢nymi formami, ako aj vnutornym prostredim podniku je tymto rieSenim. DéleZitym
krokom je zostladenie jednotlivych riadiacich procesov a manazérskych rozhodnuti na
urovni kooperacie, pricom su vytvarané podmienky pre vznik synergie v kooperacii.
Utelom tejto kapitoly je z predchadzajicej analytickej Gasti prace zosumarizovat hlavné
vysledky: a) ¢iastkovych vyskumov (pilotna §tadia, predvyskum); b) vyskume sociologického
dopytovania vramci Slovenska; ac) kvalitativnom vyskume vybranych globalnych
kooperacnych. Taktiez sa v tejto kapitole venujeme overovaniu piatich hypotéz vyskumu a
vzniku synergickych efektov za pomoci odporucanych prvkov strategického riadenia.

Hlavné vychodisko skimania je vytvorenie relevantnej zakladne pre navrhnutie prvkov
strategického riadenia, ktorym by sa sti€asné podniky a ich manazéri mali intenzivnejSie
zaoberat’ a zlepSit' sa v nich. Dolezité je upriamit’ pozornost' na strategické riadenie, ako
organizovat’ skupiny podnikov, aby manazment dokazal cielavedome budovat synergické
efekty, zvySovat’ vykonnost, ziskovost’ a konkurenénti schopnost’ skupin podnikov. Uspech
takychto snah znamena vytvaranie a udrziavanie synergickych efektov v kooperacnom aj
konkuren¢nom prostredi.

3.5.1 Vysledky — pilotna Studia

V pilotnej studii (podkapitola 3.1) vyskum poukazal na realne kooperacné prostredie podniku
Sipe. Pripad poukazuje na stavebné prostredie na Slovensku. Podnik Sipe zapada do
charakteristiky stredného podniku. P6sobi na slovenskom stavebnom trhu uz viac ako 20 rokov.
Podnik mal kooperacné vizby s viac ako 258 obchodnymi subjektmi, v rokoch 2009 — 2016.
Problémom bol stcasny konkurenény stav trhu zapriCineny prevazujicou ponukou nad
dopytom. Skiimanie v oblasti kooperacie by malo priniest’ poznatky vyuZiteI'né pre rieSenie
daného problému — odporucanie pre strategické riadenie kooperacnych vézieb s cielom ako
uviedol podnik — posilnenie konkurencieschopnosti na trhu.
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Na slovenskom stavebnom trhu sa vyskytuje vysokd konkurencieschopnost’ v oblastiach:
poskytovanej ceny, kvality vyroby, riadenia vztahu so zakaznikom, dovery, marketingove;j
komunikacie, spokojnosti zdkaznikov, obrannych stratégii: vytvorené spojenectva a strategické
aliancie. Synergicky efekt je preto dolezity pre zvySovanie, zlepSovanie a rozvoj jednotlivych
podnikov v sucasnom dynamickom prostredi, avSak aby bol efektivnhe nasmerovany, je
potrebné urcit’ strategické kroky pre uspesné riadenie vzniknutej spoluprace. Z ¢oho vznika
nasledujuca otdzka: Ako spravne vyjadrit’ podmienky a vézby strategického riadenia prvkov v
globalnom prostredi pre dosiahnutie podmienenych synergickych efektov?

Zo sucasnych poznatkov, realizovaného pozorovania v rdmeci prostredia Sipe je potrebné uviest’
nasledujtce tri vychodiska (predstavuja verifikovatel'ny navrh ako by to mohlo fungovat):

— Aktualizécia schopnosti a znalosti manazérov a zamestnancov, ktori tvoria hlavny a
aktivny riadiaci prvok vhodne fungujuceho strategického riadenia. Sucasné dynamické
prostredie si vyzaduje zmenu pohl'adu na strategické riadenie z pohl'adu aktualizacie
metod, pristupov a spdsobov riadenia podnikov.

— Orientécia riadenia k vytvaraniu hodnoty prostrednictvom kooperacie — Kooperacny
manazment (Soviar a kol., 2013). Pricom tato hodnota je vytvarana pri vnitornych
vzt'ahoch — pri spoluprdaci manazéra a zamestnanca, a pri vonkajSich vztahoch —
zainteresované subjekty podniku.

— Vzijomna dovera pri strategickom riadeni kooperaénych organizaénych foriem
vychadza z udrzatelnosti sposobu ako dosahovat’ ciele. Co znamena, Ze ak je spravne
nastavené strategické riadenie vnitorne medzi jednotlivymi aktérmi sa dosahuje: vyssi
stupen dovery, silnejSia referencna sila, jedine¢na vyjednéavacia sila a iné.

Predchadzajuci kontext poukazuje na zaciatocny stav uvaZovania a vyskumu v rédmci
problematiky synergickych efektov v podnikatel'skom prostredi. Uvedené mysSlienky
poukazuji na dva zdkladné smery vyskumu: 1) vyznamnost’ skimania pre zozbieranie
rozmanitejSich a rozsiahlejSich dat; a 2) vytvorenie komplexnejSieho navrhu odportcani pre
strategické riadenie skupiny spolupracujtcich podnikov.

3.5.2 Vysledky — predvyskum

Pre sucasné riadenie je nevyhnutné upriamit’ pozornost’ na inovaciu manazérskeho myslenia. V
sti€asnych zmenach prostredia, je zmena myslenia manaZzéra dolezitd pre spravne pochopenie a
nastavenie strategického riadenia kooperacnych organizaénych foriem. ManaZéri sa
rozhoduji ako pésobit’ s konkurenénymi a spolupracujicimi podnikmi v spolo¢nom
prostredi. V ramci stcasného stavu prostredia vychadza kooperacna stratégia ako vhodny
pristup ako ¢elit’ si¢asnému dynamickému prostrediu na trhu. Strategické myslenie manazérov
je potom potrebné usmernovat’ v intencidch stcasného globalneho prostredia, ktoré je
charakteristické dynamikou zmien azvySujicim sa poctom vzajomne sa ovplyviujicich
kooperacnych a konkurenénych interakcii na trhu a vnitornom prostredi podniku. Strategické
riadenie v skimanych pripadoch (Joint-venture One World; Fuzia Disney a Pixar; Klaster
Danish Food Cluster) je potrebné vidiet’ ako Specifické strategické procesy zamerané na aktivity
manazérov, ktoré vyplyvaju z podnikovych zamerov. Podrobnejsie v podkapitole 3.2.

Riadenie skumanych kooperaénych spojeni v sucasnosti prebicha viacerymi zmenami.
Prosperovat’ a udrzat’ sa na sucasnom globalizovanom trhu je problémom viacerych podnikov.
Strategické riadenie v podmienkach kooperujicich podnikov je vhodné prostredie pre
skiumanie tohto problému. Porovnat' vykon, vnutorné riadiace procesy a rozhodnutia
manazmentu oproti vysledkom a dopadu na jednotlivé kooperacné interakcie je zlozity proces.

Délezitym prvkom strategického riadenia je schopnost’ adaptovat’ sa pri zmene vonkajSiecho
alebo vnatorného prostredia podniku, a taktiez dokazat’ vyuzit' prilezitosti, ¢i znizit' riziko
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hrozieb. To predpoklada mat’ okrem iného aj jasne definovant stratégiu, ciele, a predovsetkym
vhodné strategické riadenie takychto kooperatnych organizacnych foriem. Na zéaklade
odpozorovanej situacie v ramci celkového globalneho prostredia je jednou z hlavnych tloh,
zmyslom podnikovej stratégie, byt’ schopny konkurovat’ a kooperovat’ zarovei.

Strategické riadenie znamena vediet’ sa spravne rozhodnut’ a nasmerovat’ na cestu, ktora bude
viest’ k uspechu. Preto, ak blizsie spozname podmienky a vdzby medzi strategickym riadenim
prvkov pri vzniku synergickych efektov — dosiahneme jednu z uspesnych stratégii, ako byt
konkurencieschopny a vediet vyuzit klucové spdsobilosti (kl'icové faktory uspechu).
Strategické riadenie v spominanych pripadoch je potrebné vidiet’ ako Siroky zaber moZnosti
pre rieSenie urcitych problémov a cielov, zabezpecenie konkurencieschopnosti a pésobenia
na trhu.

Synergicky efekt v skimanych koopera¢nych vzt'ahoch je dolezity pre zvySovanie, zlepSovanie
a rozvoj jednotlivych podnikov v stcasnom dynamickom prostredi. Nasledujice
identifikované kroky riadenia su potrebné pre aplikovanie urcitého strategického ramca
vV kooperacnom prostredi pre udrZanie a ziskanie synergického efektu:

— Jasne stanovit’ ciel’ pre oblast’ spoluprace, napr.: Uspora nakladov, nové riesenie,
zdielanie zdrojov a poznatkov, a iné. Pre dosiahnutie tychto vysledkov bolo potrebné
nastavenie urcitych pravidiel a podmienok spoluprace, napr.: velkost’ prispevku do
vzt'ahu, zdiel'anie informacii, vzdeldvanie, ale aj rozdelenie zisku a tvorbu cien.

— Utinne komunikovat’ je ustrednym prvkom riadenia kooperéacie medzi spojeniami. Na
zaCiatku bolo potrebné vybudovat doveru, po ktorej mohla zacat’ obojstranna
komunikacia. To podporilo vzdjomnu spolupracu a zabezpecilo prostredie pre vymenu
informacii.

— Budovanie vyssej viditePnosti (trhového povedomia) a rastu jednotlivych pripadov
je ur¢ené hned’ na zaciatku kazdého vzt'ahu. Nie je urCena priamo ale tykala sa prave
synergie vo vztahu.

— Vytvorenie spolupracujucej organizacnej Struktiry roznych podnikatel'skych
prostredi, ktord podporuje integraciu jednotlivcov (timova spolupraca), ako aj
jednotlivych podnikatel'skych jednotiek (oddeleni podniku). Takato integracia v ramci
organizacnej Struktiry prispieva k navySovaniu efektivnosti procesov, napriklad:
vyroby, predaja, distriblicie, rozSirovania zakaznickej zakladne, podpora vyskumu
a vyvoja, zdiel'ania znalosti a skisenosti 'udi.

— Akceptovanie kultiry spolupracujuceho prostredia (podpora vzajomnej spoluprace).
Skumané prostredia sa vyznacovali kultirou, ktord dosahovala: zjednotenie spravania,
vz4jomne ucenie sa, posiliiovania klI'i¢ovych kompetencii zamestnancov a manazérov,
orientovanie na timovu pracu a doraz na vedenie zamestnancov.

— Vedenie zamestnancov — veduci zamestnanci su doleziti pre zdiel'anie strategickych
informacii medzi zamestnancami a aktivnym vytvaranim spolo¢ného riadenia. Ich
ulohou je taktiez podporovat vyladovanie kultury smerom k spolo¢ne stanovenych
strategickym cielom. Taktiez uréenie zasad rozhodovania v celom podniku prispieva
k otvorenej komunikacii a zniZzeniu nedorozumeni pri riadeni a vykonavani zmien.

V ramci skiumanych prostredi neboli dostatocne identifikované nasledujice prvky a procesy
strategického riadenia kooperacii:

— Vytvorenie Standardov alebo zriadenie utvaru pre riadenie a vytvaranie novych spojeni.

— Hodnotenie kooperacnych vysledkov (naplnenie ciel'ov) pocas kooperacie.
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Ak ma podnik dosahovat’ synergiu prostrednictvom svojho strategického riadenia je potrebné
zaoberat’ sa vyty¢enymi oblast’ami riadenia strategickych vizieb kooperujucich podnikov a ich
Casti aj nad’alej. Synergia v skimanych pripadoch mala priaznivé hodnoty v oblastiach:

— ZvySenie konkurencieschopnosti na trhu.
— Podpora tvorby novych rieSeni (produktov, sluzieb, inovacii).
— Vhodnej kombindacie schopnosti a znalosti kooperacnych partnerov.

Vznik a udrzanie synergie bolo zabezpeéené zvolenim vhodnych komponentov riadenia. Tieto
komponenty sa mozu 1iSit’ v zavislosti od vonkajSieho a vnutorného prostredia kooperacie. Je
potrebné vychadzat’ z podmienky jedinecnosti kazdého subjektu, jeho vzt'ahov, sucasné¢ho
prostredia a zmien posobiacich na vytvaranie a implementaciu zvolenej stratégie. Uvedeny
predvyskum mal charakter uvodného vstupu do problematiky v globalnom prostredi. Poukazuje
na aktualny stav reédlnej situacie v ramci problematiky synergickych efektov v podnikatel’skom
prostredi. Potvrdzuje dolezitost’ hlbSiecho preskiimania strategického riadenia koopera¢nych
organizaénych foriem. Dal§i vyskum budeme orientovat’ na podrobnejsie a blizsie vymedzenie
podmienok a vézieb strategického riadenia prvkov.

3.5.3 Vysledky primarneho vyskumu — Slovenska republika

Ak si zoberieme uspesné manazérske koncepcie zdpadného sveta, tak moézeme vidiet' v ramci
Strednej Eur6py, konkrétne SR podobnosti dosahovania konkurencieschopnosti a uspechu na
trhu. AvSak ekonomicko-spolo¢enské rozdiely tu existuju. Tieto rozdiely sa odrazaju
v riadiacich prvkoch a procesoch podnikov, ktoré na trhu pdsobia dlhsie obdobie. Vysledky
vyskumu v Slovenskom koopera¢nom prostredi (podkapitola 3.3) nadvézuju na podniky, ktoré
st na trhu charakteristické: a) pdsobia v priemere 23 rokov; b) predstavuju stredné a velké
podniky; c) pretrvali na trhu rozne ekonomické krizy a spolocenské prevraty. Hlavné zistenia
pozostavaju z nasledujlcich generalizovanych znalosti a sklisenosti podnikov:

— Vyhladdavanie avyber spolupracujiceho podniku. Zacatie procesu vytvarania
kooperacného vztahu a jeho strategického riadenia zavisi od jej potreby — teda
dolezitosti kooperacie. Vyber podnikov pre kooperacné aktivity je zaloZzeny na
dolezitosti tohto spojenia pre sucasnu konkurencieschopnost’ podniku. Rozsirovanie a
zintenziviovanie spoluprace je zahrnuté v kratkodobych planoch podniku (potvrdilo 50
% opytanych respondentov). Avsak druha polovica respondentov neplanuje nadviazat’
v blizkej dobe Ziadnu spolupracu, respektive sa tym eSte nezaoberala. Najvacsi vplyv
na rozhodnutie kooperovat’ vytvara: udrzanie si konkurencieschopnosti podniku;
a posilnenie atraktivity podniku. Rozhodnutie o vytvoreni koopera¢ného vztahu ma na
starosti vrcholovy manazment podniku, pricom rozhodnutie podlieha urcitym kritéridm
vyberu partnera (hlavne ide o finan¢né zdroje a trhové postavenie podniku).

— Strategické planovanie spolo¢nych ciel'ov. Az 75 % podnikov vytvara spolo¢ny plan so
spolupracujucim subjektom. Podniky tento strategicky plan dosiahnutia spolo¢nych
cielov, vytvaraju na kratke casové obdobie (vdcsina do 1 roka).

— Spolocné nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace. Pri skimanych podnikoch
najCastejSim manazérskym tUkonom je zostavenie zmluvného vztahu medzi
kooperujicimi podnikmi. Podmienky spoluprace (kritéria, pravidla) su potrebné pre
spravne a prinosne fungujtci vztah. Vzajomna dovera; prinos spoluprace; dodrziavanie
zmluvnych podmienok; uroven komunikécie vytvaraji hlavné podmienky spoluprace.
Doéveru a dodrziavanie zmluvnych podmienok mézeme podl'a vysledkov posudit’ ako
nedostatocne vykonavanu v skimanom trhovom prostredi. Komunikdacia a prinosy zo
spoluprace taktieZ nenapiiiaju pozadovany vykon podnikov zpohladu déleZitosti.
Efektivita komunikécie a pristup k informaciam v kooperacnom vztahu ovplyviiuje
spravanie sa aktérov. Informaény systém pre kooperacné zoskupenia podla dat,
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predstavuje najviac diskutabilnii oblast. Zapojenie informaénych technologii do
riadiacich aktivit kooperacného vzt'ahu je nejasné (rozdielnost’ odpovedi).

— Vzijomna komunikicia. Partneri najcastejSie definuju iba pristup k potrebnym
informaciam pre vykondvanie spoluprace, ¢im zabezpeCia ochranu nezdiel'anych
tidajov. Uplny pristup maj iba k spoloéne vytvorenym informéciam.

— Kultara v skimanom prostredi je vel'mi ddélezita. Riadiace procesy su ovplyvnené
kultarami kooperujiacich podnikov. Vnutorné prostredie podniku vytvara vyznamne
dolezita oblast’ pre nastavenie vhodnych podmienok spoluprace a riadenia. Vplyva na
vietky riadiace procesy, ako aj napliianie spolo¢nych ciel'ov v ramci kooperacii, taktieZ
ovplyviiuje spravanie sa zamestnancov a manazérov. Podniky najviac zapajaju
zamestnancov v koopera¢nom vztahu v ramci spolo¢nych projektov, kde vyclenuju
projektové timy. Podniky si ochotné vymienat znalosti a skusenosti v ramci
zamestnancov podielajtcich sa na kooperacii.

— Riadiace procesy st ovplyvnené manazérmi podnikov. Fungovanie manaZzérskej prace
zavisi od vztahov so zamestnancami podniku: pristup manazéra, pracovné prostredie
zamestnanca a motivéacia zamestnanca. Uspesnost’ strategického riadenia koopera¢nych
organiza¢nych foriem zalezi na manazéroch. Ich schopnosti a zru¢nosti v riadeni dokézu
ovplyvnit’ vznik, priebeh a vysledok koopera¢ného vztahu.

Na strategické riadenie koopera¢nych organiza¢nych foriem v podmienkach trhu SR vplyvaja
vSetky predchddzajice zistenia. M6Zeme generalizovat’ tri strategické kroky koopera¢nych
vzt'ahov v skimanom prostredi: 1. Spolo¢né stanovenie a odsuhlasenie ciel'ov, v ktorych mozu
niektoré potencidlne kooperacné vztahy zaniknut' uz na zaciatku. 2. Nastavit' pravidla
kooperacie. 3. Na tomto zéklade sa za¢ne nastavovat’ strategicky manazment kooperaéného
vzt'ahu, napr.: rozdelenie zodpovednosti a pravomoci, komunikdcia, vymena informadcii,
hodnotenie vysledkov.

V nasledujtiicej tabulke sme ohodnotili jednotlivé identifikatory skumania strategického
riadenia podl'a hodnotiaceho aparatu v Prilohe C2: Hodnotiaci aparat skimanych prvkov
strategického riadenia. Pricom ¢isla aj farby st zladené podl'a aplikacie prvkov strategického
riadenia v skimanom prostredi, teda hodnota 5 (zelena farba) predstavuje aplikovany prvok
v skimanom prostredi. Odtiene cervenej farby (hodnota 3 a menej) predstavujii nizku
efektivnost aplikacie prvkov riadenia, respektive chybaju poznatky alebo sa v riadeni vyskytuju
problémy, ktoré¢ zabranuju ich efektivne;j aplikacii.

Podla zisteni z prostredia strednych a velkych podnikov na uzemi stredné¢ho a zdpadného
Slovenska. Z hodn6t moézeme identifikovat’ problémové miesta prave v: identifikécii
kooperacii, aktualizacii stratégie a zhodnotenii vysledkov, ktoré moze kooperacnych vztah
priniest’. Podniky si vel'mi dobre vedia stanovit podmienky vzt'ahu (najcastejSie ide o formélne
vymedzenie podmienok zmluvného charakteru). Avsak ostatné identifikované prvky vhodné
pre strategické riadenie su aplikované v Standardnej miere a maji potencidl pre zlepSenie
v zmysle navrhovanych odporucani.
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Tabul'ka 23. Ohodnotenie aplikacie prvkov strategického riadenia SR — priemer

Prvky strategického riadenia Slov(eglrsilg'n[elg)d nik
Identifikacia suasného stavu kooperaéného prostredia 3
Strategické planovanie spolo¢nych cielov 4
Aktualizacia strategickych tahov 3
Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace 5
Vzajomné kooperacné interakcie 4
Vzajomna komunikacia 4
Vhodna kombinacia zdrojov 4
Ludsky kapital 3
Zhodnotenie priebehu a vysledkov kooperacie 3
Celkovy kooperacny potencial vzt'ahu 3,67

V prekryti so stanovenymi identifikatormi skimania (kapitola 2.6) mézeme predchadzajiacimi
zisteniami potvrdit: a) ich doblezitost’ v skimanej problematike; b) slizia ako podklad pre
navrhnutie odporucani pre strategické riadenie kooperacnych organiza¢nych foriem zalozenych
na synergickom efekte.

Synergicky efekt je mozné dosiahnut’ len spolupracou a vzajomnym prepojenim. Preto podniky,
ktoré sa rozhodli kooperovat, si za ucel spoluprace volia spolo¢né dosiahnutie ciel'ov, tym
dokazu merat’ spolo¢né vysledky. V kazdom kooperacnom vztahu bolo identifikované
vzajomné posobenie obidvoch Elenov, pretoze to, co nemoze ponuknut’ jedna strana doplni
druha a naopak. Vd’aka tomu sa obe strany aktivne zapdjaji do spoluprace a viac prosperuju.
Takisto je to aj s vyuzitim zdrojov a procesov v danej kooperacii, pretoze ich kombinaciou
dosiahneme ovel’a lepSie a viditel'nejSie vysledky ako s vyuZitim iba niektorych tychto zdrojov.
Podniky urcili nasledujuce synergické efekty (vyhody) plyntce z existujucich kooperaénych
vzt'ahov (vyhody su zoradené od najviac vyskytujlicich sa po najmenej vyskytujlice sa):

— Vymena poznatkov a skusenosti (know-how, trhové informacie, informacie

0 zakaznikoch) a spolo¢né vzdelavanie. Poskytovanie si cennych a praktickych
informaécii.

— Uspora nakladov (najéastejsie vo vyrobe) a pristup k investiciam.

— ZlepSovanie postavenia podniku (konkurencieschopnost’, propagacia, reputécia).

— Zvysovanie efektivity a kvality prace (Cas, flexibilita, odbornost’).

— Rozsirenie okruhu zédkaznikov (novi zdkaznici) a podnikatel'skych kontaktov.

— Vzijomné vyuzivanie zdrojov (kombinacia zdrojov, zdiel'anie vol'nych kapacit).

— Rozsirenie produktového portfolia a zefektivnenie poskytovanych sluzieb.

— Inovécie a kontinualne zlepSovanie.

— ZvySovanie predaja (vyssi finan¢ny prinos).

— Vz4jomny rast a spolo¢ny rozvoj.
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Tieto vyhody je potrebné povazovat za plnohodnotné synergické efekty, pretoze vznikli
vzajomnou spolupracou dvoch a viacerych ¢lenov, a taktiez vdésina z nich presahuje stanovené
ciele kooperacie. Avsak tieto synergické efekty nevznikli v kratkom ¢asovom useku, ale bolo
potrebné dosiahnut’ vo vztahu synergie, teda urcitej irovne prepojenia, zapojenie podnikov do
spoluprace v ramci urcitého prostredia, pri ktorom sa toto prostredie meni, vyvija a reaguje.
V tomto prostredi musia prebiehat’ aj vzajomné obojstranné interakcie, ktoré predstavuju jeden
zo zékladnych prvkov podstaty synergie.

3.5.4 Vysledky primarneho vyskumu — Globalne prostredie

Podstatnd cast’ primarneho vyskumu je zamerana na zostavenie pripadovych stadii zo
sekundarnych informacii zredlneho kooperaéného prostredia skiimanych podnikov.
Metodologia pripadovej Studie je blizsie rozobrana v podkapitole 2.8.2. Analyticka cast’, teda
popisné Specifické kooperacné prostredie kazdého pripadu sa nachadza v podkapitole 3.4. Tato
kapitola indukuje hlavné vysledky, ktoré boli vyskumom zistené, v troch zasadnych oblastiach:

1) Sumarizacia problémovosti kooperaéného prostredia skimanych vzt'ahov.
2) Zhrnutie miery aplikacie skimanych prvkov strategického riadenia kooperacie.
3) Spolo¢na identifikacia vyskytu synergického efektu.

Pri kazdej z tychto troch oblasti je graficky vyobrazena sumarizacia zakladnych dat. Tabulky
pouzivaji rovnakia metodologiu ako jednotlivé analyzované pripady v podkapitole 3.4. Viac
0 postupe zostavenia a metodologického vyznamu tabul’ky je vysvetlené v uvode podkapitoly
3.4, ktora priamo poukazuje na hodnotiace aparaty v tabul’kach vysvetlené v prilohe C.

Problémovost’ koopera¢ného prostredia skimanych vzt’ahov

Na nasledujucej tabulke 25 mdZeme vidiet' ohodnotenie stupiiov rizika identifikovanych
problémov. Pre kazdé prostredie predstavoval identifikovany problém rozny stupen rizika.
Preto nie je mozné kategorizovat’ jednotlivé problémy do zékladnych kategoérii s vysokym,
strednym a nizkym stupfiom rizika. Kazdy sktimany kooperaény vztah je Specificky a je
zalozeny na ur¢itych podnetoch, ktoré mali za nasledok vznik kooperécie. Jednotlivé problémy
vieme zaradit’ do Styroch hlavnych problémovych oblasti:

1) Prvou je rozsirenie podnikov na novy trh, k novym zakaznikom. Etablovanie sa na
novom trhu najcastejSie vyZaduje spojenie sa s domacim aktérom trhu, ktory pozna trh
(legislativne a pravne podmienky) a ma vybudované urcité povedomie, znacku. Takéto
spojenie nie je jednoduché a obidve strany sa musia nieCoho vzdat’ a nieo investovat’
do spolo¢ného vzt'ahu. Rozdelenie vstupnych zdrojov a vysledkov predstavuje zakladné
parametre konfliktov.

2) Druhou problémovou oblastou je kultura. V skimanych koopera¢nych prostrediach
vystupuje: vnutornd kultara a vonkajSia kultura prostredia. Medzi vonkajsiu kultaru
prostredia st zaradeni zdkaznici, zamestnanci a verejnost’. Vnutorna kultira je tvorena
zamestnancami. Pri vzajomnej spolupraci dvoch podnikov moze ist’ o konflikt medzi
jednotlivymi kultirami, aj prostredia v ktorom spoloc¢ne vystupuji. Konflikt sa moze
prejavit’ pri implementacii jednotnej stratégie.

3) Tretou oblastou je porusovanie pravidiel a podmienok spoluprace (formalnych a
neformdlnych). Pozitivna skusenost’ vedie k otvorenejSej spolupraci v buducnosti.
Vysoko rizikova je vSak spolupraca s podnikmi, s ktorymi minulé vztahy nedopadli
pozitivne a kooperacia sa ukoncila na zdklade nezhody, podvadzania a poruSovania
vymedzenych pravidiel a podmienok kooperaéného vztahu (princip tedrie hier).
Spolupraca s konkurenciou taktiez ovplyviiuje vzt'ah negativne, respektive podnecuje
nespravodliva hru.
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4) Stvrta oblast’ je charakteristicka nakladmi a investiciami, ktoré podniky potrebuju pre
vyrobu a vyvoj svojich produktov a sluzieb. Spajanie sa podnikov za uc¢elom ziskania
zdrojov a podelenia si nakladov a investicii v ramci spoloc¢nej ¢innosti zvysuje ich
konkurencieschopnost’. Zaroven vSak vznika vnutorna sutazivost, ktord ovplyviiuje
vklady do spolo¢nej ¢innosti. Tieto vklady nemusia byt rovnaké a o¢akavania mézu byt
odlisné.

Tieto problémy podnietili zmeny spravania, skimanych podnikatel'skych subjektov. ISlo hlavne
0 zmenu pristupu ku kooperacnému vzt'ahu s vybranym podnikom:

— Ak v minulosti kooperacia nedopadla pozitivne, snazili sa poucit’ s chyb, ktoré urobili
a aplikovat’ rieSenia v novom vztahu.

— Zakladali strategické aliancie, v ktorych si jednoznaéne vymedzili strany a ich
prispevky v ramci spolo¢nej kooperacie.

— Podporili spolo¢ny vyvoj (vyskum a vyvoj v predmetnej oblasti) a individualny rast.

Problémovost’ skumaného koopera¢ného prostredia jednotlivych vybranych pripadov ma
hodnotu 2,38 bodu. To znamena stredne az vysoko problémové prostredie, v ktorom sa
kooperacné vzt'ahy skimali (najvyssia hodnota je 3). Ako mézeme vidiet’ v tabulke 25, IBM
vytvara kooperacné prostredie, v ktorom je stupen rizika problémov na strednej Grovni: 2,17
bodu. Oproti tomu Vv sucasnosti Tesla svojim kooperacnym prostredim vytvara rizikovost’ na
2,60 bodu, ¢o je vysoka hodnota. Obidva podniky avSak dokazali tieto intencie rizika
Vv koopera¢nom prostredi zvladnut'.

Preto identifikované problémy predstavuju dolezité informacie z pohl'adu ako podniky riesili
tieto problémy, ako sa k nim postavili, a ako dokazali takto riskantné prostredie (hodnota 2,38
z3 bodu) ovplyvnit' strategické riadenie kooperacie vzniku synergickych efektov. Ak
porovname vysoku problémovost’ kooperaénych vztahov aich pozitivne vysledky, tak
poukazuje na prostredie, ktoré je potrebné preskimat’. Zistit’ prvky a procesy riadenia podnikov
vV kooperatnom vzt'ahu, ktoré dokazu v riskantnom prostredi udrzat’ kooperaciu a priniest
pozitivne vysledky. Nasledujuca legenda predstavuje vysvetlenie skratiek uvedenych v tabul'ke
25.
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Tabul’ka 24. Legenda k jednotlivym problémom koopera¢nych vzt'ahov skimanych podnikov

Oznacenie

Problémové oblasti

A.

Expandovat’ na novy trh bez znalosti legislativnych podmienok a domaceho partnera.

Odlisnost kultiry krajiny (nového trhu)

Udrzanie nakladov vyroby — cenovej hladiny a kvality produktov

Nespravodliva hra — PoruSovanie pravidiel a podmienok (formalnych a neformalnych)

Starbucks
m|olo|wm

Vysoké investicie do vztahu (finan¢né, materidlové a 'udské zdroje)

Problémové oblasti

Obnovenie spoluprace s partnerom, s ktorym sa kooperacia prvy krat ukoncila

Rozsirenie sa na novy trh s podporou konkurencie

IBM

Odlisnost kultary spolupracujucich podnikov

Angazovanost’ zakaznikov vo vyvoji produktu

Nespravodliva hra pri otvorenych inovaciach, prenos znalosti a skusenosti (podvadzanie)

Mmoo |w| >

Investovanie do rizikovych projektov (nedostatok zdrojov pre d’alSie projekty)

Problémové oblasti

Technologicky vykon (nepretrzitd inovacia)

UdrZanie nakladov vyroby — cenovej hladiny a kvality produktov

INTEL

Expandovat na novy trh bez podpory bez znalosti domaceho partnera

Zaistenie si dostatok odberatel'ov (naplnenie kapacity vyroby)

mio|lo|wm| >

Vyrazna spolupraca s konkurenénymi podnikmi

Problémové oblasti

Technologicka naro¢nost’ inovacii (nova generacia automobilov)

Vyrobcovia automobilov (spalovacie motory)

Tesla

Zmena myslenia zakaznikov

Rozsirujuce sa portfolio podniku

mo|lo|w|>»

Vymeny podielov podniku za financie

Problémové oblasti

Implementacia jednotnej stratégie

Odlisny manazment v ramci strategickych jednotiek

Dosadenie zamestnancov a manazérov do strategickych jednotiek

Pozmenenie obchodného modelu

Dodrzanie legislativnych a pravnych podmienok

Mmoo w| >

Dupont

Ziskanie podporenia akcionarov
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Tabul’ka 25. Zhrnutie identifikovanych problémov koopera¢nych vztahov

Starbucks a Tata | Starbucks a Kraft
Global Beverages | Foods Problémovost’ | Problémovost’
Problém IBM a Watson IBM a Apple skiimaného skimaného Najkritickejsia
OPIMY | Intel a Google Intel a Micron prostredia prostredia | mozn4 hodnota
Tesla Tesla (individualne) (spolu)
Dupont Dupont
A 240 | 238
2 B
[S]
3 c
O
5 D
E
A 2,38
B.
= C.
= D.
E.
F.
_ B.
[<5]
E C.
D.
E.
A. 2,38
‘_U B.
] C.
|_
D.
E.
B.
|5 C.
[a
a D.
E.
F.
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Identifikacia vyskytu synergického efektu v porovnani s vybranymi kooperaénymi
pripadmi

Skumané kooperacné vzt'ahy prebichaju najcastejsie s konkurentom v rovnakom odvetvi. Pri
prepojeni nejde o nadradenost’ stratégii, ale o ich rovnocennost’ a kombinovatel'nost’. Toto
spolocné strategické riadenie preukazuje realne vysledky — synergické efekty.

Zo zhrnujtcej nasledujucej tabul’ky o synergickych efektoch (tabulka 26) mézeme vymedzit’
nasledujuce negativne synergické efekty, respektive vysledky, ktoré neboli prospesné pre
vysledky kooperacného vztahu:

— V skumanych kooperacnych vztahoch nenastala zmena spravania sa po zacati
kooperacie, tento efekt povazujeme za absentujici (dolna hranica nizkeho vyskytu)
v hodnote 0,63 bodu. Co znamena ziadny alebo vel'mi nepravdepodobny vyskyt.
Vynimkou je kooperacné spojenie Starbucks a Kraft Foods. Kde dobre dohodnuty
kooperacny vztah s vymedzenymi podmienkami a tlohami skonéil rozpadom, pred
ktorym obidvaja partneri stratili vo¢i sebe doveru a vzijomne sa poSkodzovali.
Z kooperaéného vztahu presli do poskodzujiceho vztahu, ktory sa nasledne ukoncil
sudnym sporom, ide o negativny synergicky efekt.

— Vo vicsine skimanych vztahoch (5/8) sa nevyskytlo vytvorenie spolo¢nej kultary alebo
bolo na nizkej Grovni, ur€ujeme teda nizky vyskyt tohto druhu synergického efektu
v hodnote 1,25 bodu. Co znamena nizky vyskyt. Moézeme potvrdit, Ze kultira je
problémovou oblast'ou koopera¢nych vztahov.

— V pripade Starbucks bolo spolo¢né uvadzanie produktové portfolia na trh konfliktné.
Skumané vztahy predstavovali skor negativne synergické efekty, napr. chybajice
informdcie o legislativnych poziadavkach na trhu a spolupraca s doméacim podnikom,
vzajomné poSkodzujlice sa spravanie. Ohodnotenie vyskytu tohto druhu efektu je na
nizkej tirovni v hodnote 1,38 bodu.

V nasledujucej tabul’ke su vysledky vyskytu pozitivnych synergickych efektov. Prvych pat
najviac vyskytujucich sa v hodnote od 2,50 po 3,00 predstavuje:

— Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia)

— ZlepsSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

— Vymena znalosti a skusenosti (vyssia odbornost’)

— Rozsirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby

— Rozsirenie zdkaznickej zékladne (dovera)
Celkovo zo zhriiujticej tabulky s vyskytom synergickych efektov mézeme potvrdit’ ich vyskyt
v pomere 8 vyskytujucich z 11 vSetkych. Aktualne strategické riadenie podporuje vznik 8
synergickych efektov s hodnotou vzniku 2,16 z 3,00 bodov ¢o charakterizujeme ako stredny
vyskyt. Rozvoj arast jednotlivych subjektov kooperacie (evolicia) je hlavnym synergickym
efektom skimanych kooperacnych prostredi s hodnotou 3,00 bodu. Tymto vysledkom
potvrdzujeme aktualnost skumanej problematiky z hladiska jej doleZitosti pre vznik

identifikovanych synergickych efektov prostrednictvom redlneho prostredia strategického
riadenia kooperacii.
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Tabul'ka 26. Zhrnutie vyskytu synergickych efektov

Starbucks

Synergické efekty gI'St?rbCl;JICkbs ?
ata Globa

Beverages

Zvysenie cielovych ekonomickych
hodnét

ZlepS$ovanie konkurencieschopnosti na
trhu (trhové postavenie)

Spolo¢né uvedenie produktového
portfdlia na nové trhy

Rozsirenie produktové portfolia o nové
produkty a sluzby

Zmena spravani v koopera¢nom vzt'ahu

Vytvorenie novej spolocne;j
podnikatel'skej kultary

Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni
(zlepSovanie, inovacie)

Vymena znalosti a skisenosti (vyssia
odbornost)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov
kooperacie (evolucia)

Rozsirenie zakaznickej zakladne
(dovera)

Vznik novych podnikatel'skych
kooperaénych prepojeni
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(Starbucks a
Kraft Foods)

IBM
(IBMa
Watson)

IBM
(IBM a Apple)

Intel
(Intel a
Google)

Intel
(Intel a
Micron)

Priemer




Miera aplikacie skuimanych prvkov strategického riadenia kooperacie

V nasledujiacej tabulke 27 st ohodnotené vybrané prvky strategického riadenie z pohladu
aplikécie v redlnych skimanych koopera¢nych vzt'ahoch. Prvky v hodnote 10 znamenaju vel'mi
dobrt aplikaciu v skimanom prostredi. Prvky s niz§im ohodnotenim neboli aplikované spravne
z hladiska strategického riadenia kooperdcie. Pri ich aplikacii boli identifikované rdézne
odchylky a problémy. Jednotlivé prvky viac rozoberaju pripadové Stadie vybranych
koopera¢nych vézieb (podkapitola 3.4).

Koopera¢ny vztah s celkovym kooperaénym potencidlom nad 4,5 bodu hodnotime ako vzorovy
pre ucely zovSeobecnenia odporicani strategického riadenia kooperacii. Kooperac¢né riadenie
skiimanych koopera¢nych pripadov ohodnotenych v rozmedzi 4,44 do 5,00 bodu je
charakteristické:

Spolo¢nym plédnovanim stratégie (strategickych krokov) pre splnenie vytycenych
spolo¢nych cielov kooperacie. Jednotlivé hodnoty a poslanie podniku by malo byt
napliané tymito spoloénymi cielmi, respektive malo by implementaciu stratégie
podporovat’. Na druhej strane ide aj o schopnosti a znalosti podniku, ktoré by mali
smerovat’ kich vhodnej kombinacii so zdrojmi kooperujuceho partnera pri
implementécii stratégie. Kontrolovanie stavu napliania ciel'ov, respektive milnikov
Vv cieloch vytvara transparentny hodnotiaci aparat — kvantifikdcia plnenia ciel'ov.
Aktualizacia strategického riadenia kooperacie ma byt priamo zavisla od sucasného
stavu (postavena na zmenach v prostredi) a vysledkov kooperacie.

Strategickymi krokmi podporujucimi vzajomné interakcie, pri ktorych ide o postupné
napliianie spoloénych ciel'ov. Prostrednictvom vzajomnych interakcii kooperaény aktéri
dokdzu napredovat’ a vzajomne sa pozitivne obohacovat, napriklad pri vyrobe,
vyskume a vyvoji novych rieSeni produktov a sluzieb. Interakéné procesy pri vyvoji
a vyrobe produktov musia byt na vysokej urovni. Vysoka miera prepojenia procesov
zabezpeci lepSi vysledok spoluprace. Tento pozitivny vysledok ma za nasledok
pokracovanie kooperacie a stanovenie si novych spolo¢nych ciel'ov.

Budovanie povedomia o0 kooperaénom vztahu. Tato reputicia je prinosna pre
kooperujucich aktérov zpohladu prildkania novych investorov, spolupracujiicich
subjektov, zakaznikov, ¢i podporu verejnosti.

Jednotnym zameranim nastavenia pravidiel a podmienok kooperacného vzt'ahu
(formalnych a neformalnych), tak aby boli priamo zavislé od priebeZnych vysledkov a
hlavne ciel'ov kooperacie. V kooperaénych spojeniach je potrebné aplikovat’ win-win
stratégiu, kde obidve kooperujice strany pomocou vzijomnej a transparentnej
kombindcii zdrojov dosiahli svoje ciele, urCité¢ vyhody kooperdcie. Transparentnost’
vykonavania spolo¢nej stratégie je postavena na dovere.

Identifikovand vysoka dovera. Znizovana dovera vo vztahu ovplyviiuje jeho
udrZiavanie a rozvijanie z dlhodobého hl'adiska pokracovania vztahu. Ddvera je preto
podstatna nielen pre naplnenie spolo¢nych ciel'ov, ale aj zvySenie pravdepodobnosti
uspesného pokracovania vzt'ahu v budicnosti.

Do wurcitej miery zjednotenim organizacnych Struktur kooperaénych aktérov
Vv spolo¢nych projektoch, vyrobnych, ¢i obchodnych jednotkéch. Tie Struktiry vhodne
kombinovali a prepajali: I'udsky kapital, materidlové a financné zdroje, poznatky
(know-how), komunikaciu a informacie. V tychto spolo¢nych ttvaroch sa ukazalo ako
najlepSie aplikovanie agilného riadenia, ktoré bolo zavislé od nadriadenej trhovej
jednotky, ale mohlo prisposobovat’ riadenie svojmu aktudlnemu stavu, stic¢asnému
prostrediu. V tejto Strukture je potrebné zosuladenie vSetkych vysSie spomenutych
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prvkov so spolo¢nou stratégiou. Na druhej strane podniky st charakteristické pomerne
dynamickou kultarou, ktora pozostava z ochoty riskovat’, zdiel'at’ nové skusenosti a
znalosti, rychlo sa rozhodovat’. Toto formuje dynamické riadenie podniku.

— Vzajomnej kombinacii zdrojov, ktora je postavend na vhodnom zapojeni zuc¢astnenych
stran (nastavenie vnutornych procesov a c¢innosti) tak, aby spolo¢ne naplnili ciel
kooperacie.

— Manazérmi v jednotlivych podnikoch. Tito manazéri osobne zabezpeCuju a vytvaraja
dlhodoby vztah so vSetkymi aktérmi podniku vratane zamestnancov. Predstavuju
vodcov podnikov, ktori implementuju stratégiu ako svoju vlastnt a dodrziavaju hodnoty
podniku.

— Budovanie zakaznickeho vztahu niclen v rovine obchodnych transakcii, ale vytvaranie
nie viac priameho vzt'ahu so zdkaznikmi, napriklad na vyvoji produktu a vyskumu
v predmetnej oblasti.

Ak sa pozrieme na spriemerovanu hodnotu aplikdcie jednotlivych prvkov strategického
riadenia v skimanom prostredi, m6zeme ich hodnoty vidiet' v rozsahu od 4,13 do 4,38 bodu.
To znamend, ze skiimané prostredie ma priestor pre zlepSenie sa v riadeni kooperacii. Tieto
vysledky jednotlivych hodnét skimanych prvkov riadenia su nizSie ako Styri kooperacné
potencidly skiimaného riadenia kooperaénych vzt'ahov. Tento fakt nam odporuje
jednoznacnosti vysledkov — odporacani z Gspesnych pripadov. AvSak ako sme spomenuli
v predchadzajucich zisteniach prace kooperacia je individualna u kazdého spolo¢ného spojenia,
preto aj riadenie je potrebné chapat’ ako nie ortodoxne nastavené, ale dynamické. Vysledky
pripadov v zmysle predchadzajicej charakteristiky v hodnote od 4,44 do 5,00 bodu preto
povazujeme za signifikantné a relevantné k rieSeniu problematiky spravneho strategického
riadenia kooperacii.
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Tabul'ka 27. Zhrnutie prvkov strategického riadenia

Prvky strategického riadenia

Starbucks
(Starbucks a
Tata Global

Beverages)

Starbucks
(Starbucks a
Kraft Foods)

IBM
(IBMa
Watson)

IBM
(IBM a Apple)

Intel Intel
(Intel a (Intel a
Google) Micron)

Identifik4cia sti¢asného stavu
kooperac¢ného prostredia

Strategické planovanie spolo¢nych
cielov

Spoloéné nastavenie podmienok
a pravidiel spoluprace

4

Vzajomné kooperacné interakcie

Vzajomna komunikacia

Vhodné kombinacia zdrojov

4

LCudsky kapital

Zhodnotenie priebehu a vysledkov
kooperacie

Celkovy kooperaény potencial
vztahu

4,44

Aktualizacia strategickych tahov

Priemer

Tesla hodnét

Dupont

4,13

3,88

4,38

3,75

4,25

3,75
4,38
4,13

4,38

4,11
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3.6 OVERENIE HYPOTEZ VYSKUMU

Hypotézy maju za tlohu opisat’ tému, problém dizerta¢nej prace tak, aby ich potvrdenie ¢i
vyvratenie naslednym vyskumom umoznilo analyticky popisat aktualny stav skimanej
problematiky: Strategicky manazment kooperacnych organizaénych foriem zaloZeny na
synergickom efekte. Pre overenie hypotéz je potrebné vychadzat z celej dizertanej prace
(analyza, vysledky).

Nasledujuci kontext je venovany vyhodnoteniu hypotéz. Hlavna charakteristika hypotéz je
zaradena v nasledujucich tabul’kach, ktoré pozostavaju z:

— formulécie hypotézy,

— stanovenia identifikatorov hypotézy,

— urcenia predmetného vyskumu zameraného na hypotézu,

— vyberu metody verifikacie hypotézy

— rozhodnutia o potvrdeni alebo vyvrateni hypotézy.

Pod touto charakteristikou hypotézy sa nachadza kvalitativny pohlad na jej verifikaciu
ziskanymi vysledkami v skiimanej oblasti.

Zakladné udaje o hypotéze H1 prezentuje nasledujuca tabul’ka. Zmyslom tejto hypotézy bolo
preukazanie synergie, synergického efektu ako nového konceptu, ktory méze byt aplikovany
v manazmente. Konkrétne v strategickom riadeni kooperujucich skupin. Pre podlozenie tejto
hypotézy je zvolend obsahova analyza, ktord identifikuje synergiu v réznych vednych
odboroch, ako aj vo vystupoch réznych vyskumnikov.

Tabul'ka 28. Definovanie a verifikacia hypotézy H1

Ak synergia a synergické efekty st realne preukazatel'né vo vedeckych disciplinach, tak

Formulacia H1 . e . . . . , . .. . .
je mozné tato koncepciu aplikovat’ aj v prostredi manazmentu, pri riadeni podniku.

Identifikatory Synergia. Synergické efekty. Manazment podniku.
(indikatory) (kapitola 1, priloha E az G)

Oblast’ Komplexnd obsahovad analyza skumanej problematiky prostrednictvom ucelovo
skiimania vo vybranych zdrojov zameriavajucich sa na predmetntl oblast’ skiimania, tzn.: synergia,
vyskume (v synergické efekty, manazment, strategicky manazment, koopericia, kooperacny
dizertacnej manazment, koopera¢né formy.

praci) (podkapitola 1.2, priloha E az G — vysledky v tabul'kich a jednotlivé kategorizacie)

Komplexna obsahova analyza skimaného javu (pohlad z réznych vedeckych disciplin
a réznych autorov).

Metéda Kuvalitativne vyhodnotenie v zmysle zostavenia:
verifikacie — Kategorizacie synergie a synergickych efektov.
— Ramcovej identifikacii pristupov a postojov réznych autorov k synergii.
— Urcenie siedmych zakladnych pristupov k synergii.

Rozhodnutie 0 | Na zaklade vysledkov uskuto¢nenej analyzy je mozné hypotézu H1 povazovat za
potvrdeni potvrdent.

Vysledky analyzy synergie a synergickych efektov su zhrnuté v podkapitole 1.2. Pocas
sktimania sa naslo viacero vedeckych oblasti (napr.: bioldgia, fyzika, chémia a iné), v ktorych
sa vyskytuje skimany jav a je mu prirad'ovana urcitd hodnota. Tieto vysledky tvorili Siroky
pohlad na synergiu, z ktorych je zostavené zovSeobecnenie Vramci Siedmych zakladnych
pristupov k synergii (priloha F3, podkapitola 1.2). Jednym z identifikovanych pristupov je
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prave synergia v ramci biznis prostredia, ¢o potvrdzuje aktualnost’ a vyznam skiimania zvolenej
témy prace. Na druhej strane literatira sa z vécsej Casti orientovala na prostredie kooperacie
a manazmentu, ¢o bolo spésobené ti¢elovym vyberom informaénych zdrojov. Vyskum je preto
potrebné blizSie upriamit’ do oblasti podnikatel'ského prostredia. Za prvého autora, ktory
rozdelil synergiu do komplexnych kategoérii moézeme povazovat Corninga (1995) ten
zovseobecnil poznatky o synergii z réznych vedeckych disciplin vratane sociologie, spravania
sa l'udi. Nasledne je najdenych jedenast’ réznych deleni synergie a synergickych efektov
(priloha F4, podkapitola 1.2). Viaceri autori z oblasti manazmentu (napr. Griffin, Vodacek,
Kaplan a Norton) poukazuji na previazanie synergie a kooperacného prepojenia
V podnikatel'skom prostredi, pri ktorom vznika synergicky efekt. Skimanie synergie v rdmci
podnikatel’ského prostredia kooperacii prinieslo zjednotenie ukazovatel'ov synergického efektu
(priloha F5, podkapitola 1.2). Tymto komplexnym prieskumom synergie potvrdzujeme
dostato¢ne informacne bohaty zéklad pre skimanie synergickych efektov podnietenych
vhodnym strategickym riadenim kooperéacii.

V ramci predchadzajicich zisteni o synergii v podnikatel'skom prostredi bolo vymedzené
prostredie, v ktorom sa autori zhodli, Ze je vhodné pre vznik synergickych efektov. To nas
postavilo na zacdiatok uvazovania o synergii v manazmente podnikov. Ak vychadzame z
doposial’ zndmych poznatkov o synergickych efektoch, tak predpokladdme podnietenie ich
vzniku ur¢itym spravanim z jednotlivych podnikov v ur¢itom prostredi. Ako prostredie, ktoré
sme si zvolili pre prvotné preskiimanie st koopera¢né interakcie alebo vztahy na globalnom
trhu (podkapitola 3.2), a taktiez v domacom prostredi s vybranym podnikom (podkapitola
3.1). Nasledujuca tabulka predstavuje charakteristiky druhej hypotézy, ktord overovala
realnost’ skiimania synergického efektu v manazmente.

Tabulka 29. Definovanie a verifikacia hypotézy H2

Ak blizsie spozname podmienky a vizby medzi strategickym riadenim kooperacii v ramci
Formulacia H2 | vzniku synergickych efektov, tak dokdZeme identifikovat’ novovznikajlce strategické
riadenia zalozené na principe synergie.

Identifikatory | Vyznam a dblezitost’ skimania synergického efektu v manazmente.
(indikatory)

Oblast’
skiimania vo . )
vyskume (v (kapitola 2, kapitola 3)

Potvrdenie realizovatel'nosti vyskumu cez vybrané metddy, sposoby a oblasti skiimania.

dizertacnej
praci)
i Obsahova analyza skiimaného javu v troch vybranych pripadoch kooperacného spojenia
M.etO(,ia‘ Vv globalnom meradle a jedného pripadu z domaceho trhu.
verifikacie

Kvalitativne vyhodnotenie formou zhrnujtcich vychodisk.

Rozhodnutie 0 | Na zaklade skimanych pripadov a ich vysledkov je mozné zhodnotit’” hypotézu H2 ako
potvrdeni potvrdent.

Synergicky efekt v domacom prostredi je dolezity pre rozvoj podnikov na trhu, avSak aby bol
ucelne vytvoreny je potrebné hlbSie preskimat’ prepojenie synergickych efektov
a strategického riadenia kooperacii — zozbieranie rozmanitejSich a rozsiahlejsich dat (kapitola
3). Kooperacna stratégia uplatiovana v globalnom prostredi je vhodnym pristupom ako celit’
sticasnému dynamickému prostrediu na trhu. V skimanych prostrediach (globalne a domace)
sa zvysuje pocet vzajomne sa ovplyviujucich kooperaénych a konkurenénych interakcii.
Vychodiska pre strategické riadenie v skimanych pripadoch (kapitola 3) mézeme povazovat
za Siroky zaber moZnosti pre rieSenie ur¢itych problémov a ciel'ov, najCastejSie so zameranim
na zabezpeCenie konkurencieschopnosti a dlhodobého pdsobenia na trhu. Identifikatory
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strategického riadenia (podkapitola 2.6) vytvaraju strategicky ramec riadenia kooperacnych
spojeni. Aktudlny stav teda poukazuje na realnost’ uplatnenia strategického riadenia v
kooperacidch, v ktorych po aplikécii vymedzenych prvkov méze vzniknat’ synergicky efekt.
BlizSie spoznanie podmienok vzniku synergickych efektov nam podrobnejSie Specifikuje
novovznikajuce strategické riadenie kooperacii.

Nasou tretou hypotézou sme chceli vymedzit’ zavislosti a ur€it’ vztah medzi synergickymi
efektmi a konkurencieschopnostou na trhu. Nasledujuca tabul’ka popisuje jej charakteristiku.

Tabul’ka 30. Definovanie a verifikacia hypotézy H3

Ak pri kooperacii vznikaju synergické efekty, tak jednym z tychto efektov je

Formulicia H3 dosahovanie strategickej konkurencieschopnosti.

Identifikatory Identifikované synergické efekty a ich vyskyt.

(indikatory) Konkurencieschopnost’ kooperujiceho podniku.

Oblast’ Vymedzenei synergického efektu.
skimania vo | (priloha F5 — tabul’ka 50)
vyskume (v . L, _— , ,

! . . Identifikovanie vyskytu synergického efektu v redlnom prostredi.
dizertacnej .

praci) (kapitola 3)

Metéd Metodologia pripadovej $tadie — vysledky.

etoda . L . . ,

verifikicie Sociologické dopytovanie formou dotaznikov — vysledky.

Kvalitativne vyhodnotenie.

Rozhodnutie 0 | Vychadzajic z uvedenych zisteni je mozné hypotézu H3 potvrdit’.
potvrdeni

Pre verifikaciu hypotézy H3 je potrebné porovnat’ vysledky analyz. Prva stranu porovnania
tvoria vymedzené synergické efekty (priloha F5, podkapitola 1.2). Tieto vysledky poukazujt
na rézne variacie synergickych efektov. Druhu stranu tvoria vysledky zo Stadie koopera¢ného
prostredia (kapitola 3). Pricom konkurencieschopnost’ na trhu posudzujeme ako samostatny
synergicky efekt. Zo Studia literatiry sme vymedzili konkurencieschopnost’ ako hodnotu
vytvorenl prostrednictvom spolo¢nych interakcii v rdmci spolo€ne vytvorenej stratégie. Tuto
definiciu podporuju aj viaceri autori uvedeny v predmetnej tabulke. Nasledne sme skiimali
vyskyt synergického efektu — konkurencieschopnosti pri jednotlivych kooperaénych pripadoch.
Z vysledkov mdézeme potvrdit’, Ze dosahovanie strategickej konkurencieschopnosti patri medzi
synergické efekty strategicky riadenej kooperacie. Jej vyskyt je podlozeny (podkapitola 3.5.4).

Nasledujuca hypotéza H4 overuje, ¢i strategické riadenie — Odporucané prvky riadenia
(podkapitola 3.7.1) podnecuju vznik synergickych efektov. Strategické riadenie kooperacie je
potrebné chapat’ ako subor prvkov a procesov, ktorymi st dosahované spolocné zamery
koopera¢ného vzt'ahu. Ak tieto zamery boli prekrocené, pripadne vznikli neo¢akavané vysledky
zo spoluprace identifikujeme synergické efekty. Z komplexného prieskumu teorie, ale musime
doplnit’, Ze synergické efekty nemusia byt iba vysledky, ale moze ist’ aj o zlepSenie vnutornych
procesov (pozitivne vzajomné ovplyviiovanie, zladenie procesov), akceptovanie alebo zmenu
kultary, vysSia udrzatel'nost’ spolo¢nych rieSeni, zvySujuca sa lojalita zdkaznikov, ¢i iny rozvoj
arast podnikov v kooperatnom vztahu. Takto vymedzené vysledky, ktoré maju skimané
pripady dosahovat’ sa priamo vztahuju na ich strategické riadenie — Odporicané prvky
riadenia (podkapitola 3.7.1).

Nasledujiica tabul'ka charakterizuje spominani hypotézu H4. Hypotéza je komplexne
overovand vSetkymi identifikatormi strategického riadenia, Co znamena jej vysoku dolezitost'.
Jej potvrdenie alebo vyvratenie ma dosah na naplnenie ucelu vyskumu, ciel’a dizertacnej prace.
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Tabul’ka 31. Definovanie a verifikacia hypotézy H4

Formulicia H4 Ak apllkuj eme deorucapla pre strategické riadenie kooperacnej organizacnej formy, tak
podnietime vznik synergickych efektov.
Prvky a procesy strategického riadenia kooperacie.
Identifikatory (podkapitola 3.7)
(indikatory) Synergické efekty
(podkapitola 1.2, priloha F5 — tabul’ka 50)
Oblast’ Kapitola 3: Vysledky
skimania vo | Kanitola 4: Diskusia
vyskume (v
dizertacnej
praci)
Metéda Kwvalitativne vyhodnotenie.
verifikacie Vyhodnotenie prostrednictvom kontingenénych tabuliek.
Rozhodnutie 0 | Na zaklade zisteni a viacerych kvalitativnych $etreni a porovnavani mézeme hypotézu H4
potvrdeni povazovat’ za potvrdent.

Prvky aprocesy strategického riadenia sme ako prvé vymedzili z pohladu sekundarnych
zdrojov (podkapitola 1.3, priloha G) identifikovali ako subor vychodiskovych identifikatorov
skumania (podkapitola 2.6). Tento stbor identifikatorov sluzil ako porovnavaci aparat
Vv jednotlivych skimanych pripadoch (kapitola 3). Sledovanim tychto ukazovatel'ov v redlnom
prostredi sme vytvorili bazu poznatkov z ktorych mézeme tato hypotézu H4 verifikovat.
Zhrnutie prvkov strategického riadenia v (podkapitola 3.5) poukazuje na aplikaciu vybranych
prvkov v skumanych prostrediach. Na zaklade vysledkov z predmetnej tabulky mozeme
stihlasit’, Ze strategické riadenie sa nachadza v kooperacnych vztahoch. Ak prepojime tento stav
z vysledkami v (podkapitola 3.5) mézeme priamo pozorovat’, ze synergické efekty vznikaju
Vv prostrediach, ktoré su riadené. V pozorovanych pripadoch (analyza pripadov, sociologické
dopytovame) sa vyskytuju a aplikujt prvky a procesy strategického riadenia. Napriklad:
Stanovenie spolocnych cielov ako prostriedku dosiahnutia konkurenc¢nej vyhody aj
Vv ramci podnikov v koopera¢nom vztahu.
— Spravna kombinacia zdrojov, akymi st l'udsky potencial, finanéné zdroje, technika,
zakaznicka zakladna, dodavatel'ské cesty, poméha dosiahnut’ synergicky efekt.
— Konfliktné situacie ovplyviiujii rozhodnutia aktérov — aktéri prehodnocuji a aktualizuji
strategické riadenie kooperacnych vzt'ahov.

— Ucinnost’ strategického riadenia je zabezpeCend obojstrannou komunikaciou,
doverovanim vo vzdjomnych kooperacnych interakciach.

— Dalgie vyznamné zisteniach su zhruté v podkapitole 3.5.

Na druhej strane tri z jedenastich skiumanych synergickych efektov neboli potvrdené
vysledkami vyskumu. Preto je potrebné hypotézu H4 potvrdit’. Dévodom st vysledky vyskumu,
ktora predmetnt oblast’ podrobne $pecifikuji. Avsak aj ked splnime ur€ity ramec strategického
riadenia kooperdcie, niektoré z identifikovanych synergickych efektov nemusia vzniknut.
Vysledky poukazuji na 27 % podiel nevzniknutych druhov synergickych efektov. Viac v
tabul’ke 27, podkapitola 3.5.4. V pripade ak by kooperacia mala za ciel dosiahnut’ synergicky
efekt, ktory patri do mnoziny nepotvrdenych (nevyskytujucich sa) mdzeme napadnut’
odporucania strategického riadenia za chybné. AvSak tato chyba sa zniZuje prave ucelenym
suborom odporucani, ktoré reaguju prave na prostredie v ktorom tieto synergické efekty neboli
naplnené. Vysledky z tabulky 25 (podkapitola 3.5.4) o problémoch, ktorym kooperacie celili,
mozeme povedat’ nasledujiice: Ziadny kooperaény vztah nemdzeme oznadit’ ako stopercentny
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(100 %) pretoze tie najlepsie (dlhodoby vzt'ah, pozitivne vysledky, viaceré synergické efekty)
¢elili mnozstvu problémov, ktoré postupne odstranovali prave kooperacnymi interakciami
(spolo¢nym strategickym riadenim). Prisposobovali sa a reagovali na podmienky a zmeny v ich
vnutornych a vonkajsich prostrediach. Tento vysledok koreluje s vysledkom aplikacie
vybranych identifikatorov kooperacného riadenia (tabul’ka 27, podkapitola 3.5.4), ktory
taktiez nie je stopercentny (100 %). Riadenie kooperacného prostredia v sti¢asnych trhovych
podmienkach preto nemdzeme povazovat za idealne. Tymto potvrdzujeme vecnost’
navrhnutych odporucani pre strategické riadenie kooperacnych organizacnych foriem za
ucelom vzniku a udrziavania synergickych efektov.

V sociologickom dopytovani sme sa taktiez pytali na ochotu podnikov aplikovat’ vhodné prvky
strategického manazmentu. Nasledujuca tabulka potvrdzuje, Ze podnik je ochotny strategicky
riadit’ kooperaciu vybranim efektivnych prvkov riadenia. Interakcii na si¢asnom trhu pribtida
apreto podniky zacnu pristupovat k interakciam na trhu rdézne (konkuren¢ne alebo
koopera¢ne). Hypotéza H4 posuva strategické riadenie kooperacného vzt'ahu blizsie ku vzniku
synergického efektu a teda aj prostrednictvom tohto zistenia je ju mozné potvrdit. Ak su
interakcie pri kooperacii dolezité pre dosiahnutie synergického efektu, je dolezité, aby podniky
mali poznatky ako ich spravne riadit. Z pohladu skimanej problematiky v predmetnom
prostredi je mozné usudit, ze podniky povazuji kooperaciu za doéleziti aV pripade jej
uskutoc¢nenia st ochotni do nej investovat’ svoje zdroje, avSak ocCakavaji aj urcity prinos.
Nasledujtice tvrdenie T1 podporuje hypotézu H4. Podniky realizujii a poznaju Specifické
kooperacné vztahy akymi st r6zne druhy aliancii, fuzii, klastrov a inych spolo¢nych zoskupeni
podnikov. Za dodlezité povazuju vznik pridanej hodnoty, synergického vztahu v kooperacii.
Tento efekt im na jednej strane prinesie ur¢ité vyhody a pozitivne ovplyvni rozhodnutia, ktoré
ovplyvnia vyvoj kooperacného vzt'ahu.

Tabul’ka 32. Overované tvrdenia dopytovania — T2

Tvrdenie -T2

i &neni Sthlasny postoj
\% prlpe}d‘e gsku:[?cnemg 82% 89%10% ’ y p’ i .
kooperacie je nas podnik Nesuhlasny postoj
ochotny vybrat’ vhodné a
efektivne prvky 0% 20% 40% 60% 80%  100%
strategického riadenia

podnikov

Neviem posudit’

Tabulka 33. Overované tvrdenia dopytovania — T1

Tvrdenie—-T1
. . Sthlasny postoj
Skupiny podnikov v 78 098 3%
sucasnosti, akymi su rézne g Nestihlasny postoj
koopg:’raéné zoskupenia} Neviem posadit
poukazuju na potrebu dokazat’ 0% 20%  40% 60%  80%  100%

udrzat’ kooperacné vzt'ahy
nielen v ramci dlhodobe;j
konkurencieschopnosti, ale aj
za ucelom vzniku synergie.

