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ABSTRAKT

KUSNIROVA, Dana: Manazérske rozhodovanie o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované
skupiny v podniku. [Dizertaéna praca] — Zilinskd univerzita v Ziline; Fakulta riadenia
a informatiky; Katedra makro a mikroekonomiky. — Skolitel: doc. Ing. Maria DuriSova, PhD.
— Stupeni odbornej kvalifikécie: Doktor filozofie (,,philosophiae doctor”, v skratke ,,PhD.”)
v odbore ekonémia a manazment, $tudijny program manazment, Zilina 2022. — 214 s.

Dizertacnd praca sa zaoberd manazérskym rozhodovanim v procese tvorby hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny, ktorej zaverom je vytvorenie procesného modelu
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodavatel'ov. Zakladom prace su teoretické poznatky z oblasti hodnotového manaZmentu
a manazérskeho rozhodovania. Podporou dizerta¢nej prace st aj vyskumy tykajice sa
odberatel'sko-dodavatel'skych vztahov a riadenia vztahu so zainteresovanymi skupinami. Prva
Cast’ prace je venovana teorii, vyskumom a pilotnej $tiidii. Obsahom danej Casti je aj definicia
manazérskych aktivit a ich naplne spolu s vychodiskovym modelom. Druhd cast’ prace sa
zaobera identifik4ciou problému, stanovenim ciel'a, vyskumnych otazok, definovanim hypotéz
a charakteristik postupu prace, vyskumnych metdd a charakteru vyskumu. Nasledne sa
dizertacna praca zaobera vysledkami vyskumu, na zdklade ktorych je mozné v d’alSej Casti
navrhnut’ rieSenie v podobe vysledného modelu procesu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre zainteresované skupiny odberatelov a dodavatelov. V zdverecnej Casti su
priblizené teoretické a praktické prinosy.

Klucove slova:
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vnimanie hodnoty, proces tvorby hodnoty, meranie hodnoty.



ABSTRACT

KUSNIROVA, Dana: Management decisions on value creation for selected stakeholders of the
company. [Dissertation Thesis] — University of Zilina in Zilina; Faculty of Management
Science and Informatics; Department of macro and microeconomics. — Tutor: doc. Ing. Méria
Durigova, PhD. — Qualification level: Doctor of Philosophy (,,philosophiae doctor”, ,,PhD.”) in
the field of study economics and management, study program management, Zilina 2022. — 214

pages.

The dissertation thesis deals with managerial decision-making in the value creation
process for selected stakeholders. The conclusion of the dissertation thesis is creating a value
creation model for selected stakeholders, which are buyers and suppliers. The work is based on
theoretical knowledge in value management and managerial decision-making. The dissertation
thesis is also supported by research on customer-supplier relationships and stakeholder
relationship management. The first part of the work is devoted to theory, research and studies.
The section's content also includes the definition of management activities and their content,
together with the initial model. The second part of the work deals with problem identification,
goal setting, research questions, defining hypotheses and characteristics of the work process,
research methods, and the nature of research. Subsequently, the dissertation thesis deals with
the results of the research. Based on this, it is possible in the next part to design a solution in
the form of the resulting model of the value creation process for selected stakeholders, which
are buyers and suppliers. In the final part, the theoretical and practical benefits are presented.

Keywords:

Value creation, Stakeholders, Buyers, Suppliers, Value creation indicators, Value perception,
Value creation process, Value measurement.



PREDHOVOR

V sucasnej dobe podniky hl'adaju sposoby dosiahnutia konkurenc¢nej vyhody, sposoby
ako si ziskat’ a udrzat’ obchodnych partnerov. Jednym z tychto spdsobov je tvorba hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny. Podniky si vedia prostrednictvom daného procesu zabezpecit
lojalnost’ obchodnych partnerov, ich doveru, vzijomnu efektivnhu komunikéciu, dlhodobu
a udrzatel'nu spolupracu, ako aj svoju konkurencieschopnost’.

Délezitou osobou v ramci procesu tvorby hodnoty je prave osoba manaZzéra, ktora svojimi
rozhodnutiami, ¢innostami, pristupom a spdésobom riadenia ovplyviiuje vzt'ah podniku so
zainteresovanymi skupinami. Rozhodnutia podniku ovplyviiuji nielen vztahy, ktoré podnik ma
so svojimi obchodnymi partnermi ale aj chod podniku a jeho budicnost. Manazéri podnikov
preto kladu ¢oraz vacsi doraz na riadenie vztahu so zainteresovanymi skupinami, kde jednou
z moznosti kreovania dlhotrvajtcich, udrzatel'nych vzdjomnych vzt'ahov je ich budovanie a
udrziavanie prostrednictvom tvorby hodnoty.

Z tohto dovodu je dizertatnd praca zamerand na navrh modelu manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny v podniku (odberatel'ov
a dodéavatel'ov). Implementécia daného modelu by mala podnikom priniest’ lepSie pochopenie
ich dodavatel'ov a odberatelov, ¢o sa tyka ich preferencii, cielov, ndzorov alebo potrieb.
Zaroven si podniky prostrednictvom daného procesu vedia zabezpecit’ lojalnost’, doveru svojich
obchodnych partnerov a dlhodobu udrzatelni spolupracu s nimi. Obsahom prace je aj
sumarizacia ndzorov odbornikov na oblast’ hodnoty a manaZérskeho rozhodovania. Dané
oblasti si vramci prace prepojené navzijom a porovnané s vysledkami z podobnych uz
v minulosti realizovanych vyskumov.

Za pomoc pri pisani dizertacnej prace by som chcela v prvom rade pod’akovat’ svojej
Skolitelke doc. Ing. Marii Duriovej, PhD., kde jej vedenie, poskytnuté odborné rady, namety,
pod’akovat’ aj za jej Cas a ochotu konzultovat’ jednotlivé Casti dizertanej prace. Taktiez chcem
pod’akovat’” pracovnikom a ¢lenom Katedry makro a mikroekonomiky na fakulte riadenia
a informatiky v Ziline, za ich odborné rady a pripomienky tykajice sa skimanej problematiky.
V neposlednom rade velka vd’aka patri zastupcom podnikov, ktori sa zucastnili rozhovorov
realizovanych pocas hlavného vyskumu, ako aj verifikaénych rozhovorov. Ich zapojenie
vyznamne prispelo k rieSeniu zadefinovaného problému. Zaroven by som rada pod’akovala aj
vSetkym podnikom, ktoré sa zic¢astnili realizovaného dotaznikového prieskumu.

V zavere Cestne prehlasujem, Ze som tuto dizertacnl pracu vypracovala samostatne, na
zaklade uvedenej odbornej literatiry, s vyuzitim vlastnych teoretickych a praktickych
poznatkov, vlastnych skusenosti a na zéklade odporucani mojej skolitel’ky.

Zilina, april 2022

Dana Kus$nirova
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UVOD

Spolocnost’ sa neustale vyvija, napreduje, s ¢im stvisi aj potreba flexibilne reagovat’ na
jednotlivé zmeny. Menia sa aj ciele podnikov, ich preferencie, a to vplyvom nielen vonkajSieho
prostredia, ale aj poziadaviek, ktoré su na tieto podniky kladené. Do popredia sa dostava
dolezitost komunikécie, pevnych vztahov, lojalnosti, ¢i spokojnosti zainteresovanych skupin.
Ani konkurencieschopnost’ si podnik nezabezpecuje len dodanim ¢o najvédcsiecho mnoZzstva
vyrobkov, ¢i sluzieb konecnému spotrebitel'ovi, zabezpecuje si ju hlavne prostrednictvom
dodévatelov a odberatel'ov. Prave lojalnost’ tychto zainteresovanych skupin mu zabezpecuje
urcitu uroven stability a istoty. Podnik postupne hl'adé cesty ako si tychto partnerov ziskat’, ako
s nimi ¢o najlepSie a najdlhsie spolupracovat’, ako im moze vytvarat’ hodnotu, ktoré sa podniku
v ur¢itom smere, ¢ase a podobe vrati.

Dizerta¢na praca sa preto zameriava na manazérske rozhodovanie o tvorbe hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov.

Cielom dizertacnej prace je vypracovat metodologiu ana jej zdklade model
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov zahriujtci jej
vyjadrenie, meranie, financné a nefinan¢né metriky, generatory hodnoty a manazérske aktivity.

Cela praca je rozdelend do piatich kapitol. Prva Cast’ prace sa zaobera prezentaciou
teoretickych poznatkov zoblasti hodnotového manazmentu, manazérskeho rozhodovania
o tvorbe hodnoty a manazérskymi aktivitami. Obsahom druhej €asti prace je charakter a metddy
vyskumu a posledna Cast’ sa zaobera vysledkami vyskumu a samotnym rieSenim stanoveného
problému.

Prvé kapitola sa zaobera prezentaciou teoretickych poznatkov a je rozdelena do siedmich
podkapitol, kde prva podkapitola sa venuje vymedzeniam podstaty a vyznamu hodnoty
a zainteresovanych skupin. Sucastou danej podkapitoly je aj proces tvorby hodnoty
a priblizenie indikatorov tvorby hodnoty. Druhé podkapitola sa venuje teoretickym poznatkom
tykajucich sa manazérskeho rozhodovania a manazérskych aktivit. Dalsie dve podkapitoly st
venovan¢ pripadovym S$tudidm a vyskumom tykajacich sa hlavne riadenia vztahu
s dodavatelmi, dodavatel'sko-odberatel'skym vztahom a indikdtorom tvorby hodnoty.
Nasledujiice podkapitoly sa venuji zhrnutiu zaverov zteodrie a vyskumov a definovaniu
vychodiskového modelu, jeho Castiam, jednotlivym krokom a vplyvom. Zaverecna Cast’ prvej
kapitoly je venovana definovaniu manazérskych aktivit, ich nastrojom, krokom a ich
prepojeniu s vychodiskovym modelom.

Druhd kapitola sa venuje problému rieSenia dizertacnej prace a oblasti vyskumu.
Obsahom danej kapitoly je aj definovanie ciela prace, vyskumnych otazok a hypotéz. Dalej sa
dand kapitola zaoberd postupom vypracovania prace, charakterom a metédam vyskumu.

Tretia kapitola sa venuje prezentacii vysledkov z dotaznikového prieskumu, ako aj
vysledkov z osobnych rozhovorov. Obsahom danej kapitoly je aj vyhodnotenie hypotéz
zadefinovanych v predchadzajucej kapitole. Vysledky st prezentované prostrednictvom
Statistickych metod, opisnej Statistiky, ako aj grafov a tabuliek. Posledna Cast’ danej kapitoly je
venovana zhrnutiu zéverov z vyskumu.
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Obsahom Stvrtej kapitoly je rieSenie problému, ktory je naviazany na vysledky prace.
V ramci danej kapitoly je zadefinovany vysledny model manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov, ako aj odporicana
realizacia procesu. Zadefinované st jednotlivé fazy procesu a ich kroky. Sucastou modelu je aj
identifikacia osdb, situdcii a zdrojov, ktoré manazérske rozhodovanie o procese tvorby hodnoty
ovplyviiuji a na zaver je vytvorené prepojenie vysledného modelu s manazérsky aktivitami
definovanymi v prvej kapitole. Sucast'ou danej kapitoly je aj overenie spravnosti a funkcénosti
modelu prostrednictvom jeho verifikacie.

Poslednd kapitola je venovand teoretickym a praktickym prinosom celej dizertacnej
prace. V ramci danej kapitoly st zhrnuté prinosy pre vedu, ako aj mozné praktické vyuzite
vysledkov prace v podnikoch.
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1 AKTUALNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY

Manazér asnim spojend zodpovednost’ suvisiaca s procesom rozhodovania st
ovplyviilované mnozstvom externych a internych faktorov. ManaZzér svojimi rozhodnutiami
a sposobom riadenia ovplyviluje vztah sinternymi ako aj externymi zainteresovanymi
skupinami. Prave rozhodnutia manazéra ovplyviuji chod podniku, ako aj jeho buducnost.
Zlucenim procesu rozhodovania a procesu tvorby hodnoty vznikne proces strategického
charakteru, ktory vplyva na chod podniku, na jeho konkurencieschopnost’ a na jeho postavenie
na trhu. Tvorba hodnoty sa tak stava dolezitym prvkom v napredovani podniku za uspechom.
V sucasnosti je hlavnym zameranim podniku pri tvorbe hodnoty prave kone¢ny spotrebitel’, ¢i
samotny vlastnik podniku. Aj ked’ sa do popredia dostava zabezpecenie konkurencieschopnosti
podniku, dobrych obchodnych vzt'ahov, lojalnosti obchodnych partnerov ako st dodavatelia
a odberatelia, tak sa neriesi proces, akym ma podnik postupovat’ pri zabezpe€ovani si dobrych
vztahov s danymi zainteresovanym skupinami, ani samotny proces tvorby hodnoty pre nich.

1.1 VYMEDZENIE PODSTATY A VYZNAM HODNOTY
A ZAINTERESOVANYCH SKUPIN

Nakol’ko hodnota nema jednotnt definiciu, tak aj samotny proces tvorby hodnoty je t'azko
uchopitelny a definovatelny. Preto je velmi ddlezitd sumarizicia teoretickych vychodisk
v danom smere a zjednotenie pristupov a postojov. Dolezitym krokom v procese tvorby
hodnoty je aj vyber zainteresovanych skupin, nakolko si podnik musi zadefinovat’ pre koho
chce hodnotu vytvérat’ a poskytovat’.

1.1.1 Hodnota

Primarnym teoretickym vychodiskom terminologie a definicii pre dizertacnu pracu st
medzindrodné normy EN 1325:2014 — Hodnotovy manazment — Slovnik — Terminy a definicie,
ktora nahradza medzindrodné normy EN 1325-1:1996 a EN 1325-2:2004, kde hlavnou
technickou zmenou oproti povodnym verziam je aktualizicia pojmov a definicii. Druhou je
medzindrodnd norma EN 12973:2020 — Hodnotovy manazment. Na zaklade danych
medzinarodnych noriem je hodnota definované ako miera, ktora vyjadruje ako dobre vyrobok,
sluzba, projekt, ¢i organizacia uspokojuje potreby zainteresovanych skupin vo vztahu
k spotrebovanym zdrojom. R.H. Davies a A.J. Davies (2011) definujii hodnotu ako rozdiel
medzi vysledkom a zdrojmi. Co znamena, 7e hodnota je miera, kde vysledky pre zainteresované
skupiny prevySuju naklady na vstupy a zdroje. Zakladna schéma vyjadrujiica hodnotu je podl'a
nich nasledovna:
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Normy, nariadenia, Standardy

l

Podnik
Vstupy ——» —> — > Vysledky

Vystupy

T

Zdroje

Obrazok 1 Definicia hodnoty
Zdroj: R.H. Davies a A.R.Davies, 2011

Zakladnym problémom je definovanie vystupu a vysledku. Vystup vedie k vysledku a je
dosahovany v kratkodobom horizonte. Vysledok nie je bezprostredne viditelny. Zakladnymi
ukazovatel'mi vyhodnotenia vysledkov moZze byt ucinnost a efektivnost’.

V minulosti bola hodnota vnimana ako ,,hrani¢na uzitocnost™ (Turner, 1990), hodnota
ma vel'a definicii, ked’Zze podl'a Leunga a Liu (2003) ide o subjektivny pohl'ad na vec, ktory sa
prejavuje roznymi spdsobmi, akymi s napriklad preferencia, potreba, postoj, tuzba, viera,
pripadne iné kritéria.

Hodnota ma dynamicku podstatu, ktora sa meni v ¢ase (Aliakbarleut, et al., 2017). Cha a
O’Connor (2005) poukazuji na to, Ze neexistuje jedind a pravéd definicia hodnoty, ked’ze
hodnota ako taka ma v svojej podstate abstraktny koncept.

EN 1325:2014 poukazuje na to, Ze hodnota poskytuje ohodnotenie rieSenia a predstavuje
podporu rozhodovania. T4to norma d’alej hovori, ze samotné uspokojenie potriecb moze byt
ohodnotené len v tom pripade ak sa zohladiuju referencné funkcie, ktoré st definované
predpokladanymi potrebami, ktoré maji byt naplnené, obmedzeniami, atd’. A prave tento
zaklad odliSuje hodnotovy manazment od ostatnych pristupov k optimalizécii, navrhom,
¢i rieSeniu problémov.

Hodnota a jej zaklad

Hodnota je vnimand z roznych uhlov pohl'adov a na zaklade réznych kritérii. Preto
modze byt hodnota vnimana ako hodnota vymeny, hodnota vyuzitia, hodnota prace, hodnota
vyroby, ale aj ako subjektivna ¢i objektivna hodnota (Tab. 1).

Tabulka 1 Pojem hodnota a jej relevancia
Hodnota vymeny Hodnota je zalozend na tom, kolko dand ,,polozka stoji, aké je jej
vyjadrenie vramci trhovej vymeny. Hodnota je vdanom pripade
dojednévana medzi jedincami danej vymeny.

Hodnota vyuZitia Hodnota je zalozena na subjektivhom nazore jednotlivca, tzn. aka hodnotu
ma dana polozka pre neho. T4to hodnota nemusi byt’ pre ostatnych viditeI'na
a moze sa pohybovat’ od nuly az po nekonecno.

Hodnota prace Hodnota je zaloZena na tom, kol'ko prace bolo treba vynalozit’ na vytvorenie
danej polozky. V danom pripade stanovenie hodnoty nie ja zalozené na
individualnych preferenciach a je stanovend kvalitou.
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Hodnota vyroby Hodnota je zalozena na celkovych nakladoch vynalozenych na vyrobu danej
polozky. Ani tu nie je stanovenie hodnoty zaloZzené na individualnych

preferenciach.
Subjektivna a objektivna Hodnota v danom pripade stvisi so samotnym ponatim, ¢i ide o subjektivne
hodnota alebo objektivne ponatie hodnoty. Subjektivne sa typicky vztahuje na

hodnotenie jednotlivca a objektivne ponatie hodnoty sa vzt'ahuje na urcita
normu, ktora funguje medzi jednotlivcami, alebo je zalozena na analyze na
vyssej urovni.

Zdroj: upravené podl'a Hausman a McPherson, 2006 a Sen, 1987

Pri préci s hodnotou a pri jej definicii je vel'mi dolezité stanovit’ o akli hodnotu sa jedna,
aby bolo definovateI'né aké hodnota sa rozobera, spracovava a d’alej rozvija.

InStitaty vo svete

Za ucelom skumania hodnoty, jej technik, ¢i nastrojov boli vytvorené institty po celom
svete, ¢o poukazuje na ddleZitost’ a potrebu rieSenia danej problematiky. Medzi najznamejSie
inStitaty patria:

- The Institue of value management vo Velkej Britanii,
- Institute of value management v Australii,
- Hong Kong institute of value management v Hong Kongu.

V ramci Eurépy bolo vytvorené aj EGB - europske neziskové zdruZenie s ndzvom Value
for Europe, kde ¢lenmi st Velkd Britania, Franctizsko, Holandsko, Belgicko, Nemecko,
Portugalsko, Spanielsko, Mad’arsko, Rakusko, Taliansko a ako pozorovatel’ Norsko, ktoré sa
zucastiuje na zasadnutiach.

1.1.2 Proces tvorby hodnoty

Vychodiskom pre tvorbu hodnoty a postupnost’ jej dorucenia mdze byt Kotlerov (2000)
model zamerany na tvorbu hodnoty pre konecného spotrebitel’a. Tento proces je rozdeleny na
3 fazy, kde prvou fazou je vybratie hodnoty a k tomu prisluchajtice strategické tlohy, ktoré
musia byt splnené este pred tvorbou vyrobku/sluzby. Druhou fazou je poskytovanie hodnoty.
Tato faza sa skladd zo stanovenia cielovej skupiny, Specifikécii vyrobku/sluzby, distribicie
vyrobku/sluzby, v zdverecnej faze ide o samotnu komunikéciu hodnoty (Kotler, 2000).

Likerova hierarchia potrieb vytvéra predstavu naslednosti krokov pre podnik a postup
akym smerom by mal pokracovat’ pri vytvarani hodndt pre dodavatelov, ako aj odberatel'ov.

Vz aci

Podporujuci
systém

Jasné ocakavania

Obrazok 2 Dodavatel'sko-odberatel’ska verzia hierarchie potrieb
Zdroj: Liker, 2004

16



Ciel'om podniku ako aj podstatou trhového hospodarstva je vyroba takého vyrobku, ktory
zabezpeci maximalnu spokojnost’ spotrebitel'a. Ak dany ciel podnik dosiahne, tak zaroven
dosiahne aj maximalizaciu poskytovanej hodnoty pre zainteresované skupiny, ¢im si zabezpeci
aj vyssiu lojalitu a konkurencieschopnost’. AvSak vSetky poziadavky zainteresovanych skupin
je zlozité splnit’, nakol’ko zéastupcovia tychto zainteresovanych skupin st odlisni, tzn. maju
rozne oCakavania, ktoré mozu byt’ naplnené roznymi prostriedkami, postupmi, vlastnostami, ¢i
atributmi ponukanych vyrobkov (Potkanova a DuriSova, 2017).

Proces spolo¢nej tvorby hodnoty

Vargo, Lusch a Akaka (2008) tvrdia, ze spolo¢na tvorba hodnoty je jedinym sposobom,
ako mozno hodnotu vytvérat. Vytvaranie hodnoty sa teda da docielit’ iba spojenim rdéznych
stran/aktérov a ich zdrojov.

Gronroos (2011) definuje dva mozné typy procesov tvorby hodnoty:

- Spolo¢né vytvaranie hodnoty a spolo¢né integrovanie zdrojov — v danom pripade je
moznost’ vzdjomného ovplyviiovania integracie praktik vyuZzivania zdrojov.

- Nezavislé vytvaranie hodnoty — odberatel’ integruje zdroje bez priameho zapojenia
dodévatel’a, a tak vytvara hodnotu v tzv. samoobsluznom procese (Hayslip et al., 2013).

/ Dodavatel’ské \ Odberatel’ské \
zdroje i zdroje
/Ulohy dodavatel’a )

- odborné znalosti ) Uloha - informdcie

- diagnostické - hodnqt(),vy poradea odberatela tykajlice sa potrieb

schopnosti - organizator L - informécie

- zariadenie hodnotového ) SPOiudl,Z ajkr: cr o kontexte

a profesiondlne proce]SEI 5 HODNOTA ] nglzzeyarl(i)z;tir - priemyselna

e - posiliiova¢ p , odbormost’

- skiisenosti hodnoty y Y - spoluobchodnik |G

_ objektivita - Plgldlc’i"“’l;’stel n - spoluvyvojar vyrobu

a integrita, eticky \za ade skusenosti < snaha a Gas

\k(’)dex /

- finan¢né zdroje j

Obrazok 3 Spolutvorba hodnoty, zdroje a tlohy
Zdroj: Upravené podl'a Aarikka-Stenroos a Jaakkola, 2012

Model tvorby hodnoty pre dodavatel’a, ¢i odberatel'a mdze byt zalozeny na zosuladeni
procesov medzi dodavatelom a odberatelom s vysledkom vytvorenia vzajomnej hodnoty
dodévatel’a a odberatel'a. Metrikou merania je JPG — joint productivity gain — zisk spolocnej
produktivity (Gronroos a Helle, 2013).
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Obrazok 4 Logika tvorby hodnoty dodéavatel'a
Zdroj: Gronroos a Helle, 2013

Tento model hovori o dosiahnuti technickych a peniaznych vysledkoch, ako aj vysledkoch
vnimania.

Dané modely boli povodne vytvorené na zdklade vztahu dodéavatel’ — zadkaznik, avSak ich
modifikaciou sa daju pretransformovat’ aj do podoby dodavatel’ — odberatel. Vzajomna tvorba
hodnoty je velmi dolezitd v oboch pripadoch, preto je potrebné, aby sa podnik nezameriaval
len na kone¢ného spotrebitel'a, ale aby postupne vytvaral dobré vztahy, zabezpecoval
obojstranntl lojalnost, atym vytvaral hodnotu aj s ostatnymi clankami v procese tvorby
hodnoty, ktorymi st prave dodéavatelia a odberatelia.

Postup tvorby hodnoty

Duggal (2016) hovori o postupe ako vypracovat’ navrh kvantifikovanej hodnoty. Tento
postup vytvoril pre kone¢ného spotrebitel’a, avSak zaklad moze byt aplikovatelny aj na vybrané
zainteresované skupiny odberatelov a doddvatelov. Dany postup sa sklada z piatich bodov,
ktorymi st:

1) Stanovenie niavrhu hodnoty — Pred zaCiatkom kvantifikicie je potrebné stanovit
hodnotu, na ktorti sa podnik zameria.

2) Identifikacia a definicia determinantov hodnoty — Dolezit¢é je, aby podnik
identifikoval to, ¢o skuto¢ne prindSa hodnotu pre zainteresované skupiny dodavatel'ov
a odberatel'ov. Duggal (2016) hovori o determinante hodnoty ako o nieCom, ¢o zniZuje
naklad, zvySuje vynos alebo poskytuje emocionalny prospech.
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3) Identifikacia vztahu medzi rieSeniami podniku a determinantom hodnoty -
Akondhle podnik zadefinuje determinanty hodnoty, ktoré su dolezité pre odberatela, ¢i
dodévatel’a, tak by sa mal vratit' k prvému kroku, k stanoveniu hodnoty a zacat’ ju
korelovat’.

4)  Zostavenie hodnotového algoritmu — Na zéklade rézneho poctu determinantov, ktoré
st oznacené ako dolezité a poctu vyhod, ktoré boli spojené s tymto determinantom, moze
podnik vytvorit’ niekol'’ko hodnotovych algoritmov. VSetky v§ak musia byt zalozené na
kvantifikovateI'nych faktoroch a nie na dohadoch, alebo predpokladoch.

5)  Odhadnutie hodnoty pre kazdy algoritmus — V tomto kroku je potrebné zobrat’ udaje
od zainteresovanych skupin dodavatel'ov a odberatel'ov (ak je to mozné) alebo primerané
odhady zaloZené na zverejnenom vystupe, pripadne na inych dostupnych informaciach
a skombinovat’ ich s o¢akdvanym tc¢inkom.

Modely tvorby hodnoty

Ito (2020) tvrdi, Ze samotnd vizualizdcia je jeden z hlavnych problémov v ramci
vykazovania. Ide o strategicki mapu kde tvorba hodnoty astrata hodnoty moéze byt
vizualizovana samostatne na zaklade zvolenej stratégie. Samotny business model vidi ako
systém podniku, ktory transformuje vstupy prostrednictvom c¢innosti podniku na vystupy,
ktorych cielom je naplnit’ stanoveny ciel' podniku a vytvorit hodnotu z kratkodobého,
strednodobého a dlhodobého hladiska.

Ito (2020) d’alej hovori o troch typoch vizualizacie procesu tvorby hodnoty, ktorymi su
model typu Octopus, model typu strategickej mapy, model typu trvalej udrzatel'nosti. Model
typu Octopus sa zameriava na vizualizaciu pretransformovania vstupov na vystupy s cielom
dosiahnut’ pozadované vysledky prostrednictvom ¢innosti podniku. Model typu strategickej
mapy dokdze eSte navySe vizualizovat’ suvislost medzi strategickymi ciel'mi. Vizualizacia
stratégie v danom pripade je proces tvorby hodnoty, kde sa predpokladd kauzélny vzt'ah, kde
pri priprave strategickych cielov zameranych na rast podniku méze podnik dosahovat
strategické ciele z hladiska internych procesov, a tym sa mdézu dosiahnut’ strategické ciele
zamerané¢ na zainteresované skupiny a finanéné strategické ciele. Model typu trvalej
udrZzatel’'nosti je zaloZeny na modeli typu Octopus, avSak ide o proces tvorby hodnoty, ktorého
cielom je v kone¢nom dosledku zvysit’ spolo¢ensku udrzatel'ni hodnotu.
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Manazérske stratégie
-Kapital Stratégie podniku
- LCudské zdroje Vv
- Podnikové aktivity stupy Generatory hodnot
- Zdroje ry Y
Sprava a riadenie spolo¢nosti /
4
Hodnota pre zdkaznika \
VyStupy Hodnota pre obchodnych partnerov
Tvorba hodnoty Hodnota pre vlastnikov
Hodnota pre zamestnancov
Hodnota pre spolo¢nost’ /

Obrazok 5 Model tvorby hodnoty prostrednictvom vizualizacie modelového typu trvalej udrzatelnosti
Zdroj: Upravené podla Ricoh Group Integrated Report, 2019

Kazdy model tvorby hodnoty by mal obsahovat’ zakladné casti, ktorymi st vstupy do
samotného procesu a vystupy z neho. Hlavnymi vstupmi su zdroje ako kapital, I'udské zdroje,
podnikové aktivity a iné. Vystupom je samotna hodnota, ktord je vytvorena pre konkrétnu
zainteresovanu skupinu.

1.1.3 Indikatory tvorby hodnoty

Tedria so zameranim na vzt'ah firmy s obchodnymi partnermi spomina spojitost’ medzi
tvorbou hodnoty a jednotlivymi indikdtormi. V rdmci daného vzt'ahu je v prvom rade potrebné
zistit potreby a preferencie zainteresovanych skupin, identifikovat’ indikdtory a ndsledne
prisposobit’ dodanie hodnoty.

Ekonomické udaje a indikatory pomahajl rozoznat’ podnikom, ¢o sa v skuto¢nosti stane
v budtcnosti a podniky tak mézu podla toho investovat, aby mohli zisky cerpat neskor
(Constable a Wright, 2011). Podl'a stadie UNAIDS indikator poskytuje informéciu, Ze nieco
existuje a je to pravdivé (Hales et al. 2010). Su vyuZivané na zobrazenie sicasného stavu alebo
urcitych podmienok. Tato Stidia d’alej tvrdi, Ze dobry indikéator by mal byt jasne zadefinovany
a mal by sa zamerat’ na jeden problém, kde je potrebné ziskat’ prisluSné informécie o situdcii,
najmi informdcie, ktoré poskytuju strategicky prehlad potrebny na efektivne pldnovanie
a spravne rozhodovanie. Stiidia od spolo¢nosti KPMG (2016) charakterizuje ukazovatele ako
meratelné premenné, ktorych hlavnou napliiou je poskytnit’ informacie o Specifickych
aspektoch skimaného procesu.

Zakladné ¢lenenie indikatorov

Zakladny vyznam indikatorov je, Ze umoZnuju porovndvanie v roznych geografickych
oblastiach alebo v ¢ase. Ukazovatele mdzu byt’ kvantitativne aj kvalitativne (Hales et al., 2010).
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Kvantitativne indikatory su také ukazovatele, kde tidaje je moZné merat’ na ¢iselnej Skale.
Tieto indikdtory mdzu pribliZit:

- Vykon — efektivne vykondvanie ¢innosti, projektu, programu.

- Uspech — tispesné vysledky &innosti, projektu, programu.

- Zodpovednost’ — zodpovednost’ za vykon a/alebo tuspechy cinnosti, projektu alebo
programu (Hales et al., 2010).

Parmenter (2015) rozdeluje indikdtory na vysledkové a vykonnostné. Penn (2009)
rozdel'uje indikatory na tradi¢né a momentum.

Tradi¢né indikétory su podla neho kritizované hlavne z dovodu oneskorenych reakcii na
zmeny. Momentum indikatory sa naopak povazuji za popredné indikdtory, ktoré dokdzu
predpovedat’ vyvoj. Tieto indikdtory sa prevazne pouZivaju pri stanovovani ceny. Hales et al.
(2010) tvrdia, Ze indikatory v spojitosti s monitorovanim a hodnotenim su kvantitativne
metriky, ktoré poskytuji informécie na monitorovanie vykonu, meranie dosiahnutych
vysledkov ako aj na urCenie zodpovednosti.

Zéakladnym vyznamom pouZivania indikatorov je, Ze ide o Standardizované miery, ktoré
umoZiiuji porovndvanie v priebehu &asu, &i v réznych geografickych oblastiach. Dalou
vyhodou je ich schopnost’ agregovania tdajov pre interpretdciu a aplikdciu na vysSej drovni.
Indikdtory mozu byt kvalitativne ako aj kvantitativne. Kvalitativne indikdtory mdézu byt
jednoduchym vyjadrenim nazoru, alebo presvedcenia medzi pontikanymi, alebo existujucimi
moznostami. Na druhej strane kvantitativne indikdtory sui vyjadrené v podobe ¢isla. Hart
(1999), Wolf a Chomkhamsri (2012) venovali pozornost’ indikdtorom a stanovili zdkladné
kritéria pre ich vyber, ktorymi sd: robustnost’, relevancia, efektivnost’, jasnost’, T'ahkd
meratel'nost’ a praktickost’.

