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ABSTRAKT

HOLUBCIK, Martin: Strategicky manazment kooperacnych organizacnych foriem zaloZeny na
synergickom efekte. [dizertaéna praca]. Zilinska univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a
informatiky; Katedra manazérskych teérii. Skolitel: doc. Mgr. Jakub Soviar, PhD. Stupefi
odbornej kvalifikacie: doktor filozofie (,,philosophiae doctor®, v skratke ,,PhD.“) v odbore
3.3.15 Manazment. Zilina: FRI ZU, 2018. — 250 s.

Dizertacna praca sa zameria na strategické riadenie kooperujucich podnikov za icelom vzniku
synergickych efektov. Hlavnym ciel'om prace je navrhnat’ odporacania pre strategické riadenie
kooperacnych organiza¢nych foriem. Navrhnuté odporucania predstavuju zékladné riadiace
prvky a procesy, ktoré podnecujt vznik synergickych efektov. Vysledky st v¢lenené do modelu
koopera¢ného manazmentu. Komplexna obsahové analyza v prvej kapitole priniesla dolezité
vymedzenie kooperaéného prostredia, synergickych efektov a prvkov strategického riadenia.
Druha kapitola popisuje nastroje, metddy a postupy pouzité v praci pri skimani problematiky.
V tretej kapitole sa nachddzaju skimame vybrané pripady, ktoré poukazuji na riadenie
kooperacii a vznik synergickych efektov. Tieto vysledky upresiiujii a blizSie vymedzuju
vyskumntl problematiku. Nasledne vyskum prechadza do primarneho skimania. Skiimanie je
orientované na prieskum v ramci domaceho a globalneho prostredia. Sociologické dopytovanie
v ramci doméceho prostredia poukazalo na problémové miesta v riadeni, z(zilo vyskumni
problematiku a hlavne poukazalo na dolezitost’ d’alSieho skimania. Skimanie je nasledne
zamerané na vybrané kooperacné pripady z globéalneho 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 Stvrta
kapitola.

Vzhl'adom na komplexné vysledky v predmetnej oblasti moéZeme potvrdit: Synergia ma
priaznivy dosah na dlhodoby a udrzate'ny kooperacny vztah. Kooperacna stratégia je jednym
z hlavnych postupov, ako moéZu podniky ziskat synergické efekty. Pri pozorovani vykonu
riadenia kooperujicich 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 ovplyviiuja. Pri uzatvarani kooperacie nejde len o jej ciele, ale aj
o podnety z vnutorného prostredia kooperujucich podnikov, rovnako ako z vonkajsie prostredia.
Preto nemusia byt’ vSetky odporucania pouzité v kazdom kooperacnom pripade, ale méze byt’
z nich pouzitd iba ¢ast’, a aj napriek tomu vznikne synergicky efekt.

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

KPucové slova: Kooperacia. Synergicky Efekt. Strategické Riadenie. Synergia. ManaZment.
Kooperaény Manazment. Stratégia. Kooperacna Stratégia. Kooperacné Prostredie. Kooperacné
Organiza¢né 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. — 250 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.
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UvVOD

Podnikatel'ské prostredie sucasnosti postiva konkurenény boj na trhu na nova uroveit. Touto
uroviiou je zvladnutie strategického radmca pozostavajuceho z kooperacnych a konkurenénych
vztahov s rovnakymi podnikmi. Téma prace je vSak zamerand eSte hlbsie a ide az ku
podnieteniu vzniku synergickych efektov aktérov podnikatel'ského prostredia. Témou prace je:
Strategicky manazment koopera¢nych organizac¢nych foriem zalozeny na synergickom efekte.
Préaca sa zameriava na prepojenie troch vyskumnych oblasti, tymi su: 1) synergia a synergické
efekty; 2) kooperacia a koopera¢né prostredie; a 3) strategické riadenie. Dovodom zamerania
sa na predmetné oblasti je pozitivny predpoklad najdenia vhodnych prienikov pre riesenie
problematiky. Ddlezitost’ preskimania synergickych efektov v podnikatel'skom prostredi je
aktualny stav vzdjomnych interakcii prostredia, v ktorom sa coraz viac zafina opakovat
spravanie, ktoré je na jednej strane konkurencného typu, ale zéroven je aj kooperacného typu.
Takéto spravanie, sa v sucasnosti ukazuje ako vyhodna stratégia v podobe financnych
ukazovatel'ov a dlhodobej udrzatel'nosti podnikania na globalizovanom trhu.

Hlavnym cielom prace je: navrhnut’ odportcania pre strategicky manazment koopera¢nych
organizaénych foriem, ktoré su orientované na vznik a udrzanie synergickych efektov.
Synergické efekty moézeme podnietit’ ur¢itymi prvkami a procesmi v riadeni podniku. V nasom
pripade ide o interakcie v ramci kooperacnych organiza¢nych foriem zaloZenych za urcitym
zamerom. Dolezité je upriamit’ pozornost’ na strategické riadenie, ako organizovat’ skupiny
podnikov tak, aby manazéri dokdzali zvySovat’ vykonnost’, ziskovost’ a konkuren¢nu schopnost’
skupin podnikov, a teda budovat synergické efekty.

Ziadny podnik nemoze Gispesne vykonavat’ svoju ¢innost’ bez zdrojov, hlavne bez I'udského
kapitalu. Manazér je osoba, ktord rozhoduje a realizuje stratégiu podniku. Za problém
povazujeme aplikaciu prvkov strategického riadenia v ramci kooperacnych zoskupeni, pricom
nedochadza k vzniku synergického efektu. Identifikovany problém patri do oblasti, kde vela
organizacidm chyba stvisly ramec a metodoldgia k zabezpeceniu, aby strategické riadenie bolo
uspesne vykonavané v ramci kooperanych podmienok za ucelom vzniku pridanych efektov
synergie — synergickych efektov.

Dizertacnd praca sa skladd z komplexného vyskumu predmetnej problematiky, ktory sa
nachadza v Styroch kapitolach. Prva kapitola prezentuje suhrnne teoretické poznatky, kde st
uvedené detailné informacie a podrobné vychodiska. Priblizenie postupu dizertanej prace
rozoberd druha kapitola o metodoldgii. Tretia kapitola sa zaobera vysledkami vyskumu v
predmetnej oblasti, tvori ju: pilotna Stadia, predvyskum, primarne vyskumy. V tretej kapitola
sa taktieZ nachadzaji: hlavné zistenia vyskumu, overenie hypotéz a navrh odportacani pre
strategické riadenie kooperacnych vztahov a ich aplikaciu do modelu kooperacného
manazmentu. V poslednej kapitole je vytvorena diskusia o vysledkoch, ktora sa venuje
verifikacii odportcani, obmedzeniam vyskumu a prinosom prace.



1 SUCASNY STAV SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Kooperacia, podobne ako konkurencia je jednym zo zadkladnych nastrojov, ktoré ovplyviuju
Vyvoj a vytvaraju zmeny v sucasnom dynamickom prostredi (Soviar a kol., 2013; Collins,
2014). Zakladom pre spravne fungovanie a vytvaranie vézieb v systéme, teda v dynamickom
trhovom prostredi je ich manazment, ktory dokéze planovat, organizovat’ a riadit’ jednotlivé
¢innosti podnikov, nielen vo vnutri podniku, ale aj medzi vonkajSimi spolupracujicimi alebo
konkurenc¢nymi podnikmi. Kooperacia patri medzi jeden z ndstrojov rieSenia problémov v
suc¢asnom prostredi, kde systém ako celok vzajomne pdsobiacich prvkov je riadeny tak, aby
dosahoval vytycené ciele — kooperacny manazment.

Vytvaranie a udrzanie kooperaénych vztahov je postavené na urcitych prvkoch kooperacie.
Jednotlivé prvky kooperacie tiez vytvaraji dynamiku vztahu prvkov v predmetnom prostredi.
Vychodiskové kooperaéné prvky pre predmetné prostredie st (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; Géchter a kol., 2010; Lozano a kol., 2013;
Henrich and Henrich, 2006; Jensen, 2010): hodnotenie, podobnost, skusenost,
konkurencieschopnost’, kultura, pravidla, vzajomné interakcie (moc, agresia, trest, asociativne
ucenie, altruizmus, reciprocita) a Struktira spravania l'udskej spolo¢nosti. Uvedené vybrané
prvky kooperacie predstavuji netplny stbor odporucani pre riadenie ¢lenov v kooperécii.
V sucasnosti napreduje aj rozvoj kooperaéného manazmentu, ktory riesi aplikaciu manazmentu
V kooperécii. V konkurenénom prostredi, kde rastie roznorodost’ clenov, interakcii a
vzdialenosti je potrebné uplatiiovat’ kooperaény manazment. Soviar a kol., (2013) uvadzaju
koopera¢ny manazment ako efektivne a Gc¢elné riadenie 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 ciel’'ov, spolo¢nych hodnét, zodpovedajucej Strukture,
profesijnej pripravy a rozvoja vsetkého, o podniky potrebuji, aby mohli podavat’ vykon a
reagovat na zmeny. Rozhodnutie ako pdsobit’ s konkurenénymi podnikmi v spolocnom
prostredi je poloZené na zaklade efektivnosti voci podnikovym zamerom. Tu ma priestor prave
strategické riadenie synergetickych efektov, ktoré vytvaraji kooperacny aspekt — nastroj pre
dosiahnutie konkuren¢nej vyhody pomocou spolo¢ne vytvaranej hodnoty.

Priebeh vytvarania kooperacie pozostava z nasledujacich troch hlavnych faz, pri€om z hl'adiska
skumania synergickych efektov priddvame Stvrta fazu a to synergické efekty:

1. Vyhladéavanie spolupracujuceho podniku.

2. Vyber spolupracujiceho podniku

3. Kooperacia podnikov — strategické riadenie kooperacie

4. Synergické efekty
Predchadzajuce fazy su taktieZ znazornené na vyslednom navrhnutom modeli strategického
riadenia kooperacie za ucelom vzniku synergickych efektov. Pri konkrétnej identifikacii
synergie a synergickych efektov v realnom prostredi prostrednictvom vyskumov a aplikacii

roznych autorov je identifikovanych 11 roznych kategoérii deleni synergie a synergickych
efektov, pricom je mozné pozorovat’ vyznamnu druhovu podobnost’ v ramci deleni:

— 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 tspor 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.

Iversen (1997) zostavil maticu 4 typov synergie.

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

Zjednotenie jednotlivych pohladov na skimany jav — synergiu, predstavuje identifikovanie
siedmych zékladnych pristupov k synergii. Identifikované pristupy je mozné medzi sebou
kombinovat, mézu spolu existovat, alebo za sebou chronologicky nasledovat’. V niektorych
pripadoch predstavuju pomerne podobny pristup:

1.

© gk wN

7.

Pristup k synergii v ramci prirodzenosti.

Synergia ako evolu¢ny pristup.

Synergia ako nieco nové, novoobjavené.

Synergia v ramci kooperacie.

Pristup k synergii v ramci interakéného pdsobenia.
Pristup k synergii ako vyssSej hodnote.

Pristup k synergii v ramci biznis prostredia.

Synergia na sucasnom poprepajanom trhu ma predstavovat’ novy prispevok v rdmci samotnej
koncepcie strategického riadenia, v rdmci kooperacie a konkurencie. Synergické efekty
vytvaraju konkurenént vyhodu prave vo vytvarani spolo¢nej hodnoty. Z komplexnej analyzy
jednotlivych pripadov kooperacie je potrebné identifikovat ukazovatele synergického efektu:

Vyssia konkurencieschopnost’, ktora je charakteristicka silnej$im postavenim v ramci
oblasti, v ktorej subjekty kooperuji a konkuruja, napriklad: vo forme vyjednavace;j sily,
SirSom produktovom portf6liu, prechod na nové trhy a iné.

Dosiahnutie vySSej miery odbornosti vramci schopnosti, znalosti a zrucnosti
jednotlivych subjektov kooperacného vzt'ahu.

Vytvaranie novych partnerstiev zaloZenych na spolo¢nej vyjednavacej sile, pre
spolo¢nt reakciu voci zmenam a vplyvom prostredia.

Vytvaranie novych rieSeni v roznych oblastiach a spolo€nych vytvoroch (nova, pridana
hodnota), napriklad: produkty, sluzby, inovécie, rozne oddelenia a strediskd (kontrolné,
Skoliace a iné), distribu¢né moznosti, pracovné miesta,

Zvysovanie vykonnosti v ekonomickych faktoroch, napriklad: zamestnanost’, trhovy
podiel, podpora predaja, ndrast zdkaznikov, narast prijmov, Gspora energie a nakladov,
rast produkcie, trzby a iné faktory.

Dosahovanie pozitivnej akcepticie azmeny kultury participujicich subjektov,
ovplyviiuje aj vznik novej kultury alebo organizacnej Struktiry.

Kombindcia zdrojov v ramci spolupracujucich subjektov a ich interakéného prostredia.
Sulad (interakéné posobenie) medzi spolocnou  stratégiou a prepojenymi
prevadzkovymi ¢innostami. Spolo¢né spravanie a organizovanie zdrojov a procesov.
Narastajuca lojalita zdkaznikov, pomocou ktorej sa dosahuje udrzatel'nost” spolocného
podnikania, napriklad zvySenim povedomia.

Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (vyvoj prostredia a jeho prvkov).



Identifikované ukazovatele maju vel’ky vplyv aj na rozSirenie partnerskych vzt'ahov v ramci
kooperacnych organizacnych foriem. Strategicky manazment kooperaénych organizacnych
foriem potrebuje dosiahnut’ plny potencial spoluprace. Plnym potencialom spoluprace sa
rozumie, nielen naplnenie o¢akavani a cielov, ale aj otvorenie novych moznosti — Synergie v
ramci koopera¢nych vztahov a vznik synergického efektu. Podstata upriamenia pozornosti na
synergiu je v rieseni problému zlyhavania strategického riadenia kooperacnych organiza¢nych
foriem. Prikladom moézu byt strategické aliancie (Vyskum strategickych aliancii autorov:
Ireland, Hitt, a Vaidyanath, 2002), ktoré vécsinou koncia netispechom oproti stanovenym
cielom a samotnej kooperacii.