Na zaklade vysSie uvedenych udajov a verifikdcie hypotéz tvrdime, ze ucelom sucasnych
kooperacii, a teda aj rozhodovacim kritériom urcujicim budtcnost’ kooperacie je synergicky
efekt. Dosiahnutie synergického efektu ovplyviiuje rozhodnutie o rieSeni problémov a vybere
prvkov a procesov strategického riadenia (aplikacia).
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3.7 NAVRHOVANE RIESENIE

Téma vyskumu predstavuje komplexnu teoretickll a praktickl analyzu vplyvu strategického
riadenia skupiny podnikov na vznik pozadovanych synergickych efektov. Prostriedkom hlavnej
Casti skiimania boli komplexna obsahova analyza teoretickych zdrojov (sekundarne informécie)
a primarny vyskum realizovany prostrednictvom sociologického dopytovania a vypracovanie
pripadovych $tadii (primarne informécie, kombinacia kvalitativneho a kvantitativneho
skimania). Problém je neefektivna aplikacia prvkov strategického riadenia v ramci
kooperacnych zoskupeni, pricom nedochédza k vzniku synergického efektu, teda efektivnej a
bezproblémovej obojstrannej kooperacii v ramci vznikajtcich synergickych efektov.

Ak ma podnik dosahovat’ synergiu prostrednictvom strategického riadenia je potrebné
navrhniat’ odporiacania pre strategické riadenie kooperujicich podnikov. Porovnat’ vykon,
vnutorné riadiace procesy a rozhodnutia manazmentu oproti vysledkom a dopadu na jednotlivé
koopera¢né interakcie je zlozity proces. Je potrebné urcit’ strategické prvky pre tspesné riadenie
vzniknutej spoluprace medzi viacerymi podnikmi obchodného prostredia a poznat’ prvky, ktoré
toto kooperaéné prostredie ovplyviiuju. Kriticky vyznam v takomto pripade ma vnimanie
vysledkov, ktoré podniky mézu spolo¢ne dosiahnut’.

3.7.1 Odporucania pre strategicky manaZzment kooperacii

Synergické efekty je mozno vnimat’ ako celok v ramci uréitych pristupov — Sedem zékladnych
pristupov synergie. V tychto pristupoch je identifikovany aj pristup v ramci obchodného
prostredia. Ddlezité je pripomenut’, Ze jednotlivé pristupy st vzdjomne prepojené (suvislosti).
Pristup synergie v ramci obchodného prostredia sme vymedzili ako:

,Interakcie v biznis prostredi v ramci roznych manazérskych pristupov, koordindcie
spoluprace, spolocnej stratégie, vyladenia podsystémov, konkurencieschopnosti, predstavuju
mechanizmus pre ziskanie vvhod, ktoré by neboli dosiahnuté bez hodnoty vytvorenej v ramci
synergie.

Z tohto pristupu usudzujeme jeho komplexnost’ v rdmci skimaného prostredia, preto tto
koncepciu uplatitujeme v kooperacnom prostredi, ktoré je strategicky riadené za ucelom
dosiahnutia spolo¢nych ciel'ov. Strategické riadenie ma zauZivané procesy. Ako mozeme vidiet’
Slavik (2013) vymedzuje proces strategického riadenia nasledovne:

Externa analyza

Vizia, poslanie a Tvorba a vyber Implementécia

- . » Kontrola stratégie —
ciele podniku stratcgie stratégie

Interna analyza 7y 'y

A

-
%

\
A
\
A
\

Formulovanie Formulovanie Implementacia
cielov stratégie stratégie

Obrazok 11. Proces strategického riadenia
Zdroj: Slavik, 2013
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Podobne ho vymedzuju aj autori: Ansoff, 1965; Porter, 1985; Mintsberg, 1991; Thompson
a Strickland, 1992; Hittmar a Jankal, 2013. Strategicky proces predstavuje tri zdkladné procesy:
proces formulovania cielov, proces formulovania stratégie a proces implementacie stratégie.
Nasledujuce odporacania budu kategorizované do tychto troch oblasti. Odporucania st vSak
ovplyvnené¢ skiimanou oblastou — sustredenie sa na vytvaranie synergickych efektov
prostrednictvom vhodného riadenia kooperacii. Vyskumnou otazkou zodpovedanou v tejto
kapitole je: Ako by mali byt sprdvne nastavené prvky a procesy strategického riadenia
kooperujucich podnikov v globalnom prostredi pre dosiahnutie synergickych efektov?

Odporucania sme formovali na zdklade vysledkov jednotlivych Casti vyskumu. Kazda cast’
vyskumu priniesla prinosné Specifické poznatky:

— Sucasny stav problematiky priniesol zhrnutie poznatkov o kooperacii, strategickom
riadeni a synergickych efektoch. PriCom bolo identifikovanych sedem oblasti vzniku
synergickych efektov (podkapitola 1.2) rovnako ako aj realne ukazovatele
vznikajucich efektov v podnikatel'skom prostredi (priloha F5). Z pohladu teorie
0 riadeni, hlavne z pohl'adu analyzovanych metdd strategického riadenia bolo uré¢enych
devit identifikatorov strategického riadenia. Primarny vyskum sa orientoval
v medziach identifikatorov (podkapitola 2.6), teda vychodisk, ktoré boli pre danu
problematiku uréené z teoretického prieskumu ako vyznamné.

— Uvodné Casti vyskumu, za ktoré povazujeme pilotna 3tadiu (podkapitola 3.1)
a predvyskum (podkapitola 3.2), poukazali na urcité vychodiska pre strategické
riadenia a dolezitost” hlbsiecho preskimania danej problematiky. Zhrnutie tychto Casti je
v podkapitole 3.5.

— Primarna ¢ast’ vyskumu bola rozdelend na dve Casti. Prva ¢ast’ primarneho vyskumu
bola v analyze domaceho stavu riadenia v kooperacii (podkapitola 3.3). Kde sme sa
zamerali na stav prostredia, ktory sme spracovali do rozmedzi stanovenych
identifikatorov. Druhd cast vyskumu sa zaoberala celosvetovymi pripadmi
kooperanych vztahov (podkapitola 3.4), v ktorych sme identifikovali rozsah
aplikovania vymedzenych identifikatorov, vyskyt synergickych efektov a identifikovali
sme aj problémy, ktorym kooperacné vztahy celili. Ucelené zhrnutie primarneho
vyskumu, ako aj zjednocujice vysledky formou tabuliek st v predchadzajucej
podkapitole 3.5.

Nasledujlice odporucania A — H predstavuju zédverecné vychodiska pre strategicky manaZzment
kooperacnych organiza¢nych foriem, ktoré podnietia synergické efekty. Tieto odporucania pre
strategické riadenie su zahrnuté v nasledujicej podkapitole v koopera¢énom modeli.
A. Sustredit’ sa na nadobudnutie novych schopnosti uspesnych podnikov, ktoré priamo
ovplyviuju strategické riadenie su:
— Schopnost’ adaptovat’ sa pri zmene vonkajSieho alebo vnttorného prostredia podniku.
— Na zaklade odpozorovanej situdcie v ramci celkového globalneho prostredia je jednou
Z hlavnych tloh, zmyslom sti¢asnych obchodnych stratégii, byt’ schopny konkurovat’
a kooperovat’ zarovei.

B. Zaclenit’ kooperacné zamery do poslania podniku

— Zacatie procesu vytvarania koopera¢ného vztahu a jeho strategického riadenia zavisi
od jej potreby — teda dolezitosti kooperacie. Vyber podnikov pre kooperacné aktivity je
zalozeny na dolezitosti spojenia. Ciel je zakladom vytvorenej kooperacie, avSak zamer
kooperaénych vzt'ahov je potrebné chapat’ ako ich spolo¢né poslanie voci sti¢asnym
zmenam na trhu za pomoci kooperaénych aktivit. V ramci jednotlivych skumanych
vztahov  vystupuji  nasledujice  kooperacné  zamery: a)  Posilnenie
konkurencieschopnosti v celosvetovom meradle. b) Inovaény vyvoj (posilnenie
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udrzatelnosti produktov a sluzieb, vyvoj a vyroba novej generacie). ¢) Ziskanie ¢asu z
pohladu rychleho tempa na trhu (straty konkurencieschopnosti v urcitej oblasti). d)
Budovanie silnej povesti.

— Podniky potrebujii uvazovat' o koopera¢nych aktivitach v dlhodobom horizonte.
Vrcholovy manazment by mal preto zvazovat pri vystupoch z analyz vnutorného
a vonkajsieho prostredia aj kritéria vyberu kooperacného partnera, kumulovat’ databazu
moznych koopera¢nych vztahov a zacat’ vytvarat potencialne kooperacie. Tie mozu
priniest’ rieSenia pri vyskyte neoCakéavanych situdcii na trhu alebo zmien na trhu.

C. Jasne stanovit’ ciel’ a oblast’ spoluprace, z ktorej budiu odvodené podmienky
a pravidla kooperacie
— Ciele maju byt urené hned na zaciatku kazdého vztahu. Strategické planovanie
spolocnych cielov predpokladd mat okrem iného aj jasne konkretizované
predpokladané vysledky spoluprace, napr.: uspora nakladov, nové rieSenie (produkt,
sluzba), zdiel'anie zdrojov a poznatkov, a iné. Vysledky ¢asto nie je mozné dosiahnut’
Vv kratkom obdobi, preto by mali podniky zaclenit’ do strategického riadenia aj dlhodobé
plany dosiahnutia cielov. Spolo¢nym plénovanim stratégie (strategickych krokov) je
vytvarana jasna vizia a hodnoty koopera¢ného vzt'ahu, pri ktorych zvolena stratégia
vytvara rastovy potencial podnikov. Pre dosiahnutie tychto vysledkov je potrebné
nastavenie urcitych pravidiel a podmienok spoluprace, napr.: velkost prispevku do
vzt'ahu, zdiel'anie informacii, vzdelavanie, ale aj rozdelenie zisku a tvorby cien.

— Spoloc¢ne nastavit’ podmienky a pravidla koopera¢ného vzt’ahu. Jednotné zameranie
nastavenia pravidiel a podmienok koopera¢ného vztahu (formdlnych a neformalnych),
ma byt priamo zavislé od priebeznych vysledkov a hlavne cielov kooperacie. V
kooperaénych spojeniach je potrebné aplikovat win-win stratégiu, kde obidve
kooperujuce strany pomocou vzajomnej a transparentnej kombinacie zdrojov dosiahli
svoje ciele a urcité vyhody kooperacie. Podmienky spoluprace (kritéria, pravidld) st
potrebné pre spravne a prinosne fungujici vztah. Vzajomna dovera; prinos spoluprace;
dodrziavanie zmluvnych podmienok; troven komunikécie vytvaraji hlavné podmienky
spoluprace. V ramci akceptovania dodrziavania podmienok a pravidiel ide o
zlepSovanie spoluprace s aktérmi prostredia a korektné vytvaranie novych dohdd.
Transparentnost’ vykondvania spolo¢nej stratégie, dodrziavania podmienok a pravidiel
kooperaéného vztahu je postavena na dovere. Kontrolovat' Cinnosti a vysledky
kooperacie (naplianie cielov), respektive milnikov v cieloch vytvéra transparentny
hodnotiaci aparat. Kontrola méa prispiet k zvySeniu miery previazanosti so
spolupracujiucim podnikom.

D. Vnitropodnikovu kultiru orientovat’ na kooperaéné prostredie

— Vnutropodnikova kultara je vytvarana pri vnutornych vzt'ahoch zamestnancov a
manazérov. Kultura v kooperacnom prostredi je vel'mi dolezitd. Vnutorné prostredie
podniku vytvdra vyznamne doleziti oblast’” pre nastavenie vhodnych podmienok
spoluprace a riadenia. Riadiace procesy su ovplyvnené kulturami kooperujucich
podnikov. Posilnenie jednotnej a spolo¢nej kultury — podpora vzajomnej spoluprace je
dosahovana: zjednotenim spravania, vzdjomnym vzdelavanim a trénovanim
(vymienanim znalosti a skusenosti), posiliiovanim klI'acovych kompetencii
zamestnancov a manazérov, orientdciou na timovu pracu a dérazom na vedenie
zamestnancov. Vplyva na vietky ostatné riadiace procesy, ako je napiianie spolo¢nych
cielov v ramci kooperacii, taktieZ ovplyviluje spravanie sa zamestnancov a manazérov.
Pracovné prostredie md podporovat’ vykonavanie sucasnych a buducich uloh. Ma
podporit’ vylad’ovanie kultiry smerom k spolo¢ne stanovenym strategickym cielom.
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Aktualizovat’ schopnosti a znalosti manazérov a zamestnancov, ktori tvoria hlavny a
aktivny riadiaci prvok vhodne fungujuceho strategického riadenia. Zamestnancov je
potrebné nielen riadit, ale byt’ s nimi v kontakte, koucovat’ ich a rozvijat’ ich potencial.
TaktieZ urCenie zasad rozhodovania v celom podniku prispieva k otvorenej komunikacii
a zniZeniu nedorozumeni pri riadeni a vykonavani zmien.

E. Posilnit’ rolu manazZéra

Riadiace procesy su ovplyvnené manazérmi podnikov. Fungovanie manazérskej prace
zavisi od vztahov so zamestnancami podniku: pristup manazéra, pracovné prostredie
zamestnanca a motivacia zamestnanca. Teda uspeSnost strategického riadenia
kooperacnych organizacnych foriem zalezi na manazéroch. A preto su hlavnymi
koordinatormi spolo¢ného strategického riadenia. Ich tlohou je podporenie vzniku
kultiry smerom k spolupraci. Manazéri st doleziti pre zdielanie strategickych
informécii medzi zamestnancami.

Manazéri maji vytvarat dlhodoby vztah s kooperacnymi aktérmi. Tito vodcovia
dokazu implementovat’ zvolenu stratégiu ako svoju vlastnl a pritom dodrzat” hodnoty
podniku. Osobne zabezpecuju a vytvaraju vztah so vSetkymi aktérmi podniku vratane
zamestnancov. Ich schopnosti a zruénosti v riadeni dokézu ovplyvnit’ vznik, priebeh a
vysledok kooperacného vzt'ahu.

F. Posilnit’ vzajomni doveru, ktora podpori Gcinni vzajomni komunikaciu

Vzé4jomna dovera pri kooperacnych aktivitdich vychadza z udrzatel'nosti sposobu ako
dosahovat ciele. Co znamené, Ze ak je spravne nastavené strategické riadenie vnutorne
medzi jednotlivymi aktérmi, tak sa dosahuje vyssi stupeit dovery. Znizovand dovera vo
vztahu ovplyviiuje jeho udrziavanie a rozvijanie z dlhodobého hladiska pre
pokraCovanie vo vzt'ahu. Dovera je preto podstatna nielen pre naplnenie spolo¢nych
cielov, ale aj zvySenie pravdepodobnosti ispesného pokracovania vzt'ahu v budicnosti.
Utinna komunikacia je Gstrednym prvkom riadenia kooperacie medzi spojeniami. Na
zaciatku je potrebné vybudovat’ doveru, po ktorej mohla zacat’ efektivna obojstranna
komunikacia. To podpori vzajomni spolupracu a zabezpeci prostredie pre vymenu
obojstrannych informadcii.

G. Vytvorit’ spolupracujicu organizacnu Struktiru
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Spolupracujuca organizaéna Struktara roéznych podnikatel'skych prostredi podpori
integraciu jednotlivcov (timova spoluprdca), ako aj jednotlivych podnikatel'skych
jednotiek (oddeleni podniku). Takato integracia v ramci organizacnej Struktiry
prispieva k navySovaniu efektivnosti procesov, napriklad: vyroby, predaja, distribucie,
rozSirovania zékaznickej zakladne, podpora vyskumu a vyvoja, zdielania znalosti
a skusenosti l'udi. Interakéné procesy musia byt na vysokej Urovni. Vysoka miera
prepojenia procesov zabezpeci lepsi vysledok spoluprace. Pozitivny vysledok ma za
nasledok pokrac¢ovanie kooperécie a stanovenie si novych spolocnych ciel'ov.
Moznostou je vytvorit nové samostatné oddelenie, obchodnu jednotku alebo projekt.
Pricom do nich priradia vybranych zamestnancov (projektové timy), v ktorych je
potrebné podporit’ zlad'ovanie podnikatel'skych prostredi.

Pri zjednoteni organizaénych Struktir pomdze aplikovanie agilného riadenia, ktoré je
zavislé od nadriadenej trhovej jednotky, ale moéze prispdsobit’ riadenie svojmu
aktualnemu stavu a prostrediu v ktorom posobi. Napriklad, su¢asna dynamicka kultara
novych uspesnych podnikov pozostava z ochoty riskovat’, zdiel'ania novych sktsenosti
a znalosti, rychlosti sa rozhodovat’. Tieto pristupy formuju dynamické riadenie.

V spolocnej Struktire je potrebné zaviest’ aj vzajomni kombinaciu zdrojov, ktora
je postavena na vhodnom zapojeni hmotnych a nehmotnych prostriedkov ziac¢astnenych



stran tak, aby spolo¢ne tvorili vstup do kooperacnych procesov a naplnili ciel
kooperacie. Schopnosti a znalosti podnikov pri kombinovani zdrojov ovplyviuju ich
efektivne pouzivanie vo vztahu.

Firmy v oblasti strategického riadenia dokézali dosiahnut’ pozitivne zmeny v oblasti 'udského
kapitalu, kultiry a prepracovaniu organizacnej Struktiry. Tieto oblasti predstavovali, a aj
predstavujt sucasne ich najsilnejSie oblasti v zmysle riadenia podniku a jeho cCasti.

H. Aktualizovat’ strategické riadenie

— Aktualizéacia strategického riadenia kooperacie ma byt priamo zéavisla od sticasné¢ho
stavu a vysledkov kooperacie. Je potrebné vychadzat z podmienky réznorodosti
kooperacnych oblasti a Specifickych ciel'ov kooperacie, pricom tu vystupuju aj zmeny
sucasného prostredia a problémy podnikov. Tieto podmienky ovplyviuja
vytvaranie, implementaciu a vysledky (aj priebezné) zvolenej stratégie.

— Pristupovat’ k riadeniu dynamicky. Potrebné je zamerat’ mysleniec manazéra na
stcasné dynamické zmeny v prostredi, globalizaciu, narastajuci pocet kooperacnych
a konkuren¢nych interakcii. Toto zameranie ovplyviiuje pristup k riadeniu
zamestnancov.

3.7.2 Model strategického riadenia kooperacie

Kooperécia, podobne ako konkurencia je jednym zo zakladnych néstrojov, ktoré ovplyviiuju
vyvoj a vytvaraji zmeny v sucasnom dynamickom prostredi. Zakladom pre spravne
fungovanie a vytvaranie vizieb v systéme, teda v dynamickom trhovom prostredi je ich
manazment, ktory dokaze planovat’, organizovat’ a riadit’ jednotlivé ¢innosti podnikov, nielen
vo vnutri podniku, ale aj medzi vonkajSimi spolupracujicimi alebo konkurenénymi podnikmi.
Kooperacia patri k jednym z nastrojov rieSenia problémov v si¢asnom prostredi, kde systém
ako celok vzajomne pdsobiacich prvkov je riadeny tak, aby dosahoval vytycené ciele —
kooperacny manazment. Poznanie priebehu kooperacie prispieva k riadeniu
spolupracujucich podnikov vo viacerych doélezitych vyvojovych etapach spoluprace.
Nasledujuci navrhnuty priebeh kooperacie ukazuje dolezité vzajomné interakcie, rozhodnutia a
¢innosti od jeho vzniku az po jeho ukoncenie. Kooperacia, koopera¢né prostredie, nie je len
poznatok, je to postup ako dosiahnut’ ciele alebo prisposobit’ sa zmenam prostredia. Pre
potvrdenie vysledného modelu strategického riadenia kooperacie za twcelom vzniku
synergickych efektov medzi podnikmi je vyskum neustale rozsirovany o nové zdroje: a)
teoretické skimanie; b) praktické skiimanie. Na zaciatku kooperacného vztahu vznika vzdy
potreba kooperacie, ¢i uz jednej strany alebo viacerych. Nasledujuci obrazok poukazuje na
dolezitost’ celého vzniku kooperacie ako podnetu k vytvoreniu a riadeniu systému
kooperacného manazmentu v predmetnom prostredi zvolenych subjektov, taktiez k posudeniu
splnenia ucelu, cielov kooperacie a rozhodnuti o jej pokraCovani alebo ukonceni. Priebeh
vytvarania kooperacie pozostava z nasledujucich troch hlavnych faz, pri¢om z hPadiska
skimania synergickych efektov pridavame Stvrti fazu a to synergické efekty:

l. VyhPadavanie spolupracujiceho podniku
. Vyber spolupracujiceho podniku

I1l.  Kooperacia podnikov

IV.  Synergické efekty

Predchadzajuce fazy su taktiez zndzornené na vyslednom navrhnutom modeli strategického
riadenia kooperacie za ucelom vzniku synergickych efektov.
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|. Faza: VyhPadavanie spolupracujiuceho podniku

Prva cast modelového rieSenia priebehu vytvorenia spoluprace obsahuje, nielen podnety
(aktivatory) kooperacie a rozhodnutie kooperovat’ na zéklade tychto podnetov, ale aj zakladnti
formulaciu cielov, kritérii potencionalnej spoluprace, z ktorych vychadza vyhladavanie
podnikov. Za objekt kooperacie je povazovany podnik, na ktory vplyvaji uré¢ité podnety.

Podnety (aktivatory). Kazdé prostredie je tvorené urCitou skupinou podnikov vzijomnej
interakcie. Na tieto podniky v predmetnom prostredi pdsobia rézne vplyvy faktorov, ktoré
mozu byt externé alebo interné. Medzi interné je potrebné zaviest' vnutorné silné a slabé
stranky podniku. Finan¢na situécia, postavenie na trhu, podiel na trhu, povest’, zdroje, vyvoj
a vyskum a iné faktory, ktoré mozu ovplyvnit’ spravanie sa prvku zvnatra smerom von. Medzi
externé faktory je potrebné uviest’ konkurenciu a jej postavenie, zdkaznikov, vyskum a vyvoj
Vv danej oblasti, dodavatel'ov, politicka situaciu, pravne regulacie a iné prvky, ktoré vytvaraja
dynamiku predmetného prostredia smerom zvonku na predmetné podniky. Toto su Casté
dovody, preco si podniky hl'adaju partnerov pre spolupracu. Reakcie na podnet spoluprace
mozeme tiez zadelit’ do skupiny pozitivneho alebo negativneho charakteru.

Rozhodnutie kooperovat’. Podnik v turbulentnom prostredi z hladiska podnetov
z vonkajsieho a vnutorné¢ho prostredia ma viaceré moznosti ako na ne reagovat’, vytvorit’ si
K nim uréity pristup. Jednym z pristupov (rieSenim podnetov) je prave vyuzitie kooperacie,
ktoré je predmetom tohto ¢lanku. Podnik ma moznost’ vol'by, ¢i vyuzije pristup kooperacie
alebo nie, a teda najde si inu cestu ako uspiet’ v suc¢asnych globalnych trhovych podmienkach.

Stanovenie cielov. Kazdy podnik si stanovuje ciele v oblasti podnikania. Ciele ako urcity
objem zisku, vyroby, ziskania novych zakaznikov, preniknutia na novy trh alebo veduce
postavenie na domacom trhu a mnoho inych druhov cielov, vyplyvajucich s poslania
samotnych podnikov. Jednou z mozZnosti ako ciele, poslanie a viziu dosiahnut’ je vyuzitie
kooperacie. Nemusi ist’ iba o kooperaciu s rovnocennymi partnermi, ale aj so samotnymi
dodavatelmi, zakaznikmi, mens$imi firmami, medzindrodnymi podnikmi alebo inymi
podnikatel'skymi a nepodnikatel'skymi subjektmi. Subjekty, ktoré sa spajaju dosahuju svoje
ciele omnoho jednoduchsie a s porovnatelne mensimi ndkladmi ako samostatne.

Kritéria vyhPadavania spolupracujicich podnikov. Hl'adanie podnikov, ktoré spinaju dané
kritéria a maju podobné ciele alebo sa dokazu stotoznit’ s cielmi kooperacie. Potrebné je
,hastavenie kompromisu®, kedy obidve strany dokazu naplnit’ svoje oakavania, ale pritom sa
musia vzdat’ ur€itych zdrojov vyuZitych pre dany koopera¢ny vzt'ah. Ide tu o vyhladanie
podnikov s podobnym zameranim alebo vzdjomnym sa dopliianim v danom podnikatel'skom
(obchodnom, vyrobnom, dodéavatel'skom a inom) retazci, pripadne inej Cinnosti. Zberom
informacii o minulom spravani, interakciach a aktualizaciou povesti sa ziskava podklad pre
hodnotenie jedinca, ktory vstupuje do koopera¢ného vzt'ahu. Tie informacie mu pomo6zu, nielen
pri zhodnoteni subjektu vo vztahu ku stanovenym kritériam, ale aj ohodnotit’ a vybrat’ si
spravneho koopera¢ného partnera. Stanovenie kritérii kooperacie predstavuje hranice, cez ktoré
prejdi len ti, ktori dané kritéria spiiaji. Je potrebné, aby kritéria spiiiali a boli v sulade s tym,
¢o podnecujuca kooperujuca strana chce dosiahnut’. Na druhej strane sa kritériami posudzuje
vhodnost’ daného partnera pre kooperacny vzt'ah. Doélezité je cez kritéria vyhladat
najvhodnejsich partnerov. Kritéria pre vyhl'adavanie koopera¢ného partnera mézu mat’ korene
v: Skuasenosti v odvetvi (dlhoro¢né pdsobenie, referencie, povest, znacka).; Ekonomickej
situdcii partnera.; Volnych zdrojoch (finan¢né, kapitdlové — majetkové, 'udské, nehmotné).;
Kompetenciach partnera, jeho schopnostiach a vlastnostiach (know-how, licencie, kvalita
produktov, postavenie partnera na trhu, lokalizicia partnera, predmet podnikania, poslanie
a kultira partnera a iné).; Velkosti (poCet zamestnancov, zdkaznicka zakladna, pocet
dodavatel'ov, finan¢ny obrat, organizacna Struktira podnikov a iné¢).
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1. Faza: Vyber spolupracujuceho podniku

Druhé cast modelového rieSenia pozostdva z vyberu podnikov. Z najdenych podnikov je
potrebné si vybrat’ ten spravny / tie spravne pre kooperacny vztah. Pocet prvkov v danej
kooperacii je dolezity z pohl'adu interakcii vo vnutri kooperacie, ale aj z vonkajSieho prostredia,
kedy sa reguluju jednotlivé zdroje, naklady, Cas, konkurencieschopnost’, dovera, vyhody a iné
prvky, ktoré ovplyvituje mnozstvo prvkov v danom zoskupeni. Vyber partnerov podmienuje
ich: atraktivita, bariéry vstupu, min-max funkcia, relevantné vklady v buducom ocakavanom
zisku a iné. Kooperacné spojenia maju za nasledok zvysenie konkurencieschopnosti. MoZeme
povedat, ze ide o ohodnotenie kooperacného subjektu, nielen z hl'adiska hodnoty, ktorti do
vztahu prinesie, ale aj naplnenie urcitého zameru. Pricom podnik, ktory vyhl'adava kooperaciu
podnecuje komunikacné a informacné kandly priamo na vybrany subjekt. Tu sa ziskavaju
dodatocné informdacie potrebné pre zaverecné rozhodnutie o vzniku kooperécie. Z hl'adiska
Casu tato faza nie je kratka, pretoze ide o prehodnotenie obidvoch stran ¢i dany tcel kooperacie
je splnite'ny a samotna kooperéacia ma zmysel.

Suhlasné rozhodnutie o vzniku kooperacie je podnietené urcitym tucelom, cielom
spoluprace. Konkurencieschopnost’ jednotlivych partnerov rastie ak sa strategicky vzajomne
spajaju za uréitym ucelom. Tento Gcel moézeme vidiet’ uz od zaciatku stanoveného modelového
rieSenia kooperdcie, ktord prechadzala od stanovenia cielov, cez kritérid, hl'adanie a vyber
partnera, kde sa tento ucel formoval, zjednotil a samozrejme odsthlasil. Spolupraca vznika
vzdy za ur¢itym ucelom. Tento cel je potrebné koordinovat a riadit, preto je vhodné navrhnit’
vhodny systém kooperacného manazmentu.

I11. Faza Kooperacia podnikov

Priebeh kooperacie spociva v interakcidch medzi subjektmi kooperacie za ucelom naplnenie
stanovenych cielov v ur¢itom systéme kooperacie, ktory je zabezpeceny kooperacnym
manazmentom. Kooperacia, podobne ako konkurencia je jednym zo zakladnych néstrojov,
ktoré ovplyviiuju vyvoj, vytvarajii zmeny v si¢asnom dynamickom prostredi. Zakladom pre
spravne fungovanie a vytvaranie vztahov a vizieb v systéme, teda v dynamickom trhovom
prostredi je ich manaZment, ktory dokaZe planovat’, organizovat’ a riadit’ jednotlivé €innosti
podnikov, nielen vo vnutri podniku, ale aj medzi vonkajS$imi spolupracujucimi alebo
konkurenénymi podnikmi. Kooperacia, ktorad patri medzi jeden z ndstrojov riesenia problémov
V suicasnom prostredi, kde systéem ako celok vzdajomne pésobiacich prvkov je riadeny tak, aby
dosahoval vytycené ciele — kooperacny manazment.

Koopera¢ny manaZzment. Ako kazdy systém, musi byt aj systém kooperacného manazmentu
pod urcitymi pravidlami a Vv ucelenej Struktire, v ktorej budi vykondvané jednotlivé
koopera¢né cinnosti. Teoretické poznatky kooperacie vytvaraji zaklad pre navrhnutie
vhodného systému kooperacného manaZmentu v trhovych podmienkach, ktoré zarucia
kooperujiicim subjektom vy$Siu Sancu stat’ sa konkurencieschopnej$imi a splnit’ svoje
stanovené ciele, ucel. AvSak systém kooperaéného manazmentu je potrebné prispdsobit’ v
zavislosti od prostredia a interakcii prvkov v ilom vystupujicich. Tento ¢lanok neuvéadza blizsie
tato problematiku a odporucania pre systém kooperacného manazmentu.

IV. Faza: Synergické efekty

Prehodnotenie kooperacie. Poc¢as doby trvania spoluprace (v zavislosti od stanovenych
cielov, ucelu kooperacie) je potrebné spolupracu hodnotit’ na ziklade vykonov, vyhod,
prinosov, ktoré st v koopera¢nom vzt'ahu nadobudnuté. Sucasné kooperané organizacné

formy potrebuju vytvarat’ takto definovani hodnotu — synergicky efekt, ktoru tvori podnik
v kooperaénych vzt'ahoch, teda spolupraci s inymi podnikmi.
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Cielom kazdej biznis ¢innosti je urcity prinos pre jednu kooperujicu stranu, pre obidve strany
alebo pre celé spoloCenstvo. Z vlozenych zdrojov, nakladov pre plnenie ucelu a investovaného
usilia sa oc¢akdva viac¢si prinos. Naplnenie vztahu tiez prebieha ako zhodnotenie doterajsSej
spoluprace, obsahuje rozne preddefinované kritéria samotnych subjektov kooperacie,
najCastejSie sa posudzuje prave naplnenie: ucelu kooperacie, cielov kooperacie, nepisanych
a neformalnych ocakavani, prinosov kooperacie, nadobudnutych poznatkov a informacii,
nadobudnutej skusenosti, nerieSenia problémov kooperacie. Tieto oblasti predstavuja
synergické efekty, ktoré moézu v kooperacnych vzt'ahoch vznikat. Synergicky efekt je preto
dolezity pre zvySovanie, zlepSovanie a rozvoj jednotlivych podnikov v si¢asnom dynamickom
prostredi, avSak aby bol efektivne nasmerovany, je potrebné urcit’ strategické kroky pre uspesné
riadenie vzniknutej spoluprace.

Vdaka hodnoteniu je mozné sa v blizkej buducnosti rozhodnut’ ¢i 1 po naplneni stanovenych
cielov vybranej kooperacie je vhodné/potrebné/mozné v kooperacii pokracovat a vyssie
popisany cyklus opakovat’ alebo je efektivnejSie v danom pripade spolupracu ukoncit'.
Poslednym krokom na konci vzt'ahu (po splneni alebo nesplneni ocakavani, cielov, Gcelu) sa
kooperujice subjekty mozu rozhodntt’: ukoncit’ kooperaciu, pozmenit’ kooperaciu a vyhl'adat
nového partnera. Taktiez méze dojst’ k vzniku novych podnetov, ktoré budi zaciatkom novych
koopera¢nych vztahov a zmien v aktualnych kooperaénych vztahoch. Pre Gspech podniku v
ramci sucasného globalizovaného prostredia s narastajucou potrebou udrzania dlhotrvajicej
konkurencieschopnosti je potrebné vymedzit’ vhodny sposob ako mdze byt podnik riadeni tak
aby dosahoval synergicky efekt.

Modifikacia kooperacie medzi podnikmi. Pri sthlasnom rozhodnuti ostat’ v kooperacnom
vzt'ahu je dolezité upravit’ dany vztah vzhl'adom na nové skusenosti, upravit’ a zlepsit’ systém
kooperacného manazmentu, teda samotné fungovanie kooperdcie, pre plnenie jej
zadefinovaného spolocného tucelu. Meniace sa podmienky trhu, aktérov, kapitdlovych
investicii, politickych situdcii a mnoho inych faktorov robi s koopera¢ného vzt'ahu dynamicky
systém, ktory je vymedzeny na urcité obdobie v stanovenych hraniciach, ale po skonceni
a ocakavani d’alSej spoluprace sa nastavenie systému a vztahu upravi podl'a aktualnej situacie.

MODEL STRATEGICKEHO RIADENIA KOOPERACIE

V predchadzajicej ¢asti tejto podkapitoly sme si rozobrali poznanie priebehu kooperacie,
ktoré poukazuje na dolezité¢ vzajomné interakcie (I. Vyhl'adavanie spolupracujuceho podniku),
rozhodnutia (II. Vyber spolupracujuceho podniku) a ¢innosti od vzniku koopera¢ného vztahu
az po jeho ukoncenie (I1I. Kooperacia podnikov).

Nasledujtica ¢ast’ predstavuje navrhova cast’ prace v podobe vysledného modelu, ktory
zjednoduSuje sktimant realitu problematiky. Vychodiskovy model predstavuje znazornenie
sktimanej problematiky v ramci teoretického a praktického vyskumu. Koopera¢né prostredie je
preskimané z pohl'adu teorie aj praxe autormi Soviar a kolektiv (2013). Ich navrhnuty model
koopera¢ného manazmentu vymedzuje sicasné prostredie kooperacie. Vzhl'adom na zistenia
predmetného vyskumu a pre potreby témy dizertacnej prace bolo potrebné model vyrazne
upravit. Preto sme vytvorili vlastny procesny model strategického riadenia kooperacie za
ucelom vzniku synergickych efektov.
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Model predstavuje prepojenie vysledkov vyskumu v grafickej podobe. Prepaja vysledky:
— Zteorie, teda predchadzajiceho modelu fungovania kooperacie;

— dalej su viiom zakomponované navrhnuté odporucania pre strategické riadenie
kooperacnych organiza¢nych foriem, ktoré podporuju vznik synergickych efektov;

— taktiez mézeme v modeli vidiet hypotézy, ktoré sa potvrdzovali stanovenymi
identifikatormi a teda vysledkami vyskumu;

— model uzatvara hodnotenie vysledkov kooperacie z pohl'adu synergickych efektov.

Na nasledujicom obrazku modelu kooperaéného manazmentu uvadzame zelenou farbou
navrhnuté vlastné ¢asti modelu, hlavne: navrhované odportic¢ania, navrhnuté procesy a vidzby
medzi procesmi. Modrou farbou st uvedené verifikované hypotézy. Ciernou farbou st v modeli
znazornené vseobecné informacie a vizby medzi jednotlivymi procesmi.

Navrhnuté nové hlavné casti modelu prechadzaju postupne Styrmi fdzami modelu. Tie st
zostavené zo:

— zacCiatoCnej fazy identifikdcie prostredia, ktora obsahuje spominani Fazu 1:
Vyhladavanie spolupracujiiceho podniku a Fazu 2: Vyber spolupracujiceho podniku.
Prostrednictvom tychto faz ide o facilitaciu kooperacie (zaciato¢né podnety a vznik
koopera¢ného vztahu).

— pokracuju cez vzadjomnu dohodu o zalozeni kooperacie;

— nasledne je dany kooperaény vztah strategicky riadeny, v ramci ktorého st
zakomponované odporicania, nové prvky avidzby zpohladu hlavnych zisteni
vyskumu. Ide o strategické riadenie kooperacnych organizaénych foriem
(kooperaény manazment).

— a Vvzavere sa identifikuje vznik synergickych efektov aich hodnota z pohladu
pozitivneho alebo negativneho prinosu pre kooperacny vztah, teda vyhodnotenie
vysledkov kooperacie v podobe synergickych efektov.

V modeli sa nachadzaji dva typy oznaceni. Prvé oznacenie je v rdmci navrhnutych odportacani
pre strategické riadenie kooperacnych organizacnych foriem, teda oznacenie: A az H (zelenou
farbou). Druhé oznacenie charakterizuje skratky hypotéz, ktoré sa vyskumom potvrdzovali, ide
o skratky: H1 az H4 (modra farba). V nasledujucich tabulkiach uvadzame legendu ku
spominanym skratkdm v navrhnutom modeli. Odporucania pre strategické riadenie su
blizSie popisané v podkapitole 3.7.1. Hypotézy sa bliZ§ie popisané v podkapitole 2.5
a verifikované v podkapitole 3.6.

Tabul'ka 34. Legenda k odporticaniam pre strategické riadenie v navrhovanom modeli

Oznacenie Vysvetlenie Oznacenie Vysvetlenie

Sustredit’ sa na nadobudnutie novych
A schopnosti tispesnych podnikov, ktoré E Posilnit’ rolu manazéra
priamo ovplyviiuju strategické riadenie

Zaclenit’ kooperaéné zamery do Posilnit’ vzajomnu déveru, ktora
poslania podniku podpori u€innt vzajomnu komunikaciu

Jasne stanovit’ ciel’ o oblast’ spoluprace,
C z ¢oho st odvodené podmienky a G
pravidla kooperacie

Vytvorit’ spolupracujicu organizac¢nu
Struktaru

Vnutropodnikovu kultaru orientovat’ na

‘. . H Aktualizovat’ strategické riadenie
koopera¢né prostredie
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Tabul’ka 35. Legenda k verifikovanym hypotézam v navrhovanom modeli

Oznacenie Vysvetlenie Oznacenie Vysvetlenie

Ak synergia a synergické efekty su
realne preukdzatel'né vo vedeckych
H1 disciplinach, tak je mozné tuto H3
koncepciu aplikovat’ aj v prostredi
manazmentu, teda pri riadeni podniku.

Ak pri kooperacii vznikaju synergické
efekty, tak jednym z tychto efektov je
dosahovanie strategickej
konkurencieschopnosti.

Ak blizsie spozname podmienky a
vézby medzi strategickym riadenim
kooperacii v ramci vzniku
H2 synergickych efektov, tak dokazeme H4
identifikovat’ novovznikajice
strategické riadenia zalozené na
principe synergie.

Ak aplikujeme odporucania pre
strategické riadenie kooperaénej
organizacnej formy, tak podnietime
vznik synergickych efektov.

Model prepaja hlavné zistenia skiimania témy: Strategicky manazment kooperaénych
organizacnych foriem zalozeny na synergickom efekte. Navrhované rieSenie ako celok
predstavuje sthrn viacerych textovych Casti, medzi ktoré patria:

— sumarizované poznatky o synergii a synergickych efektoch a navrhnuté koncepcie
kvantifikacie (podkapitola 1.2; priloha F),

— koncepcia strategického riadenia, metod strategického riadenia a identifikovanych
vyznamnych prvkov pouzivanych pri strategickom riadeni (podkapitola 1.3,
podkapitola 2.6, priloha G),

— prvky kooperacie a kooperaény manazment (podkapitola 1.1; priloha E),
— vysledky vyskumu a zakomponovanie hlavnych zisteni (kapitola 3),

— odporacania pre strategické riadenie koopera¢nych organizaénych foriem (podkapitola
3.7.1).

Identifikacia stucasného prostredia sa vztahuje na sucasné postavenie obchodnych
spolo¢nosti na globalnom trhu, teda na ich vychodiskové potreby. St¢asné globalne prostredie
je Coraz viac ovplyviiované novymi udalostami, vyvojom a zmenou. Vsetko, ¢o sa deje vo
vnutri, ale aj mimo kooperacnych organiza¢nych foriem je spustacom mnohych interakcii v
jednotlivych podnikoch. Ekonomika jednotlivych krajin je oraz viac otvorena, o prinasa
prilev novej konkurencie na trh a vznik novych koopera¢nych vzt'ahov. Konkurencieschopnost’
sa stava hlavnym cielom mnohych spolo¢nosti, teda konkurencné prostredie neustdle narasta.
Podnik analyzuje toto vonkajSie prostredie a hl'ada rieSenia vzniknutych problémov. Jednym
zo sposobov rieSenia viacerych druhov problémov je zvolenie kooperaéného pristupu.
Vyskum je teda smerovany na oblast’ strategického riadenia kooperacie za ucelom vzniku
synergickych efektov. Hypotéza H1 ma preukazat’ novi koncepciu, ktora méze byt’ aplikovana
v manazmente. Hypotéza je bliZSie rozobrana v podkapitole 2.5 a overovana v podkapitole 3.6.
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Uvodna ¢ast modelu sa prelina s fizami predchadzajiiceho modelu a to: Faza L. a faza II., ktoré
podrobnejSie znazoriiujii procesné kroky vyhladavania kooperacného partnera. Taktiez
Vv tychto fazach su posudzovany rézny kooperacni partneri (konkurenti, dodavatelia, vyskumné
organizacie a ini) podl'a urcitych stanovenych kritérii. Nasledne st potencidlne vhodni partneri
porovnavani a vyberani do kooperaéného vztahu. V tejto facilitacnej faze su stanovené
spolo¢né ciele a oblast’ kooperacie, ktoré¢ maju za tlohu riesit’ urcity problém v nadvéznosti
na vychodiskovu potrebu podniku. Taktiez st tu nastavené podmienky a pravidla koopera¢ného
vztahu. Téato koncepcia predstavuje odporucanie C: Jasne stanovit’ ciel’ a oblast’ spoluprace,
z ktorej budu odvodené podmienky a pravidla kooperacie (podkapitola 3.7.1).

Tieto zaciato¢né kroky formovania kooperacie smeruja k vzajomnej dohode, teda rozhodnutiu
ako bude dohoda rieSena. Toto rozhodnutie smeruje k formulovaniu spolo¢nej kooperacnej
stratégil, ktora je aplikovana strategickym riadenim. V ramci vysledkov vyskumu odporac¢ame
kooperujicim stranam vystupovat’ v spolo¢nych vzt'ahoch s rolami: kooperujuci — kooperujici,
a taktiez aplikovat’ win-win stratégiu.

Ako sme v tvode tejto podkapitoly uviedli zakladom pre spravne fungovanie a vytvaranie
vizieb v systéme, teda v dynamickom trhovom prostredi je ich manazment. Preto
nasledujuca Cast modelu je venovana strategickému riadeniu kooperacnych organiza¢nych
foriem. Konkrétne ide o prepojenie odporti¢ani pre strategické riadenie kooperacnych vzt'ahov
a teoretického modelu, strategického riadenia. Tymto navrhnutym modelom a odporuc¢aniami
pre strategické riadenie kooperacii je podporeny vznik a udrzanie synergickych efektov.
Hypotéza H2 znazornena v modeli, ma preukazat’ uplatnenie strategického riadenia v
kooperacidch pri vzniku synergickych efektov. Synergické efekty bliZSie rozobera podkapitola
1.2, Cast’ zjednotené ukazovatele synergického efektu, teda ich kvantifika¢na forma. Taktiez sa
Vv tejto fAze modelu vyskytuji aj hypotézy, ktoré su znazornené pri ¢astiach v modeli ktorymi
boli verifikované.

Strategické riadenie zacina stanovenim urcitych ciel'ov, ktoré suvisia s poslanim podniku. Pre
uskutocnenie cielov je potrebné vykonat analyzy vnutorného a vonkajSieho prostredia.
Z vysledkov tychto analyz buda vytvarané varianty stratégie, ktoré maji naplnit’ stanoveny
ciel. Avsak este predtym sme doplnili novy proces, ktory sa tyka kooperaénych zamerov, teda
v modeli uvedeny aj pod oznacenim B: Zaclenenie koopera¢nych zamerov do poslania
podniku. Zamer kooperacnych vztahov je potrebné chapat’ ako ich spolo¢né poslanie voci
sti¢asnym zmenam na trhu za pomoci koopera¢nych aktivit, bliz§i popis daného odporucania
sa nachadza v podkapitole 3.7.1. Z vysledkov vyskumu je potrebné potvrdit, ze kazdy
kooperaény vztah vznikd v jedine¢nom prostredi (aktudlna situdcia vnutorného prostredia
podnikov aich vonkajSicho okolia, ekonomika trhu, globalizacia) a plni Specifické ciele.
Odporacame zamerat’ Sa na porovnavanie podniku s konkurentmi na danom trhu, hlavne
S vyznamnymi a silnymi konkurentmi. TaktieZ je potrebné sledovat’ aktudlne zmeny v riadeni
vyznamnych podnikov ateda aplikovat' odporuCanie A: Sustredit’ sa na nadobudnutie
novych schopnosti uspesnych podnikov (podkapitole 3.7.1).

Kooperacia sa uskutociiuje za icelom naplnenia réznych zamerov. Ak si zoberieme zalozeny
kooperacny vzt'ah mdézu byt pri iom naplnené aj ciele, ktoré neboli ur¢ené na zaliatku,
napriklad vysSie spominané vzajomné ucenie a vymena sktsenosti. Na to aby bol naplneny
takto Specifikovany ciel' / ciele je potrebné: 1) vybrat vhodny variant stratégie; 2)
implementovat’ zvoleny variant; a 3) skontrolovat’" vysledky implementovanej stratégie
z pohl'adu stanovenych cielov. V ramci tychto procesnych krokov moézeme vidiet' v modeli
zahrnuté odporucania pre strategické riadenie: D, E, F a G. Kulttra v koopera¢nom prostredi
je vel'mi dolezita. Posilnenie jednotnej a spolo¢nej kultiry vplyva na vSetky ostatné riadiace
procesy, ako je napiiianie spoloénych cielov v ramci kooperacii, taktieZ ovplyviuje spravanie
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sa zamestnancov a manaz¢érov. Viac odporti¢anie D: Vnutropodnikovi kultiru orientovat’
na kooperacné prostredie (podkapitole 3.7.1). Manazéri st hlavnymi koordinatormi
spolo¢ného strategické¢ho riadenia, teda uspeSnost’ strategického riadenia kooperacnych
organizacnych foriem zaleZzi na pristupoch a riadiacich aktivitaich manazérov (odportcanie E:
Posilnit’ rolu manazéra). Pevné a seridozne partnerstvo vyjadruje vztah postaveny na dovere
a transparentnosti. Dévera ma zasadny vplyv na udrzatel'nost’ koopera¢ného vztahu, teda jeho
pokracovanie do buducnosti (rozvoj vztahu). Na druhej strane vysledky ukazujt, ze castokrat
dovera je podstatny prvok efektivnej kooperacie. Uz na zaciatku vztahu, teda implementacie
stratégie je potrebné aplikovat’ odporucanie F: Posilnit’ vzajomna déveru, ktora podpori
ucinni vzajomnu komunikaciu. Pre zvySenie efektivnosti riadenia kooperacného vzt'ahu
napomaha aj odporucanie G: Vytvorenie a budovanie spolupracujicej organizacnej
Struktary, ktora posiliiuje zapojenie jednotlivych kooperacnych stran. Bliz§i popis
jednotlivych odporucani sa nachadza v podkapitole 3.7.1. Odporucania pre strategické riadenie
slizia k posilneniu efektivnosti predmetného strategického riadenia znazorneného v modeli,
ataktiez prvkov a procesov riadenia kooperacie (medzi ktoré patri aj kontrolovanie a
hodnotenie vztahu). Nasledne sme doplnili do strategického riadenia aj odporticanie H:
Aktualizacia strategického riadenia. V modeli ho znazorfiuje samostatny proces, ktory
zabezpecuje aktualizaciu strategického riadenia vzhladom na sucasny stav a vysledky
kooperacie. Nejde len o vplyv vnatorného prostredia kooperacie, ale je potrebna aj analyza
vonkaj$ieho prostredia a zmien, ktoré v iom nastali.

Tieto riadiace prvky tvoria zaklad dobre fungujuceho koopera¢ného prostredia. Vybrané kroky
strategického riadenia predstavuju sled ¢innosti, ktoré su potrebné pre aplikovanie navrhnutého
riadiaceho rdmca v koopera¢nom prostredi pre udrzanie a ziskanie synergického efektu.
Strategické riadenie napomdze efektivite dosahovania cielov, avSak dokdZze aj budovat
synergické efekty. V poslednej fadze modelu strategického riadenia koopericie, teda
V hodnoteni a posudeni vysledkov je moZné pozorovat’ synergické efekty. Sledovali sme
vyskyt synergickych efektov, ktory je zrejmy v rdéznych druhoch a intenciach vyskytu.
Vysledkami vyskumu méZeme potvrdit’, Ze vyskyt efektov ovplyviiuje strategické riadenie
kooperacie, teda je potrebné aplikovat odportcania strategického riadenia pre podporu
a udrzanie synergickych efektov avzniku novych synergickych efektov. Odporuc¢aniami
podporujeme vznik pozitivhych efektov atym zvySujeme mnoZstvo pokraovani
V koopera¢nom vztahu — teda dlhodobost’ a udrzatel'nost’ kooperacie. V tejto zavere¢nej Casti
modelu sa overovala a potvrdila hypotéza H3, teda Ze konkurencieschopnost’ na trhu je
jednym zo synergickych efektov kooperacie (viac v podkapitole 3.6). Na druhej strane aj
napriek tomu, ze kooperacia bude strategicky riadena moze dosiahnut’ aj negativne efekty
a zmenit’ koopera¢né spravanie na konkurencné. Dolezité je synergicky efekt chapat’ v SirSej
rovine. Nejde len o efekt podmieneny a nepodmieneny (planovany a neplanovany), pozitivny
a negativny alebo vyhodnoteny iba na konci vztahu, ale tento efekt moze vzniknat’ aj pocas
kooperacie, napriklad pri zmene kooperacnej kultiry, ovplyvneni rozhodnutia, ¢i zmene
spravania sa vV koopera¢nom vztahu.

Strategické riadenie kooperacie je potrebné chéapat’ ako stibor prvkov a procesov, ktorymi st
dosahované nielen spolo¢né zamery kooperaéného vztahu, ale aj synergické efekty.
Podporenim vzniku synergickych efektov cez odporucania pre strategické riadenie
dokaze kooperacia dosiahnut’ efektivnejSiu iroven. Tento vysledok potvrdzuje hypotézu
H4 znazornent v modeli vo vztahu synergickych efektov a procesov strategického riadenia.
Hypotéza je verifikovana v podkapitole 3.6.
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4 DISKUSIA

Identifikované prvky maju velky vplyv na budovanie synergickych efektov prave
prostrednictvom spolo¢nej koopera¢nej stratégie a spolo¢ného strategického riadenia. Aby
kooperacny vztah dosiahol svoj plny potencial pri budovani synergickych efektov je potrebné
naplno sa zapojit’ do formovania a realizacie spolo¢nej stratégie.

Dolezitost’ hl'adania novych pristupov v riadeni sti¢asnych podnikov podporuje myslienku
synergie a synergického efektu ako predmetu skimania a tvah. Sucasné kooperacné
organizacné formy potrebuju vytvarat’ takto definovanu hodnotu (synergicky efekt), ktort tvori
podnik v spolupraci svojho vnatorného a vonkajSicho prostredia. Na druhej strane vysledok
mdze byt rozdielny: synergie mézu byt kladné, zaporné alebo nulové, preto je dolezité ich
spravne merat’ a hodnotit. Spravne fungovanie celku (podniku a jeho prostredia) je potrebné
neustale podporovat’ aktualizaciou informacii 0 Strategickom riadeni celku — koopera¢nych
organiza¢nych foriem.

Komparacia zisteni sekundarnych udajov (teorie) a primarnych vyskumov v oblasti
strategického riadenia, kooperacie a synergickych efektov nas doviedla k polemike nad
vysledkami. O vysledkoch vyskumu je priamo diskutované v ramci tejto kapitoly v troch
Castiach:

1) v ramci verifikacie v si¢asnom prostredi kooperacii;
2) ataktiez poukazuje na mozné obmedzenia a problémy dizertacnej prace;
3) tretia Cast’ Sa venuje teoretickym a praktickym prinosom.

4.1 OVERENIE LOGIKY MODELU

Prepojenie navrhnutych odporGcani pre strategické riadenie v kooperacnych vzt'ahoch
(formovanej tedrie) s ich realizovanym vykonom v praxi znamena pozorovanie ich vykonu
v ramci riadiacich ¢innosti a zverejnenych informacii od priamych aktérov daného prostredia
(manazérov). Pri tomto spdsobe pozorovania ide o komplexnu indukciu primarnych informécii
vystupujucich z polostrukturovanych rozhovorov.

Model je vo svojej materidlnej aj nematerialnej podobe Vv ramci vyskumu pouzity za
vyskumnym ucelom. Stabilizacia modelu ostatne najviac ovplyviluje postupné zhodnotenie
skamanych konceptov (Strauss, 1992; Kaufman, 2010). V priebehu vyskumu sa model
zjednoduSuje a zaroven obohacuje (Michelat, 1975; Kaufman, 2010). V naSom pripade ide
0 zlozity skimany jav, ktory je mozné skimat’ v jeho prirodzenej podobe, pricom riskujeme
jeho zjednoduSenie a schématizaciu. Predchddzajuci model skumania znazoriiuje objekt
vyskumu, teda odporucané prvky strategického riadenia, ktoré podporuju budovanie
a udrziavanie synergickych efektov. Navrhnuty model musi spliat’ niekol’ko zikladnych
poziadaviek (Mesko, 2015; Kaufman, 2010; Benco, 1998):

— Je pramenom nového poznania skimaného objektu, urcitej pristupnej informacie

a overenia.

— Model odraza realny objekt (objektivny vzt'ah modelu a originalu, skimanej reality).

— Znézoriuje objekt skiimania v jeho zjednodusenej podobe.
Vo svojej podstate moézeme predchadzajuci model povazovat’ za $trukturalny model. Objekt
vyskumu ma funkénu stranku, teda st zmapované jeho prejavy v skiimanej realite (vnltorny
Strukturalny obsah). Spolahlivost’ modelu je zaloZena na teoretickej a empirickej

verifikacii v nasledujucej ¢asti podkapitoly. Na jednej strane tu mame nové poznatky, ktoré
upresiiuju detaily modelu a nenarusaju ho. AvSak musime dévat priestor aj novym objavom
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anegativnym pripadom, ktoré neodpovedaji modelu (Becker, 2006). Podrobnd analyza
odporucani tak zodpoveda korektnosti a spolahlivosti vysledkov. Koherencia celku
vyskumného postupu, v spdsobe akymi st hypotézy opreté o pozorovanie a vzajomne prepojené
v overovanych zovSeobecneniach modelu potvrdzuju:

— Modelom prenikame hlbsie k podstate skimaného javu: vyskyt synergickych
efektov zapri¢ineny vhodnym strategickym riadenim.

— Model je konstruovany na podklade stanovenych hlavnych hypotéz, ktoré zastupuja
V manazmente nové skutocnosti.

— Model reprodukuje vlastnosti a vzt’ahy systému. Skiimanim modelu sa ziskavaja
vztahy o originaly.

4.1.1 Overenie odporucani v ramci teoretického vyskumu

Opis odporucani pre strategické riadenie je uvedené v podkapitole 3.7.1, ktoré su vypracované
na zaklade primarneho skiimania v kapitole 3. V tejto Casti prace st odportcania spétne
verifikované na prestudovanych zdrojoch a vysledkoch komplexnej obsahovej analyzy. Téato
verifikdcia nam overuje platnost’ odporucani prostrednictvom vysledkov z vyskumov autorov
zaoberajucich sa oblast'ou kooperacie a strategického riadenia.

B. Zaclenit’ kooperacné zamery do poslania podniku.

Vyber podnikov pre kooperacné aktivity je zalozemy na doleZitosti spojenia. Zamer
kooperacnych vztahov je potrebné chapat’ ako ich spolocné poslanie voci sucasnym zmenam
na trhu za pomoci kooperacnych aktivit (konkurencieschopnost, inovacie, vyvoj, vyskum,
vyroba, povest).

Kanter a kol. (1994) v ramci svojich vystupov z vyskumu podporuje prvok strategického
riadenia B, pri¢om koopera¢né prepojenia su viac ako len dohody, pontikaju lepSie moznosti
pre budicnost’. Tento prvok taktieZ podporuje autor Soviar a kol. (2013), ktory uvadza trhové
prostredie ako dynamické usporiadanie v ktorom ziaden subjekt neexistuje sam v izolovanom
prostredi, ale je sucast’'ou SirSieho systému a vzajomné posobenie uruje moznosti prezitia na
trhu. Autor Nowak (2006) postuva kooperaciu podnikov k ich evolucii, ktord je potrebna
k budovaniu novych urovni podnikov. Drucker (2012) videl tlohu manazmentu prave v
kolektivnej vykonnosti prostrednictvom spolo¢nych cielov a rozvoja vSetkého, ¢o podniky
potrebuju, aby mohli podévat’ vykon a reagovat’ na zmeny. Kotler (2013) uvadza devit mega-
trendov, ktoré by mal podnik brat’ do uvahy pri jeho strategickych aktoch. Vsetky tieto trendy
vo svojej podstate znamenaju: zrychlenie, spolupracu, SirSie posobenie vzajomnych interakcii,
rast a rozvoj prvkov, ale aj samotného prostredia, v ktorom vystupuju.

Kooperacné aktivity by mali byt zaclenené v dlhodobom horizonte. Vrcholovy manazment by
mal preto zvaZovat' pri vystupoch z analyz vnutorného a vonkajsieho prostredia aj kritéria
vyberu kooperacného partnera, kumulovat’ databazu mozZnych kooperacnych vztahov a zacat
vytvarat potencidalne kooperacie. Tie mozu priniest' v sucasnosti/buducnosti rieSenia pri vyskyte
neocakdavanych situdcii na trhu alebo zmien na trhu.

Kooperaény proces zacina kumulovanim moznych partnerov. Loz (1996) poukazal na
dodlezitost’ uvodnych okolnosti vzniku kooperacie. Kooperacie teda nezavisia len od cielov
definovanych na zacCiatku vzt'ahu, ale ovplyviiuje ich aj vyber spravneho podniku. Vyber
partnerov podmienuje ich: atraktivita (Rivas, 2013), organiza¢né bariéry (Lasker a kol., 2001),
min-max funkcia (Lozano a kol., 2013), relevantné vklady (Raihani a kol., 2012) v budiicom
ocakavanom zisku (Cassar, 2007) a iné. Pri rozhodnuti o vybere podniku st pouzité urcité
kritéria. Tieto kritéria slizia ako zdkladny filter pre kategorizaciu kooperacného potencialu
podniku. Wang a kol. (2010) poukazal na vys$i zaujem kooperovat’ s podobnymi subjektmi,
u ktorych sa predpokladd vznik novych hodnét. Nowak a kol. (2010) dodava: selekciu
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ovplyviiuje minula skiisenost’ s kooperujucim partnerom. Ulrich (2011) obohatil tito koncepciu
vyberu o aktualizaciu povesti subjektu, pricom kooperacia robi dobru povest’ a zbehnutie proti
dobrému jednotlivcovi robi zIu povest’, ale zbehnutie proti zlému stiperovi je povazované za
opodstatnené a nemeni aktualnu povest. Moze ist’ o pristup k vol'nym zdrojom (finan¢né,
materialové, Tudské), ktoré podnik bude potencionalne potrebovat’ v budicnosti pri svojich
aktivitach. Do tohto procesu vstupuje riziko spoluprace, v zmysle vyberu spravneho (splnil
kritéria), spol'ahlivého (plni spolo¢né ulohy) a doveryhodného (nie je prebehlikom) podniku.

C. Jasne stanovit’ ciel’ o oblast’ spoluprace, z ¢oho st odvodené podmienky a pravidla
kooperacie.

Strategickeé planovanie spolocnych cielov predpoklada mat okrem in¢ho aj jasne
konkretizované predpokladané vysledky spoluprace. Vysledky casto nie je mozné dosiahnut v
kratkom obdobi, preto by mali podniky zaclenit do strategického riadenia aj dlhodobé plany
dosiahnutia cielov. Tu vznika spolocné planovanie stratégie.

Prepojenie medzi stratégiou a vykonom je dolezité pre zabezpecenie strategického riadenia v
ramci dlhodobych aj kratkodobych ciel'ov (Shane, 2005). Strategické riadenie je realizované
vrcholovymi manazérmi a zahriiuje ¢innosti zamerané na udrzovanie dlhodobého stladu medzi
poslanim podniku, jej strategickymi cielmi a disponibilnymi zdrojmi a rovnako medzi
podnikom a vonkaj$im prostredim, v ktorom posobi (Grasseova, 2012; Bowman 1996).
Strategické riadenie (strategicka politika) presla od svojej aplikécie v podnikatel’skom prostredi
viacerymi vyvojovymi fazami od dlhodobého planovania az k dnesnej vyvojovej faze zalozenej
na zmene (Slavik 2009). My s tymto tvrdenim suhlasime, av§ak chapeme ho ako dynamické
riadenie organizacie ana preukdzanie vysledkov kooperaéného vztahu je potrebny cas,
respektive vysledky je mozné dosiahnut’ v dlhodobom horizonte. Kang a Sakai (2000) pri stadii
medzinarodnych strategickych kooperacii identifikovali vznik vysledku v dlhodobom obdobi,
az niekol’ko rokov, a jeho rozsah je limitovany. Tu je priestor prave vznik synergickych efektov.

Aby mohla byt spolocnd stratégia realizovand je potrebné spolocne nastavit podmienky a
pravidla kooperacného vztahu. Jednotné zameranie nastavenia pravidiel a podmienok
kooperacného vztahu (formalnych a neformdlnych), ma byt priamo zavislé od priebeznych
vysledkov a hlavne cielov kooperdcie. V kooperacnych spojeniach je potrebné aplikovat win-
win stratégiu, kde obidve kooperujiice strany pomocou vzajomnej a transparentnej kombindcie
zdrojov dosiahli svoje ciele a urcité vvhody kooperacie — synergické efekty. (vzajomna dovera;
prinos spoluprace; dodrzZiavanie zmluvnych podmienok; uroven komunikacie; transparentnost
vykonadvania spolocnej stratégie, kontrolovat ¢innosti a vysledky).

Efektivita spoluprace podmieniuje efektivitu uspechu koopera¢ného vztahu. Spoloc¢ne
nastavené podmienky a pravidld spoluprace predlzuju Zivotnost’ vztahu, udrzuji jeho
dlhodobost: vzajomna dovera (Guttman, 2012); prinos spoluprace (Lozano a kol., 2013);
dodrziavanie zmluvnych podmienok (Safarzynska, 2013); uroven komunikacie (Lasker a kol.,
2001); transparentnost vykonavania spolocnej stratégie (Hamel, Doz a Prahalan, 1989);
kontrolovat’ ¢innosti a vysledky (Kanter, 1994) a iné. Ak ma kooperécia podnikov vhodne
fungovat’ je potrebné rovnomerne nastavit’ pravidla a podmienky vztahu. Tieto podmienky
podnecujtl aj samotnu doveru vo vztahu, ¢im dokaZzu podniky lepSie vyladit’ svoje stratégie
alebo zvolit’ stratégiu ,,win-win‘ postavenej na zaklade obojstrannej vyhry. Tieto zaciatocné
rozhodnutia o podmienkach a teda stratégii predstavuju hranicu pre vznik alebo zanik vztahu.
(West a kol., 2011; Nowak a kol., 2010; Komine, 2014; Safarzynska, 2013) Na nastavenie
podmienok a pravidiel pdsobi aj vonkajSie prostredie, Coraz viac globalizované prostredie,
vytvarané prilezitostami a hrozbami prostredia a interakciami na trhu (Ivanicka, 1997). Tieto
podnety ovplyviuju strategické riadenie podnikov. Thompson a Strickland (1992) dopliuju
pristup Idensburga (1993) tym, Ze proces strategického riadenia prebieha neustale.
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D. Vnutropodnikovu kultiru orientovat’ na kooperac¢né prostredie.