Indikatory v hodnotovom manaZmente

Indikdtory v ramci hodnotového manaZmentu, €iZze pri tvorbe hodnoty su priblizené
vramci medzindrodnej normy EN 12973:2020 Hodnotovy manaZment, ktory hovori
o indikétore ako o atribute, ktory ma pri jeho zmene vyrazny vplyv na hodnotu posudzovaného
subjektu. Podnik by podla danej normy mal dodrziavat’ zdsady hodnotového manazmentu pri
definovani cielov, ako aj pri identifikécii potencidlnych premennych. Zaroven aj indikatory
a ich sledovanie by mali byt’ zadefinované z funkéného ako aj z hodnotového hl'adiska.

Medzinarodnd norma EN 12973:2020 Hodnotovy manazment d’alej hovori, ze podnik by
mal uplatnit’ pristup hodnotového manazmentu na stanovenie indikatorov pre kazdu polozku
planu na dosiahnutie ciela, o umozni sledovat’ pokrok v redlnom case. Dané ukazovatele
umoziiuju monitorovat realizaciu ciel’a.

1.1.4 Zainteresované skupiny

Uz Freeman (1984) hovori o zainteresovanych skupinach a nutnosti venovaniu aktivnej
pozornosti tymto zainteresovanym skupinam. Zainteresované skupiny definuje medzinarodna
norma EN: 1325:2014 — Hodnotovy manazment — Slovnik — Terminy a definicie ako osobu
alebo organiziciu, ktord ma vztah k podniku, zdujem o vyrobok v ktorejkol'vek casti jeho
zivotného cyklu.

Slovné spojenie zainteresovand skupina sa pouziva v réznych kontextoch v pripade
Specialistov a v pripade verejnosti. Pre Siroku verejnost’ je zainteresovana skupina v§eobecnym
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pojmom, ktory sa d& prirovnat’ k pojmu ,,ob¢an®, teda k niekomu, kto sa zG¢astiiuje na verejnom
zivote. Pre Specialistov je zainteresovana skupina osoba, ktora nie je akcionarom (Bonnaufous-
Boucher a Rendtorff, 2016).

Clenenie zainteresovanych skupin

Zainteresovana skupina je teda osoba, skupina, alebo firma, ktord mdze mat’ na podnik,
¢i projekt vplyv asama moze byt danym projektom, alebo podnikom ovplyvnend. Tzn.
zainteresované skupiny maji zaujem o dany projekt, alebo podnik. V kone¢nom ddsledku to
modze byt ktokol'vek, kto interferuje s podnikom, alebo na projekte. Salhan (2020) zaroven
hovori o dvoch zakladnych typoch zainteresovanych skupin, ktorymi su:

- Interné zainteresované skupiny — st to zainteresované skupiny v radmci podniku, ¢i
projektu, ktoré su stcastou podniku, alebo na projekte priamo pracuji (vlastnici,
zamestnanci, manazeri).

- Externé zainteresované skupiny — su to zainteresované skupiny, ktoré nepracuji
vramci podniku, ale st podnikom, ¢i prebiehajucim projektom ovplyviiované
(dodévatelia, odberatelia, spolo¢nost’, zdkaznici, vlada, konkurencia, veritelia).

Zainteresované skupiny je mozné rozdelit’ aj na zédklade angazovanosti do ¢innosti podniku,
pripadne do projektu (McGrath a Whitty, 2017).

- AngaZované zainteresované skupiny — tieto sa dalej delia, na tie zainteresované
skupiny, ktoré financ¢ne, alebo emociondlne investuji do podniku a zainteresované
skupiny, ktoré sa podielaju priamo na projekte, alebo pracujii v podniku.

- NeangaZované zainteresované skupiny — tieto sa dalej delia na pozorovatelov
a konec¢nych spotrebitelov.

Freeman, Harrison a Wicks (2007) rozdelili zainteresované skupiny na:

- Primarne zainteresované skupiny, kde zaradili komunity, zdkaznikov, finan¢nikov,
zamestnancov.

- Sekundarne zainteresované skupiny, kde =zaradili konkurenciu, vladu, média,
spotrebitel'ské skupiny, zdujmové skupiny.

Primarne zainteresované skupiny su také, bez ktorej aktivnej ¢innosti nemoze podnik
fungovat’ (Clarkson, 1995). Sem okrem vys$Sie spominanych skupin patria aj odberatelia
a dodavatelia. M6Zeme povedat’, Ze tento vztah je postaveny na formalnom zaklade, tzn. Ze
vztah je zmluvne deklarovany (Blazek, et al., 2010).

Vziajomné vztahy so zainteresovanymi skupinami

Spolupréca so zainteresovanymi skupinami je dolezitym faktorom schopnosti podniku
riadit’ tito spolupracu, ¢o pre podnik znamena rovnovahu medzi stratégiou tvorby hodnoty
a stratégiou privlastiiovania si hodnoty (Gnyawali a Charleton, 2018). Manazéri by mali
formulovat’ a implementovat’ procesy, ktoré uspokoja tie zainteresované skupiny, ktoré maji
podiel, alebo vplyv na ¢innost' podniku. Hlavnou ulohou v tomto procese je riadenie
a integrovanie vztahov a zdujmov zainteresovanych skupin prave tak, aby sa zaistil Uspech
firmy v dlhodobom meradle (Freemen a McVea, 2001).

V ramci nového pristupu k zainteresovanym skupindm je sucast'ou ¢innosti podniku aj
stibor vzt'ahov s danymi zainteresovanymi skupinami a hlavnou lohou manazmentu je pomoct’
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tieto vztahy formovat. VSetky zainteresované skupiny (zékaznici, dodéavatelia, odberatelia,
finanéné institicie, komunity, atd’.) sa vzajomne ovplyviiuju a dopiiiajii a neexistuje vzorec na
vyber auprednostnenie niektorej zo zainteresovanych skupin. Hlavnym cielom podniku
v minulosti bola maximalizacia zisku, avSak v sti¢asnosti sa hlavnym cielom podniku stava
maximalizacia hodnoty pre zainteresované skupiny. AvSak v danom pripade je vel'mi dolezité
zodpovedné spravanie nielen podniku, ale aj jednotlivych zainteresovanych skupin (Freeman a
Elms, 2018).

Dizertatnad praca sa bude zaoberat externymi zainteresovanymi skupinami, ato
dodavateP’mi a odberatemi. Kde pod pojmom odberatel’ nebude rieSeny kone¢ny spotrebitel,
ale osoba, ktord dany vyrobok d’alej spracuje, spotrebuje vo vyrobnom procese a nasledne
poskytuje konecnému spotrebitelovi.

Interakcia medzi podnikom a jej externymi zainteresovanymi skupinami mdze generovat’
doveryhodnost’, a prave ta sa moze stat’ faktorom vytvarania hodnoty zainteresovanych skupin
(Castro-Martinez a Jackson, 2017).

Tvorba hodnoty sa zameriava na konecnych spotrebitel'ov a vlastnikov. AvSak tvorba
dlhodobej hodnoty pre samotnych vlastnikov si vyZaduje uspokojenie aj ostatnych
zainteresovanych skupin. Ttto dlhodobt hodnotu neméze podnik vytvorit’ ak bude ignorovat’
potreby ostatnych zainteresovanych skupin (Goedhart et al., 2020), medzi ktoré patria aj
dodévatelia a odberatelia. Osoba dodavatel'a, ako aj odberatel'a je v rdmci tvorby hodnoty
vykreslovana skor ako ¢lanok, ktory vytvara pridani hodnotu pri zabezpecovani potrieb
zakaznika, teda pri vytvarani hodnoty pre kone¢ného spotrebitel’a (Obr. 6).

Dodavatel’

/ - M/Odb&m Kone&ny
SRM

Podnik spotrebitel’

Obrazok 6 Clanky v ramci procesu tvorby hodnoty pre koneéného spotrebitel'a a tvorba hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny dodavatelov a odberatel'ov

Zdroj: Vlastné spracovanie

- Dodavatel’ —je osoba, ¢i uz fyzicka, alebo pravnicka, ktord dodava vyrobok, alebo sluzby
odberatelovi.

- Odberatel’ — je osoba, ¢i uz fyzicka, alebo pravnicka, ktord odoberd vyrobky, alebo
sluzby od dodavatel'a. Nasledne tieto vyrobky moze d’alej spracovat’, predat’ konecnému
spotrebitel'ovi, alebo spotrebovat’.

Vyber spravneho dodévatela, ¢i odberatela je dolezité rozhodnutie pre podnik. Toto
rozhodnutie vyznamne vplyva aj na hospodarenie podniku (zésoby, kvalita, naklady, zisk,
predajnost, atd’.) Preto by podnik mal d’alej pracovat’ na tom, aby si takéhoto dodavatela, ¢i
odberatel’a udrzal a zabezpecil si dlhodobu spolupracu a lojalnost’.

Délezitost’ vzajomnych vztahov medzi podnikom a dodévatelom, alebo podnikom
a odberatel'om je vykreslovana v mnohych clankoch, ktoré poukazuji prave na potrebu
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budovania vzdjomnych vztahov, lojalnosti, poukazuji na dolezitost’ komunikécie, vzajomne;j
podpory, spoluprace v pripade riesenia spolo¢nych problémov atd’.

Samotné pozorovanie vztahov, potrieb, ndzorov a na ich zaklade tvorba hodnoty pre
dodévatelov a odberatel'ov, mézu byt zistované rdznymi spésobmi, ako napriklad pokus-omyl,
na zéklade rad a sktsenosti tretej strany, alebo prostrednictvom experimentov, kde st skusané
rozne scendare. AvSak manazér by si mal stanovit’ urcité hranice (¢o hl'ada, na ¢o sa bude
zameriavat’, atd.) aby boli ziskané informdcie viac konzistentné¢ a aby naSiel spdsob ako
pristupovat’ k odberatelom, k dodévatelom, ateda aj k ich potrebam (Stouthuysen, et al.,
2019).

V kazdom pripade spokojnost’ kupujiceho je dolezitym atriblitom v ramci obchodnych
vztahov, pretoze ak sa nesplnia oCakavania kupujiceho, tak to mdze narusit’ vztah medzi
dodévatelom a odberatelom. Prave takyto nespokojny odberatel mdze mlcat’ a len tak bez
upozornenia zmenit' dodavatela, a tym poskodit’ vztah medzi dodavatelom a odberatel'om.
Désledkom existencie rozdielov vnimania medzi odberatel'om a dodavatel'om vznikaji rozne
rozpory, ¢o je nasledne vyjadrené nespokojnostou jednej, ¢i oboch stran. V tejto situdcii nie je
hodnota len poskytovanie vyrobku/sluzby, ale aj samotny proces rieSenia a vyrovnavania sa
s problémami (Ashok, et al., 2018).

Leenders et al. (2006) vytvorili model, ktory poukazuje ako st so vzajomnym vzt'ahom
spokojné jednotlivé strany, tzn. dodavatel’ a odberatel. V ramci daného modelu je spokojnost’
jednotlivych stran merand na stupnici 0 — 10, kde vysledkom st Styri kvadranty situacii
vzéjomnych vztahov. Vyuzitie daného modelu poukazuje na to, Ze obe strany sa chctl dostat’
do najlepsSej pozicie a chcu rozvijat’ tieto vztahy spolo¢ne (Obr. 7).

Spokojnost’ odberatel’a

Uplna
spokojnost  (0-10) (5,10) (10,10
Ziaduca oblast
< C A
§ Nespokojny odberatel’ Spokojny odberatel’
:‘§ Spokojny dodavatel Spokojny dodavatel
o 03 (10.5)
S (5:5)
kS) D B
Y
=)
c% Nespokojny odberatel’ | Spokojny odberatel
Nespokojny dodavatel’ | Nespokojny dodavatel
. (00 (5,0) (10,0)
Uplna Uplna
nespokojnost’ spokojnost’

Obrazok 7 Dodavatel'sko—odberatel’sky model spokojnosti
Zdroj: Leenders et al., 2006

Dané meranie vykonnosti vzdjomnych vztahov pomaha podniku porozumiet’ vnimaniu
druhého partnera ich vzdjomného vztahu. To poukazuje na moznosti konstruktivnej diskusie,
budovania dovery a dlhodobého rozvijania vzt'ahov (Leenders et al., 2006).
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1.2 MANAZERSKE ROZHODOVANIE A MANAZERSKE AKTIVITY

Osoba manazéra je velmi dolezitou stcastou rozhodovacieho procesu, nakolko jej
ulohou je podniknut’ konkrétne kroky na to, aby zabezpecila dosiahnutie stanoveného ciel’a.
Manazér tak vradmci procesu rozhodovania vyuziva roézne metddy rozhodovania
a vykonava manazérske aktivity.

1.2.1 Manazérske rozhodovanie

Rozhodovanie v rdmci manazmentu moze byt chdpané ako nie ndhodny vyber z réznych
moznosti a sposobov rieSenia vzniknutého problému za urcitych podmienok aso zamerom
naplnenia vopred stanoveného ciel'a (Hittmar, 2006). Manazment méa mnozstvo definicii. Tieto
definicie vSak disponuji spolo¢nym znakom, a to, Ze nejde o riadenie veci, ale I'udi. Zadkladom
celého procesu manazmentu je ciel’, ktory ma byt dosiahnuty efektivne (Clegg et al., 2016).
V minulosti bolo rozhodovanie ariadenie navzdjom zamienané. Na samostatni funkciu
v manazmente sa dostalo az v priebehu druhej polovice 20. storo¢ia s kontinudlnym rozvojom
kvantitativnych metod (Honkova, 2011).

V podnikovom prostredi, v prostredi neistoty, treba posudit’ a vnimat’ kvalitu rozhodnuti
v Case, kedy sa tieto rozhodnutia robia, nie az po zisteni vysledku. Hlavnym dévodom je, Ze
tvorba rozhodnuti je kontrolovana, vysledok uz kontrolovany nie je (Spetzler, et al., 2016).

Medzi zékladné identifikdtory manazérskeho rozhodovania patria nizky stupen
determinacie, ¢o sa prejavuje tym, ze pri rieSeni problémov je priestor na vychédzanie zo
Sirokého spektra rozhodovania, ¢o vedie k velkému mnoZstvu udajov a informécii spolu
s problematickymi situdciami (Fotr et al., 2010). Druhym indikdtorom je to, Ze rozhodnutie,
ktoré vykond manazér, on sim nenapiiia, jeho naplnenie maji na starosti podriadeni
spolupracovnici.

Proces manazérskeho rozhodovania

Minoh a Trebuna (2009) charakterizuju proces rozhodovania ako postupnost’ ¢innosti, na
zaklade ktorych je mozné urcit' a analyzovat’ problém, kde predmetom rieSenia st najdené
varianty a ndsledne na zéklade kritérii urcuje najoptimalnejSie sposoby rieSenia problému.
Szabo a Jankelova (2010) poukazuji na to, Ze o procese rozhodovania sa moze hovorit’ len
v takom pripade, ak je rozhodovanie vo forme postupnych logickych krokov, ¢o znamena, Ze
samotné rozhodovanie pozostava z jednotlivych krokov, ktoré navzajom logicky aj ¢asovo na
seba nadvizuju. Cinnosti vramci procesov rozhodovania, ktoré st navzajom zavislé
a nadvdzujice mozeme roz€lenit do samostatnych casti. Tieto Casti st nazyvané etapami
danych procesov. Samotny proces rozhodovania je mozné roz¢lenit’ do etap réznymi sposobmi.
Tieto spdsoby st obsirnejsie, alebo konkrétnejSie. Prikladom konkrétnejSieho Clenenia etap
procesu rozhodovania je ¢lenenie podla Simona (1960), ten charakterizuje Styri zakladné etapy,
ktorymi st:

- analyza okolia — sa zaoberd zistovanim podmienok, identifikdciou problémov
a stanovenim ich pricin,

- navrh rieSenia — sa zaoberd hladanim, vytvaranim, rozvojom a analyzou moznosti
rieSenia problému,

- vol’ba rieSeni — sa zaobera hodnotenim jednotlivych navrhov z predchédzajicej etapy,
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- kontrola vysledkov — sa zaobera hodnotenim skuto¢ne dosiahnutych vysledkov
vybraného variantu rieSenia nasledne po jeho realizécii (Obr. 8).

Kontrola ; Analyza

vysledkov okolia
Vyber Névrh

rieSenia : rieSenia

Obrazok 8 Proces rozhodovania
Zdroj: Simon, 1960

Hittmar (2006) rozdelil samotny proces rozhodovania do Styroch faz, ktoré na seba
logicky nadvédzuju (Obr. 9). Prvou fazou je diagnostickd faza, tzn. Ze ide o diagnézu
pociatocného stavu skimaného problému. Druhou fazou je analytickd faza, kde nasledne po
diagnoze sa venuje hladaniu moznych variant rieSenia problému. Tretou fazou je faza
optimalizacie, kde na zaklade zistenych moznych variant rieSenia problému vybera optimalne
rieSenie. Zaverenou fazou je faza realizacie, kde vybraté optimalne rieSenie je zavadzané do
praxe. V danej faze dostdva manazér aj spdtnu vézbu, ziskava informacie o priebehu
a samotnych vysledkoch realizovanych opatreni. Cely proces rozhodovania je rozdeleny na dve
zakladné Casti, a to na popisnu Cast’ a Cast’ rieSenia problému.
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Diagno6za

Vymedzenie problému a stanovenie cielov

+

v
Analyza a rozbor informécii a podkladov

Analyza

Popisna Cast’

Stanovenie variantov

Optimalizacia

Stanovenie kritérii

Stanovenie dosledkov variantov

Realizicia
Hodnotenie a vyber variantu ROZHODNUTIE

I

v
Realizécia zvoleného variantu a kontrola vysledkov

Obrazok 9 Model procesu rozhodovania
Zdroj: Upravené podl'a Hittmar, 2006

Cast’ rieSenia

Sedlak (2009) hovori o troch zakladnych fazach procesu rozhodovania, ktorymi st
identifikacno-analyticka faza, navrhova faza avyberova faza. Blazek (2010) zas proces
rozhodovania deli az do Siestich faz (Obr. 10), kde prvou fazou je definovanie problému
a stanovenia ciel’a, druhou fazou je samotna analyza, ktord je zamerand na vyhladavanie
a ziskavanie informacii tykajacich sa problému. Tretou fazou je faza generovania, kde ide
o vytvaranie &o najvi¢siecho poétu moznosti ako stanoveny ciel’ dosiahnut’. Stvrtou fazou je
klasifikacia variantov, piatou fazou je hodnotenie a hlavne zdovodnenie odportcani, preco je
potrebné vybrat' dany variant a poslednou fazou je samotny vyber variantu. Prvé tri fazy
procesu rozhodovania (definovanie, analyza, generovanie) spadaji do pasma rozSirovania,
Stvrtd az Siesta faza (klasifikacia, hodnotenie, rozhodnutie) spadaji do pasma zuZovania.
V pasme rozsirovania, alebo divergencie, ide o rozsirovanie rieSenia, ktoré¢ho predpokladom je
prave divergentné myslenie, ktoré subezne s narastajucim mnozstvom informacii rozsiruje aj
Sirku palety moznych variantov. Hlavnym znakom divergentného myslenia je hl'adanie novych
a neprebadanych ciest, ktorého zakladom je kreativita (Papula a Papulova, 2010). V rdmci
druhého pasma zuzovania prebieha eliminacia moznych variantov. Vyuziva sa tu kognitivne
myslenie, ktorého ciel'om je dospiet’ k jednoznacnému zéaveru.
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Obrazok 10 Fazy procesu rozhodovania
Zdroj: Upravené podl'a Blazek, 2010

Sproull (2018) vytvoril plan rozhodovania, ktory sa sklada zo Siestich zakladnych sekcii.
Kazd4 z nich ma osobitny ucel a funkciu.

- Stanovenie ucelu rozhodnutia — stanovenie si Ucelu rozhodnutia je zaloZené na
definovani Styroch samostatnych prvkov a nasledne ich skombinovani. Tieto Styri prvky

st

. stanovenie zamysl'anej ¢innosti,

. stanovenie vysledku, ktory je potrebné dosiahnut’,

. stanovenie urovne na ktorej sa ma rozhodnutie prijat,
. definovanie limitov rozhodnutia.

- Definovanie kritérii rozhodnutia — v samotnom procese rozhodovania existujui dva typy
kritérii, ktoré su sti€ast'ou kazdého rozhodnutia, tie ktoré st povinné a ktoré¢ zabezpecuju,
ze rozhodnutie bude v kone¢nom ddsledku ispesné a ostatné, ktoré spadaji do skupiny
volitelnych kritérii. V pripade, ak dany variant nespliiia vietky povinné kritéria, musi byt
vyluceny. Vsetky povinné kritéria musia byt’ meratel'né a jasne zadefinované.

- Vypracovanie zoznamu moZnych rieSeni — optimalny variant by mal byt’ ten, ktory
spifia vietky povinné ako aj volitelné kritéria, aviak prave tato situdcia nastdva pomerne
zriedkavo. Preto je potrebné pouzivat hodnotiace moznosti zaloZzené na porovnavani
jednotlivych variantov.

- Postidenie rizik kaZdej z moZnosti — je potrebné priradit’ mozné rizikd, pripadne
negativne nasledky k jednotlivym variantom.

- Vypocitanie rozhodovacich faktorov — ciel'om je vypocitat’ celkové skore jednotlivych
variantov. Tento vypocet je zalozeny na indexe spokojnosti (IS) a indexe rizika (IR).

- Uskutocnenie rozhodnutia a jeho implementiacia — na zdklade celkového skore
jednotlivych variantov je potrebné vybrat’ tu s najvysSim skore.

Podrobnejsie prepracovanie faz ponukol Fotr et al. (2006), ktori proces rozhodovania
roz€lenili do 6smich krokov, ktorymi su:

- identifikacia rozhodovacieho problému,

- analyza a formulécia rozhodovacich problémov,

- stanovenie kritérii hodnotenia variant,

- tvorba variant rieSenia rozhodovacich problémov,
- stanovenie dosledkov variant rozhodovania,
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- hodnotenie dosledkov variant rozhodovania a vyber varianty urc¢enej k realizacii,
- realizacia zvoleného variantu rozhodovania,
- kontrola vysledkov realizovaného variantu.

Na zaklade Donnellyho (1997) modelu (Obr. 11) je viditel'né, Ze dolezitymi sa stdvaju aj
podmienky, v ktorych je samotné rozhodnutie uskutoctiované. Tieto podmienky ovplyviiuja
proces rozhodovania.

Identifikécia a Specifikacia problému

v

Analyza a formulacia problému

i_ Stanovenie alternativnych rieéeniT

v

Podmienky Podmienky Podmienky
urcitosti rizika neurcitosti

v

Hodnotenie alternativ rieSenia
v
Vyber vhodnej alternativy

v

Implementacia rozhodnuti

v

Kontrola a vyhodnotenie

Obrazok 11 Proces manazérskeho rozhodovania
Zdroj: Donnelly, 1997

Podl'a miery informovanosti existuju tri podmienky rozhodovania, a to:

- Rozhodovanie v podmienkach istoty (urcitosti) — dané rozhodnutie je zalozené na plne;j
informovanosti a racionalnom spravani sa. Hlavnym predpokladom je, ze ¢lovek, ktory
robi rozhodnutie pozna celé pozadie problému, vSetky varianty rieSenia a ich dosledky.
Jeho tlohou je vybrat’ tie najoptimalnejSie varianty (Robbis a Coulter, 2004).

- Rozhodovanie v podmienkach neistoty (rizika) — v danom pripade si je Clovek
vykonévajuci rozhodnutie vedomy moznych variantov, ale nie je schopny ¢i uz
z objektivneho, alebo subjektivneho hladiska vyhodnotit' ich pravdepodobnost’
a nasledky (Kokavcova et al., 2012). Ziadna z moznych variant nezaruéuje stopercentnt
pravdepodobnost, ¢o znamend, ze pri vybere akéhokol'vek rozhodnutia existuje riziko
(Robbis a Coulter, 2004). Na zaklade pristupu k rozhodnutiu v podmienkach rizika st
zadefinované nasledujlice situdcie:

. Averzia k riziku — v danej situdcii ide o vyhl'addvanie malo rizikovych variantov.
Tieto varianty st zadrukou dosiahnutia vysledku a vyhybaju sa rizikdm.

. Sklon Kk riziku — v danej situécii ide o uprednostiiovanie variant, ktoré su spojené
s vy$8im rizikom avSak maju predpoklad na dosiahnutie mimoriadne dobrych
vysledkov.
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. Neutralny postoj k riziku — v danej situdcii je samotna averzia k riziku a sklon
k riziku v rovnovéhe.

- Rozhodovanie v podmienkach neurcitosti — v danej situacii poznd osoba, ktorad
vykonéva rozhodnutie situaciu okolia, varianty a aj dosledky, avSak nie je dostatocne
informovana, aby dokézala predpokladat’ vyskyt moznych stavov okolia (Robbis
a Coulter, 2004).

Harausova (2005) rozCleniuje rozhodovanie na programové a neprogramové.
Programové rozhodovanie vyuZziva pri rieSeni uloh a problémov opakovany postup. Manazéri
vyuzivaju programové rozhodovanie pri rozhodnutiach, ktoré robia kazdy deni a zaroven nie st
Casovo naro¢né aani si nevyzaduju investovanie velkého usilia zo strany manazmentu.
Neprogramové rozhodnutia sa vyuzivaju pri rieSeni Specifickych anie opakujlcich sa
problémov. Tieto problémy sa predtym nevyskytli, s zdroveit vel'mi dodlezité a narocné,
vyzaduju si jedine¢né a kreativne rieSenie. Pri neprogramovom rozhodovani sa vyuziva usudok,
intuicia ako aj kreativita a tvorivost’.

Podl'a subjektu rozhodovania sa rozhodnutia delia na individualne, ktoré st vhodné pri
potrebe rychleho rozhodnutia asi zaloZzené na individudlnej zodpovednosti osoby
vykonévajucej rozhodnutie. Tieto rozhodnutia by nemali byt naro¢ného charakteru.
Kolektivne st zalozené na kolektivnej zodpovednosti, rieSia prevazne zavazné koncepcné
otazky, kde préave toto kolektivne posudenie je vel'mi ziaduce (Sedlék, 2009).

Metody rozhodovania
Metddy rozhodovania sa delia na tri zakladné skupiny, ktorymi su:

- empirické metddy,
- matematicko-Statistické,
- ostatné (zakladom su heuristické metody), (Sedlak, 2009).

Empirické metody sa d’alej delia na tradiéné metédy a expertné metédy. V ramci
tradicnych metdd sa dalej pouzivaji empiricko-intuitivne metédy a empiricko-analytické
metody.

Empiricko-intuitivne rozhodovanie je zalozené na skusenostiach a intuicii osoby
vykonavajucej rozhodnutie. Zdkladom ziskavania skiisenosti je pokus-omyl. Ide o zdihavejsi
proces a zarovei intuicia je subjektivne poznanie. Empiricko-analytické rozhodovanie nie je
zalozené len na samotnych skusenostiach, praxi osoby vykonavajlicej rozhodnutie, ale opiera
sa v prvom rade o informacie, ktoré dana osoba ziskava na zaklade analyzy udajov, dat ¢i uz
z uctovnictva, Statistiky, atd’.

Expertné metody rozhodovania su zalozené na osobitnej technike spdsobu ziskavania
informacii, dat audajov astbezne vymedzuju aj pravidld, principy a postupy. Prikladmi
expertnych metdd je napriklad brainstorming, ¢i delfskd metdda.

Matematicko-Statistické metédy vychadzaju z klasickej matematiky, Statistiky, ale aj
operaéného vyskumu. NajcCastejSie pouzivané metddy, ktoré sem patria, si: tedria
pravdepodobnosti, korelatna analyza, matematické programovanie, teéria hier, atd’. (Sedlak,
2009), (Balog et al., 2017).
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Heuristické metédy si vyuzivané pri rieSeni obzvlast ndrocnych, zlozitych
a nepredvidatelnych situacii. Zakladom su dosiahnuté sktisenosti (pokus-omyl) a samotna
schopnost’ I'udského Cinitel'a. Znakom heuristického pristupu k rozhodovaniu je moznost
vytvarania takmer neobmedzeného poctu tychto modelov (Balog et al., 2017). Najviac
vyuzivané metddy patriace do heuristickych metdd st rozhodovacia analyza (tito analyza
pozostava z viacerych kritérii, ktoré st usporiadané do tabul’ky a maju charakter rozhodovace;j
matice, na zaklade tychto kritérii sa hodnotia varianty), rozhodovaci strom (vyuziva sa pri
rozhodnutiach spojenych s inovaciami v podniku a vyhodou je identifikacia vztahov medzi
stratégiou sucasnosti a predpokladanou stratégiou buducnosti), rozhodovacie tabulky (su
jednoduché, l'ahko citate'né, prehladné a zohl'adnuji dolezité vztahy, prepojenia a suvislosti
a umoziuju vytvarat’ algoritmy postupov rieSenia) (Papula a Papulova, 2005).

1.2.2 Manazérske aktivity

Manazment ako riadenie je dolezit¢é chapat ako v zmysle kompletného riadenia
podnikovych ¢innosti, alebo ako stbor aktivit na dosiahnutie vopred stanoveného ciel'a podniku
(Hittmar, 20006).

Manazérske aktivity

Manazérske aktivity v procese tvorby hodnoty mozu byt chapané, ako vSetky Cinnosti
manazéra, ktoré vedu k dosiahnutiu vopred stanoveného ciel’a, tzn. k vytvoreniu hodnoty.

Manazérske aktivity st Uzko spédté s manazérskymi rolami. Mika (2006) rozdeluje
manazérske roly na:

- Rozhodovacia rola manaZéra — ide orolu, kedy manazér rozhoduje o stratégiach,
cieloch, postupoch dosiahnutia ciel'ov, o zdrojoch, o rieSeni nalichavych a neodkladnych
situdcii, tlohou je aj prijimanie kompromisov atd’.

- Informaé¢na rola manazZéra — manazér tu urcuje aké zdroje informacii sa budua sledovat’,
monitoruje, hodnoti, d’alej poskytuje informacie nadriadenym, podriadenym ako aj
ostatnym zainteresovanym skupindm, zadava poziadavky na funkcie informacného
systému atd’.

- Interpersonidlna rola manazéra — manazér je vedicim, ktory mé za ulohu udrziavat’
vztahy v ramci podniku ako aj s ostatnymi zainteresovanymi skupinami atd’.

ManaZzérske principy

Manazér by mal dodrziavat’ zakladné Clarksonove principy v interakcii a v komunikacii
so zainteresovanymi skupinami (Tab. 2).

Tabul’ka 2 Zhrnutie zdkladnych Clarksovych principov
Princip 1 Manazéri by mali brat’ do tivahy a aktivne monitorovat’ obavy vsetkych zainteresovanych stran
a pri rozhodovani by mali prihliadat’ na ich zaujmy.

Princip 2 Manazéri by mali poctvat’ zainteresované skupiny a aktivne s nimi komunikovat’ ohl'adne ich
obav, ¢i rizikach, ktoré mozu nastat’ tym, Ze zacnu interferovat’ s podnikom.

Princip 3 Manazéri by mali prijat’ procesy a modely spravania, a tak byt’ citlivymi na obavy a moznosti
kazdého zo zainteresovanych stran.

31



Princip 4 Manazéri by mali ocenit’ vzajomné Usilie v ramci zainteresovanych skupin a mali by sa pokusit’
dosiahnut’ spravodlivé rozdelenie benefitov a rezijnych nékladov z podnikov ¢innosti medzi
nich, pricom by mali zaroven zohl'adnit’ aj ich riziké a slabé miesta.

Princip 5 Manazéri by mali spolupracovat’ s inymi subjektami, ¢i uz verejnymi, alebo sukromnymi
s cielom zabezpec€it’ minimalizaciu rizik a $kod vyplyvajtcich z podnikovej ¢innosti, pripadne
sa im uplne vyhnut,, ¢i dosiahnut’ primerani kompenzaciu.

Princip 6 Manazéri by sa mali uplne vyhnuat’ ¢innostiam, ktoré by mohli ohrozit’ zdkladné l'udské prava
zainteresovanych skupin, alebo ich dostat’ do rizikovych situacii, ktoré su pre zainteresované

skupiny neprijatel'né.