Stratégiu (strategicky pristup) povazujeme za Siroky zaber moznosti pre rieSenie urcitych
problémov a cielov. Stratégia nie je len postup, s to aj rozhodnutia, reakcie, aktivity, ktoré
zvysuju $ancu na uspech a znizuja riziko nenaplnenia cielov. Uspech kazdého podniku v ramci
kooperacnych organizacnych foriem je zaloZeny na jej stratégii. Mozeme predpokladat’, ze
podnik, ktory nema efektivne a i€elne fungujucu stratégiu, nemdze v siasnom trhovom
prostredi byt konkurencieschopny. Kazda podnikova stratégia je preto unikatnym dielom.
Myslienka M. Portera, ktorti potvrdzujt viaceri autori, ako je Soucek (2005) a Magretta (2012)
je, ze trvalé konkurenéné vyhody je mozné dosiahnut' iba prostrednictvom stratégie.
Systematické myslenie vramci strategického riadenia kooperacii vyzaduje kombinaciu
riadiacich prvkov z vyuzivanych metdod a ndstrojov strategického riadenia. Z pohladu
sucasného prieskumu prvky nachadzajuce sa v tychto metddach a nastrojoch predstavuju
potencionalne modelové prvky strategického riadenia. V ramci vybranych nastrojov prebehla
ich komplexna analyza z viacerych pohl'adov vyznamnych autorov a vzdeldvacich organizacii.
Vybrané nastroje si: The Performance Prism, The Efgm Excellence Model, The Balanced
Scorecard, The Performance Pyramid, The Capability Maturity Model, The Vrio Analysis, The
Most Analysis, 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 aplikdciu v strategickom riadeni, pricom sa pri efektivnom a
ucelnom vyuziti tychto prvkov predpokladd vznik synergického efektu. Poslednym bodom
analyzy bolo ich spajanie do ucelenej Casti. Kombinaciou vybranych bazalnych prvkov z
jednotlivych metod strategického riadenia je mozné syntetizovat’ vybrané zakladné vychodiska
strategického riadenia:

— Meranie

— Postup Zhora — Nadol

— Planovanie ciel'ov

— Prepojenie procesov podniku

— Komunikacia

— Kooperacia

— Ludsky kapital
Vsetky predchadzajuce vychodiska ako: a) vymedzenie strategického riadenia, b) analyza
metod strategického riadenia a ¢) vyber vhodnych prvkov strategického riadenia prestavuju

zékladné modelové elementy riadenia skupin podnikov. Priamo ovplyviluju vymedzenie
identifikéatorov strategického riadenia kooperaénych organiza¢nych foriem.
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2 METODOLOGIA

Samotna téma prace: Strategicky manazment kooperacnych organizacnych foriem zalozeny na
synergickom efekte, si vyzaduje uréit’ zakladné smery, pristupy a postup jej spracovania, ktory
je obsiahnuty v tejto kapitole a predstavuje jednotny logicky koncept v ramci skumanej
problematiky.

2.1 FORMULACIA PRAKTICKEHO PROBLEMU, STANOVENIE CIEL’A PRACE
A ULOH VYSKUMU

Ziadny podnik nemdZe Uspe$ne vykonavat stratégiu bez spravnych ludi, procesov
a technologickych (a informac¢nych) schopnosti, preto sucasny identifikovany problém je
Vv oblasti, kde vel'a podnikom chyba stuvisly ramec a metodologia k zabezpeceniu aby stratégia
mohla byt vykonavana v ramci koopera¢nych podmienok za i¢elom vzniku pridanych efektov
synergie — synergickych efektov. Problémom je aplikdcia prvkov strategického riadenia
V ramci kooperacnych zoskupeni, pricom nedochadza k viniku synergického efektu.

Prvotna orienta¢na analyza problematiky poukazuje na synergicky efekt ako nasledok synergie
V rdmci spolo¢nych aktivit (interakcii), s ktorymi sa dosiahne urcitd pridand hodnota, vyssi
vykon alebo nahodne ziskané vyhody, vo vysSej miere pri oddelenych aktivitach (jednotlivo).
Dolezité je upriamit’ pozornost’ na strategické riadenie, ako organizovat’ skupiny podnikov, aby
manazment dokdzal ciel'avedome budovat’ synergické efekty, zvySovat’ vykonnost’, ziskovost’
a konkuren¢nu schopnost’ skupin podnikov. Uspech takychto snah znamena vytvaranie
synergickych efektov pre zainteresované strany. Hlavnym ciel’om prdce je identifikovat’ prvky
strategického riadenia kooperacnych organizacnych foriem a vyskyt synergickych efektov.
Na zaklade tejto identifikdcie navrhnat’ odporti¢ania pre strategicky manazment kooperacnych
organiza¢nych foriem orientovany na podnietenie vzniku a udrzania synergickych efektov.

Vysledkom splnenie ciela je nadvrh zakladnych prvkov a procesov strategického riadenia ako
by mali kooperujuce podniky pristupovat’ ariadit’ svoje vzajomné kooperacné interakcie
(vytvorent spolupracu). Zaroven navrhnuté prvky riadenia budi podporovat’ vznik
synergickych efektov, ktoré su podstatnou castou pre pozitivne vysledky a budiicnost
koopera¢ného vzt'ahu. Preto pre vymedzenie a naplnenie hlavného vedeckého ciela je potrebné
vykonat’ nasledujice vyskumné ulohy:

VU 1:  Komplexna teoreticka analyza synergie a synergickych efektov.

Komplexnd teoretickd analyza strategického riadenia v ramci autorov
zaoberajucich sa problematikou strategického riadenia, metod strategického
riadenia, kooperacie a synergie.

VU2:  Vymedzenie zdkladnych oblasti synergie (oblasti vzniku synergickych efektov) a
ukazovatel'ov synergickych efektov.

Vymedzenie zakladnych prvkov efektivneho strategického riadenia podniku
Vv ramci kooperacného zoskupenia.

VU 3:  Preskamat’ zistené poznatky v ramci kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu vo
vybranych koopera¢nych organiza¢nych zoskupeniach.

VU 4:  Navrhnit odpora¢ania vhodného strategického riadenia kooperatnych
organiza¢nych foriem v ramci synergie za G¢elom vzniku synergickych efektov.
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2.2 POSTUP SPRACOVANIA DIZERTACNEJ PRACE

RieSenie problému je postavené teda na komplexnejSom preskimani predmetnej oblasti.
Metodologicky postup prace poukazuje na potrebné kroky k vyrieSeniu problému:

1. Komplexna obsahova analyza sktimaného javu (situdcia skumanej problematiky) —
vymedzenie a charakteristika javu
Definovanie problému, cielov a tloh vyskumu
Identifikécia objektu a subjektu skimania
Operacionalizacia pojmov
Formulacia suboru hypotéz vyskumu
Vymedzenie identifikatorov skimania
Rozhodnutie o zakladnom stibore a vyskumnej vzorke
Rozhodnutie o technike a metodach vyskumu
Realizacia 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 odportcania (vychodiskové modely) a formovanie novej tedrie pre
manazment (teoretické zovSeobecnenie)
11. Diskusia v ramci vysledkov a rieSenia
Verifikacia odporacani pre strategické riadenie
Moznosti implementacie navrhovanych odporti¢ani v koopera¢nom prostredi
Odporucania pri implementacii (podmienky a rizika)
Obmedzenia a problémy vyskumu
Teoretické a praktické prinosy dizertacnej prace

COoNoORWN

®o0 oW

2.3 HYPOTEZY VYSKUMU

Na zéklade predchadzajucich casti vyskumu, akym je stanovenie ciela a tloh vyskumu, je
potrebné formulovat’ hypotézy vyskumu. Ich zameranie je potrebné udrzat’ v rovine
strategického riadenia kooperaénych foriem zameraného na synergické efekty.

Tabul’ka 1. Hypotézy

Ozn. Formulécia hypotézy Identifikator

Ak synergia a synergické efekty su realne preukdzatel'né vo
H1 | vedeckych disciplinach, tak je mozné tito koncepciu aplikovat’ aj
v prostredi manazmentu, teda pri riadeni podniku.

Synergia. Synergické efekty.
Manazment podniku.

Ak blizsie spozname podmienky a vizby medzi strategickym

. . fr o . . Vyznam a doélezitost’ skimania
riadenim kooperacii v ramci vzniku synergickych efektov, tak Y

H2 dokazeme identifikovat’ novovznikajtce strategické riadenia synerglck?ho efektu
. . . . V manazmente.
zalozené na principe synergie.
Ak pri kooperacii vznikaju synergické efekty, tak jednym z Identiﬁkova.né synergické efekty
H3 tychto efektov je dosahovanie strategickej aich vyskyt.
konkurencieschopnosti. Konkurencieschopnost’ podniku.
o L L . L. Prvky a procesy strategického
Ha Ak aplikujeme odporucania pre strategické riadenie kooperacne;j riadenia kooperécie.

organiza¢nej formy, tak podnietime vznik synergickych efektov.

Synergické efekty.
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2.4 VYMEDZENIE IDENTIFIKATOROV SKUMANIA

Vybrané identifikatory predstavuji formulaciu prvkov pre zabezpecCenie spolocnej stratégie.
Predstavuju kvalitativne znaky urcené pre verifikaciu hypotéz: a) st pozorované v skimanych
prostrediach; b) a pouzité pri identifikovani a vytvarani navrhovanych odporac¢ani (naplnenie
ciela prace). Pocas vyskumu vystupuju ako modelové prvky, ktoré mézu byt pozmenené
Vv zmysle ich ndzvu. Obsahova koncepcia jednotlivych prvkov je vo vyskume pouzita ako
porovnavaci aparat, v zmysle naplnenia vybraného identifikatora:

A. Stav koopera¢ného prostredia F. Komunikécia

B. Spolocné ciele G. Kombinacia zdrojov

C. Aktualizacia stratégie H. Ludsky kapital

D. Podmienky a pravidla kooperacie I.  Hodnotenie koopera¢ného vztahu
E. Kooperacné interakcie

2.5 ROZHODNUTIE O ZAKLADNOM SUBORE A VYBRANEJ VZORKE

Populaciu vyskumu synergie predstavuju kooperacné spojenia v podnikatel’skom (komerénom)
prostredi. Predmetne ide o spojenia v praci uvadzané ako kooperac¢né organiza¢né formy. Medzi
hlavné patria tieto druhy obchodnych kooperacii: strategické aliancie, fuzie, joint-venture,
klastre a siete. Nasa vzorka v kvalitativnom vyskume bola vytvorena na zaklade ti¢elového
vyberu respondentov s nasledujucimi charakteristikami:

— Viacgeneracné posobenie podniku v ramci meniacich trhovych podmienok.

— Rozmanité vztahy (interakcie) s jednotlivymi trhovymi subjektmi.

— Pozitivny a rastici vysledok hospodarenia ako aj rastice finan¢né ukazovatele.

— Pozitivne a negativne skusenosti, ktoré nadobudli poc¢as dlhorocného pésobenia na trhu.

Nasa vzorka sa Vv kvantitativnom vyskume ststredila na stredné a vel'ké podniky na Gzemi
Slovenskej republiky, kvotny vyber s kritériami:
— Vybrané formy podnikania: spolo¢nosti s ru¢enym obmedzenim a akciové spolo¢nosti.
— Respondenti sidlia na izemi SR.
— Respondenti patria podl'a Eurdpskej komisie do strednych a velkych podnikov.
— Na trovni spol'ahlivosti 90 % je potrebné zozbierat’ ddta od minimalne 249 subjektov.

2.6 ZVOLENE METODY VYSKUMU

Pre skiimanie riadenia kooperacnych organizanych foriem zaloZenych na synergickom efekte
st vybrané nasledujuce metody:

— Metodda komplexnej obsahovej analyzy teoretickych poznatkov

— Sociologické dopytovanie formou dotaznika

— Metdda pripadovej Stidie

— Metdda rozhovorov

— Hodnotiace aparaty v kvalitativnom vyskume
Pri vypracovavani dizertacnej prace boli vyuzité aj nasledujiice metédy: metoda pozorovania,
metoda intuitivneho pristupu, metdoda indukcie a dedukcie, metdéda kvalitativneho
vyhodnotenia, metoda kvantitativneho vyhodnotenia, komparativna metéda, metdda logickej

postupnosti, metdda modelovania, metéda analyzy a syntézy, generalizicia poznatkov
a kreativita autora.
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3 VYSLEDKY

Dizertacnd praca sa sklada z viacerych parcidlnych a hlavnych casti vyskumu v téme:
strategického riadenia koopera¢nych organizacnych foriem za ucelom budovania a udrzania
synergickych efektov. Prva kapitola predstavuje hlavné vysledky komplexnej teoretickej
analyzy. Druhou kapitolou popisujem metodoldgiu prace od opisu problému, cez stanovenie
ciel’a, vyberu metodd skiimania az k stanoveniu hypotéz a nasledne identifikatorov skumania.

Tretia kapitola uvadza vysledky vyskumu dizertacnej prace v siedmych podkapitolach:

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

2) Predvyskum v porovnani s celosvetovymi kooperaénymi pripadmi. V ramci tohto
¢iastkového vyskumu je overovana spolahlivost’ vybranej metodolégie 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 vel'kych podnikov na izemi SR.

4) Primarna analyza v zastipeni vybranych celosvetovych kooperaénych pripadov.
Pri tejto analyze bol uskuto¢neny ucelovy vyber celosvetovych pripadov pre naplnenie
jej relevantnosti v zmysle rozmanitosti vybranej vzorky, konkurencieschopnosti a
dostatocnych dat o kooperacnom prostredi.

5) Hlavné zistenia z parcialnych a primarnych vyskumov. Podkapitola sa blizSie
venuje hlavnym zisteniam predchadzajucich Styroch analytickych podkapitol. Vytvara
zékladiiu délezitych informacii pre navrhovu ¢ast’ vyskumu.

6) Overenie hypotéz vyskumu. Na zaklade hlavnych vysledkov prace je zostavena
verifikdcia hypotéz. Vysledky ich potvrdenia sa vztahuji 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 odportcania a model strategického
riadenia kooperujucich podnikov za tcelom vzniku a udrZania synergickych efektov.

3.1 VYSLEDKY — PARCIALNE SKUMANIE

V pilotnej Stadii vyskum poukézal na redlne koopera¢né prostredie podniku Sipe. Pripad
poukazuje na stavebné prostredie na Slovensku. Na slovenskom stavebnom trhu sa vyskytuje
vysoka konkurencieschopnost’ v oblastiach: poskytovanej ceny, kvality vyroby, riadenia
vztahu so zakaznikom, dévery, marketingovej komunikdcie, spokojnosti zakaznikov,
obrannych stratégii: vytvorené spojenectva a strategické aliancie. 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 tispesné
riadenie vzniknutej spoluprace. Zo sti€asnych poznatkov, realizované¢ho pozorovania v ramci
prostredia Sipe je potrebné uviest’ nasledujuce tri vychodiska (predstavuju verifikovatel'ny
navrh, ako by to mohlo fungovat):

— Aktualizacia schopnosti a znalosti manazérov a zamestnancov, ktori tvoria hlavny a
aktivny riadiaci prvok vhodne fungujiceho strategického riadenia. Sucasné dynamické
prostredie si vyZaduje zmenu pohl'adu na strategické riadenie z pohl'adu aktualizacie
metod, pristupov a spdsobov riadenia podnikov.
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— Orientacia riadenia k vytvaraniu hodnoty prostrednictvom kooperacie — Kooperacny
manazment (Soviar a kol., 2013). Pricom tato hodnota je vytvdrana pri vnitornych
vztahoch — pri spoluprdci manazéra a zamestnanca, a pri vonkajSich vztahoch —
zainteresované subjekty podniku.

— Vzijomna dovera pri strategickom riadeni kooperanych organiza¢nych foriem
vychadza z udrzatelnosti sposobu ako dosahovat’ ciele. Co znamena, Ze ak je spravne
nastavené strategické riadenie vnutorne medzi jednotlivymi aktérmi sa dosahuje: vyssi
stupent dovery, silnejSia referen¢na sila, jedinecna vyjednévacia sila a iné.