Vnutorné prostredie podniku vytvara vyznamne doleZitu oblast' pre nastavenie vhodnych
podmienok spoluprdce a riadenia. Riadiace procesy su ovplyvnené kulturami kooperujucich
podnikov. Podpora vzajomnej spoluprace v pracovnom prostredi je dosahovana: zjednotenim
spravania; vzdjomnym vzdeldavanim a trénovanim (vymienanie a aktualizacia znalosti,
vymienanie skusenosti); posiliiovanim klucovych kompetencii zamestnancov a manazérov
V ramci spoluprace; orientovanim na timovu prdacu, dorazom na vedenie zamestnancov
(koucovanie).

Rozdielne kultury podnikov st bariérou pre uspesnu a dlhodobti kooperaciu. Henrich (2006)
vymedzil kooperaciu z pohladu kultiry predovSetkym vnatornou homogenitou a vonkajSou
heterogenitou. Pricom Géchter a kol., (2010) taktiez vymedzil spravanie sa ako homogénne v
kultare a heterogénne naprie¢ kultirami. Toto vychodisko je podstatné pre urcenie citlivosti
kultary, v zmysle kultirnych rozdielov, ktoré mozu sposobit’ problémy. Podpora vzajomnej
spoluprace prieniku dvoch a viac kultir podnikov (pracovnych prostredi) ovplyviluje
strategické riadenia a samotnt kooperaciu z pohl'adu ich vykonu: zjednotenie spravania (Melis
a Semmann, 2010); vzdjomne vzdeldvanie a trénovanie, vymienanie a aktualizacia znalosti,
vymienanie skusenosti (Kaplan a Norton, 2006); posiliiovania klIi¢ovych kompetencii
zamestnancov a manazérov v ramci spoluprace (Curtis a kol., 2009); orientovanie na timova
pracu (Beersman a kol., 2003); doraz na vedenie zamestnancov, koucovanie (Soucek, 2005);
a iné. Pohl'ad na kultiru kooperujtcich subjektov je rozny. Na jednej strane sa vytvara nova
spolo¢nd kultira vzajomného vzt'ahu. Na druhej strane, kultira moéze byt prevzatd od
silnejSieho partnera. Idedlny stav je pri podobnych az rovnakych kulturach, kedy nie je potrebné
uskutocnovat’ nijaké zasadné zmeny alebo sa podriadovat, pretoze kultiry st jednotné
(Géchter a kol., 2010).

E. Posilnit’ rolu manazéra.

Riadiace procesy su ovplyvnené manazérmi podnikov. Teda uspesnost strategického riadenia
kooperacnych vztahov zalezi na manazéroch. Ich ulohou je podporenie vzniku kultiry smerom
K spolupraci; su doleziti pre zdielanie strategickych informacii; osobne zabezpecuju a
vytvaraju vztah so vSetkymi aktérmi podniku; ich schopnosti a zrucnosti v riadeni dokazZu
ovplyvnit vznik, priebeh a vysledok kooperacného vztahu.

Samotné napredovanie podnikov je potrebné riadit’, nielen sledovat’ kratkodobé vykony, ale
vediet’ ich pretavit’ do dlhodobych cielov a zdmerov manaZmentu (strategicky riadit’ podnik v
dynamickom odvetvi) (Kotler, 2013). Na druhej strane Collins (2014) vyjadruje nazor, ze
posobenie podniku nie je otdzkou okolnosti (ktoré ovplyvnime alebo neovplyvnime), ale
otazkou vol'by a discipliny a tato politiku stratégie maju v rukéach prave l'udia, tym ¢o tvoria,
¢o robia a ako dobre to robia. ManazZéri podnikov by mali budovat’ doveryhodnost” (Ulrich,
2011), zodpovednost a posiliiovat dodrziavanie jednotlivych interakcii so svojimi
zainteresovanymi podnikmi vo svojom prostredi a aj mimo tohto prostredia (Gudergan, 2015;
Loz, 1996; Kang a Sakai, 2000). Ak chcu manazéri podniku vytvarat kooperacnu stratégiu je
potrebné, aby analyzovali koopera¢ny potencial podniku, vytvarali spolo¢nt viziu s partnermi
aurcili orientaciu kooperacie (Soviara a kol., 2015). Budovali kooperacné vztahy postavené na
spolo¢nych cieloch. Manazéri by mali vytvorit' prostredie pre udrzanie pevného vztahu s
realitou a kriticky sa pozerat na vystupy (Kaplan a Norton, 2006). Collins (2008) vyjadril
podstatu stratégie najtrvacnejSich a najispe$nejSich podnikov v rdmci konkurenénych alebo
kooperujtcich bojov ako zachovanie zékladnej ideoldgie, zatial’ ¢o simultanne stimulujii rozvoj
a zmenu vo vSetkom, ¢o nie je sucast'ou zakladnej ideoldgie.
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F. Posilnit’ vzajomnu déveru, ktora podpori u¢innu vzijomni komunikaciu.

Dovera je preto podstatna nielen pre naplnenie spolocnych cielov, ale aj pre zvysenie
pravdepodobnosti uspesného pokracovania vztahu v buducnosti. ZniZzovana dovera negativne
ovplhviuje kooperacny vztah.

Dovera patri medzi najdolezitejSie prejavy efektivnej kooperacie medzi zivymi jedincami.
Mozno ju definovat’ ako isté spoliehanie sa, pripade predpoklad, ze vyvoj ur¢itého spravania sa
bude mat’ pozitivny dopad na vzt'ah (Guttman, 2012). Dévera moze byt’ aj o¢akavanie subjektu,
ze budice spravanie sa bude pohybovat v medziach spolocnych hodnot ¢i moralnych
predstavach (Helbing a kol., 2010). Rivas (2013) usudzuje, ze prave dovera medzi partnermi
kooperacie je podstatna pre jej upevnenie, rast a opakovanie. Helbing (2010) a Ulrich (2011)
zarad’'uju doveru medzi zaiatocné impulzy vytvorenia kooperaéného vzt'ahu. Dovera sa moze
prejavovat’ aj akceptaciou inych prostredi a stratégii jednotlivych subjektov (West a kol., 2011,
Nowak a kol., 2010).

Ucinna komunikacia je ustrednym prvkom riadenia kooperdacie medzi spojeniami. Na zaciatku
Jje potrebné vybudovat’ doveru, po ktorej mohla zacat efektivna obojstranna komunikdacia. To
podpori vzajomnu spolupracu a zabezpeci prostredie pre obojstranni vymenu informdcii.

Spolupraca je rozsireny jav v prirode a rozsiahlejsi v l'udskej spolo¢nosti, k rozsahu mu hlavne
prispieva jazyk, ktorym je mozné definovat’ zloZitejSie pravidla, moralku, zdkony, tradicie aj
vyuzivanie manipulativneho potencidlu (Melis a Semmann, 2010). Dovera je na zaciatku
vzt'ahu problémovou oblast'ou, av§ak neskor je hlavnym prvkom dlhodobého udrzania vztahu.
K zaniku kooperécie, ruSeniu vztahov podl'a Lozano a kol., (2013) nastava len z pohl'adu logiky
a kvantifikacie vzt'ahu. Hl'adanie ako dosiahnut’ synergiu nie je v pocte alebo réznorodosti, ale
v spdsobe akym partneri spolupracuji, definuji a dosahuju spolo¢né ciele (Lasker a kol., 2001).
Aby mohli kooperujice podniky, teda ich manazéri, uskutociovat’ riadiace a kooperaéné
aktivity potrebuji komunikovat’.

G. Vytvorit’ spolupracujicu organiza¢nu Struktiru.

Spolupracujuca organizacna struktura roznych podnikatelskych prostredi podpori integraciu
jednotlivcov (timovd spoluprdca), ako aj jednotlivych podnikatelskych jednotiek (oddeleni
podniku, projektovych timov). Moznostou je vytvorit nové oddelenie, obchodnu jednotku alebo
projekt. Pricom sa do nich priradia vybrani zamestnanci (projektové timy), v ktorych je
potrebné podporit zladovanie podnikatelskych prostredi — vytvorit' spolupracujucu
organizacnu Strukturu. Pri zjednoteni organizacnych Struktur pomoze aplikovanie agilného
riadenia, ktoré je zavislé od nadriadenej trhovej jednotky, ale mézZe prisposobit riadenie svojmu
aktudlnemu stavu a prostrediu v ktorom posobi.

Na interakéné posobenie sa zamerali autori Vodacek a Vodackova (2009), ktori definovali
synergiu ako zmenu spravania sa a vlastnosti syst¢tmu vplyvom vytvorenia interakéného
posobenia jeho Ciastkovych podsystémov. Vysledkom tychto interakcii (vzajomné vizbové
posobenie medzi jednotkami podniku) je synergicky efekt (vysledok interakéného posobenia),
ktory tieZ charakterizuje rozdiel od situacie, kedy by uvazované jednotky fungovali bez tychto
interakcii. Vytvaranie novych jednotiek, novych vnatornych spolo¢nych timov alebo aliancii je
ulahé¢eny kombinaciou znalosti, procesov a ¢innosti réznych podnikov (Goold a Campbell,
1998). Odlisny alebo problémovy manazment v ramci strategickych jednotiek je bariérou, ktory
nedovol'uje zosuladenie riadiacich aktivit (zostiladenie koopera¢nych ¢innosti s podnikovou
stratégiou). Ak mé podnik dosahovat synergiu prostrednictvom svojich podnikatel'skych a
podpornych jednotiek, kriticky vyznam v takomto pripade ma zosuladenie. Zosuladenie
procesov podniku dokaze posilnit’ kooperacnu stratégiu podniku. Kooperujuce podniky by sa
mali snazit’ o systematické zosuladenie ich aktivit smerom k spolo¢ne vytyCenym cielom
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(Kaplan a Norton, 2006). V ramci lokality jednotlivych pobociek méze mat’ podnik tazkosti
S prispdsobenim sa trhu (udrzanie konkurencieschopnosti). Agilnejsi systém riadenia v ramci
opakovanych mesanych porad, na ktorych sa preberala otazka taktickych rozhodnuti
vzhl'adom na dlhodobé zamery projektu funguje (Simoudis a Power, 2016).

V spolocnej strukture je potrebné zaviest aj vzajomnu kombindciu zdrojov, ktord je postavend
na vhodnom zapojeni hmotnych a nehmotnych prostriedkov zucastnenych stran tak, aby
spolocne tvorili vstup do kooperacnych procesov a naplnili ciel’ kooperdcie.

Prostrednictvom zabezpecCenia obojstranne vyhodnej kombindcie zdrojov je realne
predpokladat’ ispesny priebeh kooperacie a pozitivne vysledky kooperacie. Komplementarita
medzi rozdielnymi aktivitami a schopnostami podnikov je vysledkom podnikového vyvoja
(Iversen, 1997). Tymto spdsobom zapojené podniky ziskajii konkuren¢né vyhody v ramci
poskytnutych zdrojov do kooperacie — ¢o moze viest' k vzajomnému naplneniu potrieb pre
ucely konkurencieschopnosti. Podl'a Damodarana (2005) existencia synergii vo v§eobecnosti
znamena, Zze kombindcia zdrojov podnikov sa stane viac ziskova alebo rastova v rdmci
rychlejsich kooperacii ako by podniky fungovali samostatne (oddelene) v konkurenénom
prostredi. Zo spolo¢nych zdrojom podniky buduju spoloéné vystupy, ktoré predstavuju
synergické efekty kooperaéného vzt'ahu. Buduci vyvoj spolocne vytvaranej hodnoty
ovplyviiuje spravanie sa v ramci kooperacnej skupiny. ZlepsSenia v oblasti budicej vykonnosti
kooperacie vychadzajt z aktualnej miery zapojenia ¢lenov kooperacie — miery kombinacie ich
zdrojov. Ak mé podnik dosahovat’ synergiu (synergické efekty) prostrednictvom svojich
podnikatel'skych a podpornych jednotiek, kriticky vyznam v takomto pripade ma zosuladenie
(Kaplan a Norton, 2006; Ivani¢ka, 1997).

H. Aktualizovat’ strategické riadenie.

Aktualizdaciu strategického radenia mozZeme chapat' aj ako dynamicky pristup k riadeniu
podniku. Ide o prisposobenie riadenia manazéra vzhladom na zmeny vnutorného a vonkajsieho
prostredia. (narastajuci pocet kooperacnych a konkurencnych interakcii). Aktualizdacia
strategického riadenia kooperdcie ma byt priamo zavisla od sucasného stavu a vysledkov
kooperacie.

Yoffie a Cusumano (2015) uvadzaju, Ze k tspesnému dosahovaniu vizie je potrebné sa zamerat’
na dlhodoby pléan do budticnosti, a taktieZ sustredit’ sa na vyzvy kratSieho obdobia. Pre vyzvy
kratSieho obdobia je potrebné aktualizovat’ strategické riadenie a to moZe spOsobit’ problémy
Vv ramci dosahovania stanovenych cielov. Proces strategického riadenia je podla autorov
Thompson a Strickland (1992) neustale prebiehajuci. Zmeny vonkajSicho a vnatorného
prostredia st aktivny faktor ovplyvilovania strategického riadenia podniku (Creelman, 2016).

4.1.2 Overenie odporucani v ramci empirického skiimania
MozZnosti implementacie navrhu v podniku CEIT

Posledna faza vyskumu — verifikacia navrhnutych odporicani pre strategické riadenie je
realizovana formou Struktirovanych rozhovorov vo vybranych kooperaénych zoskupeniach.
Metodologiu rozhovorov blizsie vysvetl'uje podkapitola 2.9.3 Metodologia rozhovorov, ktora
blizsie popisuje postup a vyhodnotenie rozhovoru.

Rozhovor sa uskuto¢nil v podniku CEIT, a.s. v Ziline. Rozhovor poskytol Ing. Jozef HERCKO,
PhD., veduci kancelariec EU pre riadenie projektov (projektovy manazér). Rozhovor sa
uskutocnil 19.2.2018 (pondelok).

Nasledujtca tabulka predstavuje komparaciu odporucani pre strategické riadenie s aktudlnou
realnou situaciou, ktora je ohodnotena na Skale od 0 po 3. Pricom: 0 — absencia prvku; 1 —
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moznost’ vyskytu daného prvku iba vo formalnej rovine; 2 — slaba efektivnost’ (nedostatok
znalosti); 3 — vykonavany na vysokej urovni.

Tabul'ka 36. Verifikacia odporucani strategického riadenie v podniku CEIT

Logicky zoradené Ohodnotenie
odporicania (v ramci Dopytované otazky Ver.1
suvislosti)
Zaglenit kooperacné V akej intenzite st kooperacné zamery zaclenené do poslania 0
zamery do poslania podniku?

podniku Je vytvarana databaza potencialnych koopera¢nych vztahov? 1
e Ak uz vznika kooperacny vzt'ah, tak Specifikujete v lom jasny 3

Jasne stanovit’ ciel’ o dlhodoby ciel’?

oblast’ spoluprace, z ¢oho
st odvodené podmienky a
pravidla kooperacie

Nastavujete podmienky a pravidla koopera¢ného vztahu 2
vzhl'adom na ciel’ a neskor vo vzt'ahu aj vzhl'adom na
dosahované vysledky?

Vnutropodnikovu kultaru Prispdsobuje (meni, vyvija) sa vnutropodnikova kultira 1
orientovat’ na kooperacné koopera¢nému prostrediu?
prostredie
o s St schopnosti manazérov dostatocné pre riadenie kooperacnych 1
Posilnit’ rolu manazéra X
vztahov?
Pristupovat’ k riadeniu Je k strategickému riadeniu potrebné pristupovat’ dynamicky? 3
dynamicky
e o Aky vyznam (ddlezitost) prikladate dovere v kooperaénom 3
Posilnit’ vzijomni doveru, vztahu?
ktora podpori ¢innt T - — ™ — e
Ovplyviiuje Groven komunikacie vase najvyznamnejsie 3

vzajomnt komunikaciu

kooperacné vztahy?

Aktualizovat’ strategické Je potrebné strategické riadenie aktualizovat’ vzhl'adom na 3
riadenie stcasny stav kooperaéného vztahu?
Pri kooperacnych vztahoch vytvarate samostatnu jednotku 3

Vytvorit spolupracujiicu
organiza¢nu Struktiru

(tim, projekt, oddelenie) ktoré zabezpecuje kooperacny vzt'ah —
jeho riadenie aj vykonavanie?

Ako s kombinované zdroje a schopnosti vo vasich hlavnych 2
kooperacnych vztahoch?

Nasledujuci text predstavuje sumarizovanie vysledkov rozhovoru — verifikaciu (zaznamenanie,
analyzovanie — porovnavanie) v zmysle navrhnutych odporti¢ani. Vysledky rozhovoru:

Poslanie podniku je ur¢ené vrcholovym manazmentom. Zameriava sa hlavne na
ponuknutie najmodernejsich inovativnych rieSeni v priemysle, zdravotnictve a sluzieb.
Preto podnik vystupuje ako dodévatel’ IKT rieSeni. Vytvaranie potencidlnych
kooperacnych interakcii nie je zahrnuté v rdmci strategického riadenia podniku —
ohodnotené hodnotou 0 (absencia prvku).

Potencionédlne kooperacné vztahy s archivované individuélne a kratkodobo vo forme
poznamok a vizitiek s kontaktnymi tidajmi. S tymito subjektmi sa d’alej pracuje ad hoc,
teda pri vyskytnuti sa problému alebo zadanej ulohy sa spitne vyhl'addva vhodny
kontakt pre spolupracu. Pri¢om pouzitie dané¢ho kontaktu zalezi na individudlnom
rozhodnuti. Tieto individuadlne zoznamy vSak nie st nijako kategorizované ani
zjednotené v spolocnej databaze. Pre ucely strategického riadenie, v zmysle
nadvézovania spoluprace sa nevyuzivaji. Z tychto dovodov je faktor potencionalnych
koopera¢nych vztahov ohodnoteny na hodnotu 1 (vyskyt vo formalnej rovine).
Podnikatel'ské¢ interakcie vznikaju za ucCelom zisku, pripadne navySenia zisku
z minulého obdobia. Specifikacia dlhodobého ciel’a je zna¢na — hodnota 3 (vykonavany
na vysokej urovni). AvSak vznika ti otdzka obojstrannosti dlhodobého ciel’a, pretoze na
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zaciatku spolupréace podniky sice ocakavaju jej rozvoj, ale na druhej strane sa este dobre
nepoznaju, tzn. Uplne nepoznaji a nezdiel’ali svoje dlhodobé ciele, zdmery spoluprace.
Nastavenie podmienok a pravidiel na zaciatku vztahu sa ukazuje ako problémové.
Dovodom je nepoznanie spolupracujuceho partnera, S ktorym je potrebné nadviazat
intenzivnej$iu spolupracu. Ide tu o dodrzanie podmienok a pravidiel spoluprace, kde
jeden podnik mo6ze spolupracovat’ (prispievat’ do spoluprace) a druhy bude iba t'azit’ zo
spoluprace (vyberat' vyhody). Dopytovany podnik nastavuje podmienky a pravidla
kooperacie, avSak vykon riadenia v kooperacnom prostredi je potrebné zlepsit —
hodnota 2 (slaba efektivnost’, nedostatok znalosti).

Podnik si buduje vlastni kultaru od jeho vzniku, do tejto kultary vstupuju aj
zamestnanci atento celok reaguje na podnety z okolia. Skimany podnik ma fixna
kultaru, ktora sa nenecha ovplyvnit’ vonkaj$im prostredim a interakciami z neho. Pri
spolupraci vznika problém prave s prelinanim kultary, kde skimany podnik chce sa
V urCitej miere zmenit, ale zakorenend kultira mu v tom brédni. Preto je prisudena
faktoru: prisposobenie sa vnutropodnikovej kultiry kooperaénému prostrediu —
hodnota 1 (vyskytuje sa vo formalnej rovine).

Kazdy manazér ma vlastné individudlne schopnosti a zru¢nosti, ktorymi vykonava
strategické riadenie v podniku. A prave schopnosti a zru¢nosti, v zmysle otvorenosti,
empatie, zapalu pre vec st potrebné a podporuji upeviiovanie koopera¢nych vztahov.
Na druhej strane je prave vykon manazérov v pozorovanom podniku, ktory poukazuje
na hodnotu 1 (vyskyt vo formalnej rovine).

K strategickému riadeniu je potrebné pristupovat’ dynamicky — hodnota 3 (vykonavany
na vysokej urovni). Sme v prostredi, ktoré sa neustale meni a to je parameter, ktory
neustale ovplyviiuje riadenie podniku.

Dévera je zékladom kazdého dlhodobého vzt'ahu — hodnota 3 (vykonavana na
vysokej trovni). Bez dovery nemdze byt vykonavana spolupraca, pretoZe ta brani
zneuzivaniu spolo¢nych vysledkov a zdrojov investovanych do spoluprace.

Stanovenie dlhodobého ciel'a v§ak nemusi byt zdkladom pre doveru, ak spoloc¢nosti
nekomunikuji a nezdielaji informdacie o vykone (neaktualizuju strategické riadenie
vzhl'adom na vysledky) pocas trvania kooperacie, ale iba na konci vztahu pri vysledku
— vznik4 nedovera.

Komunikacia je zakladom pre kazdy vztah nadvdzovany podnikom — hodnota 3
(vykonavana na vysokej urovni).

Pri kooperaénych vztahoch je vytvarana samostatna jednotka — hodnota 3
(vykonavana na vysokej urovni). Pri skimanom podniku ide 0 interakény tim, ktori je
priamo na mieste spoluprace a komunikuje so zamestnancami vy¢€lenenymi z druhého
podniku. Strategické riadenie je obmedzené nariadeniami vysSie postaveného podniku,
ako aj samotnej spoluprace. Na druhej strane je naznacené aj prispdsobenie riadenia
jedine¢nym podmienkam v prostredi, vV ktorom dany tim pdsobi — autonémnost’ timu.
Pri¢om kazdti zmenu musi odkomunikovat’ s nadriadenou jednotkou (reSpektuje
rozhodnutie nadriadenej jednotky).

Striktné riadenie nefunguje. Riadenie interakénych timov je napoly zavislé od
nadriadenej jednotky. Ulohy, ktoré si vie tim vyriesit’ sam, tak tie rie§i sam a to ¢o ma
presah do inych veci uz musi riesit’ s nadriadenou jednotkou.

Struktira nadviazanych koopera¢nych vztahov indikuje uréité delenie vztahov na
hlavné — vyznamné a menej vyznamné. Podla tychto urovni st rozdel'ované aj zdroje
pre kooperacie. Ak st fixné kapacity nerozdelené spravne, tak sa moze sa stat’, ze pre
menej vyznamné vztahy neostant Ziadne potrebné zdroje (finan¢né, materialne,
I'udské) — hodnota 2 (slaba efektivnost’, nedostatok znalosti).



MozZnosti implementacie navrhu v podniku KROS

Rozhovor sa uskuto¢nil v podniku KROS, a.s. v Ziline. Rozhovor poskytol Ing. Vlastimil
KOCIAN, garant projektu iKROS (projektovy manazér, ¢len predstavenstva). Rozhovor sa
uskutocnil 5.3.2018 (pondelok).

Nasledujtica tabul’ka predstavuje komparaciu odporicani pre strategické riadenie s aktualnou
realnou situaciou, ktora je ohodnotena na $kale od 0 po 3. Pricom: 0 — absencia prvku; 1 —
moznost vyskytu daného prvku iba vo formalnej rovine; 2 — slabé efektivnost’ (nedostatok
znalosti); 3 — vykonavany na vysokej arovni.

Tabul'ka 37. Verifikacia odporticani strategického riadenie v podniku KROS

Logicky zoradené Ohodnotenie
odporicania (v ramci Dopytované otazky Ver.1
stvislosti)
Zaglenit kooperacné V akej intenzite st kooperacné zamery zaclenené do poslania 3
zamery do poslania podniku?

podniku Je vytvarana databaza potencidlnych kooperac¢nych vztahov? 0
ey e Ak uz vznika kooperaény vzt'ah, tak Specifikujete v lom jasny 3

Jasne stanovit’ ciel’ o dlhodoby ciel”

oblast’ spoluprace, z ¢oho
st odvodené podmienky a
pravidla kooperacie

Nastavujete podmienky a pravidla kooperacného vztahu 3
vzhl'adom na ciel’ a neskor vo vzt'ahu aj vzhl'adom na
dosahované vysledky?

Vnutropodnikovu kultaru Prisposobuje (meni, vyvija) sa vnutropodnikova kultira 3
orientovat’ na kooperacné koopera¢nému prostrediu?
prostredie
o s St schopnosti manazérov dostatocné pre riadenie kooperacnych 3
Posilnit’ rolu manazéra X
vztahov?
Pristupovat’ k riadeniu Je k strategickému riadeniu potrebné pristupovat’ dynamicky? 3
dynamicky
e o Aky vyznam (ddlezitost) prikladate dovere v kooperaénom 3
Posilnit’ vzijomni doveru, vztahu?
ktora podpori G¢inna T o — P
Ovplyviiuje Groven komunikacie vase najvyznamnejsie 2

vzajomni komunikaciu L
kooperacné vztahy?

Aktualizovat’ strategické Je potrebné strategické riadenie aktualizovat’ vzhl'adom na 3
riadenie stcasny stav kooperac¢ného vztahu?
Pri koopera¢nych vzt'ahoch vytvarate samostatnu jednotku 1

(tim, projekt, oddelenie), ktoré zabezpecuje kooperacny vztah

Vytvorit’ spolupracujicu — jeho riadenie aj vykonavanie?

organiza¢nu Struktiru

Ako st kombinované zdroje a schopnosti vo vaSich hlavnych 2
kooperaénych vztahoch?

Nasledujuci text predstavuje sumarizovanie vysledkov rozhovoru — verifikaciu (zaznamenanie,
analyzovanie — porovnavanie) v zmysle navrhnutych odporacani. Vysledky rozhovoru:

— Podnik Kros si zakladd na kooperacnych vztahoch v ramci dodavatel'sko-
odberatel'skych vztahoch. Pricom ide o priame podnikatel'ské partnerské vztahy
postavené na napliani spoloénych cielov. Suéasnymi partnerskymi vztahmi dokazuji
naplianie kooperaénych zamerov vo vlastnych podnikatel'skych aktivitich
(spolupracach) — ohodnotenie kooperacnych zamerov hodnotou 3 (vykonavany na
vysokej trovni). Ucenie sa na zlyhaniach z minulosti pomaha pri budovani a rozvoji
st¢asnych kooperacii.
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Kooperacné vzt'ahy su vyhl'addvané a budované na zéklade aktuélnej situdcie podniku.
Zmyslom je naplnenie sucasnych cielov podniku. Databaza potencionalnych
koopera¢nych kontaktov pre spolupracu nie je vytvarana — hodnota 0 (absencia prvku).
V kazdom kooperacnom vzt'ahu je stanoveny spolo¢ny ciel, na zaklade ktorého su
budované jasné pravidla kooperacného vztahu — ohodnoteny na hodnotu 3
(vykonavany na vysokej urovni). Je prepojeny so spolo¢nou stratégiu, ktora je vytvarana
pre plnenie stanoveného ciel’a, avsak niekedy je prave spolo¢na stratégia problémova,
preto je potrebné neustale sa zlepSovat'.

Dolezitd je prave aktualizdcia podmienok a pravidiel vztahu z hl'adiska naplnenia
spolo¢ného ciel'a arealneho fungovania kooperacie — ohodnotené na hodnotu 3
(vysoky vykon prvku). Pri identifikacii poklesu vykonu v podmienkach a napiiani ciel’a
kooperacie je potrebné zasiahnut’ nielen do formalnych, ale aj neformélnych pravidiel
vzt'ahu a pokusit’ sa kooperaciu znovu nastartovat’. To vyzaduje zvySenie investicie,
a viac ¢asu pre znovu nastartovanie kooperacného vzt'ahu.

Zaciatok budovania kooperacie je zalozeny na formalnych pravidlach a spolo¢nom
cieli, ale akonahle je preukazana vzajomna dovera, st dosahované vysledky, a taktiez
je nastolend win-win stratégia, tak sa aj prostredie kooperacie meni. Prispdsobuje sa
vztah na spolo¢ne vyhodny a zauzivany, priCom kazd4 strana predstavuje cCast’
Z jednotného celku, pricom sa meni aj spodsob a vnimanie kooperacie — ohodnotena na
hodnotu 3 (vysoky vykon).

Dovera je podstatna pre fungovanie kooperacného vztahu a jeho rozvoj — hodnota 3
(vysoky vykon).

V oblasti riadenia zamestnancov je viditel'ny posun. Od formélneho — direktivneho
riadenia sa prechadza viac k seba-riadeniu a rozvoju zamestnanca — hodnota 3 (vysoky
vykon). Kooperujice podniky su rovnocenni partneri. V kooperatnom vzt'ahu je
dolezité hl'adanie spoloéného zmyslu a vzajomné koucovanie sa. Doraz sa kladie na
riadenie bez rozdavania prikazov. Kazdy zamestnanec aj manazér ma poznat, preco
posobi v danom podniku, v danom koopera¢nom vzt'ahu a svojim pdsobeni a aktivitami
prospieva poslaniu podniku, ucelu kooperacie. Riadenie vo vnutri podniku a riadenie
v koopera¢nych vzt'ahoch ma byt’ prevadzané rovnakym sposobom.

K riadeniu je pristupované dynamicky — hodnota 3 (vysoky vykon). Zmeny v riadeni
su potrebné, nielen plosne, ale aj parcidlne v jednotlivych oddeleniach podniku a
kooperacnych vzt'ahoch. Riadenie nema byt statické, ale ma byt’ zivé, ma dochadzat
kjeho zlepSovaniu na vSetkych manazérskych a zamestnaneckych urovniach
v podniku.

Cim sa viac kooperaény vztah stdva dlhodobym, tym narasta nielen jeho dovera, ale aj
hibka vztahu. Vnatorné vztahy kooperacie su intenzivnejsie a davaju lepsie vysledky —
mozeme povedat’, ze sa vnutorné vzt'ahy zlepSuju a strategické ciele ostavaju rovnakeé.
Ohodnotena hodnotou 3 (vysoky vykon). Stretnutia obchodnikov, pri ktorych si
navzajom jednotlivé podniky vymienaju poznatky a skiisenosti. Vzajomne sa posuvaja
dopredu, inspiruju sa aj ked’ na trhu posobia ako priamy konkurenti. Kooperacia dosla
do d’alsej vyvojovej fazy v ktorej nejde len o naplnenie ciel’a, ale aj pozdvihnuat’ uroven
spoluprace a spoznat’ novych l'udi. Prostriedkom je aj vytvaranie spolo¢nych akcii na
ktorych sa l'udia z r6znych podnikov méZu vzniknit’ aj osobné vézby a mali zaujem
budovat’ kooperaciu osobne. Kombindcia schopnosti suvisi s kultarou podniku, ktoru
povazuje podnik za ,,zivy systém®, v ktorom kazdy zamestnanec a manazér si ma najst’
miesto, na ktoré zapada asvojimi aktivitami prospeje k spolocnému ciel'u. Ide o
prepojenie jednotlivych I'udi (ich schopnosti a znalosti) v ramci jednotlivych oddelenti,
ktori sa podiel’aji na realizacii sic¢asny uloh a vytvarani novych rieSeni — kombindcia
zdrojov a schopnosti je ohodnotena na hodnotu 2 (zlepSenie efektivity).



— Komunikacia je zdkladom pre dobre fungujici kooperacny vztah ale musi smerovat
k dovere. V pripade, ze sa dovera vo vzt'ahu nevyskytuje a absentuje spolo¢ny ciel
dochadza k r6znym problémov vo vyvoji vztahu — ohodnotena na hodnote 2 (zlepsenie

efektivity).

— Pri kooperacnych vztahoch vystupuju jednotlivei, ktori maju na starosti predmetny
kooperacny vztah s inym podnikom. V ramci svojej pracovnej naplne si zodpovedny
aj za koopera¢ny vzt'ah. V ramci organizacnej Struktury spolo¢nosti vystupuji veduici
oddeleni, ktori zodpovedaju za fungovanie kooperacnych vztahov s inymi partnermi
v ramci dan¢ho oddelenia podniku. Samostatny tim ktory by bol vytvoreny z kapacit
dvoch podnikov je rieSeni zatial’ vo formalnej rovine — hodnota 1 (vyskyt vo formalnej

rovine).

Moznosti implementacie navrhu v podniku KIA MOTORS SLOVAKIA

Rozhovor sa uskutoénil v podniku KIA MOTORS SLOVAKIA, s. r. 0. v Ziline. Rozhovor
poskytla Ing. Adriana KOCIANOVA, finan¢na manazérka v podniku. Rozhovor sa uskuto¢nil

15.3.2018 (pondelok).

Nasledujtica tabul’ka predstavuje komparaciu odporicani pre strategické riadenie s aktualnou
realnou situaciou, ktora je ohodnotena na skale od 0 po 3. Pricom: 0 — absencia prvku; 1 —
moznost” vyskytu daného prvku iba vo formalnej rovine; 2 — slaba efektivnost’ (nedostatok
znalosti); 3 — vykonavany na vysokej urovni.

Tabul’ka 38. Verifikacia odporacani strategického riadenie v KIA MOTORS SLOVAKIA

Logicky zoradené
odporucania (v ramci

Ohodnotenie

kooperacnych vztahoch?

Dopytované otazky Ver.1
suvislosti)
Zaclenit kooperaéné V akej intenzite st kooperacné zamery zaclenené do poslania 3
zamery do poslania podniku?
podniku Je vytvéarand databdza potencialnych koopera¢nych vztahov? 3
I ¢ ciel Ak uz vznika kooperacny vzt'ah, tak Specifikujete v lom jasny 3
asr’le stanovrlt cie vo dlhodoby ciel”?
oblast’ spoluprace, z coho N - dmienk Al K “néh ah 3
sit odvodené podmienky a asﬁ,vl(li] ete po mif:n y 1 pravidla } (})lope.racr}llelz’ 3 vztahu
pravidl4 kooperacie vzhl'adom na ciel’ a nes orrvo’vzta u aj vzhl'adom na
dosahované vysledky?
Vnutropodnikovu kultaru Prisposobuje (meni, vyvija) sa vnutropodnikova kultara 3
orientovat’ na kooperacné kooperaénému prostrediu?
prostredie
o . St schopnosti manazérov dostato¢né pre riadenie kooperacnych 2
Posilnit’ rolu manazéra ,
vztahov?
Pristupovat’ k riadeniu Je k strategickému riadeniu potrebné pristupovat’ dynamicky? 2
dynamicky
s o Aky vyznam (dolezitost)) prikladate dovere v kooperacnom 3
Posilnit’ vzajomnu doveru, vztahu?
ktora podpori ¢inn Ovolvviimie ¢ Tk 4 —— - — 3
vzajomni komunikaciu vplyviiuje Grovett komunikécie vase najvyznamnejsie
kooperacné vztahy?
Aktualizovat’ strategické Je potrebné strategické riadenie aktualizovat’ vzhI'adom na 3
riadenie stcasny stav kooperaéného vztahu?
Pri kooperacnych vzt'ahoch vytvarate samostatnu jednotku 3
v 2 <ol ., (tim, projekt, oddelenie), ktoré zabezpecuje kooperacny vztah
ytvorft S?O, %Izrali?ucu — jeho riadenie aj vykonavanie?
organiza¢nu Struktiru 5 X X )
8 Ako su kombinované zdroje a schopnosti vo vasich hlavnych 3

- 143 -



Skiimanie kooperécie v podniku KIA moZeme povazovat' za referenéné z pohl'adu aplikécie
navrhnutych prvkov strategického riadenia. Podnik sa vo vSetkych odporucanych prvkoch
nachddza na vysokej trovni v hraniciach vykonu 75 — 100 %. Co znamena priestor pre
zlepsSovanie strategického riadenia kooperacnych vzt'ahov.

Nasledujuci text predstavuje sumarizovanie vysledkov rozhovoru — verifikaciu (zaznamenanie,
analyzovanie — porovnavanie) v zmysle navrhnutych odporacani. Vysledky rozhovoru:

— Podnik povazuje za existencné udrziavanie kooperacnych aktivit na najvys$sej irovni —
zamery kooperacie su ohodnotené hodnotou 3 (vysoky vykon). Na dobre fungujtcich
kooperaénych vztahoch zalezia viaceré dodavatel'sko-odberatel'ské vztahy, ktoré su
potrebné pre realizovanie vyrobnej Cinnosti podniku. Tieto kooperacné vztahy je
potrebné neustale zlepSovat, napriklad urcitou formou vzdeldvania partnera
v oblastiach, ktoré ovplyviiuji kvalitu dodavatel'skych vstupov. Rozdelovanie
kooperacnych vztahov (rozdelenie do primarnych, sekundarnych) zalezi od viacerych
kritérii (zdroje, kvalita, skisenost’) a oblasti v ktorej prebiecha dana kooperacia.

— 'V podniku existuju vlastné parcidlne databazy kooperacnych vzt'ahov vztahujice sa na
urcita oblast’ spoluprace. PouZivanie tychto databaz je ucelne vymedzené. Nadviazanie
kooperacnych vztahov (vybranie kooperantov) je osobitny proces rozdeleny do dvoch
riadiacich procesov: 1) koopera¢né vzt'ahy si vybrané nadradenou riadiacou jednotkou;
2) kooperacné vztahy mozu byt navrhnuté organizacne nizSou jednotkou a odsuhlasené
riadiacou jednotkou. Riadenie prostrednictvom kooperacnej databazy si ohodnotené
hodnotou 3 (vysoky vykon).

— Podnik je v ramci planovania zamerany na kratkodobé a strednodobé ciele (5 rokov).
Kooperaéni aktéri su zapojeny do procesov na dlhSie obdobie v zavislosti od
kvalitativnych zmien. Ak sa pocas realizdcie vztahu uskutocni zmena, napriklad
z pohl'adu kvality vstupov je dany proces prehodnocovany. Pre vyrobu produktu st
vybrani dodévatelia a ti pocitaja s kooperaciou na cely cyklus produktu (trvanie vyroby
produktu). Urcenie dlhodobych cielov apldnov podnikom moézeme ohodnotit’
hodnotou 3 (vysoky vykon). Kooperujiice subjekty vSak taktiez pocitaju z dlhodobou
spolupracou a snazia sa plnit’ vSetky podmienky, preto je nizka fluktuacia kooperantov.
Kooperujiice subjekty su intenzivne zapojené do produktovych planov, hlavne
Z pohl'adu vyrobnych kapacit, technologie vyroby, funk¢nosti doddvanych dielov
a inych. Prave preto je pocas celého vzt'ahu ddleZita neustdla komunikacia. Vo vzt'ahu
sa z dlhodobého hladiska vyZaduje flexibilita. Z pohl'adu vyroby ide o zmeny
vyrobnych kapacit, na ktoré musia reagovat’ aj dodavatelia.

— Kazdy kooperaény vztah v podniku: a) je ii€elovo vybrany; b) ma stanovené podmienky
a pravidla vzt'ahu; ¢) podnik vyzaduje urcity stupen kvality a efektivnosti procesov
kooperanta (vzdelavanie); d) odstranenie problémov vo vyrobe je zabezpefené
efektivnou komunikaciou pocas celého vzt'ahu. Od vykonu v kooperacnom vzt'ahu
(spokojnosti s partnerom) zavisi aj zmena podmienok a pravidiel alebo zmena
koopera¢ného partnera. Avsak partneri, ktori st uréeni vrcholovym manazmentom maja
vy$§iu prioritu a nie je mozné ich menit. V podniku funguje oddelenie, ktoré tychto
partnerov dopredu vyhodnocuje a odporuca pre nadviazanie kooperaénych vztahov.
Poziadavky na zlepSenie vyrobného procesu, napriklad: vyssiu lokalizaciu dielov,
dodavatelia z prostredia eurdpskej unie. Tento proces nastavenia podmienok vzt'ahu
mozeme ohodnotit’ hodnotou 3 (vysoky vykon).

— Prienik dvoch podnikovych kultir ovplyviiuje dodéavatel'sky vztah. Podnik ma
nastaventl kultiru, ktorej sa menSie podniky musia prispdsobit. Nejde tu pritom o
direktivny spdsob zmeny kultury. Skor ide o pozitivne ovplyvnenie kooperujuceho
partnera v podmienkach a pravidlach, ktoré musi dodrziavat’ pre fungovanie vztahu,
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napriklad ide o vzdelavanie v $pecifickych oblastiach dodavatel'sko-odberatel'skych
vztahov z hladiska: zmluvnych vztahov, pravnych aspektov podnikania, podmienok
danych krajin a iné. Tento vplyv kultiry — uciaceho podniku ma dvojity vplyv na
kooperaény vztah: ide o najdenie miest, ktoré sa vo vzt'ahu maju zlepsit' a najdenie
financii na zlepSovacie aktivity. Riadenie podnikovej kultiary v koopera¢nych vztahoch
mozeme ohodnotit” hodnotou 3 (vysoky vykon).

Schopnosti a znalosti manazérov v podniku maji vyrazny potencial pre zlepSovanie.
Manazéri potrebuji nie len vhodné informaéné systémy pre vykonavanie svojej
¢innosti, ale taktiez priestor zlepsit’ koucovacie schopnosti a mikké zru¢nosti su¢asnych
manazérov. NajcastejSou prekdzkou rozvoja schopnosti manazérov si vykony, ktoré
musia byt’ naplnené a stavaju sa hlavnym hodnotiacim prostriedkom uspechu. Preto sa
Clovek v time stava viac sebecky, snazi sa naplnit’ svoj ciel’ a neberie ohl'ad, respektive
nema a neziskava informadcie o ciel'och ostatnych: a) s ktorymi moze jeho ciel’ stivisiet’;
b) v nadvéznosti byt prepojeny; ¢) ovplyviiovat’ d’alSie vykony; d) vytvarat’ problémy;
e) neefektivne navySovat’ pracu a iné. Prave v stcasnosti podnik vyvija aktivity pre
zlepSenie sa v tejto oblasti, preto su tieto riadiace schopnosti manazérov ohodnotené na
hodnotu 2 (slaba efektivnost’). Vnutorna organiza¢na Struktura je vzajomne velmi
intenzivne prepojend a oddelenia vzajomne na seba nadvédzujui a ovplyviluju. Preto je
potrebné zlepSenie sa v oblasti dynamického pristupu k strategickému riadeniu
koopera¢nych vztahov — ohodnotena hodnotou 2 (slaba efektivnost’).
Dodévatel'sko-odberatel'ské vzt'ahy musia fungovat’ bez problémov a na vysokej trovni
dovery — ohodnotena hodnotou 3. Miera rizika spoluprace narasta so spolocnym
planovanim, zavislostou na dodavkach dielov, preto je potrebné, aby vztah fungoval na
vysokej urovni dovery. Kazdy problém stoji urcité naklady, ktoré z pohl'adu penalizacii
dokézu odstavit dodavatel'a. Druha strana je si vedomé dodrziavania pravidiel a
podmienok tychto dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov. Takto nastavené podmienky
ovplyviiujii a) mnozstvo moznych dodavatel'ov. PriCom vztahy su ¢asto budované na
vzajomne] dohode a nastaveni podmienok kooperaéného vztahu (hlavne zmluvne).
Aktualizacia stratégie je potrebnd z hladiska vyskytu problémov v naplanovanych
ulohach (odchylky vo vyrobe, ¢as dodania, a iné) — ohodnotené hodnotu 3 (vysoky
vykon).

Prave zlepSovania v kooperatnom procese dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov
podporenych obojstrannou komunikaciou (ohodnotena hodnotou 3 — vysoky vykon) a
vzdjomnym ovplyvilovanim dokédzu poskytovat’ efektivny vztah zabezpecujuci
potrebny vykon. Vybrany dodavatelia musia splnit’ zaciatocné kritéria pre vstup do
kooperacného vztahu (certifikaty, vyrobné zariadenia, normy). Ddlezitd je taktiez
kontrola a spitnd vizba pocas celej dizky trvania kooperaéného vztahu, napriklad:
vyroba prototypov, zmena materidlov, zmena vyrobného procesu, naplnenie vyrobne;j
kapacity a iné. Tieto zmeny moZzu ovplyvnit' cely spolo¢ny vzt'ah a taktiez kvalitu
vysledného produktu. Ak pridame k tymto procesom aj prenos urc¢itych standardov na
dodavatelov, aby naplnili pozadovanu kvalitu a teda vytvarali im priestor pre
vzdelavanie v tychto oblastiach m6zeme ohodnotit’ hodnotou 3 vymienanie schopnosti
a zruc¢nosti na vysokej trovni.

Koopera¢né vztahy st prepojené naprie¢ vSetkymi oddeleniami podniku. Preto nie je
stanoveny konkrétny tim l'udi zabezpecujuci koopera¢ny vztah. Kazdé oddelenie
zabezpecuje urcita tlohu v koopera¢nom vzt'ahu, napriklad: logistika, kvalita, doprava,
platby a iné.

Teda mdzeme uviest’, ze funkcie kooperacnej jednotky, ktora by zastupovala kooperaciu
zabezpecuju vsetky oddelia podniku — ohodnotena na hodnotu 3 (vysoky vykon).
Dolezité je vSak zabezpecenie efektivnosti riadenia kooperacie na strane podniku,
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konkrétne naprie¢ oddeleniami podniku v zmysle: a) komunikdcia musi byt vysoko
efektivna (naplnenie vSetkych tloh oddelenia) aby d’alSie oddelenie mohlo pokradovat’
a nenastali chyby v procese; b) zmluvné vymedzenie kooperacného vztahu (jasne
stanovené¢ ulohy, podmienky, pravidla, terminy a iné zélezitosti dodavatel'sko-
odberatel'ského vztahu jednotlivymi oddeleniami spolo¢nosti). Hodnotenie plnenia
uloh a priebehu kooperacie prebieha dodatocne a je za fiu zodpovedné kazdé oddelenie
podniku, respektive musi vyvijat' kontrolné aktivity pri ktorych este raz prejde nielen
svoje povinnosti vo vzt'ahu, ale aj naplnenie povinnosti ostatnych oddeleni. V podniku
chyba systém, ktory by zjednocoval informécie o priebehu kooperacného vzt'ahu.

4.1.3 Rizika implementacie navrhovanych odporucani

Na zaklade verifikacie navrhnutych odportcéani v praxi (realnom prostredi) sme dokazali ur¢it’
vykon odporacani pre strategické riadenie v redlnych kooperaénych vztahoch vybranych
podnikoch: CEIT, KROS a KIA MOTORS. V nasledujucej tabul’ke mézeme porovnat’ ich
individuélne skore.

Tabul’ka 39. Zjednotenie vysledkov verifikacie odporucani strategického riadenia kooperacii

KROS KIA
Logicky zoradené odporucania (v ramci sivislosti) CEIT, as. as ' MOTORS,

o S.I.0.
TR . . . 0 3 3
Zaclenit’ kooperac¢né zamery do poslania podniku 1 0 3
Jasne stanovit’ ciel’ o oblast’ spoluprace, z ¢oho st odvodené 3 3 3
podmienky a pravidla kooperacie 2 3 3
Vnutropodnikovu kultiru orientovat’ na kooperacné prostredie 1 3 3
Posilnit’ rolu manazéra 1 3 2
Pristupovat’ k riadeniu dynamicky 3 3 2
Posilnit’ vzajomnu doveru, ktora podpori G¢inni vzajomnu 3 3 3
komunikaciu 3 2 3
Aktualizovat’ strategické riadenie 3 3 3
3 1 3
Vytvorit’ spolupracujiicu organiza¢nu Struktiru ) > 3

Strategické riadenie z prostredia podniku KIA je potrebné chapat’ ako referencné, ide
o prepojenie  slovenského riadenia a korejského Stylu riadenia. PriCom mnozstvo
kooopera¢nych dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahov vytvorilo efektivne riadenie v ktorom sa
podnik snazi neustéle zlepSovat’. Hodnotu 3 je potrebné uviest’ v rozmedzi vykonu 75 az 99 %,
¢o znamena pre podnik moznost’ d’alej zlepSovat svoje riadiace schopnosti.

Vysledky verifikédcie taktiez poukazuju na Styri oblasti, Vv ktorych je vykon strategického
riadenia podnikov nizky a stredny, su to oblasti:

1) Zaclenenie koopera¢nych zamerov podniku nie je zaradené do poslania a cielov
podniku. Tento problém sa dalej rozSiruje pri absencii budovania databazy
potencidlnych koopera¢nych vzt'ahov. Teda podniky sa dostato¢ne nevenuji analyze
kooperacného prostredia vo svojom podnikatel'skom okoli. Druhym problémom je
prave osobnost’ manazéra, ktory dokdze budovat’ nové kontakty ale tie ostdvaju iba
v neformalnej rovine (vlastnych kontaktoch) a pri zdiel'ani kontaktu nastava problém
V ramci budovania novej dovery, vymeny informacii, pozitivnej reputdcie a ocakavani.
Tretim nadvézujucim problémom je pristup podniku ku kooperaénym vzt'ahom, ktoré
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sa zakladaju viacsinou ako aktualne rieSenia alebo Specifické ciele v danej oblasti
podnikania alebo nového rozsirenia podnikania.

2) Posilnenie roly manaZéra suvisi sjeho schopnostami a znalostami v oblasti
kooperacie. Problémom je postavenie manazéra do ulohy kontroly vykonu podniku
a zodpovednosti za naplnenie ciela. Pri takomto riadeni ustupuju do tizadia jeho makké
zruénosti v zmysle: vodcovskych aktivit, koucovacicich schopnosti, zdielania
naplnenia ciel'a, zdielania informacii a samotna obojstrannd komunikacia. Dal$im
problémom je samotnd koncepcia riadenia, ktord prechddza od direktivnej
K participativnej a manazéri ako aj zamestnanci sa potrebujti naucit’ a poznat’, aké su ich
spolo¢né ciele, ako sa ovplyviuji ich individualne vykony, ktorymi aktivitami
prispievaju k naplneniu ciel'a a poslania podniku. Prave schopnosti a zrucnosti, v
zmysle otvorenosti, empatie, zdpalu pre vec si potrebné a podporuju upevilovanie
kooperacnych vztahov.

3) Vytvorenie spolupracujicej organizacnej Struktiry prebieha na viacerych
urovniach zjednotenia spolo¢nych procesov kooperujucich podnikov. Problémy su
preto viac individudlne a skor sa tykaji rieSenia prepojenia dvoch kooperujicich
systémov — podnikov. Medzi prvy problém mdzeme zaradit’ prepojenie koopera¢ného
vzt'ahu so v§etkymi oddeleniami v podniku, pricom je potrebné zdiel'at’ dan¢ informacie
0 kooperacii v ramci vnutorného prostredia podniku, napriklad: nie je vytvoreny
systém, ktory by zjednotil udaje o kooperaénom vztahu, a taktiez nie je vytvorené
efektivne prepojenie tychto informacii okrem verbalneho prenosu. Druhym problémom
je zriadenie timu, ktory bude mat’ na zodpovednost’ realizciu spolo¢nych aktivit, avSak
podnik dant jednotku bude riadit’ direktivne s oh'adom na vlastna kultiru a zauzivané
postupy prace. Tretim problémom je prenechanie zodpovednosti za cely kooperacny
vzt'ah na jednom manazérovi, ktory ma preukazovat vysledky v danej oblasti, ale uz nie
doveru a pevnost’ daného vzt'ahu.

4) Prisposobenie kultiry Vvramci kooperatného prostredia je taktiez znaénym
problémom. Ak ma kooperdcia spravne fungovat’ a dosahovat’ synergické efekty je
potrebné spravne riadit’ zladenie kultar kooperujtcich podnikov. Prvy problém mozeme
vidiet’ s prelinanim kultur, kedy je potrebné svoju kulturu pozmenit,, avSak spéatost’
zamestnancov a manazérov so zauzivanou kultirou je vysoka (ide o pripad pozitivnej
zmeny kultary). Pozitivna zmena kultury nastava aj vtedy, ked’ preberdme vhodnu
kultaru pre kooperaény vztah od spolupracujuceho podniku. Dalsim problémom je
vplyv budovania kooperéacie, pricom ak je preukdzana dovera vo vztahu, sit dosahované
vysledky, a taktieZ je nastolend win-win stratégia, tak sa aj prostredie kooperacie meni.

Tieto oblasti povaZzujeme za najviac kritické pri strategickom riadeni kooperacnych vztahov.
Zo skimania v redlnom prostredi mézeme teda vidiet' odportcania, ktoré budii problémové
z hladiska ich nizkeho vykonu a nedostatku znalosti a sktisenosti s danym prvkom. Preto je
potrebné v sucasnych podnikoch:

— Zaclenit do podnikovych procesov vytvarania analyzy kooperacného prostredia.

— Zaviest' vzdelavanie v oblasti kooperacie a kooperacného prostredia.

— Posilnit’ schopnosti a znalosti manazérov v oblasti kooperacie.
Z prostredi, ktoré boli pri verifikdcii preskimané modzeme odpozorovat’ vznik urcitych
synergickych efektov. Na druhej strane vSak vidime jasné nedostatky v riadeni, ktoré je
potrebné blizsie Specifikovat a upravit' strategické riadenie tak, aby posilnili vznik
synergickych efektov aupevnili kooperacné prostredie podniku. Nasledujica tabulka

poukazuje na vyskyt synergickych efektov v skimanych prostrediach. Tento vysledok je
potrebné prepojitt so skiimanym a overovanymi odporicaniami pre strategické riadenie.
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Mobzeme preto poukazat’ na spravnost’ navrhovanych odporucani, prvkov strategického
riadenia, ktoré zabezpecuji vznik a udrZiavanie synergickych efektov.

Tabul'ka 40. Verifikacia — vyskyt synergickych efektov

KROS KIA
Synergické efekty — vyskyt vo verifikovanych podnikoch CEIT, as. as ' MOTORS,
o S.r.0.

Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot

ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

Spolo¢né uvedenie produktového portfélia na nové trhy

Rozsirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby

Zmena spravania sa v koopera¢nom vztahu

Vytvorenie novej spolo¢nej podnikatel'skej kultary

Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni (zlepSovanie, inovacie)

Vymena znalosti a skisenosti (vyssSia odbornost’)

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolicia)

Rozsirenie zakaznickej zédkladne (ddvera)

Vznik novych podnikatel'skych kooperacnych prepojeni

4.2 OBMEDZENIA A PROBLEMY VYSKUMU

Obsah tejto kapitoly je rozdeleny do dvoch casti. V prvej Casti vymedzujeme konkrétne
nedostatky a problémy vyskumu. Druha cast’ sa zaoberd polemikou nad realizovanou
dizerta¢nou pracou v ramci tvrdeni vyznamnych autorov.

Vyskum ako celok povazujeme za relevatny. Medzi jeho mozné nedostatky zarad’ujeme:

— Vo vybranej vzorke respondentov, ako aj vybranych globalnych koopera¢nym
pripadom je priradeny vysoky dosah na skimanu problematiku.

— Mnozstvo identifikatorov stanovenych pre pozorovanie vo vyskume moze obsahovat’
medzi sebou skryté vizby. Taktiez pocet identifikator nemusi byt Gplny.

— V kvantitativnom prieskume nie st tdaje od respondentov z PreSovského a Kosického
kraja. Do prieskumu sa zapajali najmi firmy spolupracujtce so Zilinskou univerzitou.

— 'V kvalitativnom prieskume (pripadové stadie) nie st zahrnuté pripady zo Slovenske;j
republiky. Ide vyhradne o globalne korporacie.

— Odporucania a modelové rieSenie su hlavné vystupy dizertacnej prace. S zostavené
na teoretickych poznatkoch o problematike a vysledkoch parcialnych prieskumov. Ide
0 kombinéciu redlii zo Slovenskej republiky a globalneho prostredia. Vyssie uvedené
nedostatky maju isty vplyv na relevanciu vysledného rieSenia.

— Verifikdcia modelového rieSenia a odporucani bola vykonané v troch firméch. Tieto
vykonévaju intenzivny koopera¢ny manazment. Verifikdcia bola komplexna, ¢o je
¢asovo naro¢né, z toho dovodu ju bolo mozné vykonat’ len v troch firmach.

Uvedené skutoCnosti povazujeme za nedostatky, ktoré maji isty vplyv na relevanciu
vykonaného prieskumu. Validita vysledkov vyskumu je nosnou metrikou pre spravne
formulovanie novej tedrie. Ide 0 porovnavanie vysledkov vyskumu s:
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— praxou (overenie v skuto¢nych situaciach): Verifikacia navrhnutych odporucani bola
uskutoénena v troch vybranych podnikoch (podkapitola 4.1.2).

— dosadenie do laboratorneho prostredia
pripadovych stadii (podkapitola 3.4).
— a porovnanie sinou tedriou: Komplexna obsahova analyza na zaciatku vyskumu

poskytuje bohaty teoreticky aparat, s ktorym mdzeme porovnat’ navrhnuté odporucania
(podkapitola 4.1.1).

Problémy vo vyskume povazujeme za doleziti tému, nielen pocas vyskumu alebo pri
polemizacii nad vysledkami, ale aj na zaciatku vyskumu ako varovny ukazovatel’. NajcastejSie
chyby a problémy, ktoré mézu vzniknat’ pri vyskumnej ¢innosti su (Kollarik, 2004; Disman,

(realizacia vyskumu): Vypracovanie

2008; Kaufmann, 2010):

Tabul’ka 41. Najcastejsie chyby a problémy pri vyskume

Vybrané chyby
a problémy

Priznaky

Opatrenia pouZité pri vyskume (moZny
vyskyt v praci)

Autor priklada vyssiu hodnotu vo vyskume
metodologii skimania ako jej obsahu.

V préci je presne stanovena metodologia,
avSak zamerom je relevantne pozorovat’

teoretizovanie

a nespojité data)

Strednej Europe preberaju najmé uspesné
priklady zo Zapadnej Eurdpy a USA. Tieto
uz maju ¢astokrat podobu teoretickych

konkurencieschopnosti, prostrednictvom
efektivnej kooperacie.

Metodologicky , . . s n o
croCologlcky skimané prostredie a vytvorit’ spol'ahlivé
formalizmus . , RIS
data, z ktorych bude mozné objasnit
aktudlny stav a riesit problematiku.
Knizné Manazment, ako aj ekonomické systémy v | Existuju tu v8ak uréité rozdiely - Specifika.

Tie sa tykaji samotného prostredia
Slovenska a Strednej Europy — kde je cely
ekonomicko-spoloéensky kontext sam o

V}"mb? ) poznatkov. Na vSeobecnej trovni tu je sebe $pecificky, teda je nutné aj teoretické a
surO\'/yc’h dat pozorovatel'na podobnost’ najmé v zmysle | metodologické postupy prisposobovat. Preto
(steriln¢ spdsobov dosahovania je potrebné vysledky zo sekundarnych

zdrojov prepojit’ a aktualizovat’ podla
sucasného stavu riadenia na trhu.

Pozname rozne typy skreslenia,
najcastejsie: neprava korelacia, vyvojova

Pri tychto skresleniach ide o neumyselné
neodpozorovanie premennej, vztahu, pric¢iny

Skreslenie sekvencia, chybajuci stredny ¢len a dvojita | alebo situacie ovplyvitujucej skimany

pricina. objekt.

Redukcia vznika: nezahrnutim Vyskum je vymedzeny na konkrétne oblasti
Redukcia premennych v analyze, povazovanym vyskumu: vykon prvkov strategického
informacii / analyzovanych vztahov za absoltitne, riadenia, vyskyt synergickych efektov,
Obmedzena definovanim vybraného suboru, nespravne | vybrané koopera¢né vztahy. Kazda oblast’ je
Specifikécia definovanym ¢asovym hl'adiskom. pritom podrobne ohrani¢end jednotlivymi

identifikdtormi a ich parametrami.

Ide o prepis Gdajov charakterizujucich Tento prepis je rozne obtazny, zavisi od

realitu skimaného prostredia do textového | vedného odboru, a taktiez vybere metody
Transformacia a grafického vyjadrenia. skiimania (pozorovanie, dopytovanie).
informacii Sktimanie vytvara koherentny celok, ktory

interpretuje objektivnu podstatu skiimanej
reality.

Richter (2012) uviedol: vhodnost’ vyskumnych metdd v interdisciplinarnych oblastiach (aj
manazmente) je ¢asto uvedend k dlhym diskusiam. Taktiez suhlasime s autorovym tvrdenim o
neexistencii iba jednej cesty ako realizovat’ vyskum v manazmente (plnohodnotnej
vedeckej discipline). Disman (2008) tvrdi: Neexistuje ni¢ také ako vSeobecne validné meranie
urcitého konceptu. Validita preukazanad v urc¢itom koncepte a pre urcity ucel je automaticky
platnd iba pre tento kontext a zhodny ucel. Viaceri autori sa zhodli na generalizovanej
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myslienke (Disman, 2008; Kaufmann, 2010), pri ktorej idealny stav vyskumu je
nedosiahnutel’ny, ale treba ho asponi nacrtnut’. Preto tvrdime, Ze prave navrh kombinacie metdd
pre dostatocné preskiimanie javu — vyber metdd skiimania a ndvrh kombinéacie metod skiimania
predstavuje optimalne rieSenie pre sucasné vyskumné prostredie (skGimanie). Pre ucely
vyskumu synergie v kooperatnom prostredi je zvolend kombindcia kvalitativneho
a kvantitativneho sposobu skimania. Kvantitativny vyskum mdze najst’ rieSenie len pre také
problémy, ktoré je mozno popisat’ v terminoch vzt'ahov medzi pozorovanymi premennymi.
Kvalitativny vyskum je viac orientovany na obsahovl analyzu (analyzu dokumentov).

Na druhej strane nejde len 0 samotny vyber metddy skiimania, ale aj o vyber subjektu skimania.
Problematika zakladného suboru a zostavenie vyberového suboru je problematicka
z viacerych hl'adisk: vyberovy stibor je mensi ako celkova populacia, rozna technika zostavenia
vyberového suboru, vytazenie skimanej vzorky (marketingové prieskumy a in¢), dosah na cely
zakladny stbor. V praci sa venujeme vyberu: a) z pohl'adu Statistiky — relevantny stbor uréeny
na zaklade vypocCtu; a b) z pohl'adu ucelového vyberu. Tak ako uvadzame vyssie aj pri takomto
vymedzeni mnozstva skimanych subjektov pre relevantné vysledky dochadza k ovplyvneniu
validity vysledkov vybranej vzorky. Kvalita skiimanych dat zalezi od skimanej vzorky (objektu
skiimania, samozrejme ta je vybrand na zaklade objektu skimania, problému a ciel'a vyskumu)
a vybranych metdd skiimania. Zvolenymi sposobmi skiimania chceme hlavne dosiahnut’: a)
Validitu overovanych hypotéz a teda formovanie novej teorie.; b) Reprezentativnost’ uc¢elovo
vybranych pripadov a prostredia.