Princip 7 Manazéri by si mali byt vedomi potencialnych konfliktov medzi a) ich vlastnym postavenim
v tlohe podnikovej zainteresovanej skupiny b) ich zadkonnou a moralnou zodpovednostou za
zaujmy vsetkych zainteresovanych stran. Zaroven by mali takto vzniknuté konflikty riesit
prostrednictvom otvorenej komunikacie, ¢i v pripade potreby nechat tento konflikt na
preskimanie tret'ou stranou.

Zdroj: Rendtorff, 2009

Kazdy z vysSie uvedenych manazérskych principov (Tab. 2) je velmi dolezity pri
interakcii a komunikécii manazéra so zainteresovanymi skupinami. Zékladom stanovenych
principov je aktivha komunikacia so zainteresovanymi skupinami, ocenenie vzijomnej
spolupréace a vnimanie obav, postojov a ndzorov zainteresovanych skupin.

Osoba manazéra

Existuje vela definicii manazéra, hlavnym spoloénym znakom je, Ze ide o osobu, ktora
vykonéva zakladné funkcie procesu manazmentu za Gcelom efektivneho dosahovania vopred
stanovenych ciel'ov.

Manazérske aktivity spojené s pracou manazéra nie su rutinou, naopak ide o tvorivi
neopakovatelnt ¢innost’, ktord sa neustale meni na zdklade meniacich sa podmienok. Aby bola
praca manazéra efektivna, musi disponovat’ Specifickymi zru¢nostami, ¢i uz komunika¢nymi,
technickymi, koncepénymi, ¢i interpersonalnymi (Piskanin, et al., 2010).

Na manazéra su kladené vysoké ndroky, ato nielen na jeho zru€nosti, schopnosti, ¢i
pracovné skusenosti, ale aj priamo na jeho osobnost,, charakterové Crty, €i vlastnosti, ktoré ho
predurcuju prave k efektivnemu dosahovaniu cielov (Prieckova, 2011).

Prieckova (2011) hovori aj o charakteristike dobrého manazéra pomocou anglického
slova ,,LEADER®, ¢o moze byt preloZzené ako vodca. Jednotlivé pismena tohto slova definuji
¢innosti a aktivity, ktoré by mal manazér vykondvat’ a schopnosti, ktorymi by mal disponovat’.

- (L)ead — vedenie l'udi,

- (E )nable — pontikanie moznosti,

- (A)rticulate — objasiiovanie postupov a vizii,
- (D)ecide — rozhodovanie,

- (E )ncourage — povzbudzovanie,

- (R )eward — odmeiniovanie.

Jednou z aktivit manazéra je aj vyber variantu, ktory ma na zéklade ziskanych informacii
a uskuto¢nenych analyz najlepSiu Sancu na dosiahnutie poZadovanej hodnoty. Vyber
najlepSieho variantu vSak nezabezpecuje aj najlepsi vysledok, ked’Ze tieto vysledky nemusia
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byt zname v blizkej budlicnosti a rovnako neurcuju kvalitu rozhodnutia (Spetzler et al., 2016).
Prave Spetzler, Winter a Meyer (2016) hovoria o dolezitosti vyberu spravneho variantu, kde
postup rozhodovania musi obsahovat’ Sest’ zakladnych poziadaviek:

- vhodny ramec,

- kreativne varianty,

- relevantné a spol'ahlivé informécie,
- jasné hodnoty a kompromisy,

- spravne odovodnenie,

- zavazok konat’.

Manazérske aktivity st ¢innosti, ktoré vykonava manazment na zabezpecenie dosiahnutia
ciel'a, na zabezpecenie chodu podniku, na analyzu dat a informdcii, na ich hodnotenie, na vyber
najvhodnejsieho variantu rieSenia, na riadenie ¢innosti podniku, atd’.

1.2.3 Hodnotovy manaZment

Podl'a Kellyho, Male a Grahama (2015) je hodnotovy manazment filozofia, smer, urcity
Styl riadenia, ktorého hlavnym cielom je zlepSenie rozhodovania zainteresovanych skupin.
Tieto rozhodnutia su realizované prostrednictvom série $tudii pocas Zivotného cyklu projektu.
Kelly a ostatni (2015) zaroven poukazuju na to, Ze hodnotovy manazment je schopny zmiernit’
rozdiely v jednotlivych nazoroch medzi kIi¢ovymi zainteresovanymi skupinami, podporuje
v€asnu diskusiu v procese vyberu a poskytovania najlepSieho rieSenia a je uzitocny hlavne pri
rieSeni dlhych a naro¢nych projektov.

Male, et al., (2007) hovoria o hodnotovom manazmente ako o timovej metodolégii
zalozenej na procesoch, ktord vyuziva funkénua analyzu na dodanie vyrobku, sluzby, ¢i projektu
tym najlepSim moznym sposobom. Tento sposob sa snazi kombinovat’ naklady a vykonnost’
tak, aby nebola zniZovana kvalita.

Hodnotovy manazment je mechanizmus, ktorého zdmerom je vyvaZenie spoloCenskych,
environmentalnych a ekonomickych aspektov a zarovenn pomoc pri rozhodovani s hlavnym
cielom maximalizicie funkénej hodnoty projektu a eliminécie zbyto¢nych nakladov (Abidin
a Pasquire, 2007). Hodnotovy manazment podporuje klI'icové zainteresované skupiny, ako su
klienti, hlavni dodavatelia a vlastnici, vSetko pri zvazovani vyziev tykajucich sa konkrétneho
projektu, do ktorého st zapojeni (Invernizzi et al., 2019).

Lin et al. (2011) hovoria o troch fazach hodnotového manazmentu:

- Faza pripravy, alebo aj orienta¢nd a diagnosticka faza (Male et al., 2007).

- Faza prace, v danej faze ide o zhromazdenie zainteresovanych skupin, prediskutovanie
a vypracovanie spravy, spolu s pripravou planu a samotnym vykonom rieSenia. Danti
fazu je dalej mozné rozdelit' do Siestich pod-faz: informacnd, funkEnd, analyticka,
kreativna, vyvojova a prezentatna (Hwang et al., 2015, Lin et al., 2011).

- Popracovna fiaza, alebo aj implementacna faza v rdmci ktorej st podniknuté kroky
o ktorych sa dohodlo vo faze prace (Lin et al., 2011).

Medzinarodnd norma EN 12973:2020 — Hodnotovy manazment hovori, ze hodnotovy
manazment je o organizacnom zlepSeni, stanovovani jasnych cielov, zlepSeni produktivity
a ndvratnosti investicii. Hodnotovy manazment sa uplatiiuje v existujucich systémoch
a pristupoch manazmentu zalozenych na hodnotovom a funkéne orientovanom mysleni,

33



spravani a metddach, zameranych najma na motivaciu l'udi, rozvoj zru¢nosti, podporu synergii
a inovacii s cielom maximalizdcie celkovej vykonnosti podniku. Medzindrodnd norma EN
1325:2014 — Hodnotovy manazment — Slovnik — Terminy a definicie rozdel'uje hodnotovy
manazment na vrcholnej urovni a na prevadzkovej urovni.

Na vrcholovej trovni sa opiera o hodnotovi kultiru organizécie a do Uvahy berie
hodnotu pre zainteresované skupiny a zdkaznikov.

Na prevadzkovej turovni je k tomu este pridané pouzivanie vhodnych metdd a nastrojov.

Hodnotova kultira je podla tejto normy urcity pristup, povedomie a dostatocné
vedomosti o vyzname pojmu hodnota pre samotny podnik a pre jeho zainteresované skupiny,
ako aj o faktoroch, ktoré mozu tito hodnotu ovplyvnit'.

Medzindrodnd norma EN 1325:2014 — Hodnotovy manazment — Slovnik — Terminy
a definicie d’alej definuje aj jednotlivé terminy stvisiace s kI'icovymi metédami hodnotového
manazmentu. Medzi tieto metody patria:

- funk¢nd analyza,

- naklady na funkciu,

- Specifikécia vykonu funkcie,

- hodnotové analyza a hodnotové inZinierstvo,

- navrhovanie podl'a ndkladov a navrhovanie podla ciel’a.

Funkéna analyza — ide o proces uplne popisujuci funkcie a ich vzajomné vztahy, ktoré
st systematicky klasifikované, charakterizované a vyhodnotené. Funk¢na analyza pokryva dva
pristupy, ato: analyzu funkénych potrieb a analyzu technickych funkcii. Funkénd analyza
kombinuje dve zékladné cCasti, ktorymi su: definovanie problému a samotné vnutorné vztahy
jednotlivych komponentov ako aj predpokladantt moznost’ rieSenia.

- Analyza funkénych potrieb je sucastou funkcénej analyzy, ktora popisuje potreby, ktoré
by mal vyrobok/sluzba uspokojovat’.

- Analyza technickych funkeii je taktiez sticastou funkcnej analyzy a zameriava sa na
funkcie suvisiace s jednotlivymi stciastkami a komponentami, a tak vytvara §irsi obraz
ich prepojenia.

Funkcie su v ramci danej normy rozdelené na:

- funkcie suvisiace s pouzivatel'om,

- funkcie suvisiace s vyrobkom/sluzbou,
- zbyto¢né funkcie,

- neziadlce funkcie.

Naklady na funkciu — ide o proces stanovenia vsetkych predpokladanych alebo
vzniknutych nékladov potrebnych na zavedenie funkcie do predmetu hodnotovej analyzy. Pred
vytvorenim su tieto ndklady na funkciu urcitym limitom alebo cielom, nésledne sa dostavaju
do pozicie skuto¢ne vzniknutych nakladov.

Specifikicia vykonu funkcie — ide o proces zalozeny na dokumente, v ktorom
objednavatel vyjadruje svoje potreby aobmedzenia tykajlice sa funkcii shvisiacich
s pouzivatelom.
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Hodnotova analyza a hodnotové inZinierstvo — hodnotova analyza je organizovany
a tvorivy pristup, ktory je potrebny pre funkény a ekonomicky proces zamerany na zvySovanie
hodnoty existujiiceho vyrobku alebo sluzby. Hodnotové inZinierstvo je taktiez organizovany
a tvorivy pristup, ktory je zamerany na maximalizaciu hodnoty nového vyrobku, alebo sluzby.
Predmetom hodnotovej analyzy ako aj hodnotového inZinierstva byva zvyc€ajne vyrobok alebo
sluzba.

Navrhovanie podla nikladov a navrhovanie podla ciePa — navrhovanie podla
nakladov je metoda projektu, ktord ho umoziuje riadit’ operativne uz od zaciatku tak, aby
naplnil ciel’ v ramci vopred stanoveného limitu nakladov a ¢asu. Navrhovanie podla ciel’a je
metdda, ktord je zalozend na predvidani a zameriava sa uz od zaciatku na uspokojenie zadané¢ho
ciel'a optimalizovanym sposobom. Tato metdda rozSiruje metodu navrhovania podla nakladov
tak, Ze zacleniuje d’alSie faktory ako napr. kvalitu, naklady, zdroje, dodavky. Tato metdda moze
zahrnovat’ dodavatel'sky retazec, ktorého fungovanie je zaloZzené na partnerskom pristupe, kde
zdruzuje vlastnika projektu sjednym alebo viacerymi dodavate'mi, ¢oho zdmerom je
konkurencieschopnost’. Délezitym krokom je na zaciatku si objasnit’ spolocné a individualne
ciele. Zadany ciel vramci danej metddy je vzasade prikazom. Tento ciel' by mal byt
ambicidzny, avSak nie nerealisticky.

Medzinarodnd norma EN 12973:2020 - Hodnotovy manazment poukazuje aj na dovody
preco by mal podnik vyuzivat hodnotovy manazment. Jednym z dévodom je, Ze aj ked’ externi,
¢i interni zdkaznici alebo iné zainteresované skupiny maji rozdielne pohlady, priority
a potreby, tak efektivny hodnotovy manaZment vie rozoznat’, reSpektovat’ a integrovat’ tieto
pristupy v takom mnozstve, ktoré je relevantné na zlepSenie hodnoty.

Dalej dana norma poukazuje na benefity, ktoré vychadzaju z vyuzivania efektivneho
hodnotového manazmentu. Medzi tieto benefity patria:

- LepSie obchodné rozhodnutia, kde zainteresované skupiny poskytuji informacie
manazérom podniku, a tym im poskytuju zaklad pre ich rozhodnutia.

- Zvysenie efektivnosti prostrednictvom organizacie a vyuzivanim obmedzeného casu
a zdrojov za ucelom dosiahnutia najlepsich ucinkov.

- Vylepsenie vyrobkov a sluzieb pre pouzivatelov tym, Ze jasne porozumeju a uspokoja
ich skuto¢né potreby.

- ZvySenie konkurencieschopnosti ul'ah¢enim technickych a organizacnych inovacii
a efektivneho vyuzivania zdrojov.

- Zjednotenie Clenov organizdcie sjej cielmi a hodnotami prostrednictvom zlepSenia
internej komunikacie a zdkladnych znalosti.

- Podpora komunikécie a efektivity prostrednictvom multidisciplindrnej a timovej prace
s viacerymi ulohami.

Podl'a danej normy je hodnotovy manazment urceny pre:

- Kazdu osobu, ktorej cielom je dosiahnut, dodat, alebo zlepsit' udrzatelny vykon
podniku.

- Vykonnych lidrov a organy, ktoré sa snazia zvysit’ spokojnost’ pouzivatelov, zakaznikov
a zainteresovanych skupin podniku.

- Manazérov a l'udi na vSetkych urovniach, ktori na podporu rozhodovania pouzivaji
pristup hodnotového manazmentu.
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Kazdy podnik by mal postdit’ u¢innost’ vyuzivaného pristupu hodnotového manazmentu
prostrednictvom:

- Poskytnutej hodnoty prostrednictvom daného pristupu.

- Rozsahu, akym st uspokojované potreby a dosahované ciele.

- ZlepSenia kolektivnej inteligencie, vykonnosti, produktivity, konkurencieschopnosti
podniku.

- Dosiahnutej urovne kvality.

Pristup hodnotového manazmentu

Uplatiovanie zasad hodnotového manazmentu Nastroje
1. Posilnenie Neustale uvedomovanie si hodnoty a zavadzanie ¢
hodnotovej orientacie opatreni na ziskanie, monitorovanie a implementaciu Zaklady a ich kolaborativny §t§1 riadenia
hodnoty.
o DEEGIE Uved‘o menie st, ze Zvysev:me hoqn(?ty Vyzaéuj.e zn}?flu Motivovanie pozitivnej dynamiky ¢loveka
funké&ného a kreativitu, okrem toho, ze funk¢éné myslenie je kI'uc¢om
myslenia k inovécii a k zlepSeniu hodnoty.
Prehodnotenie vnutorného a vonkajsieho
3. Uplatnenie Zohl'adnenie a vyhodnotenie perspektivy vSetkych prostredia
Struktirovaného zainteresovanych stran. Zostavenie relevantnych
holistického pristupu udrzatel'nych systémov a ¢asovych harmonogramov. Aplikovanie osved&enych metod a
nastrojov
4. Riadenie

Riadenie komplexnosti, rizika a neistoty, aby sa zabezpecilo,

komplexnosti, ze hodnota je realizovana a maximalizovana.

rizika a neistoty

Hodnotova kulttra

Obrazok 12 Pristup hodnotového manazmentu
Zdroj: Upravené podl'a EN 12973:2020 — Hodnotovy manazment

Medzi hlavé zasady uplatiiovania hodnotového manazmentu patria posilnenie hodnotovej
orientacie, uplatnenie funkéného myslenia, uplatnenie Struktarovaného holistického pristupu,
riadenie komplexnosti, rizika a neistoty (Obr. 12).

1.3 VYSKUMNE STUDIE A PRIKLADY Z PRAXE - SRM

Vysledkom predvyskumu bolo definovanie jednotlivych krokov, ddlezitosti riadenia
vztahu s dodavatelmi (SRM — Supplier relationship management) a ddlezitost’ vzt'ahu medzi
kupujicim a predavajucim v B2B prostredi (Buyers-Supliers relationships). Dané problematika
vytvorila zaklad pri tvorbe vychodiskového modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny dodavatelov a odberatelov. Poukdzala na
dolezitost’ tvorby pevnych a dlhotrvajicich vztahov a definovala kroky v procese budovania
tychto vztahov.

Zakladom procesu tvorby hodnoty pre dodavatela je SRM, teda tzv. riadenie vztahu
s dodavatelmi. Ide o riadenie vztahov s dodavate'mi so strategickym pristupom. Hlavnym
obsahom cielov SRM je:
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Tabulka 3 Obsah a ciel SRM

Ciel Obsah

Vyuzitie schopnosti dodavatel'a Interakcia s dodavatel'mi
Dosahovanie uspor z nakladov Diferenciacia dodéavatel'ov
Znizenie rizika dodavok Vyber a hodnotenie dodavatel'ov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Kazdy podnik sa snazi zabezpecit’ si konkurencnu vyhodu, ¢o je zarovei aj jednym z jeho
cielov. Konkurenénu vyhodu podnik nedosahuje len na zaklade vnitornych schopnosti, ale aj
na zaklade prepojenia vztahov s externymi subjektami — zainteresovanymi skupinami (Park et
al., 2010). SRM sa preto stava neoddelitelnou sti€astou stratégii v si¢asnom podnikatelom
prostredi (Tran, 2015).

Spolocnost” Gartner Consulting (2001) definovala SRM ako subor metodik, postupov,
ktoré st potrebné pre interakciu s doddvatel'mi za ti¢elom ziskovosti podniku.

Poirier (2006) tato definiciu d’alej rozsiril a definuje SRM ako prostriedok na budovanie
uzkych vztahov podniku s vybranymi strategickymi dodévate'mi, kde zdmerom je skumat’
d’alSie moznosti, ktorych vysledkom by bolo zlepSenie vzt'ahov a zaroven vykonnosti podniku.
Fogg (2009) d’alej dodava, ze ide o obojsmerny proces, ktoré¢ho cielom je zlepSenie vykonnosti
kupujiceho podniku ako aj podniku dodéavatela, teda hovori o vzijomnej prospesnosti.
PricewaterhouseCoopers (PwC, 2013) hovori o tom, Ze podniky by sa mali zameriavat na
kl'icovych dodavatelov adefinuje SRM ako systematicky pristup kriadeniu vztahu
s partnermi a ich rozvoju. Tento pristup je zdrovenl zamerany na spolo¢ny rast a vytvaranie
hodnét s iba obmedzenym poctom klI'aicovych dodévatelov. Tento vzt'ah je zaloZeny na dovere,
otvorenej komunikacii, empatii.

Aktivity v oblasti SRM su:

- vyber dodavatelov,

- hodnotenie dodavatel'ov,

- segmentacia dodavatelov,

- rozvoj vztahov,

- meranie vykonnosti,

- riadenie rizika,

- vyvoj dodavatela,

- meranie vykonnosti dodavatel'skych vztahov (Tran, 2015).

Niektor¢ z tychto aktivit st podobné manazérskym aktivitdm v rdmci tvorby hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny.

Toyota SRM (State of Flux) — priklad z praxe

Originalnym prikladom vyuzivania SRM je spolo¢nost’ Toyota. Toyota sa drzi svojich
zakladnych principov, na ktorych zéklade si vytvorila svoj Toyota Production System. Tieto
principy su zalozené na dlhodobej filozofii, to sa tyka aj manaZérskych rozhodnuti. Praca na
vztahu s odberatelmi, ¢i dodavatelmi vedie k dlhodobej spolupraci. Dalsi princip hovori
o reSpektovani partnerov, medzi ktorych patria dodavatelia ako aj odberatelia a to tak, ze im
bude poskytovana moznost’ neustaleho napredovania a zlepSovania prostrednictvom neustalych
vyziev (Liker, 2004).
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Obrazom reSpektu dodéavatelov st pre Toyotu vysoké ocCakévania ruka v ruke so
spravodlivym zaobchadzanim a neustadlym napredovanim. Nezmyselnostou je taktiez zmena
dodavatel’a, len kvoli nizsej cene (Liker, 2004).

Toyota na jednej strane dava priestor dodavatel'om, aby sa neustale vzdeldvali a na druhe;j
strane zadava inStrukcie, podporu a moZznosti riesenia.

Zakladom SRM v ramci Toyoty je rozdelenie dodavatel'ov na strategickych partnerov
a ostatnych dodéavatelov. Pristup k dodavatel'om sa nasledne li$i na zéklade ich segmentacie.

Tabulka 4 SRM v spolo¢nosti Toyota
SRM Toyota
Pristup k dodavatel'om sa 1iSi na zaklade segmentécie.
Kontrolné stretnutia (CastejSie s kI'u¢ovymi partnermi).
Investicia ¢asu napriklad do technickych prehliadok (strategicki partneri).
Cielom je maximalizacia vykonov.
Diskusia o novych myslienkach a napadoch (strategicki partneri).
V pripade problémov je zdkladom komunikécia priprava na d’alSie fdzy, ¢o upeviuje vzt'ahy.
Vyber dodavatel'ov zalezi od divizie (pretoze ta vie, Co potrebuje).
Pravidelné hodnotenie dodavatel'ov, pomoc pri rieSeni problémov.
Dodévatelia sami pontikaju alternativne rieSenia a inovacie.
Zdroj: Vlastné spracovanie

Medzi d’alSie aspekty SRM v spolo¢nosti Toyota patria kontrolné stretnutia, investicia
Casu do svojich dodéavatelov, maximalizdcia vykonov, diskusia o novych myslienkach
a napadoch, pravidelné hodnotenie dodavatelov atd’. (Tab. 4).

Archstone Consulting — vyskumna Stidia

Dan4 stidia sa zamerala na zhrnutie informacii ohl'adne SRM, definovania jednotlivych
krokov fungovania SRM, stanovenie roli v ramci jednotlivych krokov a poukazala na vyhody
pre podnik aj pre samotnych dodavatel'ov, stanovila jednotlivé poZziadavky na funkénost’
systému a zlepSenia a vyhody systému.

Tabulka 5 Vyhody vyuzivania SRM pre podnik a pre dodavatel'ov
Vyhody pre podnik Vyhody pre dodavatela
Vyvoj novych sluzieb a vyrobkov, ktoré mézu Vznik novych prilezitosti na generovanie vynosov.
priniest’ konkurenc¢nt vyhodu.
Preklenovanie vykonnostnych a kapacitnych medzier. Umoznenie rozvoja dlhodobych vzt'ahov.

Vytvaranie spolahlivého a dlhodobého zdroja Vytvaranie prilezitosti na spolo¢né investicie.
dodavok.

Pristup k novym napadom a prilezitostiam na Poskytnutie prilezitosti postiipenia na d’al§iu uroven.
zlepSenie.

Uprednostiovanie rozvoja schopnosti a investicii Poskytuje prehl'ad o obchodnych potrebach podniku.
dodévatel'ov.

Zdroj: Upravené podl'a Archstone Consulting LLC, 2006

Celkové prinosy mozu byt vysoké pre samotny podnik ale aj dodavatelov.
U dodévatelov vSak prevlada niekol’ko potrieb ich rozvoja:

- Preklenutie kapacitnych moZnosti — sem patri napriklad, ked’ dodavatel'’ neposkytuje
sluzbu/vyrobok, ktory podnik potrebuje, dodavatel’ nema globdlne moznosti na splnenie
cielov podniku.
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- Neustale zlepSovanie — ide o pripady, kedy ciele spolo¢nosti si vyzadujii medziro¢né
zlepsenie nakladov/irovne sluzieb, neuinné procesy a systémy vo vztahu zvySuji
naklady alebo vedu k znizovaniu vykonu.

- Tvorba hodnoty — len méalo zmliv povzbudzuje dodavatel'ov k identifikacii prilezitosti
tykajucich sa pridanej hodnoty, bariérou je nedostatok postupov pri identifikacii novych
napadov v procese tvorby hodnoty, ako aj nedostatok stimulov na identifikovanie novych
prilezitosti.

Podnik vSak modze dodavatelom pri prekondvani danych nedostatkov pomoct, a to
prostrednictvom spolo¢nych investicii do novych kapacit prostrednictvom:

- zdielania dusevného kapitalu,

- identifikdacii prilezitosti na vytvorenie spolo¢nej hodnoty,
- spolocné mapovanie a zlepSovanie procesov,

- spolupréacou viacerych dodavatelov,

- spolocnym skolenim personalu,

- systémovym integrovanim procesov.

PricewaterhouseCoopers (2013,2019) - vyskumna Stadia

Vyskumna Studia spolo¢nosti PwC (2013) poukazuje na to, Ze neexistuje Standardny
spdsob, ¢i postup prace v ramci SRM, ako ani podporné nastroje, ¢i Sablony. Prave preto je
nevyhnutné v rdmci podniku implementovat’ harmonizovany a Standardizovany SRM proces,
ktory sa bude skladat’ z vhodnych néstrojov, Sablon, nastrojov na segmentaciu dodavatelov,
Sablon stretnuti a prieskumov vnimania v ramci vztahu dodavatel’ — odberatel. Dany model
hlavne zdoraznuje nepretrzité vytvaranie hodnoty z procesu SRM. Vyskum d’alej zdoéraziuje
skutoCnost, Zze SRM ma priniest hodnotu aj dodavatel'ovi, inak sa nikdy podnik nestane
odberatel'om, ktorého si budt dodéavatelia vyberat’.

Segmentacia
dodavatel'ov, vyber
a kvalifikacia

Riadenie vykonov a
rizik

Posudenie
partnerstva

Vypracovanie a Definovanie
dodanie planov stratégie a cielov

Budovanie a riadenie
partnerstva

Obrazok 13 SRM ako formalizovany obchodny proces
Zdroj: Upravené podl'a vyskumu realizovaného spolo¢nostou PwC, 2013

PwC (2019) dalej vytvorilo Struktirovany ramec a hlavné kroky SRM v ramci svojho
podniku, kde pozaduji od vSetkych strategickych partnerov, aby prispeli do vSetkych piatich
faz procesu. Je dolezité, aby sa obe strany zapojili do celého procesu s cielom zabezpecit, aby
sa vykonnost’ merala spravodlivym sposobom (Obr. 14).
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Hierarchia riadenia

( Monitorovanie 360° dohoda o Grovni

vykonu sluzieb
Tvorba mapy
Implementacia jednotlivych krokov
postupnosti

Obrazok 14 Proces SRM vytvoreny PwC
Zdroj: Upravené podl'a vyskumu realizovaného spolo¢nostou PwC, 2013

Proces tvorby SRM podl'a PWC (2013) zacina stanovenim hierarchie riadenia, nasledne
pokracuje 360 ° dohodou o trovni sluzieb, tvorbou mapy jednotlivych krokov postupnosti,
samotnou implementaciou a na zaver monitorovanim vykonu (Obr. 14).

Source One Management Services, LLC — vyskumna Stidia

Po ziskani a podpisani zmluvy s dodavatel'om, m6zu v podniku nastat’ tri scenare v ramci
manazmentu tykajliceho sa dodavatelov. Prvym scenarom je, Ze doddvatelia mozu byt pocas
trvania zmluvy zanedbavani. Po urcitom obdobi zanedbdvania sa pomaly odstupuje z povodne;j
zmluvy. Pocas nasledujuceho obdobia dodéavatel’ ustupuje, kvalita sluzieb moze klesat’, zatial
¢o naklady sa postupne budu zvysSovat’ nad ramec zmluvnych podmienok. Ked’Ze sa ciele oboch
stran poc¢as zmluvného obdobia zmenili, komunikécia nie je na dostato¢nej Grovni a jej intenzita
tiez klesa a vedie k nedovere a nezaujmu, tak samotna hodnota dosiahnuté pri podpise zmluvy
je davno pre¢. Druhym scendrom je, aspon ur€itd iroven riadenia vzt'ahu s dodavatel'mi, o eSte
stale nestaci na tvorbu dlhodobej hodnoty nad rdmec zmluvnych podmienok. Dodavatelia st
hodnoteni iba v stvislosti so stiCasnym stavom a informacie su vymieniané iba v urcitych
casovych intervaloch, alebo vtedy, ked’ nastane nutnost rieSenia problémov. Neexistuju
pravidelné stretnutia tykajlice sa moznosti rastu. Na strane podniku nie je presne stanovena
zodpovedna osoba, ¢o ma za nasledok, ze prilezitosti si nevyuzivané na oboch stranach.
Zaciatocna vzniknuta hodnota je udrziavana, ale nie je optimalizovana (Obr. 15).
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Podpis zmluvy

Hodnota

Strategické
ziskavanie zdrojov | |

Obrazok 15 Tvorba hodnoty nad ramec zmluvnych podmienok
Zdroj: Source One, Management Services, LLC, 2014

Riadenie vztahu s dodavatelmi je dolezité aj po podpisani zmluvy. Je potrebné, aby
podniky svojich dodavatel'ov nezanedbavali, ale aby s dodavatel'mi spolupracovali.

State of Flux (2020) — vyskumna Studia

Spolocnost’ State of Flux sa venuje vyskumu SRM a kazdoro¢ne vydéva vykaz s ndzvom
GLOBAL SRM RESEARCH REPORT. Za rok 2020 zrealizovali vyskum na zaklade 423
spoloc¢nosti, ktoré boli rozdelené na vodcov (vel'ké podniky), rychlych nasledovnikov (rastiice
podniky) a nasledovnikov (malé podniky). Cely vyskum bol zamerany na 6 zékladnych pilierov
SRM, ktorymi st: hodnota, zapojenie, dozor, l'udia, technoldgia a spolupraca.

Hodnota, dany pilier obsahuje zabezpecenie existujucej hodnoty, jasny navrh spojeny so
strategickymi ciel'mi, vznik novych hodnotovych prilezitosti, finanéné a nefinané¢né vyhody,
identifikacia a zdiel'anie hodnoty s dodavatelom. V ramci vyskumu bolo zistené, ze 50 %
vsetkych podnikov stale vidi znizenie ndkladov ako hlavny ciel’ vyuzivania SRM. V porovnani
s rokom 2019 to bolo 56 %. Zapojenie, druhy pilier obsahuje silné a aktivne zapojenie
zainteresovanych skupin, ziskavanie spdtnej viazby od dodavatelov, individudlne zapojenie
dodévatelov, dynamickd komunikécia a riadenie zainteresovanych skupin. Prostrednictvom
vyskumu bolo zistené, ze az 97 % velkych spolo¢nosti mé podporu zo strany svojich
dodavatel'ov a 75 % tychto spolo¢nosti ziskalo spitni vizbu od svojich dodavatel'ov v priebehu
poslednych 12 mesiacov. Ako je viditelné na obrazku 16 nizSie, tak podporu riadenia
dodavatel'ov vyjadrilo 69 % vrcholovych manazérov podnikov. Z toho 20 % sa aj aktivne
zapdja do riadenia. 25 % ma neutralny postoj k SRM a 6 % vyjadrilo namietky.

S ndmietkami 6%
Neutralny postoj 25%
Podporujici 49%

Silné a aktivn zapojenie a podpora 20%
0% 10%  20% 30%  40% 50% 60%

Obrazok 16 Podpora SRM zo strany manazérov na vrcholovej Grovni
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat z vyskumu spoloc¢nosti State of Flux (2020)
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Dozor, treti pilier obsahuje zavedenie riadenia zmluav, rizik a vykonnosti, objektivny
a celofiremny pristup k segmentécii dodavatel'ov, diferencované strategické pristupy k riadeniu
dodavatel'ov, zavedené konzistentné pracovné postupy. 69 % vsetkych podnikov indikovalo, ze
segmentuju svojich dodavatel'ov. 9 z 10 velkych podnikov dbé na spravanie voci dodavatel'om,
nakol’ko spravanie je stucastou stratégie riadenia dodavatel'ov. Ludia, Stvrty pilier obsahuje
jasni definiciu SRM uloh a delegaciu zodpovednosti, vradmci kompetencii je presna
identifikacia pozadovanych zrucnosti, vyvinuté a dobre podané Skoliace rieSenia. Pre 86 %
vel’kych podnikov je prioritou investicia do vzdelavania. 1 zo 4 spoloc¢nosti indikovala, ze
nerobili ziadne kroky ani investicie v ramci rozvoja SRM zrucnosti v rdmci ich organizicii.
Technolodgie, piaty pilier obsahuje efektivne technologie na rozvoj vztahov a spolupréce,
vykonnosti, spravy inovacii a informacii. 35 % vSetkych podnikov ma systémy na spravu
a analyzu vykonnosti a risk manazmentu. Vyskum poukazuje na délezitost’ technologii v rdmci
riadenia vztahov s dodéavatelmi. Na to, aby podniky mohli riadit’ vztahy s dodavatel'mi
potrebuju aj dostatocné technologie. Ako je viditel'né na obrazku 17 nizsie, tak 79 % velkych
podnikov mé adekvatne technologie. Naopak az 51 % malych podnikov ma technologie
nepodporujice moznost riadenia vztahu s dodavatel'mi.