Predvyskum predstavuje kvalitativny pristup v ramci analyzovania podnikatel'ského
prostredia, ziskava informacie o cieloch, pristupoch riadenia a vysledkoch koopera¢nych
organizac¢nych foriem. 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. Riadenie
skaimanych kooperacnych spojeni v sticasnosti prebieha viacerymi zmenami. Prosperovat’
a udrzat’ sa na sucasnom globalizovanom trhu je problémom viacerych podnikov. Strategické
riadenie v podmienkach kooperujicich podnikov je vhodné prostredie pre skiimanie tohto
problému. Porovnat vykon, vnutorné riadiace procesy arozhodnutia manazmentu oproti
vysledkom a dopadu na jednotlivé kooperaéné interakcie je zlozity proces. Z predvyskumu st
formulované nasledujuce vychodiska:

— Jasne stanovit’ ciel' pre oblast’ spoluprace, napr.: uspora nakladov, nové rieSenie
(produkt, sluzba), zdielanie zdrojov a poznatkov, ainé. Pre naplnenie ciela bolo
potrebné nastavenie urcitych pravidiel a podmienok spoluprace, napr.: velkost
prispevku do vztahu, zdiel'anie informacii, vzdelavanie, ale aj rozdelenie zisku a tvorbu
cien.

— Ugtinne komunikovat’ je ustrednym prvkom riadenia kooperacie medzi spojeniami. Na
zatiatku je potrebné vybudovat’ doveru, po ktorej mohla zacat’ obojstranna efektivna
komunikacia. To podporilo vzajomnu spolupracu a zabezpecilo prostredie pre vymenu
informaécii.

— Budovanie vyssej viditel'nosti (trhového povedomia) a rastu jednotlivych pripadov.

— Vytvorit’ spolupracujiicu organizacnll Struktiru réznych podnikatel'skych prostredi,
ktora podporuje integraciu jednotlivcov (timova spolupraca), ako aj jednotlivych
podnikatel'skych jednotiek (oddeleni podniku).

— Akceptovat' kultaru spolupracujuceho prostredia (podpora vzajomnej spoluprace).
Skiimané prostredia sa vyznacovali kultirou, ktord dosahovala: zjednotenie spravania,

vzajomne ucenie sa, posiliiovanie klI'icovych kompetencii zamestnancov a manazérov,
orientovanie na timovu pracu.

— Zdiel'at strategické informacie medzi zamestnancami. ManZéri su doleZiti pre a aktivne
spolo¢né riadenie. Ich ulohou je taktieZ podporovat’ vylad'ovanie kultiry smerom k
spolo¢ne stanovenych strategickym ciel'om.

Ak ma podnik dosahovat’ synergiu prostrednictvom svojho strategického riadenia je potrebné
zaoberat’ sa vytyCenymi oblastami riadenia strategickych vizieb kooperujticich 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, inovécii).

— Vhodnej kombinacie schopnosti a znalosti kooperacnych partnerov.
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Vznik a udrzanie synergie bolo zabezpe¢ené zvolenim vhodnych komponentov riadenia. Tieto
komponenty sa mozu 1iSit’ v zavislosti od vonkajSieho a vnutorného prostredia kooperacie. Je
potrebné vychddzat’ z podmienky jedinecnosti kazdého subjektu, jeho vztahov, sticasného
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 redlnej situdcie v ramci problematiky synergickych efektov v podnikatel'skom
prostredi. Potvrdzuje dolezitost’ hlbSieho preskiimania strategického riadenia kooperacnych
organizaénych foriem. Dalsi vyskum budeme orientovat' na podrobnejsie a blizsie vymedzenie
podmienok a vézieb strategického riadenia prvkov.

3.2  VYSLEDKY — PRIMARNE SKUMANIE

Vysledky vyskumu v Slovenskom kooperaénom prostredi nadviazuji na podniky, ktoré su
na trhu charakteristické: a) posobia v priemere 23 rokov; b) predstavuju stredné a velkeé
podniky; c) pretrvali na trhu r6zne ekonomické krizy a spoloc¢enské prevraty. Hlavné zistenia
pozostavaju z nasledujtcich generalizovanych znalosti a sklisenosti podnikov:

— Vyhladavanie avyber spolupracujuceho podniku. Zacdatie procesu vytvarania
kooperaéného vztahu a jeho strategického riadenia zavisi od jej potreby — teda
dolezitosti kooperacie. Vyber podnikov pre kooperacné aktivity je zalozeny na
dolezitosti tohto spojenia pre sucasnu konkurencieschopnost’ podniku. RozSirovanie a
zintenziviovanie spoluprace je zahrnuté v kratkodobych planoch podniku (potvrdilo 50
% opytanych respondentov). AvSak druhd polovica respondentov neplanuje nadviazat’
v blizkej dobe ziadnu spolupracu, respektive sa tym esSte nezaoberala. Najvacsi vplyv
na rozhodnutie kooperovat vytvéara: udrzanie si konkurencieschopnosti podniku;
a posilnenie atraktivity podniku. Rozhodnutie 0 vytvoreni koopera¢ného vzt'ahu 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 cielov. Az 75 % podnikov vytvara spolo¢ny plén so
Spolupracujicim subjektom. Podniky tento strategicky plan dosiahnutia spolo¢nych
cielov, vytvarajli na kratke ¢asové obdobie (vdc¢sina do 1 roka).

— Spolo¢né nastavenie podmienok a pravidiel spoluprace. Pri skimanych podnikoch
najCastejSim manaZérskym ukonom je zostavenie zmluvného vztahu medzi
kooperujucimi podnikmi. Podmienky spoluprace (kritéria, pravidld) st potrebné pre
spravne a prinosne fungujici vztah. Vzajomna dovera; prinos spoluprace; dodrziavanie
zmluvnych podmienok; uroven komunikécie vytvaraji hlavné podmienky spoluprace.
Déveru a dodrZiavanie zmluvnych podmienok moZeme podla vysledkov posudit’ ako
nedostatocne vykonavanu v skimanom trhovom prostredi. Komunikacia a prinosy zo
spoluprace taktiez nenapifiaju pozadovany vykon podnikov z pohladu doleZitosti.
Efektivita komunikacie a pristup k informacidm v kooperacnom vztahu ovplyviiuje
spravanie sa aktérov. Informacny systém pre kooperaéné zoskupenia podla dat,
predstavuje najviac diskutabilni oblast. Zapojenie informacnych technologii do
riadiacich aktivit koopera¢ného vztahu je nejasné (rozdielnost’ odpovedi).

— Vzajomna komunikécia. Partneri najCastejSie definujii iba pristup k potrebnym
informacidm pre vykondvanie spoluprace, ¢im zabezpecia ochranu nezdiel'anych
tdajov. Uplny pristup maj iba k spoloéne vytvorenym informaciam.

— Kaultara v skimanom prostredi je velmi dolezitd. Riadiace procesy su ovplyvnené
kultirami kooperujucich podnikov. Vnutorné prostredie podniku vytvara vyznamne
dolezitt oblast’ pre nastavenie vhodnych podmienok spolupréce a riadenia. Vplyva na
vietky riadiace procesy, ako aj naplianie spolonych ciel'ov v ramci kooperacii, taktiez
ovplyviiuje spravanie sa zamestnancov a manazérov. Podniky najviac zapdjaju
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zamestnancov v kooperatnom vzt'ahu v ramci spolo¢nych projektov, kde vyclenuju
projektové timy. Podniky su ochotné vymienat znalosti a skdsenosti v ramci
zamestnancov podielajucich sa na kooperacii.

— Riadiace procesy s ovplyvnené manazérmi podnikov. Fungovanie manazérskej prace
zéavisi od vztahov so zamestnancami podniku: pristup manazéra, pracovné prostredie
zamestnanca a motivacia zamestnanca. Uspesnost’ strategického riadenia kooperaénych
organizacnych foriem zalezi na manazéroch. Ich schopnosti a zru¢nosti v riadeni dokazu
ovplyvnit’ vznik, priebeh a vysledok koopera¢ného vztahu.

Na strategické riadenie koopera¢nych organiza¢nych foriem v podmienkach trhu SR vplyvaja
tri strategické kroky: 1. Spolo¢né stanovenie a odsuhlasenie ciel'ov, v ktorych mozu niektoré
potencialne kooperacné vzt'ahy zaniknat’ uz na zaciatku. 2. Nastavenie pravidiel kooperacie. 3.
Strategické riadenie kooperacného vztahu. 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’ spolocné vysledky. Podniky
urcili nasledujice synergické efekty (vyhody) plynuce z existujucich kooperaénych vztahov
(vyhody st zoradené od najviac vyskytujucich sa po najmenej vyskytujice sa):

— Vymena poznatkov a skisenosti a spolocné vzdeldvanie.

— Uspora nakladov (najéastej§ie vo vyrobe) a pristup k investiciam.

— ZlepSovanie postavenia podniku (konkurencieschopnost’, propagécia, reputacia).

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

— Rozsirenie okruhu zakaznikov (novi zékaznici) a podnikatel'skych kontaktov.

— Vzdjomné vyuzivanie zdrojov (kombindcia zdrojov, zdiel'anie vol'nych kapacit).

— Rozsirenie produktového portfolia a zefektivnenie poskytovanych sluzieb.

— Inovécie a kontinudlne zlepSovanie.

— ZvySovanie predaja (vyssi finanény prinos).

— Vzdjomny rast a spolo¢ny rozvoj.
V dosledku rastuceho medzinarodného prepojenia je vytvaranie koopera¢nych vztahov nutnou
potrebou. Podniky sa neorientuji vyluéne na konkurencné stratégie, ale zvySena pozornost’ je
venovana stratégiam aliancného a kooperativneho typu. Vyskum strategického riadenia
vV kooperaénych organizaénych formach pokracuje aj v analyze prostrednictvom
pripadovych $tadii v redlnom prostredi. Forma pripadovych studii predstavuje kvalitativny
pristup autora v ramci analyzovania kooperaéného podnikatel'ského prostredia, pricom je
vyuzita obsahova analyza dokumentov. V naro¢nych a jedine¢nych prostrediach skimanych
pripadov sa zistované informacie sustredili na:

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

— Identifikacia vykonu prvkov strategického riadenia.

— Urc€enie vyskytu vyslednych synergickych efektov.

— Stanovenie kooperacnej stratégie.

Hlavné vysledky st sumarizované v troch zasadnych oblastiach, ktoré boli vyskumom zistené:

1. Problémovost’ kooperacného prostredia skumanych vzt’ahov

Pre kaZzdé prostredie predstavoval identifikovany problém rozny stupen rizika. Kazdy skimany
kooperacny vztah je Specificky a je zalozeny na urcitych podnetoch, ktoré mali za nasledok
vznik kooperacie. Jednotlivé problémy vieme zaradit' do Styroch hlavnych problémovych
oblasti:
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1)

2)

3)

4)

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

Druhou problémovou oblastou je kultira. V skimanych kooperaénych prostrediach
vystupuje: vnutornd kultira a vonkajSia kultira prostredia. Medzi vonkajsiu kultiru
prostredia s zaradeni zékaznici, zamestnanci a verejnost’. Vnutorna kultura je tvorena
zamestnancami. Pri vzajomnej spolupraci dvoch podnikov moze ist’ o konflikt medzi
jednotlivymi kultarami, aj prostredia v ktorom spolo¢ne vystupuji. Konflikt sa moze
prejavit’ pri implementécii jednotne;j stratégie.

Tretou oblastou je porusovanie pravidiel a podmienok spoluprice (formalnych a
neformdlnych). Pozitivna skisenost’ vedie k otvorenejSej spolupraci v budiucnosti.
Vysoko rizikova je vSak spolupraca s podnikmi, s ktorymi minulé vztahy nedopadli
pozitivne a kooperacia sa ukoncila na zadklade nezhody, podvadzania a porusovania
vymedzenych pravidiel a podmienok kooperaéného vztahu (princip tedrie hier).
Spolupraca s konkurenciou ovplyviiuje vzt'ah negativne, podnecuje nespravodlivu hru.

Stvrta oblast’ je charakteristicka nakladmi a investiciami, ktoré podniky potrebuji pre
vyrobu a vyvoj svojich produktov a sluzieb. Spéjanie sa podnikov za ucelom ziskania
zdrojov a podelenia si nakladov a investicii v ramci spolo¢nej ¢innosti zvySuje ich
konkurencieschopnost’. Zaroven vSak vznikd vnutornd sut'azivost, ktord ovplyviiuje
vklady do spolocnej ¢innosti. Tieto vklady mozu byt odlisné.

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

Ak v minulosti kooperacia nedopadla pozitivne, snazili sa poudit’ s chyb, ktoré¢ urobili
a aplikovat’ rieSenia v novom vzt'ahu.

Zakladali strategické aliancie, v ktorych si jednozna¢ne vymedzili strany aich
prispevky v ramci spolo¢nej kooperécie.
Podporili spolo¢ny vyvoj (vyskum a vyvoj v predmetnej oblasti) a individualny rast.

2. Miera aplikacie skumanych prvkov strategického riadenia kooperdcie

Pri ich aplikacii boli identifikované rdzne odchylky a problémy. Jednotlivé prvky viac
rozoberaji pripadové Stadie vybranych kooperacnych vizieb. Kooperaény vztah s
kooperacnym potencialom nad 4,5 bodu hodnotime ako vzorovy pre ucely odportcani
strategického riadenia kooperacii. Kooperacné riadenie skimanych kooperaénych pripadov
ohodnotenych v rozmedzi 0d 4,44 do 5,00 bodu je charakteristické (nasledujtca tabulka):

Spoloénym planovanim stratégie (strategickych krokov) pre splnenie vytycenych
spolo¢nych ciel'ov kooperacie. Jednotlivé hodnoty a poslanie podniku by malo byt
napliiané tymito spoloénymi cielmi, respektive malo by implementiciu stratégie
podporovat’. Na druhej strane ide aj o schopnosti a znalosti podniku, ktoré by mali
smerovat kich vhodnej kombinacii so zdrojmi kooperujiiceho partnera pri
implementécii stratégie. Kontrolovanie stavu naplhania cielov, respektive milnikov
v cieloch vytvéara transparentny hodnotiaci aparat — kvantifikacia plnenia cielov.
Aktualizacia strategického riadenia kooperacie ma byt priamo zavisla od stic¢asného
stavu (postavena na zmenach v prostredi) a vysledkov kooperacie.
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Strategickymi krokmi podporujicimi vzdjomné interakcie, pri ktorych ide o postupné
napliianie spolo¢nych ciel'ov. Prostrednictvom vzajomnych interakcii koopera¢ny aktéri
dokdzu napredovat a vzdjomne 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 ndsledok
pokracovanie kooperacie a stanovenie si novych spolo¢nych ciel'ov.

Budovanie povedomia o0 kooperatnom vztahu. Tato reputicia je prinosna pre
kooperujucich aktérov z pohladu prildkania novych investorov, spolupracujicich
subjektov, zdkaznikov, ¢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 kooperujuce strany pomocou vzijomnej a transparentnej
kombindcii zdrojov dosiahli svoje ciele, urCité vyhody kooperacie. Transparentnost’
vykonavania spolo¢nej stratégie je postavena na dovere.