Vsetky zéavery zempirického vyskumu (udajové dokazy, Statistické dokazy ainé) sa
nevztahuju priamo na javy, ktoré chceme Studovat, ale hlavne na ich indikétory. (Disman,
2008) Pocet identifikatorov, ktoré si mézeme dovolit’ kontrolovat’ nezavisi iba na pocte ich
premennych, ale aj na pocte kategorii kazdej z nich. Prili§ vel'a premennych a ich kategdrii ndm
moze vytvorit’ neuchopitel'nt analyzu, ako aj prazdne a nepodloZzené informaécie, tzn. prazdne
polia v tabulke ako aj polia s vel'mi nizkymi po¢tami pozorovani mdzu podstatne skreslit’
vyznam koeficientov mariacich stvislost. Vyskum je preto potrebné navrhnat’ tak, aby v ¢o
najvacsej miere dokazal zachytit’ vSetky podstatné prvky rieSenej problematiky, vratane
vztahov a vdzieb medzi tymito prvkami. (Peto, 2014)

Vyskum nespociva iba v testovani hypotéz, ale skor ide po neustalych prechodoch medzi tym,
¢o sa dozviete V teréne a snahou dodat’ objavom zmysel (Becker, 2006). Takto sa konStruuje
objekt v kvalitativnych metddach, ktoré ¢elia informaénej pestrosti terénu a je potrebné prvotné
nasiaknutie terénom az potom formulovat’ prvé hypotézy (teoretické rozpracovanie hypotézy
vytvarané v teréne). Vysledkom je Specifickd, konkrétna teodria, ktord pomaly vystupuje z dat,
tzv. ,,grounded theory“, teéria vychadzajuca zdola postavena na faktoch (Strauss, 2003).
Overovanie vysledkov vysSie uvedenymi sposobmi poukazalo na casti vyskumu, ktoré boli
potvrdené, taktiez poukazalo na nesthlasné a konfliktné ¢asti. Mézeme vymedzit', Ze ide hlavne
0 Specifické prostredia a vykony z pohl'adu aplikacie skimanych prvkov strategického riadenia
a vyskytu synergickych efektov (podmienok vzniku). NavySe aj z dovodu aplikovania vSetkych
overovacich nastrojov urCenych pre validitu vyskumu povaZzujeme vyskum za relevantny
Vv predmetnej oblasti skimania. Navrhnuté odporacanie pre strategicky manaZment
kooperacii povazujeme za prinosné pre tedriu a prax. V ramci vyskumnej ¢innosti v zmysle
analyzovania a vyhodnocovania dat sme vytvorili moZnosti d’alSieho spracovania témy:

— Navrhnat metodu pre kvantifikaciu synergickych efektov v podnikoch.

— Zostavenie hierarchického rebri¢ka vyznamnych kooperacnych vztahov v ramci SR.

— Blizsie zameranie sa na synergické efekty, v zmysle podmienok vzniku a zaniku.

Tieto mozZnosti reprezentuju mozné budtice smerovanie vyskumnych aktivit.
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4.3 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Dizerta¢na praca spracovava komplexné teoretické a praktické poznatky o kooperacii, stratégii
asynergii v manazmente. Vyhodnocuje, sumarizuje najdolezitejSie =zistenia a navrhuje
odporucania pre rieSenie problematiky strategického riadenia kooperacnych foriem za Gcelom
vzniku synergickych efektov. Teoretické prinosy prace su zhrnuté v nasledujicej tabul’ke.

Medzi najvyznamnejSi teoreticky prinos sme zaradili aplikdciu synergie, teda vznik
synergickych efektov do modelu kooperaéného manazmentu medzi spolupracujucimi
podnikmi. Pricom jednotlivé odporucania pre strategické riadenia vznik synergickych efektov
podporuju. Ddlezitymi teoretickymi prinosmi st aj jednotlivé sumarizécie vysledku
komplexnej obsahovej analyzy zameranej na prienik synergickych efektov a strategického
riadenia Vv spolupracujucich podnikoch. Tieto vysledky obohacuju teoretickii zakladnu
kooperacného manazmentu v oblasti synergickych efektov, a taktiez mozu sluzit’ ako podklad
pre dalSie rozvijanie vyskumu v tejto oblasti.

Tabul'ka 42. Teoretické prinosy prace (vyskumu)

Identifikacia vychodiskovych synergickych efektov pre strategické riadenie

] ) kooperacnych organizacnych foriem
Sumarizovanie

teoretickych poznatkov

0 ickych
Syel;:gézhyc Kategorizacia synergickych efektov — zhrnutie pohl'adov réznych autorov

Vymedzenie siedmych zakladnych pristupov k synergii — hlavné zov§eobecnené
pristupy pozorovatelné v ré6znych vednych oblastiach

Identifikacia ukazovatel'ov synergickych efektov — poukazanie na ich kvantifikaciu
Vv podnikatel’skom prostredi

Zoskupenia zakladnych vychodisk pre strategické riadenie — prienik definicii

roznych autorov

Zhromazdenie a sprehl’adnenie teoretickych vychodisk strategického riadenie
Sumarizovanie a jeho pouzivania v koopera¢nom prostredi

teoretickych poznatkov | Ziskanie, utriedenie a analyzovanie ddlezitych prvkov strategického riadenia

0 strategickom riadeni | selektovanych z manazérskych metdd a pristupov pouzivanych pri strategickom

riadeni

Zoskupenie podobnych zakladnych vychodisk pre strategické riadenie

kooperaénych organiza¢nych foriem — prienik ré6znych autorov

Ziskanie, triedenie a analyzovanie zékladnych teoretickych poznatkov o kooperacii,
z ktorych st vyvodené:

— vyznamné prvky kooperacie, ktoré ovplyvituju kooperaéné prostredie

. . —  kritéria vyhl'adavania kooperacie
Sumarizovanie

teoretickych poznatkov
o kooperdcii Pohl’ad na vzt'ah kooperacie a sucasného obchodného prostredia — zvySujuca sa

globalizécia (prienik trhov)

Analyzovanie kooperaénej stratégie z pohl'adu teoretickych vychodisk —
identifikovanie viacerych teérii hier a zostavenie vychodisk vo forme vymedzenia
dolezitych vysledkov jednotlivych hier

Vytvorenie modelu kooperacného procesu pozostavajiuceho z troch zakladnych faz

Prepojenie suvislosti | Sprehladnenie a utriedenie najvyznamnejsich zisteni stavu problematiky —
medzi strategickym systemizacia vysledkov teoretickych a praktickych poznatkov obsahovej analyzy.
riadenim Potvrdenie suvislosti medzi strategickym riadenim spolupracujucich podnikov
a synergickymi efektmi | a vyskytom synergickych efektov v ramci jednotlivych vyskumov v praci.

Vytvorenie modelu Vytvorenie modelu pre vznik synergickych efektov a vloZenie navrhnutych
strategického riadenia | odporucani pre strategické riadenie v koopera¢nom prostredi.
kooperdcie za uicelom | Model bol vytvoreny na zaklade komplexnych vysledkov vyskumu z dizertaénej
vzniku synergickych | prace.
efektov
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Zakladné praktické prinosy prace st zhrnuté v nasledujicej tabulke. Vyznamnost’ praktickych
prinosoV by sme rozdelili do dvoch oblasti: 1) jednu oblast’ tvoria nové vytvorené metody,
postupy, hodnotenia, samotnd metodologia prace a myslienky, ktoré je mozné aplikovat’ pri
rieSeni inej problematiky (v celku aj parcialne); druhti rovnako vyznamnu oblast’ tvori rieSenie
predmetnej problematiky vyskumu — vyuzitelnost' odporicani pre strategické riadenie

Vv kooperacno organizacnych forméch za ucelom tvorby synergickych efektov.

Tabul'ka 43. Praktické prinosy prace (vyskumu)

Metodologicky postup
vyskumu — podrobna
metodologia v ramci

celého vyskumu

Praca je sama o sebe metodologickym postupom ako sa da postupovat’ vo
vedeckom vyskume. Prechddza jednotlivymi postupmi, metdédami a ndstrojmi
vyskumu pri¢om ich sumarizuje a sprehladiuje v ¢asti Metodoldgia. Medzi
najvyznamnejSiu povazujeme metodologiu:

— Podrobna metodoldgia pripadovej stadie

Vytvorenie hodnotiacich
apardtov

Vytvorenie $pecifickej metodiky pre posudzovanie - hodnotenie kooperaéného
prostredia v zmysle: problémov ktorym ¢&elili, intenzity (vhodnosti) aplikacie
vymedzenych prvkov riadenia a vyskytu synergickych efektov.

Spracované pripadové
Studie

Spracované pripadové §tadie mdzeme povazovat za zdroj nového poznania

0 kooperac¢nom prostredi vybranych pripadov. Predstavuji aj zdroj inSpiracie pre

zostavenie podobnych pripadovych §tadii. Pricom spracované pripadové studie je
mozné vyuzit’ aj na pedagogické ucely pri rozvijani schopnosti spracovavat’ rozne
kvalitativne data.

Analyza situdcie

Ziskanie, zatriedenie a analyzovanie informacii z obchodného prostredia

Vv globdlnom prostredi

sucasného Slovenskej republiky zabezpecuje nové poznatky, ktoré mézu byt’ zdrojom
kooperacného d’alsich vyskumov alebo mozu sluzit’ ako porovnavaci aparat s inymi vyskumami.
prostredia a jej vysledky
— Slovenska republika
Vysledky vyskumu v globalnom prostredi su sprehl’adnené a zatriedené do troch
oblasti:
Vysledky vyskumu

—  Problémy v kooperacnom prostredi
— Aplikacia vymedzenych prvkov strategického riadenia
—  Vyskyt synergickych efektov

Odporucania pre
strategicky manaZment
kooperdacii

PredloZenie novych komplexnych odporti¢ani pre zlepSenie strategického riadenia
jednotlivych obchodnych aktérov koopera¢ného prostredia. Tieto odportiCania pri
porovnani v jednotlivych kooperaciach diagnostikuju troven efektivnosti
strategického riadenia.

Verifikdacia odporucani
pre strategické riadenie
v kooperacénom prostredi

Overenie odporacani v realnych stucasnych trhovych podmienkach. Ide

0 porovnanie vysledkov odpozorovanej situacie s realnou situaciou v podnikoch.
Pricom sa doraz kladie na to aby vysledky boli konzultované s manazérmi
kooperaénych spojeni viacerych podnikov.

VyuZie vysledkov
vyskmu vo vyucéovacom
procese

Pripadova stadie ako komplexné ukazky v predmetoch akymi su strategicky
manaZzment, marketingovy manazment, medzinarodny manazment a marketing a
iné.

Vysledky vyskumu: vysvetlenia teoretickych koncepcii a aktualneho stavu témy
kooperacného manazmentu a synergie.
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ZAVER

Predmetom vyskumu bolo najdenie vhodnych prvkov strategického riadenia koopera¢nych
organiza¢nych foriem tak, aby vznikali synergické efekty. Vzhl'adom na komplexné vysledky
mozeme potvrdit’: Synergia ma priaznivy dosah na dlhodoby a udrzatel'ny kooperacny vzt'ah.
Kooperacna stratégia je jednym z hlavnych postupov, ako moZu podniky ziskat’
synergické efekty. Pri pozorovani vykonu kooperujucich podnikov, vnutornych riadiacich
procesov a rozhodnuti manazmentu oproti vysledkom a dopadu na jednotlivé kooperacné
interakcie identifikujeme komplexné strategické riadenie. Nejde iba o jeden prvok, ale
0 komplex prvkov a procesov, ktoré sa vzajomne ovplyviiuju. Preto, ak ma podnik dosahovat’
synergické efekty prostrednictvom svojho strategického riadenia, je potrebné zaoberat’
sa odporucaniami pre strategické riadenie kooperujucich podnikov v zmysle celku.
Problematiku sme objasnili dostatocne vzhladom na vymedzené hranice skimania, ktoré
predstavovali strategické riadenie kooperujuicich organizaénych foriem. Na druhej strane tieto
vystupy predstavuji zéklady pre dalSie skimanie synergickych efektov vznikajicich
V podnikatel'skom prostredi prostrednictvom vhodne zvolené¢ho a vykondvaného riadenia.

Pre naplnenie ciela dizertatnej prace bolo potrebné zaoberat’ sa analyzou relevantnych
teoretickych zdrojov, primarnym kvantitativnym a kvalitativnym prieskumom. Na zaklade
vysledkov z jednotlivych prieskumov sme zostavili komplexné odporti¢ania a modelové
rieSenie. Hypotézy, ktoré sme si stanovili pocas skiimania problematiky sme potvrdili. Ich
formulécia sa zaoberala hlavne tym, ¢i dany jav je skimatelny v podnikatel'skom prostredi, ¢i
strategické riadenie je vhodny néstroj podporujuci vznik javu v skimanom prostredi a ¢i
kooperacné prostredie je potrebné pre vznik synergickych efektov. Nasledne na tychto
potvrdeniach sme vypracovali komplexny vyskum v oblasti, z ktorého sme odvodili
a verifikovali odporucania, ¢im sme potvrdili hypotézu: Ak aplikujeme odporucania pre
strategické riadenie kooperac¢nej organiza¢nej formy, tak podnietime vznik synergickych
efektov. Zakladnou myslienkou skumania je zacielenie synergického efektu ako nového
kritického faktoru uspesnosti podnikov v sticasnosti.

Vel'mi vyznamné pre d’alSie skimanie a overovanie vysledkov je zjednotenie teoretického
pohl'adu v sktimanej problematike. Prva kapitola predstavuje zhrnutie sucasného stavu
skimanej problematiky v troch zakladnych oblastiach: kooperacie, synergickych efektov
a strategického riadenia. Pri¢om je potrebné poukazat’ na vysledky v oblastiach:

— Identifikacia kooperacnych prvkov. Odportacania pre riadenie kooperacii. Kooperacny
model priebehu vytvarania kooperacie. Kooperacia v medzinarodnom prostredi.

— Definovanie synergie a synergického efektu. Identifikovanie jedenastich réznych
kategoérii delenia synergie a synergickych efektov. Vymedzenie siedmych zakladnych
pristupov k synergii. Ukazovatele synergického efektu.

— Vybrané metddy a podporné nastroje strategického riadenia. Vybrané najvyznamnejsie
prvky pre aplikaciu v strategickom riadeni.

Strategické riadenie v ramci identifikovanych vychodisk predstavuje zékladné prvky a procesy
pre overovanie a d’alsie skimanie vzniku synergickych efektov. Vymedzenie vyskumnych
uloh, hypotéz aidentifikatorov skimania, sa nachadza v druhej kapitole prace. Ta blizsie
popisuje indukciu vybranych metdd, nastrojov a postupov skumania. Rovnako popisuje aj
postup prace. Vyznamnym prinosom je vlastna metodolégia pripadovej Studie a zostavené
hodnotiace aparaty, pomocou ktorych sa kompilovali a vyhodnocovali zozbierané data.

Prvotné udaje z prostredia poukazali na vyznamnost skiimanej problematiky a jej dosah na
vysledky kooperacnych spojeni. Tieto Udaje su zozbierané pomocou pilotnej Stadie a
predvyskumu. Touto uvodnou fazou sme sa potrebovali presvedCit’ o redlnosti a sposobe
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skimania javu vo vybranom prostredi, ktoré sme nasledne odsuhlasili a povazujeme ho za
dolezité a prinosné. Dalej v tretej kapitole sme pokraovali primarnym vyskumom
prostrednictvom analyzy sociologického dopytovania v ramci Slovenského prostredia
a analyzy prostrednictvom pripadovych $tudii z globalneho hladiska. Tieto dve prostredia
sltzia zaroveti ako kontrolny aparat vyskumu, vzajomne sa prekryvaji a dopiiaji. Z vysledkov
mozeme potvrdit, Ze ziadny kooperaény vzt'ah nemoéZeme oznaclit’ ako stopercentne
uspesny a bezproblémovy. Aj ti najlepSi Celili mnoZstvu problémov, ktoré postupne
odstraniovali. A prave strategickym riadenim v zmysle ur¢itych prvkov a procesov v
kooperacnych interakciach sa dokazali prisposobovat’ vnutornym a vonkajSim podmienkam
prostredia a vytvarat’ synergické efekty.

Po sumarizécii vysledkov vyskumu v kapitole 3 sme navrhli odporucania pre strategické
riadenie kooperacii (navrhované rieSenie). Prostredie strategického riadenia skupin podnikov
v ramci identifikovanych vychodisk predstavuje potencidlny sposob (strategické riadenie)
a miesto (kooperaéné organiza¢né formy), v ktorom je mozné vytvarat’ synergetické efekty. Na
zaklade vysledkov vyskumu sme vytvorili model strategického riadenia kooperacie, za
ucelom vzniku synergickych efektov. Koncepciu modelu sme prisposobili téme synergie
prostrednictvom kooperacie. Hlavne iSlo o proces riadenia, kde sme pridali postup
strategického riadenia obohateny 0 navrhnuté odporucania pre strategické riadenie
kooperaénych organizaénych foriem. Vo vyslednej faze modelu sme zaradili proces
zhodnotenia vyskytu synergickych efektov.

Vysledky prezentované v tejto praci su pre manazment dolezité z pohl'adu jeho obohatenia
0 novl teoreticki koncepciu: strategické riadenie kooperaénych foriem zaloZené na
synergickom efekte. Tuto koncepciu je mozné vyuzit’ priamo v praxi alebo pri vyucovacom
procese. Neobohacuje iba manazment, ale aj samotné skimanie synergie, v zmysle aplikécie
V podnikatel'skom prostredi. Upraveny model, vysledné teoretické vychodiskd, ako aj ostatné
vysledky v praci predstavuju teoreticku koncepciu, ktord sa moze d’alej rozvijat’ po teoreticke;j,
ale aj praktickej stranke.

Za diskutabilny problém/otizku povaZujeme jedinecnost’ kaZzdej kooperacnej interakcie.
Vysledky kooperacnych interakcii st rozne z pohl'adu vzniku synergickych efektov a aplikécie
prvkov a procesov strategického riadenia. AvSak proces strategického riadenia kooperacii je
potrebné povazovat’ za komplexny. Pri uzatvarani kooperacie nejde len o jej ciele, ale aj o
podnety z vnutorného a vonkajsieho prostredia kooperujticich podnikov, preto nemusia byt
vSetky odporacania pouzité v kazdom kooperacnom pripade, ale méze byt z nich pouzita iba
Cast’ a napriek tomu vznikne synergicky efekt.

Najsilnej$im dovodom preco d’alej pokracovat’ v skimani problematiky je synergia, ktora
predstavuje jeden z hnacich faktorov evolicie, odraza efektivitu kooperacie, a taktiez
podporuje vznik novych a jedine¢nych vysledkov. Za potrebnt ulohu pre tto problematiku
povazujeme jej pocetnejSiu verifikaciu v redlnom kooperacnom prostredi (priamy a zicastneny
empiricky vyskum). Podl’a tychto vysledkov je moZzné, Ze odporucania budu lepsie vysvetlené,
blizsie Specifikované a upravené. V pripade zdujmu oslovenych podnikov by bolo vyznamné
pre dantl problematiku vypracovat’ aj pripadovu §tadiu, ktora moZze byt’ pouZzita ako informacny
(poznavaci) a pedagogicky podklad.
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PRILOHA A: ROZMEDZIE HODNOT PRI PODMIENKACH
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Obrazok 14. Rozmedzie ohodnotenych kritérii pri podmienkach
spoluprace
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PRILOHA B: PROBLEMY BRANIACE ROZVOJU KOOPERACIE

Tabul’ka 44. Legenda k problémom braniacim rozvoju kooperacie

P1 Zneuzivanie partnerstva, neochota efektivneho partnerstva (parazitovanie)
P2 Zdiel'anie zdrojov — kombinacia a vymena zdrojov

P3 Nedokonaly informaény stav, neochota poskytnut’ informacie
P4 Chybné ohodnotenie partnera

P5 Vysoké investicie do vztahu, ndkladnost’ spoluprace

P6 Vznik konfliktov

P7 Nespravne riadenie spoluprace

P8 Zle nastaveny kontrolny mechanizmus (meranie a kontrola)
P9 Statne regulacie (legislativa) a politick situacia

P10 Banky a finan¢né institucie

P11 Konkurencia na domacom trhu

P12 Konkurencia na zahrani¢nom trhu

P13 Zmluvné podmienky

P14 Nedostato¢na komunikacia, neochota komunikovat’

P15 Casové obmedzenia, zaneprazdnenost’ podniku

P16 Nejasné prinosy spoluprace (vysledky)

P17 Nedostato¢né sktisenosti s danym partnerom

P18 Nedostato¢na kvalifikacia zamestnancov

P19 Neistota v partnerstve (dovera)

P20 Odlisné vnimanie spoluprace

P21 Informacné systémy
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PRILOHA C:

PRILOHA C 1:

HODNOTIACE APARATY

HODNOTIACI APARAT IDENTIFIKOVANYCH
PROBLEMOVYCH OBLASTI

Problémovym oblastiam bol prideleny stupenn rizika, ktory predstavoval na zaciatku
koopera¢ného vzt'ahu ohrozenie v roznej miere v zavislosti od problémovej oblasti. Stupne
rizik sme rozdelili do Styroch zakladnych kategorii, pricom kazdej z nich sme priradili
numerickt hodnotu uvedent v nasledujucej tabul’ke. V nasledujucej tabul'ke su taktiez uvedené
stupne rizik, ktoré pri spriemerovani vytvaraju hodnoty v rozmedzi od 0 do 3 bodu. Preto sme
potrebovali z hl'adiska skimaného prostredia ur¢it’' rozmedzia, ktoré budu sediet’ na pozorované

prostredie. Podobne je to aj pri tabulke 29.

Tabul’ka 45. Hodnotiaci aparat identifikovanych problémovych oblasti

Stupne rizik — slovné | Stupne rizik — Ciselné Vyznam pridelenych hodnét
vyjadrenie vyjadrenie
Ziadny (Absentuje) 0-04 Identifikovany problém ma Ziadne aZ nizke riziko
Nizky 05-14 a neovplyviuje kooperaény vztah.
Stredny 15-24 ?tredné. a vysoké riziko predstavruje.problémové qblasti,
¢innosti alebo rozhodnutia, ktoré priamo ovplyvnia
] podnik — jeho vysledky, ako aj budicu vykonnost’
Vysoky 25-30 v pripade, ak by problém nebol rieeny.

PRILOHA C 2:

HODNOTIACI APARAT SKUMANYCH PRVKOV
STRATEGICKEHO RIADENIA

Nasledujuca tabul’ka $pecifikuje priradené hodnoty skiimane;j reality kooperaénych pripadov.

Tabul’ka 46. Hodnotiaci aparat skimanych prvkov strategického riadenia

Rozmedzie , . , A Rozmedzie
hodnoét Vyznam pridelenych hodnot hodnot
Ide 0 vel'mi nestabilny kooperaény vzt'ah, Efektivita je
1 v Kt0r0m nie je a:phkovany, Vylfon?wany Toto st najnizie akceptované nizSieho _charak@ru 1
identifikovany prvok strategického N - podniky maju
. - hodnoty, kedy mdze vo . )
riadenia. , A o problémy s ich
vztahu vzniknit’ synergicky o
o f vykonavanim
2 efekt ale kooperacia nemusi . , 2
e (aplikovanim),
) - ) skoncit’ uspesne alebo , 2,
Rozmedzie dvoch hodndt predstavuje pokracovat ktorym nevenuju
3 | standardny koopera¢ny pristup podnikov. ' pozornost’ pocas 3
Ide o pristup, v ktorom podniky kooperuji kooperacie.
v urditej oblasti, stanovili si ciel’, av§ak
chybaju im znalosti pre spravne a ucelné
4 riadenie kooperac¢ného vztahu tak, aby 4
tento vztah bol dlhodobo udrzatelny. Vsetky identifikované prvky strategického riadenia
. . . . st realizované v riadeni skimaného pripadu na
Prvky strategického riadenia kooperacnych - - - oho pripac
; b \ . vysokej Grovni - zhoduju sa a rozvijaju kazdy prvok
vzt'ahov su aplikované a vykonavané na . . A . ; .
. . . .. riadenia v prispdsobeni na konkrétny pripad.
5 vysokej urovni. Partneri nielen dokazu 5
kooperovat,, ale vzajomne si aj konkurovat’
a prosperovat’.
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Jednotlivé identifikované prvky strategického riadenia st ohodnotené na ¢iselnej skale od 1 po
5. Pricom ak vybrany prvok strategického riadenia ohodnotime na hodnotu 5 tak to znamena,
ze prvok sa v kooperacnom vztahu nielen nachadza, je vykonavany na vysokej urovni, ale je aj
prepojeny a konzistentny v celom riadeni kooperacie. Opacny pripad je, ak sme dany prvok
ohodnotili ¢islom 1. NavySe sme urcili kooperacny potencialu vzt'ahu, ktory sme dostali
spriemerovanim jednotlivych ohodnotenych prvkom strategického riadenia. Celkovy
kooperaény potencial vzt'ahu znazoriuje vysledna hodnotu, ktora zodpoveda spriemerovaniu
hodnot aplikacie v jednotlivych vybranych prvkoch strategického riadenia (identifikatoroch).
Tato hodnota predstavuje zovSeobecnenie efektivnosti vykonu prvkov strategického riadenia,
napriklad: Ak je hodnota nizka (od 0 po 2,5), tak mdzeme povazovat® strategické riadenie za
neefektivne vzhl'adom na budovanie synergickych efektov.

PRILOHA C 3: HODNOTIACI APARAT VYSKYTU SYNERGICKYCH
EFEKTOV

Aparat vyjadruje intenzitu vyskytu identifikovanych synergickych efektov v kooperaénom
vzt'ahu. Rozmedzie hodnét pre vyskyt synergickych efektov sme urcili od hodnoty 0 po
hodnotu 3. Nasledujtca tabul’ka vypovedéd o vymedzeni jednotlivych hodnét.

Tabul'ka 47. Hodnotiaci aparat vyskytu synergickych efektov

Rozmedzie | Rozmedzie
hodnét hodnéot
vyskytu — vyskytu — Vyznam pridelenych hodnét
slovné Ciselné
vyjadrenie | vyjadrenie
Find V skiimanom koopera¢nom vzt'ahu sa synergicky efekt nevyskytuje.
iadn . .. . . .
( Absentl]vj e) 0-04 Spolupraca dvoch podnikov nepriniesla ziadnu synergiu alebo synergicky
efekt - definicia a kategorizacia v prilohe | 5.
Zlyhavanie strategického riadenia kooperacie vplyva aj na vznik synergickych
, efektov. Ich vyskyt je zZiadny az nizky, ¢o znamena4, Ze interakcie nenapliaju
Nizky 05-14 . . ) . ) o ,
ciele kooperacie. Problémom je vymedzenie kooperacie: a) nespravneho
kooperaéného partnera; b) nespravnu oblast’ kooperacie.
Kooperacia je komplexna a prepojena ale toto interak¢éné prostredie ma
vyrazny priestor pre zlepSenie v riadeni kooperacie.

Stredny 1,524 | ) enY pricsior pre ziepse <oop A
Synergicky efekt tu vystupuje len ako vystup kooperacie, ale d’alej sa
nerozvija - tzn., nie je vstupom pre d’alSie rozvijanie spoluprace.

Synergicky efekt predstavuje vitalnu cast’ koopera¢ného vztahu, tzn. nejde len
o pridanu hodnotu (navysenie ciel'ov, finan¢nej situacie a konkurencného
i postavenia), ale aj o samotné zosuladenie procesov a ¢innosti medzi partnermi,
Vysoky 25-3 vyvoj partnerov, vznik nového partnera, odkrytie novych prilezitosti a
spolo¢né rieSenie problémov.
Vysoka miera vyskytu znamend prave tento symbioticky synergicky vzt'ah.
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PRILOHA D:

PREHIAD SKUMANYCH KOOPERACNYCH

PRIPADOV

Kooperacny vzt'ah — P1

Starbucks a Tata Global Beverages

Rok, Forma kooperacie

od 2012, joint-venture

Oblast’ pésobenia

potravinarsky, india

Vymedzenie kooperacie

Zmyslom spoluprace je zvysit’ trhovy podiel joint-venture Tata Starbucks na
indickom trhu.

Riadiace prvky

Zvysenie povedomia o Starbuck na indickom trhu.
Zdielanie rovnakych hodndt kooperaénych partnerov.
Zapojenie lokalnych dodavatel'ov a distribucie.

Synergické efekty

Zlepsenie konkurencieschopnosti.
Strojnasobenie kapitalu podniku.
Prispdsobenie sa trhu.

Kooperacny vzt'ah — P2

Starbucks a Kraft Foods

Rok, Forma kooperacie

od 1998, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

potravinarsky, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

Obidva podniky sa zaviazali spolupracovat’ v ur¢itych podmienkach, kde:
Kraft Foods videl potencialny d’al$i mozny prijem z obchodu s balenou kavou.
Starbucks potreboval partnera na rozsirenie svojej infrastruktiry distribtcie a
predaja kavy.

Riadiace prvky

Vymedzenie podmienok spoluprace.
Kombinacia schopnosti podnikov.

Synergické efekty

Rozsirenie distribucie.

Kooperacny vzt'ah — P3

Kraft Foods a HJ Heinz

Rok, Forma kooperacie

od 2015, fuzia

Oblast’ poésobenia

potravinarsky, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

Podnik vznikol zlucenim spoloénosti Kraft so sidlom v Chicagu a Heinz v
Pittsburghu. Spolocnost’ Kraft Heinz sa zaviazala investovat do znaciek
svetovej triedy a tvorby dlhodobej hodnoty. V sucasnosti ma spolo¢nost’ Kraft
Heinz pod zastitou viac ako 200 domacich znaciek.

Riadiace prvky

Vytvorenie jednotného portfélia znaciek.
Integracia organiza¢nych Struktar.
Podpora vzdelavania zamestnancov.

Synergické efekty

Znizenie nakladov.
Zvysenie prijmov.

Kooperacny vzt'ah — P4

IBM a Watson

Rok, Forma kooperacie

od 2014, akvizicia

Oblast’ posobenia

IKT, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

IBM ma dlht a uspesni historiu vo vlastnych internych vyskumnych a
vyvojovych aktivitach. V IBM Watson urobil Strukturdlne zmeny, pri ktorych
moze spolupracovat’ s vonkajsimi podnikmi na otvorenych inovaciach.

Riadiace prvky

IBM Watson zabezpecuje financovanie, rychly vyvoj produktov a partnerstvo.
Prenos vlastnych projektov a zamestnancov.

Synergické efekty

Urychlil inovaény vyvoj vyznamnych technologickych oblasti.
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Kooperacny vzt'ah — P5

IBM a Apple

Rok, Forma kooperacie

od 2014, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

IKT, globalna pdsobnost’

Vymedzenie kooperacie

Spolo¢nym cielom je ziskanie know-how svojho konkurenta, so zdmerom
vytvorit’ efektivne rieSenie pre podniky a ich zamestnancov (aplikacie pre
podnikové prostredie).

Riadiace prvky

Prepojenie znalosti a schopnosti podnikov.
Kombinacia zdrojov.

Synergické efekty

Rozsirenie cielovych zakaznickych segmentov.
Zvysenie prijmov.
VylepsSenie konkurencného postavenia.

Kooperacny vzt’ah — P6

Nokia Siemens Networks

Rok, Forma kooperacie

od 2006 do 2013, joint-venture

Oblast’ posobenia

IKT, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

Nokia poskytla v ramci spoluprace svoju siet'ovu diviziu a spolo¢nost’ Siemens
komunikaénti diviziu. Cielom kooperacie bolo znizenie nakladov na
vyskum, vyvoj novej technoldgie a zdiel'anie know-how v déleZitych rastovych
oblastiach podnikania.

Riadiace prvky

Vzdelavanie zamestnancov a zakaznikov.
Monitorovanie spokojnosti zakaznika (prozakaznicky pristup).
Komunikécia so zdkaznikom.

Synergické efekty

Rozsirovanie siete — vysSia dostupnost’ pre zakaznika.
Uspesné pribehy zakaznikov.
Zdielanie znalosti na workshopoch a konferenciach (inova¢né myslienky).

Kooperacny vzt'ah — P7

Intel a Google

Rok, Forma kooperacie

od 2016, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

IKT, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Kooperacia je zamerand na integraciu technologii a spolo¢nej propagacie
poskytovania vysokorychlostnych cloudovych sluzieb pre podnikatel'ské
prostredie. Hlavnym dévodom tejto strategickej aliancie je podporit’ a urychlit
osvojenie cloudu v podnikoch.

Riadiace prvky

Interak¢éné procesy pri vyvoji a vyrobe produktov a poskytovani sluzieb.
Kombinacia zdrojov.
Zdiel'anie znalosti.

Synergické efekty

Posilnenie pozicie Google na trhu s cloud sluzbami.
Komplementarita vlastnych produktov obidvoch podnikov.

Kooperacny vzt'ah — P8

Intel a Micron

Rok, Forma kooperacie

od 2006, joint-venture

Oblast’ pdsobenia

IKT, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

Intel tymto strategickym vzt'ahom postvat’ d’alej svoj hlavny biznis — vyvoj a
vyrobu procesorov a ¢ipov. Nové vyrobené ¢ipy su prednostne doru¢ené Intelu,
ktory ziskal naskok pre AMD.

Riadiace prvky

Spoloény podnik Im Flash Technologies — technologické inovacie.
Kombinacia zdrojov.

Synergické efekty

Stimulacia vyvoja a napredovania v oblasti technologickych inovacii.
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Kooperacny vzt'ah — P9

Dupont a Dow Chemical

Rok, Forma kooperacie

od 2015, fazia

Oblast’ poésobenia

chemicky, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

Spolupréca zaoberajica sa chemickym priemyslom za u¢elom dynamickejSieho
prisposobenia a posilnenia konkurenéného postavenia na globalnom trhu.

Riadiace prvky

Vytvorenie spoloénej organizaénej $truktary a riadenia.
Jednotné zameranie nNa vyskum, vyvoj a vyrobu.

Synergické efekty

Uspora z nakladov.
Stimulacia vyvoja.

Kooperacny vzt'ah — P10

Dupont a Danisco

Rok, Forma kooperacie

od 2010, akvizicia

Oblast’ pésobenia

potravinarsky, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

Koopera¢ny vzt'ah mal priniest rozsirenie portfélia podniku Dupont.

Riadiace prvky

Diskutovanie o spolo¢nych hodnotach — porady.
Prepojenie kultiry dvoch podnikov — strategické témy.

Synergické efekty

Ziskanie novych vedomosti a schopnosti.
Lepsie prispdsobenie na trhu.

Kooperacny vzt'ah — P11

Tesla a Lotus

Rok, Forma kooperacie

od 2006, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

automobilovy, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Tesla zakupila viacero licencii na bezpecnostné systémy, ¢o podnietilo
kooperaciu pri vyrobe Tesla Roadster.

Riadiace prvky

Zdiel'anie vyrobnej kapacity.

Synergické efekty

Zaroven na jednej linke je mozné vyrabat’ aj konkurenéné modely znaciek.

Kooperacny vzt'ah — P12

Tesla a Daimler

Rok, Forma kooperacie

od 2010, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

automobilovy, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Ciel'om kooperacie je spolupraca pri vyrobe a vyvoji batérii.

Riadiace prvky

Vyvoj a vyroba produktov.

Synergické efekty

Znizenie nakladov a narast prijmov.

Kooperacny vzt'ah — P13

Tesla a Panasonic

Rok, Forma kooperacie

od 2009, strategicka aliancia

Oblast’ posobenia

automobilovy, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Koopera¢ny vzt'ah Panasonic a Tesla je zalozeny na vyvoji litium-iénovych
batérii priamo pre elektromobily.

Riadiace prvky

Postavenie novej fabriky na vyrobu batérii.
Spolo¢ny vyskum a vyroba.

Synergické efekty

Posilnenie lidra na trhu s batériami.

Koopera¢ny vzt'ah — P14

Tesla a Toyota

Rok, Forma kooperacie

od 2010, strategicka aliancia

Oblast’ pdsobenia

automobilovy, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

V kooperacnom spojeni sa Tesla zaviazala spolupodielat’ na vyvoji nového
modelu Toyoty.

Riadiace prvky

Zdielanie vyrobnej haly a zamestnancov.
Vyvoj a vyroba automobilov.

Synergické efekty

Zvysenie kvality produktov a zniZenie vyrobnych nakladov.
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Kooperacny vzt'ah — P15

Chery Jaguar Land Rover Automotive Company

Rok, Forma kooperacie

od 2012, joint-venture

Oblast’ poésobenia

automobilovy, Cina

Vymedzenie kooperacie

Kooperacné spojenia zabezpecuju vyrobu automobilov a motorov pre ¢insky
trh. Zamerom je zvysit predajnost’ a to vytvorenim priamej distribu¢nej siete
v Cine.

Riadiace prvky

Jednotna automobilova spolo¢nost’ (konkurencieschopnost’).
Ziskanie investicie do vyrobnych kapacit (rozdelenie nakladov).
Rozvoj vzdelania zamestnancov (kvalifikovany a skiiseny personal).

Synergické efekty

Nové distribuéné moznosti.
Zalozenie tréningovych centier a programov pre zamestnancov.
Zabezpecenie vyrobnych kapacit a znizenie nakladov na vyrobu.

Kooperacny vzt'ah — P16

Global Brands Group a Li a Fung

Rok, Forma kooperacie

od 2014, strategicka aliancia

Oblast’ posobenia

textilny, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Doévodom vzniku bolo predovsetkym rozsirenie svojich vzt'ahov s
maloobchodnymi zakaznikmi. Li a Fung sa zameriava na ziskavanie zdrojov
a logistiku a Global Brands Group sa zameriava na schopnosti navrhovat’ a
vyvijat’ znac¢ky, marketingové schopnosti a licencovanie.

Riadiace prvky

Rozdelenie uloh v kooperacii.
Dizajnovy a vyvojovy tim.
Udel’ovanie licencii.

Synergické efekty

Rast portfolia licencovanych znaciek a dovery.
Zvysenie trhového podielu v krajinach po celom svete).

Koopera¢ny vzt’ah — P17

FCB (Foote, Cone a Belding) a Publicis

Rok, Forma kooperacie

od 1988, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

marketing, Europa a Amerika

Vymedzenie kooperacie

V ramci tejto aliancie i§lo hlavne o pristup ku klientskej zakladni a ziskanie
podielu v jednotlivych agentirach.

Riadiace prvky

Komunikacia medzi partnermi (rieSenie problémov, spolo¢né hodnoty).
Kombinacia zdrojov.

Synergické efekty

Narast zisku a narast poétu otvorenych pobociek.

Kooperacny vzt'ah — P18

Renault a Nissan

Rok, Forma kooperacie

od 2006, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

automobilovy, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Kooperacia za G¢elom posilnenia strategickej konkurencieschopnosti
a upevnenie postavenia na trhu.

Riadiace prvky

Zdiel'anie technologie a vyrobného procesu.
Spolo¢né ciele a zameranie sa na Uspory a zakaznika.
Spolo¢ny vyvoj novych technolégii do automobilov.

Synergické efekty

Uspory z rozsahu a rast prijmov.
Vznik vyznamnych technologickych prielomov a inovacii.
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Kooperacny vzt'ah — P19

United Airlines a Lufthanse

Rok, Forma kooperacie

od 1997, joint-venture

Oblast’ poésobenia

letecky, Europa a Amerika

Vymedzenie kooperacie

Poslanim aliancie je ziskat' vedice postavenie na trhu, v ktorom
prostrednictvom ¢lenov aliancie vytvara a riadi produkty tak, aby boli pre
zakaznikov ¢o najkomfortne;jsie.

Riadiace prvky

Spolo¢ne koordinované plany letov (ndkup leteniek, rezervacie, zlavy).
Spoloc¢na IT platforma.
Koordinacia marketingovych aktivit.

Synergické efekty

Globalne pokrytie trhu.
Uspora nékladov.

Kooperacny vzt'ah — P20

One Nucleus

Rok, Forma kooperacie

od 1997, klaster

Oblast’ posobenia

zdravotnicky, globalna pdsobnost’

Vymedzenie kooperacie

Klaster je medzinarodné ¢lenské zoskupenie, ktoré sa zameriava na oblasti
biotechnologie, mediciny a farmaceutiky.

Riadiace prvky

Kategorizovany adresar ¢lenov (organiza¢na Struktira).
Organizacia udalosti a konferencii (zdiel’'anie znalosti, poradenstvo, §kolenia).
Kombinacia zdrojov (poskytovanie vol'nych kapacit).

Synergické efekty

Aplikacia novych vysledkov vyskumov.
Vytvaranie technologickych inovacii.

Kooperacny vzt'ah — P21

Apple a Samsung

Rok, Forma kooperacie

od 2005, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

IKT, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Apple sa rozhodol vo svojich produktoch nahradit’ pevné disky pamétovymi
¢ipmi typu Flash. Potreboval stabilného dodavatel’a, ktory by bol schopny
dodavat ¢ipy vo velkom objeme, tak uzavrel dohodu so Samsungom. Neskor
sa spolupraca rozsirila aj na dodavanie displejov.

Riadiace prvky

Uzatvorenie zmluvnej dohody.
Samostatny tim zaoberajuci sa vyrobou.
Komunikacia a spolupraca so Specialnym timom zamestnancov.

Synergické efekty

Narast prijmov podnikov.
Setrenie nékladov na vyrobu, vyskum a v{voj.

Kooperacny vzt'ah — P22

One World

Rok, Forma kooperacie

od 2010, joint-venture

Oblast’ pdsobenia

letecky, Eur6pa a Amerika

Vymedzenie kooperacie

Ciel'om je posilnit’ globalnu konkurencieschopnost’ na transatlantickych
trasach a vytvorit lepSie podmienky pre zainteresované subjekty.

Riadiace prvky

Jednotny rezervacny systém.
Sirsia ponuka letov a ich koordinacia (kombinacia kapacit).

Synergické efekty

Celkovy narast prijmov u vSetkych aktérov kooperacie.
Narastajuca lojalita zakaznikov.
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Kooperacny vzt'ah — P23

Comité Colbert

Rok, Forma kooperacie

od 1954, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

marketing, globalna pdsobnost’

Vymedzenie kooperacie

Kooperacia priamych konkurentov ré6znych druhov luxusnych produktov
vystihujucich franctizsky zivotny $tyl. Kooperacia je zaloZzena na posilneni
povedomia a zvySenie domacej a zahrani¢nej konkurencieschopnosti.

Riadiace prvky

Postupné rozsirenie a zjednotenie celoeurdpskeho trhu luxusnych vyrobkov.
Zamedzenie predaja falSovanych vyrobkov.
Spolupraca so vzdelavacimi instituciami.

Synergické efekty

Zmena preferencii zakaznikov.
Posilnenie vyjednavacej sily v ramci vlastnictva a falzifikaty produktov.

Kooperacny vzt'ah — P24

Aerospace Valley

Rok, Forma kooperacie

od 2005, klaster

Oblast’ posobenia

letecky (kozmonautika), globalna pdsobnost’

Vymedzenie kooperacie

Primarnym ciel'om je zdiel'anie vedomosti, technologii a know-how v oblasti
letectva a kozmonautiky.

Riadiace prvky

Podpora malych a strednych podnikov.
Spolupraca s univerzitami a odbornymi $kolami.
Prenos poznatkov medzi podnikmi.

Synergické efekty

Silnejsie postavenie eurdpskeho leteckého a vesmirneho priemyslu.
Vytvaranie novych partnerstiev na narodnej i medzinarodnej Grovni.
Vytvaranie novych inovacii.

Kooperacny vzt'ah — P25

Disney a Pixar

Rok, Forma kooperacie

od 2006, fuzia

Oblast’ posobenia

filmovy, globalna pésobnost’

Vymedzenie kooperacie

V kooperéacii vystupuje Disney ako spolo¢nost’ s mnozstvom distribu¢nych
sieti (propagéciou), finanénymi zdrojmi a postavenim, zatial’ ¢o Pixar v tomto
koopera¢nom prostredi predstavuje spolo¢nost’ s modernymi technoldégiami

a know how pre tvorbu 3D filmov.

Riadiace prvky

Integracia kreativnych zamestnancov.
Zjednotenie ich pracovného prostredia.
Marketingovy vyskum so zakaznikmi.

Synergické efekty

Pozitivna zmena participujicich subjektov v kooperaénom vztahu.
Vznik nového spoloéného projektu — Pixar University.

Kooperacny vzt'ah — P26

Danish Food Cluster

Rok, Forma kooperacie

od 2013, klaster

Oblast’ pdsobenia

potravinarsky, globalna pdsobnost’

Vymedzenie kooperacie

Klaster sa zameriava na organizaciu podujati, tvorbu kontaktov a rozsirovanie
spoluprace v potravinarskom a pol'nohospodarskom sektore.

Riadiace prvky

Organizacné zabezpecenie prostredia.
Zdielanie poznatkov.

Synergické efekty

Zvysenie povedomia a viditeI'nosti klastra (atraktivita).
Zlepsenie zivotnych podmienok I'udi.
Zvysenie tempa rastu svojich ¢lenov7.
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Kooperacny vzt'ah — P27

The California Wine Cluster

Rok, Forma kooperacie

od 2009, klaster

Oblast’ poésobenia

potravinarsky, globalna posobnost

Vymedzenie kooperacie

The California Wine Cluster rozvija produkciu a kvalitu vin a spéja vinarov,
reStauracie a cestovny ruch do jedného celku, za ucelom propagicie a
distribucie kalifornského vina po celom svete.

Riadiace prvky

Zmluvné zabezpecenie klastra uvadza.

Vytvaranie vnatornych sieti trvalych vztahov.

Zdiel'anie marketingovych a komunika¢nych kompetencii.
Vzdelavanie a tréning.

Synergické efekty

Vytvorenie nového globalneho konkurenta na trhu s vinami (jednotna
znacka).
Zjednotenie roznych zaujmovych skupin.

Kooperacny vzt'ah — P28

Nestlé a Coca-Cola

Rok, Forma kooperacie

od 1991, joint-venture

Oblast’ posobenia

potravinarsky, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Ciel'om kooperacie je zdielanie distribu¢nych ciest pre napoje. Od roku 1991
tato kooperacia presla viacerymi zmenami a prestavkami z dovodu vnttorne;j
preferencie jednotlivych znaciek produktov pri distribucii.

Riadiace prvky

Udelenie licencii pre vyrobu a distribuciu v ramci uréenych krajin vo svete
Pridelenie zodpovednosti za riadenie znacky v uréenych oblastiach

Synergické efekty

Posilnenie trhovej pozicie v napojoch
Zdielanie urcitych vyrobnych technolégii (plnenie)

Kooperacny vzt'ah — P29

Desigual a Cirque du Soleil

Rok, Forma kooperacie

od 2011, strategicka aliancia

Oblast’ poésobenia

IKT, globalna posobnost’

Vymedzenie kooperacie

Podniky vytvorili co-branding. Ulohou kooperacie je vytvorenie $pecifickej
kolekcie, prostrednictvom ktorej sa vyzdvihna spolo¢né znaky oboch znaciek.
Ciel'mi je preniknit na domacom trhu toho druhého, a taktiez zvysit
povedomie o znackach.

Riadiace prvky

Zjednotenie podmienok a moznosti spoluprace.
Tvorba produktov a podpora predaja.
Komunikécia.

Synergické efekty

Prepojenie dvoch koncepcii.
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PRILOHA E: KOOPERACIA

Kooperacia je spolupraca viacerych podnikov v rdmci urcitej skupiny v podnikatel'skom
prostredi. Zakladom tychto skupin je definovanie svojej vizie, cielov a Cinnosti, ktoré su
zakladom pre ich spolo¢né kooperacné interakcie. Nasledne je za uspe$nti kooperaciu potrebné
povazovat’ spojenia, ktoré¢ preukazuji urcité benefity alebo pridani hodnotu zo synergie
(synergicky efekt). Tuto vlastnti definiciu je potrebné podporit’ viacerymi definiciami autorov:

— Kooperaciu je tieZ potrebné chapat’ aj ako zmenu stavu. V koopera¢nom vztahu moze
nastat’ takzvand ,,nash rovnovaha“, kedy kazdy z kooperujlicich subjektov pozna
stratégie ostatnych hracov a kedy ziaden hra¢ nemoze zlepSit svoju situdciu
jednostrannym krokom resp. zmenou len svojej vlastnej stratégie (Gintis, 2004).

— Podl'a Ulricha (2011) je kooperacia vSadepritomna, ale v naj¢istejSej forme nie je ani
racionalna ani vyvojovo stabilnd. Vhodna kooperacia vyzaduje podporny mechanizmus,
ktory je tvoreny: nepriamou reciprocitou, (pozorovanim reputécie, ktord informuje o ich
minulom spravani), priamou reciprocitou (pravdepodobnost’ obdfzat’ pomoc je vyssia u
tych, s ktorymi prebehla spolupraca v minulosti).

— Definiciu je potrebné doplnit’ o hodnotenie jedinca v rdmci koopera¢ného vztahu, kedy
sa zberom informacii o minulom spravani, interakciach a povesti, ziskava podklad pre
jeho poznanie. Ulrich (2011) definuje uréenie povesti na zaklade sekundarnych zdrojov.
Primarne zdroje predstavuju priame otestovanie jednotlivca alebo minulé skiisenosti
s jedincom, pricom kooperacia je pravdepodobnejSia ak v minulych interakciach
vyustila do spéjania a priniesla do vztahu pozitivne vyhody. (Rivas, 2013)

— Soviar (2013) uvadza: ,,Spolupraca (kooperacia) je komplexny socidlny proces. Je to
spravanie, ktoré¢ maximalizuje vysledky (¢i prospech) skupiny. “

— Gudergana a kol. (2015) uvadzaju kooperaciu ako budovanie dovery, ktora zvysuje
kooperativne spravanie.

— V kooperacii nejde len o ¢ista spolupracu, ale aj 0 vyhybanie sa alebo znizovanie vyberu
nespolupracujucich jednotlivcov (Efferson a kol. 2016).

PRILOHAE 1: ZAKLADNE TEORETICKE POZNATKY O KOOPERACII

Kooperacia, participécia, spolupraca je jednym zo zakladnych prvkov l'udskej a biologickej
podstaty sveta a jeho vyvoja do budicnosti. Vytvaraji sa v nej nové spojenia, opakuju staré,
zosiliuju vizby a vzt'ahy medzi jednotlivymi subjektmi, prinaSaji pozitivne hodnoty do vzt'ahu
alebo vznikaju negativne efekty. Kooperacia podobne ako konkurencia je vrodena. Z tohto
pohl'adu je potrebné povazovat’ kooperaciu za prostriedok, ktory vznika za r6znymi Gcelmi.

Uceleny pohl'ad a zaradenie kooperacie predstavuje: [Soviar a kol. Koopera¢ny manazment,
2013]: ,,Kooperacia (spolupraca) je spravanie, ktoré maximalizuje vysledky (¢i prospech)
skupiny. Konkurencia (sutazivost) je spravanie, ktoré maximalizuje relativne vyhody
jednotlivca nad druhymi“ (Hewstone, Stroebe, 2006) ,,Partnerstvo znamena intenzivnejSiu
spolupracu, ktora je dlhodoba (sktisenost’), zaloZena na seridznosti a slusnosti.“ (Soviar, 2008)

V nasledujticej Casti su uvedené zavery z obsahovej analyzy ¢lankov vyznamnych autorov
zaoberajucich sa kooperéaciou. Po ich preskimani mozno konStatovat, ze kooperacia je
neodmyslite'nou sucastou vedy ako takej a skimanim oblasti naSho Zivota vytvéra jedine¢nu
prilezitost’ a sposob ako dosahovat tispech.
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Nasledujiice prvky vniesli do skiimania kooperdcie podnetné informacie o jednotlivych
aspektoch fungujucich v kooperaénych vzt'ahoch. V tejto kapitole je dolezity prave vyber
a podlozenie prvkov, ktoré realne funguji v zivom prostredi.

Medzi vyznamné prvky kooperacie patri: dovera, kontrola — hodnotenie, podobnost’, skusenost,
konkurencieschopnost’, kultura, pravidla, vzajomné interakcie (moc, agresia, trest, asociativne
ucenie, altruizmus, reciprocita), Struktira spravania I'udskej spolo¢nosti, synergicky efekt.

Dovera

Patri medzi najdolezitejSie prejavy efektivnej kooperacie medzi zivymi jedincami. MozZno ju
definovat’ ako spolichanie sa, pripade predpoklad, Zze vyvoj ur¢itého spravania bude mat’
pozitivny dopad na vzt'ah. (Guttman, 2012) Dovera moze byt definovana aj ako oc¢akavanie
subjektu, ze buduce spravanie, sa bude pohybovat’ v medziach spolo¢nych hodndt ¢i moralnych
predstav (Helbing a kol., 2010). Rivas (2013) usudzuje, Ze prave dovera medzi partnermi
kooperacie je podstatna pre jej upevnenie, rast a opakovanie. Dodrziavanie pravidiel a
vkladanie rovnakého tsilia do spolo¢ného projektu je oakavany prejav dovery. Hodnotenie
dovery kooperujucich strdn nadvdzuje na posudzovanie jednotlivych rozhodnuti o
kooperacnych aktivitach. Vztahy s kooperujucim subjektom, ¢i uz je to dodavatel’, rovnocenny
partner, investor alebo ini aktéri, vratane zakaznikov, by mali byt zalozené na dovere.
Pociatoénym impulzom, pilierom pre vytvorenie kooperaéné¢ho vztahu, by mal byt ucel
kooperacie, prejavovana dovera, ur€itd zhoda a potreba vytvorit’ interakcie s partnerom.
(Helbing, 2010; Ulrich, 2011)

Podkladmi pre doveru mézu byt aj dopredu stanovené vnutorné pravidla, hranice, stratégie,
podmienky a pravidla spoluprace. Dovera sa mdze prejavovat’ aj akceptaciou inych prostredi
a stratégii jednotlivych subjektov. Napriklad stratégia ,,win—win® postavena na zaklade
obojstrannej vyhry. Dolezité je nastavenie podmienok spoluprace na zaéiatku vzt'ahu tak, aby
buduce vyhody ziskané z nej boli rovnomerne rozdelené. Zaciatok vztahu predstavuje hranicu
pre vznik alebo zanik daného vztahu. (West a kol., 2011; Nowak a kol., 2010)

Kontrola - hodnotenie

PrileZitost’ pre kooperacné prostredie je kvantifikacia potencidlnych aj sucasnych vztahov, z
ktorej sa ziskaji cenné informécie pre postidenie konkurencieschopnosti v danom prostredi.
Pozorovanie aregulovanie vztahu je pre zhodnotenie situdcie z pohladu pevného
kooperacného prostredia dolezité. Vztahy su ohodnotené nielen z pohl'adu nakladov, altruizmu,
reciprocity, ale aj pre vyvoj a interakciu voci ostatnym prvkom, ktoré tvoria koopera¢né
prostredie. Ak ma systém fungovat, je potrebné vhodne nastavit' kontrolu spoluprace pre
zabezpecenie jej Cinnosti k stanovenym cielom a tlohdm. Spravne nastavenie kontrolného a
trestného mechanizmu a poznanie ¢lenov tvori zaklad pre fungujliicu spolupracu, su to napr.:
zmluvné podmienky, predpokladany vykon, terminy plnenia jednotlivych ¢innosti, mnoZzstva
vlozenych zdrojov a iné. (Komine, 2014; Safarzynska, 2013)

Hodnotenie je zadkladom spravne fungujuceho systému kooperatného manazmentu.
Predpokladom tspesného vztahu je dosiahnut’ pozitivne hodnotenie. Pravidelné hodnotenie za
urcity ¢as ukaze posun koopera¢ného vztahu, ktory je dolezity pre strategické rozhodnutia v
oblasti ciel'ov a ich plnenia. Prebieha vo viacerych oblastiach ako st: plnenie si svojich tloh a
povinnosti, dodrziavanie Casovych terminov alebo vykonov, ziskané alebo ocakavané vyhody
a iné. (Ulrich, 2011; Wang a kol., 2010)

Pokial’ je vysledna hodnota v koopera¢nom vztahu zaujimava a prinasa to obojstranné vyhody
je to pre vztah vyhodné. Pocet prvkov v danej kooperacii je dolezity z pohl'adu interakcii vo
vnutri kooperacie, ale aj z vonkajSieho prostredia kedy sa reguluju a vzajomne ovplyvnuju.
Pocet spolupracujticich prvkov ovplyviiuje vznikajice pozitivne a negativne efekty kooperacie.
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Pravidlo min—max predstavuje najdenie optimalnej kombinacie po¢tu kooperujucich partnerov.
Toto pravidlo pouzil pri vyskume aj Lozano a kol. (2013), ktori blizsie $pecifikuju kooperaciu
z pohl'adu logistickych néakladov a operaénych nakladov viacerych podnikov. Napriklad
V doprave je mozné tieto naklady znizit’ cez horizontalnu kooperaciu medzi prepravcami, kedy
potreby prepravy dvoch a viacerych prepravcov su zdruzené, poziadavky spolo¢nej dopravy
zabezpecia nizsie ndklady. Porovnavanie jednotlivych subjektov, s ktorym je najvyssia synergia
a nasledne s nimi uzatvéra koaliciu. (kooperaény vzt'ah). Ciselnymi vypoétami vztahov, napr.
tabul’kou vyhodnosti vztahov si vieme lepSie urcit najvyhodnej$i vztah, ako aj zistit
konkurenéné postavenie. Cim je vacsi potencial pre usporu nékladov, tym je vicsia odvodena
spolupraca, ktora podporuje synergiu vztahov. (Lozano a kol., 2013)

Podobnost’

Podobnost je vyhodna pre pribuzenské vzt'ahy v kooperacii. Ovplyviiuje spolupracu zalozenti
na altruizme medzi pribuznymi, v ktorej sa rozhoduje na kol’ko je partner geneticky pribuzny a
schopny obetovat’ svoje ndklady (zdroje pre kooperaciu) pre spolupricu. Z vyskumov
v genetickej podobnosti vyplyva viacero pribuzenskych vztahov, ktoré sluzia ako dobry priklad
kooperacie ¢i uz ul'udi alebo zvierat. (Nowak a kol., 2010) Vzajomny vyber s genetickou
podobnost'ou kooperujucich subjektov a vzajomnou interakciou zaisti jedincom vyssi zaujem
o kooperaciu, vyssie vyhody a pokracovanie vztahu. (Wang a kol., 2010)

Skupinova selekcia, kde partneri siperia medzi sebou a v ramci inych skupin, vd¢sinou do
skupiny akceptuju len kooperujucich partnerov. Tuto selekciu ovplyvituje minuld skisenost’
s kooperujucim partnerom. (Nowak a kol., 2010)

Pouzivanie podobnosti méZzeme pozorovat’ napriklad v logistickych sluzbach (priklad vyssie).
Horizontalne spojenie jednotlivych prepravnych podnikov za ti¢elom lepsicho vyuzitia kapacity
a znizenia nakladov na prepravu je vyraznejsie lepsie u podnikov, ktoré su pribuzné, uznavaju
rovnaké hodnoty a maju spoloéné ciele koopera¢ného vzt'ahu. (Lozano a kol., 2013)

Skusenost’

Skusenost’ s kooperujicim partnerom je rozhodujuca pre jeho d’alSie pdsobenie vo vztahu. To
zohrava vyznamnu Ulohu pri posudzovani partnera a ich buducej spoluprace (informacné
prostredie). Zberom informacii o minulom sprévani a interakcidch sa ziskava podklad pre
hodnotenie jedinca do kooperacného vzt'ahu. Skusenost’ s kooperujucim partnerom ovplyviiuje
skupinovu selekciu, rozhodnutie o d’alSom pokracovani kooperacie. Kooperacia ma vyssiu
Sancu prezit' ak v minulych interakciach vyustila do spdjania a priniesla do vztahu vyhody
(Rivas, 2013; Ulrich, 2011, Nowak a kol., 2010).

Partneri koopera¢nych vztahov vytvaraju na zaciatku vztahu informacné prostredie, v ktorom
zist'uju udaje o svojom partnerovi. Dolezitym a posiliiujicim faktom kooperacie je sledovanie
minulosti, historie potencialnych uchadzacov o partnerstvo ako aj ziskavanie informécii 0 nich.
Informécie sa tykaja: minulych interakcii s partnerom, nadobudnutej povesti, skusenosti od
ostatnych, vSeobecnej mienke, postavenia a inych faktorov. Histdria, nerovnosti a vyhody su
hlavnym akceleratorom pohybu pre vytvorenie jednotlivych interakcii pre kooperané vztahy.
Zberom informadcii o minulom spravani, interakcidch, aktualizacii povesti, sa ziskava podklad
pre hodnotenie jedinca do kooperacného vztahu. (Melis a Semmann, 2010; Ulrich, 2011)

Uciaca sa dynamika poznania, ktora vychadza z neustidleho aktualizovania informdcii o
minulosti, vztahoch, reakciach partnera, je Zivotne dolezita pre riadenie vztahov a ich stratégie
pre udrzanie kooperacného prostredia (Wang, 2010). Kooperaciu teda mézeme povazovat za
interakcie podloZené informaciami, v ktorych sa partner identifikuje ako vhodny pre
kooperaény vztah. (Ulrich, 2011) Rozpoznanie atraktivity modze vyvolat zmenu partnera.
Atraktivita podnecuje porovndvanie suCasného vztahu avyhod sinym, atraktivnejSim
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partnerom. Pri posudeni partnerovej povesti z kratkodobych informacii, partner moze byt
vhodny pre kooperaciu, ale pre dlhSiu spolupracu zas moze byt nevhodny. Pretoze imituje len
tie najvyhodnejSie stratégie a ¢asto meni partnerov. (Rivas, 2013) Pribuzenské az altruistické
vztahy u geneticky pribuznych alebo len podobnych partnerov mézu byt zneuzité. Prave pre
tieto altruistické vztahy voci partnerovi v danej kooperacii s dovodom, pre¢o nezmeni svojho
partnera ale skusenost’ v minulosti prevazuje nad silnou reciprocitou (Gintis a Bowles, 2004;
West a kol., 2011).

Konkurencieschopnost’

Za d’al$iu podstatu vytvorenia koopera¢ného vztahu moézeme povazovat’ aj to, ked’ jedinec chce
zvitazit’ nad konkurentom (silnejsi nepriatel’ podporuje kooperaciu). Kooperaciu povazujeme
teda za prostriedok ako byt konkurencieschopnym stiperom. Vo v§eobecnosti v biologii plati
pravidlo zjednotenia v pripade ohrozenia. V opa¢nom pripade subjekty nepreziji alebo nastana
neakceptované zmeny. Pomer ¢innosti (rovnovaha) v ramci kooperacie nie je nikdy na rovnakej
urovni, vo vztahoch kooperacie sa vzdy najdu aj subjekty, ktoré parazituji na danej spolupraci
(sebecky prijimaja len vyhody zo spoluprace). (Wang a kol., 2010) V kazdom biologickom
systéme existujui nespolupracujice osoby ako napriklad: hlodavce — tendencia rozmnozovat’ sa,
symbionty — nadmerné vyuzivanie spolo¢nych zdrojov, parazity — bez poskytnutia protisluzby
vyuzivaju zdroje (Wang a kol., 2010). Ziadny hra¢ by nemal mat’ motivaciu udrziavat’ vztah
s nekooperujicim, falosnym partnerom. (Rivas, 2013) Konkurenény boj vytvara dynamické
prostredie, v ktorom si subjekty kazda chvilu aktualizuju svoje stratégie (Berger, 2011).
Najcastejsie stratégie V partnerstvach (vzajomné interakcie): kooperujuci kooperujt, prebehlici
prebehujti, diskriminatori (,,po zhodnoteni zmenia svoje rozhodnutie®) kooperuji ak je
stiperova povest’ ohodnotena ako dobra (Berger, 2011). Medzi ukazovatele nespolupracujiceho
prostredia mozZeme zaradit: vyuzivanie spoloénych zdrojov bez vlastného prispevku,
nedokonaly informac¢ny stav, chybné ohodnotenie partnera, vysoké investicie do vzt'ahu, vznik
konfliktov, ,,podrazy®“, nespravne navrhnuté a pospdjané casti systému, zl¢é nastavenie
kontrolného mechanizmu a iné.