5%
Plne podporujice technologie 8%
I 8%

. ) 51%
Nepodporujuce technologie 25%
o 3%

Adekvatne technologie 67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

Malé podniky Rastuce podniky @ Velké podniky

Obrazok 17 Technoldgie a SRM
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat z vyskumu spolo¢nosti State of Flux (2020)

Spolupraca, posledny pilier obsahuje efektivitu, ktora je vyznacovand ddéverou
a transparentnost'ou, pravidelnost’ prehodnocovania vztahov a identifikacia krokov na vyvoj
a zdokonalovanie. 40 % vSetkych podnikov uvadza, ze ciele a zdmery zdiela so svojimi
dodéavatelmi. Avsak, iba 25 % ich pretransformovalo do spolo¢ného planu. Vyskum zaroven
poukazuje na to, ze iba 57 % vsetkych podnikov veri, Ze si ich zdkaznici sami zvolili ako svojich
klicovych dodavatel'ov. V pripade velkych podnikov je to 80 %, nakol’ko tieto podniky maja
rozvinuty systém riadenia dodavatel'ov.

Spolocnost’ zaroven zadefinovala kroky procesu SRM (Obr. 18).
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Porozumenie

Obrazok 18 Kroky SRM procesu
Zdroj: State of Flux (2020)

Vysledkom vyskumu bolo vyhodnotenie, ze dolezitost’ postavy dodavatela bude do
budtcna iba rast’ a samotné podniky sa stant €oraz viac zavislymi na tretich strandch.

Sumarizacia vyskumnych $tidii a prikladov z praxe tykajucich sa SRM

Oblast’ vyskumu, informacie tykajuce sa spolocnosti, autora, roku publikacie, spolu s
hlavnymi prinosmi jednotlivych vyskumnych $tadii a prikladu z praxe st zhrnuté v tabulke 6

nizsie.

Tabulka 6 Sumarizécia pripadovych studii a vyskumov tykajiicich sa SRM

Druh

Priklad z
praxe

Vyskumna
Stadia

Vyskumna
Stadia

Vyskumna
Stadia

Spolo¢nost’,
autor, rok
Toyota
supplier
relationship
management
Liker (2004)
State of Flux
(2019)
Archstone
Consulting
LLC (20006)
Pricewaterhou
seCoopers
(2013) (2019)
Source One
Management
Services, LLC

Oblast’ vyskumu

Vyuzivanie SRM na
konkrétnom priklade.

Vyhody SRM pre podnik
a dodavatelov.

SRM, implementécia,
vyzvy, aktudlna Groven.

Tvorba hodnoty nad
rdmec zmluvnych
podmienok.

Hlavny prinos

Sumarizécia zakladnych ¢innosti spolo¢nosti
Toyota v ramci SRM tykajucich sa spravania
spoloc¢nosti k svojim dodavatelom, ktoré su
zakladnym prvkom pri tvorbe hodnoty.

Vyskum zamerany na vyhody zavedenia SRM

v podniku, na vyhody SRM pre podnik, ako aj pre
dodévatel'ov.

Tvorba zédkladného modelu SRM v ramci
podniku.

Implementacia SRM a aktualna troven.
Délezitost’ tvorby hodnoty nad ramec zmluvnych
podmienok.

Kroky implementacie SRM, ¢lenenie
dodévatel'ov, plan dosahovania stanovenych
ciel'ov prostrednictvom SRM.
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Vyskumna  State of Flux Prosperovanie podniku Stanovuje Sest’ zakladnych pilierov SRM, ich

studia (2020 Global  prostrednictvom vyznam, obsah a prinos. Identifikacia hlavnych
SRM Research  spoluprace vyhod v rdmci SRM.
Report) s dodavatel'mi.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Hlavnymi prinosmi vysSie uvedenych vyskumnych $tudii st: priblizenie vyhod SRM
ajeho vyuzivanie v podniku, tvorba zikladného modelu SRM, implementicia SRM
a jednotlivé kroky implementécie, ddlezitost' ¢lenenia dodavatel'ov, vysvetlenie zdkladnych
pilierov, ich vyznam, obsah a prinos.

1.4 PILOTNA STUDIA A PREDVYSKUM

Obsahom danej podkapitoly st vysledky pilotnej Stidie vykonanej spolo¢nost'ou State of
Flux za rok 2020 a vydanej v roku 2021, ako aj vysledky vlastného predvyskumu, ktory bol
realizovany prostrednictvom dotaznikového prieskumu (vid’ priloha 1A — Dotaznik 1).
Respondenti boli zroznych kontinentov ato: Severna Amerika (Kanada, USA) -14
respondentov, Eurdpa (Belgicko, Franctizsko, Nemecko, frsko, Litva, Spanielsko, Svaj ¢iarsko,
Velké Britania) - 17 respondentov, Latinska a Juznd Amerika (Mexiko, Ekvador, Kolumbia,
Guatemala) - 5 respondentov, Azia (Nepal, Korea, Japonsko) - 3 respondenti, Australia
(Austrélia a Novy Zéland) - 2 respondenti a Slovenska Republika 108 respondentov (Obr. 19).

. 3 .

Severna Latinska Slovenska Europa Azia Australia
Amerika a Juzna Republika (17) 3) a Novy
(14) Amerika (108) Zéland
) 2

Obrazok 19 Krajiny a pocet respondentov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Pilotna §tidia, ako aj predvyskum st zamerané na dodédvatel'sko-odberatel'sky vztah a na
indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov. V ramci dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahov su
zamerané hlavne na ciele a bariéry budovania vzdjomnych vztahov. V ramci indikatorov
tvorby hodnoty st predvyskum ako aj pilotna Studia zamerané na samotné indikatory tvorby
hodnoty a na ich vnimanie a rozdelenie na finan¢né a nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty pre
dodavatelov. Vysledky predvyskumu ako aj pilotnej stadie su zdkladnym prvkom hlavného
vyskumu v oblasti vzajomnych vztahov a indikatorov tvorby hodnoty.
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1.4.1 Dodavatel’sko-odberatel’sky vzt'ah (B2B)

Dlhodoba spolupraca medzi podnikom a dodavatelmi ulah¢uje vymenu informaécii,
umoznuje dokladné sledovanie vyrobného procesu, vedie k vzniku novych napadov na
zlepSenie vyrobkov, ¢i sluzieb (Nguyen et al., 2020). Spolupraca je ur¢itym druhom partnerstva,
ktoré je vnimané ako vztah na dlhodobom zmluvnom zéklade prostrednictvom ktorého sa
zdiel'ajii informécie, rizikd, zisk za relativne dlhé obdobie (Hon et al., 2002). Zeng (2020)
charakterizoval zakladné rozliSovacie prvky v ramci budovania vztahov na ktoré by sa mal
podnik zamerat. Medzi tieto prvky patria: status vzajomného vztahu, objem obchodu,
organiza¢né investicie, viazanost, dovera, harmonizicia a komunikédcia. Medzi zékladné
ukazovatele formovania vzajomného dlhodobého vzt'ahu patri dovera, tato dovera sa podla
Korsgaard et al. (2018) meni v priebehu ¢asu asa vyvija prostrednictvom dozrievania
vzajomného vzt'ahu. Budovanie dlhodobych vzdjomnych vztahov vedie k vyhoddm pre obe
strany, tzn. pre podnik, ako aj pre jeho obchodnych partnerov (Jaaskelainen, 2021). V ramci
vytvorenych silnych vztahov jednotlivi partneri (podnik a jeho dodavatelia) investuju
a zdiel'aji zdroje, zGcCastiiuji sa na spolo¢nych aktivitach vytvérajicich hodnoty a buduju
synergiu na zaklade ich zdrojov a schopnosti (Agarwal a Mahoney, 2010). Preco teda podniky,
ktoré¢ vedia, Ze vzajomna spolupraca, budovanie vztahov, komunikécia s dodavatelmi vedie
k vyhodam pre obe strany, nebuduji vzt'ahy so svojimi dodavate'mi, nezistuju ich potreby,
poziadavky a nevytvaraju im hodnoty? Podniky uz ddvno nemo6zu o€akéavat’ vyvoj a iniciativu
iba zo strany dodéavatel’a, aby uspokojil ich potreby prostrednictvom zabezpecenia dodavok ako
tomu bolo v minulosti (Krause a Ellram, 1997). Dolezit¢ je, aby uspokojenie potrieb
a spokojnost’ boli na oboch stranach, na strane podniku, ako aj na strane dodavatel'a. Prave
spokojnost’ je jednym z prvotnych faktorov, ktoré ovplyviuju ako dlho budi dani obchodni
partneri vzajomne spolupracovat’ (Vos et al., 2016), (Schiele et al., 2012).

Prave spolupréca s dodavateI'mi je pre podnik rozhodujuca pri zabezpeceni si vykonnosti
a konkurencieschopnosti na trhu (Yen a Hung, 2017). Na zabezpecenie konkurencieschopnosti
podniku na domacom ako aj globalnom trhu je potrebné uvedomit’ si hodnotu a dolezitost’
jednotlivych T'udi, a teda zainteresovanych skupin v procese (Kuchar¢ikova a Miciak, 2017).
Spolupréca medzi dodavateI'mi a odberatel'mi (B2B) je ovplyviiovana problémami, ktoré su
vysledkom ekonomickych, socialnych ako aj environmentalnych faktorov (Janosova, 2021).

Zakladnymi prvkami ziskania konkurenc¢nej vyhody v ramci B2B je na jednej strane
prave tvorba hodnoty a na druhej strane jej prijimanie (Eggert et al. 2019). Vicsina publikacii
sa vSak zameriava na tvorbu hodnoty ako na pomer benefitu, ktory podnik prijima a ceny, ktorti
musi zaplatit’ (Geiger a Dost et al. 2015, Gronroos a Helle, 2010). Avsak v sti¢asnosti si podniky
zacali uvedomovat, ze ak budu poskytovat’ hodnotu ostatnym zainteresovanym skupindm
(napr. dodévatel'om), tak sa nemusia zameriavat’ len na pefiaznu navratnost, ale odmenou im
bude lojalnost’ tychto zainteresovanych skupin, posilnenie konkurencieschopnosti, ¢i dlhodoba
spolupraca. Tzn. poskytovanie hodnoty sa stdva benefitom pre obe strany. Uz Granovetter
(1985) ako aj Morgan a Hunt (1994) poukazovali na dolezitost’ vzdjomnej dlhodobej spoluprace
a budovania vézieb medzi dodavatel'om a odberatel'om.

Zakladom dobrého vzt'ahu medzi dodavatel'om a jeho odberatelmi je dovera, ktora je
zalozena na vzajomnej informovanosti. Prave vd’aka vzajomnej dovere zalozenej na silnych
vz4djomnych vztahov st partneri ochotni poskytovat komplexné informacie (Carey et al.,
2011). Poskytovanie informdcii, ziskavanie ndzorov, ndvrhov, ¢i spétnej vdzby su dalSie
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indikatory v procese tvorby hodnoty. Prave dovera zaloZena na dlhodobej spolupraci zabraiiuje
uniku informadcii, kde na jednej strane m6zu byt informécie zneuzité odberatel'om pre jeho
vlastny prospech (Zhou et al., 2014), alebo sa informacie moézu dostat’ ku konkurencii
(Li a Zhang, 2008), prave preto dodavatelia si ochotni podelit’ sa o informacie az vtedy, ak si
vytvoria s kupujucim vztah a doveru. Proces tvorby hodnoty ma pomoct’ podniku pri budovani
vztahu a dovery s jeho obchodnymi partnermi.

Zaroven sa da povedat, Ze vztah medzi podnikom a dodavateI'mi je zalozeny na
spokojnosti dodavatela. Dodavatel je spokojny vtedy, ked’ vystupy z daného vzt'ahu podniku
a dodavatela prevysuju alebo aspoti spifiaju o¢akavania dodavatela (Schiele et al., 2012). Na
druhej strane moze byt dodavatel nespokojny so vztahom, ked jeho ocakavania
nezodpovedaju legalizacii hodnoty podniku (Weller eta al., 2021).

1.4.1.1 Ciel’ podniku pri budovani vztahu s dodavateP’mi

Predvyskum  bol realizovany prostrednictvom dotaznikov, ktoré boli rozoslané
manazérom malych a strednych podnikov na Slovensku a v zahrani¢i. V ramci predvyskumu
sa podarilo zozbierat’ odpovede od 149 respondentov. Z ¢oho je 108 zo Slovenska a 41 zo
zahranicia. Zahrani¢ni respondenti su z Eurdpy, zo Severnej, Latinskej a Juznej Ameriky,
z Australie az Azie. Jednotlivé odpovede si vyhodnocované spoloéne za vsetkych
respondentov, samostatne za respondentov zo Slovenska a samostatne za respondentov z inych
krajin.

Slovenské podniky ako aj podniky zo zahrani¢ia odpovedali na otazky tykajice sa tvorby
hodnoty ako aj dovodov ich tvorby. V ramci dotaznika mali podniky na vyber zo Siestich
hlavnych moznosti, kde si mali vybrat dévody preco maju ziujem o budovanie dobrych
obchodnych vztahov s dodavatel'mi. Podniky si mohli vybrat’ viac moznosti. Ako hlavé dovody
budovania vzt'ahov boli uvedené nasledujiice moznosti:

- dlhodoba spolupraca,

- lojalnost’ dodavatel'ov,

- zvySenie konkurencieschopnosti podniku,

- priaznivejSie obchodné podmienky,

- lepSie cenové ponuky,

- efektivna vzdjomna komunikéacia (rychla spédtna vézba, ndvrhy na zlepSenie, rychle
rieSenie problémov).

Hlavné ciele podniku pri budovani odberatel’sko-dodavatel’skych vzt’ahov

Hlavnym ciel'om vécSiny podnikov je efektivna vzdjomna komunikacia, ktord napoméha
k rychlej spétnej védzbe tykajlicej sa objednavok, ziskavaniu podnetov a navrhov na zlepSenie,
rychlemu rieSeniu problémov, ¢i reklamécii. Prave tato moznost’ oznacilo 76 % (113) vSetkych
podnikov. Dlhodoba spolupriaca je cielom budovania dobrych obchodnych vztahov
s dodavatel'mi v pripade 59 % (88) vsetkych opytanych podnikov. S cielom dosiahnut’ lepsie
ceny buduje vztah so svojimi dodavatel'mi 54 % (80) podnikov. 40 — 44 % (60 — 65) podnikov
buduje tieto vztahy s vidinou lepSich obchodnych podmienok a zabezpecenia si lojalnosti
svojich dodavatelov. Iba 32 % (48) opytanych podnikov uviedlo, ze ciel vidia v zvySeni si
svojej konkurencieschopnosti (Obr. 20). Na zdklade uvedeného je viditeI'né, Ze podniky vidia
dolezitost v komunikdcii, ktord vedie krychlej spitnej vizbe, k rychlemu vybaveniu
objednavok, ziskavaniu navrhov, ¢i podnetov na zlepSenie, rychlemu vybaveniu reklamacii, ¢i
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rieSeniu problémov. Najmenej podnikov vidi dovod budovania vztahov aj v zvySeni si svojej
konkurencieschopnosti, ¢o uvidelo iba 32 % (48) respondentov.

59%
Dlhodoba spolupraca 44% ’
65%
. ) ) 40%
Lojalnost’ dodavatel'ov 29%
44%
A . . . 32%
Zvysenie konkurencieschopnosti podniku 1% 37%,
——
44%
Priaznivejsie obchodné podmienky 39%
I ] 5,
54%
Lepsie cenové podmienky 46% )
TEEEE—— 56.00%
76%
Efektivna vzdjomna komunikécia 61% ’
81,00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Vsetky podniky Podniky zo zahrani¢ia @ Podniky zo Slovenska

Obrazok 20 Analyza dosiahnutych vysledkov v procese tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na obrazku ¢. 20 je viditeI'né porovnanie slovenskych a zahrani¢énych podnikov a ich
cielov pri budovani vztahu s dodavate'mi. Az 81 % (87) slovenskych podnikov uviedlo, ze ich
cielom je efektivna vzdjomna komunikacia. Tato komunikécia je cielom aj pre 61 % (25)
zahrani¢nych podnikov. Dlhodoba spolupraca je dovodom budovania vztahu s dodavatel'mi
pre 44 % (48) slovenskych podnikov a29 % (12) podnikov z inych krajin. Pre 44 % (48)
slovenskych a 29 % (12) zahrani¢nych podnikov je cielom lojalnost” dodéavatel'ov, pre 31 %
(33) slovenskych a37 % (15) zahraniénych podnikov je cielom zvySenie
konkurencieschopnosti podniku. Ciel’ vyhodnejsich obchodnych podmienok si stanovilo 45 %
(48) slovenskych a 39 % (16) zahranicnych podnikov a dosiahnutie vyhodnejSich cenovych
pontk si dalo za ciel’ 56 % (60) slovenskych podnikov a 46 % (19) podnikov z inych krajin.
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Obrazok 21 Ciel’ podniku pri vytvarani vztahu s dodavatel'mi rozdeleny podl'a jednotlivych kontinentov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Vyhodnejsie cenové ponuky su hlavnym ciel'om hlavne pre Latinski Ameriku, dlhodoba
spolupraca je hlavnym ciefom pre Australiu. V Azii podniky buduji vztah s dodavatel'mi
s cielom dlhodobej spoluprace, lojalnosti dodavatel'ov, vyhodnejSich cenovych ponuk
a efektivnej vzdjomnej komunikacie. V severnej Amerike je hlavnym cielom efektivna
vzajomnéa komunikacia a nasledne vyhodnejSie obchodné podmienky. Pre podniky v Eurdpe
(bez Slovenska) je hlavnym cielom efektivna vzajomna komunikacia nasledovana dlhodobou
spolupracou. Ciele podnikov sa liSia aj v zavislosti od kontinentu, v ktorom dany podnik
podnika (Obr. 21).

Podniky d’alej mohli stanovit aj dalSie ciele, ¢i dovody na budovanie dobrych
vzéjomnych vztahov so svojimi dodavatelmi. Slovenské podniky indikovali d’alSie dovody na
budovanie vztahu s dodavatelmi a to: plnenie terminov, ako aj budovanie si dobrého mena.
Podniky z inych krajin stanovili ciele, ktoré sa tykali hlavne dodacich podmienok. Medzi tieto
dovody zaclenili: rychle a promptné dodanie tovaru, ¢i sluzby, ktoré d’alej vedie k udrzaniu si
konkurencieschopnosti spolo¢nosti, spolahlivy harmonogram dodavok.

Spolo¢nost’ State of Flux (2020) prostrednictvom pilotnej Studie na zaklade odpovedi od
423 respondentov z celého sveta identifikovala zakladné ciele a dovody pre¢o sa podniky
venuju svojim dodavatel'om.
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Vsetky podniky

Obrazok 22 Ciele a dévody, preco podniky riadia vzt'ah so svojimi dodévatel'mi
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat z vyskumu spolo¢nosti State of Flux (2020)

Spolo¢nost’ State of Flux identifikovala dalSie dovody preco podniky riadia vztah
s dodavatel'mi. Medzi najdolezitejSie patria:

- riadenie a znizovanie rizika (58 %, 245),

- znizovanie/zamedzovanie nakladov (50 %, 211),

- inovacie dodavatel'ov a neustale zlepSovanie (44 %, 186),
- posilnenie dodéavatel'ského retazca (32 %, 135),

- zlepsenie kvality a Grovne sluzieb (25 %, 106), (Obr. 22).

Zadefinovanie ciel’a je prvym krokom v procese tvorby hodnoty. Informécie tykajuce sa
cielov podniku ziskané z predvyskumu a z pilotnej Stadie State of Flux st dolezitym atriblitom
pri identifikovani a definovani cielov podnikov pri budovani vztahov s dodavate'mi
a odberatel'mi v rdmci hlavného vyskumu.

1.4.1.2 Bariéry budovania vztahu s dodavatel’mi

Ak si teda podniky vedia urcit’ ciel budovania dobrych dlhotrvajicich obchodnych
vztahov so svojimi dodavatelmi avidia aj dolezitost budovania tychto vztahov
prostrednictvom tvorby hodnoty, tak preco svojim dodavatelom neposkytuji jednotlivé
indikatory tvorby hodnoty, aby tieto svoje ciele naplnili? Prave danej téme sa venovala d’alSia
cast’ vyskumu, kde podniky mohli odpovedat’ na otdzku: ,,Vysvetlite dovod preco Vas podnik
neposkytuje hodnoty svojim dodavatel'om v pripade, ked’ im priklada ddlezitost'?*

Pre podniky zo Slovenska je dovodom hlavne finan¢na situicia a podmienky podniku
v ktorych sa nachadza. Viacero podnikov uviedlo, ze dovodom je nedostatok finan¢nych
prostriedkov, ktoré by museli zainvestovat' do jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty.
Podniky z inych krajin zas uviedli, Ze nemaju dostatok kapacit na to, aby sa mohli venovat’
napliovaniu potrieb svojich obchodnych partnerov, nemaju na to vytvoreny rozpocet. Niektoré
podniky uviedli, Ze viac sa venuju poskytovaniu finanénych indikatorov tvorby hodnoty ako
tych nefinanénych, nakolko je to jednoduchSie. Podniky vidia poskytovanie hodnoty
dodéavatelom uZz len v tom, ze dany vyrobok od nich nakupujl, a teda dodavatel moze dany
vyrobok d’alej vyrabat’ (tzn. dodavatel’ méze pokracovat’ v svojej podnikatel'skej ¢innosti).
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Mnozstvo podnikov odpovedalo, Ze svojim dodavatelom hodnoty poskytuje, a tym
pracuje na budovani dobrych vzijomnych obchodnych vztahoch, aj ked vécSina sa stale
zameriava na poskytovanie finan¢nych hodndt ako tych nefinan¢nych.

Iba 23,15 % (25) respondentov zo Slovenska odpovedalo na dant otazku. V rdmci
podnikov z inych krajin svoj nazor vyjadrilo az 51,22 % (21) respondentov.

V pripade neposkytovania hodnoty svojim dodévatelom viac ako 80 % (37) podnikov
uviedlo finan¢ny, alebo kapacitny dovod. Tieto dovody sa tykali hlavne nedostatku finan¢nych,
kapacitnych, ¢i ¢asovych zdrojov.

Podobnou oblastou sa zaoberala aj pilotna Stidia State of Flux (2020), kde sa 423
podnikov z celého sveta vyjadrilo, pre¢o ich podniky nemaji podporu riadenia vztahu s
dodévatel'mi zo strany vlastnikov (vysSiecho manazmentu).

m Iné priority podniky

m Nedostato¢né povedomie o hodnote a
hodnotovom manazmente

m Riadenie dodavatel'ov nie su v
podnikovej agende dostato¢ne vysoko

Pomala implementacia a z nich
vyplivajtce benefity

m Ziadne prekazky - vysoké podpora zo
strany vys$Sieho manazmentu

mIné

Obrazok 23 Dévody, preco vyssi manazment nepodporuje riadenie vztahu s dodavatel'mi
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat z vyskumu spoloc¢nosti State of Flux (2020)

Na zéklade vysledkov pilotnej Studie je hlavnym dévodom preco sa podniky nevenuju
riadeniu dodavatel'ov, a teda im nevytvaraju hodnotu to, Ze vrcholovy manazment stanovil iné
priority podniku, ¢o uviedlo az 31 % (131) podnikov. 25 % (105) podnikov samo priznalo, ze
ma nedostatoéné povedomie o hodnote a hodnotovom manazmente. 16 % (68) podnikov aj ked’
vnima dolezitost’ riadenia vztahu s dodavatel'mi, tak v ich agende nie je tito problematika
dostato¢ne vysoko na to, aby sa tomu venovali. 10 % (42) podnikov vidi problém v tom, Ze
samotnd implementacia je pomald a nedostatond je aj rychlost’ ziskania benefitov z tejto
spoluprace. Iba 9 % (38) podnikov uviedlo, Ze nema ziadne prekdzky, nakolko podpora
vyS$Sieho manazmentu je silna.

1.4.1.3 Vysledky vzajomného dodavatel’sko-odberatel’ského vzt’ahu

Prostrednictvom pilotnej Stadie dokazala spolocnost’ State of Flux (2020) dalej
identifikovat’ zakladné vysledky, ktoré plynti podniku s rastucou spolupracou.
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Obrazok 24 Vysledky rasticej spoluprace
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat z vyskumu spolo¢nosti State of Flux (2020)

Prostrednictvom spoluprace s dodavatel'mi, riadenim daného vztahu, tvorbou hodnoty
vznikaju benefity pre obe zainteresované skupiny. Pre dodavatela, tak isto ako aj pre
odberatel'a. Hlavnym a najddlezitejSim vysledkom je rastaca dovera vo vztahu s obchodnym
partnerom, ¢o indikovalo aZ 63 % (266) respondentov. Dalej je to vadsia angazovanost’ (53 %,
224), lepsie vzadjomné porozumenie (44 %, 186), ako aj postupné stanovovanie spolo¢nych
cielov (41 %, 173), ¢i spoluprica na znizovani rizik (35 %, 148). VSetky tieto vysledky su
vystupom vzdjomnej spoluprace medzi odberatel'om a dodévatel'om (Obr. 24).

Vzéijomna spolupraca, komunikacia a porozumenie st velmi doblezité. Ak odberatelia
nepredpokladaju, ze dodéavatelia s vd’acni za kazdého znich a budi chciet’ pracovat’ na
vzajomnom vztahu, tak sa stanii tzv. ,,vybranym odberatelom*. Co znamen4, Ze aj dodavatel
bude mat’ potrebu si takéhoto odberatel'a udrzat’ a dlhodobo s nim spolupracovat. Spolo¢nost’
State of Flux priniesla vysledky a identifikovala benefity vybran¢ho odberatela, kde medzi
hlavné patria (Obr. 25):

- vicsia angazovanost’ dodavatelov (49 %, 207),

- pristup k najlep§im zdrojom dodéavatela (46 %, 194),

- preferencné ceny (52 %, 220),

- ochota dodavatela vychadzat' v ustrety (47 %, 199),

- prednostny pristup k inovéacidm (34 %, 144),

- prednostny pristup k obmedzenym vyrobkom, materidlom alebo kapacite (28 %, 118).

51



Prednostny pristup k obmedzenym vyrobkom,... 28%

Prednostny pristup k inovaciam 34%
Ochota dodavatel'a vychadzat’ v ustrety 47%
Preferencné ceny 52%
Pristup k najlepS§im zdrojom dodavatel’a 46%
Vicsia angazovanost’ dodavatel'ov 49%
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Obrazok 25 Benefity vybraného odberatel'a
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat z vyskumu spolo¢nosti State of Flux (2020)

Podniky si uvedomujt nedostatky a dovody preco sa nevenuju vzajomnym odberatel'sko-
dodévatel'skym vztahom. Ak podnik vie identifikovat’ dovod, pripadne nedostatok, tak vie na
¢o sa ma zamerat’, Co odstranit’, aby tento vzajomny vzt'ah mohol budovat. To je dolezité hlavne
v pripade, ak si zaroven uvedomuje benefity a vyhody dobre fungujticich vzijomnych
odberatel'sko-dodavatel'skych vztahov. Prave prekonanie bariér a uvedomenie si dolezitosti
a vyhod odberatel'sko-dodévatel'skych vztahov je vyznamnym prvkom v procese tvorby
hodnoty pre odberatel'ov a dodavatel'ov.

1.4.2 Indikatory tvorby hodnoty

Medzinarodnd norma EN 12973:2020 — Hodnotovy manazment hovori, Ze podnik by mal
uplatiiovat’ principy riadenia hodnoty pri definovani cielov, ako aj pri identifikacii
potencialnych premennych. Plan akcie ako aj indikatory by mali byt’ zadefinované z funk¢éného
hl'adiska, ako aj zhladiska hodnoty. Odporuca zaroven zvazit' celkovy vplyv vsetkych
indikatorov, aby sa ziskala informacia tykajlica sa pokroku pri dosahovani stanovenych ciel'ov
a zéroven poskytnut’ tak informacie osobe zodpovednej za vykonavanie rozhodnuti.

V ramci vyskumov, ktoré su zamerané na vzt'ah spolo¢nosti s jej obchodnymi partnermi
je Coraz viac ocividnd spojitost medzi tvorbou hodnoty a jednotlivymi indik4tormi.
Spoluvytvéaranie hodnoty je interaktivny obchodny vztah medzi r6znymi zainteresovanymi
skupinami podniku. Tieto zainteresované skupiny vytvaraju podnikanie a poskytuju hodnoty
s rovnakym cielom (Shuyang et al., 2021). Mnoh¢é dodavatel'sko-odberatel’ské vztahy su vSak
silne asymetrické. Dévodom su rozne ciele, zdroje, o¢akavania, znalosti (Siemieniako et al.,
2018), (Cowan et al.,, 2015). V danom pripade je v prvom rade potrebné zistit' potreby
zainteresovanych skupin a nésledne identifikovat’ indikatory.

1.4.2.1 Indikatory tvorby hodnoty v ramci odberatel’sko-dodavatel’skych vzt’ahov

Prostrednictvom vyskumu Macrothink Institute (Kurnia a Wahjudono, 2015) boli
zosumarizované zékladné indikéatory vplyvajice na odberatel'sko-dodavatel'ské vztahy.
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Tabul’ka 7 Indikatory vplyvajice na odberatel'sko-dodavatel'ské vztahy

Cislo
1.

Premenna
Komunikécia

Dovera

Kapacity a moznosti

Indikatory

Obsah konverzacie
Konverza¢na metdda
Spitna vizba

Frekvencia konverzacie
Reputécia

Sposob platby

Dévera voci jednotlivcom
Vyrobna kapacita
Zariadenie spolo¢nosti

Zdroj

Mohanty a Gahan
(2012); Dewi
a Wirajaya (2013)

Mohanty a Gahan
(2012); Paiva et
al. (2008)
Mohanty a Gahan
(2012)

Moznosti platby (financné kapacity)
Spoloc¢né riesenie problémov
Dlhodoby vztah
Neobchodné stretnutia
Pocet zdkaznikov
Stav kupujiceho (jeho status)
Dominantnost’ dodavatel’a
Vplyv vztahu na proces vyberu
Presnost’ dodania
Zavazok voci spolocnosti

Zdroj: Kurnia a Wahjudono (2015)

Kontinuita vztahu Paiva et al. (2008)

Zavislost’ (spolahnutie) Mohanty a Gahan

(2012)

Zavazok Paiva et al. (2008)

V ramci vyskumu boli zosumarizované zdkladné indikatory vplyvajuce na odberatel'sko-

dodavatel'ské vztahy, kde zdkladné premenné boli definované nasledovne:

ktory je zobrazeny na obrazku 26 niZSie.

[ Odberatel’ ]<—>[ Dodavatel’ ]

Komunikacia je proces dorucenia spravy od jednej osoby k druhej, kde cielom je
informovat alebo zmenit nazor, postoj, ¢i spravanie prostrednictvom ustnej komunikacie
(priama komunikdcia) alebo médii (nepriama komunikécia), (Dewi a Wirajaya, 2013).
Dévera je urCitym znakom doveryhodnej povesti spolo¢nosti na profesionalnej ako aj
individudlnej urovni (Mohanty a Gahan, 2012).

Kapacita je schopnost’ spolo¢nosti vyrabat, zatial ¢o moZnost’ sa tyka schopnosti
spolocnosti vybavovat’ objednavky a plnit’ povinnosti (Mohanty a Gahan, 2012).
Kontinuita vzahu znamen4 ochotu budovat’ dlhodoby vztah s kazdym odberatel'om, ¢i
dodavatel'om (Paiva, et al., 2012).

Zavislost’ je vyhodou dodavatela voci vyjednavacej sile nad odberatelom (Mohanty
a Gahan, 2012).

Zaviazok je schopnost aochota prispdsobit’ osobné spravanie potrebam, cielom
a prioritdm spoloc¢nosti (Paiva, et al., 2012).