Identifikovand vysokd dovera. Znizovand dovera vo vztahu ovplyviiuje jeho
udrziavanie a rozvijanie z dlhodobého hl'adiska pokracovania vztahu. Ddovera je preto
podstatna nielen pre naplnenie spolo¢nych cielov, ale aj zvySenie pravdepodobnosti
uspesného pokracovania vztahu v budicnosti.

Do wurCitej miery zjednotenim organizaénych Struktir kooperacnych aktérov
Vv spolo¢nych projektoch, vyrobnych, ¢i obchodnych jednotkéach. Tie Struktiry vhodne
kombinovali a prepajali: Tudsky kapital, materialové a finanéné zdroje, poznatky
(know-how), komunikaciu a informacie. V tychto spolo¢nych utvaroch sa ukazalo ako
najlepSie aplikovanie agilného riadenia, ktoré bolo zavislé od nadriadenej trhovej
jednotky, ale mohlo prisposobovat’ riadenie svojmu aktudlnemu stavu, sucasnému
prostrediu. V tejto Struktre je potrebné zosuladenie vsetkych vysSie spomenutych
prvkov so spolo¢nou stratégiou. Na druhej strane podniky su charakteristické pomerne
dynamickou kultirou, ktord pozostdva z ochoty riskovat’, zdiel'at’ nové skusenosti a
znalosti, rychlo sa rozhodovat’. Toto formuje dynamickeé riadenie podniku.

Vz4jomnej kombinécii zdrojov, ktord je postavend na vhodnom zapojeni zii€astnenych
stran (nastavenie vnutornych procesov a Cinnosti) tak, aby spolo¢ne naplnili ciel
kooperacie.

Manazérmi v jednotlivych podnikoch. Tito manazéri osobne zabezpec€uji a vytvaraju
dlhodoby vztah so vSetkymi aktérmi podniku vratane zamestnancov. Predstavuju
vodcov podnikov, ktori implementuju stratégiu ako svoju vlastnu a dodrziavaju hodnoty
podniku.

Budovanie zdkaznickeho vzt'ahu nielen v rovine obchodnych transakcii, ale vytvéaranie
nie viac priameho vztahu so zékaznikmi, napriklad na vyvoji produktu a vyskumu
v predmetnej oblasti.

Ak sa pozrieme na spriemerovanu hodnotu aplikacie jednotlivych prvkov strategického
riadenia v skimanom prostredi (nasledujuca tabulka), mézeme ich hodnoty vidiet’ v rozsahu
0d 4,13 do 4,38 bodu. To znamen4, Ze skimané prostredie ma priestor pre zlepSenie sa v riadeni
kooperacii. Tieto vysledky jednotlivych hodnot skumanych prvkov riadenia st nizsie ako Styri
koopera¢né potencidly skimaného riadenia kooperacnych vzt'ahov. Tento fakt ndm odporuje
jednoznacnosti vysledkov — odporucani z tispesnych pripadov.
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Tabul’ka 2. Ohodnotené prvky strategikcého riadenia

2< |gm < ) < ) | s .
Prvky strategického s.e s.e 2 e 15 2 (5 <2 K] S ©
riadenia § 3 -§ k5 % 3 % 5 % o % k5 3 § E g
o |gsQl— @ |— @ |- o |=— o |F a =2
= O = O o o o Q. o
neg |9 & & & )
Identlﬁkvac’la sucasnehq stavu 4 4 4 3 3 5 5 5 | 413
kooperacného prostredia
Stratevglc,ke p}ar’lovanle 5 2 3 4 4 4 5 4 | 388
spolo¢nych ciel'ov
i\ktuahzama strategickych 5 5 5 4 4 5 5 5 |a38
tahov
Spolo¢né nastavenie
podmienok a pravidiel 4 1 4 4 4 4 4 5 |3,75
spoluprace
_Vzajomr_le kooperacné 4 5 5 4 5 5 5 4 |a2s
interakcie
Vzajomna komunikacia 5 1 4 4 4 4 4 4 3,75
Vhodna kombinécia zdrojov 4 3 3 5 5 5 5 5 4,38
LCudsky kapital 4 3 5 4 4 5 3 5 4,13
thdnotenle prlebeijuA 5 1 5 5 4 5 5 5 | 438
a vysledkov kooperacie
Celkovy kooperacny 444 | 211 422 411 | 411 467 | 456467411
potencial vz€ahu

Avs$ak ako sme spomenuli v predchadzajucich zisteniach prace kooperacia je individualna
u kazdého spolo¢ného spojenia, preto aj riadenie je potrebné chéapat’ ako nie ortodoxne
nastavené, ale dynamické. Vysledky pripadov v zmysle predchadzajucej charakteristiky v
hodnote od 4,44 do 5,00 bodu preto povaZzujeme za signifikantné a relevantné k rieSeniu
problematiky spravneho strategického riadenia kooperacii.

3. Identifikacia vyskytu synergického efektu v porovnani s vybranymi kooperaénymi
pripadmi

Skumané kooperacné vztahy prebiehajii najcastejSie s konkurentom v rovnakom odvetvi. Pri
prepojeni nejde o nadradenost’ stratégii, ale o ich rovnocennost’ a kombinovatelnost. Toto
spolo¢né strategické riadenie preukazuje realne vysledky — synergické efekty. Zo zhrnujlcej
nasledujtcej tabulky o synergickych efektoch mdézeme vymedzit'® nasledujice negativne
synergické efekty, respektive vysledky, ktoré neboli prospesné pre vysledky koopera¢ného
vztahu:

— V skiimanych koopera¢nych vztahoch nenastala zmena spradvania sa po zalati
kooperacie, tento efekt povazujeme za absentujuici (dolnd hranica nizkeho vyskytu)
Vv hodnote 0,63 bodu. Co znamena ziadny alebo velmi nepravdepodobny vyskyt.
Vynimkou je kooperacné spojenie Starbucks a Kraft Foods. Kde dobre dohodnuty
kooperacny vztah s vymedzenymi podmienkami a lohami skoncil rozpadom, pred
ktorym obidvaja partneri stratili vo¢i sebe doveru a vzajomne sa poSkodzovali.
Z kooperacného vztahu presli do poskodzujiceho vztahu, ktory sa nasledne ukoncil
sudnym sporom, ide o negativny synergicky efekt.
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— Vo vicsine skumanych vzt'ahoch (5/8) sa nevyskytlo vytvorenie spolo¢nej kultury alebo
bolo na nizkej Grovni, urCujeme teda nizky vyskyt tohto druhu synergického efektu
v hodnote 1,25 bodu. Co znamena nizky vyskyt. Mozeme potvrdit, Ze kultura je
problémovou oblast’ou kooperac¢nych vztahov.

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

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

— Rozvo0j a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia)

— ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie)

— Vymena znalosti a skusenosti (vyssia odbornost’)

— RozSirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby

— Rozsirenie zdkaznickej zdkladne (dovera)

Tabul’ka 3. Vyskyt synergickych efektov

kooperacnych prepojeni

2<| 2@ < ) < o e | 5.
Se| Qe 2 2|lge|lge| = = S
Synergické efekty § = § = E = % s1285|1 25| 3 2 | §5
go| 89| —o|—9|—g|—7< = a -
= O = O o o (o o [a
na|na K N2 & <
Zvysenie cielovych
ekonomickych hodnot 3 0 0 3 3 3 3 3 2,25
ZlepSovanie
konkurencieschopnosti na trhu 3 2 3 3 3 3 3 3 2,88
(trhové postavenie)
Spolo¢né uvedenie produktového 5 1 0 3 0 3 0 5 138
portfolia na nové trhy :
Rozsirenie produktové portfolia 3 0 3 3 3 3 3 3 263
0 nové produkty a sluzby '
Zmena spravani v kooperacnom 0 2 0 1 0 0 1 1 063
vztahu '
Vytvorenie novej spolo¢nej
podnikatel'skej kultary 0 0 0 0 1 3 3 3 1,25
Vytvorenie novych spolocnych
rieSeni (zlepSovanie, inovacie) 3 0 3 ! 3 3 3 3 2,38
Vymena znalosti a skusenosti 2 2 3 2 3 3 3 3 263
(vyssia odbornost’) '
Rozvoj a rast jednotlivych 3 3 3 3 3 3 3 3 3.00
subjektov kooperacie (evolucia) '
Rozsirenie zdkaznickej zékladne 3 2 0 3 3 3 3 3 250
(dovera) '
Vznik novych podnikatel'skych 2 1 3 1 3 2 3 3 205
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Celkovo zo zhriiujtcej tabul’ky s vyskytom synergickych efektov mézeme potvrdit’ ich vyskyt
Vv 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 a rast jednotlivych subjektov kooperécie (evolucia) je hlavnym synergickym
efektom skumanych kooperacnych prostredi s hodnotou 3,00 bodu. Tymto vysledkom
potvrdzujeme aktudlnost’ skiimanej problematiky z hl'adiska jej dolezitosti pre vznik
identifikovanych synergickych efektov prostrednictvom redlneho prostredia strategického
riadenia kooperacii.

3.3 OVERENIE HYPOTEZ

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

Tabul’ka 4. Definovanie a verifikacia hypotézy H1

Ak synergia a synergické efekty s redlne preukazatelné vo vedeckych
Formulacia H1 disciplinach, tak je mozné tato koncepciu aplikovat’ aj v prostredi manazmentu,
pri riadeni podniku.

Identifikatory (indikatory) | Synergia. Synergické efekty. Manazment podniku.

Komplexnd obsahova analyza problematiky prostrednictvom ucelovo
vybranych zdrojov zameriavajicich sa na predmetnt oblast’ skimania, tzn.:
synergia, synergické efekty, manazment, strategicky manazment, kooperacia,
kooperaény manazment, koopera¢né formy.

Oblast’ skiimania vo
vyskume (v dizertacnej
praci)

Komplexna obsahova analyza skimaného javu (pohl'ad z réznych vedeckych
disciplin a roznych autorov).

Kvalitativne vyhodnotenie v zmysle zostavenia:

Metoda verifikacie o . o
— Kategorizacie synergie a synergickych efektov.

— Ramcovej identifikacii pristupov a postojov roznych autorov k synergii.

— Urcenie siedmych zakladnych pristupov k synergii.

Na zaklade vysledkov uskutoénenej analyzy je mozné hypotézu H1 povazovat’

Rozhodnutie o potvrdeni ,
za potvrdenu.

Pocas skumania sa naslo viacero vedeckych oblasti (napr.: biologia, fyzika, chémia a in€),
Vv ktorych sa vyskytuje skiimany jav a je mu prirad’ovana urcita hodnota. Tieto vysledky tvorili
Siroky pohlad na synergiu, z ktorych je zostavené zovSeobecnenie v ramci Siedmych
zakladnych pristupov k synergii. Jednym z identifikovanych pristupov je prave synergia v
ramci biznis prostredia, ¢o potvrdzuje aktualnost’ a vyznam sktimania zvolenej témy prace. Na
druhej strane literatiira sa z vicSej Casti orientovala na prostredie kooperacie a manazmentu, o
bolo sposobené ucelovym vyberom informacnych zdrojov. Vyskum je preto potrebné blizSie
upriamit’ do oblasti podnikatel'ského prostredia. Za prvého autora, ktory rozdelil synergiu do
komplexnych kategérii mézeme povazovat Corninga (1995), ten zovSeobecnil poznatky
o0 synergii z rdznych vedeckych disciplin vratane socioldgie, spravania sa l'udi. Nésledne je
najdenych jedenast’ roznych deleni synergie a synergickych efektov. Viaceri autori z oblasti
manazmentu (napr. Griffin, Vodacek, Kaplan a Norton) poukazuju na previazanie synergie
a kooperacného prepojenia v podnikatel'skom prostredi, pri ktorom vznikéd synergicky efekt.
Skumanie synergie vramci podnikatel'ského prostredia kooperdcii prinieslo zjednotenie
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ukazovatel'ov synergického efektu. Tymto komplexnym prieskumom synergie potvrdzujeme
dostato¢ne informacne bohaty zéklad pre skimanie synergickych efektov podnietenych
vhodnym strategickym riadenim kooperacii.

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 zaciatok uvazovania o synergii v manazmente podnikov. Ak vychadzame z
doposial’ znamych poznatkov o synergickych efektoch, tak predpokladame podnietenie ich
vzniku urcitym spravanim z jednotlivych podnikov v urcitom prostredi. Ako prostredie, ktoré
sme si zvolili pre prvotné preskimanie su kooperacné interakcie alebo vzt'ahy na globalnom
trhu, a taktiez v doméacom prostredi s vybranym podnikom. Nasledujtca tabul’ka predstavuje
charakteristiky druhej hypotézy, ktora overovala realnost skumania synergického efektu
V manaZmente.

Tabul’ka 5. Definovanie a verifikacia hypotézy H2

Ak blizSie spozname podmienky a vizby medzi strategickym riadenim
Formulacia H2 kooperacii v ramci vzniku synergickych efektov, tak dokdzeme identifikovat
novovznikajuce strategické riadenia zalozené na principe synergie.

Identifikatory (indikatory) | Vyznam a ddlezitost’ skiimania synergického efektu v manazmente.

Oblast’ Sk"“flania yo Potvrdenie realizovatelnosti vyskumu cez vybrané metddy, sposoby a oblasti
vyskume (v dizertacnej sktimania.

praci)

Obsahova analyza skimaného javu v troch vybranych pripadoch koopera¢ného
Metoda verifikacie spojenia v globalnom meradle a jedného pripadu z domaceho trhu.

Kwvalitativne vyhodnotenie formou zhrnujucich vychodisk.

Na zaklade skimanych pripadov a ich vysledkov je mozné zhodnotit” hypotézu

Rozhodnutie o potvrdeni H2 ako 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 kooperdcii — zozbieranie rozmanitejSich a rozsiahlejSich dat.
Koopera¢na stratégia uplatiovana v globalnom prostredi je vhodnym pristupom ako celit
suasnému dynamickému prostrediu na trhu. V skimanych prostrediach (globalne a doméce)
sa zvySuje pocet vzdjomne ovplyviiujicich sa kooperacnych a konkuren¢nych interakcii.
Vychodiské pre strategické riadenie v skiimanych pripadoch méZeme povazovat’ za Siroky
zédber moznosti pre rieSenie urCitych problémov a cielov, najCastejSie so zameranim na
zabezpeCenie konkurencieschopnosti a dlhodobého posobenia na trhu. Identifikatory
strategického riadenia vytvaraju strategicky ramec riadenia koopera¢nych spojeni. Aktualny
stav teda poukazuje na redlnost uplatnenia strategického riadenia v kooperaciach, v ktorych po
aplikacii vymedzenych prvkov mdze vzniknut’ synergicky efekt. BlizSie spoznanie podmienok
vzniku synergickych efektov nam podrobnejsie Specifikuje novovznikajice strategické riadenie
kooperacii. Nasou tretou hypotézou sme chceli vymedzit' zavislosti a ur¢it' vztah medzi
synergickymi efektmi a konkurencieschopnostou na trhu. Nasledujuca tabulka popisuje jej
charakteristiku.
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Tabul’ka 6. Definovanie a verifikacia hypotézy H3

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

Formulicia H3 dosahovanie strategickej konkurencieschopnosti.

e o, Identifikované synergické efekty a ich vyskyt.
Identifikatory (indikatory) . , ., .
Konkurencieschopnost’ kooperujiceho podniku.