Prave pri vzniku kooperacie voci silnejSiemu nepriatel’'ovi Sa Uzatvaraji jednotlivé partnerstva,
Vv ktorych sa vytvaraji hodnoty. Tieto hodnoty s dolezité pre ziskanie konkurencnej vyhody
v danom prostredi, kde jedinci pdsobia. Pevny kooperaény vzt'ah je vidiet’ pri konkurencii, kde
jedinec je s ostatnymi jedincami podobny, blizky a teda chce zvit'azit’ nad konkurentmi (Jensen,
2010; Rand a kol. 2011). Kooperaciu povazuje za prostriedok ako vyhrat’ v konkuren¢nom boji
na jednej strane, na druhej strane zvysit’ konkurencieschopnost’ seba a svojho partnera. Medzi
jedincami existuje prirodzena nerovnost, to znamend, ze je potrebné vyuzit' silné stranky
jednotlivcov atym sa dosiahne v zmysle skupiny viac. Kooperacia vtomto zmysle
maximalizuje vysledky skupiny ako celku (Géchter a kol., 2010). Podobnost’ mézeme vidiet’ aj
Vv logistike prepravcov, kedy napriklad prepojenie u jednotlivych zasielkovych sluzieb, kde pre
lepSie vyuzitie kapacity dopravy ako aj zniZenia ndkladov na fiu sa vytvaraji obrovské
kooperacie za tcelom vyssej konkurencieschopnosti, pricom zostdvaji konkurentmi alebo sa
spajaju do spoloénych projektov s presne vymedzenymi ciel'mi, pravidlami a hranicami
(Lozano a kol., 2013). Raposo a kol. (2014) pri skiimani malych a strednych podnikov v sektore
pol'nohospodarstva a logistiky priniesli pozitivny pohl'ad na konkurencieschopnost’, pri
subjektoch, ktoré boli zahrnuté Vv kooperacii. Toto zistenie potvrdzuje aj Cassar (2007),
interakcie v lokéalnych sietach ponukaja lepsie podmienky pre kooperaciu.
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Kultura

Pohl’ad na kulturu kooperujtcich subjektov je rozny. Na jednej strane sa vytvara nova spolocna
kultara vzajomného vztahu. Na druhej strane, kultira moze byt prevzatd od silnejSicho
partnera. Idealny stav je pri podobnych az rovnakych kultirach, kedy nie je potrebné
uskutocniovat’ nijaké zasadné zmeny alebo sa podriadovat’, pretoze kultury st jednotné
(Géchter a kol., 2010).

Vnutorny pohlad na kultaru ukazuje ako sa jednotlivi ¢lenovia spravaji a reaguju na podnety
z vonkajSieho okolia. Vonkajsi pohl'ad ukazuje do akej miery kultira existuje a z ¢oho
vychadza. Kultara je c¢asto spajana SurCitymi symbolmi a pravidlami, ktoré su
vytvarané danym systémom. NajcastejSie su to normy, ktoré stanovuju priaznivé spravanie sa
jedincov vo vymedzenych oblastiach. (Henrich and Henrich, 2006)

Nastavenie kultary v systéme kooperaéného manazmentu je dolezitym krokom. Blaskova
v knihe Organiza¢né spravanie uvadza, ze kultira je vSeobecne uznavanym vzorom spravania,
prijimania viery a hodndt, ktoré su spolo¢né pre vsetkych zamestnancov v podnikoch. Kultara
ovplyviuje produktivitu prace, vyuzivanie pracovného ¢asu, vnutorné vzt'ahy, komunikéciu na
pracovisku ainé aspekty, preto je povazovana za jeden z nastrojov riadenia podnikov.
(Blaskova, 2005) Kooperaciu z pohladu kultiry mozeme charakterizovat’ predovsetkym
vnutornou homogenitou a vonkajSou heterogenitou (Henrich, 2006). Ako priklad mozno uviest’
konkurentov medzi ktorymi prebieha spolupraca. Spravanie je homogénne v kultire a
heterogénne naprie¢ kultarami (Géchter a kol., 2010). Toto je jeden s podnetov pre rozdiely,
ktoré mozu vykroc€it’ bud’ do problémov alebo konsenzov jednotlivych partnerov.

Pravidla

Pre rovnovahu kooperacie je dolezité¢ stanovit si pravidlad. Zapdjanie sa do vzdjomne
prospesnych vztahov, dodrZiavanie noriem a pravidiel, pozitivne vyuZivanie nerovnosti vedie
k spolupraci. Z logistiky tu vidime prepojenie u jednotlivych zasielkovych sluzieb, kde pre
lepSie vyuZitie kapacity dopravy ako aj zniZenia ndkladov na fiu, sa vytvaraji obrovské
kooperacie za ucelom vysSej konkurencieschopnosti, pricom zostavaji konkurentmi alebo sa
spajaju do spolo¢nych projektov s presne vymedzenymi ciel'mi, pravidlami a hranicami.
(Lozano a kol. 2013)

Vzijomné interakcie (Moc, Agresia, Trest, Asociativne ucenie, Altruizmus, Reciprocita)

Vz4jomna zavislost’ partnerov v zmysle ich prepojenia v kooperacii je zrejma vo vsetkych
skiamanych praktickych aj teoretickych oblastiach. Z praktickych hl'adisk ide o aktivity jedného
partnera pre druhého alebo naopak, napriklad v oblasti vyroby (vyvoj produktov), vyskumu,
finan¢nych zdrojov, l'udskych zdrojov, vzdelavania a inych (Ulrich, 2011). Tieto vychodiska
st podporené podnetmi z oblasti bioldgie moézu vyznamne prispiet’ k nastaveniu kooperacného
prostredia. lde o vyber jednotlivych prvkov do systému pre efektivnu reakciu a spatnt vizbu
medzi subjektmi pdsobiacimi v ur¢itom prostredi.

Moc je podmienend hlavne hierarchiou, odmenou alebo trestom. Pripadom, kde nieco také
funguje st klienti utesovych rybiciek, ktori trest uprednostiiujii ako vzdjomné pdsobenie s
podvadzajicimi partnermi. RybiCky sa snazia prezit na koralovych utesoch, kde pre
zabezpecenie svojej existencie kooperuju pri Cisteni vacsich ryb. Vyznamné je dodrziavanie
vzajomnej socialnej Struktary. (Raihani a kol., 2012) Pohl'adom cez zakladné principy zakonov
vyplyvajucich z biologie a sociologie je mozné priamo vidiet princip odmeny a trestu, ktory je
klIaCovym v pripade dosahovania stanovenych cielov ¢i vysledkov (Jensen, 2010). Kooperacia
predstavuje dodrziavanie urcitych pravidiel vSetkymi ¢lenmi, pricom nekooperacné spravanie
sa tresta. Cielené koopera¢né spravanie, prinasa vyssi prispevok do koopera¢nych aktivit ako
trest.

-190 -



Agresia je podmienend dodrziavanim noriem. Ak si normy dodrziavané, agresia nie je
prejavovana, ale je ziskana pozitivna skisenost’. V opa¢nom pripade ide o negativnu skusenost’
(Jensen, 2010). Takato reakcia prinasa okamzité vyhody v podobe zastavenia podvodu
a Skodlivého spravania, a tiez buduce vyhody v menej pravdepodobnom podvadzani (Raihani
a kol., 2012).

Pri asociativnom uceni sa potrestany uci vyhybat znovu opakovaniu poskodzujaceho
spravania, za ktoré bol potrestany. Trest musi byt ihned’ po Skodlivom spravani ak ma byt
efektivny pre kooperaciu a priniest’ pozitivny prispevok do vztahu. (Raihani a kol., 2012) Zo
sociologického hladiska je ddlezité vyhnut sa casovému oneskoreniu medzi poSkodzujucim
spravanim a trestom, kde sa partneri u¢ia vyhybat’ znovu opakovaniu chyb a konfliktom.
Interakcie kooperujucich subjektov su ovplyvnené aj ndkladmi na trestanie a pokutami.
Posudzovanie nakladov na trestanie sa vyplati z pohladu opakovania jednotlivych
kooperacnych interakcii (Helbing a kol., 2010).

Altruizmus je potrebné priblizit' ako spravanie medzi ¢lenmi skupiny, v ktorej je stanovené
pravidlo poskytnit’ pomoc v pripade potreby a jej rovnaké vratenie. Vo vicSine pripadov
0 skuto¢ny altruizmus nejde z dovodu o€akavania budicich vyhod. Altruizmus je ndkladny pre
vykonavatela, ale prospesny pre prijemcu, ¢o sa prejavuje zvySenim konkurencieschopnosti
celej skupiny, ktora pritom ziskava vyhody prijemcu, a tie mézu prevazit’ naklady kooperacie.
Na druhej strane vysledky vyskumu poukazuji na zistenia: altruizmus vznika v ojedinelych
pripadoch aj medzi nepribuznymi; vo véicSine skimanych pripadov sa nejednd o skutocny
altruizmus, z doévodu ocakévania buducich vyhod; prebieha aj ako pomoc, za ktort nie¢o
o¢akavame (“quit pro quo”). (West a kol., 2011)

Reciprocita predstavuje silné vzt'ahy jedincov alebo pribuznost’ vo vztahu (Henrich and
Henrich, 2006). Tym, ze sa spravam reciprocitne zvys$im u spolo¢nika jeho vyhody. Délezité je
spolupracu pozorovat’ a regulovat’ pre vlastny prospech (falosny hraci). Vhodna kooperacia
vyZzaduje podporny mechanizmus, ktory je tvoreny (Helbing a kol., 2010): Pozorovanim
reputacie, ktora informuje o minulom spravani (nepriama reciprocita).; Pravdepodobnost’ou
obdizat’ pomoc od tych, ktorym sme pomahali v minulosti (priama reciprocita).; Nesimerné
vzajomné vazby budu z pohl'adu reciprocity posiliiovat konkurencieschopnost’ iba v pripade
efektivneho zlepSovania vyvoja kooperacie.; Spolupracujicimi subjektmi, ktory chcu
spolupracovat’ a namiesto trestania nekooperujucich zrusia spolupracu s defektormi, ktori
premyslaju o vyhodnosti.

Struktira spravania Pudskej spolo¢nosti

Je geneticky dana uZz od jej vzniku. (nerovnosti, hierarchické usporiadania, mocenské
postavenia a iné€) Partner sa skupine prisposobuje iba vtedy, ak je tvorena bud’ genetickymi
identickymi jedincami alebo v nej nedochadza k stupereniu. Cudia kooperuju kvoli priamemu
(kooperuju v skupine, ¢im zvySuju konkurencieschopnost v skupinach) a nepriamemu
(geneticka podobnost’) fitness. (West a kol., 2011) Spolupraca je rozSireny jav v prirode
a rozsiahlejsi v l'udskej spolocnosti, k rozsahu mu hlavne prispieva jazyk, ktorym je mozné
definovat’ zlozitejSie pravidld, moralku, zakony, tradicie aj vyuZivanie manipulativneho
potencialu. (Melis a Semmann, 2010) RusSenie vztahov nastiva len z pohladu logiky
a kvantifikacie vztahu (Lozano a kol., 2013). Beersman a kol., (2003) skumali spolupracu
V time v zavislosti od ulohy, zloZenia timu a individudlnej vykonnosti. Timy s extrovertnymi a
sthlasnymi ¢lenmi boli lepSie v ramci kooperacnej Struktlry, zatial o timy s opaénymi
charakteristikami sa v ramci konkuren¢nej Struktiry umiestnili lepsie.

Synergia asynergické efekty patria medzi prvky kooperacie, ktoré sa vyskytuju
v koopera¢nom prostredi. Blizsie ich rozoberaji dve Casti prace: podkapitola 1.2 (Vysledky
prieskumu synergie a synergickych efektov) a ¢ast’ prilohy a nazvom: Synergia.
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PRILOHA E 1.1:  Kooperacia v podnikate’skom prostredi

Uspech kazdého podniku v ramci kooperacie je zaloZeny na jej strategickom riadeni. Podnik,
ktory nema efektivne aucelne fungujlicu stratégiu a strategické riadenie, nemdze byt
Vv stucasnosti konkurencieschopny. Kazda podnikova stratégia je unikatnym dielom. Z tohto
pohl'adu synergia vychadza zo samotného fungovania jednotlivych stratégii koopera¢nych
podnikov spolu v koopera¢nom prostredim a len zlad’uje ich pésobenie pre vznik synergickych
efektov.

Podnikova vyhoda z kooperacie ponuka vyznamné konkurenéné postavenie. Kanter (1994)
prezentuje podnikové aliancie ako zivy systém, rozvijajici sa postupne Vv ramci svojich
moznosti. Vyskumny tim presiel viac ako 500 rozhovormi v 37 podnikoch v 11 krajinach sveta,
niektoré vazby mali viac ako 20 rokov, iné boli iba sic¢asnou odpoved’ou na prostredie. Zistili
tri zakladné hl'adiska podnikovych kooperacii (Kanter, 1994):

_ v s . . 1:1 V. , . Z-Vy r , ’ v re ,
Kooperaéné prepojenia su viac ako len dohody, je to zivy systém, ktory sa ija
pontka lepSie moznosti pre buducnost,, otvara nové dvere nepoznanym moznostiam.

— Pri alianciach je tspesnejSie zapojit’ kooperaciu (vytvorenie novej spolo¢nej hodnoty)
ako iba vymienat zdroje.

— Tieto spojenia nemoézu byt kontrolované formalnymi systémami, ale vyzaduju husta
siet’ medzil'udskych spojeni a vnutornej infrastruktury, ktora zlepSuje ucenie.

Soviar a kol. 2013 uvadzaju trhové prostredie ako dynamické usporiadanie. Ziaden subjekt na
trhu neexistuje sam v izolovanom prostredi, ale je stcast'ou SirSicho systému. ,,Prvky v tychto
systémoch na seba viac alebo menej vplyvaju a ich vzajomné pdsobenie urcuje moznosti ich
prezitia na trhu.“ Taktiez uvddza ulohu manazmentu, ktorej zdmerom je uspiet’ v jej prostredi.

Ak chcii manazéri podniku vytvarat kooperanu stratégiu je potrebné, aby analyzovali
kooperaény potencial podniku, vytvarali spolo¢nt viziu s partnermi auréili orientaciu
kooperacie. Budovali kooperacné vztahy postavené na spolo¢nych ciel'och. Pre uspech je vSak
potrebné pouzit prvky projektového manaZmentu a zabezpec€it' prostredie, ktoré bude
podporené efektivnou komunikaciou, pracou s informaciami a vytvaranim partnerskych
vztahov (Vodak a kol., 2015): stratégia a planovanie, revizia podnikov procesov, zmeny
organizacnej Struktury, zmeny myslienok, efektivna praca s informéciami, databaza spoluprace,
zdiel'anie informacii so zamestnancami a partnermi podniku.

V knihe Soviar a kolektiv (2013) uvadza sthrnny model kooperacného manazmentu opisujuci
zékladné vychodiskd kooperaéného vztahu od zaciatku po koniec vztahu. Tento model
znazoriuje priebeh koopera¢ného vztahu od jeho zaciatku, teda vychodiskovej potreby. Dalej
postupuje spolo¢nou formuldciou urcitého problému, ktory vytvarany tlak na posilnenie
uspesnosti podnikania na trhu. Nésledne model prechddza do zaleZitosti riadenia koopera¢ného
vztahu, teda odporucania pre kooperacny manazment. Model je ukonceny rozhodnutim
0 zachovani, zruSeni alebo modifikacii koopera¢ného vztahu. Soviar taktiez definuje
kooperacny manazment ako efektivne a ticelné riadenie vztahov v zmysle spoluprace medzi
samostatnymi, od seba relativne nezavislymi podnikmi alebo jednotlivcami s ciel'om zvysit’ ich
konkurencieschopnost’.

PRILOHA E 1.2:  Vybrané Kkritéria vyhPadavania kooperacie v prostredi

Na zaciatku je potrebné stanovit’ urcité informacné prostredie, zazemie, v ktorom sa zistuju
udaje nanaplnenie jednotlivych stanovenych kritérii pre vstup do partnerstva. Kritérid je
potrebné urcit’ v sulade so stanovenymi ciel'mi, pre vyhladavanie spravnych partnerov.
Stanovenie kritérii kooperacie predstavuje hranice, cez ktoré prejda len ti, ktori dané kritéria
spifaju. Je potrebné, aby kritéria spinali a boli v stlade s tym, ¢o podnecujica kooperujica
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strana chce dosiahnut’. Na druhej strane sa kritériami posudzuje vhodnost’ daného partnera pre
kooperacny vztah. Ddélezité je cez kritéria vyhl'adat’ najvhodnejSich partnerov. Do kritérii pre
vyhl'addvanie koopera¢ného partnera moze patrit’:

— Informacna robustnost’ (znalost’ partnera).

— Kompetencie partnera (schopnosti). Kvalita produktov a rieSeni. Mozny pohyb s cenou
(marza, poskytnuté zl'ava).

— Poslanie partnera. Podobné ciele.
— Ekonomicka situacia partnera. Kapitalové zdroje.
— Konkuren¢ny boj.

— Postavenie na trhu (vytvorenie vysSej vyjednavacej sily). Reputacia na trhu (lojalita
zakaznikov). Referencie (povest). Lokalizacia partnera (vstup na nové trhy).

— Organizaéna Struktura (koordinacie spolo¢nych projektov).
— Kaultura (akceptacia vntatornych nepisanych pravidiel).

— Reakcia na zékaznicke podnety, kedy sila koopera¢ného subjektu (jeho znacka, meno,
povest, zékaznici, marketing) ovplyviluje budicu kooperaciu, ziskavanie novych
kontaktov a zakaznikov.

Stanovenie tychto a este aj inych kritérii (v zavislosti od subjektu kooperacie a predmetného
prostredia) ma viest’ k vytvoreniu urcitej stratégie a riadenia, ktoré je potrebné pre dosiahnutie
synergickych efektov v koopera¢nom prostredi.

Cielom kazdej spoluprace je urcity prinos pre jednu kooperujlicu stranu, pre obidve strany
alebo pre celé spoloCenstvo. Z vloZenych zdrojov sa ofakava urcity prinos, av§ak je mozné, ze
vznikne aj strata, pripadne len vratenie vlozenych nakladov.

Meniace sa podmienky trhu, aktérov, kapitalovych investicii, politickych situacii a mnoho
inych faktorov robia z kooperacného vzt'ahu dynamicky systém, ktory je vymedzeny na urcité
obdobie v stanovenych hraniciach, ale po skonceni a o¢akavani d’al$ej spoluprace sa nastavenie
systému a vztahu upravia podl'a aktualnej situécie.

Medzi vyznamné dosledky prejavu kooperacie patri:
— Efektivna kombinacia zruénosti pri dosahovani stanovenych ciel'ov.
— Spoloc¢na praca viacerych subjektov na tom istom procese.
— Zlepsovanie konkuren¢ného postavenia.
— Vytvorenie interaktivneho vzt'ahu za G¢elom profitovania.
— Stanovenie pravidiel podporuje kooperacny vztah.
— Nastolenie koopera¢nej rovnovahy.
PRILOHAE2:  KOOPERACIA V MEDZINARODNOM PROSTREDI
A RASTUCE POSOBENIE GLOBALIZACIE

Stcasné prostredie vytvdra mimoriadnu situdciu, ktorti sa snaZia podniky rieSit. Rastice
mnozstvo podnikov v jednotlivych odvetviach, lacnd a cielend konkurencia, riziko spolupréce,
poziadavky zdkaznikov, vyvoj novych technologii, napredovanie v oblasti vedy a iné
determinanty vytvaraju nové podmienky pre podniky nie len na domacom trhu, ale coraz viac
na prevazujucom globalnom trhu.
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AvSak nesmieme zabudnut, ze rovnako dodlezité je aj vnutorné prostredie jednotlivych
podnikov. Toto prostredie vytvaraju oddelenia, konkrétne: manazment, marketing, riadenie
I'udskych zdrojov, ekonomika a mozno d’alSie oddelenia v zévislosti od podniku (individualita).
Tieto oddelenia by nefungovali bez zamestnancov a riadiacich pracovnikov, pretoze ti
vytvaraju kultiru podniku, jeho imidz (povedomie) a napiiiaji jeho viziu a zamery.

Pre sticasné riadenie (manazment) je potrebné upriamit’ pozornost’ na nevyhnutnost’ inovacie
manazérskeho myslenia. V sucasnych zmenach prostredia je zmena myslenia manazéra dolezita
pre spravne pochopenie a nastavenie strategického riadenia podniku, kooperacnych
organiza¢nych foriem skupiny podnikov alebo inych foriem spoluprace.

Podobne ako pise Vodak (2012), vrcholovi manazéri potrebujii informacie, aby pri svojich
analyzach, planovani a inych riadiacich ¢innostiach dokézali mat’ jasny obraz o trhu a jeho
aktéroch. PresnejSie to vyjadruje kauzalny vztah potreby kvalitnych informacii a rastu
globalizacie.

Podnik je potrebné pripravit na budice obdobie, ktoré je charakteristické nepoznanim buducna,
ale z hl'adiska sti¢asnych zmien v biznise, je nutné predpokladat’ budtci rozvoj potencialnej
oblasti rastu a smerovania potrieb podniku. Jednym zo spdsobov ako sa pripravit’ na buducnost,
nie je len reagovat’ na vyskyt zmien, ale aj uzatvorit' koopera¢né vzt'ahy, ktoré maju potencial
synergie a dokazu vytvarat’ synergické efekty.

Intenzita globalizacie v si¢asnom podnikatel'skom prostredi narastd. Globalizacia uz nepdsobi
ako externy faktor, ktory nas moze alebo nemusi ovplyvnit, ale ako katalyzator evolucie
podnikov. Prostrednictvom kooperacie je mozné Celit’ viacerym vyzvam sucasného globalneho
prostredia, medzi ktoré¢ patria: zvySujuce sa riziko podnikania, orientdcia na nizke naklady,
vyuzivanie trhovych prilezitosti a moznosti rozsirovania, inovacie, produktovy a materidlovy
vyvoj, a mnoh¢ d’alSie.

Mnozstvo prepojeni podniku v sii€asnosti narasta prave rozmachom celosvetového fenoménu
globalizacie. Preto riadenie je Coraz zloZitejSie a je potrebné ndjst si spravne kooperacné
spojenia so spravnymi podnikmi v spravny ¢as — pre vytvorenie synergie, z ktorej moézu vznikat’
synergetické efekty. Tato inovacia manaZérskeho myslenia je dolezita pre spravne pochopenie
a nastavenie strategického riadenia koopera¢nych organizacnych foriem. Preto je potrebné
prepojit’ kooperaciu a globalizaciu ako jeden druh Specifickej synergie, ktora je postavena na
zvySeni konkurencieschopnosti.

PRILOHA E 2.1:  Vybrané prvky globalneho prostredia

Dynamickost’ a chaotika (nepredvidatel'né a rychle zmeny vo vonkaj$om a vntitornom prostredi
podniku, ktoré ovplyviuju jej vykon) procesov vnutorného a vonkajsieho prostredia, pri ktorom
rastt vzdjomné interakcie podnikov (evolticia globalneho prostredia), vytvara jednu zo
zékladnych podmienok vzniku synergickych efektov. Vybrané faktory, ktoré vytvaraju
dynamickost’ a chaotiku globalneho prostredia podla autorov Vodacek a Vodackova, 2009;
Kotler, 2010; Kotabe a Helsen, 2010; Vodak, 2012; Soviar a kol., 2013; Kotler, 2013 sa
navzajom porovnané a pospdjané do nasledujucich oblasti (metdda syntézy roznych udajov).

Zmeny globalneho sveta st prepojené globalnou ekonomikou, ktord sa dramaticky zrychl'uje
a to je hnacou silou vzostupu alebo zostupu podniku, koopera¢nych organiza¢nych foriem na
medzindrodnom trhu. Ekonomika zvySuje svoju zéavislost medzi jednotlivymi krajinami
a kazdy nerieSeny problém modze vytvorit ekonomicky dopad na vSetky krajiny, podniky,
skupiny podnikov arludi. Rast frekvencie necakanych zlomovych zmien (diskontinuit)
podnikatel’skom priestore (suiCasnom globalnom trhu) je potrebné chapat’ ako turbulencie. Tie
st charakteristické chaosom, ktory zvySuje v medzinarodnom prostredi riziko (vysSia miera
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rizikovosti). V tom pripade, turbulencia pohana globalizaciu a medzi faktory, ktoré ju
ovplyviiuju je potrebné zaradit’ aj nasledujtce:

a)

b)

c)
d)

9)
h)

)
k)
1)

Viac ciest na rozvoj domdaceho trhu (posuvanie hranic nasytenia trhu,).
— Rozsirenie trhu (potencial rastu podniku mimo domdceho prostredia).

— Pohyb vsetkého a vsetkych sa zrychluje a zjednodusuje, hranice Statov sa stavaju
iba ,, formalnou* prekazkou (avsak existuju vynimky).

— Dovoz a vyvoz krajin.

— Rast ponuky nad dopytom.

Prerozdelenie bohatstva a hospodadrskej moci vo svete.

Kooperacia podnikov.

Rastuci pocet novych konkurentov.

— Konvergencia a divergencia v ramci jednotlivych trhov (podobnosti a odlisnosti).

— Sila domacej azahranicnej konkurencie, pricom domaci trh pri otvorenej
ekonomike je ohrozovany celkovym globalnym postavenim.

— Konkurencia sa orientuje na poskytovanie vysokych hodnot.

— Hyperkonkurencia je charakteristicka intenzivnym a dravym konkurencnym
pohybom, v ktorom sa musia podniky rychlo pohybovat, aby vytvorili nové vyhody
a potlacili konkurencny potencial (snahu 0 zdkaznika, presadenie sa na trhoch).

Vyuzivanie nizko-nakladovych krajin.
Podniky sa rozhodujii na zdklade produktivity.
Pokracujuca urbanizacia a rastuce potreby s infrastrukturou.

Vyvoj novych odlisnych stratégii suvisiacich so skusenostami a ¢innostami na
medzindrodnych trhoch.

— Vedomosti 0 jednotlivych trhoch, znalosti (potreby, trendy, ekonomika,
technologicka uroven, politické prostredie a iné).

Rozvoj vedy a technologii (nové prevratné poznatky a inovdcie).

— Prevratné technologie, technologie, ktoré menia stratégie a biznis su priekopnikmi
novych inovdcii a sucastou dynamiky ekonomiky.

— Narastajuca dolezitost a potrebnost prace s informaciami v ramci koncepcii: Cloud
computing, loE, Databazové infrastruktury a iné, maju za dosledok pristup k datam,
ktoré nepoznaju hranice.

— Informdcie su volne Siritelné a ich zdroje dostupné (internet).
Rastuca rola zakaznika.

Rastiica rola zamestnanca.

Zrychlenie rozvoja celosvetovej zelenej ekonomiky (ekologické temy).

— Zivotné prostredie, budice generacie, etika a moralka.

m) Rychlo sa meniace spolocenské hodnoty (spdjanie kultur).
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Ugelom tejto &asti je upriamit’ pozornost na rastiici vplyv kooperacie v medzinarodnom
prostredi. Identifikované faktory globalneho prostredia (rozSirovanie a otvaranie sa trhov,
rastuca infrastruktura, prerozdelenie bohatstva, kooperacia, konkurencieschopnost’, rastica rola
zékaznika, dolezitost’ nakladov a produktivity, potreba skusenosti, neustaly rozvoj vedy
a technoldgie, vysSia miera dolezitosti orientacie sa na ekoldgiu, meniace sa spoloCenské
hodnoty) potvrdzuju tvrdenia viacerych uvedenych autorov v zmysle: Sucasné globalne
prostredie je Coraz viac ovplyviiované novymi udalostami (v ekonomike, politike, spolo¢nosti);
vyvojom (v roznych oblastiach vedy a vyskumu, 'udskej spolo¢nosti); zmenou hodnét (zmena
spravania). AvSak tieto faktory predstavujii len vyber z mnozstva faktorov, ktoré su
charakteristické pre globalne prostredie a vyzaduju d’alSie skimanie. Toto prepojenie je
potrebné podlozit’ nasledujucimi myslienkami:

—  Kooperdcia v ramci evolucie: Podl'a Nowak (2006), je jednym z pristupov evolucie
prave kooperacia ajej rézne podoby, pricom dodava: kooperdcia je potrebnd pre
evoluciu k budovaniu novych urovni podnikov.

— Roznorodost clenov kooperdcie: Globalne prostredie spristupiiuje roznorodost’ ¢lenov a
ako uviedol Axelrod a kol., (1981), kooperacia je bezna medzi ¢lenmi rovnakého druhu,
a taktiez aj medzi ¢lenmi odliSnych druhov, jej Gstrednou myslienkou je reciprocita.

— Interakcie v ramci kooperdcie: Fehr and Schmidt (1999) poukazuji na zistenie, v ktorom
moze jeden Clen ovplyvnit’ celi kooperujucu skupinu, pricom zmeni jej spravanie na
prospesné alebo neprospesné v rdmci danej skupiny.

PRILOHA E 3: KOOPERACNA STRATEGIA

Pre tspech podniku v ramci sucasného trhového prostredia s narastajucou potrebou udrzania
dlhotrvajucej konkurencieschopnosti je potrebné vymedzit® vhodny spdsob ako moézZe byt
podnik riadeni tak, aby dosahoval synergicky efekt. Kooperacia predstavuje novy evolu¢ny
smer, ktorého interakcie su podporené obojstrannymi vézbami jednotlivych podnikov, nielen
na seba. ale aj na prostredie. Preto je potrebné tieto interakcie koordinovat’ a riadit’ pomocou
systétmu (vhodnej Struktury), ktory bude pomahat’ vytvarat vyhodné prostredie medzi
jednotlivymi aktérmi kooperacie. Jednym z hlavnych zmyslov orientacie na urcita oblast’ je
podnietenie kooperacnej stratégie ako prostriedku, pomocou ktorého sa da vytvorit’ hodnota,
pre vystupujtce podniky v danej oblasti.

Kooperac¢na stratégia je snaha podnikov realizovat’ svoje ciele prostrednictvom spoluprace.
Zameriava sa na benefity vyplyvajice z predmetnej spoluprace. Kooperacna stratégia prinasa
vyznamné vyhody ako l'ahky pristup na nové trhy, vzajomnu synergiu a uc¢enie (Child a kol.,
2005). Ak sa viacero podnikov sustredi v jednej oblasti na spolo¢ny ciel’ je vhodné pouzit’
kooperacnil stratégiu ako prostriedok uc¢innejSiecho dosiahnutia tychto cielov, atym aj
vytvorenie synergického efektu pri vhodnom strategickom riadeni.

V sucasnosti napreduje aj rozvoj kooperaéného manazmentu, ktory riesi aplikaciu manazmentu
v kooperacii. V globdlnom prostredi, kde rastie roznorodost’ €lenov, interakcii a vzdialenosti je
potrebné uplatiovat’” kooperaény manazment. Soviar, a kol. (2013) uvadzaju kooperacny
manazment ako efektivne a i¢elné riadenie vzt'ahov medzi relativne nezavislymi podnikmi
alebo jednotlivcami s cielom zvysit' ich konkurencieschopnost’. Drucker (2012) videl tlohu
manazmentu prave v kolektivnej vykonnosti prostrednictvom spolo¢nych cielov, spolo¢nych
hodnét, zodpovedajicej Struktare, profesijnej pripravy a rozvoja vsSetkého, ¢o podniky
potrebujt, aby mohli podavat’ vykon a reagovat’ na zmeny.

Prave v tomto bode sa vyskytuje dolezita optimalizacia kooperacnych vztahov a to v oblasti
kooperacnej stratégie — strategického riadenia kooperacnych organiza¢nych foriem. Strategické
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riadenie je potrebné vidiet' ako Specifické strategické procesy zamerané na aktivity, ktoré
vyplyvaji z podnikovych zamerov. Strategické myslenie manazérov je potom potrebné
usmerniovat’ v intenciach stc¢asného prostredia, ktoré je charakteristické dynamikou zmien
a zvysujucim sa po¢tom vzajomne ovplyviiujucich sa interakcii na trhu (vonkajSom prostredi)
a vnutornom prostredi podniku. Mnozstvo prepojeni podniku v sucasnosti narasta prave
rozmachom celosvetového fenoménu globalizacie. Preto riadenie je Coraz zlozitejsie a je
potrebné ndjst’ si spravne koopera¢né spojenia so spravnymi podnikmi v spravny ¢as — pre
vytvorenie synergie, z ktorej mozu vznikat’ synergetické efekty. Tato inovacia manazérskeho
myslenia je dolezita pre spravne pochopenie a nastavenie strategického riadenia koopera¢nych
organiza¢nych foriem.

Na zaklade odpozorovanej situacie v ramci st¢asného podnikatel'ského prostredia je jednou
Z hlavnych uloh, zmyslom podnikovej stratégie, byt schopny konkurovat, kooperovat’
a inovovat’ v predstihu pred svojimi konkurentmi alebo zvolit’ stratégiu nasledovania, pripadne
obsadenia medzery na trhu. V ramci celkového globalneho prostredia je zrejmé, Ze prave
pristup synergie ma v sucasnosti vysoky potencidl v oblasti strategického riadenia
kooperaénych vzt'ahov podnikov. Synergia, synergické efekty vytvaraji konkurenénti vyhodu
prave vo vytvarani spolo¢nej hodnoty, ¢i uz ide o podmienené (ciele) alebo nepodmienené
(pridané efekty) oCakavania, ktoré zalezia od konkrétneho pripadu.

Z komplexnej kvalitativnej analyzy jednotlivych pripadov kooperacnych vztahov
(predvyskum, primarny vyskum) je potrebné poukazat’ na kI'aic¢ové vychodiska kooperacnej
stratégie podporujucej strategické riadenie kooperacnych organizaénych foriem:

— Vymedzenie kooperacného vzt'ahu --- Zamer kooperacie. (Poslanie. Ciele. Spolo¢na
stratégia.)

— Zabezpecenie spoluprice vo vzijomne vytvorenom prostredi --- Zabezpecenie
prostredia. (Rozvoj a rast ¢lenov. Budovanie atraktivity ¢lenov. Ziskavanie informacii.
Sirenie poznatkov.)

— Podpora vzajomnej spoluprace --- Budovanie vztahov. (Nadvdzovanie kontaktov.
Kategorizacia. DIhodobé partnerstva.)

— PrispOsobenia sa v kooperatnom vztahu (v urcitej miere) --- Akceptovanie kulttry.
(Vonkajsie prostredie. Vniitro podnikové prostredie. Vzajomnost’ a zjednotenie kultur.
Efektivne a tvorivé prostredie.)

— Koopera¢ny vztah postaveny na spolo¢nych hodnotach --- Zdiel'anie rovnakych hodndt
v partnerstve. (Ddvera. Reciprocita. Lojalita. Vzajomna obojstranna spolupraca.)

— Kooperédcia zalozend na rozvoji l'udského potencidlu a obojstrannej interakcii ---
Efektivna spolupréca (praca) s l'udskym kapitdlom. (Vz4jomna interakcia. Skusenosti.
Vzdelanie. Motivacia.)

— Kooperaény vztah postaveny na jednotnych pravidlach pre vSetkych aktérov ---
Dodrziavanie legislativy. (Obmedzenie a moznosti na uré¢itom tizemi.)

— Spolo¢na kooperacia viacerych subjektov vo vymedzenych oblastiach --- Vytvorenie
spolo¢ného jednotného rieSenia. (Spolo¢na stratégia. Kombinacia a zdiel'anie zdrojov.
Zosuladenie. Vytvorenie zazemia. Prepojenie. Rozdelenie uloh. Spolo¢na organizicia.
Flexibilita. Integracia.)

Identifikované prvky kooperacnej stratégie maji vel’ky vplyv aj na rozsirenie partnerskych
vztahov Vv ramci kooperaénych organizacnych foriem. Strategicky manazment kooperacnych
organiza¢nych foriem potrebuje dosiahnut’ plny potenciadl spoluprace. Plnym potencidlom
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spoluprace sa rozumie, nielen naplnenie ocakévani a cielov, ale aj otvorenie novych moznosti
— synergie v ramci kooperacnych vztahov, pripadne vznik synergického efektu (oCakavanej
a neocakavanej pridanej hodnoty). Strategické riadenie podniku je néastrojom, ktory mu dokaze
zabezpecit’ plnenie dlhodobych cielov a zdmerov. Skupiny podnikov v st¢asnosti, akymi su
rozne kooperacné zoskupenia (siete, klastre, aliancie, fizie, a iné) poukazuju na potrebu
dokazat udrzat’ kooperacné vzt'ahy nielen v ramci dlhodobej spoluprace, ale aj za icelom
vzniku synergie, ktora ma za nasledok vznik podmienenych alebo nepodmienenych
synergickych efektov.

PRILOHA E 3.1:  Kooperaé¢na stratégia z pohPadu teérie hier

Kooperacna stratégia je sama o sebe predmetom skumania. Predchadzajuce vychodiska
0 kooperécii, jej najvyznamnejsSie prvky aich pouzitie v kooperacnom prostredi potvrdzuje
viacero koopera¢nych stratégii z pohl'adu teorie hier, napriklad moze ist o:

— Continous Snowdrift Game je ekonomicka hra, ktora porovnava spdésob vyberu
kooperaénych partnerov. Pri tejto hre je vhodné mat’ vel’ky pocet opakovani. Jednotlivi
partneri spolo¢ne investuji svoje zdroje pricom mozu nastat’ tri situacie: 1) obaja
kooperuju a investuji rovnako, ¢im ziskaji rovnaky vysledok; 2) obaja nekooperuju
(neinvestuju), ¢im obaja stracaju; 3) jeden vo vztahu kooperuje a druhy nie, pricom ten,
¢o kooperoval a investoval do vztahu zdiel'a vysledok s nekooperujucim (kooperujici
je stratovy, nekooperujuci je ziskovy). Takto opakuji jednotlivi aktéri vzajomné
interakcie, pricom porovnavaju svoje vysledky s celkovymi vysledkami a na zaklade
toho si vyberaju nového partnera, ktory méze byt schopny investovat’ viac alebo ma
vacsie vysledky (bohatstvo) z minulych interakcii. Vysledkom experimentu autora Li-
Xin a kol. (2012) je, ze v zmieSanom prostredi stratégia kooperacie dosahuje lepSie
vysledky, pricom jednotlivi partneri hl'adaju partnerov s podobou hodnotou.

— Pri hrani Jednokolovych hier, sa vzdy jednotlivci priklanaju ku kooperacii alebo
konaju neutralne. Len v malom pocte pripadov sa rozhodnt pre uplnu ne-kooperaciu.
Ddvodom, preco sa jednotlivcei v jednokolovych hrach priklanaju viac ku kooperacii je
zanechanie pozitivnej skusenosti a obavy z d’alsieho stretnutia. (West a kol., 2011)

— Autor Cassar (2007) experimentoval s kooperaciou v Koordina¢nej hre na réznych
druhoch sietovych prepojeni (pocet prvkov a vézieb). Pricom vysledky poukazuji na
nasledujuce zistenie: vicsie sietové zhlukovanie a kratiie dizky spojeni zvysuju v
koordinacnej hre pravdepodobnost’, Ze sa hraci rozhodnt pre metdédu dominancie zisku.
V hre dilema vézia, podporovali spolupracu dlhSie individualne vzdialenosti v lokéalnej
sieti, zatial' ¢o zhlukovanie bolo nevyznamné. Z vysledkov experimentu na dileme
vdzna je zrejmé, Ze je v nej narocné dosiahnut’ spolupracu.

— Vyber postaveny na reputacii jedinca. Hodnotenie jedinca na zéklade posledného
zvoleného spravania, Sugden (vedec) stanovil pravidlo, zobrat’ do tvahy povest stipera
jedinca. Pod tymto pravidlom, kooperacia robi dobr povest’ a zbehnutie proti dobrému
jednotlivcovi robi zIG povest’, ale zbehnutie proti zIému superovi je povazované za
opodstatnené a nemeni aktualnu povest’. (Ulrich, 2011)

— Public goods games (PGGs): hraci mézu prispievat’ do spolo¢nych zdrojov (banku),
prispevky sa navySuji, a potom sa rozdelia medzi vSetkych hracov v hre, bez ohl'adu na
to, ktory prispel. V tychto hrach, najviac ziskova stratégia je zadrzat’ svoje prispevky a
vyuzit’ "volni-jazdu" pri investiciach ostatnych. Hra¢i mozu potrestat’ "volnu-jazdu"
platenim pokut za podvadzanie. (Raihani a kol., 2012)

— Spravanie sa partnerov v hre Viziova dilema pri pohl'ade na tizemnu selekciu a
skupinovi selekciu je rozdielna. Uzemna selekcia spaja neznamych jednotlivcov za
ucelom superit’ s inymi skupinami. Do tejto skupiny pri vybere prevazuju kooperujuci
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jedinci nad nekooperujicimi, ked’Ze sa snazia nestperit’ medzi sebou a nevytvarat’
konflikty. Pri KIN selekcii (skupinovej, pribuzenskej) sa jednotlivci spajaju na zaklade
rozpoznania pribuzenskych vztahov. Cim st si jednotlivci geneticky podobnejsi, tym je
pravdepodobnost’ sklonu ku kooperacii vyssia. Vysledok hry v realnych podmienkach
zalezi na pomere kooperujucich a nekooperujucich subjektov: R — obaja spolupracuju;
S — prvy spolupracuje, druhy nie; T — prvy nespolupracuje, druhy ano; P — ani jeden
nespolupracuje. (Nowak a kol., 2010)

Nash rovnovaha je stav, kedy kazdy hra¢ pozna rovnovazne stratégie ostatnych hracov.
Pri tejto rovnovahe ziaden hra¢ nemoéze zlepsit' svoj stav jednostrannou zmenou svojej
vlastnej stratégie. Pri jej dosiahnuti nastava situacia, v ktorej Ziadny z partnerov nemdze
podvadzat’ a na spolupraci sa prizivovat. Podnik je v mnohych smeroch na takéto
spravanie zvyknuty. Prikladom je ,,Ultimatum game®, ktort m6zu hrat' dvaja hraci.
V prvom kole moze hra¢ A rozdelit’ 100 € medzi sebou a hra¢om B. V druhom kole
mdze hra¢ B rozhodnut’, ¢i si peniaze rozdelia podl'a hrac¢a A alebo jeden z dvojice ni¢
nedostane. Racionalne sa predpoklada postup: Hra¢ A rozdeli 99€ pre seba a 1€ pre
hrac¢a B. Hra¢ B prijme rozdelenie, pretoze 1€ je viac ako 0€. Vyskum vs§ak poukazuje,
ze najpocetnejsie rozdelenie bolo 50/50. Takéto spravanie ucastnikov moéze byt
dosledkom nie zmyslu pre spravodlivost’, ale skor dosledkom socialneho statusu pre to,
¢o si mézu mysliet’ ostatni, rovnako ako tazbou byt oceniovany v spolo¢nosti inymi.
(Guttman, 2012)

Podobnych hier pre koopera¢né prostredie je viac. V ramci skiimanej problematiky ide
0 sumarizaciu vysledkov jednotlivych hier (Li-Xin a kol., 2012; West a kol., 2011; Cassar,
2007; Ulrich, 2011; Raihani a kol., 2012; Nowak a kol., 2010; Guttman, 2012; Rivas, 2013;
Rand a kol., 2011). Pri hrach jednotlivi aktéri:

zvazuju riziko spoluprace,
porovnavaji vyhody a moznosti vztahu,
nemaji motivaciu udrziavat’ vzt'ah s nekooperujucim partnerom,

vyberaju spolupracovnikov na zéklade ochoty spolupracovat alebo podla
predchadzajucich vysledkov kooperécie, tato kooperacia by mala byt stabilnejSia po
dlhsiu dobu,

menia tych partnerov, ktory robia kooperaciu tazSou na udrZanie, vyberaja
kooperujiceho hraca radsej ako prebehlika,

vytvaraju spolocny celkovy vysledok zo spoluprace, ktory zavisi od poctu opakovani
interakecii,

posobiaci V lokalnych sietach ponukaju lepsie podmienky pre kooperéciu,

ovplyvituji vysledok presnymi Struktirami vztahov alebo volnostou populéacie pre
vztah,

Imitujt Gispesné stratégie.
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PRILOHA F: SYNERGIA

»Synergetické aspekty nas orientuju na ndjdenie kooperacnych principov samoregulécie, ciest
prechodu nizSich organiza¢nych urovni na vysSie, na vzajomnu prepojenost’ rozlicnych
kvalitativne odlisnych sfér materialneho a duchovného sveta.“ (Ivanicka, 1997)

Komplexna analyza teoretickych a praktickych poznatkov je zdkladom pre vypracovanie
bazalnych poznatkov o0 synergii, jej evolucie a sGCasnom posobeni Vv spolo¢nosti.
V predchadzajtcej kapitole bola spomenuta vyznamna oblast’ sicasného skiimania, ktorou je
kooperacia. Tu je potrebné potvrdit’, ze prave skimanie kooperacie je zac¢iatocnym impulzom
pre skumanie synergického efektu, a taktiez zachadza do oblasti vzniku synergii. Kapitola sa
blizSie venuje uvodnému pohl'adu a vybranym pristupom autorov k synergii a synergickym
efektom.

PRILOHA F 1: UVODNY POHLAD NA SYNERGIU A SYNERGICKE EFEKTY

Vychodiska synergie mdzeme pozorovat vo viacerych vednych oblastiach, ak nie aj vo
vSetkych. Synergia je Ustrednou disciplinou zmeny vnimania pridanej hodnoty, ktora vytvara
vacsi pocet objektov (podniky, jednotlivci, zoskupenia a iné). Metodologicky pomaha
rozoberat’ a skiumat’ jednotlivé synergetické javy, skumat’ podmienky vzniku a potencialne
vzniknuté hodnoty a dopady.

Synergia sa vo vedeckych oblastiach zacala skiimat’ nedavno. Podl'a Hakena (1978) vznikla na
pdde fyziky a identifikuje ju ako tedriu vzniku novych kooperacnych Struktur v systémoch
s nelinearnou dynamikou, ktoré nemozno dostat’ iba jednoduchym scitanim vlastnosti
podsystémov. Dalej tvrdi, Ze samotna synergetika neexistuje, ale je spojena s ostatnymi vedami,
ktoré vnasaju do synergetiky svoje idey a st iou skimané rdézne vedné oblasti. Podl'a Vodacka
a Vodackovej (2009) synergetika oznacuje disciplinu, ktora sa synergiou systematicky zaobera.

Nésledné teoretické preskimanie Vv texte, potvrdzuje tvrdenie: Synergia sa vzt'ahuje na
kooperativne efekty vSetkych druhov, od nezivych javov vo fyzike po synergiu vo svete 'udske;j
technologie. Obsiahle teoretické preskimanie viacerych autorov (Krempasky a kol., 1987;
Ivanicka, 1997; Corning, 1995; Lasker a kol., 2001; Eye a kol., 1998; Vodacek a kol., 2009; a
iny) viedlo k zostaveniu oblasti, v ktorych sa synergia nielen vyskytuje, ale je ich sucast'ou.

Synergia zasahuje evoluciu rozlicnych procesov, interakcii vo viacerych vednych oblastiach,
ako je biolégia (zmeny kvality biologickych systémov, problém selekcie, gluk6za, fotosyntéza,
solitony?, bunky - vytvaranie impulzu, srdce), chémia (chemicka reakcia latok — reakéné
sustavy, priestorové a funkciondlne Struktury, termodynamika), biochémia (ovplyviiovanie
koncentracie zloziek), fyzika (oscilacie v mechanickych procesoch, priestorové Struktiry
v hydromechanike, termodynamika) a v neposlednom rade manaZment (riadenie, dynamické
systémy s mnozstvom nelinearnych suvislosti), ekonomika a sociologia. V ekonomike existuja
metody pre meranie a zachytenie synergie (poskytuje matematické, ekonomickeé, uctovnicke
modely); funkéné teoretické modely a dynamika trhu (vztah dopytu a ponuky). Socidlne
procesy su taktieZ jednou z oblasti vyskytu synergie, ktord sa prezentuje v dynamike, ¢asovych
oscilacidch, modelovani socidlnej evolucie a kultirnom spravani. Synergia vysvetl'uje vznik
stcasnych zlozitych systémov v astrofyzike a kozmolégii (vznik galaxii, vesmiru). Javy
v ekologii maji tiez synergeticki povahu: interakcie typu dravec-korist (antagonistické
systémy), symbidzy, interakcie pri rovnakej potrave, ekologické viny (systémy, Skodcovia),

2 Solitony - su také solitarne viny (stacionarne pulzy, §iriace sa v nelinearnych prostrediach s disperziou, ktoré
zachovavaju svoj tvar a rychlost’ v dosledku dynamickej rovnovahy medzi nelinearnostou a disperziou, ¢im je
zarucena ich stabilita), ktoré zachovavaju svoj tvar a rychlost’ aj pri vzajomnych zrazkach
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Fichove zakony difiizie a mnohé d’alSie. Na druhej strane sa synergia prejavuje aj v samotnom
technologickom a informaénom pokroku (pocitacové jazyky aich aplikacia v robotike,
mnozstvo tranzistorov na mikroprocesore, spojenie hardvéru a softvéru, paralelné zapojenie
pocitacov).

Obsahova analyza uz na zaciatku, poukazala na niekol'’ko vednych oborov, v ktorych je synergia
odpozorovand a potvrdena (biologia, chémia, fyzika, ekonomika, manazment, socioldgia a iné).
Z toho vyplyva Siroké pole posobenia synergie a synergickych efektov, ¢o moze ovplyvnit
dobu trvania vyskumu, a je preto potrebné konkretizovat’ hranice skimania.

PRILOHA F 2: VYCHODISKOVE OBLASTI SYNERGIE A SYNERGICKYCH
EFEKTOV

Nasledujuce vybrané oblasti rozoberaju Specifické vytvaranie synergie v roznych oblastiach.
Poukazuju na to, Ze synergie su vSade okolo nas. Tieto oblasti a obsah predchadzajtcich kapitol
poukazuju na vychodiska nielen pre vytvaranie synergie, ale aj jej strategického riadenia. Na
jednej strane je v jednotlivych prikladoch moznost’ odpozorovat, ako boli synergie vytvarané,
na druhej strane vznikali aj urcité bariéry vzniku. Synergia v jednotlivych oblastiach nemala
len pozitivny ucinok akladné vysledky, ale tiez poukdzala na mozné parazitovanie,
znevyhodnenie druhej strany alebo zly odhad potencionalnych vysledkov. Z teoretického
preskimania problematiky synergie je mozné vyvodit’ ¢iastocny zaver, Ze vytvaranie synergie
moze byt podmienené alebo nepodmienené. Na druhej strane je dolezité poukazat’ na fakt, ze
synergia zavisi na zdrojoch (hmatatelné, nehmatatelné), procesoch, vlastnostiach a
charakteristikdch interakénych prvkov, cez ktoré moézu byt realizované potenciondlne
synergické efekty. Na vSetky vysledky posobili nielen Specifické vniutorné podmienky kazdej
skimanej oblasti, ale aj vyS$ie spomenuté dynamické a turbulentné prostredie vytvarané
prilezitostami a hrozbami globalizovaného prostredia a jednotlivymi interakciami (priamymi
a nepriamymi vizbami, externality®). Autor Ivanicka (1997) pre vytvaranie (vznik) synergie
alebo novych hodnét uviedol Styri zdkladné podsystémy:

— Evolu¢ny material.

— Variabilita (rekombinécia) evoluéného materialu.

— Vyber novych variantov v spolupraci systému a prostredia.

— Fixovanie vyberu (vyber Struktur zabezpecujucich vysledky vyberu).

Histéria, vyvoj spoloc¢nosti. Vzostup priemyslu v spolocenskom vyvoji. (priemyselna
revolucia, del'ba prace, prevratné vynalezy, obchodné vymeny, tovarenska vyroba)

Kultarne strety. Fuzie rovnakych podnikov sa zdajia mat nizSiu pravdepodobnost’ tispechu
ako akvizicie mensich podnikov s velkymi. Kultirne strety, ktoré sii nevyhnutné pri dvoch
velkych podnikoch spdsobia meSkanie procesu implementdcie a dorucovania synergie.
(Damodoran, 2005). Vodacek a Vodackova (2009) prezentuju kultirne zazemie ako obraz
socialneho, hospodarneho a kulturneho ucelu podniku ajeho chapania l'ud'mi. Kultirne
zazemie vytvara atmosféru pre fungovanie manazérskej prace v podniku, na ktora vplyva aj
motivacia, vysledky prace, sila a kvalita interakénych vézieb.

Partnerské akcie. Synergia sa Vv spolupraci prejavuje v partnerskych ¢innostiach (akciach).
Tieto akcie moZu byt zosilnené cez spojenie podobnych partnerov, ktori zdiel'aji osobity
pohl'ad (konkrétne stanovisko) alebo poskytuju rovnaky druh sluzby. (Wandersman a kol.,
1997; Zuckerman a kol., 1995)

3 Externalita — vonkajsi Gi¢inok (efekt) existencie, rozhodnutia alebo ¢innosti imyselne ¢ neumyselne preneseny
z daného subjektu na iny subjekt alebo okolie (prejav nedokonalosti systému)
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Premyslanie. Koncept synergie je aplikovany do vSetkych foriem spoluprace zahrnutej pod
partnerstvom. Synergia je prejavovana aj v premyslani a ¢inoch, ktoré vyustuju zo spoluprace
a partnerskych vztahov do $irSej komunity (komplexnej$i a obsiahlejsi pohl'ad). (Lasker a kol.,
2001)

Teleonomické selekcie. Mechanizmus cielového spravania za ucelom vyberu, ktory je
hodnotovo alebo samostatne riadenou zmenou spravania. Produkty evolucie ziskali va¢siu moc
vykonavat’ teleonomicki kontrolu vzhladom k prostrediu, v ktorom existuju a naopak.
Podporujicu evidenciu mézeme najst medzi sucCasnou zivociSnou a ludskou populéciou
zijucou v extrémnych prostrediach (puste, arktické prostredie, vysoké nadmorské vysky), kde
odlisné kulturne a morfologické adaptacie maju nasledovat’ teleonomicku selekciu spojent
S migraciou do tychto prostredi. (Corning, 1995)

Spolo¢né interakcie v biolégii, v nasledujucich prikladoch sa nachadza synergia v ramci
biologickych poznatkov:

— Svorka divokych predatorov loviaca korist’ (levy). (Schaller, 1972)

— Spolo¢né hniezdenie napomaha prezitiu a rozmnozovaniu (skupiny vtakov). (Ligon
a Ligon, 1978)

— Spolocna obrana je G¢innejsia ako individualna (primaty). (Kummer, 1968)

— Symbidéza v koralovych komunitach, ktord predstavuje utes spojeny s milionmi
organizmov. Funkcie spojené s tymito vztahmi zahfiiaji vyzivu, ochranu pred
predatormi, mobilitu, vzdjomnll obranu a odstranenie parazitov. (Perry, 1983)

— Morse , McKinlay, and Spurr (z ¢lanku McCullagh a Nelder, 1983) potvrdili, ze
insekticid karbonfurdn (carbofuran) a synergent ,,piperonyl butoxide® st spolo¢ne
ucinnejsie pri kontrole kobyliek.

— Drasner (1988) pri Stadiu ti¢inku dvoch latok: morfinu a klonidinu zistil, Ze samostatne
nemaju ziaden G¢inok, az ich kombinacia ma zasadné protibolestivé ucinky.

— Aurin a kol., (1996) poukazal na synergiu, ktora Casto vznika pri koordinacii dvoch
svalov, napriklad napinafa a ohybaca. Analyzoval spravanie Downovho syndromu

pacientom, ktori zobrazovali chybajucu synergiu tychto svalov v laktovych
a zapastnych pohyboch.

— Franks (1989) poukazal na autorov, ktori sa zaoberali tymto jedineCnym vyvojovym
javom: Kolonia mravcov ma Styri morfologicky rdzne kasty, ktoré si rozdeluju
zodpovednost’ za obranu koldny, kimenie, transport, tvorbu hniezda a starostlivost’
0 mladé, ¢o vyustuje do super-tcinnosti celku. Napriklad: nosici sa spoja, aby odniesli
vel'ka korist’, pretoze ak by kazdy mravec niesol korist’ sam, odniesli by menej ako
odnesu spolu a pod.

Funk¢né rozliSenie (del’ba prace). Diferencidcia moze predstavovat’ Clenenie zlozitej ulohy
na subor Ciastkovych uloh atie mozu byt pridelené roznym odbornikom rézneho druhu.
(Corning, 1995)

Politické kampane. Huston a Doan (1996) Studovali synergiu negativnych a pozitivnych
politickych kampani. Autori dospeli k zaverom, Ze obidva typy informacii v kampaniach sa
uskuto¢novali v synergii a priamo nasmerovali voli¢ska pozornost, bud’ k zlym alebo dobrym
vlastnostiam konkuren¢nych kandidatov.
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Partnerstva

Lasker akol., (2001) zdruzuje vysledky ré6znych autorov a uvadza prvky partnerstva, ktoré maju
vplyv na schopnost’ partnerstva dosiahnut’ vysokt mieru synergie. Zdroje synergie povazuje
najmd za finan¢né a vnutorné zdroje ako: peniazné prostriedky, priestory, vybavenie, material,
zru¢nosti a sktsenosti, informacie, prepojenie slud'mi a podnikmi, sila presvedcenia,
legitimnost’ a doveryhodnost’. Taktiez charakterizuje partnerov, ktori pouzivaju vlastné zdroje
k ziskavaniu vonkajSiecho financovania a vnutornej podpory — verbovanie a ziskavanie
partnerov, ktori dokazu poskytnat’ potrebné zdroje. Hl'adanie ako dosiahnut’ synergiu nie je
V pocte alebo roznorodosti, ale v sposobe akym partneri spolupracuju, definujii a dosahuju
spolo¢né ciele. Vztahy medzi partnermi by mala charakterizovat: dovera (zodpovednost’,
povinnost, uspech vztahu), reSpekt, konflikt, ochota koordinovat aktivity, diskutovat
a podnietit’ nové napady a pristupy. Ddlezité su aj limity tychto vztahov a to, kto participuje,
koho néazory su povazované za spolahlivé a kto ma vplyv na rozhodovanie. Faktory, ktoré sa
vzt'ahuji na schopnost’ aktivne vytvarat’ partnerstva a prostredie medzi partnermi (kombinécia
zamerov, zdrojov a zruénosti partnerov) si: vodcovstvo, administrativa a riadenie, efektivnost’
a kontrola rozhodovania. Charakteristika prostredia ajeho organizacna politika st prvky
vonkajSieho prostredia, ktoré nadvézuju na historiu podniku, konkurencieschopnost’, problémy,
pri ktorych spolupracuju, bariéry organizacnej politiky a programové poziadavky.

Hodnotenie synergie
Synergia méze byt hodnotena odpovedanim na dve zakladné otazky (Damodaran, 2005):

— Aka forma synergie by sa mala prijat”? (Bude redukovat’ naklady ako percenta z predaju
a zvysenie ziskovej marze? Bude sa zvySovat’ budtci rast alebo dlZzka obdobia rastu?)

— Kedy synergia za¢ne ovplyviiovat’ budice toky? Synergia sa zriedka ukazuje okamzite,
je viac pravdepodobné, ze sa vykazuje v priebehu Casu (cash flow).

Synergia moZe byt ovplyvnena Styrmi vstupmi hodnotiaceho procesu: vyssi cash flow
Z existujucich aktiv (uspory z rozsahu), vyssSia o€akavana miera rastu (trhova sila, vyssi rastovy
potencial), dlhSia peridda rastu (od zvySenych konkurenénych vyhod), znizenie nakladov na
kapital (vyssia dlhova kapacita).

Hodnotova metrika Vodacka a Vodackovej (2009) upriamuje pozornost na vysledny
synergeticky efekt interakéného posobenia vzt'ahov s trhovym prostredim, v bodoch:

— Prosperita podniku (Gspe$né plnenie stratégie, fungovanie operativnych planov).
— Stabilita podniku (rovnovazny rozvoj podniku v ¢asovom obdobi strategickych planov).
— Podnikatel'sky potencial (vyvazenie znalosti a kapacitne-zdrojovych predpokladov).
— Prestiz, zdkaznicka doveryhodnost’ a iné.
Strategické aliancie ako priklady cesty k vytvaraniu synergickych efektov

Autori  Martin  a  Eisenhardt  (2002) identifikovali  koexistenciu  spoluprace
a konkurencieschopnosti v biznise. Ur¢ili tri navzajom prepojené procesy spolocnej podnikovej
urovne, ktoré sa stali obzvlast’ charakteristickymi pre zvySenie dynamiky na trhu. St to procesy:

— Pohyb znalosti medzi obchodnymi jednotkami.

— Opétovné spdjanie v ramci meniacej sa sieteé spoluprace obchodnych jednotiek, ktora
zahriiuje aj vymenu vedomosti.

— Rekonfiguracia obchodnych jednotiek a ich prenajom vzt'ahujuci sa na meniace trhoveé
prilezitosti.
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Tieto procesy vytvaraji vnutorny trh spolupracujucich podnikov a napomahaji koexistencii
spoluprace a konkurencieschopnosti v biznise. Napomaha to aj samotnym manazérom byt
lepSie oboznameny s problematikou, sustredit’ sa na zmeny trhovych prilezitosti, vyuzivat
vyhody zdiel'anych zdrojov a samotnej koordinacie prilezitosti.

Strategické aliancie, podl'a Vodacka a Vodackovej (2009) st vyraznym prikladom partnerske;
interak¢nej spoluprace, ktora ma predpoklady pre vznik synergickych efektov. Strategické
aliancie mozeme charakterizovat’ ako spolocnu kooperaciu medzi dvoma alebo viacerymi
samostatnymi podnikmi za urCitym spolo¢nym zdmerom, ciel'mi alebo rieSenim problémov.
Jednou z podmienok fungovania aliancii je aktivovanie potencionalne kladnych synergickych
efektov. Vznika tu klasicky typ synergii: vymena rozdielnych ¢innosti alebo zdrojov, ¢oho ma
jeden partner dostatok alebo ¢o je jeho silnou strankou, a ¢oho sa druhému partnerovi nedostava
alebo Co je jeho slabou strankou. AvsSak ciele by mali byt v takychto zoskupeniach
konzistentné, napriklad pomocou metédy BSC. Pri hodnoteni aliancie nie je dolezité ako dlho
trva, ale do akej miery plni alebo splnila o¢akavania, ktoré na iu jednotlivi partneri kladu.

Priklady synergickych efektov v strategickych alianciach mézeme vidiet: v rdmci vzéjomnej
vymeny ¢i zdiel'ania vyrobnych a nevyrobnych zdrojov; pri zaisteni pristupu K potrebnym
finan¢nym zdrojom; v zlepsSeni doterajSej irovne hodnotovych metrik dodavanych vyrobkov
a sluzieb; pri zlepSeni hospodarnosti vyroby, obehu a predaja; a v ramci zniZenia nakladov na
niektoré podnikové operacie.

Medzi podmienky fungovania aliancii (dosiahnutia synergickych efektov) patri: zaistenie
koordindacie ciel'ov a ¢innosti partnerov - vediet’ zladit’ ciele partnerov; vytvorenie interakénych
vizieb vzajomnej pozitivnej kooperacie a zaistenie ich fungovania; aktivovanie interakénych
vézieb pozitivnej kooperacie a potencionalne kladnych synergickych efektov tejto spoluprace
—redukcia dosledkov skorSej negativnej kooperacie; vytvorenie koordina¢nych mechanizmov;
vytvaranie si spojencov; zdiel'anie problémov a zdrojov k zvladnutiu problémov; podielanie sa
na spolo¢nych dobrych aj zlych vysledkoch; osvojenie si ,,sebaovladania® a schopnosti timit’
konflikty.

PRILOHA F 3: SEDEM ZAKLADNYCH PRISTUPOV K SYNERGII

Indukciou jednotlivych vystupov vyznamnych autorov a za pomoci syntézy je vytvorena
nasledujuca tabulka, ktord poukazuje na zovSeobecnené pristupy synergie a synergickych
efektov (sustredenie na redlnost’ skimaného javu a blizsia charakteristika synergie a jej podob).
Z tohto prieskumu moZzno identifikovat’ vysledok, Ze synergia existuje v ramci beznych
podmienok, a taktiez ma dosah na oblast’” skimanej problematiky — vznik a tvorbu synergie
a synergického efektu v ramci koopera¢nych organizanych foriem za pouzitim vhodného
strategického riadenia. Pri d’alSom skimani sa uz bude potrebné zamerat’ na ich prepojenie so
strategickym manazmentom pomocou identifikovanych prvkov strategického riadenia. Tento
vystup je taktiez pouzity pri identifikacii sedmych pristupov synergie.
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Tabul'ka 48. Vybrané pristupy a postoje autorov k synergii a synergickému efektu

Jednotlivé pristupy

Autori

Kooperdcia, kooperacny efekt, partnerstvo.