Zaroven bol vramci vyskumu vytvoreny aj model analyzy strategického partnerstva,

Vzajomna dovera

Otvorena komunikacia

\/

Strategické partnerstvo

v

Dlhodobé spolupraca

Spolocné ciele

Zavazok voci spolocnému cielu

Organiza¢na podpora

Obrazok 26 Model analyzy strategického partnerstva
Zdroj: Kurnia a Wahjudono (2015)
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Dany model poukazuje na strategické partnerstvo medzi odberatel'om a dodavatel'om, na
jeho podmienky, medzi ktoré patria vzajomné ddvera, otvorena komunikacia, spolo¢né ciele
ako aj zavdzok voci spolo¢nému ciel'u a organizacnd podpora. Strategické partnerstvo vedie
k dlhodobej spolupréaci.

1.4.2.2 Prijimanie finan¢nych a nefinan¢nych indikatorov tvorby hodnoty

V ramci dotaznika (predvyskumu) boli zadefinované finan¢né a nefinancné indikatory
tvorby hodnoty pre zainteresovanu skupinu dodavatel'ov. Finan¢né indikatory boli definované
ako financné vyhody, medzi ktoré patri napr. poskytovanie zliav, znizovanie cien, thrada
faktur. Nefinan¢né indikatory boli definované ako nefinan¢né vyhody, medzi ktoré patri napr.
dodacie podmienky, reklama¢né podmienky, komunikécia, informovanost, stretnutia, atd’.

Poskytovanie a prijimanie finanénych a nefinanénych indikatorov tvorby hodnoty pre
dodéavatelov mali respondenti v rdmci dotaznika vyjadrit’ na Skale od 1 do 5 (1 — vylu¢ne
finan¢né hodnoty, 2 — viac finan¢né ako nefinan¢né hodnoty, 3 — finan¢né a nefinan¢né hodnoty
v rovnakom pomere, 4 — viac nefinanéné ako finan¢né hodnoty a 5 — vylu¢ne nefinancné
hodnoty).

Slovenské podniky, ako aj podniky z inych krajin odpovedali aj na otazku tykajicu sa
prijimania dodavatel'skych hodnot, tzn. hodndt, ktoré si im ako doddvatelom od svojich
odberatelov poskytované. Slovenskym podnikom ako dodavatel'om su poskytované prevazne
finan¢né hodnoty, alebo viac financné hodnoty ako nefinancné. Tymto odpovediam sa
priklonilo 55,6 % (60) respondentov. 26,9 % (29) respondentov zo Slovenska indikovalo, Ze su
im poskytované finan¢né a nefinancné hodnoty v rovnakom pomere a 17,6 % (19) opytanych
slovenskych podnikov je poskytovanych viac nefinanénych ako finanénych hodnét, alebo
vylucne len nefinan¢nych hodnot. Podnikom, tzn. doddvatel'om z inych krajin su poskytované
prevazne, pripade vylu¢ne financné hodnoty (36,6 %; 15). Rovnaky pocet respondentov (36,6
%; 15) odpovedalo, Ze st im poskytované finan¢né a nefinancné hodnoty v rovnakej miere
a 26,5 % (11) respondentov uviedlo, Ze su im poskytované prevazne, alebo vylu¢ne nefinanéné
hodnoty. Obrazok 27 vyjadruje prijimanie finanénych a nefinanény dodavatel'skych hodnét.
Tieto hodnoty su za vSetkych respondentov, samostatne za podniky zo Slovenska a samostatne
za podniky z inych krajin.
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8,70%

Vyluéne nefinanéné hodnoty ——12,80%
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11,40%
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— 10,70%

29,60%
Finan¢né a nefinancné hodnoty v rovnakom pomere I 38,40%
I 26.00%

32,20%
Viac fianan¢né ako nefinan¢né hodnoty e 23,10%
36,60%
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Vyluéne finanéné hodnoty I 15,40%

I—— 19,60%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Podniky spolu @ Zahrani¢né podniky =~ = Slovenské podniky

Obrazok 27 Prijimanie indikatorov tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Vyluéne finanéné hodnoty

50,00
40,00
30,00
Vylu¢ne nefinanéné 20,00 Viac finan¢né hodnoty ako
hodnoty nefinancné hodnoty

¥4

Finan¢né a nefinan¢né
hodnoty v rovnakom
pomere

Viac nefinan¢né ako
finan¢né hodnoty

e A7ja e Eurépa (bez Slovenska) Severna Amerika

Obrazok 28 Prijimanie indikatorov tvorby hodnoty podla jednotlivych kontinentov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zéklade odpovedi respondentov z jednotlivych kontinentov je viditelné, Ze
dodavatelom v Azii nie si poskytované vyluéne nefinanéné indikatory, pripadne viac
nefinan¢né ako finan¢né indikatory. Z daného mézeme dedukovat, Ze ak st na azijskom trhu
poskytované hodnoty, tak ide hlavne o finan¢né indikatory tvorby hodnoty. V ramci Eurdpy
najvicsi pocet respondentov indikoval, Ze st im poskytované financné a nefinan¢né indikatory
tvorby hodnoty v rovnakom pomere. V Severnej Amerike st doddvatelom poskytované viac
finan¢né hodnoty ako nefinan¢né, pripadne finan¢né a nefinan¢né hodnoty v rovnakom pomere
(Obr. 28).
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1.4.2.3 Vnimanie prijimania finan¢nych a nefinan¢nych indikatorov tvorby hodnoty

Aby podnik mohol vytvarat’ hodnotu, musi vediet' samotné indikatory tvorby hodnoty
a ich vnimanie zo strany zainteresovanej skupiny. Demuth (2013) definuje vnimanie ako prijem
informacii a ich nasledné zlozité spracovanie, transformaciu a modifikaciu. Toto vnimanie je
uzko spité s postojmi a pozornostou.

Vnimanie dolezitosti finanénych a nefinanénych indikatorov mali respondenti v ramci
dotaznika vyjadrit’ prostrednictvom $kaly od 1 do 5 (1 — Ziadna dolezitost, 2 — viac nedolezité
ako dolezité, 3 — neutralne, 4 — viac dolezité ako nedolezité, 5 — dolezité).

Podniky na Slovensku v postaveni dodavatelov, ¢iZze ako prijimatel'ov hodnoty prikladaju
finan¢nym indikdtorom tvorby hodnoty vysoku dolezitost’, kde az 66,7 % (72) respondentov
odpovedalo, Ze finan¢né indikatory su pre ich podnik ako prijimatel'a hodnoty ddlezité, alebo
viac dolezité ako nedolezité. Postoj k nefinanénym indikatorom maju skor pozitivny a su pre
nich ako pre prijimatel'ov hodnoty doleZité, alebo viac dolezité ako neddlezité, o vyjadrilo 44 4
% (48) respondentov. Neutrdlny postoj ma k nefinan¢nych indikatorom 33,3 % (36)
respondentov. Zahrani¢né podniky priradili finanénym indikdtorom priblizne rovnaku
dolezZitost” ako slovenské, kde 70,7 % (29) respondentov odpovedalo, Ze finan¢né indikédtory su
pre ich podnik ako prijimatel'a hodnoty dodlezité, alebo viac ddlezité ako nedolezité. VySSiu
dolezitost’ ako slovenské podniky vidia v nefinanénych indikdtoroch tvorby hodnoty. Kde pre
53,7 % (22) respondentov su dolezité, alebo viac dolezité ako nedodlezité. Z uvedeného
vyplyva, Ze finan¢né indikatory si pre podnik ako prijimatel'a hodnoty doleZitejSie ako
nefinancné indikatory tvorby hodnoty pre zainteresovanu skupinu dodavatelov. Obrazok 29
porovndva dolezitost’ finanénych a nefinan¢nych indikdtorov tvorby hodnoty v pripade
slovenskych podnikov (hodnoty su v percentdch) a obrdzok 30 porovndva dand doleZitost
v pripade zahrani¢nych podnikov.

Vysoka dolezitost  [INEEEGEGEGEEEEER207 %
Viac délezité ako nedolezit¢  [IINOEO 32,40%
Neutralne  INENZ0E0Z NN 33,40%
Viac nedélezité ako dolezit¢ |00 15,70%
Ziadna dblezitost’ 2 BOGIS0%%
0,00%  10,00%  20,00%  30,00%  40,00%  50,00%  60,00%  70,00%
m Financné indikatory Nefinan¢né indikatory

Obrazok 29 Délezitost’ financnych a nefinanénych indikatorov pre slovenské podniky
Zdroj: Vlastné spracovanie
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Vysoka dolezitost IS 31,70%
Viac dolezité ako neddlezit¢ IS0 22%
Neutralne |G 26,80%
Viac nedélezité ako dolezit¢  [NIZIGE N 14,60%
Ziadna délezitost’ 09%90%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

m Financné indikatory Nefinan¢né indikatory

Obrazok 30 Ddlezitost’ finanénych a nefinanénych indikatorov pre zahrani¢né podniky
Zdroj: Vlastné spracovanie

Podniky vo vSetkych krajindch, ¢i na Slovensku alebo v zahrani¢ni, sa eSte stle
priklanaju k finan¢nych indikatorom tvorby hodnoty, ktorym prikladaju vyssiu dolezitost’ ako
tym nefinanénym. Na zéklade vysledkov je vSak viditeI'né, Ze podniky z inych krajin vnimaja
nefinan¢né indikatory a prikladaji im vyssiu dolezitost’ ako podniky na Slovensku.

Aj ked’ podniky neustale uprednostiiujli finanéné indikatory tvorby hodnoty, tak postupne
sa zaCina prejavovat’ aj dolezitost' tych nefinanénych. Podniky si uvedomuji, ze dobré
obchodné vztahy, lojalnost’, dlhodobu spolupracu so svojimi dodavatel'mi si zabezpecia prave
prostrednictvom nefinan¢nych indikatorov, ktorymi st napriklad dobré dodacie, ¢i reklamacné
podmienky, komunikacia, informovanost’, stretnutia, atd’.

1.5 ZAVERY Z TEORIE, PREDVYSKUMU A STUDII

Dand cast' sa zaoberd analyzou teoretickych vychodisk z oblasti hodnotového
manazmentu, procesu tvorby hodnoty a z dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov. Ako je
vidite'né v predchadzajtcich Castiach autori maju rozdielne nazory na vyjadrenie hodnoty a jej
uplatnenie. AvSak na zéklade postupnej komparacie bolo mozné identifikovat’ zakladné prvky,
predpoklady, ako aj Casti niektorych procesov. V ramci d’alSieho postupu sa bude vychadzat
z danych tdajov.

- Aj ked’ hodnotovy manazment nie je uplne rozsirenym nastrojom v procese riadenia, tak
na jeho rastucu doélezitost poukazuje vybudovanie institacii po celkom svete (Velka
Britania, Hong Kong, Australia, atd’.). Dané potvrdzuje aj samotny fakt vydavania
medzindrodnych noriem tykajucich sa hodnotového manazmentu (EN 1325:20144 —
Hodnotovy manazment — Slovnik — Terminy a definicie, EN 12973:2020 — Hodnotovy
manazment).

- Hodnotovy manazment sa pouziva na vrcholovej urovni, kde do uvahy berie hodnotu pre
zainteresované skupiny a na prevadzkovej trovni, kde je pridané aj vyuzivanie vhodnych
nastrojov a metod.

- Problematika riadenia vztahu so zainteresovanou skupinou odberatel'ov je velmi malo
rozvinutd. Nie su vyskumy zaoberajlce sa tvorbou vztahov pre odberatel'ov, nakol’ko vo
vyskumoch su odberatelia chapani ako kone¢ni spotrebitelia.

- Riadenie vzt'ahu so zainteresovanou skupinou dodavatel'ov je rozvinuté prostrednictvom
SRM (supplier relationship management).

- Zakladnymi piliermi budovania vztahov st hodnota, zapojenie, dozor, l'udia, technologie
a spolupréca.
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1.6

Spolocna tvorba hodnoty je jednym zo spdsobov ako mozno hodnotu vytvarat, kde
vytvaranie hodnoty moze byt uskutocnené iba spojenim réznych zainteresovanych
skupin a ich zdrojov.

Zakladnymi krokmi tvorby hodnoty st: stanovenie hodnoty, identifikdcia a definicia
determinantov hodnoty, identifik4cia vzt'ahu medzi rieSeniami podniku a determinantom
hodnoty, zostavenie hodnotového algoritmu a odhadnutie hodnoty pre kazdy algoritmus.
Samotny proces rozhodovania sa skladd zo zédkladnych prvkov, ktorymi st vymedzenie
problému, analyza dat, stanovenie variantov, stanovenie kritérii, hodnotenie a vyber
variantu a poslednym krokom realizacia zvoleného variantu a kontrola vysledkov.
Manazérske aktivity v rdmci procesu rozhodovania st spité s manazérskymi rolami,
ktorymi st rozhodovacia rola, informac¢na rola a interpersonalna rola manazéra.
Manazérske aktivity nie su rutinnou pracou manazéra, ide o tvorivll a neopakovatelnt
¢innost’, ktord sa meni na zaklade neustale sa meniacich podmienok.

Indikator v ramci tvorby hodnoty je atribut, ktory ma pri jeho zmene vyrazny vplyv na
hodnotu posudzovaného subjektu.

Zakladnymi indikatormi odberatel'sko-dodavatel'skych vzt'ahov su komunikacia, dovera,
kapacita, kontinuita vzt'ahu, zavislost’ a zavazok.

DEFINOVANIE VYCHODISKOVEHO MODELU

Prostrednictvom analyzy teoretickych pristupov k samotnej hodnote a k procesu tvorby

hodnoty, dostupnych vyskumov, pilotnej Stidie a zdverov je mozné zadefinovat’ manazérske
rozhodovanie o procese tvorby hodnoty pre zainteresované¢ skupiny dodavatelov
a odberatel’'ov, navrhnat’ vychodiskovy model a identifikovat’ jednotlivé kroky daného procesu.
Vychodiskovy model bude sluzit' ako zaklad pre hlavny vyskum a nasledné overovanie
vysledkov.
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Obrazok 31 Vychodiskovy model manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Zakladom procesu rozhodovania je zadefinovanie vzniknutého problému a cielom je
néjdenie rieSenia. Uvedené plati aj v procese rozhodovania o tvorbe hodnoty. Samotny proces
rozhodovania mdze byt postaveny aj na samotnom stanoveni ciela bez toho, aby problém
nastal. V takom pripade mdze podnik hovorit’ o identifikovanej prilezitosti. Proces tvorby

hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov, ako je viditené na obrazku 31

moze zacat’ bud’ definovanim vzniknutého problému alebo identifikovanim prilezitosti, ¢o
nasledne vedie k stanoveniu si ciel'a. Podniku nemusi vzniknut’ problém, aby zacal riesit’ vzt'ah
so svojimi obchodnymi partnermi. Jeho zamerom moéze byt napriklad zlepSenie si postavenia

na trhu, zvySenie konkurencieschopnosti, zabezpecenie si dlhotrvajiceho a udrzateI'ného
vztahu, €i lojalnosti tychto zainteresovanych skupin.
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1.6.1 Zainteresované skupiny odberatel’ov a dodavatel’ov

V ramci procesu tvorby hodnoty je ddlezité, aby si podnik stanovil pre koho ide danu
hodnotu tvorit. Vyskum je zamerany konkrétne na dve zainteresované skupiny, ktorymi st
dodavatelia a odberatelia (Obr. 32).

Dodévatel’ je podl'a Obcianskeho zdkonnika, § 52, ods. 3, (Zakon ¢. 40/1964 Zb.)
definovany ako osoba, ktord v procese uzatvdrania a plnenia spotrebitel'skej zmluvy kona
v ramci predmetu jej obchodnej alebo inej podnikatel'skej ¢innosti. Podl'a Zakona ¢. 250/2007
Z.z. o ochrane spotrebitel’a, § 2, pism. e) je doddvatelom podnikatel’, ktory bud’ priamo alebo
prostrednictvom podnikatel'ov dodal osobne predavajiuceho vyrobok a zaroven ktorého ¢innost’
nijako neovplyviiuje vlastnosti vyrobku.

Dodavatel je teda zainteresovana skupina, ktorou je osoba, organizacia alebo iny subjekt,
ktory poskytuje nieco, €o potrebuje ina osoba, organizicia, alebo subjekt. Pocas transakcii
existuji dodavatelia a odberatelia. Dodavatelia poskytuju alebo dodavaja vyrobky, zatial’ ¢o
kupujtci ich prijimaja.

Odberatel’ je vramci vyskumu uzko vyprofilovany, nakolko nejde o konecného
spotrebitel’a. Ide o osobu, organizéciu, alebo subjekt, ktory nakupuje vyrobok od dodavatel’a
s cielom jeho d’alSieho vyuzitia v procese vyroby a nésledného predaja inej osobe, organizacii
alebo subjektu.

ODBERATELIA DODAVATELIA

¥ . 4

| PROCES TVORBY HODNOTY |

Obrazok 32 Definicia zainteresovanych skupin v ramci vychodiskového modelu

Zdroj: Vlastné spracovanie

V ramci vychodiskového modelu ide teda o vstupnii informaciu (Obr. 32), tzn.
zadefinovanie zainteresovanej skupiny je prvym krokom od ktorého sa odvija d’alsi proces,
ktorym je aj stanovenie samotného ciela, zadefinovania problému, ale aj stanovenie spdsobu
ziskavania informadcii a identifikécia krokov v procese tvorby hodnoty.

1.6.2 Zadefinovanie ciel’a/problému

Vytvoreny vychodiskovy model manaZérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny odberatelov a dodavatelov je roz¢leneny na viacero Casti.
Proces rozhodovania by mal zacinat’ identifikovanim stratégie, ktora bude pouzita v samotnom
procese tvorby hodnoty, nakolko proces tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
dodévatelov a odberatel'ov by mal byt v sulade so stratégiou podniku. Nasledne by mal podnik
definovat’ problém, ktory je mozné vyriesit’ prave prostrednictvom procesu tvorby hodnoty
pre vybrané zainteresované skupiny, alebo identifikovat’ prileZitost’. Druhym krokom v tomto
procese by malo byt stanovenie ciel’a s naslednou kontrolou, ¢i stanoveny ciel je
konzistentny s podnikovymi ciel'mi a stratégiami.

V ramci vychodiskového modelu ide o druhy krok a prvi ¢ast’ samotného procesu tvorby
hodnoty (Obr. 33).
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Obrazok 33 Definicia problému/identifikacia prilezitosti a stanovenie ciel'a v ramci vychodiskového modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

Tato prvotna faza moze byt konkretizovana nasledovne:
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Obrazok 34 Prva faza procesu rozhodovania v ramci tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Hlavnym zakladom jednotlivych krokov prvej fazy je celkova vizia a stanovené ciele
podniku, nasledované podnikovou stratégiou. Postupne mozu byt’ zadefinované ¢iastkové ciele
a stratégie, ktoré vSak musia koreSpondovat’s celkovym podnikovym ciel'om a stratégiou, preto
je dolezita kontrola ich vzijomného zostladenia. Dal$im krokom uZ je identifikovanie
problému/prilezitosti alebo priamo stanovenia konkrétneho ciela a stanovenia stratégie. Tento
ciel' a stratégia musia zas koreSpondovat’ s podnikovym cielom ako aj so zadefinovanymi
Ciastkovymi ciel'mi v danej oblasti (Obr. 34).

1.6.3 Proces tvorby hodnoty (jednotlivé kroky)

Cely proces tvorby hodnoty a jeho jednotlivé ¢asti su viditeIné na obr. 37. Ziaduce je,
aby podnik navrhol dostatocny pocet rieSeni, ktoré sa stani predmetom hodnotenia v d’alSom
procese. Pokra¢ovanim vertikalne (Obr. 35) je definovanie kritérii, segmentacie podl’a ciela.
Pri segmenticii je dolezité stanovenie kritérii, ktoré su pre podnik vyznamné nielen z hl'adiska
dosiahnutia Ciastkového ciel’a, ale aj podnikového a taktiez zo strategického pohladu.

Definovanie kritérii p| Vyber sposobu/techniky Segmentacia na zaklade
segmentacie segmentacie stanovenych kritérii a technik

Obrazok 35 Féaza definovanie kritérii segmentacie v ramci procesu tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Nasledujiicou fazou v procese rozhodovania tvorby hodnoty je faza definovanie a vyber
generatorov hodnoty. Generatory hodnoty su indikdtormi tvorby hodnoty a st urcitym
stiborom zékladnych ukazovatel'ov, ktoré spolo¢ne vplyvaji na hodnotu tvorent pre vybrané
zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatelov. Generatorom hodnoty v danom pripade
modzu byt investicie do budovania vzajomného vzt'ahu, pruznost’ a flexibilita dodavok, atd’. Na
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zaciatku tejto fazy nie je potrebné sledovat’ realizovatelnost’ tychto moznosti, prave naopak je
potrebné najskor identifikovat’ vSetky mozné varianty. Nasledne je potrebné urobit’ podrobntl
analyzu moznych variantov s cielom najst’ tie najoptimalnejsSie. Podnik by mal identifikovat’
variant, ktory bude mozné zmerat’ a ktory bude mdct’ poskytnut’ odberatelovi/dodavatel'ovi
z hl'adiska ¢asovych, kapacitnych, l'udskych, finanénych zdrojov podniku.

Analyza
—> identifikovanych g

moznosti

Vyber najoptimalnejsie
moznosti

Stanovenie moznosti
indikatorov hodnoty

Obrazok 36 Faza stanovenia moznosti indikatorov tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Dalsou fiazou je identifikicia finanénych a nefinanénych metrik. Metrika je
definovana ako urcity meraci systém, na zéklade ktorého je mozné urcit’ javy, priciny, vyvoj,
charakteristiky a vysledky buducich udalosti. Ak je mozné ddlezité javy, ¢i parametre vyjadrit’
v ¢islach, tak ich interpretacia je omnoho jednoduchsia ako bez Cisel (Farris et al., 2010). Tieto
vybrané metriky by mali byt’ zostavené tak, aby merali len to, ¢o je dolezité.

Nasledujiicou fazou je stanovenie hodnoty, moZnosti jej vyjadrenia a merania.
V danej faze by podnik mal priradit’ uz identifikovanym indikatorom vahy, ktoré indikujt ich
dolezitost. Na zaklade priradenych vah méze podnik dani hodnotu vyjadrit’ a odmerat’.

Na meranie hodnoty moZe podnik pouZit’ Metédu rozhodovacej matice (Decision
Matrix Method). Metdda rozhodovacej matice patri medzi vizualizatné metody, ktoré
poskytuji manazérom Sirokt Skalu vizualiza¢nych technik a néstrojov, ktoré mézu pouzit’
(Zeiller a Edlinger, 2008). Metddy rozhodovania su urcitym sthrnom pravidiel a postupov,
pomocou ktorych podnik mdze rozhodovat’ v réznych situaciach ako napriklad pri vybere
najvhodnejsieho variantu (Kmetik et al., 2019).

V pripade metddy rozhodovacej matice (DMM - Decision Matrix Method) je
rozhodovanie uskutocfiované na ziklade osobnych preferencii andzorov osoby, ktora
rozhoduje, ale aj na objektivnej skutoc¢nosti a zdravom tsudku (Kmetik et al., 2019). Maca
a Leitner (2002) vo svojej knihe predstavuju variant, ktory spociva v hodnoteni (véhy
dolezitosti) jednotlivych kritérii bodovou stupnicou od 1 po 10. Kde 1 je priradeny najmense;j
vahe a 10 najvdcSej vahe. Rovnakym sposobom modze podnik hodnotit’ rieSenia kritérii.
Kone¢nym a aj najlepsim vysledkom rozhodovania je potom najvyssi sucet si¢inov hodnotenia
kritéria a im priradenej vahy. Dana metoda ma svoje vyhody a nevyhody. Hlavnou vyhodou je
jednoduchost’ a nizka ¢asova narocnost. Nevyhodou je hlavne vysoky podiel subjektivity pri
hodnoteni ako aj pri urovani vah jednotlivym kritériam.

Poslednou fazou v ramci samotného procesu tvorby hodnoty je analyza ziskanych
udajov adat. Na zaklade analyzy ziskanych udajov moéZe podnik nasledne prejst
k vyhodnoteniu dosiahnutia ciela.
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Obrazok 37 Proces tvorby hodnoty a jeho jednotlivé Casti
Zdroj: Vlastné spracovanie

Uplne poslednym krokom je vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov. Na ziklade
analyzy tdajov a dat je potrebné, aby podnik d’alej tieto udaje vyhodnotil, vykazal a nasledne
interpretoval dosiahnuté vysledky.

1.6.4 Indikatory tvorby hodnoty

V ramci vyskumu ako aj v rdmci vychodiskového modelu st indikatory tvorby hodnoty
samostatne zadefinované pre zainteresovanu skupinu dodavatelov a pre zainteresovani
skupinu odberatel'ov. Indikator tvorby hodnoty je generatorom hodnoty. Je to ukazovatel, ktory
stanovuje, &o napiiia ciele, potreby, zdujmy danych zainteresovanych skupin. V ramci
vychodiskového modelu st indikatory tvorby hodnoty zakomponované v rdmei manazérskeho
rozhodovania, konkrétne v kroku definovania a vyberu generatorov hodnoty.

Hlavné rozdelenie indikatorov tvorby hodnoty je rozdelenie na:

- finan¢né indikatory tvorby hodnoty,
- nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty.

Finanéné indikatory tvorby hodnoty su vsetko, tykajuce sa finan¢nych vyhod, ako
napriklad zlavy, nizSie ceny, thrady faktar. Nefinan¢né indikatory su vSetko, tykajuce sa
nefinanénych vyhod. Sem patria dodacie podmienky, reklama¢né podmienky, komunikécia,
informovanost’, stretnutia, atd’.

Zoznam indikatorov tvorby hodnoty v procese tvorby hodnoty pre zainteresovani
skupinu dodéavatelov:

Tabulka 8 Indikétory tvorby hodnoty pre zainteresovant skupinu dodavatel'ov

Predmet (hodnota) Indikatory tvorby hodnoty
pravidelnost’ objednavok,
Objednavky zvySovanie frekvencie objednavok,
zvySovanie mnozstva objednaného tovaru.
Obchodné podmienky dodrziavanie obchodnych podmienok,
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Uhrada faktar

Priatel’'ské vztahy

Obchodné stretnutia

Poskytovanie informacii,
komunikécia

Ostatné

neprisposobovanie si obchodnych podmienok podla konkrétnej
situacie,
systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok.
uhrada faktar v lehote splatnosti,
vCasna thrada zavazkov,
skratenie doby splatnosti,
jednorazové uhrady.
vzt'ahy nad rdmec zmluvnych podmienok,
ochota komunikacie pri rieSeni problémov,
teambuildingy s obchodnymi partnermi.
pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, rocné) stretnutia.
poskytovanie informacii o solventnosti podniku,
poskytovanie spétnej vizby,
poskytovanie pripomienok na zlepSenie, dotazov a odporucani,
prieskumy spokojnosti,
pravidelné podnikové bulletiny,
priestor na spolo¢né riesenie problémov.
odporucanie podniku (tovarov) inym odberatel'om,
pomoc pri propagécii podniku (tovaru).
Zdroj: Vlastné spracovanie

Zoznam indikatorov tvorby hodnoty v procese tvorby hodnoty pre zainteresovani

skupinu odberatel'ov:

Tabulka 9 Indikatory tvorby hodnoty pre zainteresovant skupinu odberatel’'ov

Predmet (hodnota) Indikatory tvorby hodnoty
mnozstevné zlavy,
Zravy akc%e pri V}'/r'oéi,
sezonne akcie,
zl'avy pre stalych obchodnych partnerov.
Priatel’'ské vztahy teambuildingy s obchodnymi partnermi.

Dodatocné sluzby
Obchodné stretnutia

Podmienky

Informacie, komunikacia

Objednavky
Dodanie

servis, opravy.
pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, rocné) stretnutia.
dobré reklamacné podmienky,
lepsia komunikécia v ramci reklamacie,
prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zéklade
vzajomnej komunikécie,
systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok.
informacie o kvalite vyrobkov,
informéacie o zmenach,
prieskumy spokojnosti,
dopyt spétnej vizby
pravidelné podnikové bulletiny,
priestor na spolo¢né rieSenie problémov,
zistovanie navrhov a dotazov.
znizenie doby vybavenia objednavky.
skratenie doby dodania.
Zdroj: Vlastné spracovanie

V ramci dotaznikového vyskumu podniky odpovedali aj na otazky tykajice sa
poskytovania vyssie uvedenych indikatorov tvorby hodnoty a vyjadrovali aj délezitost’, ktori
danym indikatorom tvorby hodnoty prikladaja.
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1.6.5 Osoby, zdroje a ich vplyv

V ramci celého procesu manazérskeho rozhodovania vplyvaju na rozhodnutia manazéra

aj iné subjekty, podmienky a faktory. Medzi zakladné subjekty vplyvajlice na manazérske
rozhodovanie v procese tvorby hodnoty patria:

Vlastnici, ktori pozaduju, aby boli naplnené ich poziadavky a ktorych hlavnym cielom

je zhodnocovanie zdrojov.

Zakaznici, ktori maju velky vplyv hlavne z hl'adiska dopytu, kde ¢innost’ samotného

podniku, ako aj jeho dodéavatel'ov, ¢i odberatel'ov je zavisla na kone¢nom spotrebitelovi.

Preto je potrebné uspokojovat’ aj ich potreby a napiiiat’ ich poziadavky.

Ostatné zainteresované skupiny, medzi ktoré patria napriklad:

= Zamestnanci, kde aj samotna osoba manazéra je zamestnancom podniku a na to, aby
dany manaZér uplatnil postup tvorby hodnoty je potrebné, aby bol oboznameny
s procesom tvorby hodnoty a so samotnym hodnotovym manazmentom. Schopnosti,
zru¢nosti zamestnancov, su taktiez vel'mi ddlezité v procese tvorby hodnoty, nakol'ko
dani zamestnanci moézu poskytovat vyznamné informécie, ktoré ziskali
prostrednictvom komunikacie so zainteresovanymi skupinami (napr. prostrednictvom
reklamacného oddelenia, oddelenia obchodu, oddelenia kvality, atd’.).

= Veritelia, ktorych jedinym cielom je spitné ziskanie finan¢nych prostriedkov. Ak ma
podnik velké dlhy, tak jeho hlavnym zamerom je thrada svojich zavédzkov, aby sa
nestal neschopny ich splécania anasledne, aby sa nestal neschopny dalSieho
podnikania. V danom pripade podnik nema priestor a ani prostriedky na to, aby sa
mohol zameriavat' na svojich odberatelov a doddvatelov ana to, aby im tvoril
a poskytoval hodnotu.

= Konkurencia ma velky vplyv napriklad na vztah podniku k dodavatelom ako aj
odberatel'om, kde konkurenéné podniky mozu poskytovat’ danym zainteresovanym
skupinam lepsie obchodné podmienky, maju s nimi lepSie obchodné vzt'ahy. Tzn. ze
v tom pripade dany obchodny partner uprednostni konkurenciu pred samotnym
podnikom a podnik tak vplyvom konkurencie moze prist’ o délezitych obchodnych
partnerov.

* Vlidda ma vplyv na vSetky podniky prostrednictvom zakonov, vyhlaSok, nariadeni.
Neovplyvituje len samotny podnik, ale aj podniky dodavatelov, ¢i odberatelov. Vlada
mdze napriklad prostrednictvom zdkonov zvysit poplatky tykajuce sa vyvozu
a dovozu tovarov zo a do zahraniia. V tom pripade to moze mat’ vel’ky vplyv na
vztah podniku so zahranicnymi dodéavatelmi a odberatelmi a zarovenl to moze
narusit’ proces tvorby hodnoty.

= InStitucie, atd’.

Co sa tyka zdrojov, tak na proces rozhodovania majii vplyv:

Finanéné zdroje, ktoré si potrebné na rozhodovanie, na implementaciu rozhodnuti, na
informacie, na zamestnancov.

Casové zdroje maju doleZity vplyv na ¢as ako rychlo treba dané rozhodnutia urobit, &i
v ramci poskytovania hodnoty je préve priestor a ¢as na analyzu vSetkych faktorov
a krokov, na ziskavanie a spracovanie informacii, na venovanie sa obchodnym
partnerom.

Kapacitné zdroje st dolezité pri tvorbe hodnoty tykajlicej sa vyroby a dodévok.