Oblast’ skiimania vo Vymedzenie synergického efektu.
vyskume (v’d.i)zer tatnej Identifikovanie vyskytu synergického efektu v redlnom prostredi.
praci

Metodologia pripadovej stadie — vysledky.
Metéda verifikacie Sociologické dopytovanie formou dotaznikov — vysledky.
Kwvalitativne vyhodnotenie.

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

Pre verifikaciu hypotézy H3 je potrebné porovnat’ vysledky analyz. Prva stranu porovnania
tvoria vymedzené synergické efekty. Tieto vysledky poukazuju na rozne varidcie synergickych
efektov. Druhtl stranu tvoria vysledky zo Stadie kooperacného prostredia, pricom
konkurencieschopnost’ na trhu posudzujeme ako samostatny synergicky efekt. Zo Studia
literatry sme vymedzili konkurencieschopnost’ ako hodnotu vytvorent prostrednictvom
spolo¢nych interakcii v rdmci spolo¢ne vytvorenej stratégie. Ttto definiciu podporuju aj viaceri
autori uvedeny v predmetnej tabulke. Néasledne sme skumali vyskyt synergického efektu —
konkurencieschopnosti pri jednotlivych kooperacnych pripadoch. Z vysledkov moézeme
potvrdit’, Ze dosahovanie strategickej konkurencieschopnosti patri medzi synergické efekty
strategicky riadenej kooperacie. Jej vyskyt je podlozeny.

Nasledujiica hypotéza H4 overuje, ¢i strategické riadenie podnecuje vznik synergickych
efektov. Strategické riadenie kooperacie je potrebné chapat’ ako subor prvkov a procesov,
ktorymi su dosahované spolocné zdmery kooperaéného vztahu. Z komplexného prieskumu
teorie, ale musime doplnit’, Ze synergické efekty nemusia byt’ iba vysledky, ale moze ist’ aj
0 zlepSenie vnutornych procesov, akceptovanie alebo zmenu kultury, vysSiu udrzatelnost’
spoloénych rieSeni, zvySujucu sa lojalitu zakaznikov, ¢i iny rozvoj arast podnikov
Vv koopera¢nom vztahu. Takto vymedzené vysledky, ktoré maju skiimané pripady dosahovat’
sa priamo vzt'ahuju na ich strategické riadenie. Hypotéza je komplexne overovana vsetkymi
identifikatormi strategického riadenia, ¢o znamena jej vysoku dolezitost. Jej potvrdenie alebo
vyvratenie ma dosah na naplnenie tc¢elu vyskumu, ciel’a dizertacnej prace.

Tabul’ka 7. Definovanie a verifikacia hypotézy H4

Ak aplikujeme odporacania pre strategické riadenie kooperacnej organizacnej

Formulicia H4 formy, tak podnietime vznik synergickych efektov.

e o Prvky a procesy strategického riadenia kooperacie.
Identifikatory (indikatory) L,
Synergické efekty

Oblast’ skiimania vo Priméarny vyskum — analyza prostrednictvom sociologického dopytovania.
vyskume (v dizertacnej Primarny vyskum — analyza prostrednictvom pripadovych stadii.
prici) Verifikacia v ramci $trukturovanych rozhovorov

i e Kvalitativne vyhodnotenie.
Metoda verifikacie . ] . ., .
Vyhodnotenie prostrednictvom kontingencnych tabuliek.

Na zaklade zisteni a viacerych kvalitativnych Setreni a porovnavani mézeme

Rozhodnutie o potvrdeni hypotézu H4 povazovat za potvrdena.
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Prvky aprocesy strategického riadenia sme ako prvé vymedzili z pohl'adu sekundarnych
zdrojov, identifikovali sme ich ako stubor vychodiskovych identifikatorov skiimania. Tento
subor identifikatorov sluzil ako porovnavaci aparat v jednotlivych skiimanych pripadoch.
Sledovanim tychto ukazovatel'ov v redlnom prostredi sme vytvorili bazu poznatkov, z ktorych
mobzeme tato hypotézu H4 verifikovat. Zhrnutie prvkov strategického riadenia poukazuje na
aplikaciu vybranych prvkov v skimanych prostrediach. Na zaklade vysledkov z predmetnej
tabul’ky mozeme suhlasit’, ze strategické riadenie sa nachadza v koopera¢nych vztahoch. Ak
prepojime tento stav z vysledkami mdézeme priamo pozorovat, Ze synergické efekty vznikaju
Vv prostrediach, ktoré st riadené.

V pozorovanych pripadoch (analyza pripadov, sociologické dopytovanie) sa vyskytuju
a aphkuju prvky a procesy strategického riadenia. Napriklad:
Stanovenie spolo¢nych cielov ako prostriedku dosiahnutia konkurencnej vyhody aj
V ramci podnikov v koopera¢nom vztahu.

— Spravna kombinacia zdrojov, akymi si l'udsky potencial, finan¢né zdroje, technika
(stroje), zdkaznicka zakladna, dodédvatel'ské cesty, pomaha kooperacidam dosiahnut
synergicky efekt.

— Konfliktné situacie ovplyviiuji rozhodnutia aktérov — aktéri prehodnocuja a aktualizuja
strategické riadenie kooperacnych vzt'ahov.

— UCinnost’ strategického riadenia je zabezpecend obojstrannou komunikaciou,
doverovanim vo vzajomnych koopera¢nych interakciach.

— DalSie vyznamné zistenia st zhrnuté v dizertacnej praci.

Na druhej strane tri z jedendstich skimanych synergickych efektov neboli potvrdené
vysledkami vyskumu, preto je potrebné hypotézu H4 potvrdit’. Dévodom su vysledky vyskumu,
ktoré predmetnii oblast’ podrobne $pecifikujii. AvSak aj ked’ splnime urcity ramec strategického
riadenia kooperacie, niektoré¢ z identifikovanych synergickych efektov nemusia vzniknut'.
Vysledky poukazuju na 27 % podiel nevzniknutych druhov synergickych efektov. V pripade
ak by kooperdcia mala za ciel dosiahnut' synergicky efekt, ktory patri do mnoZiny
nepotvrdenych (nevyskytujicich sa) mézeme napadnut’ odporti¢ania strategického riadenia za
chybné. Avsak tato chyba sa znizuje prave ucelenym suborom odporucani, ktoré reagujii prave
na prostredie, v ktorom tieto synergické efekty neboli naplnené. Vysledky 0 problémoch
koopera¢nych vzt'ahov poukézali na zistenia: Ziadny kooperaény vztah nemozeme oznaéit’ ako
stopercentny (100 %), pretoZe tie najlepSie (dlhodoby vztah, pozitivne vysledky, viaceré
synergické efekty) celili mnozZstvu problémov, ktoré postupne odstranovali prave
koopera¢nymi interakciami (spoloénym strategickym riadenim). Prisposobovali sa a reagovali
na podmienky a zmeny v ich vnttornych a vonkajsich prostrediach. Tento vysledok koreluje
s vysledkom aplikacie vybranych identifikatorov koopera¢ného riadenia, ktory taktieZ nie je
stopercentny (100 %). Riadenie kooperacného prostredia v sucasnych trhovych podmienkach
preto nemozeme povazovat za idedlne. Tymto potvrdzujeme vecnost’ navrhnutych odportii¢ani
pre strategické riadenie kooperacnych organizanych foriem za ucelom vzniku a udrZiavania
synergickych efektov.

3.4 NAVRHOVANE RIESENIE

Téma vyskumu predstavuje komplexnu teoreticki a praktickil analyzu vplyvu strategického
riadenia skupiny podnikov na vznik pozadovanych synergickych efektov. Prostriedkom hlavne;j
Casti skimania boli komplexna obsahova analyza teoretickych zdrojov (sekundérne informacie)
a primarny vyskum realizovany prostrednictvom sociologického dopytovania a vypracovanie
pripadovych Studii (primérne informécie, kombindcia kvalitativneho a kvantitativneho
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skiimania). 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 vznikajticich synergickych efektov.

Ak mé podnik dosahovat’ synergiu prostrednictvom strategického riadenia je potrebné navrhnat
odporucania pre strategické riadenie kooperujucich podnikov. Porovnat’ vykon, vnutorné
riadiace procesy arozhodnutia manazmentu oproti vysledkom a dopadu na jednotlivé
koopera¢né interakcie je zlozity proces. Je potrebné urcit’ strategické prvky pre uspesné riadenie
vzniknutej spoluprace medzi viacerymi podnikmi obchodného prostredia a poznat’ prvky, ktoré
toto kooperacné prostredie ovplyviuju. Kriticky vyznam v takomto pripade mé vnimanie
vysledkov, ktoré podniky mézu spolo¢ne dosiahnut’.

3.4.1 Odporucania pre strategicky manaZzment kooperacii

Nasledujtice odporic¢ania A — H predstavuji zadvere¢né vychodiska pre strategicky manazment
koopera¢nych organiza¢nych foriem, ktoré podnietia synergické efekty. Tieto odporti¢ania pre
strategické riadenie su zahrnuté v nasledujicom kooperaénom modeli.

A. Sustredit’ sa na nadobudnutie novych schopnosti tspesnych podnikov, ktoré priamo
ovplyviiuju strategické riadenie su:
— Schopnost’ adaptovat’ sa pri zmene vonkajsiecho alebo vnutorného prostredia podniku.
— Na zaklade odpozorovane;j situdcie v ramci celkového globéalneho prostredia je jednou
Z hlavnych uloh, zmyslom stcasnych obchodnych stratégii, byt' schopny konkurovat’
a kooperovat’ zaroven.

B. Zaclenit’ koopera¢né zamery do poslania podniku

— Zacatie procesu vytvarania koopera¢ného vzt'ahu a jeho strategického riadenia zavisi od
jej potreby — teda dolezitosti kooperacie. Vyber podnikov pre kooperaéné aktivity je
zalozeny na dolezitosti spojenia. Ciel’ je zdkladom vytvorenej kooperacie, avSak zdmer
kooperaénych vzt'ahov je potrebné chapat’ ako ich spolo¢né poslanie voci sti¢asnym
zmendm na trhu za pomoci kooperanych aktivit. V rdmci jednotlivych skimanych
vztahov  vystupuji  nasledujice  kooperacné  zamery: a)  Posilnenie
konkurencieschopnosti v celosvetovom meradle. b) Inovacny vyvoj (posilnenie
udrzatel'nosti 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 kooperaénych aktivitach v dlhodobom horizonte.
Vrcholovy manazment by mal preto zvazovat pri vystupoch z analyz vnutorného
a vonkajsieho prostredia aj kritéria vyberu koopera¢ného partnera, kumulovat’ databazu
moznych kooperacnych vztahov a zacat’ vytvarat’ potencidlne kooperacie. Tie moZu
priniest’ rieSenia pri vyskyte neoCakéavanych situdcii na trhu alebo zmien na trhu.

C. Jasne stanovit’ ciel’ a oblast’ spoluprace, z ktorej budi 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 nékladov, nové rieSenie (produkt,

sluzba), zdiel'anie zdrojov a poznatkov, a iné. Vysledky casto nie je mozné dosiahnut’

v kratkom obdobi, preto by mali podniky zaclenit’ do strategického riadenia aj dlhodobé

plany dosiahnutia cielov. Spolo€nym planovanim stratégie (strategickych krokov) je

vytvarana jasna vizia a hodnoty koopera¢né¢ho vztahu, pri ktorych zvolena stratégia

vytvara rastovy potencial podnikov. Pre dosiahnutie tychto vysledkov je potrebné
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nastavenie urCitych pravidiel a podmienok spoluprace, napr.: velkost’ prispevku do
vzt'ahu, zdiel'anie informacii, vzdeldvanie, ale aj rozdelenie zisku a tvorby cien.

— Spoloc¢ne nastavit’ podmienky a pravidla kooperaéného vztahu. Jednotné zameranie
nastavenia pravidiel a podmienok koopera¢ného vztahu (formalnych a neformalnych),
ma byt priamo zavislé od priebeznych vysledkov a hlavne cielov kooperacie. V
koopera¢nych 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) sa
potrebné pre spravne a prinosne fungujuci vztah. Vzajomna dovera; prinos spoluprace;
dodrziavanie zmluvnych podmienok; uroven komunikacie vytvaraju hlavné podmienky
spoluprace. V ramci akceptovania dodrziavania podmienok a pravidiel ide o
zlepsSovanie spoluprace s aktérmi prostredia a korektné vytvaranie novych dohdd.
Transparentnost’ vykondvania spoloc¢nej stratégie, dodrziavania podmienok a pravidiel
kooperacného vzt'ahu je postavena na dovere. Kontrolovat' Cinnosti a vysledky
kooperacie (naplianie cielov), respektive milnikov v cieloch vytvara transparentny
hodnotiaci aparat. Kontrola ma prispiet k zvySeniu miery previazanosti so
spolupracujucim podnikom.

D. Vnitropodnikovu kultiru orientovat’ na kooperacné prostredie

— Vnutropodnikova kultira je vytvarana pri vnutornych vzt'ahoch zamestnancov a
manazérov. Kultira v kooperacnom prostredi je vel'mi dolezitd. Vnuatorné prostredie
podniku vytvara vyznamne dodleziti oblast pre nastavenie vhodnych podmienok
spoluprace ariadenia. Riadiace procesy su ovplyvnené kultirami kooperujucich
podnikov. Posilnenie jednotnej a spolo¢nej kultury — podpora vzajomnej spoluprace je
dosahovana: zjednotenim spravania, vzijomnym vzdeldvanim a trénovanim
(vymienanim znalosti a skusenosti), posiliiovanim klIi¢ovych kompetencii
zamestnancov a manazérov, orientdciou na timovi pracu a ddrazom na vedenie
zamestnancov. Vplyva na vietky ostatné riadiace procesy, ako je napiianie spoloénych
cielov v ramci kooperacii, taktiez ovplyviiuje spravanie sa zamestnancov a manazerov.
Pracovné prostredie md podporovat’ vykondvanie stcasnych a budtcich uloh. Ma
podporit’ vyladovanie kultiry smerom k spolo¢ne stanovenym strategickym cielom.

— Aktualizovat’ schopnosti a znalosti manazérov a zamestnancov, ktori tvoria hlavny a
aktivny riadiaci prvok vhodne fungujliceho 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 manaZéra

— Riadiace procesy st ovplyvnené manazérmi podnikov. Fungovanie manazérskej prace
zavisi od vztahov so zamestnancami podniku: pristup manaZzéra, pracovné prostredie
zamestnanca a motivacia zamestnanca. Teda uspeSnost’ strategického riadenia
koopera¢nych organizacnych foriem zéalezi na manaZéroch. A preto st hlavnymi
koordinatormi spolo¢ného strategického riadenia. Ich tilohou je podporenie vzniku
kultiry smerom k spolupraci. Manazéri su doleziti pre zdielanie strategickych
informdcii medzi zamestnancami.