Koordindcia spoluprdace v ramci kooperacného
manaZmentu (riadenie skupiny podnikov; prepojenie
riadenia nadviizujucich procesov; koordindcia
stratégii; spoloéna stratégia).

Griffin (1990); Corning (2006); Eye a kol.
(1998); Goold a Campbell (1998); Lasker a kol.
(2001); Martin a Eisenhart (2002); Damodaran
(2005); Kaplan a Norton (2006); Vodacek a
Vodackova (2009); Soviar (2015);

ZvySujuce sa vysledné kooperacné ucinky (vpkonnost’,
vynosnost’, rieSenie problémov).

- Zdielanie informdcii a znalosti.
- Rekombindcia zdrojov — riadenie podnikovych
aktivit, ako su: alokovanie kapitilu; rozvoj
a zdiel’anie Pudského, informaéného
a organizacného kapitilu a iné.
- RozloZenie vykonu v ramci vel’kosti alebo ucasti
podniku pri spoloénych aktivitach.

- Diverzifikdcia ndakladov a rizik.

- Vykonnost’ v ramci strategického riadenia systému.

Ansoff (1965); Corning (2006); Batol a Martin,
(1991); Eye a kol. (1998); Goold a Campbell
(1998); Kang a Sakai (2000); Lasker a kol.
(2001); Martin a Eisenhart (2002); Damodaran
(2005); Kaplan a Norton (2006); Knoll (2008);
Vodacek a Vodackova (2009);

Spolocna vyjednavacia sila: spolocné ucinky podnikov
voci vplyvom prostredia.

Corning (2006); Eye a kol. (1998); Goold a
Campbell (1998); Vodacek a Vodackova (2009);

Produkovanie spoloéného vysledku v konkrétne
definovanych hraniciach, ktory podporuje existenciu
aktérov prostredia.

Ansoff (1965); Corning (1995); Eye a kol.
(1998); Damodaran (2005); Vodacek a
Vodackova (2009);

Dopliiujuci, nezavisly efekt kaZdého subjektu v ramci
spoloénych interakcii.

Eye a kol. (1998);

Nahodny Cinitel’ ako stimul kvalitativnej zmeny.

Krempasky a kol. (1988);

Nepredvidatel’na kombindcia prace vykondvand
aktérmi nezavisle od vysledku (konvergencia).

Corning (1995); Eye a kol. (1998); Damodaran
(2005);

Kauzalny vzt'ah: vicsi pocet jednotliveov dokaZe
dosiahnut’ efekt (robit’ veci), ktoré mensi pocet
nedokdZe (jednotlivec tento efekt nevytvori).

Corning (1995, 2006); Batol a Martin (1991); Eye
a kol. (1998); Damodaran (2005); Sirower (2007);

Interakcné posobenie: spolocnd interakcia jednotlivych
podsystémov, napriklad pri vyrobe, doddvatel’sko-
odberatel’skom procese a inych.

Ansoff (1965); Ivani¢ka (1997); Eye a kol.
(1998); Damodaran (2005); Kaplan a Norton
(2006); Vodacek a Vodackova (2009);

Spojenie funkcnych vlastnosti jednotlivych Casti
(komplementarita).

Ansoff (1965); Corning (1995, 2006); Eye a kol.
(1998); Damodaran (2005); Kaplan a Norton
(2006); Vodacek a Vodackova (2009);

Nahla zmena stavu alebo vlastnosti systému.

Corning (2006);

Novoobjavené Struktury.

Goold a Campbell (1998); Corning (2006);

Evoluény pristup v ramci preZitia a budiceho vyvoja
(vnutornd vilastnost’ systému).

Corning (2006); Ivani¢ka (1997); S&edrickij
(1975);

Rozdielne alebo negativne vysledky od planovanych
(Zelanych), ale aj neolakdvanych.

Ansoff (1965); Corning (1995, 2006); Goold a
Campbell (1998); Kaplan a Norton (2006);
Vodacek a Vodackova (2009);
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Nasledujuce pristupy k synergii poukazuju na jej komplexnost’ a prepojenost’ v ramci celého
skimaného sveta. ,.Sedem zakladnych pristupov k synergii, predstavuje indukciu
komplexného prieskumu synergie, predstavuje zjednotenie jednotlivych skiimanych oblasti
synergie. Na zaklade obsahovej analyzy sekundarnych vyskumov autorov v ramci tejto kapitoly
0 synergii, je potrebné vytvorit’ sedem zakladnych pristupov k synergii:

— Pristup k synergii v ramci prirodzenosti (zakladnej podstate veci, zvierat, rastlin a

bytosti)
— Synergia ako evolu¢ny pristup
— Synergia ako nieco nové¢, novoobjavené
— Synergia v ramci kooperacie
— Pristup k synergii v ramci interakéného posobenia
— Pristup k synergii ako vyssej hodnoty
— Pristup k synergii v ramci biznis prostredia
Pristup k synergii v ramci prirodzenosti (zakladnej podstate veci, zvierat, a bytosti)

Podl'a Corninga (2006) synergia v bioldgii vyjadruje zdruzené efekty, ktoré su vytvarané dvoma
alebo viacerymi Casticami, prvkami, ¢astami alebo organizmami. St to efekty, ktoré nie je
mozné ziskat inym spdsobom. Uzko spojena definicia synergie z oblasti sociologie nam
ukazuje: Kolektiv, podnik je priestorom synergie individualit, kde dosahovanie spolo¢ného
ciel’a je moznost'ou dosahovania ciel'ov individualnych (Hewstone a Stroebe, 2006). Z pohl'adu
mediciny je synergia zas proces, v ktorom dva svaly, organy, latky alebo zlozky pracuju
sucasne a navzajom spolupracuju pre zlepsenie funkcie celku a zvySenie jeho u¢inku, vykonu.
(Morasso a kol., 2010)

Uz samotna difuzia (prenikanie Castic jednej latky do castic druhej latky; pric¢ina vzniku
priestorovych usporiadani) ndm poskytuje dovod vzniku synergetického efektu. Majernik
(1987) vyslovil tvrdenie: Synergetika sa zaobera skimanim velkého mnoZstva komplexnych
systémov v ich nerovnovaznom a nelinedrnom rezime (fyzika, chémia, bioldgia, socioldgia a iné).
Synergetiku je teda mozné opisat’ pomocou jedného formalizmu ako velkd triedu komplexnych
systémov (synergeticky komplexny systém).

Synergia ako evoluény pristup

Synergia je hodnota, ktora je vytvorend a zachytena v priebehu Casu cez sucet podnikovych
vykonov spolo¢ne, vzh'adom na to, ¢o by bolo vytvorené zvlast'. Existencia vplyvu spoluprace
na odchylky v podnikovych vykonoch, ktoré sii zachytené faktormi spojenymi s ¢lenstvom v
roznych obchodoch vramci zdruzeni ukazuje, ze synergia v biznise existuje. (Martin a
Eisenhardt, 2002)

Ivanicka (1997) poukazuje na synergiu ako dokaz, Zze Cas, zmena, evolucia a historia su
podstatné v anorganickom, organickom i socialnom svete. Tu sa dostavame k stasnému
chapaniu synergie, vyberu sprdvnych ndstrojov pre riadenie spoluprace, a taktiez
vedomostnému manazmentu a schopnosti vediet, vidiet' vpred nielen organizacné posuny,
posuny V stratégiach, trendy, globalne problémy, digitalizéciu, ale aj poziadavky vyvoja.

Kauzalna rola synergie zavisi na uspesnosti prezitia a evolacie. Ako uviedol Corning (1995),
synergia je doslova vSade okolo nds aVnds, je nevyhnutnd. Avsak, trajektoria evolucie
posunula kauzalnu dynamiku netiprosne pre¢ od autokatalitickych? javov k ticelnym

4 autokatalyza — Chemicka reakcia urychlovana katalyzatorom, ktory vznikd ako jej produkt.
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a funkénym javom. V stlade s tym, budicnost’ spociva v sebaurceni (self-determination) — to
znamena, Ze je zalozena na informdaciach a ucelnych inovaciach. Tu mézeme bezpecne
predvidat, Ze nové formy synergie budu hrat’ kI'ai¢ovu tlohu (rolu) v utvéarani nasho budiceho
vyvoja.

Synergia ako nie¢o nové, novoobjavené

Zmeny prostredia, vyvoj vedy a technolégii, evoliicia vo vSetkych smeroch a oblastiach,
a taktiez aktivity l'udstva vytvaraji dynamické prostredie, v ktorom kazdéa funkcia, rovnica
a premenna ma nahodny Cinitel’, ktory nedokazeme ovplyvnit'. Uz Krempasky (1988) poukazal
na ndhodného Cinitel’a, ktory vystupuje ako stimul kvalitativnej zmeny synergetickej metody.

Podla Ivani¢ku (1997) synergia odraZa aj novoobjavené vlastnosti akymi su: disipativne®
Struktiry, bifurkacie® a fizové’ prechody. Tieto vlastnosti su prepojené na uréité spravanie
systémov. Tak isto autori Shannon (1998) a Taylor-Power a kol. (1998) poukazali na to, ze
synergia nie je len spolupraca a vymena zdrojov, ale, ze kombindciou individudlnych
perspektiv (postojov), zdrojov a zrucnosti partnerov, skupina spolu vytvara nieCo nové
a hodnotné.

TaktieZ autor Corning (2006) obohatil predchadzajuce definicie o jednu doleZita vec. Synergiu
povazoval za zdruzené alebo kooperacéné efekty, ktoré su vytvarané dvoma alebo viacerymi
Casticami, prvkami, ¢astami alebo organizmami, ale zaroven su to efekty, ktoré nie je mozné
inym spdsobom ziskat'.

Prigogine (1980) uskutocnil pozoruhodnu syntézu pojmov chaosu a usporiadanosti, ndhody
a nevyhnutel'nosti, pri¢innosti a evolu¢nosti. Proces disipacie Struktir dokazuje, ze priestor
a Cas nie su homogénne, ale maji konkrétny historicky a regiondlny obsah. Proces disipacie
a bifurkacie znamena nielen tvorbu novych funkénych, evolu¢nych Struktar, ale itvorbu
konkrétnej priestorovej usporiadanosti (evoldcia ,,priestor Casu®).

Synergia v ramci kooperacie

Z hl'adiska lexikoldgie pojem synergia je odvodeny od gréckeho slova ,,synergein®, o znamena
,pracovat’ spolo¢ne® — ,kooperovat®. Podla Ivanicku (1997): ,Evolucia a progres
spolocenského systému maji svoju Strukturu celosvetového spravania, ktord sa po zvladnuti
tedrie synergetiky da lepSie identifikovat a vyuzivat v konStruktivnych pristupoch
I v konfliktnych situdciach.

Synergia je postavena na kooperacii, spolupraci dvoch a viacerych prvkov, l'udi alebo
podnikov, a preto je potrebné sa na synergiu pozerat’ aj z pohl'adu kooperacnej stratégie, ku
ktorej Soviar a kol., (2015) uvadzaju: Ak chcii manaZéri podniku vytvarat kooperacnu
stratégiu, je potrebné, aby analyzovali kooperacny potencial podniku, vytvarali spolo¢nu viziu
s partnermi a urcili orientaciu kooperacie. Pricom je potrebné sa zaoberat aj ilohami budovania
kooperacného manazmentu a to: prechod na koncepciu kooperacie (poziadavky, aktivity);
zmena pohl'adu na kooperaciu (premena na vzajomné vztahy v ramci kooperacie — dlhodobo
orientované); zmeny myslenia vSetkych zucastnenych stran (vyhody kooperacie); meranie
dosiahnutej trovne procesov budovania kooperacného manazmentu v podnikoch; pouZitie
modernych technologii.

5 disipativny — Znamena: nesuvisly, rozptyleny, roztriseny.
® bifurkacia — Rozstiepenie, rozvetvenie na dve alebo viac Casti.
7 faza — VVyvinové obdobie alebo $tddium, s ktorym st spojené uréité stavy systému.
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Pristup k synergii v ramci interakéného posobenia

Corningova hypotéza (1995): Synergia je teéria o kauzalnej ulohe vztahov medzi biologickymi
javmi. Synergia je vlastne efekt, ktory jednotlivei nemo6zu dosiahnut’ sami. Tuto hypotézu,
vyznam synergie, podporuje aj autor S&edrickij (Ivani¢ka, 1997): ,.Struktiiru vo svete synergie
mozno definovat’ ako vnutornu vlastnost’ systému, ktora zabezpecuje jeho celistvost, funkénost’
a evolucnost’. Zabezpecuje jeho stabilitu v danych situdciach, ale i progresivne a efektivne
transformécie, ktoré mu umoziuju adaptovat’ sa na nové situdcie a prezit’.*

Na druhej strane nejde len o0 zabezpeCenie efektivnej transformacie a rieSenie novych
problémov (prezitie), ale aj o interakcie a interakéné pdsobenie.

Na interakéné posobenie sa zamerali autori Vodacek a Vodackova (2009), ktori definovali
synergiu ako zmenu spravania a vlastnosti systému vplyvom vytvorenia interakéného
pdsobenia jeho Ciastkovych podsystémov. Vysledkom tychto interakcii (vzajomné vézbové
posobenie medzi podsystémami) je synergicky efekt (vysledok interakéného posobenia), ktory
tiez charakterizuje rozdiel od situacie, kedy by uvazované podsystémy fungovali bez tychto
interakcii. Podobné teoretické vymedzenie maju aj autori Goold M. a Campbell A. (1998), ktori
povazuju synergiu za dosledok interakéného prepojenia a kooperaéného posobenia medzi
¢iastkovymi podnikatel'skymi jednotkami, ktoré vyustuji do vytvarania dodatocnej hodnoty.

Synergia, podl'a Eye a kol. (1998) plati pri situaciach zahriiujtcich ¢innosti dvoch a viacerych
subjektov uskutoéiiujicich uréity vystup, vysledok. Co potvrdil Corning (1995), synergia je
rovnako doma s dvoma réznymi typmi, ako je integracia (agregacia, fuzia, aliancia rézneho
druhu) avnutorna diferenciacia. Synergia taktiez upriamuje naSu pozornost na vztahy
s funk¢énymi vlastnost’ami a fitnes dosledkami (ziskanie vyhod) kooperativnych javov vSetkého
druhu — data spojené s kauzalnym vysvetlenim vyvoja zlozitosti (evolution of complexity).
(Corning, 1995)

Pristup k synergii ako ku vyssej hodnote

Dalsiu skupinu vytvara mnoZstvo autorov, ktori vychadzaju zo zistenia: synergia je efekt
(schopnost’, vykon, pridana hodnota), ktory je vyssi ako sucet individualnych efektov. Podla
Damodarana (2005) je synergia pridanou hodnotou, ktord je generovanad kombinaciou dvoch
podnikov, vytvaranim prilezitosti, ktoré¢ by inak neboli dostupné pre nezavisle operujice
podniky. Existencia synergii vo vS§eobecnosti znamena, ze kombinéacia podnikov sa stane viac
ziskova alebo rastova v ramci rychlejsich fuzii (zluceni) ako by podniky fungovali samostatne
(oddelene). Tu je dolezité zhodnotenie, ¢i zlucené podniky zlepsili ich vykon (ziskovost’ a rast)
vo vzt'ahu k ich konkurencii.

Autor Knoll (2008) uvadza: synergia je efekt, ktory kombinuje vynosnost’ celku, ktora je vicsia
ako sucet vynosov jednotlivych casti. Tuto myslienku podporuju aj autori Batol a Martin
(1991), ucebnicou manazmentu v ktorej uvadzaji: synergia je schopnost’ celistvého systému
byt vykonnej$im, ako je iba sucet vykonov jeho jednotlivych Casti. To znamena, ze podnik by
mal byt’ schopny dosiahnut’ svoje ciele Géelnejsie a ucinnejsie, ako by to bolo mozné, keby jeho
jednotlivé Casti fungovali samostatne. Synergia sa nedotyka len vicSieho vynosu, ale podla
Sirower (2007) sa fiou dosahuje aj zvySenie konkurencieschopnosti a kone¢ného penazného
toku oproti tomu, ¢o obidva podniky oc¢akavali, ze dosiahnu samostatne.

Pristup k synergii v ramci biznis prostredia

Autori v oblasti manazmentu, na rozdiel od predchadzajucich definicii autorov, kde je sklon k
prirodzenosti a vzajomnosti, definuju synergiu ako hodnotu vytvoreni dvomi spolupracujticimi
diviziami (podnikmi), ktora je vécSia ako hodnota, ktort by vytvorili obidve divizie, keby
pracovali oddelene. (Jones a kol., 2000) Toto vychodisko je potrebné doplnit’ autorom Griffin
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(1990), ktory povazuje synergiu za dolezity manazérsky koncept zalozeny na koordinovanej
spolupraci. K synergii dochadza, ked’ spolupracujuce subsystémy su schopné vytvorit” vacsi
efekt, ako keby sa o to snazili samostatne. Presved¢iva evidencia existencie vykonu synergie
(dissynergie) poskytuje podporu pre existenciu spolo¢nej hodnoty, spolo¢né efekty. Existencia
spolo¢ného efektu naznaCuje, Ze spolo¢na stratégia zohrava taziskovi rolu v celkovom
podnikovom vykone. Vykon spolo¢nych zoskupeni nie je spdsobeny iba mimoriadnou
priemyselnou Struktarou, ale aj si¢tom individualnych vykonov obchodnych jednotiek. (Martin
a Eisenhardt, 2002) V dnesnom svete, ciele zalozené na ziskanie vyhody, nemdézu byt
dosiahnuté jednou osobou, podnikom alebo sektorom. Su zalozené na spolupraci, synergii,
ktorou sa formuje systém. Systém, ktory podliecha ekonomickym a technologickym zmenam
a stava sa viac konkurencieschopny a Specificky. (Lasker a kol., 2001) Podniky z odlisnych
odvetvi, s odliSnymi, ale dopliiujicimi sa schopnostami prepdjaju svoje schopnosti pre
vytvorenie hodnoty pre kone¢nych pouzivatelov. V takomto vztahu st vysoké ocakéavania,
rozvoj spoloénych aktivit, prekryvajice podstatni zmenu s partnerom podniku. (Kanter, 1994)

Kang a Sakai (2000) pri Stidii medzinarodnych strategickych aliancii identifikovali
poskytovanie synergického efektu z dlhodobého hladiska prostrednictvom redukcie
obchodného prekryvania medzi partnermi a znizenymi nékladmi (kriticki uroven na trhoch,
pridanie novych linii biznisu, poskytovanie neprosperujucim podnikom finanéni podporu).
Vystup (produkt) u aliancii prichadza neskor, az 0 niekol’ko rokov a ich rozsah je limitovany
(charakteristickd je aj jednorazova spolupraca vo vyvojovych aktivitach). Strategické aliancie
preferuju malé podniky s unikatnymi technologickymi vyhodami, ktoré spolupracuju s va¢simi
podnikmi s finanénymi zdrojmi, ktoré im umoziuju zvysit core® kompetencie pri zachovani
vlastnej nezavislosti. Pociato¢né, vstupné transakéné naklady st u akvizicii a fizii omnoho
vyssie ako u strategickych aliancii.

Ohl'adom spolupréace jednotlivych divizii a podnikov za G€elom vzniku synergicky efektov,
pridanej hodnoty, autori Kaplan a Norton (2006) prehlbuji pohl'ad na Balanced Scorecard,
ktory je znamy ako ramec merania vykonnosti pre strategické planovanie a riadenie systému.
Ak ma podnik dosahovat’ synergiu prostrednictvom svojich podnikatel'skych a podpornych
jednotiek, kriticky vyznam ma v takomto pripade zostladenie. Presné urcenie vyhod
zosuladenia podniku umoziuje systém merania a riadenia, ktorého zakladom s mapy stratégie
a systémy BSC. Ivanicka (1997) taktiez poukazal na zostladenie pdsobenia podnikov a uvadza:
»Nové Struktiry su nielen nezadvislym dedi¢stvom predchadzajicich Struktar systému, ale
najmi dediCstvom interakcii systému s prostredim.” Z tohto pohladu synergia vychadza
zo samotného fungovania jednotlivych podnikov spolu s prostredim a len zlad’uje ich pdsobenie
pre vznik synergickych efektov. Vodak a kol., (2012) identifikuju vytvaranie synergie v ramci
pridanej hodnoty v skupine obchodnych jednotiek so zdielanymi sluzbami, ktort riadi centrala.
Zosuladenie predstavuje nepretrzity proces, ktory zacina, ked’ centrala ur¢i hodnotu, ktora
vytvara synergiu medzi prevadzkovymi jednotkami, podpornymi jednotkami a partnermi.

Na nasledujucom obrazku Lasker a kol., (2001) uvadza: rozliSovacou ¢értou spoluprace je
klI'aiCovy mechanizmus, cez ktory partnerstvo ziskava vyhody prostrednictvom jednotlivcov
smerované na dany sektor a jeho problémy. Autor skiimal problémy systému zdravotnictva,
synergiu videl ako: schopnost’ partnerstva identifikovat’ a zamerat’ sa na problémy, na ktorych
komunite zalezi; komunikiciu (aktivity jednotlivcov), ktora dokaze rieSit problémy;
preukazanie vykonu; SirSiu zakladiu pre podporu, udrzatel'nost’ partnerstva; efekt na dlhodoby
vystup. Na nasledujucom obrazku mozeme vidiet autorove znazornenie dolezitosti synergie,
ktoré vyplyva z fungovania partnerstva a ma dosah na jeho efektivnost.

8 core kompetencie — KI'i¢ové, jedineéné a vlastné schopnosti a znalosti podniku.
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Fungovanie Synergia Efektivnost
partnerstva Vv partnerstve partnerstva

Obrazok 15. Jedine¢na vyhoda spoluprace
Zdroj: Lasker a kol., 2001

Goold a Campbell (1998) poukazali na viacero predsudkov v ramci synergie v manazmente:
precenovanie vyhod synergie a podcenovanie nakladov; prehovaranie podniku k spolupraci
(citit’ sa nateni zapojit’ sa do spoluprace, ak existuje prilezitost’ alebo naopak byt’ zaneprazdneni
a nevyuzit, podhodnotit’ prilezitost’ k spolupraci); predpokladat’ zru¢nosti a know-how podniku
(nemat’ ur€iti uroven zrucnosti alebo sa chybajiuce zrucnosti doucit); vidiet' prilezitosti pre
synergiu tam, kde nie su (Skodlivé alebo prospesné dosledky synergie). Pri zafalom hl'adani
synergic mdéze manazment urobit nerozumné rozhodnutia a investicie. NajlepSie pre
manazment podniku je implementovanie discipliny a povedomia o0 situacii (vyjasnenie
situdcie). Autori d’alej uvadzaju, ak je synergia dobre riadena, méze vytvarat’ pridani hodnotu
s existujucimi zdrojmi, ale ak nie, mdze znizovat’ doveru v podnik.

Pri skimani synergie ako takej sa u viacerych autorov (Vodacek — Vodackova, Corning,
Ansoff, Kaplan a Norton, Goold a Campbell a iny) objavilo jedno ddlezité vychodisko: synergia
nepredstavuje len pozitivnu, jednotni formu, ale je vyjadrend v roznych deleniach
a vysledkoch, ktoré v pozorovani s praxou ¢asto nemusia byt’ pozitivne — prospesné. Vysledok
spoluprace podsystémov moze byt’ rozdielny od stctu vysledkov, ktoré st podsystémy schopné
dosiahnut’ spolo¢ne. Nerovnost’ vlozenych zdrojov do spoluprace sa ukazuje pri obchodnom
procese fuzii, kedy vznika neobjektivny proces hodnotenia zapri¢ineny investormi kupujiiceho
podniku. Tento proces vyustuje do konfliktu zaujmov a predsudkov. Na jednej strane investori
chct mat’ dohodu uskutoénenu. Na druhej strane stoja poZiadavky manazmentu, nasledne kupia
podnik aj cez ,preplatenie” vzniknutej hodnoty, synergie. (Damodaran, 2005) Taktiez
manazérska arogancia, pycha podl’a Rolla (1986) je korennom problému preplatenia v mnohych
akviziciach, pri ktorych akvizi¢né podniky stale odhaduju, aka velka bude synergia a kedy ju
dosiahnu. Akvizicné prémie maju tendenciu odrdzat ego vykonného riaditela, ktory sa
nepozera na skuto¢n hodnotu akvizicie.

Vnitropodnikova synergia je zaloZena na Pudskom kapitali

Rozhodnutie ako pdsobit’ s konkurenénymi podnikmi v spolo¢nom prostredi je poloZzené na
zaklade efektivnosti vo¢i podnikovym zamerom. Strategické riadenie synergetickych efektov
vytvara kooperacny aspekt — je to nastroj pre dosiahnutie konkurenc¢nej vyhody pomocou
spolocne vytvaranej hodnoty. Vysledkom interakcii kooperujucich podnikov je synergicky
efekt, ktory charakterizuje rozdiel od situacie, kedy by uvazované systémy fungovali bez
kooperaénych interakcii. Pre zmenu vnatorného prostredia podniku, je potrebné vediet’ ako
vhodne strategicky riadit’ toto prostredie, tak aby bola dosiahnutd synergia. Z velkej casti
riadenie zavisi od jeho vykonavatelov — manazérov. Drucker (2012) poukazal na vykonnostné
schopnosti organizacie, ktoré zavisia od ludského kapitalu. Goold a Campbell (1998) pre
manazment podniku je najlepSie implementovanie discipliny a vyjasnenie sucasnej situacie.

Porterovi myslienku: konkurenéné vyhody ide dosiahnut’ iba prostrednictvom stratégie,
potvrdzuju viaceri autori ako je Soucek (2005) a Magretta (2012). Kaplan a Norton vyjadruja
nazor, ze v strede organizacie stoji stratégia. Cudsky kapital cez integrované planovanie zlad’uje
svoje aktivity scelkovou stratégiou podniku. Podnik v sucasnosti pri udrzani
konkurencieschopnosti potrebuje v prostredi uplatinovat’ aktivne programy komunikacie so
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zamestnancami, ich vzdelanie, motivovanie a vylad’ovanie ich ¢innosti so stratégiou. (Kaplan
a Norton, 2006) Prisne nastavenie riadenia (tzv. ortodoxné) mdze mat’ nepriaznivé dosledky.
Collins (2015) uviedol do pozornosti délezitost mat’ moc s ostatnymi, nie nad nimi.

Ludsky kapital predstavuje vyznamny prvok podniku pre vytvaranie synergickych efektov
Vv ramci spoluprace. Preto prave vhodné manazérske schopnosti v oblasti strategického riadenia
kooperacii vytvaraja aktivny faktor ovplyviiovania samotného riadenia a rozhoduju o tom ako
sa prispdsobia zmendm v prostredi. Slavik (2009) uviedol strategicky manazment ako modernt
a rychlo rozvijajucu sa disciplinu, ktora vznikla ako reakcia na nové vlastnosti podnikatel’ského
prostredia. Vychodisko Soviara a kol. (2013) poukazuje na prvky v systémoch, ktoré na seba
viac alebo menej vplyvaji a ich vzajomné posobenie urCuje moznosti ich prezitia na trhu.
Zosuladenie stratégie a Cinnosti podniku vytvara uspech a poskytuje hodnotu zo vzajomnej
synergie. Ak dokazeme riadenie podniku postavit’ na strategickom riadeni za i¢elom synergie,
tak dokazeme vybudovat’ podnik s dlhodobou perspektivou a rastom.

PRILOHAF4:  KATEGORIZACIA SYNERGIE A SYNERGICKYCH EFEKTOV

Z analyzy dostupnych zdrojov literatury a ¢lankov je potrebné nielen vymedzit' samotnu
synergiu a synergicky efekt, ale aj jej doterajSie triedenie a delenie z pohl'adu skiimanych
autorov. Tito autori sa zaoberali vyskumom synergie a synergického efektu v réznorodych
skimanych prostrediach - vytvorili vlastné delenia chapania a definovania synergie. Pre
skimanie synergickych efektov v rdmci kooperacnych organiza¢nych foriem su tieto zistenia
vhodné v zmysle:

— KomplexnejSieho pochopenia objektu skimania.
— Identifikacie r6znorodych oblasti skimaného javu.
— Kategorizovania skimaného javu.
— Moznosti kvantifikacie.
Vybrané delenia, pristupy k synergii:
— Corning (1995, 2006) roz¢lenil existenciu synergie do 13 kategorii.
— Eye akol., (1998) navrhli 4 modely synergie.
— Martin a Eisenhart (2002) uvadzaju 4 zdroje ,,cross-business® synergii.
— Damodaran (2005) rozdelil synergiu podl'a zdrojov do 2 kategorii.
— Ansoff (1965) na zaklade uspor z rozsahu opisuje 4 typy synergie.
— Goold a Campbell (1998) zadefinovali 6 oblasti vzniku synergie.
— Vodacek a Vodackova (2009) charakterizovali 2 typy vyslednej synergie.
— Kaplan a Norton (2006) klasifikovali synergiu na zaklade 4 perspektiv BSC.
— Wind a Mahajan (1985) opisuju dva pohl'ady synergie v ramci podniku.
— lversen (1997) zostavil maticu 4 typov synergie.
— Markides a Wiliamson (1994) ur¢ili 4 druhy synergie pre diverzifikaciu podniku.

Triedenia a pristupy v tejto kapitole sluzia nielen ako podklad k analyze stavu problému a jeho
preskiimaniu, ale aj ako inSpiraciu pre moderny manazment v oblasti kooperacie a jej moznych
efektov a vyuzitia.
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Delenie synergie podl’a Corning

Podrl'a

autora Corning (1995, 2006) synergia moze existovat’ v roznych formach, jeho tusilie

viedlo k vyvinutiu komplexnej typologie, ktort nasledovne kategorizoval:

1)

2)

3)

4)

5)
6)
7)
8)

9

Linearne ucinky (vac¢si pocet jednotlivcov dokaze robit’ veci, ktoré mensi nemdze;
aditivne alebo multiplikativne javy; agregacia zloziek).

Prahové javy (synergické ucCinky su systémové a zavisia na konkrétnom kontexte;
agregacia efektov; anaerébne organizmy spolo¢ne produkuju okysli¢eni atmosféru,
ktora ich podporovala).

Fazové prechody (kooperacné ucinky, ktoré s charakteristické ndhlymi zmenami stavu
alebo funkénych vlastnosti fyzikalnych a dynamickych systémov; krystalizacia vody;
super vodivost’ materialov pri nizkych teplotach).

Naliehavé javy (dve a viac Casti sa zlicia tak, Ze vytvoria novy celok s vyraznymi
chemickymi, fyzikalnymi, funkénymi a pri¢innymi vlastnost’ami; vznik novych prvkov
a zlacenin; symfonicky orchester; hniezda mravcov).

Funk¢nd komplementarita (spojenim funkénych vlastnosti jednotlivych komplementov;
nutri¢na hodnota kombinovanej potravy; pocitac).

ZvacSovanie a ulahCovanie (zvySujuce sa kooperacné ucinky; dynamické procesy;
katalyzatory; vizby monomérov v hemoglobine, ktoré viazu kyslik a st aﬁnnég).
Klimatizacia v zZivotnom prostredi. (spolo¢né kooperacné ucinky voci vplyvom
prostredia; hniezdenie tu¢niakov cisarskych; generovanie vnttorného tepla alov véiel).
Zdiel'anie nakladov a rizik (znizovanie ndkladov a rizik prostrednictvom réznych foriem
spoluprace).

Zdielanie informacii (d6lezitost’ v l'udskych spoloCenstvach; vcelie tancovanie).

10) Spolocenské spravanie a organizovanie (priklady kooperacie v spolo¢nosti medzi ¢lenmi

rovnakého druhu; lovenie, obrana, sit'azenie, migracie, reprodukcia).

11) Funkéné konvergencia (nepredvidatelna kombinacia prace vykonavand aktérmi

nezavisle od vysledku; del'ba prace; ekosystémy).

Delenie synergie podl'a Eye a kolektivu

Podla

Eye a kol., (1998) individualny pristup k synergii vyustuje k definovaniu réznych typov

synergie. Je dolezité rozliSovat’ medzi ¢iselnou, Statistickou definiciou synergie a definiciou
zaloZenou na empirickych mechanizmoch.

Vztahy zaloZené na Cislach (z hl'adiska Statistického modelovania) mézu vyustit' do dvoch
Sirsich klasifikécii:

Doplnovacia, l'ahko narastajuca synergia (Additive synergy) je vlastne scitanie
nezavislych efektov kazdého subjektu.

Podmienecne narastajuca synergia (Conditionally additive synergy) je ¢innost’ vSetkych
subjektov, ktora je pozadovana k produkcii cielového efektu (jednotlivec tento efekt
nevytvori), (*hrani¢né vykony subjektov, kedy ,additive synergy*“ sa javi ako
,conditionally additive synergy*).

% afinny — ZIt¢ivost’ prvkov.
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— Nedoplinajiica — l'ahko nenarastajiica synergia (Nonadditive synergy) moze byt
1) Lwduperadditive synergy* — nastava, ked’ celok je vacsi ako sucet jeho Casti.
2) »Subadditive synergy* — oznacena ako celok, ktory je mensi ako sucet Casti.

Typy synergie mozu byt vyznamné aj cez typ a stupeil obmedzenia Statistickych modelov
miesta vo vztahoch medzi subjektmi a efektmi. LiSia sa na zaklade vztahov medzi subjektmi a
ako sa obsah jednotlivych efektov 1isi od spolo¢ného efektu. Synergia preto vyzaduje dva a viac
subjektov, ktoré spolu kooperuji a maju spolo¢ny ciel. Autori na zaklade modelovania
jednotlivych premennych vo svojom vyskume rozlisuju Styri modely synergie:

— Pri,,independent subjekt’s synergy* nie je vyzadovana ziadna interakcia. Su to subjekty,
ktoré na seba vplyvaju a ich ucinky st vyznamné pre vznik synergie. Tieto ucinky sa
prejavuju v rovnakych triedach alebo kategoriach.

— ,Joint subjekt’s synergy“ poukazuje na to, ze nie je dostaujuce pokial’ dva a viac
subjektov pracuje smerom k rovnakému ciel'u. Skor musi existovat’ ur¢ity vplyv, za tym
¢o mdzu nezavislé subjekty dosiahnut’. Tento vplyv je vysSie spomenuty ,,superadditive
synergy* (pridand a 'ahko narastajica hodnota celku).

— Isolated synergy“ autori navrhuju, Ze bez ohladu na to aké ucinky (vplyvy)
jednotlivych subjektov su, synergia sa odraza od ich interakcii. Preto ak aj jednotlivy
subjekt nemd ziadane UCinky, stile sa moZe dosiahnut’ synergia prostrednictvom
spoluprace jednotlivych subjektov, ich vzajomnymi interakciami.

— ,,Hybrid forms of synergy* st kombinacie medzi predchadzajucimi variantmi.
Delenie synergie podl’a Martin a Eisenhart

Martin a Eisenhart (2002) tvrdia, Ze zakladom kazdého zdroja synergie st ortodoxné (silné,
tvrdé) ekonomické predpoklady rovnovahy, maximalizacie zisku a dobre stanoveného vyberu
rozhodnuti, ktoré obzvlast platia v relativne stabilnych trhovych podmienkach. Uvadzaja Styri
zdroje cross-business synergii:

— Uspory z rozsahu (economies of scope), ktoré sa ststred’uju na to, ako podniky mozu
priniest’ uzitok v podmienkach efektivnosti zo zdielanych hmotnych a nehmotnych
zdrojov medzi obchodnymi jednotkami. Zdielanie redukuje ndklady na jednotku
produkcie.

— Sila trhu (market power), ktorou poukazuju na to, Ze diverzifikovanym podnikom sa
bude darit’ na tkor ner6znorodych podnikov. Nie pretoze st efektivnejsie, ale preto, ze
maju pristup k rozloZeniu vykonu, ¢o im umoziuje udrzat’ vysoké ceny vzhl'adom na
naklady. Téato sila je vysledkom vicSej velkosti podnikov alebo ich SirSej tcasti vo
viacerych podnikovych vzt'ahoch k inym podnikom.

— Vnutorné vyhody riadenia (internal governance advantages) ,,multi-business* podnikov
mozu prekonat’ vykon ich ,,single-business® partnerov (counterparts) cez vytvorenie
efektivnejSieho transakéného prostredia ako existuje na danom trhu.

— Stvrty zdroj synergie, rekombinacia zdrojov (resource recombination over time) je
proces, ktory sa sustredi na zhromazd’ovanie zdrojov, ktoré sa stavaji obzvlast
charakteristické na dynamickych trhoch a odvetviach zalozenych na vedomostiach.
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Delenie synergie podl’a Damodaran
Damodaran (2005) rozdelil synergiu podla zdrojov do dvoch kategorii:

— Prevadzkovu synergiu, ktord poukazuje na to, ze ¢innosti kombinovanych podnikov
a zahrnuté uspory z rozsahu zlepSujui cenotvorbu a zvysuju rastovy potencial podnikov.
Vo vseobecnosti sa ukazuje ako zvySenie oCakavaného cash flow (pohyb penazi v
hotovosti). Prevadzkova synergia zahriuje: tispory z rozsahu sti¢asnych ¢innosti; vyssiu
navratnost’ z novych investicii; dlhsiu rastovl peridodu; lepsiu cenotvorbu (oligopol);
kombinaciu funkénych stranok podnikov (marketing - produkty, ziskanie distribucnej
siete).

— Finanéné synergie st viac zamerané na danové vyhody, diverzifikaciu, zvySuja kapacitu
dlhu a pouzivaju prebytok hotovosti. Niekedy sa javia ako vyssi cash flow a niekedy
bert podobu nizSich diskontnych sadzieb. Financnd synergia zahriiuje: kombinacie
podnikov s prebytkom hotovosti a podnikov s vysoko navratovymi projektmi; dlhova
kapacitu, ktora sa moze zvysit' — pretoze pri kombinacii prijmov a hotovosti mézu byt
podniky stabilné a predvidatelné; danové vyhody, napriklad z akvizicii; diverzifikaciu
nakladov.

Delenie synergie podPa Ansoff

Ansoff I. H. (1965) opisuje Styri typy synergie, na zaklade ktorych stoja Gspory z rozsahu
(redukcia nakladov, vysS$ia navratnost’ investicii):

— Predajna synergia (sales synergy) sa vyskytuje, ked’ r6zne vyrobky vyuzivaju spolocné
distribu¢né kanaly, administrativu alebo predajné miesta.

— Operacna synergia (operating synergy) zas zahffia hospodarnejSie vyuZivanie zariadeni,
personalu, rozlozenie rezijnych nakladov, vyhody spolo¢ného vzdelavania a nakupu.

— Investi¢nd synergia (investment synergy) je vysledkom spolo¢ného vyuZivania tovarni
(kapacity vyroby), beznych surovin azasob, vyskumu,vyvoja a lepSiecho
zhodnocovania.

— Manazérska synergia (managerial synergy) je mozna vtedy, ked novy podnik celi
strategickym, organizacnym alebo prevadzkovym problémom, ktorymi sa vedenie
druhého podniku zaoberalo v minulosti, je to vlastne zhodnocovanie doterajSich
osved¢enych manazérskych poznatkov.

Delenie synergie podl’a Goold a Campbell

Uz spominani autori Goold a Campbell (1998) povazovali synergiu za dosledok interakéného
prepojenia a koopera¢ného posobenia medzi Ciastkovymi podnikatel'skymi jednotkami, ktoré
vyust'uju do vytvarania dodatocnych hodnot — Sest’ oblasti vzniku synergickych efektov:

— Zdielanie znalosti v ramci procesov, funkcii alebo oblasti podnikov. Mnoho podnikov
zdiel'a osved¢ené postupy, ¢im zvySuje kl'a¢ové kompetencie podnikov.

— Zdielanie hmatatenych zdrojov, ako je hmatatelny majetok a zdroje, ktoré so
spoloénym vyuzitim vyrobnych zariadeni alebo laboratorii, ziskavaju uspory z rozsahu
a zamedzuju zdvojovaniu usilia (akvizicie suvisiacich podnikov).

— Spolocna vyjednavacia sila sa najcastejSie prejavuje v nakupoch, kedy rézne podniky
(ktoré spolupracuji) mozu ziskat’ vacsi vplyv nad dodavatelmi, znizenim ndkladov
alebo zlepSenim kvality tovarov, ktoré kupuji. Na druhej strane nielen s dodavatel'mi,
ale aj pri spolo¢nom vyjednavani so zakaznikmi, vladami alebo univerzitami a inymi
subjektmi.
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— Koordindcia stratégii, zosuladenie stratégie dvoch alebo viacerych podnikov, procesy
strategického rozhodovania o trajektoriach budiceho podnikatel'ského profilu, rozvoja
podniku a spolo¢né ¢elenie konkurenénym hrozbam. Je ddlezitym zdrojom synergie,
tazko dosiahnutel'nym, ktory vyzaduje spravnu rovnovahu interakcii podnikov.

— Vertikélna integracia, koordinacia toku vyrobkov a sluzieb medzi podnikmi méze znizit’
naklady na zasoby, zrychlit vyvoj vyrobku, zvysit’ vyuzitie kapacit a zlep$it’ pristup na
trh. 1de o prepojenie a riadenie nadvézujtcich procesov.

— Vytvaranie kombinovanych obchodov, ¢o znamena vytvaranie novych podnikov,
novych vnatornych spolo¢nych podnikov alebo aliancii, ktorych vznik je ulahceny
kombindaciou znalosti, procesov a ¢innosti réznych podnikov (zameranie na podnikovu
regeneraciu a rast).

Delenie synergie podPa Vodacka a Vodackovej

Vodacek a Vodackova (2009) zaviedli ¢lenenie synergie podla charakteru vyslednych
synergickych efektov. Posudzuju ¢i synergické efekty maju kvantitativny alebo kvalitativny
charakter, v ramci ktorého delia synergiu na:

— Synergiu integracného typu (kvantitativny charakter), kde pre vznik synergickych
efektov tohto typu je vhodné rozdelenie (alokécia) ¢i prerozdelenie (relokacia) ¢innosti
a zdrojov podsystémov v prospech celkového fungovania systému, pricom je nutna
koordinacia procesov v priestore a Case. Vysledky st zarovein meradlom hodnotenia
dosiahnutych efektov. Ich vyuZzivanie sa predpoklada v ¢asovom slede:

1) Stanovenie ciel'ov a podmienok pre spolupracu.
2) Vytvorenie a aktivovanie interakénych vizieb pozadovaného typu.

3) Zaistenie disponibility a moznosti vyuzivania zdielanych c¢innosti a zdrojov
podsystémov.

4) Riadenie (koordinovanie), vyhodnocovanie a v pripade potreby adaptacia
procesov spoluprdce v rdmci Casového obdobia (napriklad: zvySenie objemu
vyroby, produktivity, kapacity, hospodarnosti vyroby a in¢).

— Synergiu emergentného typu (kvalitativny charakter), kde sa efekty uplne, ¢i vo
vyrazne] miere liSia od zdrojov (napriklad: vlastnosti vody sa liSia od vlastnosti jej
prvkov). Emergentné efekty st vytvorené z funkénych vlastnosti a zdrojov diel¢ich
podsystémov a ich interakcii. Podl'a Goldstein (1999), emergentny efekt znamena vznik
novych avzajomne suvisiacich S§truktar, usporiadania a vlastnosti v procese
samoorganizacie komplexnych systémov. Jeho znaky si: novost, stvislost’ alebo
korel4cia Casti, nova vlastnost’ alebo vlastnosti, pozorovatel'ny vzniknuty efekt, ale aj
vyvijajaci sa dynamicky produkt.

Delenie synergie podl’a Kaplan a Norton

V neposlednom rade Kaplan a Norton (2006) klasifikovali synergiu na zaklade jednotlivych
perspektiv BSC? v zmysle: Zosuladenie prinsa zasadné vyhody. Znalost’ toho ako je mozné
dosiahnut’ zostladenia podniku ma nesmiernu cenu, pretoze moze prinasat’ vyznamny prospech
podnikov vSetkych typov. Celoorganizacna stratégia sa potom zameriava na vytvaranie vyssej
hodnoty ako sthrn hodnét jednotlivych samostatnych podnikatel'skych jednotiek, vytvara

10 BSC: Balanced Scorecard alebo Metdda vyvazenych ukazovatel'ov podniku, pre strategické riadenie a meranie
vykonnosti podniku vyvinuta Kaplanom, R.S. a Nortonom, D.P. BSC popisuje ako podnik vytvara hodnotu pre
akcionarov na zaklade vy$sej Grovne vztahov so zakaznikmi, podporovanych vynikajicou uroviiou vnitornych
procesov. Tieto procesy su nepretrzite zlepSované prostrednictvom zosuladenia ¢innosti I'udi, systému a kultury.
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celoorganiza¢nt hodnotov( ponuku. Kaplan a Norton tvrdia: ak ma podnik dosahovat’ synergiu
prostrednictvom svojich podnikatel'skych a podpornych jednotiek, kriticky vyznam v tomto
pripade ma zosuladenie. Presne ur¢it’ vyhody zostladenia podniku umoziuje systém merania a
riadenia, ktorého zakladom st mapy stratégie a systémy BSC. Zaistenie zosuladenia ¢innosti
vytvarajucich hodnotu, ktord vykonavaju jednotlivé podnikatel'ské jednotky, umozni
dosahovat’ vysledky nad rdmec ich individudlnych schopnosti.

Ukazuje sa, ze BSC je mozné rozsirit’ pre podnik ako celok. Ustredie (vrcholna tiroveti riadenia)
zaistuje zosuladenie Cinnosti vytvarajucich hodnotu, ktora vykonavaju jednotlivé
podnikatel'ské jednotky — dosahovat vysledky nad ramec (va¢s$i prinos pre zakaznikov,
znizovanie prevadzkovych nakladov a iné). Kroky zosuladenia sa tykaju troch oblasti:
celoorgnaiza¢nych ustredi a prevadzkovych jednotiek (integracia spolo¢nych tém, integracia
a koordindcia cCinnosti so strategickou podnikatel'skou jednotkou — SPJ); vnutornych
podpornych jednotiek a jednotiek sluzieb a zostladenie externych podnikov (transformacia na
strategickych partnerov, ktori pomocou zostladenia vytvaraju prirastkovi hodnotu).

Celoorganiza¢né zosuladenie BSC by malo potom odpovedat’ na nasledujuce otazky:

— Finan¢na synergia umoziuje schopnost’ alokovat’ kapitdl medzi svoje prevadzkové
jednotky. Hodnota celoorganiza¢nej urovne diverzifikovanych podnikov (Berkshire
Hathaway; FMC Corporation; Textron; Ingersoll-Rand) spoc¢iva v schopnosti
prevadzkovat’ vnutorny trh kapitalu, ktory je ekonomicky omnoho efektivnejsi
a ucinnejsi, ako keby kazda zo samostatnych jednotiek fungovala ako nezavisla, verejne
obchodovatel'ny podnik. Usilovanie o dosiahnutie finan¢nych synergii zohrava aktivnu
rolu pri vytvarani synergii medzi ostatnymi perspektivami BSC (Finan¢na perspektiva:
Ako moézeme zvySovat hodnotu pre akcionarov, ktori prindsa portfolio naSich
strategickych podnikatel'skych jednotiek (SPJ)? Do coho investovat’? Kedy vyberat
zisky? Ako vyvazovat’ riziko? Ako si vytvorit’ investorsku znacku?).

— Synergia vztahov so zakaznikmi predstavuje vytvaranie celkovych rieSeni
(Northwestern Mutual; Media general; Hilton hotely), pri ktorom sa rozvijala timova
¢innost’ cez hranice SPJ, napriklad v ramci: predaja Sirokého portfolia, spolo¢nej
hodnotovej ponuky, pozitivnych vztahov so zakaznikmi, zvySujucej sa interakcia
nakupov, umociniovaniu podnikovej znacky ainych (Perspektiva zdkaznikov: Ako
moézeme v ramci podniku zdiel'at’ svoje rozhrania so zékaznikmi tak, aby sme zvySovali
celkovll hodnotu pre zdkaznikov?).

— Synergia vnutornych procesov pri kazdom z podnikov, ktory je zloZeny z rady jednotiek
(Brown a Root; Bank of tokio-mitsibishi; Marriott vacation club), méze dosahovat’
uspory z rozsahu tym, Ze sa zameria na procesy, ktoré st spolo¢né, vyzaduji vytvorenie
komplexného riesenia alebo nadvézujicich procesov v ramci hodnotového retazca,
napriklad: nadkupne, distribucné procesy a iné (Perspektiva vnitornych procesov: Ako
mozeme riadit’ procesy SPJ, aby sme dosiahli spor plyntcich z celkového rozsahu
¢innosti alebo integracie hodnotového retazca?).

— Synergia uenia a rastu vyustuje do rozvoja a zdiel'ania kI'icovych nehmotnych aktiv,
ktorymi st l'udia, technologické postupy a know-how, kultira a vodcovsky potencial
(Pudsky, informacny a organizacny kapital). Nehmotné aktiva sa stdvaji novym
pOsobivym faktorom podnikatel'skej stratégie. Pre organiza¢né ustredie podnikov,
napriklad: IBM predstavuju prileZitost’ aj tlohu v riadeni nehmotnych aktiv tak aby bola
vytvarand synergia a udrzate'na konkuren¢nad vyhoda (Perspektiva ucenia sa a rastu:
Ako moézeme rozvijat’ a zdiel'at’ svoje nehmotné aktiva?).
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Delenie synergie podl’a Wind a Mahajan

Wind a Mahajan, (1985) v ramci svojho skimania odpozorovali, ze jednym z dévodov zlyhania
dosiahnutia rastu podniku je zanedbanie synergie. Poukazuji na to, Ze synergia nie je zahrnuta
ani v manazérskych nastrojoch a metodach. Napriek tomu identifikovali synergiu na zaklade
dvoch druhov komponentov:

— Interné komponenty synergie, ktoré vychadzaju z vnutornej ¢innosti podniku.

— Externé komponenty synergie, vychadzaju z r6znych koopera¢nych zoskupeni, ako st
akvizicie, fuzie a iné.

Tieto komponenty synergie su dolezitym zdrojom zlepSovania podnikového a obchodného
vykonu. Podla predchadzajucich autorov je najlepSie realizovat stratégiu synergie cez
identifikaciu kreativnych stratégii prekonavajucich prekazky (nepodporovanie koopera¢nych
aktivit) pre napomadhanie realizacie vybranych synergickych stratégii. Taktiez urcili osem
krokov pre realizovanie synergie v ramci rastu podnikového portfolia: 1. Ur¢it’ poslanie a ciele
korporacie; 2. Sledovat a predpovedat sucasné a predpokladané prostredie: prilezitosti
a hrozby; 3. Vyuzit’ su¢asné vedomosti; 4. Hodnotit’ interné silné a slabé stranky; 5. Posudit’
podmienky pre Uspech oproti silnym strankam podniku; 6. Tvorit’ kreativne rastové stratégie;
7. Vykonavat portfoliovu analyzu a stratégiu; 8. Odporucit’ stratégiu.

Delenie synergie podla Iversen

Iversen, (1997) zostavil maticu Styroch typov synergie, ktora je znazornena v nasledujuce;j
tabulke. Tieto koncepcie predstavuji kombinéciu pristupov viacerych vyznamnych autorov,
ktori sa synergiou taktiez zaoberali.

Tabulka 49. Matica Styroch typov synergie

Zbierka fixnych zdrojov Vyvijajuci sa stbor schopnosti v ramci
(Static synergies) hromadenia a rozvoja zdrojov (Dynamic
synergies)
Vyhody amortizacie majetku a uspory Amortizacie schopnosti
Akumulované | z rozsahu
investicie Amortizacia v ramci oblasti: hmotnych Amortizacia nakladov rozvoja schopnosti
(Subadditive zdrojov, produktov a produktovych v ramci zlepSovania, vytvarania a delenia
synergy) platform. Priklad Gspory z rozsahu: rovnaké | majetku. Do tychto schopnosti zasahuje
komponenty, ale odli§né produktové rady. konkurencia a kooperacia.
Ansoffova koncepcia synergie Komplementarita medzi rozdielnymi

aktivitami a schopnost’ami
Zdielanie distribuéne;j siete (dopliujicich
produktov), kde pohodlie pre zdkaznika mu | Tato komplementarita je vysledkom:

Fixné — dava podnet zvézovat’ jeho nakupy k podnikového vyvoja doplnkovych
nedelitelné jednému dodavatel'ovi, skor ako vyuzivat schopnosti; kombinacie schopnosti, ktoré
investicie viacero dodavatel'ov. Priklad fungovania: prispievaju v ramci rovnakej aktivity —
(Superadditive | zakaznik spaja svoje nakupy, pretoze vécsia spolocna vyhoda ako suma
synergy) jednotlivé produkty st urcitym spdsobom individudlnych prispevkov alebo
pre neho vhodne poprepajané; rozvoj konkuren¢ného uspechu.

doplnkovych produktov a ziskanie
podnikov, ktorych produkty st doplnkami
existujucej produktovej rady.

Upravené podla: Iversen, 1997
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Delenie synergie podl’a Markides and Wiliamson

Markides and Wiliamson (1994) urcili $tyri druhy synergii dostupnych pre diverzifikaciu
podniku: a) Amortizacia majetku: vyuzivat’ Gispory z rozsahu naprie¢ obchodnymi jednotkami,
ktor¢é zdiel'aju rovnaky majetok.; b) ZlepSovanie majetku: zhromazd'ovat’ kI'icové kompetencie
pre budovanie alebo udrzanie majetku jednej obchodnej jednotky k pomoci zlepsit’ existujuci
majetok v d’alSej obchodnej jednotke.; €) Vytvaranie majetku: zuzitkovat klacové
kompetencie, skisenosti kumulovaného majetku v existujucom biznise pre vytvaranie nového
majetku v novom biznise.; d) Rozsirenie majetku: diverzifikovat’ podnikovy existujuci subor
klucovych kompetencii, kde je vytvarany novy majetok pre novy biznis, pricom su pri iom
naucené nové zrucnosti, ktoré mozu zlepsit’ existujici majetok v existujucom biznise.

PRILOHA F 5: UKAZOVATELE SYNERGICKEHO EFEKTU -
KVANTIFIKACIA SYNERGIE

Objekty skimania najcastejSie pri spolupraci vzdy urcitym spdsobom ohodnotili vysledky
svojej spolo¢nej ¢innosti. Hodnotit’, merat’ existenciu vysledku synergie je v rdmci skimaného
prostredia mozné realizovat’ odvodenymi ukazovateI'mi v tabul’ke 3. Tato tabulka predstavuje
identifikaciu ukazovatel'ov synergickych efektov (kvantifikaciu synergie), €o je potrebné prave
kvoli konkretizacii oblasti d’alSieho vyskumu. Tieto ukazovatele poukazuji nielen na to ako je
synergiu mozné merat, hodnotit, ale aj aka je uspeSnost’ jednotlivych podnikov v rdmci
spoluprace a vzajomnych interakcii. Hodnotenie spolo¢ného vysledku alebo vzajomnej
interakcie ma dosah na uspeSnost koneéného stavu synergie vramci koopera¢nych
organizac¢nych foriem.

Definovanie uzsieho zaberu synergie nas posuva d’alej v skimanej problematike. Preskimané
pohlady zréznych vednych oblasti pomahaju vytvorit' jedine¢ny pohlad na preskimanie
stratégie, strategického riadenia a vybranych metod riadenia, ¢im za zvySuje Sanca vyberu
vhodnych prvkov pre strategické riadenie skupiny podnikov za tc¢elom vzniku synergickych
efektov, samozrejme pri procese synergie.
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Tabul’ka 50. Ukazovatele synergického efektu

Ukazovatel’

gpeciﬁkécia ukazovatela

Autori

Spolocna
vyjedndvacia sila

Spolo¢né tcinky podnikov voci vplyvom prostredia.

Damodaran (2005); Vodacek a
Vodackova (2009);

Hodnotu zo synergie vytvaraja a ovplyviujt
ekonomické predpoklady v relativne stabilnych
trhovych podmienkach. Spolo¢né interakcie
zachytené v ramci ré6znych ekonomickych

Ansoff (1965); Franks (1989);
Corning (1995, 2003); Markides
a Wiliamson (1994); lversen
(1997); Eye a kol. (1998);

Ek;):p(gztt;ke ukazovatel'och, ako st napriklad: Uspory z rozsahu; Martin a Eisenhart (2002);
Naklady; Rekombinécia zdrojov; Rastovy potencial, | Damodaran (2005);
Cenotvorba; Finanéné a peniazné ukazovatele — ¢o
predstavuje Statistické meradla, ktoré meraju
vzniknuté zavislé alebo nezavislé efekty.
Diverzifikacia Hodnota vytvarana vnatornou ¢innostou podniku Wind a Mahajan (1985);
podniku (interné komponenty synergie). Markides a Wiliamson, (1994);

Kulturne strety

Vznik novej kultury alebo organizaénej Struktary.

Damodaran (2005); Vodacek
a Vodackova (2009);

Interakcéné
a kooperacné
posobenie medzi

Hodnota vytvarana prepojeniami medzi
podnikatel'skymi jednotkami.

Goold a Campbell (1998);
Markides a Wiliamson (1994);
Vodacek a Vodackova (2009);

sprdvanie sa
a organizovanie

podsystémov v prospech celkového fungovania
spoluprace skupiny (zosuladenie).

podnikatel’skymi
jednotkami
Buduci vyvoj spolo¢ne vytvaranej hodnoty Corning (1995, 2003);
ovplyviiuje spravanie v ramei skupiny, v ramci ktorej | Zuckerman a kol. (1995);
Spolocné prebieha alokécia a relokacia ¢innosti a zdrojov Iversen (1997); Wandersman a

kol. (1997); Goold a Campbell,
(1998); Lasker a kol. (2001);
Martin a Eisenhart, (2002);
Kaplan a Norton (2006);
Vodacek a Vodackova (2009);

Konkurencie-

Hodnota vytvorena prostrednictvom spolo¢nych
interakcii v ramci stratégii alebo vytvorenej spolocnej
stratégie (zvysSujuca sa trvala schopnost’ udrzania

Kummer (1968); Perry, (1983);
Hamel a kol. (1989); Iversen
(1997); Ireland a kol. (2002);

vznik nového).

schopnost konkurencieschopnosti). Martin a Eisenhart (2002); Dess
a kol. (2004); Soucek (2015);
Sledovanie cez vykonnostné meradla, ktoré su Mintzberg (1999); Hammer
Vykonnost’ou aktualne, objektivne, pochopitelné (2002); Kostan a Suler (2002);
riadenie a kvantifikovatel'né. Martin a Eisenhart (2002);
kooperdcie Damodaran (2005); Kaplan a
Norton (2006);
Stilad medzi Hodnota vzajomného prepojenia, spojenia (synergie), | Thompson a Strickland (1992);
stratégiou kde stratégia vytvara obraz a meradla, ktoré su Makakdok (2001); Kaplan a
a prevadzkovymi | aplikované v ramci prevadzkovych ¢innosti. Norton (2006); Campbell a kol.
Cinnost'ami (2016);
Aktualne pozadie v ramci vytvaranych kooperacii: Wind a Mahajan (1985); Loz
Hnacia sila aliancie, strategického spojenectva a iné kooperaéné | (1996); Kang a Sakai (2000);
organizac¢né formy.
Vznik novych hodnét alebo rekombinacia Corning (1995); Ivanicka
Evolucia evolu¢ného materialu (ispesnost’ prezitia, inovacie, (1997); Kang a Sakai (2000);

Vodacek, Vodackova (2009);
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PRILOHA G: STRATEGICKE RIADENIE

Prostriedok, ktory ma predpoklad pre budovanie synergie a synergického efektu
Vv podnikatel'skom prostredi je z pohl'adu doterajSej skiimanej problematiky prave v stratégii a
strategickom riadeni. Hlavnou identifikdciou strategického riadenia je jeho orienticia a
buduicnost’ podniku, pri postideni su¢asného stavu. Synergicky efekt ako uvadza Kang a Sakai
(2000) sa ukazuje pri dlhodobych interakciach v rdmci medzinarodnych strategickych
alianciach. Dolezité je nevylucit ani vznik kratkodobych efektov, ktoré moézu predstavovat

Ciastkové efekty, ktoré po sumarizacii budu predstavovat’ celkovy efekt z dlhsieho ¢asového
obdobia.

V tretej Casti tejto prilohy G, si zndzornené vybrané metédy a nastroje strategického
riadenia. Podrobné prestudovanie tychto metdod sme zvolili z dovodu blizsej Specifikacie
vhodnych prvkov strategického riadenia. Tieto vystupy sliZia pre zostavenie identifikatorov
v podkapitole 2.6 v nadviznosti na stanovené hypotézy.

Dolezité je vSak objasnit’ postup ako sme zostavili jednotlivé oblasti, teda prvky
strategického riadenia, ktoré vo vyskume aplikujeme do teoretickej aj empirickej stranky:

1. Vyber metdd a nastrojov strategického riadenia, ktoré komplexne dokazu posudzovat
vykon podniku (tvodna tabulka prilohy G3).
2. Podrobné analyzovanie jednotlivych metdd a néstrojov.

Identifikacia hlavnych znakov, teda prvkov strategického riadenia, ktoré metody
aplikuju pri svojom pouzivani v riadeni. Za kazdou metodou je zhrnutie, v ktorom sa
v poradovom c¢iselnom usporiadani nachadzaju.

4. Indukcia hlavnych znakov metdd a nastrojov strategického riadenia do siedmych
oblasti. Téato sumarizdcia znakov aopis generalizovanych vyznamnych oblasti
strategického riadenia prostrednictvom zvolenych metdéd a nastrojov sa nachadza
Vv tabul’ke v tivode prilohe G3.

PRILOHA G1: UVODNY POHLAD NA STRATEGIU A STRATEGICKE
RIADENIE

Clausewitz (18.-19. storocie) pouzil slovo ,.stratégia®“ vo vyzname zavidzku v ramci vojny.
Poukazuje na to, Ze vojna je politickym, socidlnym a vojenskym javom, ktory za urcitych
podmienok zapaja celt populdciu. Clausewitz videl vojensku silu ako nastroj, ktory uvadza a
politickymi aktmi presvied¢a nestihlasiacich. (Hauser, 2007)

Toto historické vychodisko sa da zovSeobecnit’ na sucasné prostredie v boji s konkurenciou,
v boji 0 zakaznika a 0 zisk, v boji o prvenstvo a vinych Specifickych bojoch, v ktorych
vystupuje manazment. Sucasné podnikatel'ské prostredie je tvorené podnikmi, ktoré sa snazia
vytvarat’ taka podnikatel'sku politiku a strategické tahy, ktoré presadia svoju politiku nad
politikou konkurenéného podniku Vv uréitom prostredi sur€itymi cielmi apri urcitych
podmienkach.

Pri analyze sticasného prostredia, Kotler (2013) uvadza vo svojich publikéaciach devit mega-
trendov, ktoré by mal podnik brat’ do uvahy pri jeho strategickych aktoch, politikach. Vsetky
tieto trendy vo svojej podstate znamenaju: zrychlenie, spolupracu, $irSie posobenie vzajomnych
interakcii, rast arozvoj prvkov i samotného prostredia, v ktorom vystupuju. Samotné
napredovanie podnikov je potrebné riadit’ a nielen sledovat’ kratkodobé vykony, ale vediet ich
pretavit do dlhodobych cielov azamerov manazmentu (strategicky riadit’ podnik
Vv dynamickom odvetvi). Na druhej strane Collins (2014) vyjadruje nézor, Ze pdsobenie podniku
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nie je otazkou okolnosti, ale otdzkou vol'by a discipliny. Tuto politiku stratégie maju v rukach
prave l'udia, tym ¢o robia a ako dobre to robia.