65



1.7 DEFINOVANIE MANAZERSKYCH AKTIVIT

Prostrednictvom analyzy dostupnych teoretickych vychodisk v oblasti manazérskeho
rozhodovania a hodnotového manazmentu boli zosumarizované manazérske aktivity v rdmci
procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov a vychodiskovy
model tvorby hodnoty. V ramci manazérskych aktivit bolo cielom zostavenie jednotlivych
krokov, postupu, ale aj hladanie technik a nastrojov, ktoré moézu byt vramci procesu
rozhodovania o tvorbe hodnoty manazérmi vyuzivané.

* Diverzifikacia dodavatel'ov a odberatel'ov
» Zabezpecenie komunika¢ného kanéla

* Identifikéacia hodnoty

* Determindcia variantov tvorby hodnoty

* Percepcia a spitna vizba

v * Vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov ]

Obrazok 38 Zakladné sekcie manazérskych aktivit v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
dodavatel'ov a odberatelov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Manazérske aktivity st sucastou manazérskeho rozhodovania, tieto aktivity pri tvorbe
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny su prave tie ¢innosti, ktoré vedil k dosiahnutiu
stanoven¢ho ciela. V ramci vychodiskového modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov a dodévatelov su tieto manazérske
aktivity rozdelené do Siestich zakladnych sekcii, ktoré na seba nadvizuj (Obr. 38).

1.7.1 Diverzifikacia dodavatel’ov a odberatel’ov

Vramci tejto sekcie si manazérske aktivity zamerané na diverzifikaciu
dodéavatelov/odberatelov  a identifikdciu  kl'icovych, ateda tazko nahraditelnych
dodavatel'ov/odberatelov.

Aby bolo mozné zistit hodnotu, ktori podnik tvori zainteresovanym skupindm
odberatelov a dodavatel'ov, je v prvom kroku vrdmci procesu tvorby hodnoty potrebné
diverzifikovat' tieto zainteresované skupiny. U¢el diverzifikacie zainteresovanych skupin by
mal byt vopred stanoveny, aby podnik mohol identifikovat’ ukazovatele diverzifikacie.
Hlavnym ucelom je vyber prave tych odberatelov a dodavatel'ov, kde ma tvorba hodnoty
vyznam aj pre samotny podnik, tzn. podnik si tymto procesom zabezpeci dlhodobé udrzatelné
vztahy, lojalnost, otvorenost, dlhodobll spolupricu s vopred vybratymi dodavatelmi
a odberatelmi. Vyber odberatelov a dodéavatelov d’alej zabezpecuje aj eliminaciu plytvania
finan¢nych, kapacitnych zdrojov podniku. V rdmci primarnych zainteresovanych skupin
dodéavatelov a odberatelov je pre podnik ddlezité vybrat klicovych dodavatelov ako aj
odberatel’'ov, ktorym sa bude venovat’ a pre ktorych bude vynakladat’ ¢as, usilie, financné, ako
aj iné prostriedky na zabezpecenie si ich lojalnosti a dobrych dlhotrvajicich vztahov.
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Hlavnou tlohou manazéra v rdmci procesu tvorby hodnoty je zistit,, ¢i je pre podnik dany
dodévatel/odberatel vyznamny. Pre tento G¢el moéze podnik vyuzit Maticu dolezitosti
zainteresovanych skupin v ramci otvorenosti komunikacného kanala. Téato matica bola
vytvorend vlastnym spracovanim prostrednictvom modifikécie matice zdujmu a moci.

Aj pri vSeobecnej analyze zainteresovanych skupin je prvym krokom identifikacia
kl'icovych zainteresovanych skupin (Schmeer, 1999). Matica moci a zdujmu je vyuzivana
prave na tento ucel. Na zaklade tejto techniky je mozné rozdelit’ zainteresované skupiny na
zaklade moci, ktorht moézu vyuzit' s cielom ovplyvnit' chod podniku a na druhej strane na
zaklade zaujmu urobit’ tak (Bélohlavek, et al., 2001). Takto vytvorend matica rozdeluje
zainteresované skupiny na $tyri zékladné kvadranty a to na tych, ktori ovplyviiuja, na tych, ktori
st ovplyviiovani, na kI'a€ovych a na okrajovych hracov (Eden a Ackermann, 1998).

Modifikacia danej matice mdze byt’ zadkladom diverzifikdcie dodavatel'ov a odberatel'ov
v ramci procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov. Ako
je viditelné na obrazku 39, v pripade, Ze podnik identifikuje dodavatela/odberatel’a ako
vyznamného, moze prejst’ k druhému kroku, ktorym je zabezpecenie komunika¢ného kanéla.
To v8ak neznamend, Ze nemo6ze budovat’ dobré vzt'ahy s dodavatelmi a odberatel'mi, ktori mu
pri diverzifikacii nevysli ako vyznamni.

2. Zabezpecenie

Ano ” komunika¢ného kanala

L. DIV’erZIﬁlfaCIa Je dodavatel’ > Pre podnik nie je potrebné
dodavatel'ov odberatel kl'acovy? Nie zabezpecovat’ dlhodoby vztah
s dodavatel'om/odberatel'om.

Obrazok 39 Diverzifikacie vybranych zainteresovanych skupin v procese tvorby
Zdroj: Vlastné spracovanie

Zakladom identifikacie kl'icovych dodéavatel'ov a odberatelov je stanovenie si ciel’a a na
jeho zaklade relevantnych ukazovatel'ov. Bez stanovenia si ciel’a nie je mozné robit’ akukol'vek
analyzu (Castek, 2010). V ramci identifikicie zainteresovanych skupin st v praxi pouZivané
rozne ukazovatele. Prave preto je pre podnik ddlezité si najskor stanovit’ ciel’ a nasledne
ukazovatele.

Dolezitost’ odberatela, ¢i doddvatela moze byt zadefinovana velkostou dodavok
v pripade dodavatelov, &i objednavok v pripade odberatelov. Daldimi faktormi indikujacimi
dolezitost’ zainteresovanych skupin méze byt velkost’ odberatel'ov a dodavatel'ov, ich dobré
meno a postavenie na trhu, alebo diZka spolupréce, ¢&i ide o jednorazovych alebo dlhodobych
odberatel'ov a dodavatelov.

Vramci budovania akychkolvek vztahov je dolezitd komunikicia s danou
zainteresovanou skupinou, tzn. ubezpecit’ sa, ¢i je komunika¢ny kanal otvoreny a ¢i pradi tok
informacii od zainteresovanych skupin k podniku anaopak. Dobra komunikacia vedie
k rychlemu rieSeniu problémov, k efektivnej§im inovaciam a novym pristupom. Iba v takom
pripade je mozné budovat’ vztah so zainteresovanymi skupinami.

Z danych ukazovatelov sa vytvori matica ddleZitosti zainteresovanych skupin v ramci
otvorenosti komunikacného kandla. Tato matica spdja manazérske aktivity v ramci
diverzifikacie dodavatel'ov a odberatel'ov a zabezpecenia komunika¢ného kandla.
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Obrazok 40 Matica ddlezitosti zainteresovanych skupin v rdmci otvorenosti komunika¢ného kanala
Zdroj: Vlastné spracovanie

Obr. ¢ 40 dokumentuje rozdelenie zainteresovanych skupin dodavatel'ov a odberatel'ov
do Styroch zakladnych segmentov na zdklade ich dolezitosti pre podnik a otvorenosti
komunika¢ného kanala. Rozdeluje tieto zainteresované skupiny na aktivnych partnerov,
ucastnikov, ml¢anlivych partnerov a vyre¢nych ucastnikov.

Aktivni partneri — st to dodévatelia/odberatelia, ktori maju pre podnik vysoku
dolezitost’ (vel'kost'ou, dobrym menom, postavenim na trhu, atd’.), a preto je v zdujme podniku
vybudovat’ si s nimi dobry a dlhotrvajuci vztah. Zaroven je komunikacia s nimi na dobrej
urovni, tzn. komunika¢ny kanal je otvoreny. Podnik sa v danom pripade moze priamo zamerat’
na identifikaciu potrieb, zdujmov, cielov a ndzorov zainteresovanych skupin dodavatelov
a odberatel’'ov ako zéklad tvorby hodnoty pre nich.

Utastnici — opakom aktivnych partnerov su tiéastnici. Tito dodavatelia/odberatelia nie su
pre podnik doleziti (jednorazové dodavky/objednavky, atd’.), komunikdcia s nimi je nizka
a zérovei nie je pre podnik relevantna. Tito dodavatelia a odberatelia prichadzaju a odchadzaju.
Ide iba o kratkodobé obchodné vztahy. Pre podnik nie st prioritou, kedZe potencidlne
budovanie vztahu s nimi by mu neprinieslo ziadny zitok, ba naopak by neefektivne vynakladal
Cas, usilie, ¢i financné prostriedky.

Mi¢anlivi partneri — su to dodavatelia/odberatelia, ktori maja pre podnik vysoku
dolezitost, avSak komunikdcia s nimi je na nizkej urovni. V zdujme podniku je budovanie
vztahu s nimi, avSak v prvom rade sa musi zamerat’ na prekazky vo forme zlej komunikécie.
V danom pripade sa podnik moze zamerat’ na dopytovanie spétnej vdzby, navrhov na zlepSenie,
¢1 v opacnom smere na poskytovanie dodatoénych informacii a postupov. Hlavnym cielom
podniku v danom pripade je zabezpecenie obojstrannej otvorenosti komunika¢ného kanala.

Vyreéni ucastnici — st odberatelia/dodavatelia, ktori nie st pre podnik doleziti, avSak
komunikacny kandl je otvoreny (spétna vizba, ankety, dotazniky, dopytovanie, atd’.).

Matica dolezitosti zainteresovanych skupin v rdmci otvorenosti komunika¢ného kanala
ma pomdct’ podniku pri diverzifikacii odberatel'ov a dodavatelov a pri identifikacii tych, na
ktorych sa mé podnik zamerat’ v rdmci procesu tvorby hodnoty. Zarovein ma pomdct’ podniku
identifikovat’ slabé miesta, tzn. kde je potreba uskuto¢nenia dodato¢nych krokov zo strany
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podniku, aby tvorba hodnoty bola vnimand aocenend aj zdruhej strany, ateda, aby
v kone¢nom doésledku priniesla Gizitok samotnému podniku.

Utelom matice zdujmu a moci je poskytnit’ informacie o tom, ako hlboko by mali byt
jednotlivé postoje vybranych zainteresovanych skupin analyzované (Mazza, et al., 2017). Je
logické zdoraziiovat’ dolezitost’ vztahu medzi podnikom a jeho odberateI'mi a dodavatel'mi,
ked’Ze obe zainteresované skupiny vyznamne prispievaji ku konkurencieschopnosti podniku
(Glavee-Geo, 2019).

1.7.2 Zabezpecenie komunikaéného kanala

Po identifikécii vyznamnych odberatelov a doddvatel'ov by mali manazérske aktivity
smerovat’ k zabezpeCeniu komunika¢ného kandla, ateda k zabezpeCeniu vzijomnej
komunikacie a spoluprace. Teda hlavnou tlohou v ramci druhej sekcie je identifikovat’ silu
a otvorenost’ komunikacného kandla v pripade jednotlivych dodévatelov a odberatel'ov. Tieto
informacie mozu byt ziskané a vyvodené na zaklade ziskanych spitnych vizieb a informacie
¢1 vObec existuje vzajomnd komunikécia a v akej je intenzite. Na stanovenie sucasného stavu
otvorenosti komunika¢ného kandla a pozadovaného stavu moéze byt pouzitd modifikovana
matica hodnotenia zapojenia zainteresovanych skupin (Roseke, 2019).

Pre podnik je dolezitd identifikdcia sucasného stavu pri stanovovani cielov, ako aj
sledovanie napliania cielov v ¢ase. UZitoéna v danom pripade pre podnik moze byt matica
hodnotenia zapojenia zainteresovanych skupin, kde népliou danej matice je sledovanie ¢innosti
zainteresovanych skupin pocas trvania projektu. Sleduje, ¢i su zainteresované skupiny
zakomponované do projektu a aky maju vplyv na projekt. Klasifikujii kazdi zainteresovant
skupinu do sucasného stavu (S) a pozadovaného stavu (P), (Roseke, 2019).

V podniku pre potreby procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov
a odberatel'ov mé matica viaceré moznosti vyuzitia. Jednou z moznosti je jej naviazanie na
maticu dolezitosti zainteresovanych skupin v rdmci otvorenosti komunikacného kanéla. Kde
podnik mdze modifikovat maticu s oh'adom na komunika¢ny kanal a sledovat’ jeho otvorenost’
v pripade jednotlivych odberatelov a dodavatel'ov a samotny vyvoj komunikacie v ¢ase. Tzn.
v pripade, ak podnik identifikuje dodavatelov, ktori sa nachadzaji v segmente mlcanlivi
partneri, tak vie, Ze na to, aby sa tito doleziti partneri dostali do segmentu aktivni partneri,
potrebuje zapracovat’ na komunikacii s danym dodévatel'om/odberatelom. V tom pripade mu
matica moze pomoct’ zistit’ sucasny stav komunikacného kandla a stanovit’ poZzadovany stav,
kde sa chce v komunikécii s dodavatel'om/odberatel'om dopracovat’.

Dodéavatelia Uzavrety Mierne Neutralny Mierne Plne otvoreny
komunikaény uzavrety komunikaény otvoreny komunikaény
kanal komunikaény kanal komunikaény kanal
kanal kanal
Dodavatel’ 1 S P
Dodéavatel 2 SP

Obrazok 41 Matica hodnotenia otvorenosti komunika¢ného kanala zainteresovanych skupin dodavatel'ov a
odberatel’'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Obr. 41 dokumentuje prave dvoch dodavatelov, kde v pripade dodavatela 1 je
komunikacny kanal v sucasnosti uzavrety, ale cielom podniku je tento komunikacny kanal plne
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otvorit. Preto podnik vynaloZzi usilie, ¢as a zdroje na to, aby zlepSil komunikéciu s danym
dodévatelom. Ak bol tento dodavatel' pre podnik ddlezity, tak tym, Ze sa dostane do
pozadovaného stavu sa aj samotny dodavatel’ dostane do segmentu aktivni partneri a podnik
bude moct’ zacat s identifikdciou jeho potrieb, cielov, nazorov a preferencii, tzn. d’al$im
krokom v samotnom procese tvorby hodnoty. Na druhu stranu komunikacny kanal v pripade
dodévatel’a 2 je v stiCasnosti mierne uzatvoreny, avSak je to zaroven aj pozadovany stav, tzn.
ze moze ist’ o dodévatel’a, ktory nie je pre podnik dolezity, a preto podnik nepotrebuje zlepSovat’
komunikaciu s nim.

v

3. Identifikacia hodnoty

2. Je komunika&ny o ,
Zabezpecenie kanal s dodavatel'om/ . Zvisili m.lplememova?e
komunikagného odberatelom . ommmikatnéb Kaodli?
kanala dostato¢ne otvoreny? )

iNie

Kroky pre zlepSenie a zabezpecenie vzajomnej
» s
> komunikacie

Obrazok 42 Zabezpecenie komunikacného kandla v procese tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Az ked’ je komunika¢ny kanal dostato¢ne otvoreny, tak moze podnik prejst’ k samotne;j
identifikacii hodnoty, ¢o m6zeme vidiet’ aj na obrazku 42. Avsak, ak v pripade vyznamnych
dodévatel'ov/odberatel'ov komunika¢ny kanal otvoreny nie je, tak manazérske aktivity by mali
byt nasmerované na zlepSenie a zabezpec€enie vzdjomnej a jednoduchej komunikacie. To méze
byt uskuto¢nené napriklad prostrednictvom dopytov spétnej vdzby, dopytov névrhov na
zlepSenie, pripadne poskytovanim dodato¢nych informécii tykajacich sa postupov, atd’.
Nasledne, ak podnik vyhodnoti, Ze dané kroky pomohli k zlepSeniu komunikécie, tak mdze
pokracovat’ v identifikacii hodnoty. Ak vSak komunika¢ny kandl stdle nie je dostatocne
otvoreny, pokracuje v procese zlepsenia komunikacie.

1.7.3 Identifikacia hodnoty

Manazérske aktivity v danej sekcii by mali byt zamerané na zistenie potrieb, preferencii,
cielov, ndzorov jednotlivych dodavatel'ov/odberatelov. Tieto informacie mobze ziskat
prostrednictvom:

- rozhovorov s dodavate'mi/odberatel'mi (dopyt informaciti),

- spétnej vizby,

- ankety, dotaznikov,

- obsahovej analyzy dokumentov (e-mailovd komunikécia, telefonickd dokumenticia,
interné predpisy).

Ciel'om manazéra prostrednictvom obsahovej analyzy rozhovorov a komunikécie (Gstnej,
telefonickej, e-mailovej) s odberateI'mi a dodavatelmi je zistit' poziadavky, zaujmy, ciele,
nazory, atd. VSetky tieto informécie st indikatormi potrieb dodavatel'ov a odberatel'ov, na

70



ktorych zéklade moéze podnik identifikovat’ hodnotu. Manazér prave prostrednictvom
dopytovania moze ziskat Siroky okruh pozadovanych informacii.

Ulohou manazéra je postavit’ otazky v ramci dotaznika alebo ankety, na ktoré ma v tomto
pripade dodéavatel” alebo odberatel’ odpovedat’ prave tak, aby ziskal vSetky potrebné udaje.

Z takto ziskanych informacii méze podnik prejst’ k identifikdcii a vyberu samotnej
hodnoty pre jednotlivych odberatel'ov/dodavatel'ov. Takouto hodnotou moze byt (Tab. 10):

Tabulka 10 Priklady hodnot pre vybrané zainteresované skupiny dodavatelov a odberatel'ov

Odberatelia Dodéavatelia

Cena vyrobkov. Pravidelnost’ objednavok.

Kvalita vyrobkov. Zmluvné podmienky a ich dodrziavanie.
Rychlost’ vybavenia objednavok. Uhrada faktar do lehoty splatnosti.
Doba dodania. Financn4 stabilita.

Podmienky reklamacie. Priatel’'ské vztahy.

Dodatocné sluzby (servis, opravy).
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade DuriSova, 2017

Podnik musi zistit’, ¢i danad hodnota je pre dodavatel'a/odberatel’a relevantnd a ¢i ju vnima,
az nasledne modze prejst’ k determindcii variantov tvorby hodnoty (Obr. 43).

Nie
4.
3. Viber Je vybrana hodnota pr Ano  Determinicia
Identifikacia hodnoty > dodavatel'a/odberatela —> variantov
hodnoty relevantna? tvorby hodnoty

Obrazok 43 Identifikacia hodnoty v procese tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Sullivan et al. (2012) hovoria, Ze podnik mdze vytvarat hodnotu, ak rozumie podniku
odberatela, ¢o povedie k lepSiemu vykonu nielen ich vlastnej firmy, ale aj firmy odberatel’a.
Takyto podnik sa stdva kompetentnejsi pri tvorbe hodnoty. Kompetencia je zadefinované ako
stibor zru¢nosti ako aj zdrojov, ktoré spolo¢nosti umoznuji dosiahnutie vynikajacich vysledkov
(Harmsen a Jensen, 2004). Hamesn a Jensen (2004) d’alej hovoria, ze tvorba hodnoty ma
prepojit poziadavky trhu akompetencie firmy, ktoré st potrebné pri plneni danych
poziadaviek. V opacnom pripade to ma za nasledok zbyto¢né plytvanie zdrojov, bez akejkol'vek
vyhody pre odberatel’a, ¢i podnik.

1.7.4 Determinacia variantov tvorby hodnoty

Manazérske aktivity v ramci d’alSieho segmentu by mali byt' zamerané na identifikaciu
tych variantov, ktoré spadajii do kapacitnych a finanénych moznosti podniku. Jednou z aktivit
manazéra je aj vyber variantu, ktory ma na zaklade ziskanych informécii a uskuto¢nenych
analyz najlepSiu Sancu na dosiahnutie tvorby pozadovanej hodnoty.

Ak chce podnik poskytnat’ vacsiu hodnotu odberatel'ovi, ¢i doddvatel'ovi a naopak podnik
vyzaduje viacsiu hodnotu od dodévatela, ¢i odberatela, musia v prvom rade porozumiet’
determinantom hodnoty. Sprévanie dodavatela a odberatel'a, Cinnosti a ich aktivity vedu
k tvorbe hodnoty. Tieto ¢innosti ovplyviiuji vysku nakladov, finanéni vykonnost, hodnotu
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tvoreni dodavatel'om a odberatelov a hodnotu vnimanti podnikom. Takto tvorend hodnota
vedie k vicSej oddanosti, spolupraci a spokojnosti (Simpson, et al., 2001).

Tabulka 11 Priklady determinacie variantov s ohl'adom na kapacitné a finanéné moznosti podniku

Zainteresovana Identifikovana  Variant tvorby hodnoty MoZnosti podniku
skupina hodnota
Dodavatel’ Objednavky - Castejsie objednavky Potrebuje podnik CastejSie objednéavat?
- Pravidelné objednavky M4 dostatocné skladové podmienky?
Stiha spotrebovat’ nakupeny tovar?
Odberatel’ Objednavky Krat§ia doba vybavenia Dokaze podnik rychlejsie vyrdbat, ma
objednavky podnik dostatocné logistické

a administrativne moznosti?
Zdroj: Vlastné spracovanie

Pre identifikdciu hodnoty ako aj pre determinaciu variantov tvorby hodnoty méze podnik
pouzit’ mnozstvo technik. R6znymi technikami, nastrojmi a principmi sa zaoberaju institaty po
celom svete. Medzi dané techniky patria napriklad brainstorming of mind showering, criteria
weighting technique, pareto analysis, value analysis. Jednou z technik je aj SW’s & H. Ide
o techniku na sktiimanie problémov, ktord vyvolava d’al§iu hibku vysluchu o rozmeroch
vymedzujtci problém alebo prilezitost’ (Tab. 12).

Prikladom vyuzitia danej techniky moéze byt identifikdcia hodnoty a determinacia
variantu na zdklade vysledku obsahovej analyzy internej komunikdcie medzi podnikom
a odberatel'om ¢i dodavatel'om.

Tabulka 12 Priklad vyuzitia techniky SW’s & H pri identifikacii hodnoty a determindcii variantu v procese
tvorby hodnoty pre odberatel’a

SWs& H
WHO - Kto je zodpovedny za
dodavky?
WHY - Preco su dodavky
pre odberatel’a doleZité?
WHAT — Co sa deje, ak je
dodavka oneskorend?
WHEN - Kedy odberatel
potrebuje zacat’ s vyrobou?
WHERE - Kde vznikd
problém?

HOW — Ako méZe podnik
tento problém vyrieSit’?

Odpovede
Podnik

Lebo st potrebné na finalizaciu
vyrobku.

Odberatel' je nuteny pozastavit
vyrobu, a tak mu vznika usly zisk.
Do jedného dna od objednavky od

konecného spotrebitel’a.

Problém vznika V procese
finalizécie, ked” vyroba nema
komponenty.

Podnik moéze znizit pocet dni
dodania, moze prislabit
mimoriadne  dodavky v pripade

potreby, atd’.
Zdroj: Vlastné spracovanie

Interpretacia
Podnik musi urobit’ kroky aby problém
s dodavkami u odberatela vyriesil.
Potreba dodavky u odberatel’a.

Potreba dodavky nacas u odberatel’a.

Potreba dostato¢ného mnozstva
dodavok u odberatel’a.
Potreba dorucenia dodavky

u odberateTa.

Podnik hl'add moznosti, ako zabezpec€it’
potreby  odberatela  tykajuce sa
dodévok, a tak vytvara pre odberatel’a
hodnotu.

Svecova et al. (2012) hovoria o nastrahach, ktorym manazér &eli pri vybere a hodnoteni
variantov v samotnom rozhodovacom procese. Manazér by sa v danom pripade napriklad
nemal nechat’ zahltit' nepotrebnymi informéciami, mal by si dat pozor na vhodnost pri
stanoveni ramca problému, kde sa mdze stat’, Ze zbytocne zizi oblast’, v ktorej sa hl'ada riesenie.
Technikami vyberom variantov sa v svojej praci venuju aj Taymouri et al. (2021), kde vyber
variantu je zaloZeny na odliSnosti na zaklade charakteristik.
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Nie . .
3. Identifikacia
hodnoty

V pripade ak podnik naSiel varianty tvorby hodnoty, ktoré spadaji do jeho kapacitnych
a finanénych moznosti méze prejst’ k dalSiemu kroku, ktorym je percepcia a spétna vizba.
Avsak ak podnik nenaSiel ziadny variant v ramci identifikovanej hodnoty, tak manazérske
aktivity by sa mali zamerat na identifikdiciu novej hodnoty relevantnej pre
dodavatel’a/odberatel’a (Obr. 44).

h 4

Varianty
tvorby
hodnoty

Nasiel podnik taky variant
tvorby hodnoty, ktory spada
do jeho kapacitnych
a finan¢nych moznosti?

Obrazok 44 Determindcia variantov tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

1.7.5 Percepcia a spitna vizba

Percepcia, a teda vnimanie, je prijem informadcii, ich nasledné a zlozité spracovanie, ich
naslednt transformaciu a modifikdciu. Vnimanie je uzko spité s postojmi a pozornostou
(Demuth, 2013).

V ramci segmentu percepcie a spdtnej vdzby by mali manaZérske aktivity smerovat
k zistovaniu vnimania hodnoty dodavatelom a ziskania spétnej vdzby. Ziskat informécie
ohl'adne vnimania hodnoty méze podnik prostrednictvom:

- komunikacie s dodavatel'om/odberatelom,
- hotline, oddelenie obchodu,

- reklamacny a informacny systém,

- prieskum spokojnosti.

Na zéklade komunikacie s doddvatel'om/odberatelom moéze podnik zistit' vnimanie
hodnoty odberatel'ov a dodavatel'ov na zaklade ich pozitivnych, alebo negativnych reakcii, ¢i
pristupu k predlozenym mozZnostiam uspokojenia ich potrieb. Prostrednictvom hotline
a reklamac¢ného systému moézZe podnik ziskavat' informdcie ohladne vnimania hodnoty
dodévatel'mi a odberatel'mi, ich spokojnosti s poskytovanymi hodnotami, ktoré podnik vytvoril
aj na zaklade reakcii, spétnej vizby, ¢i samotnych st'aznosti.

Prave spokojnost’ ¢i nespokojnost’ zainteresovanych skupin doddvatel'ov a odberatel'ov,
ktort podnik mobze zistit prostrednictvom realizovanych prieskumov spokojnosti, je
indikdtorom vnimania hodnoty, ktorG podnik pre nich vytvéral, ako aj ukazovatel'om
novovzniknutych potrieb. Vnimanie hodnoty ovplyviiuje kvalitu vztahov ako aj samotného
zameru spoluvytvarania hodnoty (Nadeem et al., 2020).
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Ano

Vnima dodavatel’
vytvorent hodnotu

a poskytuje spatni vizbu? — 2. Zabezped&enie komunika¢ného kanala

Nie

> 3. Identifikacia hodnoty

— T

Obrazok 45 Percepcia a spétna vézba v procese tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Ak dodavatel/odberatel’ vnima vytvorenu hodnotu a zaroven aj poskytuje spatnti vézbu,
moze podnik prejst’ k analyze dosiahnutych vysledkov. Avsak ak dodavatel’/odberatel’ nevnima
podnikom vytvorent hodnotu, tak manazérske aktivity by sa mali zamerat’ na identifikaciu
problému a nasledne prejst’ ku kroku, ku ktorému bol problém priradeny: 2) Zabezpecenie
komunika¢ného kandla 3) Identifikdcia hodnoty 4) Determindcia variantov tvorby hodnoty
(Obr. 45).

1.7.6 Analyza dosiahnutych vysledkov

V ramci poslednej sekcie by sa manazérske aktivity mali zamerat’ na zistenie dosiahnutia
stanoven¢ho ciela, tzn. ¢i podnik tvorbou hodnoty pre dodavatela zabezpecil lepSiu
komunikéciu, lepsSiu spolupracu, dobré dlhotrvajuce vztahy, lojalnost’
dodévatel'ov/odberatel'ov. Nasledne by manazérske aktivity mali smerovat’ k tomu, aby tieto
dobré vztahy s dodavatel'om udrzali, pripadne k identifikécii a poskytovaniu novej hodnoty.

3.
> Kontinualna praca na » Identifikacia
. udrzani dosiahnutych h
odnot
Ano vysledkov/ich zlepSeni. Y
Zabezpecil podnik
dosiahnutie stanoveného Nie

} Opitovna analyza/identifikacia chyby

ciel’a prostrednictvom L L
a jej odstranenie

jednotlivych krokov tvorby
hodnoty?

Obrazok 46 Analyza dosiahnutych vysledkov v procese tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Analyza dosiahnutych vysledkov moze byt uskutoctiovana priebezne, nakolko vysledky
jednotlivych manazérskych aktivit a rozhodnuti nemusia byt’ viditeI'né okamzite. Na priebezné
sledovanie dosiahnutia ciel'a moze byt pouzitd aj modifikovana matica hodnotenia zapojenia
zainteresovanych skupin. V pripade ak podnik nezabezpecil dosiahnutie stanoveného ciel’a
prostrednictvom jednotlivych krokov tvorby hodnoty, musi venovat’ pozornost’ identifikécii
chyby ajej nasledného odstranenia. Ak podnik dosiahol stanoveny ciel, tak pokracuje
v kontinualnej praci na udrzani dosiahnutych vysledkov a identifikécii a poskytovani novej
hodnoty (Obr. 46).
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Podnikova analyza sa tyka metdd, postupov, ktoré vytvaraji hodnotu prostrednictvom
udajov pre jednotlivcov, firmy a organizacie (Kraus et al., 2020). Kraus a ostatni zaroven
poukazujii na postup a moznosti vyuzivania udajov prostrednictvom analyzy. Skimanie
schopnosti firmy vytvarat’ hodnotu a skimanie vplyvu tejto hodnoty na vykon firmy, maji
v sucasnosti vel'ky vyznam (Sullivan et al., 2012).

1.7.7 Mapa manazZérskych aktivit

Vysledkom zadefinovania a charakteristiky jednotlivych sekcii manazérskych aktivit je
vychodiskovd mapa manazérskych aktivit v procese tvorby hodnoty pre dodéavatelov
a odberatel’'ov (Obr. 47). Tato mapa je spojenim jednotlivych krokov, hlavnych otazok, technik
tykajucich sa manazérskych aktivit a jej hlavnym cielom, je ul'ah¢enie postupu manazérskeho
rozhodovania v procese tvorby hodnoty. Ulohou vychodiskovej mapy je vytvorit' celkovy obraz
a nadvdznost manazérskych aktivit v procese tvorby hodnoty, zjednodusit’ orientaciu
v samotnom procese a pribliZit’ spdsoby, ktoré mézu byt v danom kroku vyuZzivané.
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Obrazok 47 Kompletnd mapa manazérskych aktivit
Zdroj: Vlastné spracovanie

Ito (2020) tvrdi, Ze samotnd vizualizdcia je jeden z hlavnych problémov v ramci
vykazovania. Ide o strategicki mapu, kde tvorba hodnoty a strata hodnoty modze byt
vizualizovana samostatne na zaklade zvolenej stratégie. Vytvorend vychodiskovd mapa je
zamerana na postupnost’ krokov pri tvorbe hodnoty, avSak v pripade potreby umoznuje vratit’
sa k predchadzajicim krokom, prehodnotit’ rozhodnutia, ¢i ich celkovo zmenit'.

1.7.8 Mapa manazérskych aktivit ako sticast’ vychodiskového modelu

Prepojenie definovanych manazérskych aktivit s krokmi manazérskeho rozhodovania
v procese tvorby hodnoty je zobrazené na obrazku 48. S prvou vertikdlnou liniou uzko suvisi
aj druhd vertikdlna linia, ktord sumarizuje manazérske aktivity Specifikované
v predchadzajucich podkapitolach. Druha vertikdlna linia definuje a Specifikuje manazérske
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aktivity a ich vzajomné prepojenie ako aj prepojenie na jednotlivé fazy procesu rozhodovania
tvorby hodnoty.

Zakladom, a teda prvym krokom je definovanie role manazéra. Co znamena, ze méa byt
presne stanoveng, ¢o sa od manazéra vykonéavajiceho rozhodnutia v danom procese ocakava,
akll mé zodpovednost’, kompetencie, atd’. Rola manazéra, jeho ¢innost’ a rozhodnutia by mali
byt v stlade so stratégiou podniku a mali by byt’ zamerané na dosiahnutie vopred stanoveného
ciela.