— Manazéri maji vytvarat dlhodoby vztah s koopera¢nymi aktérmi. Tito vodcovia
dokazu implementovat’ zvolenu stratégiu ako svoju vlastna a pritom dodrzat’ hodnoty
podniku. Osobne zabezpecuju a vytvaraju vzt'ah so vSetkymi aktérmi podniku vratane
zamestnancov. Ich schopnosti a zru¢nosti v riadeni dokdZu ovplyvnit’ vznik, priebeh a
vysledok kooperacného vzt'ahu.
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F. Posilnit’ vzajomni déveru, ktora podpori u¢innia vzajomni komunikaciu

Vz4jomna dovera pri kooperacnych aktivitaich vychadza z udrzatelnosti spdsobu ako
dosahovat ciele. Co znamen4, Ze ak je spravne nastavené strategické riadenie vnutorne
medzi jednotlivymi aktérmi, tak sa dosahuje vyssi stupeii dovery. Znizovana dovera vo
vztahu ovplyviiuje jeho udrziavanie arozvijanie z dlhodobého hladiska pre
pokracovanie vo vzt'ahu. Dovera je preto podstatnd nielen pre naplnenie spolo¢nych
cielov, ale aj zvySenie pravdepodobnosti uspesného pokra¢ovania vzt'ahu v budicnosti.
Utinna komunikacia je Gistrednym prvkom riadenia kooperacie medzi spojeniami. Na
zaCiatku je potrebné vybudovat’ doveru, po ktorej mohla zacat’ efektivna obojstranna
komunikacia. To podpori vzajomnu spolupracu a zabezpeci prostredie pre vymenu
obojstrannych informacii.

G. Vytvorit’ spolupracujicu organiza¢ni Struktiru

Spolupracujuca organizacnd Struktira réznych podnikatel'skych prostredi podpori
integraciu jednotlivcov (timova spolupraca), ako aj jednotlivych podnikatel'skych
jednotiek (oddeleni podniku). Takato integracia v ramci organiza¢nej Struktlry
prispieva k navySovaniu efektivnosti procesov, napriklad: vyroby, predaja, distribucie,
rozSirovania zdkaznickej zakladne, podpora vyskumu a vyvoja, zdielania znalosti
a skusenosti l'udi. Interakéné procesy musia byt na vysokej Grovni. Vysoka miera
prepojenia procesov zabezpeci lepsi vysledok spoluprace. Pozitivny vysledok ma za
nasledok pokracovanie kooperacie a stanovenie si novych spolo¢nych ciel'ov.
Moznostou je vytvorit’ nové samostatné oddelenie, obchodnt jednotku alebo projekt.
Pricom do nich priradia vybranych zamestnancov (projektové timy), v ktorych je
potrebné podporit’ zlad'ovanie podnikatel'skych prostredi.

Pri zjednoteni organizacnych Struktar pom6ze aplikovanie agilného riadenia, ktoré je
zavislé od nadriadenej trhovej jednotky, ale modZe prisposobit’ riadenie svojmu
aktualnemu stavu a prostrediu v ktorom pdsobi. Napriklad, su¢asna dynamicka kultara
novych uspesnych podnikov pozostava z ochoty riskovat, zdiel'ania novych skusenosti
a znalosti, rychlosti sa rozhodovat’. Tieto pristupy formuji dynamické riadenie.

V spolo¢nej Struktire je potrebné zaviest’ aj vzajomnu kombinaciu zdrojov, ktora je
postavend na vhodnom zapojeni hmotnych a nehmotnych prostriedkov zi¢astnenych
stran tak, aby spolo¢ne tvorili vstup do kooperaénych procesov a naplnili ciel
kooperacie. Schopnosti a znalosti podnikov pri kombinovani zdrojov ovplyviuji ich
efektivne pouZivanie vo vztahu.

Firmy v oblasti strategického riadenia dokézali dosiahnut’ pozitivne zmeny v oblasti I'udského
kapitalu, kultary a prepracovaniu organiza¢nej Struktury. Tieto oblasti predstavovali, a aj
predstavuju sucasne ich najsilnejSie oblasti v zmysle riadenia podniku a jeho casti.

H. Aktualizovat’ strategické riadenie

Aktualizécia strategického riadenia kooperacie ma byt priamo zavisla od sti¢asného
stavu a vysledkov kooperacie. Je potrebné vychddzat z podmienky roéznorodosti
kooperac¢nych oblasti a Specifickych cielov kooperacie, priCom tu vystupuju aj zmeny
sucasného prostredia aproblémy podnikov. Tieto podmienky ovplyviuja
vytvaranie, implementéciu a vysledky (aj priebezné) zvolenej stratégie.

Pristupovat’ k riadeniu dynamicky. Potrebné je zamerat’ myslenie manazéra na sucasné
dynamické zmeny v prostredi, globalizdciu, narastajuci pocet kooperanych
a konkurenénych interakcii. Toto zameranie ovplyviluje pristup k riadeniu
Zzamestnancov.
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3.4.2 Model strategického riadenia kooperacie

Nasledujica cast’ predstavuje navrhova cast’ prace v podobe vysledného modelu, ktory
zjednodusSuje skimant realitu problematiky. Vychodiskovy model predstavuje zndzornenie
skimanej problematiky v ramci teoretického a praktického vyskumu. Kooperacné prostredie je
preskimané z pohladu tedrie aj praxe autormi Soviar a kolektiv (2013). Ich navrhnuty model
kooperacného manazmentu vymedzuje sucasné prostredie kooperacie. Vzhl'adom na zistenia
predmetného vyskumu a pre potreby témy dizertatnej prace bolo potrebné model vyrazne
upravit. Preto sme vytvorili vlastny procesny model strategického riadenia kooperacie za
ucelom vzniku synergickych efektov.

Model predstavuje prepojenie vysledkov vyskumu v grafickej podobe. Prepaja vysledky:
— Zteorie, teda predchadzajiiceho modelu fungovania kooperacie;

— dalej su vinom zakomponované navrhnuté odporti¢ania 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 koopera¢ného manazmentu uvadzame sivou farbou
navrhnuté vlastné Casti modelu, hlavne: navrhované odportcania, navrhnuté procesy a vizby
medzi procesmi, verifikované hypotézy. Ciernou farbou st v modeli znazornené vieobecné
informdcie a vizby medzi jednotlivymi procesmi.

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

— zaliatocne] fazy identifikacie prostredia, ktord obsahuje spominanti Fazu 1:
Vyhl'addvanie spolupracujuceho podniku a Fazu 2: Vyber spolupracujiceho podniku.
Prostrednictvom tychto faz ide o facilitaciu kooperacie (zaciato€né podnety a vznik
kooperacného vzt'ahu).

— pokracuju cez vzdjomnu dohodu o zaloZeni kooperacie;

— nasledne je dany kooperacny vztah strategicky riadeny, v ramci ktorého su
zakomponované odporicania, nové prvky avizby zpohladu hlavnych zisteni
vyskumu. Ide o strategické riadenie kooperaénych organizacnych foriem (kooperacny
manazment).

— a vzavere sa identifikuje vznik synergickych efektov aich hodnota z pohladu
pozitivneho alebo negativneho prinosu pre kooperacny vztah, teda vyhodnotenie
vysledkov kooperacie v podobe synergickych efektov.

Identifikacia sicasného prostredia sa vzt'ahuje na sucasné postavenie obchodnych spolo¢nosti
na globalnom trhu, teda na ich vychodiskové potreby. Stcasné globalne prostredie je Coraz viac
ovplyvilované novymi udalostami, vyvojom a zmenou. VSetko, Co sa deje vo vnutri, ale aj
mimo koopera¢nych organizanych foriem je spustacom mnohych interakcii v jednotlivych
podnikoch. Ekonomika jednotlivych krajin je Coraz viac otvorend, Co prinasa prilev novej
konkurencie na trh a vznik novych kooperacnych vztahov. Konkurencieschopnost’ sa stava
hlavnym cielom mnohych spolo¢nosti, teda konkuren¢né prostredie neustale narasta. Podnik
analyzuje toto vonkajSie prostredie a hlada rieSenia vzniknutych problémov. Jednym zo
sposobov riesenia viacerych druhov problémov je zvolenie koopera¢ného pristupu. Vyskum je
teda smerovany na oblast’ strategického riadenia kooperécie za Gc¢elom vzniku synergickych
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efektov. Hypotéza H1 ma preukazat novi koncepciu, ktord modze byt aplikovand v
manazmente.

Uvodna ¢ast’ modelu sa prelina s fizami predchadzajiiceho modelu a to: Faza I. a faza IL., ktoré
podrobnejsie znazornujii procesné kroky vyhladdvania kooperaéného partnera. Taktiez
Vv tychto fazach su posudzovany r6zny kooperacni partneri (konkurenti, dodavatelia, vyskumné
organizacie a ini) podl'a ur¢itych stanovenych kritérii. Nasledne su potencialne vhodni partneri
porovnavani a vyberani do koopera¢ného vztahu. V tejto facilitatnej faze su stanovené
spolocné ciele a oblast’ kooperacie, ktoré maju za tlohu riesit’ urcity problém v nadvdznosti na
vychodiskovl potrebu podniku. Taktiez su tu nastavené podmienky a pravidla koopera¢ného
vzt'ahu. Tato koncepcia predstavuje odporucanie C: Jasne stanovit' ciel’ a oblast’ spoluprace,
Z ktorej budil odvodené podmienky a pravidla kooperacie.

Tieto zaciatocné kroky formovania kooperacie smeruju k vzajomnej dohode, teda rozhodnutiu
ako bude dohoda rieSena. Toto rozhodnutie smeruje k formulovaniu spoloénej kooperacnej
stratégii, ktora je aplikovana strategickym riadenim. V ramci vysledkov vyskumu odporacame
kooperujlcim stranam vystupovat’ v spolo¢nych vzt'ahoch s rolami: kooperujici — kooperujtci,
a taktiez aplikovat’ win-win stratégiu.

Ako sme v Givode tejto podkapitoly uviedli zakladom pre spravne fungovanie a vytvaranie
vézieb v systéme, teda v dynamickom trhovom prostredi je ich manazment. Preto nasledujuca
cast modelu je venovana strategickému riadeniu kooperaénych organizaénych foriem.
Konkrétne ide o prepojenie odportcani pre strategické riadenie kooperaénych vzt'ahov
a teoretického modelu, strategického riadenia. Tymto navrhnutym modelom a odporucaniami
pre strategické riadenie kooperacii je podporeny vznik audrzanie synergickych efektov.
Hypotéza H2 znézornend v modeli, ma preukdzat uplatnenie strategick¢ho riadenia v
kooperaciach pri vzniku synergickych efektov.

Strategické riadenie zacina stanovenim urcitych ciel'ov, ktoré suvisia s poslanim podniku. Pre
uskutocnenie cielov je potrebné vykonat analyzy vnatorného 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 kooperacnych zamerov do poslania podniku.
Zamer kooperacnych vztahov je potrebné chapat’ ako ich spolo¢né poslanie voci suasnym
zmenam na trhu za pomoci kooperacnych aktivit. Z vysledkov vyskumu je potrebné potvrdit,
ze kazdy kooperacny vztah vznikd v jedinecnom prostredi (aktualna situdcia vnuatorného
prostredia podnikov a ich vonkajsicho okolia, ekonomika trhu, globalizacia) a plni Specifické
ciele. Odpora¢ame 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 a teda aplikovat’ odportcanie A: Sustredit’ sa na nadobudnutie novych
schopnosti tispesnych podnikov.

Kooperacia sa uskutociiuje za icelom naplnenia réznych zamerov. Ak si zoberieme zalozeny
kooperacny vzt'ah mézu byt pri iom naplnené aj ciele, ktoré neboli ur¢ené na zaciatku,
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 mézeme vidiet v modeli
zahrnuté odporucania pre strategické riadenie: D, E, F a G.
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Obrazok 1. Model strategického riadenia kooperacie za ucelom vzniku synergickych efektov
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Kultara v kooperatnom prostredi je vel'mi dblezita. Posilnenie jednotnej a spolocnej kultary
vplyva na vietky ostatné riadiace procesy, ako je napliianie spolo¢nych cielov v ramci
kooperacii, taktiez ovplyviuje spravanie sa zamestnancov a manazérov. Viac odporucanie D:
Vnutropodnikovi kultiru orientovat’ na koopera¢né prostredie. Manazéri su hlavnymi
koordinatormi spolo¢ného strategického riadenia, teda UspeSnost’ strategického riadenia
kooperacnych organiza¢nych foriem zalezi na pristupoch a riadiacich aktivitich manazérov
(odporucanie E: Posilnit’ rolu manazéra). Pevné a seridzne partnerstvo vyjadruje vztah
postaveny na dovere a transparentnosti. Dovera ma zasadny vplyv na udrzatelnost
koopera¢ného vztahu, teda jeho pokracovanie do budicnosti (rozvoj vztahu). Na druhej strane
vysledky ukazuju, Ze Castokrat dovera je podstatny prvok efektivnej kooperacie. Uz na zaCiatku
vztahu, teda implementacie stratégie je potrebné aplikovat’ odporacanie F: Posilnit’ vzdjomnu
doveru, ktord podpori ucinnii vzajomni komunikaciu. Pre zvySenie efektivnosti riadenia
koopera¢ného vztahu napoméha aj odporucanie G: Vytvorenie a budovanie spolupracujice;j
organiza¢nej Struktury, ktord posiliiuje zapojenie jednotlivych kooperaénych stran.
Odporucania pre strategické riadenie slizia k posilneniu efektivnosti predmetného
strategického riadenia znazorneného v modeli, a taktiez prvkov a procesov riadenia kooperacie
(medzi ktoré patri aj kontrolovanie a hodnotenie vztahu). Nésledne sme doplnili do
strategického riadenia aj odportacanie H: Aktualizacia strategického riadenia. V modeli ho
znazoriuje samostatny proces, ktory zabezpecuje aktualizaciu strategického riadenia vzh'adom
na sucasny stav a vysledky kooperacie. Nejde len o vplyv vnutorného prostredia kooperacie,
ale je potrebna aj analyza vonkajSieho prostredia a zmien, ktoré v iom nastali.

Tieto riadiace prvky tvoria zaklad dobre fungujaceho koopera¢ného prostredia. Vybrané kroky
strategického riadenia predstavuju sled ¢innosti, ktoré st potrebné pre aplikovanie navrhnutého
riadiaceho ramca v koopera¢nom prostredi pre udrzanie a ziskanie synergického efektu.
Strategické riadenie napomoéZe efektivite dosahovania cielov, avSak dokéze aj budovat
synergické efekty. V poslednej fadze modelu strategického riadenia kooperacie, teda
Vv hodnoteni a postdeni vysledkov je mozné pozorovat’ synergické efekty. Sledovali sme vyskyt
synergickych efektov, ktory je zreymy v r6znych druhoch a intencidch vyskytu. Vysledkami
vyskumu méZeme potvrdit’, Ze vyskyt efektov ovplyviiuje strategické riadenie kooperacie, teda
je potrebné aplikovat’ odporucania strategického riadenia pre podporu a udrzanie synergickych
efektov avzniku novych synergickych efektov. Odporac¢aniami podporujeme vznik
pozitivnych efektov a tym zvySujeme mnozstvo pokra¢ovani v kooperatnom vztahu — teda
dlhodobost’ a udrzatel'nost’ kooperacie. V tejto zavereénej Casti modelu sa overovala a potvrdila
hypotéza H3, teda Ze konkurencieschopnost’ na trhu je jednym zo synergickych efektov
kooperacie. Na druhej strane aj napriek tomu, ze kooperacia bude strategicky riadend moze
dosiahnut’ aj negativne efekty a zmenit' kooperacné spravanie na konkuren¢né. Ddlezité 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 vzt'ahu, ale
tento efekt méze vzniknut' aj pocas kooperacie, napriklad pri zmene koopera¢nej kultury,
ovplyvneni rozhodnutia, ¢i zmene spravania sa v kooperanom vztahu.