Kim (2012) zhrnul predchadzajuce myslienky v ramci cervenych a modrych oceanov
konkurencného boja ako strategického nastroja postdenia jedineCnych hodnét, teda
strategickych tahov v ur€itych oblastiach pre politiku stratégie aplikovani nad ramec
konkurencie. Koncept strategického riadenia ma v praxi d’aleko vysSie dosledky a intenzitu ako
si niektori l'udia uvedomujut. Je dolezité stanovit’ strategické tahy ako mnozinu manazérskych
aktivit @ rozhodnuti sicasného stavu podnikatel'ského prostredia.

Collins (2008) vyjadril podstatu politiky stratégie kazdého podniku v rdmci réznych bojov, ¢i
uz konkurencnych alebo kooperujucich ako: ,,Zakladnu odliSujucu vlastnost’ najtrvacnejSich a
najuspesnejSich korporacii je zachovavanie zakladnej ideologie, zatial ¢o je simultanne
stimulovany rozvoj a zmena vo vSetkom, ¢o nie je sti¢astou zakladnej ideologie.*

Préave vizia, poslanie, ¢ize ,,gro* podniku, preco existuje a ¢o poskytuje je vnutornou politikou,
Ktora sa snazi presadzovat’ nad ostatnymi podnikmi. Stratégiu (politiku) podniku, sti¢asni autori
kategorizuju do réznych typov, ktoré podrobne rozoberaju. Jednou z tychto stratégii je prave
kooperacia, spolupraca s podnikmi v urcitom prostredi v ramci vymedzenych podmienok
a konkuren¢ného boja. Produktom takychto interakcii moze byt aj synergia.

Mintsberg 1999 podporuje ndzor: stratégia je vzorom rozhodnuti v podniku, predurcuje
a odhaluje podporné ciele, viziu a hlavné ciele, taktiez je politikou a planmi, ktorymi sa
dosiahnu tieto ciele. Stratégia vymedzuje aj samotny obchod podniku. Efektivnost
strategickych rozhodnuti vplyva na podnik réznymi spdsobmi a ovplyviluje zavizky medzi
zdrojmi a ocakavanymi vystupmi. Stratégia nemoze byt formulovana, ani pozmenena Vv ramci
meniacich sa podmienok bez procesu hodnotenia stratégie. Hodnotenie ukazuje vykon stratégie
(vhodnost’ cielov, politik, planov, potvrdenie alebo vyvratenie predpokladov stratégie). Tu
patria aj Styri hlavné principy hodnotenia stratégie: konzistentnost’ stratégie (vzajomnost’,
prepojenost’); zhoda/symetria stratégie (prisposobenie stratégie pri vyskyte kritickych zmien
v externom prostredi); vyhoda stratégie (vytvorenie a udrZzanie konkuren¢nej vyhody vo
vybranych oblastiach); uskutoCnitel'nost’ stratégie (nepretazit' dostupné zdroje a nevytvarat
nerieSitel'né ulohy). TaktieZ je potrebné poukazat’ na stratégiu, ktora musi mat’ pripravené
strategické prvky riadenia. Toto potvrdzuje aj Idensburg (1993) a dodéva, Ze stratégia pozostava
z urcitych bodov, ktoré si manazér vybera a aplikuje v riadeni, avSak niektoré sa m6zu ukazat’
ako uZito¢né a niektoré ako neuZitocné.

Stratégia podniku vyjadruje jej: misiu, viziu (budicu podobu), strategické ciele a strategické
operacie, aktivity zaistujlice naplnenie misie, vizie a splnenie strategickych cielov. (Soucek
2005, Porter 1996, Bryson, 2003) Obohacuje ramec strategického riadenia o rozpoctovanie
orientované na vysledky, riadenie vykonnosti, strategické meranie, hodnotenie interného
a externého prostredia a poukazuje na to, ze je potrebné uplatiovat’ medzi tymito prvkami
vzajomné vizby — vytvarat’ prieniky.

Slavik (2009) uvadza dva pristupy k typologii stratégie: kontingentny — vytvara skupinu
ohranicujucich podmienok, pre ktort je potrebné néjst’ najlepsSiu moznu stratégiu, avSak urcuje
hlavne premenné, ktoré maji vyznamny vplyv na obsah stratégie. Genericky pristup —
identifikacia spolo¢nych znakov uspesnych podnikov bez védzby na ohranicujuce faktory
(Porter, M. (1980). Porterové konkurencné stratégie; Hall, W.K. (1980). Hallov konkurencny
model; Mintzberg, H. — Quinn, J.B. (1991). Mintzbergova typolégia stratégii (kmernové
podnikanie); Miles, R.E. — Snow, CH. C. (1978). Typoldgia adaptacnych stratégii; a iné.).

Podl'a Slavika, (2009) pozname nasledujuce urovne stratégie: podnikova stratégia (riadit’
podnik ako celok, riadenie portfolia), podnikatel'ska stratégia (podnikatel'ska jednotka vytvara
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a posiliiuje dlhodobu konkurenént poziciu na trhu), konkurencna stratégia (je stcastou
podnikatel'skej stratégie a obsahuje metody a techniky ako konkurovat’), funk¢na stratégia
(blizsie konkretizuje podnikatel’'sku stratégiu a predstavuje funkéné stratégie pre vsetky funkéné
oblasti: marketing, vyroba, vyskum a vyvoj, financie, 'udské zdroje a iné), operacna stratégia
(kI'ai¢ové a potrebné strategické iniciativy a postupy kazdodennych operacnych tloh). K tymto
typom stratégie je potrebné pridat’ stratégiu z pohl'adu riadenia 'udského potencidlu Blaskova,
(2013) ktora poukazuje na dblezitu zakladnu pre strategické riadenie, ktorou su ciele podniku
a samotni l'udia v podniku.

Co je stratégia a o su uz jednotlivé innosti prevadzky, ktorych vykon je potrebny pre
dosiahnutie strategickych cielov? — aplikacia strategického riadenia. Tato otdzku zodpovedali
viaceri autori z Paladium (Campbell a kol., 2016) a vsetci sa zhodli, ze prave stratégia je
orientovana na buducnost’, zatial ¢o prevadzkové cCinnosti s zameriavané na sucasné
poskytovanie hodnoty cez zabezpecCovanie zakladnych opatreni biznisu. Stlad medzi stratégiou
a prevadzkovymi ¢innostami vytvara uspech a poskytuje hodnotu zo vzajomnej synergie.
Strategické riadenie podniku potrebuje meradla, na ktorych lezi rozhodovanie a tieto meradla
st aplikované v rdmci prevadzkovych ¢innosti. Strategické ciele, meradld a iniciativy poméhaju
vytvorit’ si Va¢§i obraz 0 stratégii a prevadzkovych procesoch.

Myslienka M. Portera, ktor potvrdzuju viaceri autori, ako je Souc¢ek (2005) a Magretta (2012)
je, ze trvalé konkuren¢né vyhody je mozné dosiahnut’ iba prostrednictvom stratégie.

Uspech kazdého podniku je zalozeny na jej stratégii. Vyplyva z toho fakt, Ze podnik, ktory
nema dobre sformulovanu stratégiu a dobre fungujuci systém strategického riadenia, nemoze
v sti¢asnom konkurenénom svete prezit. Kazda podnikova stratégia je unikatnym tvoriacim
dielom.

Ako uviedli autori Yoffie a Cusumano (2015) v knihe Stratégia uspes$nych, kliGové pre
uspesné dosahovanie vizie je zamerat’ sa na dlhodoby plan do budicnosti, ale zaroven dolezité
je sa sustredit’ aj na vyzvy kratSieho obdobia. Z ¢oho mdézeme vyvodit, ze je potrebné mat
dlhodobé plany, ale ak nemame kratkodobé plany, najnovSie informacie a nerobime
aktualizaciu stratégie z hl'adiska sucasnych (kratkodobych) vyziev mdzu nastat’ problémy
a podnik sa tak nemusi dostat’ tam kde chce, respektive nemusi dosiahnut’ svoje ciele.

STRATEGICKE RIADENIE

Strategické riadenie (strategicka politika) presla od svojej aplikacie v podnikatel’skom prostredi
viacerymi vyvojovymi fazami od dlhodobého planovania (50-60 roky; efektivne vyuZzivanie
zdrojov vramci riadenia), cez strategické planovanie (60-70 roky; poOsobenie novych
podmienok na trhu), k vyvoju systému strategického riadenia (70 roky; stvisly proces riadenia
doplneny o implementaciu, hodnotenie, kontrolu stratégie a spitni vdzbu), aZ k dneSnej
vyvojovej faze: strategické riadenie zalozené na zmene (pdsobenie v zlozitom a turbulentnom
prostredi). (Slavik 2009)

Autori z oblasti manazmentu (Kaplan, Norton, Mintzberg, Idensburg, Collins, Bowman,
Pearse, Robinson a ini) vymedzili teoretickt koncepciu strategického manazmentu podobne,
pricom vychadzali z praktickych prikladov uspesnych alebo neuspesnych podnikov (avSak
strategické riadenie skimali aj mimo Standardné podnikatel'ské prostredie, v zdravotnictve,
priemysle a inych oblastiach). Jeho najznamejsi vSeobecny ramec uvadza: Strategické riadenie
vychadza z analytického pristupu ku skimanej minulosti podniku a prostredia, v ktorom
poOsobi, a taktiez predikcie vykonnosti v budicom obdobi. Strategické¢ riadenie je teda
prostriedkom, ktory spdja tieto dva koncové body vychodiskového stavu podniku.

Mintzber (1979) uvadza, ze stratégia moze byt formulovana cez vedomy proces skor, ako sa
urobia konkrétne rozhodnutia alebo sa mdze tvorit’ postupne pocas toho, ako sa robia jednotlivé
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rozhodnutia (vedomé stratégie, vznikajuce stratégie). Formulovanie presné¢ho strategického
ramca, planovania v sic¢asnom prostredi je riskantné prave kvoli turbulencii a vyvoju, pricom
sa nepredpokladd vznik stabilného prostredia. AvSak Kotler (2010) v ramci svojich knih
uvadza, Ze potreba marketingu a manazmentu je drzat’ krok so zmenami, ktoré sa dejt na trhu.
Uvadza strategické riadenie, strategicky plan ako adaptovanie sa a vyuzitie prilezitosti, ktoré
ponuka neustale meniace prostredie. Formalne planovanie je dolezité a prinasa vyhody vel'kym
aj malym podnikom, taktiez prindSa systematické myslenie, ktoré nuati podnik lepSie popracovat’
na svojich cieloch, zasadach, vedie k lepSej koordinacii prace v podniku a definuje lepSie
stanovenie Standardov pre kontrolu vykonnosti. Podobne Ansoff (2007) poukézal na vyznam
strategickych tahov v ramci reakcii na zmeny v prostredi. Vyber strategickych tahov
ovplyviuju sily, ktoré pdsobia na stratégiu a dblezity je aj spdsob, akym tieto sily pdsobia
vzajomne na seba. Idenburg (1993) porovnava pristupy Ansofa a Mintzberga, priCom uvadza
zaver, ze strategicky manazment je nikdy nekonciacim procesom priebezného zlepSovania
aucenia sa. Thompson a Strickland (1992) dopliiuju pristup Idensburga tym, Ze proces
strategického riadenia je neustale prebiehajuci. Ni¢ nie je kone¢né, vSetci aktéri su subjektmi
modifikacie ako podmienky v zmenach vnutorného a vonkajSieho prostredia a spdsobov
Kk vynoreniu zlepSenia. Strategické riadenie je proces naplneny neustalym pohybom.

Neskor Mintzber (1999) potvrdzuje formuléciu strategického riadenia ako falosného v ramci
realizacie pri beznych podmienkach prostredia, pricom sa ignoruje ucenie z minulosti.
Prehlasuje, Ze strategické riadenie musi vychadzat zo spitného pohladu a uvahy, pricom
vzniké spontanne pocas aktivneho riadenia.

Strategické riadenie je realizované vrcholovymi manazérmi a zahriluje ¢innosti zamerané na
udrzovanie dlhodobého suladu medzi poslanim podniku, jeho strategickymi ciel'mi
a disponibilnymi zdrojmi a rovnako medzi podnikom a vonkaj$im prostredim. (Grasseova,
2012) Tu je dolezité pozdvihnat' z hl'adiska skiimanej problematiky myslienku riadenia podla
cielov a disponibilnych zdrojov z hl'adiska interakcii na trhu.

Toto vychodisko je podporené Bowman (1996), ktory uvadza: strategicky manaZzment trvalo
ovplyvituje vykonnost’ podniku, je to spdsob akym su zasadné strategické rozhodnutia
uskutoc¢iiované. Strategické rozhodnutia zéleZia na jednej strane na Struktarovanych alebo
nestruktirovanych podnikovych podmienkach, druhu obchodnej ¢innosti podniku, obdobia
planovania podniku, sticasnej situdcie na trhu a inych.

Taktiez je potrebné uviest myslienku autora Hammera (2002), ktory viedol manazérov
podnikov k tomu, aby opustili meradla, ktoré boli platné v minulosti a zaviedli vykonnostné
kritéria, ktoré su aktualne, objektivne, pochopitel'né a kvantifikovateI'né.

Podla Kostan aSuler (2002) sa do strategického riadenie zahriiuje aj rozhodovanie
o strategickych ciel'och a prostriedkoch ako ich dosiahnut. Nakoniec ide aj o sledovanie
vykonov, teda vysledkov v plneni cielov a jeho mil'nikoch, terminoch ukoncenia a prijimani
napravnych opatreni v pripade identifikacie odchylok. Umiestnené je na urovni top
manazmentu, pricom predstavuje nepretrzity cyklus. Autori zdoraznili potreby manazmentu
nielen vykonavat’ riadenie, ale plne rozumiet’ prostrediu, mat’ nadhlad (vidiet stvislosti)
a rozumiet’ vystupom analyz strategického riadenia.

Autori Nag, Hambrick a Chen (2007) na zaklade 447 clankov spracovavali definiciu
strategického manaZzmentu (vybrali ¢lanky, priradili k nim ur¢iti relevantni hodnotu
k strategickému manazmentu, potom z nich vybrali kliové slova a vykonali regresnu
analyzu): ako oblast’ zaoberajucu sa hlavnymi zamys$lanymi a naliehanymi iniciativami
uvedenymi generalnymi manaZérmi v mene majitel'ov, zahrilujuce vyuzitie zdrojov, prevysenie
vykonnosti podnikov v ich vonkajSom prostredi. V Prilohe B su taktiez uvedené rozne definicie
strategického manazmentu od rdoznych autorov uvedenych v historickom slede. Strategicky
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manazment koexistuje v doplnkovom, symbiotickom vztahu s ostatnymi odbormi, avSak su
vnimané odli$nosti medzi strategickym manazmentom a susediacimi odbormi (Nag, Hambrick
a Chen, 2007):

— Ekonomika ma sklon k vedeckému poznaniu, deduktivnemu uvazovaniu a modelovaniu
bez zahrnutia zlozitosti podniku. Strategicky manazment povazuji za javovo-riadeny,
obsah generujuci prakticky pohlad.

— Socioldgia je povazovana za centralne vlakno strategického manazmentu, sociologia ma
sklon zdéraznit’, ako socialne vztahy a kultirne prvky ovplyviiuju vystupy podniku.

— Marketing sa zaobera Specifikaciou, konkretizovanim, zatial’ ¢o strategicky manazment
predstavuje generalizovany — Sirsi pohlad.

Strategické riadenie podl'a Dess, Lumpkin a Taylor (2004) pozostava z analyzy, rozhodovania
a ¢innosti podniku, ktoré ho zavézuji vytvarat a trvalo udrziavat’ konkurené¢nt vyhodu.

Thompson a Strickland, (1992) charakterizovali hlavné vyhody strategického riadenia podniku,
su to: poskytovanie lepSieho vedenia celého podniku v rdmci kritického bodu — o sa pokusame
robit’ a ¢o dosahujeme; ostrazitost’ manazérov v ramci zmien, prileZitosti, hrozieb a rozvoja
podniku; poskytovat manazérom dovody hodnotit’ poziadavky na rozpocet v ramci
kapitalovych investicii a novych zamestnancov; pomahat’ zjednotit’ velky pocet strategicky
orientovanych rozhodnuti vrédmci vSetkych manazérov podniku; vytvarat proaktivny
manazérsky pristup a koncentraciu v ramci rozhodnuti byt reaktivny alebo defenzivny.

Ak strategické riadenie znamenda v sucasnosti aj riadenie zmeny, tak vodcovia musia mat’
zakladni zodpovednost’ pre riadenie zmeny. Ziskanie strategickej konkurencnej vyhody je
podmienené budovanim, organizovanim a kombinovanim vynimoénych schopnosti manazérov
a zamestnancov v ramci strategického riadenia podniku. Usilie udi, P'udského kapitalu podniku
by malo byt zamerané na rieSenie problémovych oblasti a vyuzitie o¢akavanych atraktivnych
prilezitosti a ponuk — 'udsky kapital podniku predstavuje najddlezitejSieho aktéra strategického
riadenia podniku. V sti¢asnosti vyust'uje §tyl riadenia do zvysenej akcieschopnosti a agresivity
pre posilnenie konkurencieschopnosti podniku vytvaranim aliancii a sieti. AvSak zaleZi na
podmienkach prostredia a podnikov, ktoré sa v iom nachadzaju, preto je nutné v rozdielnych
podmienkach pouzit’ vhodny §tyl riadenia.

Riadiace aktivity si chapané ako procesy prestupujice réznymi organizacnymi Utvarmi,
procesom rozumieme jednotny tok aktivit, ktory ma zaistit’ optimalny finalny efekt, z ¢oho je
potrebné vyvodit, Ze top manaZment riadi procesy, nie organiza¢né jednotky. (Hammer, 2002)

Riadenie od strategického riadenia sa odliSuje z pohladu trovne riadenia, planovacieho
obdobia a sktsenosti. Tuto myslienku presnejsie vysvetl'uje Jirasek (2002), ktory strategické
riadenie povaZuje skor za strategicku pracu, ktord sa odputava od presne stanovenych metod
a stava sa vynaliezavym umenim vitazit. Tvrdi, Ze strategické riadenie, ako jedno z viacero
odvetvi manazmentu sa posunulo na najvyssiu Urovenn manazmentu. Doména strategického
manazmentu je v spravnej rade aV exekutivhom vedeni, tvori privilegovand, neprenosnu
a povinnu ulohu vedenia podniku. Ddlezité je vSak vyzdvihnat Jiraskovi myslienku o tom, Ze
strategicka schopnost’ vyrasta z praxe podnikov.

Z predoslych vychodisk jednotlivych autorov je potrebné ustdit’, Ze strategické riadenie podl'a
autorov nevychadza len z vnttorného prostredia podniku, ale je potrebné, aby sa opieralo aj
0 vonkajsSie faktory, analyzy a zmeny. Strategické riadenie ovplyviiuji aj vonkajs$i aktéri:
kooperujuce subjekty, ¢lenovia distribucnej siete, pravne a legislativne prostredie, ochrana
prirody, sociologické a kultiirne aspekty a iné.
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Pearce a Robinson (1991) poukazuji na to, ako konvencnost systému strategického
manazmentu zalezi od trovne ucastnikov, zodpovednosti, autority a taktnosti pri rozhodovani.
Tato Specifickost’ pozitivne koreluje s ndkladmi, komplexnostou, presnostou a uspechom
planovania. Taktiez ich vyskum v ramci podnikov Fortune 500 a INC 500 priniesol vysledok:
Tieto podniky vidia strategicky manazment ako nastroj vysokej vykonnosti, efektivnosti
nakladov, orientdcie ¢innosti a rasticej sofistikovanosti. Vidia tento nastroj ako kriticky
dolezity pre ich individualny a podnikovy uspech.

Na zaklade autorov (Pearce a Robinson, 1991; Thompson a Strickland, 1992; Minzberg a kol.,
1999; Dess a kol., 2004), ktorych hlavnym vyskumnym zameranim bolo prave strategické
riadenie, su postavené nasledujuce kritické body (prvky) efektivneho strategického
manazmentu:

— Formulovanie vizie podniku (usmernenie podniku k dlhodobym cielom a zdmerom,
poslaniu — tcelu).

— Postdenie situacie: vytvorenie profilu podniku a zhodnotenie extern¢ho prostredia, a
taktiez analyzovanie moznosti podniku vzhl'adom na vonkajsie prostredie (koncentracia
sa na vzt'ah s konkurenciou).

— Rozlozenie vizie do Specifickych ciel'ov (kratkodobé¢ a dlhodobé ciele).

— Zostrojenie a vyber stratégie / Ciastkovych stratégii pre dosiahnutie cielov (dodrzana
sudrznost’ taktik pocas realizécie stratégie, kompatibilita s ciel'mi).

— Efektivna au¢innd implementicia zvolenej stratégie, zvolenej cesty (dorazna
a flexibilnd pri strategickych manévroch v oblasti alokacie zdrojov, nezévislost
a priebeznost’ strategickych ¢innosti).

— Koordinované strategické riadenie (zavdzok v ramci plnenia cielov, nie iba ich
akceptacia).

— Hodnotenie vykonu a korektné upravy pre budicnost vradmci realizovaného
strategického riadenia.

Vykonnostné meradla. Buduca vykonnost’ je dolezita nielen z pohladu ziskania vysSieho
vykonu, ale aj zlepSovania a merania v ramci strategického riadenia. Autori Keegan, (1989)
a Neely a kol., (2000) navrhli charakteristiky vykonnostného merania. Charakteristiky
navrhnutého systému (procesu) vykonnostného merania (Neely a kol., 2000):

— Meradla vykonnosti by mali byt odvoden¢ z podnikovej stratégie (matica vykonnosti).
— Ugel kazdého meradla ma byt’ explicitne vyjadreny.

— Zber dat a metody merania vykonnosti musia byt’ jasné.

— Kazdy (zékaznik, zamestnanec, manazér) by mal byt zahrnuty vo vybere meradiel.

— Meradla vykonnosti, ktoré st vybrané, by mali brat’ do iivahy podnik a jeho manaZzment.
— Meradla by sa mali menit’ v ramci zmien okolnosti.

— Zamerat’ sa na prepojenie systému merania vykonnosti a manazérskeho myslenia.
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STRATEGICKE ALIANCIE

Pripady spoluprace su silnejSie ako kedykol'vek predtym a to nielen v minulosti, ale hlavne
smerom do buducnosti. Strategické aliancie vytvaraju priklad takejto spoluprace — priklad
synergie v manazmente (priklad riadenia spoluprace V manaZmente, v koopera¢nych
organiza¢nych formach). V roku 2003 bola rakuskym instititom: ,,Hernstein International
Management Institute” vypracovana Stadia v 450 stredocurépskych podnikoch, ktorej
vysledkom bol vysoky podiel (51-67 %) podnikov, ktoré pouzivaji kooperativny $tyl riadenia.
Avsak individualne rozhovory s manazérmi ukazali, ze vyuzivaji predovsetkym konsenzuélne,
patriarchalne alebo az autoritativne metody riadenia. (Soucek, 2005) V sti€asnosti vyustuje Styl
riadenia do zvySenej akcieschopnosti a agresivity pre posilnenie konkurencieschopnosti
podniku vytvaranim aliancii a sieti. AvSak zalezi na podmienkach prostredia a podnikov, ktoré
sa v nom nachadzaju, preto je nutné v rozdielnych podmienkach pouzit’ r6zny $tyl riadenia.

Hamel, Doz a Prahalan (1989) preskimali patnast’ strategickych aliancii, pricom sa zameriavali
na to, ako podniky pouzivaji konkuren¢né spoluprace pre zvySenie (navysenie, zlepSenie) ich
vnutornych zrucnosti a technoldgii, zatial ¢o sa brania prenosu konkurenénych vyhod
k ambiciéznym partnerom. Kde st potrebné vysoké investicie pre vyvoj produktov a presadenie
sa na novych trhoch, kde iba par podnikov dokaze ist’ samostatne za kazdej situacie. Spolupraca
je konkurencia v odlisnej podobe. PrileZitostné konflikty st evidenciou vzajomnej vyhodne;j
spoluprace, v ramci ktorej len par kooperacii dokaze udrzat’ stalu win-win stratégiu. Autori
d’alej tvrdia, Ze kooperacia ma svoje limity a podniky sa musia ubranit’ proti konkurenénym
kompromisom. Napriklad, strategické aliancie obsahuju neustale vyvijajuce sa vyjednéavanie,
ktorého redlne podmienky idd mimo dohod alebo cielov top manazmentu. Ucenie sa od
partnera je prvoradé, avSak kazda aliancia je vlastne okno k Sirokym partnerskym
schopnostiam, budovanie novych vedomosti prostrednictvom spoluprace podnikov.

Autori Ireland, Hitt a Vaidyanath (2002) uviedli zrejmy fakt: v&c¢Sina aliancii konci
neuspechom, avSak vyzdvihli doélezité vlastnosti aliancii a to, Ze st zdrojom konkurenc¢nej
vyhody a vytvaraju vac¢siu hodnotu podniku na trhu. Podniky védcSinou hladaja pristup k
potrebnym zdrojom prave cez aliancie. Efektivnost’ riadenia aliancii by mala vychadzat’ z jej
uskuto¢iiovanych vyhod. Cely proces zacina vyberom spravneho partnera, nasleduje
budovanim spolocenského kapitalu, vedomosti a maximalizovanim kooperacie na zaklade
budovania dovery. Podl'a autora Loz (1996) aliancie nezavisia len od cielov definovanych na
zaCiatku vzt'ahu, ale aj od Gvodnych okolnosti vzniku aliancie. Taktiez od napétia v spolupraci
medzi vnatornymi a prispdsobujiicimi sa silami podnikov, ktoré moézu viest’ ku konfliktu. Skoré
kooperac¢né aktivity v ramci aliancii maju preto neprimerany vplyv na vyvoj aliancie v jej
neskorSom obsahu.

Podl'a Kang a Sakai, (2000) st strategické aliancie povazované za jeden z najsilnejSich
mechanizmov pre kombinovanie konkurencie a kooperacie a pre priemyselné restrukturalizacie
na globdlnom zdklade. Formovanie medzinarodnych aliancii sprevddza zvySovanie
konkurencieschopnosti na integrovanych globalnych trhoch (partnerstva General Motors
a Isuzu, Suzuki, Fuji, Toyota a Fiat; Ford a Mazda). Vstup do strategickych aliancii zahriiuje
viacero motivov ako: Usporu vyrobnych a vyskumnych nékladov, posilnenie pritomnosti na
trhu, pristup k nehmotnému majetku inych podnikov (manazérske zru¢nosti a znalosti trhov a
zakaznikov). Aliancia poskytuje strategicku flexibilitu, umoziuje im odpovedat’ na zmenu
trhovych podmienok a vznik novych konkurentov. V technologickom sektore hnacou silou
mozu byt’ inovacie a vyvoj Spickovych technoldgii. V inych odvetviach moéze byt aliancia viac
zamerana na konvenc¢nu spolupracu, ako je zdiel'anie partnerovho predaja a distribu¢nych sieti.
Vo vsetkych odvetviach pokracuje dereguldcia a liberdcia trhov, konkurencia rastie na
medzinarodnej urovni a podporuje nové a rézne spojenectva medzi podnikmi. Tieto hnacie sily
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(ekonomické, technologické a vladne faktory (faktory moci, riadenia)) vytvaraji pozadie
medzinarodnej aliancie. Novy trend medzinarodnej spoluprace je vyhladavanie ako
maximalizovat’ ucinnost’ a zisk. Na jednej strane podniky vytvéaraju kooperujice spojenia, na
druhej strane si konkuruji — vytvaraju tak superiace aliancie.

Podobne ako strategické aliancie aj podnikové klastre st riadené v zmysle kooperacie. Na vyvoj
a formovanie podnikovych klastrov maji vyznamny vplyv tieto faktory: vlastny rozvoj, miera
nasytenia trhu, sila sitazivosti a meniace sa ekonomické prostredie, efekt spétnej kontroly,
dynamické prvky v prostredi. Vyznamné podobnosti medzi podnikovymi klastrami z pohl'adu
kooperacie su (Youngkun a Tianwei, 2012): dizka trvania (pomaéhaju si len v &ase ohrozenia
alebo na vymedzent dobu); dominantné jednotlivé Casti (jednotlivec vedie celti skupinu),
vnutorna Struktara (hierarchia a spétna vazba); otvorenost’ (pohl'adu ¢lenov a jedincov).

PRILOHA G2: VYCHODISKA STRATEGICKEHO RIADENIA PRE RIADENIE
KOOPERACNYCH FORIEM

Ako spomina Clausewitz, v stratégii alebo politike je potrebné presvedcCit’ vlastnych l'udi, ze
nasa stratégia je lepSia ako konkurenéna. PresvedCenie o iispechu v ramci vyty¢enych zamerov
je zaciatocny krok k tspesnému formovaniu efektivneho strategického riadenia skupiny
podnikov. Nasledujice udaje predstavuji vychodiska pre strategické riadenie kooperacnych
organizatnych foriem, postavené na zéklade teoretickych a praktickych vyskumov
vyznamnych autorov (Ansoff, Kaplan a Norton, Kotler, Drucker, Collins aini). Tieto
vychodiska nevznikli len podrobnou analyzou dat, ale aj ich spitnym overenim u inych autorov;
selekciou na zdklade vyznamu a efektivnosti; dedukciou vyznamu z hladiska riadenia
v kooperaénych organiza¢nych formach a samotnou indukciou jednotlivych myslienok v ramci
skimanej problematiky. Nasledujuca tabulka predstavuje vybrané vychodiska pre strategické
riadenie koopera¢nych organizanych foriem.
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Tabul’ka 51. Vybrané vychodiska pre strategické riadenie kooperacii

Vychodiska pre strategické riadenie kooperacnych
organizacnych foriem za icelom vzniku synergickych efektov

Autori, ktori tieto vychodiska
potvrdzuju

Skupina podnikov by mala pracovat’ so zdrojmi tak, aby vSetci
suhlasili a aktivne sa zapajali v rdmci sucasnej alebo planovanej
stratégie.

Clausewitz (18.-19. stor.); Thompson a
Strickland (1992); Mintzberg (1999);
Hang a Sakai (2000); Hauser (2007);
Creelman a kol. (2016);

V struktarovanych alebo nestrukturovanych podmienkach by sa
mali strategické tahy podnikov presadzovat’ nad stratégiou
vymedzenej (identifikovanej) konkurencie v sti¢asnom prostredi.
Vybrané aktivity manazérov a ich rozhodnutia by mali
zabezpecCovat’ Uspech (rast vykonnosti, efektivnost’ nakladov).

Hamel a kol. (1989); Pearce a Robinson
(1991); Idensburg (1993); Ireland a kol.
(2002); Bowman (2006); Kotler (2010);

Kim, (2012);

V ramci prepojenia na strategické tahy je potrebné vytvarat’
aktualizujuce strategické riadenie podniku v si¢asnom
dynamickom prostredi, ¢o znamena: nielen sledovat’ vykony, ale
vediet’ ich zirocit’ v ramci vytvaranej buducej stratégie.

Mintzberg (1979); Thompson a
Strickland (1992); Ansoff (2007); Kotler

(2013);

Kazdy podnik v rdmci skupiny podnikov by si mal zachovat’
vlastnu zékladnu ideologiu podniku, ,,gro“ (poslanie).

Collins (2012);

skusenosti, teda prax podnikov.

Hodnotenie interného a externého prostredia by malo vplyvat' na | Bryson (2003); Pearce a Robinson
strategické riadenie v rdmci zmien (ako aktivneho faktora) Campbell a kol. (1991); Idensburg
v dynamicky rozvijajicom sa a meniacom sti¢asnom prostredi (2016); (1993); Mintzberg
(reagovat’ na sucasné vyzvy). (1999); Kaplan a
Strategické riadenie by sa malo ststredit’ na nevytvaranie hodnoty | Soucek (2005); gg\:\tﬂéé 2(28323’)
dneska, ale sustredit’ sa na hodnotu v budticnosti (dosahovat’ Campbell a kol. Grasserova (201’2),
poslanie). (2016); Collins a Hansen ’
Analyticky pristup k minulym vysledkom — podnik by mal Keegan (1989); (2014); Yoffie a
V ramci strategického riadenia aplikovat’ vykonnostné merania, Neely a kol. Cusumano (2015);
ktoré vychadzaju z jeho ¢innosti (stratégie). (2000); Kostan a

Suler (2002);

Hamer (2002);
Jednou z dolezitych zloziek strategického riadenia podnikov su Jirasek (2002);

Strategické riadenie podnikov by sa malo aplikovat’ v ramci ich
uvodnych podmienok prostredia (realnych) a nie
predpokladanych (inych).

Loz (1996); Soucek (2005);

Podniky v st¢asnych podmienkach by mali:

—  Konkurovat, kooperovat’ a inovovat’ v predstihu.

Aplikovat’ prvky strategického riadenia podnikov, ktoré st riadeniu zname.

— Budovat, organizovat’ a kombinovat’ vynimo¢né schopnosti manazérov a zamestnancov.

Kooperacny strategicky tah je potrebné budovat’ na:

— vzédjomnej dovere,

partnerstva),

— obojstranne vyhodnej kombinacii a vymene hmotnych a nehmotnych zdrojov.

— obojstrannych interakciach v ramei partnerstva (spdtno-vidzobna informa¢na a komunikac¢na podpora
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PRILOHA G3: VYBRANE METODY A PODPORNE NASTROJE
STRATEGICKEHO RIADENIA

Dolezité je zamerat’ sa na metddy a postupy strategického riadenia, ktoré pomahaju, respektive,
pomocou ktorych sa dosiahne vhodné strategické riadenie kooperacnych organiza¢nych skupin
za ucelom vzniku synergie.

Okrem vseobecnych pristupov k strategickému riadeniu je potrebné poznat aj systémové
nastroje strategického riadenia (BSC, EFQM model, PRISM ainé). PriCom spominané
systémové nastroje su vhodné nielen pre zbieranie informacii o vel’kych podnikoch, skupinach
podnikov, ale aj pre komplexné posudzovanie podniku a jeho vykonu. Cim sa stavaji vhodnym
nastrojom pre zachytenie a meranie synergického efektu.

Nasledujuce néstroje boli vybrané na zaklade vhodnosti pre riadenie a jeho podporu pri riadeni
kooperacnych organizaénych foriem a dokaZzu komplexne posudzovat’" vykon podniku.
Kapitola obsahuje podrobnejsiec analyzované jednotlivé metddy strategického riadenia —
nasledujuce metddy uvedené v tabul’ke, predstavuji najcastejSie pouzivané metddy, podporné
nastroje a postupy riadenia podniku a jeho &asti, ako aj skupin podnikov. Druhy stipec tabulky
uvadza vyznamnych autorov ako aj vzdelavacie institucie, ktoré sa venovali nielen Studiu
a vytvoreniu danych metod v dnesnej podobe, ale aj ich praktickym aplikaciam a prieskumom
vyuzitia tychto metdd v praxi. Metody je potrebné chapat’ ako vybrané a zaradené v jednej
kategorii s charakteristikami: realna aplikacia v podnikovom prostredi, preukazatel'né vysledky
a viacero vyznamnych autorov, ktory sa podiel’ali na tvorbe alebo aplikacii metod.

Tabul'ka 52. Vybrané nastroje pre strategické riadenie podnikov

Vybrané metédy Autori a vzdelavacie institucie, ktoré sa zaoberaju aplikaciou
a Stadiom vybranych metéd

THE PERFORMANCE PRISM Neely a kol. (2001); Najmi a kol. (2012); Neely (2012); lvanov a
Avasilcai (2014); Online: CCA; CGMA,; Integrating Performance; Value
Based Management;

THE EFQM EXCELLENCE Nabitz a kol. (2000); Online: EFQM; DTI; NEF; Quality Scotland;

MODEL Sconul;

THE BALANCED Balanced Scorecard Institute; Sims (2001); Schwartz (2005); Kaplan a

SCORECARD Norton (2006); Vodak a kol. (2012); Marr a Creelman (2016); Valmer a
Donlon (2016); Held (2016);

THE PERFORMANCE Lynch a Cross (1992); Neely a kol. (2000); Shane (2005); Wedman

PYRAMID (2008); Sims (2014); Kaplan Financial Knowledge Bank;

THE CAPABILITY Humphrey (1987); Paulk a kol. (1993); Curtis a kol. (2009); CMMI;

MATURITY MODEL Systems Development Lifecycle;

THE VRIO ANALYSIS Barney (1991); Carpenter a kol. (2012); Yates (2012); Jurevicius (2013);

THE MOST ANALYSIS Strategy Conculting; The Morning Star Company; Mindtools;
Managementmania;

THE MANAGEMENT BY Drucker (1954); Seevers (1979); Rodgers a Hunter (1991); Bouge (2005);

OBJECTIVES Vliet, (2016);

THE CRITICAL Boynlon a Zmud (1984); Parmenter (2007); Kim a Mauborgne (2012);

PERFORMANCE FACTORS Investopedia; Managementmania; About;

(BOC, CSF)

THE PALADIUM EXECUTION | Creelman a Malaki (2016); Paladium group;

PREMIUM PROCESS™
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Taktiez vystupy metdd ako su: BCG matica, GE matica, Ansoffova matica, Hodnotovy retazec,
PESTLE analyza, SWOT, SPACE, ainé identifikuji a podporuji strategické kroky
manazmentu podnikov V stcasnych podmienkach strategického riadenia koopera¢nych
organizacnych foriem a dopomahaju tak k zvyseniu konkurencieschopnosti, kooperacie alebo
vzniku synergie. Nasledne z tychto metod su dedukciou a vyznamovym priradenym ddleZitosti,
Z pohl'adu r6znych uvedenych autorov, definované viaceré vychodiskové aspekty tychto metod.
Sumarizacia vychodiskovych aspektov pre urcenie klicovych prvkov strategického riadenia
predstavuji nasledujuce zistenia. V tabulke sa nachadza nazov prvku strategického riadenia,
ktory je koncepéne vymedzeny v nasledujicom stipci a podlozeny zakladnymi prvkami
vybranych nastrojov v d’alom stipci.

Tabul'ka 53. Generalizované prvky strategického riadenia skupiny podnikov

Nadvéaznost’ v ramci

Prvok strategického riadenia (oznacenie a popis) analyzovanych metéd

Strategické riadenie sa tyka vSetkych procesov, zdrojov podniku a vSetkych
kl'diCovych zainteresovanych skupin. Meranie vykonnostného pokroku
v cieloch v ramci stanovenych vykonnostnych ukazovatel'och predstavuje
zivotne dolezité hodnotenie plnenia nielen ciel’a, ale aj stratégie a celkovo
podnikovych zamerov. Realizacia stratégie v takomto komplexnom systéme
si vyzaduje meranie, ktoré predstavuje vychodiskovy proces efektivity
fungovania podniku. Na zaciatku je potrebné vediet, ¢o presne a preco
merat’ (z hl'adiska vykonu, ¢o by malo byt urobené a odmerané), potom
vybrat” vhodné techniky merania a nakoniec tieto vysledky zanalyzovat
a vyhodnotit. Meranie predstavuje nielen nastroj ziskavania dat, ale hlavne
je to nastroj zlepSenia a podporenia flexibility v riadeni pri zmenach
v procesoch a prostredi. Zabezpecenie formalne definovanych vztahov
a potreby vykonavat’ merania, kontroly a hodnotenia by mal byt pravidelny
a neustale beziaci proces.

2,4,7,10, 14, 15, 26,
28, 33, 35, 37, 43, 46,
51, 55

Meranie

Tento pristup nie je vymedzeny iba pre riadenie manazérov nad
zamestnancami, postavenie vySSej urovne podniku nad nizSou, ale
vymedzuje aj postup strategického riadenia podniku. Tento postup sa tyka
stanovenia si dlhodobych cielov, ktoré st podporované jednotlivymi
konkrétnymi wlohami, procesmi a zdrojmi. Taktiez ide o kaskadovité
prepojenie medzi stratégiou na jednotlivych urovniach, procesoch a v ramci
podnikatel'skych jednotiek. Na druhej strane vymedzuje pristup Zdola —
Hore, ktory tvori spatno-vidzbovy cyklus strategického riadenia (opatrenia).
Najlepsie tieto dva pristupy vystihuje RADAR logika, ktora postupuje
stanovenim cielov stratégie, planovanim dosiahnutia stratégie,
zabezpeCenim implementacie, monitorovanim a analyzovanim vykonu
cielov a ich mozné zlepsenie. Pri tejto logike je potrebné aplikovat’ aj prvok
zosuladenia jednotlivych ¢innosti s podnikovou stratégiou.

5, 10, 14, 22, 27, 30, 40,
41,42, 44, 49, 54

Postup Zhora — Nadol

Ciele predstavuju Specificky ukazovatel’, hranice, smer, taktiez zapri¢iiiuju
ur¢ité spravanie, zacatie procesov, tloh a pridel'ovanie zdrojov k ich
naplneniu. Spravne nastavené a vykonavané procesy (taktiky) zabezpecuju
strategické plany, ktoré realizuju ciele a tie napiiiaji poslanie podniku. 10.14. 22 24. 95 27
Najustalenejsimi kritériami pre tvorbu ciel'ov je SMART technika. 29: 42: 43: 4 4: 46: 47:
Délezité je obojstranné planovanie ciel'ov (zamestnanci svojimi osobnymi 51,52, 4, 8. 56
ciel'mi podporuju podnikové ciele), ktoré podnecuju U zamestnanca
pracovnu zodpovednost, doveru a zadostuCinenie pri jeho vykonavani
a spolupréaci na jeho plneni. Spolo¢né vykonavanie kI'i¢ovych procesov
tvori zaklad pre dosahovanie dolezitych cielov. V ramci obojstranného

Planovanie cielov
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pléanovania ciel'ov je potrebné poznat nielen vnutorné a vonkajsie
prostredie, poznat’ kI'icové zainteresované subjekty, ale aj l'udsky kapital.
Ciele musia byt navzajom prepojené a musia byt prepojené so stratégiou,
meraniami, hodnoteniami plnenia a mali by byt’ definované ich kritické
faktory uspechu (CSF) a kritické faktory vykonnosti (KPI).

Konzistencia procesov v ramci podnikovych aktivit zabezpecuje stabilitu
podniku. Spravne nastavené a vykonavané procesy zabezpecuju
strategické plany, ktoré realizuji ciele a tie napinaja poslanie podniku.
Kazdy proces musi byt aktualizovany z hl'adiska zdrojov (optimalizacia
ucinku zdrojov), transformovat’ schopnosti pre jeho vykonavanie (zvysenie
i/relostl,. zlepseme), V},fmedpt prl’cmy’a dosl.edky, \{yko.n,y a vykonnost'. 24, 25 28 31 34 36,
podniku je potrebné dosiahnut’ zosuladenie prebiehajucich procesov 39, 41 42 47 48, 49
(stvztaznymi, prepojenymi procesmi). To vetko ma za nasledok ' éO, éZ, é3 T
udrziavanie vynimo¢nosti podniku v oblastiach: vytvarania
a ovplyviiovania hodnoty; rozvoja schopnosti, kreativity a inovacii;
prepojenie strategického riadenia v ramci aktivit s procesmi a flexibility
v riadeni. V jednotlivych procesoch je potrebné urcit kritické faktory
uspechu, pomocou ktorych sa dosiahnu podnikové ciele.

4,6,9, 13, 16, 20, 23,

Prepojenie procesov podniku

Prenos informacii vo vmitornom a vonkajSom prostredi podniku medzi
kl"a¢ovymi zainteresovanymi subjektmi, manazérmi a zamestnancami musi
byt’ neustaly. Neustala, obojstrannd komunikacia v§etkymi smermi, hlavne
Vv oblasti vizie a poslania, stratégic podniku a jednotlivych cielov.
Komunikécia je zadkladnym prostriedkom zosuladenia prostredia, v ktorom
podnik posobi a cielov, ktoré chce naplnit. Vys$Sia miera komunikacie
zabezpeCuje vySSiu informovanost’ atd zas lepSie poznanie prostredia
a jednotlivych ¢innosti. Komunikacia zabezpecuje G¢innost’ strategického
riadenia.

4,9,14, 18,19, 21, 27,
30, 38, 40, 47, 50

Komunikacia

Spolupraca umoznuje dosahovanie vyssej hodnoty z jednotlivych cielov,
procesov a aktivit. Zapajanie vSetkych zainteresovanych stran, stivztazné
procesy, celopodnikova politika dokazu lepsie vykonavat’ kIicové procesy.
Zosuladenie prostredia podniku medzi jednotlivymi aktérmi zabezpecuje
hodnotu, ktora je konkurencnd, inovaéna a flexibilna.

2,4,6, 13, 23, 25, 29,
45, 49, 56

Kooperacia

LCudsky kapital manazérov a zamestnancov podniku v ramci strategického
riadenia zabezpeCuje plnenie stratégie podniku, svojimi rozhodnutiami,
pracou a vykonom. Strategické riadenie by malo upriamit’ pozornost’ na
Pudsky kapital, ktory prostrednictvom svojich schopnosti, znalosti
a zruénosti poskytuje vykony a zabezpecuje budicu vykonnost. Vykon je | 3,12, 17, 26, 32, 38, 42,
priamoumerny schopnostiam pracovnych sil, preto je potrebné, aby stal na 45, 49
zodpovednosti za jednotlivé procesy. Zapojenim zamestnancov do riadenia,
ich spravne zaradenie, hodnotenie ich vykonu vytvara konkuren¢nt vyhodu
postaventl na zaklade l'udskych zdrojov, ktoré si cenné, vzacne, nakladné
pre napodobnenie.

LCudsky kapital

THE PERFORMANCE PRISM

[Neely a kol., 2001; Najmi a kol., 2012; Neely, 2012; lvanov a Avasilcai, 2014; Online: CCA;
CGMA,; Integrating Performance; Value Based Management]

Ako sa vyjadril Neely (2012) v ramci stratégie: Podniky existuju z ur€itého tcelu, tym Gcelom
je vytvarat hodnotu pre zainteresovany subjekt. ldentifikoval vychodiskové body k otazkam,
ktoré si maju podniky polozit, ked’ zvazuji ¢o merat’. Tieto okruhy otazok st: Na ktorych
zainteresovanych subjektoch nam zalezi?; Aku hodnotu tieto subjekty vytvaraja?; Ako mozeme
merat’ ¢okol'vek, ¢o poskytuje hodnotu pre zainteresované subjekty?. Ak ma podnik jasno, ¢o
st pre neho jeho zainteresované subjekty v ramci hodnoty, mdze prejst k premyslaniu
0 stratégii, S ktorou sa chysta vyvolat’ vytvorenie tejto hodnoty.
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The performance PRISM je navrhnuty ako flexibilny nastroj (pre ziskové aj neziskové, vel'ké
amalé podniky). Tento nastroj zobrazuje redlnu komplexnost’ vykonnostného merania
a riadenia. Taktiez sa zameriava a zapaja vSetky hlavné skupiny zainteresovanych subjektov.

Neely a Adams (2001) vytvorili The performance PRISM ako nahradu predchadzajicich
modelov BSC a The performance Pyramid z troch dévodov:

1) Nastroje strategického riadenia by sa uz nemali zameriavat’ vyhradne iba na jednu alebo
dve skupiny zainteresovanych subjektov.

2) Vicsina vykonnostnych nastrojov nepracuje so svojimi procesmi a schopnostami tak,
aby dosiahli potreby zainteresovanych subjektov (skryté nastroje).

3) Strategické meranie by malo zvazit, ¢o zainteresované subjekty poskytuju a ¢o podnik
od nich pozaduje (na zaklade ,,quid pro quo*).

PRISM urcuje kl'aicové problémy biznisu, poklada kritické otazky pre robenie rozhodnuti cez
premyslanie nad prepojenim pouzitych merani. Princip tejto metddy je mat’ limitovany pocet
meradiel, ktoré vyjasnujt, ¢o sa podnik pokusa dosiahnut’.

Problém sucasného merania v podnikoch je, Ze sa zameriava na vnitorny manazment a straca
tak prehl’ad o strategickom manazmente. TaktieZ kladie doraz na naklady, ktoré st potrebné pre
poskytnutie a ziskanie informacii. Dalsim problémom je mnoZstvo a rdznorodost’ reportov,
priCom ustupuje do pozadia to, na Com skutoéne zalezi ato je sledovanie a meranie
prevadzkovych ¢innosti, ktoré podporuju strategické riadenie. Meranie by mal byt proces
zbierania informécii pre riadenie, nie iba meranie vsetkého.

PRISM je metoda, v ktorej prave prostrednictvom vyberania spravnych merani z roznych
perspektiv sa tato metdda pozera aj na to ¢o chcu zainteresované subjekty, a taktiez analyzuje
najlepsie stratégie potrebné pre uspokojenie ich potrieb.

PRISM pozostava z piatich vzajomne prepojenych stran:
Kto su nase zainteresované subjekty a éo chcu? (Stakeholder satisfaction)

Mapovanie zainteresovanych subjektov je identifikovanie kIiCovych zainteresovanych
subjektov a urcenie ako je dolezity kazdy z nich vo vztahu k podniku (silu, ktord ma a ako ju
pravdepodobne pouzije). Podnik potrebuje udrzat vplyvné skupiny zainteresovanych
subjektov, identifikovat’ vykonnostné¢ meradla pre sledovanie (monitorovanie) ako dobre
podnik napliia ich potreby. Ich neuspokojenie ma vplyv na dlhodobé pdsobenie podnikov,
napriklad v oblasti finan¢nej vykonnosti.

Medzi hlavné skupiny zainteresovanych subjektov a ich potreby patria: investori (ndvratnost’
investicii, presné vysledky a spravy o podniku, a iné); zakaznici (hodnota, cena, ¢as, kvalita, a
iné); zamestnanci (napredovanie, ucenie sa, starostlivost’, odmeny, a in¢); dodavatelia (rast,
zisk, vykon, doveryhodnost’, a in€); regulacie (legalnost’, nestrannost’, pravdivost’, bezpecnost,
a ing).

Co chceme aco potrebujeme od naSich zainteresovanych subjektov? (Stakeholder
contribution)

Ide o presnu identifikaciu toho, ¢o podnik vyzaduje od zainteresovanych subjektov, a taktiez
prichadza so sposobmi ako merat’, &i to zainteresované subjekty poskytuji alebo nie. Co podnik
moze chciet’ od zainteresovanych subjektov a naopak, v ramci toho, ¢o chct zainteresované
subjekty a aky majt vykon, meraju napriklad: zakaznici (rast odbytu, rast spokojnosti, otvorenti
komunikaciu); dodédvatelia (dodrZiavanie terminov, objemov, kvality); investori (rast kapitalu,
preberanie rizika); zamestnanci (flexibilita, viaceré zru¢nosti, vykon, spokojnost); regulacie
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(Iepsie pochopenie podnikatel'ského sektora a schopnost’ regulécie; efektivne pracovné vzt'ahy;
nedostatok byrokracie).

Aké stratégie potrebujeme nastavit'’ pre uspokojenie tuzob a potrieb zainteresovanych
subjektov, zatial’ ¢o tieZ uspokojujeme nase viastné poZiadavky? (Strategies)

V najjednoduch$om zmysle ide o to, ako budu ciele dosiahnuté a ¢o podnik pouZije na
dosiahnutie ciel'a. Po takomto definovani vhodnych stratégii je na rade identifikovat’ meranie
vykonu prace na stanovenych stratégidch. Merania vykonnosti stratégie ma Styri vychodiska:
ukazat ako dobre su stratégie implementované, komunikovat stratégiu v ramci podniku;
podporit’ realizéciu stratégie manazérmi, zistit’ ¢i vybrana stratégia je stale vhodna.

Aké procesy potrebujeme nastavit’ aby sme si umoznili realizovat’ nase stratégie? (Processes)

Po tom ako st identifikované stratégie, podnik potrebuje zistit', ¢i ma spravne procesy pre
podporenie tychto stratégii (prevadzkové ¢innosti v rdmci podporenia stratégie pre dosiahnutie
cielov podniku). Viaceré podniky triedia tieto procesy do Styroch skupin: vyvoj produktov
a sluzieb, vytvaranie dopytu, zabezpeCovanie dopytu, planovanie a riadenie podnikov. Tieto
procesy sa mozu delit’ na detailnejSie podporné procesy, a taktiez je k nim priradzovany
vlastnik procesu s pridelenou zodpovednost'ou za tento proces. Merania st potom nastavené
tak, aby sa videlo, ako dobre tieto procesy funguji. Je potrebné vymedzit' najdolezitejsie
procesy a na tie zamerat’ pozornost’ pri merani (odstranenie nadbyto¢nych procesov a merani —
,»reengeneering). Hodnotovy ret'azec je nastroj, ktory pomaha uréit’ primarne a sekundarne
procesy podniku.

Aké schopnosti potrebujeme zaviest’, pripravit’, aby sme mohli uskutocériovat’ nase procesy?
(Capabilities)

Schopnosti I'udi, praktiky, technoldgia a infraStruktira existuju v rdmcei podniku ako zaklad pre
vykonavanie jednotlivych procesov. Schopnosti podporuju identifikaciu procesov PRISM.
Okrem urcenia potrebnych schopnosti je potrebné aj identifikovanie merania, ako dobre su tieto
schopnosti vykonavané. Mozné je aj vyuzitie modelu McKinsey 7S pre uistenie, ¢i vSetky
schopnosti podniku st koordinované, a taktiez benchmarkingu, ktory zas rozsiahlo ur¢i meranie
podnikovych schopnosti, ale aj spravnost’ zruc¢nosti z pohladu na smerovanie podniku do
buducnosti.

Jednotlivé strany v PRISM st vzajomne prepojené, a taktieZ sa vzdjomne podporuji. Tato
metdda zahriuje pristup zhora - dole, teda identifikovanie stratégie. Procesy potrebné pre
stratégiu sa viazu na schopnosti. Dolezité je identifikovat v PRISM potreby SirSieho rozsahu
zainteresovanych subjektov, podobne ako identifikovat, ¢o podnik na oplatku chce od
zainteresovanych subjektov. Metoda ilustruje skryta komplexnost’ podnikatel'ského sveta, kde
V sticasnosti prevlada rastuci doraz na mnoZstvo a kvalitu diskusii v ramci strategického
riadenia podnikov. PRISM poskytuje doraz na preskiimanie prostredia podniku skor, ako buda
stanovené riadiace aktivity, Ci strategické riadenie.
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Obrazok 16. PRISM, metoda piatich vykonnostnych stran
Upravené podl'a: Neely, 2001

Na zéaklade teoretickych a praktickych zisteni o metode The Performance PRISM je mozné
uviest’ nasledujtce dolezité prvky strategického riadenia:
1. Identifikovanie kI'i¢ovych zainteresovanych subjektov (prioritizacia).
2. Riadenie, meranie a zapajanie v§etkych zainteresovanych skupin.
3. Sledovanie vykonu zainteresovanych subjektov, ale aj naplianie jeho potrieb (to isté
aj v ramci jednotlivych oc¢akavani).
4. Realizovanie stratégie musi byt podporené suvzt'aznymi procesmi a tie zas
potrebnymi schopnostami (to vSetko je potrebné merat’).
5. Aplikovanie pristupu riadenia zhora — nadol.

THE EFQM EXCELLENCE MODEL

[Nabitz a kol., 2000; Online: EFQM; DTI; NEF; Quality Scotland; Sconul]

EFQM model poskytuje ramec, ktory podporuje kooperaciu a inovacie, ktoré potrebuje podnik
pre vlastné uistenie sa, ze ciele budt dosiahnuté (Herman von Rompuy, prezident Eurdpske;j
rady).

Model poskytuje celkovy pohl'ad na podnik, v podstate ide o ramec vyvoja dokonalej
udrzatelnosti. Vynimo¢né podniky dosahuju a udrziavaji vynikajucu uroveil vykonu, ktora
spiita alebo prekracuje o¢akavania vietkych jej zainteresovanych subjektov. Vynimoéné
podniky dosahujii udrzatelnost’ vychodiskovych trovni vykonov, ktoré spifiajii alebo
prekracujii ocCakavania vSetkych zainteresovanych subjektov. Preto vychodiskd modelu su
formulované tak, aby rozpoznali a podporovali udrzate'ny uspech a poskytovali poradenstvo
ako dosiahnut’ uspech.
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Podnik vzdy hl'ad4 prilezitosti k zlepSeniu a inovaciam, pretoze vie, Ze svet sa dynamicky
vyvija a meni. Podnik sa uz nemdze zameriavat’ iba na jednu oblast’, je potrebné, aby sa
optimalizovala uc¢innost’ v§etkych svojich zdrojov na celok. EFQM model vytvara nastroj, ktory
poskytuje celkovy nastroj hodnotenia ucinnosti vo vyvoji a poskytnuti stratégie zameranej
Kk zainteresovanym subjektom.

Model umoznuje podnikom: posudit’ si¢asny stav vynimoc¢nosti, integrovat’ spolo¢ny slovnik
asposob myslenia, prepojit planované a existujuce iniciativy, identifikovat medzery
a duplicity, poskytnut’ Strukturu pre manazment, pouzit sebahodnotenie, porovnavat
(benchmarking), identifikovat’ oblasti pre zlepSenie.

EFQM model ma tri hlavné komponenty: zakladné koncepty vynimocnosti; modelové kritéria;
RADAR logiku.

Osem zdkladnych konceptov vynimocnosti vytvara zaklad pre dosiahnutie udrZania
vynimo¢nosti v kazdom podniku. Pre dosiahnutie maximalnych vyhod je potrebné, aby ich
integroval do svojej kultury. Su to: pridand hodnota pre zakaznikov (predvidanie a naplnenie
potrieb, ocakavani a prilezitosti); vytvaranie udrzatelnej buducnosti (pozitivny vplyv na
prostredie v ramci STEEP podmienok); rozvoj schopnosti podniku (zvladanie vonkaj$ich
a vnutornych zmien prostredia); kreativita a inovdcie v podnikani (vytvaranie vyssej hodnoty
a vykonu procesov); vzor vodcu (vizia, hodnoty, inspiracia); flexibilita v riadeni (reakcie na
prilezitosti a hrozby); falent ludi (kultara, kde sa napiiiaju osobné aj podnikové ciele) a
udrZiavanie si vynimocného vykonu avysledkov (v ramci prostredia a zainteresovanych
subjektov).

Deviit’ modelovych kritérii sa deli na aktivity a vysledky. Aktivity st charakteristické tym, ¢o
podnik robi a ako to robi (vyvoj a implementacia stratégie). Vysledky zas predstavuju to, co
podnik dosiahne. Aktivity: vodcovstvo (Ako spravanie, ¢innosti podporuju kulturu
vynimoc¢nosti?); stratégia (AKo je politika a stratégia formulovana a ako sa vyvijana v ramci
planov, ¢innosti?); /udia (Ako podnik pracuje s 'udskym kapitalom?); partnerstvi a zdroje
(Ako podnik riadi zdroje, ich G¢elnost’ a Gt¢innost’?); procesy, produkty a s/uzby; (Ako podnik
riadi a vylepsuje svoje procesy?). Vysledky: vysledky v oblasti zakaznikov (Aké je zakaznicke
vnimanie podniku a aké dobré st hnacie sily zakaznickej spokojnosti?); vysledky v oblasti ludi
(Aké je zamestnanecké vnimanie podniku aako dobré st hnacie sily spokojnosti
zamestnancov?); vysledky v oblasti podniku (Ako podnik a blizke okolie vnima podnik a aké
vysledky boli dosiahnuté vo vztahu ku komunite a zamerom prostredia?); vysledky v oblasti
obchodu (Co podnik dosahuje v zavislosti k svojim planovanym vykonom?).

Radar logika je dynamicky ramec hodnotenia a riadiaci nastroj, ktory vytvara Struktirovany
pristup k otazke vykonnosti podniku. Tento néstroj moze byt aplikovany v r6znych sposoboch
ako pomoct’ riadit’ neustéle zlepSovanie a to vV hodnoteni zrelosti implementovanych pristupov,
hodnoteni dosiahnutych vysledkov excelencie a pomahani zlepSovania Struktiry projektov.
Radar logika pozostava zo $tyroch krokov: prvym je stanovenie cielov stratégie (Co sa snazime
dosiahnut?); druhym je pldnovanie a rozvijanie spolocnych pristupov v ramci dosiahnutia
vysledkov a cielov (Ako sa to snazime dosiahnut?); tretim je zabezpecenie nasadenia
implementacie (Ako, kde akedy to bude implementované?) a Stvrtym je monitorovanie
a analyzovanie vysledkov pre ich posidenie a zlepSenie (Ako budeme merat’ &i to funguje? Co
sa mame naucit’ a aké zlepSenia je potrebné urobit™?)

Radar logika je prepojena s modelovymi kritériami, v ramci EFQM. V ¢asti aktivity sa pozera
na: Meranie a integrovanie pristupov, ktoré podporuji dosiahnutie stratégie podniku.
Struktirované nasadenie stratégie V ramci vsetkych relevantnych oblasti podniku umoziuje
vylepSenia, ktoré maji byt realizované v rdmci prisluSnych terminov. Meranie sa vykonava
preto, aby podnik mohol pochopit’ ako dobre zvoleny pristup funguje a ako efektivne je
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implementovany. U¢ebné aktivity sa vykonavaju pre identifikéciu alternativnych alebo novych
sposobov prace. Zlepsenie sa implementuje ako vysledok merania a uCenia. V Casti Vysledky
sa pozerd na: Vysledky jasne ukazuju ako podnik postupuje v ramci klicovych stratégii.
Spolahlivost’ dat, ktoré su triedené a davaji jasni predstavu o tom, ¢o sa deje vo vztahu
Kk r6znym zainteresovanym skupinam, produktom alebo procesom. Pozitivne mapuje trendy za
obdobie poslednych troch rokov. Urcuje podporné ciele, ktoré je potrebné dosiahnut’ v rdmci
vhodnych strategickych ciel'ov. Porovnava vysledky v kontexte prostredia, v ktorom podnik
aktualne posobi. Eviduje ¢i podnik chape aktivatory vysledkov a ich efektivne riadenie pre
zabezpecenie udrzatel'nosti uritej trovne vykonu do buducnosti.

EFQM model ma pomdct zhodnotit” vykonnost’ podniku Vv ramci budiceho dosiahnutia
pozadovaného vykonu. Zhodnoti, kde sa podnik momentalne nachadza a aké zmeny a aktivity
st potrebné pre dosiahnutie dokonalosti.

Model je mozné aplikovat’ na vSetky typy podnikov, nezaleziac od ich velkosti, sektoru
Vv ktorom posobia a ich zrelosti. Model predstavuje suvisly systém, ktory priebezne zlepsSuje
a poskytuje stratégiu.

Procesy modelu st prostriedkami, ktorymi podnik produkuje sti¢asné, ale aj buduce vysledky.
LCudsky kapital v tomto nastroji zohrava aktivnu rolu — produkuje vysledky. Z tohto dovodu su
vysledky manazérov, zamestnancov, zakaznikov a celého podnikového zriadenia dosahované
prostrednictvom vedenia v oblasti strategického riadenia zdrojov, procesov a partnerstva. Tato
¢innost’ vedie k vynimoc¢nosti vysledkov vykonu.

Vysledky v ramci pripadovych studii a aplikécie v oblasti akademickych jednotiek vo Velkej
Britanii, pri ktorych bol pouzity model EFQM, od Daves (2004) predstavujii nasledujtice
zistenia. Model EFQM bol pouzity vo viacerych typoch podnikov z réznych trhovych oblasti,
napriklad: Bosh, Electrolux, Fiat, Nestlé, Philips, Reanult, Volkswagen a inymi.

Autor sumarizoval vysledky EFQM modelu ako strategického nastroja nasledovne:
— Model vynimocnosti EFQM moze byt’ pouzity ako model strategického planovania.

— Vystupy seba-hodnotenia pouzitim modelu vynimo¢nosti EFQM mozu byt pouzité ako
vstupy strategického a obchodného planovacieho procesu.

— Model vynimo¢nosti EFQM moZze byt pouzity ako spdsob operacionalizicie stratégie
navrhnuty inymi prostriedkami.