PROCES TVORBY HODNOTY

Stratégia podniku
Definovanie Identifikdcia Kontrola ciel’a Definovanie role
> problému prilezitosti manazéra

~ |

Stanovenie ciel'a

MANAZERSKE ROZHODOVANIE

MANAZERSKEAKTIVITY
|
|
|
|
I ___p Definovanie kritérii segmenticie o Diverzifikicia zainteresovanych <—
i 7 podra ciel'a f— skupin
| |
Lo v -« v —
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-P | L Definovanie a vyber 47" v + zdroje
! H generatorov hodnoty €} % . -
- - : ! g -3 Determindcia variantov
- i - [
| Ly Identifikicia finanénych E zdroje
Ostame |, i E a nefinanénych metrik =
z8 I ! v & .
! ! S Casové
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. ;
: I » Analyza ziskanych idajov a dat €777 TTT grmmmoon Percepcia/ spitna vizba
|
| /
| 1
! v
: iizb Vyhodnoteni Y
[ dos? at?nut‘i,a g::i’a Vyhodnotenie vysledkov — |

Obrazok 48 Mapa manazérskych aktivit ako sucast’ vychodiskového modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

S definovanim kritérii segmentacie Uzko suvisia manazérske aktivity tykajice sa
diverzifikacie vybranych ZS (zainteresovanych skupin) dodéavatelov a odberatelov.
Akondhle st kritéria zadefinované, moze podnik prejst’ k samotnej segmentécii, a teda vybere
dodévatelov a odberatelov, ktorym bude vytvarat' hodnotu. Ddlezitym krokom je aj vyber
techniky segmentacie.

Nasledujiicou fazou v procese rozhodovania tvorby hodnoty je faza definovanie a vyber
generatorov hodnoty. Z hladiska manazérskych aktivit prave identifikiacia hodnoty a
determinacia variantov tvorby hodnoty zko stvisia s danou fazou. V tejto faze je dolezité,
na zéklade vybranej hodnoty zadefinovat’ a vybrat’ jej generatory.

S fazou analyzy ziskanych udajov a dat v ramci samotného procesu tvorby hodnoty su
spojené manazérske aktivity tykajice sa percepcie a spitnej vizby, v ktorej su ziskavané
zaverecné udaje od vybranych zainteresovanych skupin.
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S poslednym krokom, ktorym je vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov suvisia
manazérske aktivity tykajice sa analyzy dosiahnutych vysledkov a ich vyhodnotenie. Na
zaklade vyhodnotenia méze manaZzér urcit, ¢i bol stanoveny ciel’ naplneny, pripadne ak nie, tak
moze hl'adat’ chyby, poskytnat’ spatnu vazbu.
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2  CIELE A METODOLOGIA PRACE

Pre ucel dokladného vypracovania dizertacnej prace je potrebnd Specifikacia problému
dizertacnej prace, na zaklade ktorého je d’alej mozna definicia ciel'a dizertacnej préce, uloh,
ktoré z definovaného ciela vyplyvaju a postupnost’ krokov, ktoré vedu k dosiahnutiu
pozadovaného a vopred definovaného ciel’a.

2.1 PROBLEM DIZERTACNEJ PRACE A OBLAST VYSKUMU
Vyskumny problém

Dizertacné préaca sa bude venovat prave dvom zainteresovanym skupinam, ktorymi su
dodévatelia a odberatelia. Ani v pripade jednej z tychto zainteresovanych skupin nie je v rdmci
sucasnej literatiry dostatocne vypracovany proces rozhodovania a postup tvorby hodnoty.
Vicsina autorov sa v ramci svojich publikacii venuje oblasti tykajucej sa dodavatel'ov, a to
riadenia vzt'ahov s dodavatelmi (SRM — vid’ kapitola jedna). Tu vyzdvihuji najmé dolezitost’
budovania vztahu medzi podnikom a zainteresovanou skupinou dodavatelov. Hlavnym
zamerom je poukdzat’ na to, ¢o podnik mdze ziskat’ budovanim takéhoto vztahu a aké st
sposoby ziskania si ndklonnosti dodadvatela. AvSak proces tvorby hodnoty nie je dalej
rozpracovany. V oblasti tykajicej sa odberatel'ov sa postupne vyzdvihuje dolezitost’ vztahu
odberatel' — dodavatel’ (vid’ kapitola tri). AvSak dalSie kroky, ciele, spdsoby prace na tomto
vztahu nie st identifikované. Odberatel’ je ¢asto v ramci préace stotoziiovany so zdkaznikom,
tzn. koneCnym spotrebitel'om, ¢o vSak nie je predmetom dizertacnej prace, pretoze v ramci
prace je odberatel’ osoba, ktora vyrobok nakupuje od podniku za ucelom jeho dalSieho
spracovania.

Autori skumajici vztah medzi dodévateI'mi a odberatelmi sa orientuju vo svojich
publikéciach hlavne na to, ako sa ma podnik spravat’ k svojim obchodnym partnerom, aby
podnik ziskal pozadované hodnoty a dosiahol svoj vopred zadefinovany ciel. Autori sa
nevenuju problematike tvorby hodnoty pre tieto zainteresované skupiny, postupnosti krokov
tvorby danej hodnoty a vplyvu tvorby hodnoty na vzajomny vztah podniku s dodavate'mi
a odberatel'mi. Jednotlivé publikdcie absentuji manazérske metddy procesu tvorby hodnoty,
¢oho vysledkom moze byt neefektivnost’ implementovanych krokov budovania vzdjomnych
vztahov medzi podnikom a zainteresovanymi skupinami dodavatel'ov a odberatelov.

Prostrednictvom analyzy problematiky manazérskeho rozhodovania, hodnoty,
postupnosti krokov tvorby hodnoty, indikatorov tvorby hodnoty, zainteresovanych skupin
dodéavatelov a odberatelov a procesu tvorby hodnoty je mozna identifikacia Ciastkovych
problémov:

- Absencia prepojenia jednotlivych procesov tvorby hodnoty a manazérskeho
rozhodovania.

- Absencia jednoznacnej identifikdcie manazérskych cinnosti v ramci procesu tvorby
hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov.

- Absencia logickej nadviznosti krokov v procese tvorby hodnoty pre zainteresované
skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov.

- Primarne zameranie podnikov na poskytovanie finanénych indikatorov tvorby hodnoty
pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatelov.
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- Primarne zameranie podnikov na tvorbu hodnoty pre zainteresované skupiny zékaznikov
a vlastnikov.

- Nedostatocné vyuzivanie hodnotového manazmentu a procesu tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatelov v pripade malych a strednych
vyrobnych podnikov.

- Nedostatocna analyza vplyvu poskytovania indik4torov tvorby hodnoty, Cinnosti
a pristupu podniku k doddvatel'om a odberatel'ov na ich vzajomné vztahy.

- Nedostato¢né prisposobenie metdod manazérskeho rozhodovania na individualne
podmienky rozhodovania v procese tvorby hodnoty (absencia metéd manazérskeho
rozhodovania, manazérskych aktivit a postupnosti krokov aplikovate'nych v procese
tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov).

- Absencia finan¢nych a nefinanénych metrik tvorby hodnoty.

Prostrednictvom sumarizacie jednotlivych ¢iastkovych problémov, ktoré boli
identifikované na realizovanych vyskumoch ana zédklade teoretickych znalosti je mozné
identifikovat’ a definovat’ hlavny problém rieSenia v ramci dizertacnej prace, ktorym je
whedostatocnost’ prepracovania procesu roghodovania a postup tvorby hodnoty pre
dodavatel’ov a odberatel’ov, tzn. vystup o tvorbe hodnoty je nedostatocny, pretoZe sa zaoberd
hlavne tvorbou hodnoty pre zdkaznika (tzn. konecného spotrebitel’a) “.

Hlavnym problémom rieSenia v ramci dizertacnej prace, a teda aj v ramci vyskumu je
nedostato¢né rozpracovanie procesu rozhodovania a samotného postupu tvorby hodnoty pre iné
zainteresované skupiny ako pre zdkaznika, tzn. kone¢ného spotrebitela a pre vlastnikov
podniku. V tychto pripadoch je presne zadefinované akym spdsobom sa bude hodnota vytvarat’
a hlavne, ¢o je hodnotou pre dané zainteresované skupiny. V pripade zékaznika je to
jednoznac¢né, ide o maximalny 0zitok pri minimalnych vydavkoch. U vlastnika je to maximalna
vykonnost a ziskovost’. V oboch pripadoch st stanovené postupy, techniky a samotné metriky.
Avsak cielom podniku uz dévno nie je potreba a snaha tvorit’ hodnotu iba pre tieto dve
zainteresované skupiny. Coraz viac sa stava urgentnejou potreba komunikacie a tvorby,
zlepSovania audrziavania si dobrych vztahov s ostatnymi zainteresovanymi skupinami.
Podniky sa snazia si zabezpecit’ lojalnost’ tychto zainteresovanych skupin. St si vedomé, ze
prave pevné a dlhotrvajice vztahy s ostatnymi zainteresovanymi skupinami im vedia pomdct’
pri rieSeni problémov, pri zvyseni si svojej konkurencieschopnosti, pri obmedzovani
nedorozumeni. Cielom podnikov sa tak stiva tvorba hodnoty pre ostatné zainteresované
skupiny, ziskavanie informdcii o dodavateloch, odberateloch, ich preferencii, ndzorov,
pristupov. Podnik sa tak krok za krokom dostava k vzniku samotného procesu rozhodovania
o tvorbe hodnoty pre tieto zainteresované skupiny.

Na zaklade vyssie uvedeného je preto predpokladom rieSenia prepojenie jednotlivych
prvkov manazérskeho rozhodovania s procesom tvorby hodnoty a implementacia hodnotového
manazmentu do jednotlivych procesov vramci podniku. Pre efektivne manazérske
rozhodovanie v procese tvorby hodnoty je potrebné, aby boli definované predpoklady ako aj
bariéry na teoretickej Urovni ako aj na rovni podnikovej praxi.
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Oblast’ vyskumu

Oblast'ou vyskumu dizertacnej prace je: ,ManaZérske rozhodovanie o tvorbe hodnoty
pre vybrané zainteresované skupiny v podniku.“ Cely vyskum sa bude venovat dvom
externym zainteresovanym skupindm, ktorymi su dodavatelia a odberatelia. Dané
zainteresované skupiny boli zvolené pre ich ddlezitost’, hlavne v pripade vyrobnych podnikov,
ako aj pre ich vzdjomnu nadvéznost. Vyskum sa bude zameriavat samostatne na tvorbu
hodnoty pre odberatel'ov a doddvatel'ov. Venovat’ sa bude vyrobnym podnikom, a to malym
a strednym. Kritéria pre stanovenie velkosti podnikov, ktoré spadaju do kategoérie malych
a strednych podnikov su: pocet zamestnancov, ro¢ny obrat a ro¢nd bilan¢na suma. Pri zaradeni
podniku medzi malé a stredné podniky (MSP) sa tak porovnava jedna z nasledujicich moznych
kombinécii:

- pocet pracovnikov a ro¢ny obrat,
- pocet pracovnikov a celkova rocné bilan¢na suma (Tab. 13).

Tabul’ka 13 Velkostné kritéria malych a strednych podnikov

Velkost’ podniku Pocet zamestnancov Roény obrat Ro¢na bilanéna suma
Mikropodnik <10 <2 mil. EUR <2 mil. EUR

Maly podnik <50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR
Stredne velky podnik <250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR

Zdroj: Eurdpska komisia: prirucka pre pouzivatel'ov k definicii MSP

Oporou ekonomiky st hlavne malé podniky, ktoré¢ st kI'icovym zdrojom pracovnych
prilezitosti a ktoré vytvaraju kreativne prostredie pre tvorbu podnikatel'skych napadov. Malé
podniky zarovein reaguju najcitlivejSie na vSetky zmeny v podnikatel’skom prostredi (HoleSova,
2003). Prave mal¢ a stredné podniky su povaZované za nositel'ov inovécii, integracie socialnej
ako aj regiondlnej a podporovatel'ov zamestnanosti. Vedu k vyssej efektivnosti, ako aj trvalo
udrzateI'ného rastu ekonomiky danej krajiny. Podl'a udajov zo Statistického uradu sa po¢et MSP
na konci roka 2020 pohyboval na trovni 597 171. Z tohto poctu je 56,8 % (339 193) fyzickych
0sob a 43,2 % (257 978) pravnickych osdb.

Ostatné sluzby 8,20%
Doprava, informacie 8,50%
Obchod 16,90%
Priemysel 13,60%
Obchodné sluzby 27,30%
Ubytovanie a stravovanie 3,30%
Stavebnictvo 18,10%

Podohospodarstvo 4%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Obrazok 49 Odvetvova §truktara MSP v roku 2020
Zdroj: Vytvorené spracovanim dat Statistické¢ho tradu SR, spracované SBA

Pocet MSP v odvetvi priemyslu medzirocne klesol priblizne o 1 %, tzn. po¢et MSP
v priemysle klesol z 82 030 na 81 149. V priemysle klesol pocet fyzickych osob (FO) o 3 270
a stiipol pocet pravnickych osob (PO) o2 389. Odvetvie priemyslu zastresuje 13 % mikro
podnikov, 21 % malych podnikov a 40 % strednych podnikov. V odvetvi priemyslu posobi
14,6 % vsetkych FO — podnikatel'ov a 12,2 % vsetkych PO.
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V ramci prace bol na zaklade doterajSich vyskumov zadefinovany objekt a subjekt
skimania.

Objekt skimania — vramci dizertacnej prace je objektom skimania rozhodovanie
v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodévatel'ov, identifikacia
indikéatorov, manazérskych aktivit ako aj finan¢nych a nefinanénych metrik.

Subjekt skimania — v rdmci vyskumu sme sa zamerali na vyrobné podniky. Prvym
dovodom je, ze dané podniky maji obe skimané zainteresované skupiny (odberatelov
a dodéavatel'ov). Preto sme sa zamerali na vyrobné podniky, ktoré svoje vyrobky nepredavaju
len kone¢nym spotrebitel'om, ale ich odberatelmi su d’alSie podniky (subjekty, ktoré dany
vyrobok d’alej spractivaju a nasledne ponukaju konecnému spotrebitel'ovi). To znamenad, ze
vyskum je zamerany na vztah podnik a dodavatel’ a podnik a odberatel’, ktory je vo forme B2B
(business to business). Vyskum sa d’alej zameriava na malé a stredné podniky, nakol’ko velké
mnoZstvo vel'kych podnikov uz ma hodnotovy manazment implementovany. Dalim dévodom
je diametralny rozdiel vo fungovani, postupoch, zdrojoch, ciel'och, technik, procesoch medzi
MSP a velkymi podnikmi. Aby boli vysledky vyskumu relevantné, tak sa vyskum zameral na
podniky, ktoré spiiaju nasledujice charakteristiky:

- podnik ma sidlo na izemi Slovenskej republiky,

- podnik sa zaoberd vyrobou. Tzn. jeho ¢innost’ spadd pod klasifikdciu ekonomickych
&innosti Statistického tradu SK NACE Rev.2. do sekcie C — Priemyselna vyroba a d’alej
spadaju aspon do jednej z nasledujtcich kategorii:

Tabulka 14 Klasifikacia ekonomickych ¢innosti (SK NACE Rev.2) - Priemysel

Kategoérie vyrobnych ¢innosti spadajicich do sekcie C — Priemyselna vyroba

Vyroba potravin, napojov a tabakovych vyrobkov

Vyroba textilu, odevov, koze a kozenych vyrobkov

Vyroba drevenych a papierovych vyrobkov, tla¢

Vyroba koksu a rafinovanych ropnych vyrobkov

Vyroba chemikalii a chemickych vyrobkov

Vyroba zakladnych farmaceutickych vyrobkov a pripravkov

Vyroba vyrobkov z gumy a plastu a ostatnych nekovovych mineralnych vyrobkov

Vyroba kovov a kovovych konstrukcii okrem strojov a zariadeni

Vyroba pocitatovych, elektronickych a optickych vyrobkov

Vyroba elektrickych zariadeni

Vyroba strojov a zariadeni inde nezaradenych

Vyroba dopravnych prostriedkov

Ostatna vyroba, oprava a instalécia strojov a zariadeni

Zdroj: Stranka Statistického uradu Slovenskej republiky (htttps://slovak.statistics.sk/)

- podnik spada do kategdrie malych a strednych podnikov podla velkostného zaradenia
(Tab. 13).

Za rok 2020 bol podet podnikov, ktoré spinaji vyssie uvedené kritéria v podte 81 149
(SBA, 2021).

Vypocet odporucanej vyskumnej vzorky bol vypocitany prostrednictvom nasledujucich
matematickych vzt'ahov:

x=Z(°/100)*r(100-r)

n=N(N-D)E + x)
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E= \/[(N- n)x/n(N-l)]
Kde vyznam matematickych ukazovatel'ov je nasledovny:

- n - predstavuje velkost’ vzorky,

- E - predstavuje hranicu pripustnej chyby,

- N - predstavuje vel'kost’ zdkladného suboru,

- R - predstavuje zlomok odpovedi, ktoré nas zaujimaju,

- Z(c/100) - predstavuje kriticka hodnotu pre troven spolahlivosti c. (Raosoft, 2004).

Pre vypocet odporucanej velkosti vzorky bol stanoveny interval spolahlivosti 95 %
a velkost’ zdkladného suboru 81 149. Odporacana minimalna vel'kost’ vyskumnej vzorky vysla
na 383 respondentov. Pocet ziskanych odpovedi v rdmci dotaznikového prieskumu je 385.

2.2 CIEL, ULOHY A HYPOTEZY DIZERTACNEJ PRACE

Zakladom vedeckého vyskumu je dokladné poznanie ciela, ktory je zadefinovany na
zaklade identifikovaného problému. Nésledne je potrebnéd definicia vyskumnych otdzok na
zaklade ktorych je mozné stanovit’ hypotézy.

2.2.1 Ciel dizertacnej prace

wCiel’om dizertacnej prdace je vypracovat’ metodologiu ana jej zdaklade model
manaZérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre doddvatel’ov a odberatel’ov zahriiujuci jej
vyjadrenie, meranie, financné a nefinancéné metriky, generdtory hodnoty a manaZérske
aktivity.

Cielom prace je vypracovanie metodologie ana jej zdklade modelu manazérskeho
rozhodovania. V rdmci metodologie v oblasti vyskumu tykajicej sa tvorby hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny dodavatelov a odberatelov pojde viac nez len o stanovenie
vyskumnych metdd. Na zaklade teoretickych vychodisk bude cielom vytvorit’ urcity postup
tvorby hodnoty, tzn. prvym krokom bude vytvorenie planu akym bude potrebné pri tvorbe
hodnoty postupovat, dalej identifikdcia vyskumnych metéd a ich vyuzitie ana zaver
vyhodnotenie a samotnd interpretacia takto ziskanych tdajov.

Na zéklade vypracovanej metodoldgie bude d’alej mozné vytvorit’ model manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel'ov a odberatelov. Tento model bude obsahovat’
jednotlivé ¢innosti, kroky a fazy v procese tvorby hodnoty, ako aj vztahy medzi nimi. Bude
obsahovat’ stanovenie potrebnych zdrojov a identifikaciu externych a internych vplyvov a ich
vzajomného prepojenia s podnikom. Hlavnou obsahovou napliiou modelu by malo byt
stanovenie a vyjadrenie hodnoty, tzn. ¢o je hodnotou pre dodéavatel'ov a odberatelov, jej
meranie, finanéné a nefinanéné metriky, tzn. kvantifikaciu identifikovanej hodnoty. Dal§im
krokom bude aj stanovenie samotnych generatorov tvorby hodnoty. Tzn. akym sposobom
a akymi krokmi moéze podnik danii hodnotu vytvérat. Ddlezitou castou bude stanovenie
a identifikdcia manazérskych aktivit, ako krokov v samotnom procese tvorby hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny dodévatel'ov a odberatel’'ov.
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2.2.2 Vyskumné otazky a hypotézy

Na to, aby bola mozna identifikédcia hypotéz, je potrebné definovat’ vyskumné otazky,
ktoré sa venuji manazérskemu rozhodovaniu o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny
dodévatelov a odberatel'ov v podnikoch, ktoré odrdzaji opodstatnenie vopred definovaného
ciela v dizertacnej praci. Vyskumné otazky boli identifikované a konstruované na zaklade
vychodiskového modelu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatelov
a dodavatel'ov. Dané otazky sa zameriavaji na jednotlivé Casti procesu tvorby hodnoty, na
jednotlivé kroky, faktory, zdroje a aktivity, ktoré st sucastou daného modelu. Priradenie otdzok
k jednotlivym ¢astiam vychodiskového modelu je zndzornené na obrazku 50 niZsie.
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Obrazok 50 Vyskumné otazky viazuce sa k vychodiskovému modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Vyskumné otazky zaoberajice sa tvorbou hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny
dodavatelov a odberatelov v podniku, ktoré odrazaji podstatu zadefinovaného ciela
dizertacnej prace su zadefinované nasledovne:

- Aké ¢innosti tvoria rozhodovaci proces o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny

odberatel’ov a dodavatel'ov?
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- Aké manazérske aktivity su sucastou manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre
zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatelov?

- Je stcastou podnikovej stratégie aj tvorba hodnoty pre zainteresované skupiny
dodévatel'ov a odberatelov?

- Aké faktory ovplyviiuju proces rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované
skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov?

- Aké su dovody vyuzivania, nevyuzivania metdd tvorby hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny v procese manazérskeho rozhodovania?

VysSie zadefinované vyskumné otazky a otazky zadefinované prostrednictvom obrazka
¢. 50 su zodpovedané v Castiach 3 — Vysledky vyskumu a 4 — RieSenie problému — vysledky
prace. Dalsie vyskumné otazky tykajiice sa zadefinovaného ciela dizertatnej prace asu
vyhodnocované aj prostrednictvom hypotéz, si zadefinované nasledovne:

- Ako podniky definuju troveil vzt'ahov s jeho dodévatel'mi a odberatel'mi?

- Vyuzivaji podniky, ktoré maju dobré obchodné vztahy so svojimi odberate'mi
a dodavateImi hodnotovy manazment zamerany na tvorbu hodnoty pre tieto
zainteresované skupiny?

- Aké indikatory tvorby hodnoty poskytuju podniky svojim dodévatelom a odberatel'om?

- Povazujii podniky indikatory tvorby hodnoty, ktoré poskytuju svojim obchodnym
partnerom za dolezité?

- Poskytujii podniky svojim odberatel'om a dodavatel'om viac finan¢né alebo nefinanéné
indikatory tvorby hodnoty?

- Stanovuju si podniky ciele pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami
odberatelov a dodavatelov?

- Aké su ciele podniku pri tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodavatel'ov?

- Segmentuju podniky svojich odberatel'ov a dodavatel'ov?

- Ma vplyv segmenticia odberatelov a dodavatelov na vztah podniku k danym
zainteresovanym skupindm?

- Maju podniky zdujem o nazory, priority a ciele zainteresovanych skupin odberatel'ov
a dodavatel'ov?

Dané vyskumné otazky st zodpovedané prostrednictvom vyhodnotenia nizSie
stanovenych hypotéz v kapitole 3.3 — Vyhodnotenie hypotéz.

Hypotézy

Na zaciatku je potrebné identifikovat’ tému a problém, d’alSim krokom je vymedzenie
ucelu vyskumu, nésledne stanovenie vyskumnych otdzok, popripade hypotéz (Hendl, 2005).
Hypotéza je urcitym predpokladanym vysledkom vyskumu, predpokladanou odpovedou na
konkrétnu vyskumnu otazku. Hovori o vztahu medzi minimalne dvoma alebo viacerymi
premennymi (Bacikova a Janovska, 2018).

H1: Existuje zavislost’ medzi vyuZivanim hodnotového manaZmentu v podniku
a iroviiou vzajomnych vzt'ahov podniku s jeho odberatel’mi a dodavatel’mi.

Hypotéza sa zameriava na zéavislost medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu
v podniku a vztahmi podniku sjeho odberatelmi a dodavatelmi. Predpokladom je, ze ak
podnik vyuziva hodnotovy manazment v rdmci manazérskeho rozhodovania tykajiceho sa
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vztahu podniku a zainteresovanych skupin odberatel'ov a dodavatel'ov, tak sa to odrazi aj na
ich vzajomnom vztahu. Ak podnik teda berie do Givahy potreby, nazory a poziadavky danych
obchodnych partnerov atieto informacie vyuzije v procese tvorby hodnoty pre svojich
odberatelov a dodavatel'ov, tak by mali obe strany dospiet’ k dlhotrvajucemu, pevnému
a udrzate'nému obchodnému vztahu.

H2: Ak podniky poskytujua svojim odberatelom a dodavatel’om indikatory tvorby
hodnoty, ktoré sami povazuji za délezité, tak sa predpoklada, Ze tieto indikatory tvorby
hodnoty budi dolezité aj pre danych obchodnych partnerov.

Hypotéza sa zameriava na poskytovanie indikatorov tvorby hodnoty, ktoré podniky
poskytuji svojim odberatelom a dodévatelom. Predpokladé sa, Ze podniky poskytuji svojim
odberatelom a doddvatel'om prave tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami povazuji za
dolezité a neposkytuju iba tie, ktoré vychadzaju zo zmluvnych podmienok. Ak podnik teda
svojim obchodnym partnerom poskytuje indikatory tvorby hodnoty, ktoré st pre neho dolezité,
tak sa predpoklada, ze tieto indikatory tvorby hodnoty budu dolezité aj pre danych obchodnych
partnerov, a teda je vysoka pravdepodobnost’, ze podnik tak bude uspokojovat potreby danych
obchodnych partnerov.

H3: Ak podniky poskytuju svojim odberatePom a dodavatel’om finan¢né indikatory
tvorby hodnoty, tak maji s nimi lepsi vzt’ah ako podniky, ktoré tieto indikatory tvorby
hodnoty svojim odberatel’om a dodavatelom neposkytuju.

Hypotéza sa zameriava na Urovenn vzt'ahu podniku a jeho dodavatel'ov a odberatel'ov.
Predpoklada sa, ze ak podnik poskytuje svojim odberatelom a dodévatelom financéné
indikatory tvorby hodnoty, tak ich vzajomny vztah sa upeviiuje, podnik si tak ziskava
naklonnost’ vybranych zainteresovanych skupin, a teda je tento vztah na lepSej Grovni ako pri
podnikoch, ktoré tieto indikatory tvorby hodnoty svojim odberatelom a dodéavatelom
neposkytuju.

H4: Ak si podniky stanovuju ciele pri tvorbe hodnoty pre zainteresované
skupiny dodavatel’ov a odberatel’ov, tak dané ciele su rozdielne ako ciele podnikov pri
tvorbe hodnoty pre kone¢ného spotrebitel’a a vlastnika.

Hypotéza sa zameriava na to, ¢o je cielom podniku pri poskytovani tvorby hodnoty
svojim odberatel'om a dodavatelom. Predpokladom je, Ze ciel’ podniku pri tvorbe hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny je diametralne odliSny ako pri tvorbe hodnoty pre kone¢ného
spotrebitel’a a vlastnika. Predpoklada sa tiez, ze cielom podniku pri tvorbe hodnoty je nielen
zabezpecenie si konkuren¢nej vyhody, ziskovosti, ale aj zabezpecenie si lojalnosti, pevnych
a trvalo udrzatel'nych dobrych vztahov s obchodnymi partnermi.

HS: Zavedenim segmentacie zainteresovanych skupin odberatel’ov a dodavatel’ov
podPa délezZitosti sa zlepSi pristup podniku k vybranym odberatel’om a dodavatelom.

Hypotéza sa zameriava na segmentaciu zainteresovanych skupin odberatelov
a dodavatel'ov ana vplyv danej segmentacie na pristup podniku k vybranym odberatelom
a dodavatel'om. Predpoklada sa, Ze ak podnik segmentuje svojich obchodnych partnerov na
zaklade sebou zvoleného kritéria, tak jeho pristup je nasledne rozdielny k odberatelom
a dodavatelom, ktori dané kritérium spifiaju ak odberatelom a dodavatelom, ktori dané
kritérium nespliiaju. Ak obchodni partneri spiiiaji dané kritérium, tak sa predpoklada, Ze k nim
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aj podnik zlepsi svoj pristup. Zaroven sa d’alej predpokladé, Ze prave danym obchodnym
partnerom podnik poskytuje hodnotu, pretoze st pre neho ddleziti.

H6: Zaujem o nazory, priority, ciele zainteresovanych skupin odberatel’ov
a dodavatel’ov zlepSuje vzt’ah podniku s jeho dodivate’'mi a odberatel’mi.

Hypotéza sa zameriava na zdkladny krok hodnotového manazmentu, a to na vnimanie
a ziskavanie informdcii o dodavateloch a odberatel'och tykajucich sa ich ndzorov, priorit
a cielov. Predpokladom je, Ze aj ked’ podnik priamo nevyuziva celil koncepciu hodnotového
manazmentu v procese riadenia vzt'ahov s doddvatelmi a odberate'mi, tak vyuziva niektoré
z krokov, ktoré maji vplyv na vzt'ah s danymi obchodnymi partnermi. Predpokladom je, Ze ak
podnik mé z&ujem o svojich odberatel'ov a dodavatelov a ziskané informaécie tykajice sa ich
nazorov, cielov, priorit, atd. vyuziva v riadeni vztahov s nimi, tak zlepSuje ich vzijomny
vztah.

Po prejdeni zakladnych krokov vyskumu, zisteni a stanoveni vSetkych doélezitych
vychodiskovych informécii potrebnych pre samotny vyskum je d’al$im krokom definovanie
uloh, ktoré maju sluzit’ na dosiahnutie stanovené¢ho ciel’a:

- Identifikacia jednozna¢ného a logického postupu manazérskych aktivit v rdmci procesu
tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny.

- Definovanie procesu, principov, metod a zakonitosti manazérskeho rozhodovania.

- Specifikdcia metéd manazérskeho rozhodovania aplikovatelnych do procesu
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny.

- Zber udajov, analyza dat a realizdcia prieskumu zamerand na identifikaciu hodnoty
a generatorov tvorby hodnoty.

- Prepojenie ziskanych teoretickych poznatkov a praktickych prikladov.

- Verifikdcia navrhovaného postupu manazérskeho rozhodovania v procese tvorby
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny.

- Vyvodenie zaverov vyskumu tykajuceho sa tvorby hodnoty pre odberatel'ov
a dodavatelov.

- Interpretacia vdzieb medzi jednotlivymi ¢astami postupu tvorby hodnoty a manazérskym
rozhodovanim.

- ZovSeobecnenie ziskanych poznatkov a vypracovanie ndvrhu modelu manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny.

2.3 POSTUP VYPRACOVANIA PRACE

Problémom, ktory je predmetom rieSenie dizertacnej prace, je mnedostatocnost’
prepracovania procesu rozhodovania a postupu tvorby hodnoty pre dodavatelov
a odberatelov. Dany problém rieSenia dizertacnej prace sa stal zdkladom pre stanovenie ciel’a
dizerta¢nej prace a postupu jej rieSenia (Obr. 51).

Cely postup rieSenia prace bol rozdeleny do Styroch zadkladnych faz. Prvou fazou je
analyticka cast’, kde v rdmci definovania problému, bolo potrebné vyselektovat’ problémové
oblasti a stanovenie ciel’a prace, ktorym je vypracovanie metodolégie a na jej zaklade model
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel’ov a odberatel’ov
zahriiujici jej vyjadrenie, meranie, finanéné a nefinancné metriky, generatory hodnoty
a manaZérske aktivity.
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Vypracovanie i
vychodiskového modelu

Obrazok 51 Metodologia rieSenia dizertanej prace
Zdroj: Vlastné spracovanie

Pre dosiahnutie stanoveného ciela je dolezité definovanie celého postupu prace spolu so
Stidiom aanalyzou teoretickych vychodisk v oblasti hodnotového manaZzmentu
a manazérskeho rozhodovania. Délezité je hl'adanie postupov, procesov, metdd a néstrojov
manazérskeho rozhodovania, ktoré mézu byt pouzité v rdmci procesu tvorby hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny. Na zaklade ziskanych teoretickych vedomosti bolo zdkladom
pre d’alsi vyskum vypracovanie vychodiskového modelu manazérskeho rozhodovania, ktory
bude zédkladom pre vyskum. Na zdklade analyzy teoretickych vychodisk ako aj na zéklade
vypracované¢ho vychodiskového modelu sa bude postupovat’ pri hl'adani vzdjomnych vizieb
jednotlivych krokov, budu slazit’ ako podklad pri zostavovani dotaznikov a otdzok na
rozhovory v d’alSej faze rieSenia problému dizertac¢nej prace.