Strategické riadenie kooperacie je potrebné chéapat’ ako subor prvkov a procesov, ktorymi st
dosahované nielen spolocné zamery kooperacného vzt'ahu, ale aj synergické efekty.
Podporenim vzniku synergickych efektov cez odportcania pre strategické riadenie dokaze
kooperacia dosiahnut’ efektivnejSiu uroven. Tento vysledok potvrdzuje hypotézu H4
znazornenu v modeli vo vztahu synergickych efektov a procesov strategického riadenia.
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4 DISKUSIA

Identifikované prvky maju velky vplyv na budovanie synergickych efektov prave
prostrednictvom spolo¢nej kooperacnej stratégie a spolocného strategického riadenia. Aby
kooperacny vztah dosiahol svoj plny potencial pri budovani synergickych efektov je potrebné
naplno sa zapojit’ do formovania a realizacie spolocnej stratégie. Dolezitost’ hl'adania novych
pristupov v riadeni sti¢asnych podnikov podporuje myslienku synergie a synergického efektu
ako predmetu skumania a ivah. Sucasné kooperacné organizacné formy potrebuji vytvarat
takto definovani hodnotu (synergicky efekt), ktora tvori podnik v spoluprici svojho
vnutorného a vonkajsieho prostredia. Na druhej strane vysledok mdze byt rozdielny: synergie
mozu byt kladné, zédporné alebo nulové, preto je dolezité ich spravne merat’ a hodnotit’.
Spravne fungovanie celku (podniku a jeho prostredia) je potrebné neustile podporovat
aktualizaciou informacii o strategickom riadeni celku — koopera¢nych organiza¢nych foriem.

Komparacia zisteni sekundarnych udajov (tedrie) 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 verifikdcie v su¢asnom prostredi kooperacii;

2) ataktieZ poukazuje na mozné obmedzenia a problémy dizertacnej prace;

3) tretia Cast’ sa venuje teoretickym a praktickym prinosom.

4.1 RIZIKA IMPLEMENTACIE NAVRHNUTYCH ODPORUCANI

Na zaklade verifikacie navrhnutych odportcani v praxi sme dokazali uréit’ vykon odportacéani
pre strategické riadenie v redlnych kooperacnych vzt'ahoch vybranych podnikoch: CEIT,
KROS a KIA MOTORS. V nasledujucej tabul’ke méZeme porovnat ich individudlne skore.

Tabul’ka 8. Zjednotenie vysledkov verifikacie odporucani strategického riadenia kooperacii

KROS KIA
Logicky zoradené odporucania (v ramci suvislosti) CEIT, ass. as ' MOTORS,

o S.I.0.
T N . . 0 3 3
Zaclenit’ koopera¢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
Vnutropodnikovi kultiru orientovat’ na koopera¢né prostredie 1 3 3
Posilnit’ rolu manazéra 1 3 2
Pristupovat’ k riadeniu dynamicky 3 3 2
Posilnit’ vzajomnt déveru, ktora podpori Gi¢innti vzajomnt 3 3 3
komunikaciu 3 2 3
Aktualizovat’ strategické riadenie 3 3 3
3 1 3
Vytvorit’ spolupracujlicu organizacnu Struktiru > > 3

Strategické riadenie z prostredia podniku KIA je potrebné chéapat’ ako referencné, ide
0 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 neustale zlepSovat’. Hodnotu 3 je potrebné uviest’ v rozmedzi vykonu 75 az 99 %,
¢o znamena pre podnik moznost’ d’alej zlepSovat svoje riadiace schopnosti.
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Vysledky verifikdcie taktiez poukazuju na Styri oblasti, v ktorych je vykon strategického
riadenia podnikov nizky a stredny, su to oblasti:

1)

2)

3)

4)

Zaclenenie koopera¢nych zamerov podniku nie je zaradené do poslania a cielov
podniku. Tento problém sa dalej rozSiruje pri absencii budovania databazy
potencialnych koopera¢nych vztahov. Teda podniky sa dostato¢ne nevenuju analyze
kooperacného prostredia vo svojom podnikatel'skom okoli. Druhym problémom je
prave osobnost’ manaZzéra, ktory dokdze budovat nové kontakty ale tie ostavaju iba
v neformalnej rovine (vlastnych kontaktoch) a pri zdiel'ani kontaktu nastdva problém
Vv ramci budovania novej dovery, vymeny informacii, pozitivnej reputacie a o¢akavani.
Tretim nadvdzujucim problémom je pristup podniku ku kooperaénym vztahom, ktoré
sa zakladaju viacsinou ako aktualne rieSenia alebo Specifické ciele v danej oblasti
podnikania alebo nového rozsirenia podnikania.

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 mikké
zruénosti v zmysle: vodcovskych aktivit, koucovacicich schopnosti, zdielania
naplnenia ciel'a, zdielania informdacii a samotna obojstrannd komunikacia. Dal3im
problémom je samotnd koncepcia riadenia, ktord prechddza od direktivnej
K participativnej a manazéri ako aj zamestnanci sa potrebujti naucit’ a poznat’, aké su ich
spolocné ciele, ako sa ovplyviiuji ich individualne vykony, ktorymi aktivitami
prispievaju k naplneniu ciel'a a poslania podniku. Prave schopnosti a zruc¢nosti, v
zmysle otvorenosti, empatie, zdpalu pre vec st potrebné a podporuju upevilovanie
kooperacnych vztahov.

Vytvorenie spolupracujicej organizacnej Struktury prebicha na viacerych
urovniach zjednotenia spolo¢nych procesov kooperujucich podnikov. Problémy st
preto viac individudlne a skor sa tykaji rieSenia prepojenia dvoch kooperujtcich
systémov — podnikov. Medzi prvy problém moZeme zaradit’ prepojenie kooperacného
vzt'ahu so vSetkymi oddeleniami v podniku, pricom je potrebné zdiel'at’ dan¢ informacie
0 kooperécii v ramci vnatorného prostredia podniku, napriklad: nie je vytvoreny
systém, ktory by zjednotil udaje o kooperanom vztahu, a taktieZ nie je vytvorené
efektivne prepojenie tychto informacii okrem verbalneho prenosu. Druhym problémom
je zriadenie timu, ktory bude mat’ na zodpovednost’ realizaciu spolo¢nych aktivit, avSak
podnik dant jednotku bude riadit’ direktivne s ohl'adom na vlastnu kultiru a zauzivané
postupy prace. Tretim problémom je prenechanie zodpovednosti za cely kooperacny
vztah na jednom manaZzérovi, ktory ma preukazovat vysledky v danej oblasti, ale uZ nie
doveru a pevnost’ daného vztahu.

Prisposobenie Kkultiry Vvramci kooperacného prostredia je taktiez znaCnym
problémom. Ak mé kooperécia spravne fungovat’ a dosahovat’ synergické efekty je
potrebné spravne riadit’ zladenie kultar kooperujucich podnikov. Prvy problém mozeme
vidiet' s prelinanim kultir, kedy je potrebné svoju kulturu pozmenit, avSak spitost’
zamestnancov a manazérov so zauzivanou kultirou je vysoka (ide o pripad pozitivnej
zmeny kultiry). Pozitivna zmena kultiry nastdva aj vtedy, ked’ preberame vhodni
kultiru pre koopera¢ny vztah od spolupracujuceho podniku. Dal$im problémom je
vplyv budovania kooperéacie, priCom ak je preukdzana dovera vo vztahu, si dosahované
vysledky, a taktieZ je nastolend win-win stratégia, tak sa aj prostredie kooperacie meni.
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Tieto oblasti povazujeme za najviac kritické pri strategickom riadeni kooperacnych vztahov.
Zo skumania v redlnom prostredi mézeme teda vidiet' odporucania, ktoré budu problémové
Z hl'adiska ich nizkeho vykonu a nedostatku znalosti a skisenosti s danym prvkom. Preto je
potrebné v sucasnych podnikoch:

— Zaclenit do podnikovych procesov vytvarania analyzy koopera¢ného prostredia.
— Zaviest vzdelavanie v oblasti kooperacie a koopera¢ného prostredia.

Zaviest vzdel e v oblasti k racie a k raé¢néh tred
— Posilnit’ schopnosti a znalosti manazérov v oblasti kooperacie.

Posilnit’ schopnosti losti T blasti kooperacie

Z prostredi, ktoré boli pri verifikcii preskimané modzeme odpozorovat vznik urcitych
synergickych efektov. Na druhej strane vSak vidime jasné nedostatky v riadeni, ktoré je
potrebné blizSie Specifikovat’ aupravit' strategické riadenie tak, aby posilnili vznik
synergickych efektov a upevnili koopera¢né prostredie podniku. Nasledujiuca tabulka
poukazuje na vyskyt synergickych efektov v skimanych prostrediach. Tento vysledok je
potrebné prepojit so skiimanym a overovanymi odporucaniami pre strategické riadenie.
Moézeme preto poukazat' na spravnost navrhovanych odporucani, prvkov strategického
riadenia, ktoré zabezpecuju vznik a udrziavanie synergickych efektov.

Tabul’ka 9. Verifikécia — vyskyt synergickych efektov

KROS KIA
Synergické efekty — vyskyt vo verifikovanych podnikoch CEIT, as. as. ' MOTORS,

S.r.o.
Zvysenie cielovych ekonomickych hodnot 3 3 3
ZlepSovanie konkurencieschopnosti na trhu (trhové postavenie) 3 2 2
Spolo¢né uvedenie produktového portfélia na nové trhy 0 2 0
Rozsirenie produktové portfolia o nové produkty a sluzby 3 3 3
Zmena spravania sa v kooperaénom vztahu 2 2 2
Vytvorenie novej spoloénej podnikatel'skej kultury 1 3 0
Vytvorenie novych spolo¢nych rieSeni (zlepSovanie, inovacie) 3 2 3
Vymena znalosti a skisenosti (vyssia odbornost’) 2 3 3
Rozvoj a rast jednotlivych subjektov kooperacie (evolucia) 3 3 3
Rozsirenie zakaznickej zakladne (dovera) 3 3 3
Vznik novych podnikatel'skych kooperaénych prepojeni 3 3 3

4.2 OBMEDZENIA A PROBLEMY VYSKUMU

Disman (2008) tvrdi: Neexistuje ni¢ také ako vSeobecne validné meranie urcit¢ho konceptu.
Validita preukdzand v ur¢itom koncepte je automaticky platna iba pre tento kontext a zhodny
ucel. Viaceri autori sa zhodli na myslienke (Disman, 2008; Kaufmann, 2010), pri ktorej idedlny
stav vyskumu je nedosiahnutelny, ale treba ho aspof nacrtnat’. Preto tvrdime, Ze prave vyber
metdd skumania a navrh kombindcie metéd skiimania predstavuje optimalne rieSenie pre
sucasné vyskumné prostredie (skimanie). Vyskum ako celok povazujeme za relevatny. Medzi
jeho mozné nedostatky zarad’ujeme:

— Vo vybranej vzorke respondentov, ako aj vybranych globalnych kooperaénym
pripadom je priradeny vysoky dosah na skiimanu problematiku.
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Mnozstvo identifikatorov stanovenych pre pozorovanie vo vyskume mdze obsahovat’
medzi sebou skryté vazby. Taktiez pocet identifikdtorov nemusi byt tplny.

V kvantitativnom prieskume nie st idaje od respondentov z PreSovského a Kosického
kraja. Do prieskumu sa zapajali najmi firmy spolupracujiice so Zilinskou univerzitou.
V kvalitativnom prieskume (pripadové stadie) nie st zahrnuté pripady zo Slovenskej
republiky. Ide vyhradne o globalne korporacie.

Odporucania a modelové rieSenie st hlavné vystupy dizertacnej prace. St zostavené
na teoretickych poznatkoch o problematike a vysledkoch parcialnych prieskumov. Ide
0 kombindciu realii zo Slovenskej republiky a globalneho prostredia. Vyssie uvedené

nedostatky maju isty vplyv na relevanciu vysledného rieSenia.

— Verifikacia modelového rieSenia a odportacani bola vykonana v troch firmach. Tieto
vykonévaju intenzivny koopera¢ny manazment. Verifikédcia bola komplexna, o je
¢asovo naro¢né, z toho dovodu ju bolo mozné vykonat’ len v troch firméch.

Problémy vo vyskume povazujeme za doleziti tému, nielen pocas vyskumu alebo pri
polemizacii nad vysledkami, ale aj na zaciatku vyskumu ako varovny ukazovatel’. Naj¢astejSie
chyby a problémy st (Kollarik, 2004; Disman, 2008; Kaufmann, 2010):

Tabul’ka 10. 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

Zamerom metodologie v praci je relevantne

teoretizovanie

Vyroba
surovych dat
(sterilné

a nespojité data)

Metodologicky | metodologii skimania ako jej obsahu. pozorovat’ skimané prostredie a vytvorit

formalizmus spol'ahlivé data, z ktorych bude mozné
objasnit’ aktualny stav a riesit’ problematiku.

Knisne Manazment, ako aj ekonomické systémy v | Existuju tu vSak uréité rozdiely - Specifika.

Strednej Eurdpe preberaji najmé Gspesné
priklady zo Zapadnej Eurdpy a USA. Tieto
uz maju Castokrat podobu teoretickych
poznatkov. Na vSeobecnej urovni tu je
pozorovateI'na podobnost’ najmé v zmysle
sposobov dosahovania
konkurencieschopnosti, prostrednictvom
efektivnej kooperacie.

Tie sa tykaju samotného prostredia
Slovenska a Strednej Eur6py — kde je cely
ekonomicko-spolo¢ensky kontext sam o
sebe $pecificky, teda je nutné aj teoretické a
metodologické postupy prisposobovat’. Preto
je potrebné vysledky zo sekundarnych
zdrojov prepojit’ a aktualizovat’ podla
stcasného stavu riadenia na trhu.

Pozname rozne typy skreslenia,

Pri tychto skresleniach ide o neumyselné

Skreslenie najcastejSie: neprava korelécia, vyvojova neodpozorovanie premennej, pri¢iny alebo
sekvencia, chybajuci ¢len a pricina. situacie ovplyviujucej skimany objekt.
Redukcia Redukcia’ vznika: nrezahmutivm ’ V’}'fskum je Vymedzeqy na kor?krétr}e éa§ti:
informéci / premennyclf v anal’yze, povazovanym vykon prv}mv strategického rlgdenla, V}:sk’yt
Obmedzend analyzovaflych vzt al}ov za absolutne, ’ syn’erglcky(ih ,efektov’, 'vybrane kooperacné
specifikdcia definovanim vybraného subgru, nespravne | vzt ahy. Ka;da oblast je ppdrobne '
definovanym ¢asovym hl'adiskom. ohrani¢ena identifikdtormi a parametrami.
Ide o prepis tidajov charakterizujucich Tento prepis je rozne obtazny, zavisi od
realitu skimaného prostredia do textového | vedného odboru a taktiez vybere metody
Transformacia a grafického vyjadrenia. skumania (pozorovanie, dopytovanie).
informacii Sktimanie vytvara koherentny celok, ktory

interpretuje objektivnu podstatu skiimanej
reality.
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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 o porovnavanie vysledkov vyskumu s:

— praxou (overenie v skuto¢nych situaciach): Verifikacia navrhnutych odportacéani bola
uskuto¢nena v troch vybranych podnikoch.