Daves (2004) taktiez uvadza, Ze nastroj je mozné vyuZzit' réznymi spOsobmi, ateda ho
povazoval za prostriedok poskytujuci komplexné a Siroké perspektivy o biznise, nastroj
riadenia vykonnosti, Benchmark-ingovy nastroj, ramec pre integraciu riadiacich iniciativ,
sposob ziskania ocenenia za kvalitu a ako prostriedok motivacie zamestnancov.

Na zéklade praktickych prikladov Daves urcil dolezité kritéria pre efektivnu implementaciu
EFQM (vynechanie jedného alebo viac kritérii vedie k neefektivnej implementacii):

— Jasny motiv stanovujuci najmé jasné o¢akavania, prinosy a ciele.
— Ziskanie zavézku vrcholového manazmentu.

— Preukazanie zavazku vrcholového manazmentu.

— Vzdelavanie a odborna priprava.

— Zapojenie zamestnancov a timova praca.

— Celkové tempo implementacie.

— Integracia modelu EFQM do podniku.

— Cinnosti zamerané na zachovanie rozvoja (rychlosti, hybnosti).
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Obrazok 17. Model EFQM
Upravené podl'a: EFQM, 2016

Hlavné vychodiska The EFQM Excellence Model pre vyuzitie v strategickom riadeni:

6. Optimalizacia u¢inku vSetkych svojich zdrojov na celopodnikovu strategiu riadenia
a politiku.

7. Meranie je vychodiskovy proces fungovania podniku a jeho efektivity.

8. Upriamenie pozornosti na to: ¢o podnik robi — aktualna situécia (vodcovstvo,
stratégia, procesy, zdroje); ¢o dosiahne — vysledky (zédkaznika, zamestnancov,
biznisu); €o je potrebné pre vynimocnost’.

9. Udrziavanie vynimocnosti podniku v oblastiach: vytvarania budicnosti, poskytovania
hodnoty, rozvoja schopnosti, kreativity a inovacii, vodcovstva, flexibility v riadeni.

10. PouZivanie radar logiky: stanovenie ciel'ov stratégie — planovanie dosiahnutia stratégie
— zabezpecCenie implementacie — monitorovanie a analyzovanie zlepSenia.

11. Znalost’ ,,aktivatorov* vysledkov a ich efektivne riadenie pre zabezpec€enie budice;j
vykonnosti.

12. Upriamenie pozornosti na I'udsky kapital, ktory prostrednictvom strategického riadenia
poskytuje vysledky, vykony a zabezpecuje buducu vykonnost'.

THE BALANCED SCORECARD

[Balanced Scorecard Institute; Sims, 2001; Schwartz, 2005; Kaplan a Norton, 2006; Vodak a
kol., 2012; Marr a Creelman, 2016; Valmer a Donlon, 2016; Held, 2016]

Metoda vyvazenych ukazovatel'ov (BSC, The Balanced Scorecard) — zostiladenia podniku, bola
autormi Kaplan a Norton (2006) pozorovana na zaklade siene slavy BSC. Tuto sien slavy
predstavuju podniky, ktoré boli vybrané institiciou Balanced Scorecard Collaborative
a dosiahli preukazatené uspechy pri implementacii svojich stratégii s vyuzitim systému
riadenia vykonnosti zalozeného na koncepcii BSC. Znalost’ toho, ako je mozné dosiahnut
zosuladenie podnikov ma nesmiernu cenu, pretoze moéze prinaSat vyznamny prospech
podnikom vSetkych typov. Celopodnikova stratégia sa potom zameriava na vytvaranie vyssej
hodnoty ako je sthrn hodnét jednotlivych samostatnych podnikatel'skych jednotiek —
vytvaranie celopodnikovej hodnotovej ponuky.
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Schwartz (2005) tato myslienku potvrdzuje a uvadza, ze BSC je komplexna metoda pre
posudenie vykonu podniku (overla lepSie ako postdenie v ramci vymedzenej oblasti, napriklad
z hl'adiska iba finan¢nych meradiel). Schwartz sa taktiez zaoberal porovnanim BSC a TQM
(The Total Quality Management) v ramci zdravotnickych organizacii, ktorym odporucil zaviest’
BSC.

Marr (2016) BSC sa zaobera hlavne meranim, identifikovanim klIi¢ovych ukazovatel'ov
vykonnosti, avSak bez vhodnych otdzok araciondlnej Gvahy nad skutocne potrebnymi
informaciami sa ¢asto minie uc¢el BSC. Tieto otazky maji v sucasnosti pomenovanie ,,Key
Performance questions - KPQ*“ st to manazérske otazky, ktoré zachytavaju presne to, ¢o
potrebuje manazér vediet’, ked’ skiima strategické ciele. Creelman (2016) vyzdvihuje v téme
BSC prave ciele, ktoré je potrebné priebezne merat, aby sa ujasnilo zlepSenie v ramci
predchadzajicich merani (nadhl'ad nad ciel'mi, pri¢ina zmeny). Meranie v sicasnosti za¢ina
byt jednym z hlavnych krokov uspesnej implementacie stratégie.

Jadrom tejto metddy je implementacia poslania a stratégie podniku do pevnych cielov, v ramci
ktorych su stanovené zrozumitelI'né finanéné a nefinanéné ukazovatele vykonnosti. Metoda
poskytuje nielen ramec pre vykonavanie merania, ale aj manazérom pomaha identifikovat’, ¢o
malo byt urobené a odmerané.

Pred rozobratim BSC perspektiv je potrebné uviest’ podstatny nastroj, strategické mapy, ktoré
sluzia ako komunikaény nastroj tejto metdody. Tento néstroj vyobrazuje hodnotu, ktora je
vytvarana podnikom naprie¢ vSetkymi perspektivami BSC aich nadvdznostami. Takato
strategickd mapa obsahuje logiku veci, kaskddové prepojenie medzi strategickymi ciel'mi
a vztahy pricin a u¢inkov.

Vodak a kol. (2012) podrobnejsie urcuje strategické mapy ako vizualizacny nastroj, ktory
prepaja horizontdlne a vertikdlne vztahy medzi dlhodobymi zamermi podniku v ramci
finanénych aj nefinanénych oblasti vo forme pri¢ina — nasledok vztahov pre integrovanie
a zosuladenie stratégii a ¢innosti roznych jednotiek podniku, za G¢elom poukazat’ na to, ako
podnik vytvara hodnotu.

BSC pozostava zo Styroch perspektiv: financnej, zakaznickej, vnutornych procesov a ucenia
sa arastu. Jednotlivé perspektivy na seba nadvdzuju a spoloCne vytvaraji spominand
celopodnikovu hodnotu. Zdroje hodnoty su strategické témy, ktoré prinaSaji podniku ako celku
vysSiu hodnotu (zo synergie). Zameranie jednotlivych ¢asti BSC (nadvdznost’ na nasledujuci
obrazok):

Financna perspektiva nie je len 0 analyzovani dat z centralnej databazy, ale aj o analyzovani
dat, ktoré sa vztahuju na finanéné data, hodnotenie rizika a nakladové data. V tejto perspektive
ide 0 schopnost’ alokovat kapital (riadenie vnutorného kapitalu, podnikova znacka) medzi svoje
prevadzkové jednotky, napriklad: Do ¢oho investovat'? Kedy vyberat’ zisky? Ako vyvazovat
riziko? Ako si vytvorit’ investorsku znacku?

Dolezitost perspektivy zakaznikov v siCasnom podnikatel'skom prostredi je predeterminujtca.
Spokojnost’ zdkaznika sa odraza v buducnosti podniku, ak zakaznik nie je spokojny, najde si
iného dodavatel'a. Vytvaranie celkovych rieSeni (kriZovy predaj Sirokého portfolia, spolo¢na
hodnotové ponuka) rozvija timovl ¢innost’ v ramci hranic podnikatel'skych jednotiek. Spokojny
zakaznik je zakladom pozitivnych vztahov s podnikom, ¢o prispieva k zvySujicej interakcii
nakupov, upeviiovaniu vzt'ahov, lepsej skusenosti a k umociiovaniu podnikovej znacky.

Perspektiva vnutornych procesov poukazuje na interné obchodné procesy. Jej metriky st
postavené na poznani Uspesnosti plnenia poziadaviek zakaznikov a celkovej vizie podniku. V
tejto perspektive ide o dosahovanie Uspor z rozsahu (Gspory zo zdielanych sluzieb, integracia

- 238 -



odvetvového hodnotového ret'azca), ktord vyplyva z potreby viacerych jednotiek pre vytvorenie
kompletného rieSenia pre zakaznika.

Perspektiva ucenia sa arastu zahrituje trénovanie a kultrny pristup k individudlnemu
a organiza¢nému sebazdokonalovaniu. Zdrojom tohto procesu st 'udia v podniku. V sucasnej
dobe technologickych zmien je potrebné, aby sa tento proces uskutociioval priebezne.
Rozhodnutie je prave v tom, na €o sa najviac zamerat’. Perspektiva ucenia sa a rastu je zakladom
pre uspech vsetkych podnikovych pracovnikov s vedomostami. KI'i¢ové nehmotné aktiva
predstavuju l'udia, technoldgie, kultura a vodcovsky potencial. Nehmotné aktiva je potrebné
riadit’ podobne ako synergiu a udrzatel'ni konkuren¢nt vyhodu (Groven dolezitosti nehmotnych
aktiv; vnitorna zodpovednost’ rozvoja I'udského, informac¢ného a organiza¢ného kapitalu).

Walmer a Donlon (2016) navrhuju stvor-krokovy pristup (je postaveny na Kaplan a Norton
koncepcii strategickej pripravenosti, ktori identifikovali rolu nehmotného majetku ako kritické
aktivatory stratégie v ¢lanku: Measuring the Strategic readiness of intangible assets (2004):

1) Definovanie strategickych schopnosti reprezentuje silny zdroj konkurencieschopnej
vyhody, ktora je funkciou jednostrannej strategickej mapy schopnosti v rdmci Styroch
perspektiv BSC.

2) Analyza medzier strategickych schopnosti V oblasti I'udi, procesov a technologie.
Definovana strategicka schopnost’ ma byt’ nielen odpozorovand (ndjdend), porozumena,
ale je dolezité¢ aj odvodenie napadov pre uzatvorenie medzery v rdmci strategickej
schopnosti.

3) Prioritizovanie a identifikovanie cinnosti pre uzatvorenie medzier, po ktorej nasleduje
diskusia v ramci strategick¢ho timu, ktoré medzery potrebuji byt uzatvorené, a ktoré
Specifické ¢innosti a iniciativy su kritické pre uzatvorenie medzier.

4) Ustanovenie spravy a obnovy, ktorej cielom je zaviest merania ako stcast’ neustale
beziaceho procesu spravnych riadiacich procesov k zabezpeceniu konzistentnosti
prepojenia medzi vyvijajucou sa stratégiou podniku apozadovanych schopnosti
k podporeniu stratégie diferenciacie.

Riadenie zosuladenia

Zosuladenie je potrebné vnimat ako manazérsky proces, v ktorom musi byt urfena
zodpovednost’, inak moéZze byt stratend prilezitost vytvarania hodnoty prostrednictvom
synergie. Celopodnikovd hodnotova ponuka vymedzuje stratégiu vytvarania hodnoty
prostrednictvom zosuladenia, avSak nepopisuje ako ju dosiahnut — musi byt doplnena
procesom zosuladenia, ktory je sucastou ro¢ného cyklu sprav a riadenia — pri zmenach je
pravdepodobnost’ zmeny riadenia. Proces zostladenia by mal byt cyklicky a prebiehat’ zhora
dole. Cielové podnikové synergie by mali byt vymedzené na vrcholovej urovni a mali by byt’
realizované v podnikatel'skych jednotkach. Taktiez by mal byt uréeni vrcholovi veduci
pracovnici, ktori budt koordinovat’ zostladenie. Urcenie kontrolnych bodov zostladenia
zabezpeCuje meranie a ovplyviiovanie jeho stupiia synergie, ktory bude v jednotlivych ¢astiach
podniku dosiahnuty. Toto poskytne zna¢nli konkurenénu vyhodu. Podnik musi uplatnovat’
aktivne programy komunikacie so zamestnancami, ich vzdelanie, motivovanie a zosuladenie
ich ¢innosti so stratégiou. TaktieZ je potrebné dosiahnut’ zostiladenie prebiehajiiceho procesu
riadenia zameraného na alokovanie zdrojov, urovanie ciel'ov, riadenie projektov, vykaznictvo
a preskiumanie vykonnosti so stratégiou. (Kaplan a Norton, 2006)

Podl'a Vodaka a kol., (2012) je zosuladenie v ramci strategického riadenia skupin potrebné
uplatiiovat’ nasledovne:
— Mobilizacia: implementacia zmeny vo vSetkych castiach podniku prostrednictvom
vrcholového riadenia a ich osobného prikladu.
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Realizacia stratégie: vytvaranie strategickych map, systému BSC, zamerov, cielov,
opatreni, uloh a realizacnych programov.

Zosuladenie podniku: zosuladenie podniku ako celku, obchodnych jednotiek,
podpornych jednotiek, vonkajSich partnerov a spravne organy podl'a jedne;j stratégie.
Sposob vSeobecnej spravy: implementacia stratégie do procesov planovania,
rozpoctovania, uctovnictva a posudenie riadenia vykonu.

Orientacia na nehmotné aktiva: rozvoj intelektualneho a 'udského kapitalu, déraz na
motivaciu.

Pre lepsie objasnenie metddy BSC je potrebné uviest’, podl'a autora Held (2016), aj najCastejSie

chyby
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manazmentu a ¢o mdéze manazment podniknut’ pre vyhnutie sa tymto chybam:
Delegovanie uloh realizacie BSC na nizke pracovné pozicie moze byt klamne
jednoduché (zodpovednost’ za implementaciu pripada na mladsich manazérov), ¢o vedie
k vypracovaniu priamociarecho ramca pre priamodiary proces, a tak vznikaji viaceré
problémy pri nedostatku potrebnych skusenosti a vierohodnosti.

Ignorovanie vnutornej politickej reality (povedomia v podniku) pricom BSC dava hlas
celému podniku (vnatornd politika). Preto je vhodné implementacny proces BSC
zavadzat’ spolu so sériami rozhovorov a pracovnych stretnuti, ktoré vedie vybrany
facilizator.

Vykonévat’ prili§ Siroké opatrenia v rdmci progresu na cieloch BSC modze spdsobit’
odchylky, po ktorych je potrebnd revizia stratégie.

Chybne centralne ulozené data, pristupy k dadtam, prenaSanie suborov mozu prispiet
alebo mozu rozbit’ systém.

Dovolit, aby sa strategickd mapa stala iba umeleckym dielom a bola povesena na stenu
nestaci. Podnik by mal rozSirovat’ prilezitosti, cviCit’ kreativitu a ndjst’ zapamétatelny
sposob, ako ju urobit’ vysoko neprehliadnutelnou (zrozumitelnost’ a viditeI'nost’ pre
vSetkych).

Popliest Cinnosti a stratégiu: je povinnost manazéra jasne stanovit pokyny pre
preskiimanie stratégie a oddelit’ prevadzkové konverzacie na poradach (dolezitost’
obidvoch).

Zlyhat pri optimalizacii ¢asu uréeného pre stratégiu na poradach v ramci zdihavého
prehodnotenia a preskimania stratégie, hlbokého alebo plytkého ponoru do problémov.
Manazéri by sa mali orientovat’ na program rokovania, ur¢enie facilizatora, zvazovat’, co
je dolezité a iné.

Posudzovat’ vykon cez ruZzové okuliare, nevidiet’ vystupy, 0 ktoré sa podnik pokuSa— za
to nie je zodpovedny zamestnanec ale manazér, ktory zlyhal pri riadeni zmeny
(zavedenie BSC). Manazéri by mali vytvorit’ prostredie pre udrzanie pevného vztahu
s realitou a kriticky sa pozerat’ na vystupy.

Podcenovanie vyznamu komunikéacie, dovery a otvorenosti, informovanosti a zaujatosti
prostredia je kI'i¢om ku komunikacii vV ramci pracovnych povinnosti a tloh.
Zanedbanie vzdelavania a trénovania sa rovna pripravenosti vykonavat’ potrebné ulohy
v ramci BSC.

Obklopit’ seba samého s rovnakymi 'ud'mi a pritom nepocuvat’ nazory a myslienky
ostatnych ucastnikov, zainteresovanych subjektov, ¢o vedie k menej bohatSim a menej
pestrejSim informéciam.

Nedari sa vyvijat’ stratégiu BSC: tato stratégia by nemala byt’ stdla, mala by sa menit’
(aspori raz rocne) v zavislosti od plnenia stanovenych cielov.



Ciele,

Finan¢na perspektiva | Meradla,
/' Kontrola ‘\

Ciele, Vizia, Perspektiva vnutornych Ciele,
Meradla, | Zakaznicka perspektiva Poslanie, P A Y Meradla,
Kontrola Stratégia P Kontrola

, . . Ciele, A)
\» Perspektiva ucenia sa a Meradlé,

rastu Kontrola

Obrazok 18. Metoda vyvazenych ukazovatel'ov
Upravené podl'a: Kaplan a Norton, 2006

Hlavné vychodiska The Balanced Scorecard pre vyuzitie v strategickom riadeni:

13. Celopodnikova stratégia sa zameriava na vytvaranie vy$sej hodnoty ako stthrn
samostatnych hodnot podnikatel'skych jednotiek v rdmci zosuladenia jednotlivych
aktivit.

14. Pri zosuladeni je potrebné aplikovat’ pristup zhora — dole: cielové podnikové synergie
(ciele) — vrcholovy vedtci pracovnik (koordinacia) — meranie (kontrolné body) —
programy prace so zamestnancami (zosuladenie ich ¢innosti s podnikovou stratégiou).

15. Posudzovanie vykonu podniku v jednotlivych oblastiach a procesoch zabezpecuje
identifikacia, ¢o by malo byt urobené a odmerané.

16. Pri¢ina a dosledok jednotlivych procesov.

17. Potreba udelenia zodpovednosti za jednotlivé procesy.

18. Neustala komunikécia vSetkymi smermi podniku.

19. Neustala komunikécia v oblasti vizie, poslania a zndzorfiovania stratégie podniku,

20. Potreba dosiahnutia zostladenia prebichajticich procesov strategického riadenia so
stratégiou.

21. Neustale predavanie stratégie v ramci pristupu zhora-dole so spatnou vizbou.

22. Kaskadovité prepojenie medzi strategickymi ciel'mi.

23. Ukazanie a ozrejmenie umiestnenia Vv celkovej stratégii a ako je mozné vytvarat
hodnotu vo vlastnych jednotkéch, ale aj so spolupracou s inymi jednotkami.

THE PERFORMANCE PYRAMID

[Lynch a Cross, 1992; Neely a kol., 2000; Shane, 2005; Wedman, 2008; Sims, 2014; Kaplan
Financial Knowledge Bank]

Hodnotenie vykonnosti by malo byt’ v su¢asnych podmienkach stale beziaci proces. Prepojenie
medzi vykonom a stratégiou je Zivotne dolezité pre zabezpecenie strategického riadenia v ramci
vykonnostnych opatreni, ako si: meranie efektivnosti procesov a téinnosti zdrojov, pouzitie
kvalitativnych aj kvantitativnych metdd, zameranie na dlhodobé aj kratkodobé ciele, flexibilita
a adaptacna schopnost’ v rdmci meniaceho sa prostredia. (Shane, 2005)

Pyramida vykonnosti (Performance pyramid, dalej PP) predstavuje hierarchické usporiadanie
finan¢nych a nefinanénych ukazovatel'ov vykonnosti. Podl'a PP, podnik pdsobi na réznych
urovniach, pricom kazdd znich ma odlisné zameranie, ale navzidjom sa podporuju
a zabezpecuju tak vykonavanie stratégie. Tato metodu predstavuju 4 hierarchické trovne:
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Prva uroven je tvorend podnikovou viziou a poslanim (Ako dosiahne dlhotrvajici
uspech a konkurenénti vyhodu?);

Druha uroven predstavuje kritické faktory uspechu (Critical successful factors, CSF)
trhovych a finanénych meradiel (Akymi faktormi sa zamerat na dosiahnutie 1.
urovne?);

Tretia Groven sa zameriava na prepojenie na druhu uroven v oblastiach: spokojnosti
zdkaznika, zvysSenia flexibility a vyssej produktivity (Aké su pohybové faktory —
klaicové, zakladné faktory, ktoré posiliiuju ciele podniku?);

Stvrta Groveh zabezpecuje klicové faktory pre tretiu viroveii a tie priamo podporujii
CSF druhej urovne v oblastiach: kvality, dopravy, doby cyklu a plytvania (Aké nizsie
ukazovatele urovne kvality, dodania, Casu, plytvania a slizia na meranie kl'aicovych
faktorov posiliujacich ciele podniku?).

Ako mozeme vidiet’ na nasledujucom obrézku, pyramida mé faktory, ktoré su orientované na
vonkajsiu efektivnost’ a zvaésa su nefinan¢né a pravu stranu, ktora je zas zamerana na vnutorna
efektivnost’ a financné faktory.

Tato metdda sa viac sustredi na akcionarov a zakaznikov. Kvoli tomu je potrebné zaistit, aby
prijaté opatrenia boli rovnako zahrnuté aj v rdmci ostatnych stran.

Nastavenie danej metody vyZzaduje od manazérov stanovenie ciel'ov pre kazda aroven podniku,
Z ¢oho vyplyvaji spominané Specifick¢é vykonnostné opatrenia. Vyhradne sa zaoberad
kombinéciou jednotlivych procesov, vzdjomne podsobiacich horizontdlne a vertikalne pre
dosiahnutie vyty¢enych ciel'ov. (Sims, 2014) Ide tu o pristup zhora — nadol z pohl'adu ciel'ov

a zdol

Hlavn

a — nahor z pohl'adu opatreni.

Ciele

Podnikova vizia a
Uroveii 1 poslanie

Opatrenia

Obchodné prostredie

Trhoveé faktory Financné faktory (struktara: divizie, SBU)

Uroveii 2

Zakaznicka

5 Obchodné operacné systémy
spokojnost’

Flexibilita Produktivita

Uroveit 3

Oddelenia a pracovné centra

Kuvalita Doprava Doba cyklu Plytvanie

Urovei 4

Cinnosti, operacie
(prevadzkova Groveii)

Vonkajsia efektivnost’ Vniitorna efektivnost’

Obrazok 19. Pyramida vykonnosti
Upravené podla: Sims, 2014

¢ vychodiska The Performance Pyramid pre vyuzitie v strategickom riadeni:

24. Urcenie kritickych faktorov uspechu jednotlivych procesov, na jednotlivych

urovniach, pomocou ktorych sa dosiahnu podnikové ciele.

25. Prepojenie stratégie a vykonu z hl'adiska dosahovania ciel'ov podniku.
26. Hodnotenie vykonu by mal byt’ neustale beziaci proces (zabezpeceny meranim).
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27. Riadenie zhora — nadol z pohl'adu ciel'ov a zdola — nahor z pohl'adu opatreni.
THE CAPABILITY MATURITY MODEL

[Humphrey, 1987; Paulk a kol., 1993; Curtis a kol., 2009; CMMI; Systems Development
Lifecycle]

CMM (Capability maturity model, Model zrelosti schopnosti) tato metdda vznikla na zéklade
posudzovania zrelosti jednotlivych procesov podniku ajeho prvkov, ich optimalizacie
Z neusporiadanosti do formalne definovanych vzt'ahoch, meratelnych vysledkov a riadenia.
Metoda sa deli do viacerych skimanych smerov, ako je jej pdsobenie v oblasti informacnych
technoldgii (CMM pre vyvoj softvéru a oblast’ IS/IT), I'udskych zdrojov (P-CMM), integracie
(CMMI) a testovania podniku (TMM). CMMI pomaha pri rozvoji organizaénych schopnosti
cez ucenie novému spravaniu, ktoré pomdha zlepSovat’ vykonnost, rychlost, kvalitu
a ziskovost’ podniku. TMM poskytuje rdmec testovania jednotlivych faz zrelosti procesov
podniku a ich zlepSovanie, ma pét’ urovni podobnych ako CMM.

Tento model mdze byt vhodne pouzity pre porovnavanie a hodnotenie procesov, napriklad pri
porovnavani spolo¢nych procesov v radmci rozdielnych podnikov. Model zrelosti je potrebné
vidiet' v Strukture spravania podniku a podnikovych procesoch, pomocou ktorych sa dosahuju
spolahlivé a udrzatel'né vystupy. V d’alSej Casti su rozobrané dva najpouzivanejSie modely a to
CMM z IS oblasti a P-CMM.

CMM z oblasti IS (Paulk a kol., 1993) pozostava zo Struktiry obsahujucej pét’ krokov (irovni
zrelosti podniku): Prvd je pociatocna uroven, ktora je charakteristicka nestabilnym,
nepredvidate'nym a chaotickym prostredim, a taktiez rieSenim problémov a prace operativnym
sposobom. Vykon je priamoumerny kompetenciam pracovnych sil. Druha uroven ju uroven
opakovatelnosti, V ramci ktorej st niektoré procesy zdokumentované a mézu byt’ opakovatel'né
s rovnako uspeSnymi vysledkami. Systém riadenia projektu vykonava efektivnu kontrolu, ktora
sleduje plany. Tretia uroven definuje Standardizované procesy, zlepSuje tieto procesy
a zabezpeCuje konzistenciu vykonov naprieC podnikom. Tieto procesy su stabilné,
opakovateIné azaloZené na spolo¢nom celopodnikovom pochopeni, ¢innosti, roli
a zodpovednosti. Stvrtd tiroveri, iirovei riadenia sa zaobera metrikami procesov, ktorymi
riadenie dokaZe efektivne kontrolovat’ procesy. Tato schopnost’ dovol'uje podniku predpovedat’
trendy v procesoch a kvalitu produktu v ramci kvantitativnych vézieb jednotlivych limitov. Ak
je limit prekroceny, prijimaji sa nadpravné opatrenia. Posledna, piata uroven optimalizacie sa
sustred'uje na priebezné zlepSovanie vykonnostnych procesov cez prirastkové a inovacné
zmeny a zlepsenia.

Spolo¢né vlastnosti jednotlivych procesov zahriiuju implementaciu klIa¢ovych oblasti
procesov, su to: zavdzok vykondavania, schopnost vykonavat, aktivne vykondvat, merat
a analyzovat’, overovat implementaciu. Je potrebné zdoéraznit, ze prave kIi¢ové oblasti
procesov su tvorené zhlukom stivisiacich ¢innosti, pricom ak pdsobia spolo¢ne (st vykonavané
spolo¢ne), dosahuju dolezité ciele. Ciele musia byt stanovené uCinne a dosledne (trvalym
sposobom) v ramci kazdej kl'icovej oblasti procesov a znamenaju jej zamer a hranice. Tu sa
posudzuje zrelost dosahovania vymedzenych cielov, u ktorych je merana miera ich
dosiahnutia.

P-CMM je procesne zalozeny model, ktory predpokladd, ze postupy pracovnej sily st
Standardnymi organizaénymi procesmi, ktor¢ modzu byt priebezne zlepSované (postupy
a procesy zlepSovania, efektivna transformacia schopnosti podniku cez zvySenie organizacnej
zrelosti). Metoda je tvorena tromi oblast'ami: cielovou oblastou procesov — CMM je navrhnuté
tak, aby pomohlo podniku prijat’ najlepSie postupy; postup TQM zabezpeci efektivnost
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a predpovedatelnost’ oblasti priebezné¢ho zlepSovania; organizacnd zmena je zabezpecena
rozvojom podniku, ku ktorej prispieva prave CMM.

P-CMM poskytuje praktiky riadenia I'udského kapitalu, ¢im sa zlepSuju schopnosti samotného
podniku. Kazda troven P-CMM vytvara ur€ité transformacie v kulture, napriklad prilakanie,
rozvoj, motivacia a udrzanie zamestnancov, ¢im vytvara integrovany systém l'udského kapitalu,
ktory je prepojeny s ciel'mi podniku, jeho vykonu a meniacim sa potrebam. Kompetencie
zamestnancov (dostupnd uroveil vedomosti, zrucnosti a technologickych schopnosti) su
potrebné pre vykonavanie obchodnych aktivit podniku. Zo strategického hradiska, podnik
potrebuje vytvorit' pracovnu silu tak, aby obsahovala vSetky kompetencie potrebné pre
vykonanie obchodnych aktivit.

Curtis
1)
2)

3)

4)
5)
6)
7)
8)
9)

10)
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a kol., (2009) sumarizuju zékladnt filozofiu P-CMM v desiatich principoch:
Schopnost’ pracovnej sily priamo stvisi s obchodnou vykonnostou.

Schopnost’ pracovnej sily je nielen konkurenény problém, ale aj zdroj strategickej
vyhody.

Schopnost’ pracovnej sily musi byt definovand vo vztahu k strategickym cielom
podniku.

Z prace zameranej na vedomosti sa pozornost’ presiva ku kompetenciam pracovne;j sily.
Schopnosti mézu byt’ merané a zlepSované na réznych urovniach podniku (jednotlivci,
skupiny, cely podnik).

Podnik by mal investovat’ a tym zlepSovat’ kI'i¢ové kompetencie pracovnych sil.
Prevadzkové riadenie je zodpovedné za schopnosti pracovnej sily.

ZlepSovanie kompetencii ide cez najlepsSie postupy procesov a procedur.

Podnik je zodpovedny za poskytnutie prilezitosti pre zlepsenia a jednotlivei su
zodpovedni a aktivne sa zapajaju.

S vyvojom technolégii a organiza¢nych Struktir podniku sa musia rychlejsie a neustale
vyvijat’ nové pracovné postupy a kompetencie pre pracovnu silu.

Priebezné zlepsovanie

procesov Uroveii optimalizacie

procesov

[4]

Urovei riadenia metrik
procesov

Meranie a predpovedanie
procesov

B

Standardné, Uroveit definovania
konzistentné procesy Standardizovanych

procesov
B

Uroveti opakovatel'nosti
procesov

Opakovatel'né,
disciplinované

procesy

]

Uroveri rie$enia procesov

ad hoc

Obrazok 20. Charakterizovanie ramca zrelosti
Upravené podla: Humphrey, 1987



Hlavné vychodiska The Capability maturity model pre vyuzitie v strategickom riadeni:

28. Testovanie zrelosti jednotlivych procesov podniku v ramci ich zlepSovania
Z neusporiadaného systému do formalne definovanych vztahov, merate'nych
vysledkov a strategického riadenia.

29. Spolo¢né vykonavanie kIicovych procesov tvori zaklad pre dosahovanie dolezitych
cielov.

30. Integrovany systém l'udského kapitalu s podnikom.

31. Udrziavanie efektivnej transformécie schopnosti podniku cez zvysSenie zrelosti
procesov.

32. Vykon je priamoumerny kompetenciam pracovnych sil.

33. Potreba riadenia vykonavat’ kontrolu a merania.

34. Standardizéacia procesov a ich konzistencia v ramci podnikovych aktivit zabezpecuje
stabilitu a opakovatel'nost’.

35. Stanovenie metrik procesov zabezpecuje ich efektivne kontrolovanie.

36. Poskytovanie spol'ahlivych a udrzate'nych vystupov cez priebezné zlepSovanie
a inovaéné zmeny.

THE VRIO ANALYSIS

[Barney, 1991; Carpenter a kol., 2012; Yates, 2012; Jurevicius, 2013]

VRIO analyza sa zaobera hodnotenim zdrojov podniku, ¢im urcuje jeho konkurenény potencial,
potencial pre zlepSenia a suCasnu situdciu. Z pohladu strategického riadenia ide o udaje
potrebné k rozhodovaniu v riadeni a samotnému rozvoju podniku. Analyza je dolezitou
stCastou stratégie podniku, pretoze spracovava udaje ohladom prilezitosti, schopnosti
a organizacie podniku na zaklade jeho zdrojov.

Barney (1991) vyvinul tato metédu a samotné zdroje podniku zhrnul do Styroch kategorii:
finan¢né zdroje, l'udské zdroje, materidlne zdroje a nematerialne zdroje. Posudzuje Styri
zékladné dimenzie jednotlivych zdrojov: Hodnota zdrojov (Ako je zdroj nakladny? Tvori zdroj
prilezitost’ alebo predstavuje hrozbu?); Vzdacnost' zdrojov (Ako je zdroj vzacny — kolki
z konkurentov nim disponuji alebo ho vyuzivaji? Co prinasa pre podnik?); Napodobnitelnost
zdrojov (Ako tazké je zdroj napodobnit’, ziskat’ alebo vyvinat'?); Spravna organizdcia zdrojov
(St principy a postupy podniku nastavené tak, aby podporovali nenapodobnitel'nost’, vzacnost’
a hodnotu zdrojov?).

Takto ziskané informécie ohl'adom vnutornych zdrojov podniku st pouzité ako udrzatelny
zdroj konkuren¢nej vyhody. Trvala konkuren¢na vyhoda je vytvorena zdrojom, ktory je cenny,
vzacny a je ho nakladné napodobnit’ — podnik to maximalne vyuzije. Tymto spdsobom vytvara
podnik synergiu v ramci vlastnych vzacnych zdrojov.

Tento proces sa da zhrnat do Styroch krokov:

— Prvy: identifikovat’ zdroje (pomocou réznych analyz napriklad: SWOT, SPACE, CSF,
GQM a inych).

— Druhy: zistit' ¢1 podnik je organizovany tak, aby vyuZzival tieto zdroje (efektivny
strategicky manazment podniku, efektivna motivacia a odmenovacie systémy, inova¢na
kultara, organizacna Struktlra, excelentné riadenia a kontrolné systémy).

— Treti: chranit’ zdroje vSetkymi moznymi spdsobmi, ¢im ostatné podniky nebuda schopné
napodobnit’ zdroje za rozumnu cenu, tym zostant zdroje vzacne dlhsiu dobu (ako znizit’
naklady alebo odlisit’ produkt a sluzby; ako vytvorit’ nakladnejSie napodobenie).
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—  Stvrty: priebezne kontrolovat’ VRIO zdroje a schopnosti. Konkurenti chct dosiahnut
rovnaké konkurencné vyhody, preto neustale kopiruju zdroje hodnoty, ¢im sa straca
vzacnost’ zdroja.

Udrzatel'na (dlho
trvajuaca)
konkurenéna
vyhoda

Napodobnitel'ny? Spravne vyuzity?

Docasna
konkuren¢na
vyhoda

Nevyuzita
konkuren¢na
vyhoda

Nie
Konkuren¢na
nevyhoda

Hlavné vychodiska The VRIO analysis pre vyuzitie v strategickom riadeni:
37. Hodnotenie zdrojov podniku v ramci riadenia a rozvoja podniku.
38. Vytvaranie konkuren¢nej vyhody na zéklade zdrojov, ktoré su cenné, vzacne,
nakladné pre napodobnenie a spravne vyuzité.
39. Aktualizacia vzacnosti zdrojov v rdmci konkurenéného posobenia.

Nie
Konkurencéna
zhoda
Obrazok 21. VRIO analyza

Upravené podl'a: Jurevicius, 2013

THE MOST ANALYSIS

[Strategy Conculting; The Morning Star Company; Mindtools; Managementmania]

Technika MOST je Struktirovany sposob dosahovania poslania podniku, pricom pomocou
strategického riadenia st dosahované ciele podniku. Predstavuje bazalny Struktirovany pristup
riadenia podniku. Tato technika mdze byt aplikovand v mnohych oblastiach podnikania.
Pozostava zo Styroch komponentov, ktoré st zoradené postupne zhora nadol:

Poslanie: Dobré poslanie je ambicidozne a zasadné pre rozsiahly obchodny uspech
(dovod existencie podniku). Akonahle je preukazany, moézu byt aktivované ostatné Casti
MOST komponentov. Misia by mala byt’ preskimana ak podnik uspel alebo zistil, Ze je
jeho poslanie nespravne.

— Ciele: Kazdy ciel’ by mal byt podmienkou tspechu poslania. Ciele by mali byt SMART.
Dobry ciel’ je jasny a dosiahnutel'ny v kratkom casovom useku. Ciele by mali byt
preskumané ak sa ich plnenie nenapliiuje (nepriblizuje) k poslaniu podniku.

— Stratégia: Stratégia je moznost’ dosiahnutia cielov. Mézu byt zlozité, zahfnajuce
taktiku. Stratégia je implementacia cielov, spdsob dosiahnutia cielov. Ak stratégia
nefunguje z pohl'adu plnenia ciel'ov, je potrebné ju skontrolovat’.

— Taktika: Taktiky st metody, ktoré sa pouzivaju na vykonavanie stratégie. Mali by byt
pomerne jednoduché a relativne diskrétne procesy, ktoré¢ mézu byt’ I'ahko pochopitel'né
a vykonavané aj 'ud’'mi, ktori nemaji prehl'ad o MOST analyze. Dobré taktika taktiez
vyuziva SMART. Ak nastavaju v taktike necakané prekazky (je neefektivna v plneni
stratégie alebo zlozitd) je potrebné ju preskiimat’.

Manazéri ¢asto pri pouziti techniky MOST padaji do mnohych pasci tym, ze sa poksaja riesit’
obchodnu stratégiu interne. Medzi najvaznejSie problémové oblasti patri:
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— Nepozornost’ pri vypracovani techniky. Podnik sa venuje rychlo napredujuicemu
biznisu, plnenim dennych poziadaviek od zakaznikov, dodavatel'ov a konkurentov.

— Nevyjasnenie, kde sa podnik chce dostat’ a v akom ¢asovom horizonte.

— Vynechanie poradenstva a sthlasu manazmentu podniku pri identifikacii poslania
podniku.

— Zlyhanie v objasneni kI'icovych ciel'ov, ktoré musia byt’ dosiahnuté, aby bolo poslanie
splnené.

— Zanedbanie vonkajsej, objektivnej pomoci pri analyze strategicky dostupnych moznosti
pri plneni kI"a€ovych cielov.

—  Uplné preskoéenie (vyhnutie sa) niektorému z ddlezitych komponentov stratégie,
pricom vznikd mnozstvo slepych uli¢iek.

— Nezabezpecenie taktickej irovne natol’ko, aby zaistila ispech stratégie.

— Nespravne definované ¢asové harmonogramy, zodpovednosti, monitorovacie
a kontrolné postupy, aby zabezpecili, ze implementécia techniky sa pohybuje dopredu.

Zapojenie externych zloziek do vyuZzivania tejto techniky pomaha podnikom vyhnuat sa tymto
nastrahdm a udrzuje to podnik v planovanom smere. Implementaciu MOST techniky m6zeme
najst’ v potravinarskom podniku — MORNING STAR, v ktorej zaviedli riadenie podniku bez
manazmentu — samostatné riadenie zamestnancov v podniku. Obrat prijmov bol 700 miliénov
dolarov rocne s vySe 400 zamestnancov, ¢o dosiahol prave zavedenim tohto samostatného
riadenia. Pricom poslanie nahradzovalo vystupovanie $éfa. Ciele, stratégie a taktiky boli
realizované kazdym zamestnancom samostatne. Uspech alebo netspech podniku bol
posudzovany v diskusii so zamestnancami. Samozrejme tento model riadenia a vyuzitia
techniky nie je vhodny pre kazdy podnik, ale je ukdzkou akt silu mé dana technika.

Hlavné vychodiska The MOST analysis pre vyuzitie v strategickom riadeni:
40. Bazalny pristup strategického riadenia uplatiiovani zhora — nadol.
41. Uplatnenie vzt'ahu pri¢ina — nasledok v ramci pristupu zhora — nadol.
42. Spravne nastavené a vykonavané procesy (taktiky) zabezpecuju strategické plany,
ktoré realizuju ciele a tie napinaju poslanie podniku.
43. Uplatinovanie SMART kritérii.

THE MANAGEMENT BY OBJECTIVES

[Drucker, 1954; Seevers, 1979; Rodgers a Hunter, 1991; Bouge, 2005; Vliet, 2016]

Riadenie podla cielov (Management by objectives, MBO), Drucker (1954) tito metodu
navrhol ako stanovenie, vzajomné odsuhlasenie a kontrolovanie dosahovania cielov. Ide
o delegovanie zodpovednosti a pravomoci uréeného ciela na jeho realizatora. Casto je tato
metdda spajand prave so stanovenim cielov pomocou SMART?! kritérii, hodnotenim vykonu
a spolupracou na spolo¢nych ciel'och podniku. Kritickymi oblastami v MBO je efektivna
komunikacia, spédtna vézba, hodnotiaci proces a posudenie cielov v ramci vlastnych cielov
podniku a vlastnych ciel'ov zamestnancov, hodnoty prace, pomocou ktorych mdze manazér
dosiahnut’ pracovni zodpovednost’ u zamestnancov. (Seevers, 1979) Ddlezité je, ze Seevers
potvrdil myslienku Kellogga (1975): prispevok k excelentnému vykonu je v denno-dennej
interakcii medzi zamestnancami a ich manazérmi.

11 SMART kritéria znamenajii stanovenie cielov podla piatich kritérii: Specifickosti, meratelnosti,

akceptovatel'nosti, realnosti a terminovanosti. Tieto kritéria maju zaciatok u Druckera a jeho koncepcie riadenia
prostrednictvom ciel'ov.
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V stcasnosti autori ako Rodgers and Hunter (1991); Vliet (2016) potvrdzuju, ze v MBO ide
0 obojstranné planovanie, pricom zamestnanci so svojimi ciel'mi podporuju manazérske vyssie
ciele, avsak st stanovené ich vlastné ciele a plany, ktoré ich napiiiajii a motivuju. Zaroveti viak
manazéri prevadzaji monitorovanie vykonu na jednotlivych cieloch a pripadne ich korekciu.
Zamestnanci sa zucastiiuju urCovania cielov, ¢im su aktivne zapojeni do procesu riadenia
podniku. Toto prinaSa viaceré vyhody ako: upeviiovanie vztahov medzi zamestnancami
a manazérmi; vytvaranie komfortného pracovného prostredia; bliz§ie poznanie problémov a ich
rieSeni; zlepSovanie kvality rozhodovania a rieSenia problémov; hodnotenie zamestnancov
podl'a vykonu a cielov, ktoré si spolo¢ne z manazmentom vytvorili; sumarizacia celkového
vykonu. Na druhej strane Casto chyba tucast’ podpory z vrcholového manazmentu; postivanie
cielov a planov naprie¢ podnikom; prehodnotenie kvantitativnych ciel'ov; neochota zo strany
manazérov spolupracovat’ so zamestnancami.

Pri vyuziti riadenia pomocou cielov mdze nastat’ situacia, kedy sa zacne az prili$ sustredit’ na
vykondvanie c¢innosti a aktivit smerujucich k cielu, avSak sa nevykona hodnotenie, ¢i
vykonavané aktivity st spravne pre dosiahnutie ciel'a. (Bogue, 2005) Drucker tento koncept
nazyval: vyhnutie sa pasci aktivit (,,avoid the activity trap*). Riadenie podl'a cielov by teda
nemalo byt jednosmerné, bez spitnej véizby a bez uplatnenia pristupu pri¢ina — nasledok
vzhladom na vykonavané aktivity. Tato metdda si vyzaduje, aby jej vykonavatelia boli
kompetentni v danom prostredi, mali vedomosti a zru¢nosti pre vykondvanie potrebnych
cielov. TakZe na jednej strane sa rozvija manazment zamestnancov, vlastné vedice zru¢nosti,
ale aj ich kreativita, tacidné znalosti a iniciativa. Z vonkajSieho, az medzinarodného prostredia
sa vyuziva pri riadeni v ramci jednotlivych spravcov nadnarodnych podnikov. (Drucker, 1954)

Hlavné vychodiska The Management by Objectives pre vyuzitie v strategickom riadeni:
44. Obojstranné planovanie ciel'ov (zamestnanci svojimi osobnymi ciel'mi podporuji
podnikové ciele), ktoré poskytne pracovnu zodpovednost’ zamestnanca.
45. Zapojenie zamestnancov do riadenia.
46. Monitorovanie a hodnotenie plnenia cielov v ramci vykonavanych ¢innosti.
47. Potreba poznania prostredia a 'udského kapitalu pre vykonavanie cielov.

THE CRITICAL PERFORMANCE FACTORS (BOC, CSF)

[Boynlon a Zmud, 1984; Parmenter, 2007; Kim a Mauborgne, 2012; Investopedia;
Managementmania; About]

Podrla stratégie modrych oceanov (BOC), sucasny trh predstavuje Cervené (aktualny trh,
konkurenény boj) amodré ocedny (eSte nevytvoreny novy trh, nové prilezitosti). (Kim
a Mauborgne, 2012) Novu klIi¢ova hodnotu pre trhovy segment podnik dokaze poskytnut’
spravnymi strategickymi tahmi. Vytvorenie si skokového prirastku si vyzaduje zosuladenie
nielen uzitku, ceny a ndkladov, ale aj vnatorného prostredia podniku, teda zamestnancov, ktori
dokézu posilnit’ (su zdkladom pre realizéciu) aktualnu podnikovu stratégiu.

BOC rozprava o jednotlivych kritickych faktoroch uspechu (CSF), ktoré by mali byt’ vytvorené
z pohl'adu zakaznickej hodnoty. V pozadi hodnoty pre zdkaznika, ktora je tymito faktormi
vytvarana, stoja zamestnanci a veddci pracovnici. Ti dokazu nielen ovplyvnit’ tieto faktory, ale
ich aj vytvaraju a riadia. Preto je dolezité, aby osvojovanie ciel'ov a stratégie BOC prechadzalo
pomedzi zamestnancov podniku, atak im nielen poskytlo moznost’ lepSie pochopit’, ale aj
osvojit’ si tito stratégiu.

Predchadzajuca myslienka upriamuje pozornost’ na viaceré problémy realizacie stratégie BOC.
Podl'a Kim a Mauborgne (2012) tieto prekazky predstavujii: zamestnanci, obmedzené zdroje,
motivacia k zmene, politika podniku a presadenie sa v praxi. Autori uvadzajua myslienku, Ze
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prave zapojenie jednotlivcov do rozhodnuti; ich kritické vyjadrenie a nazory; vysvetlenie
stratégie; jasné pravidla a oCakavania ,hry“ ale aj angazovanost, ddovera a dobrovolna
spolupraca podporuji vytvaranie stratégie modrych oceanov.

Toto prepojenie jednotlivych predchadzajiacich prvkov strategického riadenia podniku za
pouzitym BOC vytvara prostredie, vV ktorom synergia zohrava kI'icovu rolu pre vznik novej
jedinecnej hodnoty nielen pre prostredie zakaznika ale aj samotny podnik a jeho zainteresované
subjekty. CSF su prvky podstatné pre zabezpeCenie Gspechu podniku. Tymto kritériam sa
venuje Specialna a priebeznd pozornost’ v ramci vykonu a budicej vykonnosti podniku. CSF
urcuju dolezité oblasti ¢innosti, procesov, stavu podniku, z ktorych vystupov sa pouzivaju pri
strategickom riadeni. KPI st podmnozinou CSF, vytvaraju ich meratelnua cast’ dolezita pre
meranie vykonnosti. Key performance indicators, KPI su indikatory, ukazovatele a metriky
vykonnosti priradené procesu, sluzbe, organizaénému tutvaru alebo celému podniku, ktoré
vyjadruju pozadovani vykonnost' (kvalitu, efektivnost, hospodarnost’). Tieto ukazovatele
pomahaju podniku definovat’ a merat’ pokrok smerom k cielom. Akondhle podnik analyzuje
svoje poslanie, identifikuje vSetky zainteresované strany a definuje ciele, ktoré je potrebné
merat’. Pokrok k tymto cielom — KPI tieto merania zabezpecuju. Ukazovatele musia odrazat
ciele podniku, musia byt klI'icom k jej Gspechu a musia byt meratelné. Obvykle su tieto
ukazovatele dlhodobého charakteru. Tieto ukazovatele by mali taktiez spiiat’ podmienky
SMART.

Ukazovatele su kvantifikovatel'né, odsuhlasené dopredu, odrazaju kritické faktory Gispesnosti
podniku, avsak liSia sa v zavislosti od druhu podniku, sektoru podnikania a inych charakteristik.
Vo vSeobecnosti mézeme medzi najviac pouzivané ukazovatele vykonnosti zaradit' tieto
skupiny: ekonomické ukazovatele, ukazovatele kvality, ukazovatele vykonnosti procesov,

ukazovatele IT sluzieb, ukazovatele zasob, systém prevadzkovych ukazovatelov alebo tiez
BSC.

V uzSom vyzname sa vztahuji iba na procesy a st ponaté ako doplnok ku klacovym
ukazovatel'om ciel'ov. ,,Key goal indicators® (KGI) meria ako sa dari dosahovat’ ciele, avsak
KPI je kl'a¢om k tspechu podniku.
Hlavné vychodiska The critical successful factors (Blue ocean Strategy) pre vyuZitie
Vv strategickom riadeni:
48. Urcenie CSF ako kI"ai¢ovych oblasti uspechu podniku.
49. Vytvorenie hodnoty prostrednictvom CSF vyZaduje zostladenie prostredia podniku.
50. Vytvaranie a ovplyviiovanie hodnoty je vytvarané aktivnym zapajanim a kritickymi
nazormi zainteresovanych subjektov.
51. Definovanie a meranie vykonnostného pokroku k ciel'om, v ramci CSF za pomoci
KPI.
52. Splnenie kritérii SMART pri urcovani jednotlivych kritickych faktorov uspechu a ich
vykonnostnych ukazovatel'ov.

THE PALADIUM EXECUTION PREMIUM PROCESSTM (PEPP, XPP)

[Creelman a Malaki, 2016; Paladium group]

Pokrocila analyza dat hra kI'a¢ovu rolu v strategickom manazmente. Tato metoda ma zjednotit’
pokrocilé néstroje do vlastnych vnuatornych procesov a pracovnych tokov (work flow). Ide
0 pouzitie a prepojenie viacerych metod: KPI, BI, BSC reportov, strategickych map a inych
pokrocilych analyz. PEPP (XPP) vychadza zo Siestich Grovni, krokov realizacie stratégie:

1-2) Rozvoj a preklad stratégie
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Tieto dva kroky su prvé v procese. Pri tychto krokoch je stratégia prekladana do strategickych
map. Je zbierkou ciel'ov, ktoré sa vzt'ahujt jeden na druhy prostrednictvom vzt'ahov zaloZenych
na pri¢ine a désledku. Tato hibkové analyza pri¢in a dosledkov (ich hypotézy postavené na
vnutornom a vonkajSom prostredi) je postavend na nazoroch vnutorného timu a externych
konzultantov pre formulovanie stratégie. Hypotézy si ohodnotené, kvantifikované vo
finanénom modeli (avSak si postavené na predpokladoch z kvalitativnej analyzy).
S analytickymi nastrojmi dokaze podnik velké mnozstvo dat, variabilné ardzne data
kvantifikovat’ pre potreby urcenia pri¢in a dosledkov medzi strategickymi ciel'mi. Téato analyza
je postavena na historickych datach.

Dal§im krokom je pouzit’ analyzu predpovede pre kvantifikaciu ako bude vyzerat’ budtcnost
ak podnik dosiahne svoje ciele. Taktiez mdze predviest’ rozne scenare a hodnotenie rizika
z hl'adiska ciel'ov toho, ak by sa ciele nedosiahli alebo by zlyhalo ich naplnenie.

3) Zjednotenie podniku

Pocas zosuladenia podniku a kaskadovania stratégie moze byt pouzity podobny pristup pre
obchodné jednotky a funkéné stratégie. Tieto kaskddové mapy maju tiez vztah pri¢ina —
dosledok. Pouzitie opisnych a predpovedajicich analyz moze hrat' rovnaku ulohu ako na
korporacnej tirovni.

4) Zjednotenie ¢innosti

Pre zostladenie ¢innosti podniku je potrebné definovat’ a stanovit’ si priority a ciele pre vodiace
procesy kazdého strategického ciela. Opisnd analyza moZze byt pouZzita pre kvantifikaciu
prirastkového dopadu na kazdé percento zlepSenia vodiacich procesov merania na percenta,
zlepSenia prepojenia strategickych cielov. Kvantifikacia pri¢in — doésledkov vztahov medzi
vodiacimi procesnymi metrikami a cielmi zabezpeCuje stanovenie cielov pre operacnu
(prevadzkovu) zékladiu, ktord v kone€nom dosledku prispieva k dosiahnutiu hlavnych ciel'ov
cez prepojenie s Ciastkovymi ciel'mi.

5) Sledovanie a u¢enie

Klacova tloha stratégie je analyzovanie korenov pric¢in nedostatocnych vysledkov v ramci
cielov. Casto sa iba predpoklada ich pri¢ina. Tieto predpoklady a teérie by mali byt testované
pomocou opisnej analyzy ¢i v skutoénosti podporuji hypotézy. Analyza predpovede je potom
uplatnitelna na ukazovatel'och podniku alebo jeho funkciach, ktoré by mali postupovat
v rovnakej rychlosti. Scenare mézu byt’ vyvijané pre modelovanie ako sa vykon moze vyvijat
pod réznymi okolnostami a tym pomahat’ pri uréovani priorit akéného planu vykonavaného na
konci kazdého Stvrtro€ného hodnotenia.

6) Kontrolovanie a adaptovanie

Pre aktualizaciu stratégie podnik potrebuje pouzivat’ historické data od poslednej formulacie
stratégie alebo jej aktualizaciu pre testovanie platnosti a presnosti pricin a dosledkov hypotéz
stratégie pomocou opisnych analytickych nastrojov. Potom sa moze v rdmci stratégie doladit’
kvantifikaéna formulA pricin a désledkov vztahov medzi ciel'mi, ktoré s zosuladené.

Hlavné vychodiska The Paladium Execution Premium Process™ pre vyuzitie
V strategickom riadeni:
53. Identifikacia pricin a dosledkov strategickych ciel'ov.
54. Identifikacia Cinnosti v ramci kaskadovitého prenosu stratégie na jednotlivé ¢innosti.
55. Identifikacia a analyzovanie nedostato¢ného naplnenia cielov v ramci stratégie.
56. Aktualizacia stratégie v ramci historickych dat podniku a jej aktualizacie v sti¢asnosti.
57. Kvantifikacia budaceho stavu podniku po dosiahnuti ciel'ov (scenare, riziko).
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PRILOHA H: UKAZKA DAT ZO SOCIOLOGICKEHO

DOPYTOVANIA

Priloha poukazuje na vyber hlavnych otazok, ktorych vystupy su analyzované vyssie v texte,
hlavne podkapitola 3.3 a podkapitola 3.5. Formou dotaznikového prieskumu v ramci SR
predstavoval analyzovany relevantny konecny subor 258 respondentov, ich vysledky su
znézornené v nasledujicom texte. Kvoli mnozstve spracovanych dat a dotaznikovych otazok
nasledujtca Cast’ prace predstavuje vyber hlavnych skiimanych oblasti dotaznikovovu formou.

OKRUHY OTAZOK K PROBLEMATIKE: SUCASNA KOOPERACIA.

Otazka o oblastiach kooperacie: Oznacte v akych oblastiach prebieha spolupraca a ako ste s
fiou spokojny? (ohodnot’te na Skale od 1 po 10, pricom 1 je vel'mi nizka ddlezitost’ a 10 je vel'mi

vysoka dolezitost’ kooperacie)

Vyber respondentov

Oblast’ kooperacie (odpovede) D(‘)(lei.itost’ spolupAréce
% podiel potet priemer hodnot)
Technicka spolupraca a poradenstvo 63% 198 7,35
Vyskum a vyvoj 29% 90 6,77
Vzdelavanie 52% 163 7,62
Finan¢né poradenstvo a bankové sluzby 23% 72 6,93
Personalistika 30% 95 6,92
Logistika 29% 91 6,85
Manazment 10% 30 6,61
Pravne sluzby a poradenstvo 29% 92 6,97
Doprava 37% 116 7,55
Dodavatel’ produktov a sluzieb 76% 239 7,99
Odberatel’ produktov a sluzieb (zakaznik) 65% 202 7,50
Investori (investicie) 15% 46 6,26
Média 21% 66 6,64
Marketing 28% 88 6,91
Reklama a propagécia 37% 117 6,57
Ekologia 23% 71 6,58
Fondy a EU 22% 70 6,26

Otazka 0 motivoch kooperacie: V ramci Vasej doterajSej kooperacie ohodnot’te nasledujice
oblasti ich zlepSovania, pricom hodnota 1 znamena nie je potrebné zlepSovanie a hodnota 5 je

otrebné nevyhnutné zlepSovanie.

Oblasti zlepSovania Priemer hodnét
Kontrola vzt'ahov s partnermi 2,83
Vytvorenie prostredia pre spolupracu 2,69
Vyskum a vyvoj 2,29
Komunikécia 3,31
Prepojenie IS 2,43
Vytvorenie konkurencieschopnej stratégie 2,86
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Otazka o vyhodach kooperacie: Aké vidite najvicsie vyhody kooperacie Vasho podniku s
inymi podnikmi alebo organizdciami a o by ste v rdmci tejto spoluprace zlepsili?

Respondent Odpoved

Respondent A ,»V naSom hlavnom pripade kooperacie by k uspesnosti napomohlo mozno zapojenie
viacerych podnikov a lepsie planovanie s dobre nastavenymi ciel'mi.*

Respondent B ,»Vyhody: lepSie ceny, sprostredkovanie si zakaziek ; ZlepSenia: Zmluvy medzi
jednotlivymi firmami (penalizacia za dodanie zakazky/diela oneskorene aj ked’ firma
za to vobec nemohla).*

Respondent C ,,Castejsie osobne stretnutia a kontrola plnenia spoloénych planov a tiloh. Vyhody st
profesionalny pristup, dobre produkty, technicka a obchodna podpora.*

Respondent D ,Vyhody: lepsie napliianie vizie, stratégie, cielov spoloénosti. Z: komunikacia a
kontrola vystupov.«

Analyzovali sa aj d’alSie odpovede respondentov vratane respondentov, ktori na tiito otazku
neodpovedali.

Otazka o problémoch kooperacie: Vyznacte pit’ najcastejSich problémov braniacim rozvoju
spoluprace a ohodnot'te ich stupen zavaznosti. (1 znamena najmensia zavaznost’ a 10 najvyssia
zavaznost)

Vyber a ohodnotenie
respondentov
Problémy kooperacie Oznacenie
Pocet Zév_ainost’
(priemer)

(ZF)r;izit;/s\r/l;ﬁ ipe);lrtnerstva, neochota efektivneho partnerstva p1 103 6,36
Zdiel'anie zdrojov — kombinacia a vymena zdrojov P2 49 5,08
Nedokonaly informaény stav, neochota poskytnit’ informacie P3 127 6,09
Chybné ohodnotenie partnera P4 94 6,15
Vysoké investicie do vztahu, nakladnost’ spoluprace P5 144 6,7
Vznik konfliktov P6 113 7,12
Nespravne riadenie spoluprace P7 135 7,33
Zle nastaveny kontrolny mechanizmus (meranie a kontrola) P8 84 6,44
Statne regulacie (legislativa) a politickd situacia P9 126 6,41
Banky a finan¢né institacie P10 21 6,54
Konkurencia na doméacom trhu P11 145 6,5
Konkurencia na zahrani¢nom trhu P12 95 7,32
Zmluvné podmienky P13 137 7,37
Nedostato¢na komunikacia, neochota komunikovat’ P14 125 7,2
Casové obmedzenia, zaneprazdnenost’ podniku P15 126 6,66
Nejasné prinosy spoluprace (vysledky) P16 107 6,67
Nedostato¢né skusenosti s danym partnerom P17 112 6,54
Nedostato¢na kvalifikacia zamestnancov P18 98 6,58
Neistota v partnerstve (dovera) P19 70 6,52
Odlisné vnimanie spoluprace P20 143 6,74
Informacné systémy P21 95 6
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OKRUHY OTAZOK K PROBLEMATIKE: POTENCIAL PRE NADVIAZANIE
KOOPERACIE V BUDUCNOSTI.

Otazka o doleZitosti kooperacie: Prosim, vyjadrite sa k nizSie uvedenym kritéridm pre
efektivnu spolupracu. Na stupnici od 1 do 10 ohodnotte VaSe ocakavania od spoluprace:
dolezitost’ tychto kritérii (stipec A), kde 1 znamené nepodstatné a 10 extrémne délezité. Ked’
ste vyplnili prvy stipec, pristapte k vyplneniu druhého stipca. TaktieZ ohodnot'te vykon: ako st
v sucasnosti napliiané tieto kritéria v ramci Vasej spoluprace. Pouzite 10 bodova hodnotiacu
$kalu, kde 1 znamena minimélny vykon a 10 maximalny vykon (stipec B).

Respondent
- A B C D E
Vybrané kritérium Ozn.a’ce.n’le ‘ l l ‘
kritéria D — délezitost’. V — vykon.

bpfv|D|(v|D|V|D|V|D]|V

Vzajomna dovera (flexibilita, seridznost,

zodpovedny pristup, spol'ahlivost) K1 9|88 |8 )8/ 71889189

Prinos spoluprace (cena kooperacie,
konkurencieschopnost, vzajomné K2 8199|8786 |6]|9]|7
vyuzivanie vyhod)

Dodrziavanie zmluvnych podmienok

(plnenie terminov, ochota Spolupracovat)) K3 Wy7pe 71919771076

Urovei komunikacie (ochota podnikov

komunikovat, informovanost’) K4 919|108 9161419713

Informacny systém (datové a informacné
toky, technické vybavenie, ukladanie a K5 7|7 | 7| 7|46 |6 |7|6]|6
prenos dat)

Analyzovali sa aj d’alSie odpovede respondentov vratane respondentov, ktori na tito otazku
neodpovedali.

Otazka o kritériach vyberu koopera¢ného partnera: Ktoré informacie su pre Vas dolezité
pri rozhodovani o vybere kooperacného partnera? Na stupnici od 1 do 10 vyznacte Groven
dolezitosti pre Vas podnik, pricom 1 znamend nepodstatné a 10 extrémne ddleZité.

Kritéria vyberu Délezitost’ (priemer)
Referencie 6,89
Postavenie na trhu daného podniku 7,36
Sidlo podniku (rozmiestnenie pobociek) 5,38
Pravna forma 4,19
Imidz podniku (znacka) 6,38
Certifikaty 6,51
Prosperita podniku (ziskovost)) 7,41
Spolupraca s inymi podnikmi 6,37
Naklady na kooperaciu 7,65
Insolvencia spolupracujtiiceho podniku 7,78
Riadiaci zamestnanci (manaZzéri) 6,59
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OKRUHY OTAZOK K PROBLEMATIKE: STRATEGICKE RIADENIE
KOOPERACIE.

Otazka o strategickych prvkoch riadenia: Ktoré zo strategickych prvkov riadenia vytvorenej
spolupréce vyuzivate? (vyber z moznosti)

Vyber respondentov
Strategické prvky riadenia (odpovede)

pocet % podiel
Stanovenie ciel'ov spoluprace 102 7%
Vymedzenie Gtvaru pre riadenie ¢innosti vznikajucich zo spoluprace 31 230
Urcenie zodpovednosti a pravomoci pri realizacii vytvorenej spoluprace 82 62%
Nastavenie pravidiel fungovania vytvorenej spoluprace 95 72%
Stanovenie ukazovatel'ov pre kontrolu celkového prinosu spoluprace 61 46%
Zabezpecenie informacného toku medzi spolupracujiicimi podnikmi 71 54%
Hodnotenie po splneni ciel'ov, aktivit — pri dosiahnuti / nedosiahnuti urc¢itého
vysledku 75 57%

Otazka o zapojeni zamestnancov: Ako su zapojeni Vasi zamestnanci v rdmci vytvorenej
spolupréce? (vyber z moznosti)

Vyber respondentov
Oblasti zapojenia zamestnancov (odpovede)
pocet % podiel
Priprava a realizacia spolo¢nych projektov 99 73%
Spolo¢né vzdelavanie a vzajomné uéenie sa 85 63%
Spoloéné vyskumné aktivity 16 12%
Tvorba marketingovych kampani 33 24%
Rotacia na vybranych pracovnych poziciach 41 30%
Mentoring, resp. kouéing v ramci vytvorenej spoluprace 41 30%
Vykonavanie spolo¢nych prieskumov 27 20%
Vykon delegovanych tloh s rozhodovacou pravomocou 50 37%
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