— dosadenie do laboratorneho prostredia (realizacia vyskumu): Vypracovanie
pripadovych §tadii.

— a porovnanie sinou teodriou: Komplexna obsahova analyza na zaciatku vyskumu
poskytuje bohaty teoreticky aparat, s ktorym mdzeme porovnat’ navrhnuté odporucania.

Navyse aj z dovodu aplikovania vSetkych overovacich nastrojov uréenych pre validitu vyskumu
povazujeme vyskum za relevantny v predmetnej oblasti skimania. Navrhnuté odporuacanie pre
strategicky manazment kooperacii povazujeme za prinosné pre teoriu a prax.

V ramci vyskumnej ¢innosti v zmysle analyzovania a vyhodnocovania dat sme vytvorili
moznosti d’alSieho spracovania témy:

— Navrhnut' metoédu pre kvantifikaciu synergickych efektov v podnikoch.
— Zostavenie hierarchického rebricka vyznamnych koopera¢nych vzt'ahov v ramci SR.
— Blizsie zameranie na synergické efekty, v zmysle podmienok vzniku a zaniku.

Tieto moznosti reprezentuji mozné budiice smerovanie vyskumnych aktivit.

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 koopera¢nych foriem za ucelom
vzniku synergickych efektov. Teoretické prinosy prace st zhrnuté v nasledujticej tabul’ke.

Medzi najvyznamnejSi teoreticky prinos sme =zaradili aplikaciu synergie, teda vznik
synergickych efektov do modelu kooperacného manazmentu medzi spolupracujiicimi
podnikmi. Pri¢om jednotlivé odporicania pre strategické riadenia vznik synergickych efektov
podporuji. Dolezitymi teoretickymi prinosmi st aj jednotlivé sumarizacie vysledku
komplexnej obsahovej analyzy zameranej na prienik synergickych efektov a strategického
riadenia Vv spolupracujiicich podnikoch. Tieto vysledky obohacuji teoreticki zakladnu
koopera¢ného manazmentu v oblasti synergickych efektov, a taktiez mézu sluzit’ ako podklad
pre d’alSie rozvijanie vyskumu v tejto oblasti.

Zakladné praktické prinosy prace st zhrnuté v nasledujicej tabul’ke. Vyznamnost’ praktickych
prinosov by sme rozdelili do dvoch oblasti: 1) jednu oblast’ tvoria nové vytvorené¢ metddy,
postupy, hodnotenia, samotnd metodoldgia prace a myslienky, ktoré je mozné aplikovat’ pri
rieSeni inej problematiky (v celku aj parcidlne); druhti rovnako vyznamnu oblast’ tvori rieSenie
predmetnej problematiky vyskumu — vyuZitelnost odporucani pre strategické riadenie
Vv kooperac¢no organizacnych formach za ticelom tvorby synergickych efektov.
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Tabul'ka 11. Teoretické prinosy prace (vyskumu)

Sumarizovanie teoretickych
poznatkov o synergickych
efektoch

Identifikacia vychodiskovych synergickych efektov.
Vymedzenie siedmych zakladnych pristupov k synergii.
Kategorizacia synergickych efektov.

Sumarizovanie teoretickych
poznatkov o strategickom
riadeni

Zhromazdenie a sprehl'adnenie teoretickych vychodisk strategického riadenia
a jeho pouzivania v kooperacnom prostredi.

Ziskanie, utriedenie a analyzovanie dolezitych prvkov strategického riadenia
selektovanych z manazérskych metdd pouZivanych pri strategickom riadeni.

Sumarizovanie teoretickych
poznatkov o kooperdcii

Ziskanie, triedenie a analyzovanie zakladnych teoretickych poznatkov

0 kooperacii, z ktorych st vyvodené vyznamné prvky kooperacie a kritéria
vyhladavania kooperacie.

Vytvorenie modelu koopera¢ného procesu.

Analyzovanie kooperacnej stratégie z pohl'adu teoretickych vychodisk —
identifikovanie viacerych teorii hier a zostavenie vychodisk vo forme
vymedzenia dblezitych vysledkov jednotlivych hier

Prepojenie suvislosti medzi
strategickym riadenim
a synergickymi efektmi

Sprehladnenie a utriedenie najvyznamnejsich zisteni stavu problematiky —
systemizacia vysledkov teoretickych a praktickych poznatkov obsahovej
analyzy.

Potvrdenie stvislosti medzi strategickym riadenim spolupracujucich podnikov
a vyskytom synergickych efektov v ramci jednotlivych vyskumov v praci.

Vytvorenie modelu vzniku
synergickych efektov

Vytvorenie modelu pre vznik synergickych efektov a vloZenie navrhnutych
odporucani pre strategické riadenie v prostredi kooperacie.

Tabul'ka 12. Praktické prinosy prace (vyskumu)

Metodologicky postup
vyskumu — podrobna
metodologia v ramci celého
vyskumu

Préca je sama o sebe metodologickym postupom ako sa da postupovat’ vo
vedeckom vyskume. Prechadza jednotlivymi postupmi, metdédami a nastrojmi
vyskumu pri¢om ich sumarizuje a sprehl’adiiuje v ¢asti Metodoldgia. Medzi
najvyznamnej$iu povazujeme metodoldgiu pripadovej Stadie.

Vytvorenie hodnotiacich
apardtov

Vytvorenie $pecifickej metodiky pre posudzovanie - hodnotenie
kooperaéného prostredia v zmysle: problémov ktorym celili, aplikacie
vymedzenych prvkov riadenia a vyskytu synergickych efektov.

Spracované pripadové
Studie

Spracované §tudie moéZeme povazovat za zdroj nového poznania
0 koopera¢nom prostredi. Predstavuju aj zdroj inSpiracie a je ich mozné
vyuzit’ aj na pedagogické ucely pri spracovani kvalitativnych dat.

Analyza situdcie
kooperacného prostredia
a jej vysledky — SR

Ziskanie, zatriedenie a analyzovanie informacii z obchodného prostredia
Slovenskej republiky zabezpecuje nové poznatky, ktoré mézu byt’ zdrojom
d’alsich vyskumov alebo mézu sluzit’ ako porovnavaci aparat.

Vysledky vyskumu
Vv globdlnom prostredi

Vysledky vyskumu v globalnom prostredi su zatriedené do troch oblasti: 1)
Problémy v koopera¢nom prostredi.; 2) Aplikacia vymedzenych prvkov
strategického riadenia.; 3) Vyskyt synergickych efektov.

Odporucania pre
strategicky manaZment
kooperdcii

Predlozenie novych komplexnych odporacani pre zlepSenie strategického
riadenia jednotlivych obchodnych aktérov koopera¢ného prostredia. Tieto
odportcania pri porovnani v jednotlivych kooperaciach diagnostikuju uroven
efektivnosti strategického riadenia.

Verifikdcia odporucani pre
strategické riadenie v
kooperacnom prostredi

Overenie odporucani v redlnych sucasnych trhovych podmienkach. Ide
0 porovnanie vysledkov odpozorovanej situdcie s realnou situaciou
v podnikoch.

VyuZie vysledkov vyskmu vo
vyucovacom procese

Pripadova studie ako komplexné ukazky v predmetoch akymi su strategicky
manazment, marketingovy manazment, medzinarodny manazment

a marketing a iné.

Vysledky vyskumu: vysvetlenia teoretickych koncepcii a aktualneho stavu
témy koopera¢ného manazmentu a synergie.
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ZAVER

Predmetom vyskumu bolo najdenie vhodnych prvkov strategického riadenia koopera¢nych
organizacnych foriem tak, aby vznikali synergické efekty. Vzhl'adom na komplexné vysledky
modzeme potvrdit: Synergia ma priaznivy dosah na dlhodoby a udrzateI'ny koopera¢ny vzt'ah.
Koopera¢na stratégia je jednym z hlavnych postupov, ako mézu 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 o komplex prvkov
a procesov, ktoré sa vzajomne ovplyviuju. Preto, ak ma podnik dosahovat’ synergické efekty
prostrednictvom svojho strategického riadenia, je potrebné zaoberat’ sa odporucaniami pre
strategické riadenie kooperujicich podnikov v zmysle celku. Problematiku sme objasnili
dostato¢ne vzhl'adom na vymedzené hranice skiimania, ktoré¢ predstavovali strategické riadenie
kooperujucich organiza¢nych foriem. Na druhej strane tieto vystupy predstavuja zaklady pre
dalsie skimanie synergickych efektov vznikajicich v podnikatel'skom prostredi
prostrednictvom vhodne zvoleného a vykonavaného riadenia.

Pre naplnenie ciela dizertatnej prace bolo potrebné zaoberat’ sa analyzou relevantnych
teoretickych zdrojov, primarnym kvantitativnym a kvalitativnym prieskumom. Na zéklade
vysledkov z jednotlivych prieskumov sme zostavili komplexné odporiania a modelové
rieSenie. Hypotézy, ktoré sme si stanovili pofas skimania problematiky sme potvrdili. Ich
formulécia sa zaoberala hlavne tym, ¢i dany jav je skimatelny v podnikatel'skom prostredi, ¢i
strategické riadenie je vhodny nastroj 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 odportcania, ¢im sme potvrdili hypotézu: Ak aplikujeme odportcania pre
strategické riadenie kooperacnej organizacnej formy, tak podnietime vznik synergickych
efektov. Zakladnou myslienkou skiimania je zacielenie synergického efektu ako nového
kritického faktoru uspesnosti podnikov v sti€asnosti.

Velmi vyznamné pre d’alSie skimanie a overovanie vysledkov je zjednotenie teoretického
pohl'adu v skiimanej problematike. Prva kapitola predstavuje zhrnutie sucasného stavu
skimanej problematiky v troch zakladnych oblastiach: kooperécie, synergickych efektov
a strategického riadenia. Pri¢om je potrebné poukazat’ na vysledky v oblastiach:

— Identifikacia kooperacnych prvkov. Odportcania pre riadenie kooperacii. Koopera¢ny
model priebehu vytvarania kooperacie. Kooperacia v medzinarodnom prostredi.

— Definovanie synergie a synergického efektu. Identifikovanie jedenastich réznych
kategorii 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 aplikdciu v strategickom riadeni.

Strategickeé riadenie v ramci identifikovanych vychodisk predstavuje zakladné prvky a procesy
pre overovanie a d’alsie skumanie vzniku synergickych efektov. Vymedzenie vyskumnych
uloh, hypotéz a identifikdtorov skumania, sa nachadza v druhej kapitole prace. T4 blizsie
popisuje indukciu vybranych metdd, nastrojov a postupov skiimania. Rovnako popisuje aj
postup prace. Vyznamnym prinosom je vlastnd metodologia pripadovej Studie a zostavené
hodnotiace aparaty, pomocou ktorych sa kompilovali a vyhodnocovali zozbierané data.

Prvotné udaje z prostredia poukazali na vyznamnost skimanej problematiky a jej dosah na
vysledky kooperacnych spojeni. Tieto udaje su zozbierané pomocou pilotnej Stadie a
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predvyskumu. Touto uvodnou fazou sme sa potrebovali presvedCit’ o redlnosti a sposobe
skiimania javu vo vybranom prostredi, ktoré sme nasledne odsthlasili a povazujeme ho za
dolezité a prinosné. Dalej v tretej kapitole sme pokradovali primarnym vyskumom
prostrednictvom analyzy sociologického dopytovania v ramci Slovenského prostredia
a analyzy prostrednictvom pripadovych Studii z globalneho hladiska. Tieto dve prostredia
slizia zaroveti ako kontrolny aparat vyskumu, vzajomne sa prekryvaji a dopiiiaji. Z vysledkov
mozeme potvrdit’, ze ziadny kooperacny vzt'ah nemdzeme oznacit’ ako stopercentne uspesny
a bezproblémovy. Aj ti najlepsi ¢elili mnozstvu problémov, ktoré postupne odstrafiovali. A
prave strategickym riadenim v zmysle urcitych prvkov a procesov v kooperacnych interakciach
sa dokézali prisposobovat vnutornym a vonkajSim podmienkam prostredia a vytvarat
synergické efekty.

Po sumarizacii vysledkov vyskumu v kapitole 3 sme navrhli odportcania pre strategické
riadenie kooperécii (navrhované rieSenie). Prostredie strategického riadenia skupin podnikov
v ramci identifikovanych vychodisk predstavuje potencialny sposob (strategické riadenie)
a miesto (kooperacné organizacné formy), v ktorom je mozné vytvarat’ synergetické efekty. Na
zéklade vysledkov vyskumu sme vytvorili model strategického riadenia kooperacie, za ucelom
vzniku synergickych efektov. Koncepciu modelu sme prispdsobili téme synergie
prostrednictvom kooperacie. Hlavne iSlo o proces riadenia, kde sme pridali postup
strategického riadenia obohateny o navrhnuté odporticania pre strategické riadenie
koopera¢nych 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
onovu teoreticki koncepciu: strategické riadenie kooperaénych foriem zaloZzené na
synergickom efekte. Tuto koncepciu je mozné vyuzit’ priamo V praxi alebo pri vyu¢ovacom
procese. Neobohacuje iba manaZment, ale aj samotné skiimanie synergie, v zmysle aplikacie
V podnikatel'skom prostredi. Upraveny model, vysledné teoretické vychodiskd, ako aj ostatné
vysledky v préci predstavuju teoreticku koncepciu, ktord sa moéze d’alej rozvijat’ po teoreticke;j,
ale aj praktickej stranke.

Za diskutabilny problém/otazku povazujeme jedinecnost’ kazdej kooperacnej interakcie.
Vysledky kooperaénych interakcii st rézne z pohl'adu vzniku synergickych efektov a aplikacie
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 kooperujucich podnikov, preto nemusia byt
vSetky odporucania pouzité¢ v kazdom kooperacnom pripade, ale moze byt z nich pouzita iba
Cast’ a napriek tomu vznikne synergicky efekt.

Najsilnej§im dovodom preco d’alej pokraovat v skimani problematiky je synergia, ktord
predstavuje jeden z hnacich faktorov evollcie, odraza efektivitu kooperacie, a taktiez
podporuje vznik novych a jedinecnych vysledkov. Za potrebnt ulohu pre tuto problematiku
povazZujeme jej pocetnejsiu verifikaciu v realnom kooperaénom prostredi (priamy a zicastneny
empiricky vyskum). Podl’a tychto vysledkov je mozné, Ze odporucania budu lepSie vysvetlené,
blizSie Specifikované a upravené. V pripade zaujmu oslovenych podnikov by bolo vyznamné
pre danu problematiku vypracovat’ aj pripadovu §tudiu, ktora moéze byt’ pouzita ako informacny
(poznavaci) a pedagogicky podklad.
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