Druhou fazou dizertacnej prace je samotny vyskum. Jednotlivé kroky vyskumu zobrazuje
obrazok 52. Nasledne po analyze teoretickych vychodisk a vypracovani vychodiskového
modelu bude d’al$im krokom definovanie ciel'a vyskumu, zostavenie vyskumnych otdzok a na
ich zéklade stanovenie hypotéz vyskumu. Nasledne sa prejde k samotnej realizacii vyskumu
pomocou dopytovania formou dotaznikov a realizécii osobnych rozhovorov.

Stanovenie Vypracovanie Stanovenie Dopytovanie Realizacia osobnych
ciela vyskumu vyskumnych otazok hypotéz » formou dotaznikov |~ rozhovorov
Obrazok 52 Kroky vyskumu

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tretou fazou je vyhodnotenie vyskumu, ¢o znamena analyzu dat ziskanych
prostrednictvom dotaznikov a realizdciou osobnych rozhovorov. Takto ziskané udaje bude
nasledne pomocou Statistickych metdd potrebné d’alej spracovat’ a vyhodnotit’ dosiahnuté
vysledky.

Poslednou a zaverecnou fazou dizertacnej prace je vyvodenie zdverov pomocou
interpretacie vysledkov. Ulohou tu bude navrh metodologie, odhalenie v§eobecného algoritmu
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a vytvorenie modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované
skupiny. Zaverom bude samotné vyhodnotenie dizertacnej prace a sumarizécia jej prinosov.

2.4 CHARAKTER VYSKUMU

Podl'a Gavora et al. (2010) sa metodologia vyskumu zaobera viac nez vyskumnymi otdzkami,
zaobera sa troma fazami vyskumu, ktorymi su:

- planovanie vyskumu,
- pouzitie vyskumnych metod,
- vyhodnocovanie a interpretacia ziskanych dat.

Tzn. ide o vednu disciplinu, ktora sa zaobera skiimanim, opisom pldnovania a organizacie
a samotnou realiziciou vyskumu spolu s vyhodnotenim vyskumnych udajov.

Nasledne po stanoveni vyskumnych otdzok a hypotéz je mozné zadefinovanie charakteru
vyskumu. Molnér et al. (2012) definuju tri zdkladné kategérie vyskumu, ktorymi su:

- Zikladny vyskum, ktory nehl'add konkrétny vysledok. Zameriava sa hlavne na teoriu,
ktora moéze, ale aj nemusi mat vyuzitie v praxi. Vysledky takéhoto vyskumu st
publikované v knihach, vedeckych ¢asopisoch a ¢lankoch, na konferenciach. Teoreticky
vyskum ma tri formy medzi ktoré patria:
= objavovanie — vznikd novad mysSlienka, vysvetlenie, ktora ma dopad na zmenu
myslenia, pohl'adu na urcita oblast,

* invencia —na jej zaklade je vytvorend nova technika, myslienka,

= reflexia — je skimanie uz existujicej techniky, alebo tedrie, avSak v inych, novych
podmienkach.

- Aplikovany vyskum, je vyskum, kedy je jasny ciel vyskumu, avSak nie je presne
stanoveny spOsob. Samotnd tedria zohrdva v ramci aplikovaného vyskumu dolezita
ulohu, ale eSte dolezita je jej mozna aplikacia. Tzn. aplikovany vyskum sa v prvom rade
zameriava na dosiahnutie urcitého ciel’a, na rieSenie problémov.

- Akény vyskum, je vyskum, ktory je realizovany mnozstvom udalosti a akcii. Ide
o vyskum, ktory je zamerany na vykon, akciu, prostrednictvom ktorych sa rieSia
réznorodé problémy. Vysledkom akéného vyskumu je plan dalSich akcii. Proces
implementécie akcii vychadza z vopred naformulovanych hypotéz.

Dizertaéna praca bola realizovana formou aplikovaného vyskumu. Vyskum sa
zameriava na hl'adanie odpovedi na vyskumné otazky, vyhodnocovanie hypotéz a identifikaciu
jednotlivych krokov, generatorov hodnoty, finanénych a nefinanénych metrik, manazérskych
aktivit v procese tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny dodavatel'ov
a odberatel’'ov. Vysledok dan¢ho vyskumu ma byt aplikovatel'ny v podnikovej praxi a ma byt
napomocny pre podniky pri manazérskom rozhodovani v procese tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny dodévatel'ov a odberatel’ov.

Vyskum moéze byt dalej deleny na kvantitativny alebo kvalitativny. Hlavna
charakteristika kvantitativneho vyskumu je analyza tidajov, ktoré st ziskavané priamo, a to
bud’ pozorovanim, alebo dopytovanim. Takto ziskané idaje m6zu byt’ kvantitativne (hodnota
v mernych jednotkach), alebo kvalitativne (vyjadrenie v réznych druhoch, typoch, atd.).
V ramci kvantitativneho vyskumu moéze byt vyuzivané aj ziskanie tidajov prostrednictvom
intervalov, ked’ze ziskanie presnej hodnoty nemusi byt jednoduché. Logika kvantitativneho
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vyskumu je zaloZena na systéme dedukovania, ked’ze problém uz existuje v teorii alebo v praxi.
Nasledne st z problému vypracované hypotézy, ktoré sa stavaji zakladom pri vybere
premennych. Vystup je potom urcity subor prijatych, alebo zamietnutych hypotéz. V ramci
kvantitativneho vyskumu je dolezitd vysoka Standardizacia, tzn. Ze respondent nemdze
odpovedat, napr. vlastnymi slovami, podl'a vlastnych predstav, ale musi si vybrat’ napriklad
jednu z poskytnutych moznosti (Molnar et al., 2012). Naopak cielom kvalitativneho vyskumu
je neustale vytvaranie novych hypotéz (Disman, 2011). Logika kvalitativneho vyskumu je
zalozena na systéme indukcie, ide o proces hl'adania. Vytvaranie komplexného obrazu je na
zaklade vyhl'addvania akychkol'vek informécii, ktoré vedi k odpovediam na vyskumné otazky.
Samotné vyskumné otdzky vznikaji az v priebehu vyskumu. V ramci kvalitativneho vyskumu
je Standardizacia vel'mi nizka, ide prevazne o vol'ni formu otdzok a odpovedi, bez obmedzeni
ako pri kvantitativnom vyskume (Molnér et al., 2012).

Pre vyskum v ramci dizerta¢nej prace bola pouZzita kombinacia kvantitativneho ako
aj kvalitativneho vyskumu. Hlavnou castou vyskumu je kvantitativny vyskum
prostrednictvom metddy dopytovania formou dotaznikov, prostrednictvom ktorych boli
identifikované organizacie, ktoré vyuzivaji hodnotovy manazment. Nésledne bol uskuto¢neny
kvalitativny vyskum, ktory sa uskutocnil prostrednictvom osobnych rozhovorov s manazérmi
a vlastnikmi identifikovanych podnikov. Kvalitativny vyskum pomohol potvrdit’ tvrdenia
a udaje zistené z dotaznikov, ako aj pomohol identifikovat’ nedostatky vo vychodiskovom
modeli.

2.5 METODY VYSKUMU

Metdda je postup, cesta, urCity spdsob vyuzivania principov, pravidiel, ako aj
uplatiiovanie nastrojov a prostriedkov. Ide o postup, ktory vedie k dosiahnutiu ciela (Mika,
2006).

Gavora et al. (2010) hovoria o vyskume a objektivnej realite. Objektivnu realitu opisuju
ako svet okolo nds, vramci ktorého prebiehaji javy, ktoré mozno vnimat, pozorovat
a registrovat. Prave na sklimanie javov sa pouzivaju vyskumné metddy (pozorovanie, dotaznik,
rozhovor, experiment, atd’.). Akondhle je jav pozorovany, tak sa systematickym skimanim
stava faktom. Tieto vedecké fakty su d’alej opisované odbornymi terminmi (pojmami), hl'adaju
sa v danych faktoch urcité spolocné znaky, pravidelnosti (zékonitosti) a nasledne sa dospieva
k vedeckym zdkonom. Takto vzniknutd vedecka tedria by sa mala premietat’ do praxe (Obr.
53).

Vedecka tedria

Objektivna realita

Pojmy
Zakonitosti

Javy —— Fakty—» — Prax

Obrazok 53 Vyskumné metddy v ramci vyskumu a objektivnej reality
Zdroj: Gavora et al., 2010

Na naplnenie ciel’a dizertacnej prace je potrebné prostrednictvom vyskumnych metod
pretransformovat’ javy do faktov, a tak néjst’ odpovede na vyskumné otazky, dokdzat’ hypotézy
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a nasledne identifikovat’ jednotlivé Casti stanoveného ciel'a. Aby to vSetko bolo mozné vykonat’
prostrednictvom vyskumu, je potrebné poznat' a osvojit’ si jednotlivé vyskumné metddy.
V nasledujucej Casti budu preto charakterizované vyskumné metddy pouzité v dizertacnej praci
a definovany sposob a oblast’ ich vyuZzitia.

2.5.1 Vyskumné metody

Vyskumné metddy mozu byt delené z rdéznych hladisk. Prvotné ¢lenenie metdd je ich
rozdelenie na empirické a logické metody.

Empirické metody — ide o metody, ktoré zobrazuju realitu. Na zaklade tejto metody je
mozné zistit' konkrétne jedinecné vlastnosti skiimaného objektu, alebo javu v ramci reality.
Podl'a sposobu realizacie sa empirické metody delia na pozorovanie, experimentovanie
a meranie. Z hladiska realizécie samotného vyskumu je mozné tieto metody delit’ na:

- Experimentalne metody — techniky pouzivané vramci vedeckého vyskumu
v technickych a prirodnych vedach.

- Neexperimentialne metédy — ide o techniky, ktoré st pouzivané najcastejSie v rdmci
spolocenskych vied. Do tychto metdd patri historicky vyskum, ktory na zaklade
skiimania minulosti sa snaZzi o pochopenie stcasnosti a predpovedanie buducnosti.
Druhou formou neexperimentalnej metody je samotny prieskum, ktorého zékladom je
priame dopytovanie sa odpovedi vel'kej skupiny I'udi za u¢elom vysvetlenia urcitého javu,
problému, ktory sa odohrava v sucasnosti. Tretou formou je pripadova Studia, ktora
vysvetluje problémy minulosti ako aj suc¢asnosti.

- Quasi experimentilna metéda — je metdda, zadkladom ktorej je proces systematického
zbierania dat, ohl'adne fungovania urcitého systému (Molnér et al., 2012).

Z empirickych metdod, ktoré st charakteristické tym, Ze zobrazuju realitu ana ich
zaklade je mozné ur€it’ konkrétne jedinecné vlastnosti skimaného objektu, boli v ramci
dizertacnej prace pouZité neexperimentilne metody. Tieto techniky boli hlavne pouzité pri
klasifikacii manazérskych aktivit v ramci procesu tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované
skupiny, a to formou prieskumu a prikladov, pripadov z praxe a pripadovej §tidie. Dalej su
dané¢ metddy spolu s historickym vyskumom pouzité pri stanoveni hodnoty a
identifikacii jednotlivych generatorov takto stanovenych hodndt. Nakolko samotné
experimenty vykonavané nebudu, tak ani vyuzitie experimentdlnych metod vo vyskume
ohl'adne procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov nie je
relevantné, nakol’ko vSetky udaje budu ziskavané prostrednictvom prave neexperimentalnych
metod.

Logické metody — st metddy, ktoré vyuzivaju zékladné principy logiky a logického
myslenia. V ramci konkrétnych vedeckych vyskumov sa tieto metdédy vzajomne prekryvaja,
doplnaji a prekryvaju, ¢im vytvaraju aj uréitd synergiu. Molnar et al. (2012) tak hovoria
o trojici tzv. ,,parovych metod*, ktorymi su: abstrakcia a konkretizacia, analyza a syntéza,
indukcia a dedukcia.

Abstrakcia a konkretizacia

Obe sleduju vztah podstaty a javu. Na jednej strane abstrahovanie vedie k postupnému
vyClenovaniu menej podstatnych znakov a zameriavanie sa na to, ¢o je v danom pripade a za
danych okolnosti dolezité, a to vedie k ziskavaniu odpovedi na vyskumné otdzky. Na druhe;j
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strane je konkretizicia opacny proces, o znamend spdtné komponovanie podmienok,
o ktorych sa pdvodne ani neuvazovalo (Mika, 2006).

Analyza a syntéza

Analyza je metoda, ktord umoziluje rozdelenie celku na menSie Casti, ktoré st nasledne
skimané. Analyza umoziuje od¢lenit’ podstatné od nepodstatného. Pri analyze sa postupuje
zhora nadol. Ciel'om analyzy je prostrednictvom roz¢lenenia skimaného problému alebo javu
na jednoduchsie Casti a ich nasledného skiimania, lepSie pochopit’ problém alebo jav ako celok
a zarovenl umoziiuje skimat’ vztah medzi jednotlivymi ¢astami skimaného celku (Molnar et
al., 2012). Syntéza naopak znamena postupovat’ od jednotlivych casti k celku. Ide o spdjanie
poznatkov ziskanych analytickym pristupom. Prave syntéza tvori zéklad pre sprévne
rozhodovanie a rieSenie problémov (Molnar et al., 2012). Pri syntéze st sledované suvislosti
medzi jednotlivymi ¢astami s cielom ziskat’ odpoved’ preco sa dany jav, objekt ¢i problém
sprava tak ako sa sprava. Pri syntéze sa teda postupuje zdola nahor.

Indukcia a dedukcia

Indukcia je metoda, na ziklade ktorej sa vyvodzuje vSeobecny ziver na zéklade
skiimania jednotlivych javov. Zéavery vyskumu pomocou metddy indukcie su ovplyvnené
subjektivnymi postojmi, ¢oho dosledkom je ich obmedzené uplatnenie (Molnar et al., 2012).
Indukcia teda prestavuje postup od jednotlivého k vS§eobecnému (principu, zakonu), tzn. od javu
k podstate (Mika, 2006). Dedukcia je metdda, ktora vychadza zo vSeobecnych, znamych
a overenych zaverov a d’alej sa aplikuje na jednotlivé doteraz nepreskimané pripady (Molnar
et al., 2012). Ide teda o vyvodzovanie zaverov a désledkov zo vSeobecne platnych zdkonov. Ide
o postup od vSeobecného k jednotlivému (Mika, 2006).

Z logickych metod boli v ramci dizertacnej prace pouzité vSetky metédy, nakolko
kazda z nich mé vyuzitie v inej Casti vyskumu. Metody analyza a syntéza boli pouzité v ramci
analytickej casti, kde anmalyza slizi na priblizenie a sledovanie jednotlivych oblasti
manazérskeho rozhodovania v rdmeci tvorby hodnoty, tak syntéza na druhu stranu ako néstroj
sumarizacie prepojenia manazérskeho rozhodovania srozhodovanim hodnotového
manazmentu. Abstrakeia bola pouZzita v ramci vyskumnej metédy modelovania, kde vd’aka nej
boli identifikované podstatné prvky, znaky, vztahy, funkcie ako aj vplyvy medzi jednotlivymi
fazami a krokmi v ramci tvorby modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre
vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov. Konkretizacia je vyznamnou
metodou pri identifikécii problému, vplyvov ako aj inych podmienok. DdlezZita je nasledna
aplikacia tychto podmienok a javov zainteresovanych skupin spotrebitel'ov a vlastnikov na
vybrané zainteresované skupiny doddvatel'ov a odberatel’'ov.

Vramci kvantitativneho vyskumu bola pouziti metéda dedukcie, v ktorej
predpokladom je, Ze interpretacia Statistickych udajov na zaklade dotaznikov, ¢i rozhovorov
vychddzajucich z vdcSej Statistickej vzorky, bude aplikovatelnd na kazdého jedného
dodévatel’'a/odberatel’a individudlne. V ramci kvalitativneho vyskumu bude vyuzivana metéda
indukcie, kde sa predpoklada, ze ak dané Cinnosti, kroky, fazy tvorby hodnoty funguji v rdmci
konkrétneho podniku, tak tieto postupy (kroky, fazy) budu aplikovateI'né na tvorbu hodnoty pre
vsetkych odberatel'ov/dodavatel'ov v skupine.

93



Modelovanie

Model je zjednodusenou reprodukciou redlneho objektu, kde v§ak musi existovat’ urcita
zhoda, ¢i podobnost’ v Strukture, alebo v samotnej funkcii so skimanym objektom. Kazdy
model je zjednodusenym obrazom objektu, ¢oho dosledkom je moznost' experimentovania
s modelom, tzn. je mozné menit’ podmienky fungovania (Fiala, 2008). Modely rozhodovania
pomahaji pri zabezpeceni rychlej orientdcie manazérov pri rieSeni problémov, pri hl'adani
a vybere racionalnych krokov, pri efektivnom rozvijani komunikacie a pomahaju zamerat’
pozornost’ manazéra na hlavni podstatu, tzn. tazisko rieSenia problémov (Bacova et al., 2012).
Metéda modelovania je vhodna pri rieSeni problémov tedrie ako aj praxe (Mika, 2006).

Molnér (2012) ¢leni modely na mentalne a explicitné. Mentilne modely si modely,
ktoré st vytvarané v nasej mysli na zaklade sktsenosti, vedomosti a subjektivneho pristupu
k rieSenému problému. Su flexibilné, dokdzu sa prisposobit’ a modifikovat’ v zavislosti od
meniacej sa situacie. Rychlo sa menia na zaklade meniacich sa podmienok, atak tazko
dochadza ich vysvetleniu d’alsim subjektom. Medzi hlavné nedostatky mentalnych modelov
patri ich subjektivnost’ a ndro¢nost’ interpretacie d’alsSim osobam. Hlavnym rozdielom medzi
mentalnym modelom a explicitnym modelom je vyuZivanie pocitatovej techniky. Prave
pomocou vypoctovej techniky su explicitné modely schopné prekonavat® nedostatky
mentalnych modelov. Explicitné modely prostrednictvom pocitatovej techniky st schopné
chapat’ vzajomné vztahy, komplexnost, chovanie a dynamiku systémov (Molnar et al., 2012).

Modelovanie je vramci dizertacnej prace vyuZzité pri definovani procesu
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodavatel'ov. Prostrednictvom modelovania st zadefinované zakladné kroky, podmienky
a fdzy procesu tvorby hodnoty aplikovateI'né na podmienky malych a strednych podnikov.
Zakladom je vytvorenie mentidlneho modelu. Takto vytvoreny model je velmi flexibilny,
a preto bude mozné ho prispdsobit’ meniacim sa podmienkam, ako si meniace sa nazory,
pristupy, ¢i potreby vybranych zainteresovanych skupin. Interpretdcia dané¢ho modelu je
nasledne prostrednictvom mentalnej mapy. Kde bude mozné vidiet jednotlivé kroky v procese
tvorby hodnoty, pri merani hodnoty a pri identifikécii generatorov hodnoty, ako aj pri stanoveni
manazérskych aktivit v ramci samotného procesu tvorby hodnoty. Takto vzniknuty model méze
mat vSak aj svoje nedostatky, ktorym je hlavne tazka interpretécia, preto bude mozno potrebné
transformovat’ mentalny model pomocou pocitacovej techniky na explicitny model, a to hlavne
z dovodu subjektivneho pohl'adu na udaje a informacie z rozhovorov a dotaznikov.

2.5.2 Vyskumné met6dy na ziskanie a spracovanie informacii pri rieSeni problému

Dopytovanie je zber informdcii na zéklade odpovedi skimanych osdb na rézne skutkové
podstaty (Kulcdkova, 1994). Pomocou dopytovania mozno ziskat' Siroky okruh informacii.
Medzi hlavné pouzivané vyskumné metddy na zber dat a informacii patria metoda dopytovania
formou rozhovoru (kvalitativna metoda) ametoda dopytovania formou dotaznika
(kvantitativna metoda).

Metoda dopytovania formou rozhovoru

Ide o metddu, ktord je najcastejSie realizovana priamym kontaktom medzi dvoma
osobami, ato vyskumnikom a skiimanou osobou, avSak v modernej dobe su Coraz viac
uplatiiované rozhovory prostrednictvom e-mailu, pripadne on-line. Tento rozhovor je vopred
naplanovany. Rozhovor umoziuje zistit' nielen fakty, ale aj hlbSie preniknit’ do nazorov,
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motivov, postojov respondenta (Gavora et al., 2010). Hendl a Remr (2017) definuju rozhovor
ako néstroj dopytovania prostrednictvom ktorého vyskumnik poklada otdzky a prostrednictvom
odpovedi respondenta zhromazd'uje data tykajuce sa skimaného problému. Hendl (2005) d’alej
deli rozhovor na $truktirovany, na problém zamerany a neformalny rozhovor.

Z hladiska formy realizadcie mdze byt rozhovor priamy, telefonicky, alebo formou online
komunikacie. V pripade priameho rozhovoru ide o priamy kontakt medzi respondentom
a vyskumnikom. Telefonicky rozhovor sa realizuje bez osobného kontaktu, véicSinou je
vyuzivany pri prieskume trhu, ¢i napr. zistovani volebnych preferencii. Nie je ¢asto vyuzivany
pri vedeckom vyskume. V pripade online rozhovoru ide o virtudlny kontakt medzi
vyskumnikom a respondentom, kde st dolezité technické zruc¢nosti oboch stran.

Tabul’ka 15 Vyhody a nevyhody dopytovania formou rozhovoru podla formy ich realizacie

Rozhovor podla Vyhody Nevyhody

formy realizicie

Priamy rozhovor - osobny kontakt umoznujuci sledovanie - nedovera respondenta, neochota
neverbalnych prejavov, odpovedat’ pri priamom kontakte.
- vic¢sia otvorenost’ respondenta.

Telefonicky rozhovor - rychla realizécia, - naro¢na identifikécia respondenta,
- Setrenie Casu a finanénych - moznost’ pred¢asného ukoncenia
prostriedkov, rozhovoru.

- jednoduchsi pristup k respondentom.
Online rozhovor - nizke naklady, - nutnost’ pocitacovej gramotnosti,
- rychla realizécia, - chybajuci osobny kontakt,
- jednoduchsi pristup k respondentom, - absencia neverbalnych aspektov,
- Cas respondenta na odpoved, - problém s vyjadrovanim sa pisomnou
- vyS$§ia anonymita respondentov. formou.

Zdroj: Upravené podl'a Gavora et al., 2010

Podl'a mnoZzstva respondentov sa rozhovory delia na individudlne a skupinové.
Individualny rozhovor je v pripade, ked je rozhovor vyskumnika vyhradne s jednym
respondentom. Pri skupinovom rozhovore ide o komunikéaciu vyskumnika s vacSou skupinou
(4-6 0s.).

Tabulka 16 Vyhody a nevyhody dopytovania formou rozhovoru z hl'adiska mnoZzstva respondentov

Rozhovor podla Vyhody Nevyhody
mnozstva respondentov
Individuélny rozhovor = - otvorenejsi rozhovor s respondentom, - ¢asova narocnost’ (menej
- jednoduchsi na organizaciu a vedenie. ~respondentov za kratSiu dobu).
Skupinovy rozhovor - Setrenie Casu (viac respondentov - naro¢nost’ organizacie a vedenia
v ramci kratkej doby), rozhovoru.

- nadvédznost’ odpovedi.
Zdroj: Upravené podl'a Gavora et al., 2010

Rozhovor méze byt dalej deleny podla jeho §truktury. Struktirovany rozhovor ma
presne urcené otazky a aj ich poradie. Tzn. vSetkym respondentom su kladené tie isté otazky
v rovnakom poradi. V pripade neStruktirovaného rozhovoru ma vyskumnik vopred
pripravené len jednotlivé okruhy, ktorym sa chce venovat a ktoré sa tykaji skumaného
problému. Otazky kladie situacne, tzn. podla pristupu respondenta, jeho verbalnych
a neverbalnych prejavov. Poslednym typom je poloStruktirovany rozhovor, ktory je
kombinaciou predchadzajticich dvoch, kde Cast’ otdzok je pripravend vopred a vyskumnik méze
v priebehu rozhovoru vynechavat otdzky, alebo tvorit’ nové.
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Tabulka 17 Vyhody a nevyhody dopytovania formou rozhovoru podl'a Struktary

Rozhovor podla Vyhody Nevyhody
Struktury
Struktirovany - v kratkom Case je mozné ziskanie vela - obmedzena pdsobnost’ vyskumnika
rozhovor informacii, v ramci flexibility kladenia otazok.

- porovnatel'nost’ dat, ich kategorizacia,
- jednoduchost’ vyhodnotenia odpovedi.

Nestrukturovany - nenutenost’ rozhovoru, - naro¢nost’ vyhodnotenia odpovedi,
rozhovor - flexibilné reagovanie na odpovede - naro¢nost’ odbornosti (kladenie otazok,
respondentov. vedenie rozhovoru, vnimanie
a posudzovanie dolezitosti ziskanych
informacii)
Polostruktirovany = - flexibilita pri vedeni rozhovoru, - naro¢nejsia komparacia odpovedi,
rozhovor - moznost’ dopliiujucich otazok. - naro¢nost’ odbornosti.

Zdroj: Upravené podl'a Gavora et al., 2010

Rozhovory boli v ramci vyskumu realizované s vlastnikmi alebo manazérmi vybranych
vyrobnych podnikov. I§lo o 10 podnikov, z ktorych 2 boli mikro podniky, 6 malych podnikov
a2 stredné podniky. ISlo o podniky, ktoré vedia, ¢o je hodnotovy manazment a ktoré ho
vyuzivaju alebo majii zdmer implementovat hodnotovy manazment do procesu riadenia
vztahov s dodavatel'mi a odberateI'mi. V ddsledku pandemickej situdcie COVID-19 boli vsetky
rozhovory realizované online formou, tzn. iSlo o virtudlne individudlne rozhovory, ktoré mali
formu polostruktarovaného rozhovoru.

Struktara rozhovoru bola zamerana na ziskanie informacii tykajucich sa hlavne:

- hodnoty (vnimania a ddlezitosti hodnoty),

- indikatorov tvorby hodnoty,

- cielov podniku pri riadeni vztahu s dodédvate'mi a odberatel'mi,
- segmentacie odberatel'ov a dodavatel'ov,

- vyuzivania hodnotového manazmentu.

Hlavnym obmedzenim danej metddy bola Casova narocnost’, ako aj priprava otadzok
a ziskanie relevantnych informacii z odpovedi respondenta. Rozhovor sa skladal z desiatich
uzavretych otazok, na ¢o nadvézovalo 5 otvorenych otdzok, na ktoré mali odpovedat’ vlastnici
a manazéri vybranych podnikov. Rozhovory boli realizované v obdobi august — oktober 2021.
Vyber a sumarizacia odpovedi z realizovanych rozhovorov je sucastou priloh (Priloha 2 —
Osobné rozhovory).

Obsahova analyza dokumentov

Dand metdda je zamerana na preskimanie obsahu zaznamenaného typu komunikacie ako
napr. pisomnej, obrazovej, ¢i zvukovej (Levickd et al.,, 2013). Tato metdda ma potencial
poskytovat’ vysledky, a to nielen na tUrovni opisu, ¢i kvantifikdcie zjavnych poloziek, ale aj
zavery, ktoré su interpretacné, ¢i vysvetlujice. Hlavnym cielom obsahovej analyzy je
vytvaranie implikacii, dedukcii, domnienok, ale aj zdverov, ato na zaklade objektivneho
identifikovania kvalitativnych, ako aj kvantitativnych charakteristik komunikatorov.

Pre potreby vyskumu je vyuZzita obsahova analyza teoretickych vychodisk tykajticich
sa hodnotového manazmentu, tvorby hodnoty, riadenia, manaZérskych ¢innosti, ale aj ¢lankov
a rozhovorov s predstaviteI'mi ispesnych firiem, ktoré sa tykaji zabezpecenia dobrych vztahov
s dodavatelmi a odberatelmi, ako aj vyskumnych Stadii a prikladov z praxe referujicich
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o potrebe udrzania dobrych, zdravych a dlhodobych vztahov (Toyota, SRM). Obmedzenim je
aplikovatelnost’ §tadii na slovensky trh ana malé a stredné podniky v doésledku toho, Ze
pripadové Stadie, ako aj ¢lanky arozhovory, su vo vicSine pripadov zamerané na velké
podniky. Tieto podniky disponujii vidc§im mnozstvom prostriedkov ¢i uz na vyskum,
hodnotenie, tvorbu a aplikaciu stratégii. Taktiez zdrojom ¢lankov, ako aj pripadovych studii st
zahrani¢né firmy, v ktorych potreba zabezpecenia dlhodobej spoluprace, komunikécie
s obchodnymi partnermi je na vyspelejsej a vyssej trovni.

Metoda dopytovania formou dotaznika

Dand metéda je nastrojom na dopytovanie aje pouzivand na hromadné arychle
zistovanie faktov, Gdajov, nézorov, postojov, preferencii, hodnot, potrieb, motivov, zaujmov
ai. (Gavora et al, 2010). Ide o sustavu otdzok, vytvorenych vyskumnikom, na ktoré ma
respondent odpovedat’, za ti¢elom ziskania potrebnych udajov.

Tabulka 18 Vyhody a nevyhody metddy dopytovania formou dotaznika

Vyhody Nevyhody
- mnozstvo respondentov v kratkom case, - hrozba nizsej navratnosti,
- anonymita respondentov, - nie je mozna identifikdcia respondenta,
- nie je potrebna pritomnost’ vyskumnika, - ziadna flexibilita, otdzky su presne stanovené
vopred,
- jednoduchsie vyhodnotenie najmé uzavretych - v pripade ak respondent nerozumie zadaniu otazky,
poloziek. nem4 s kym prejst’ jej znenie.

Zdroj: Upravené podl'a Gavora et al., 2010

NajdolezitejSou vyskumnou metédou pouZitou pri ziskavani ddajov v ramci
vyskumu bola metéda dopytovania formou dotaznika. Dotaznik bol vytvoreny kombinéciou
uzavretych a otvorenych otazok a ndsledne rozoslany prostrednictvom e-mailu manazérom
a vlastnikom mikro, malych a strednych vyrobnych podnikov. Otazky boli pripravované tak,
aby vysledky boli pouzitelné ako zdroj na d’alSie spracovanie prostrednictvom Statistickych
metdd a metéd modelovania. Dotaznik obsahoval 26 otazok, z ktorych 23 bolo uzatvorenych
a 3 otvorené. Dotaznik je sicastou prilohy ¢islo 1 (Priloha 1B — Dotaznik 2).

Ciel'om dotaznika bolo ziskat’ udaje tykajice sa:

- identifikacie generatorov hodnoty,

- vnimania hodnoty a indikdtorov hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov,
- Specifikéacie hodnot, vyjadrenia a urcenia ich dolezitosti,

- cielov podnikov pri budovani vztahu s dodédvate'mi a odberatel'mi,

- segmentacie dodavatel'ov a odberatel’ov a jej kritérii,

- poznania a vyuzivania hodnotového manazmentu.

Hlavnym obmedzenim pri pouZziti danej metddy je samotnd navratnost’ dotaznikov.
Z celkového mnozstva 10 090 rozoslanych dotaznikov, z c¢oho bolo dorucenych 6 020,
sa vratilo iba 385 dotaznikov. Dotazniky boli rozosielané vyrobnym podnikom v obdobi janudr
—jun 2021.

Statistické metody

Pri spracovavani dat ziskanych z dotaznikov, rozhovorov, obsahovej analyzy
dokumentov boli pouZité aj Statistické metddy. Vyber Statistickych metdd bol realizovany na
zaklade ziskanych informacii a potrieb vyskumu. Spracovanie udajov je dodlezité pre
vyhodnotenie a naslednt interpretaciu vysledkov. Vyuzita bola hlavne popisna Statistika
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a testy rozdelenia. V ramci popisnej Statistiky to boli pocetnosti, kde je moznéa aj nasledna
grafickd interpreticia a popisné charakteristiky, ako priemer, medidn, ¢i modus. Prave
prostrednictvom popisnej Statistiky bolo mozné napriklad zistit’ ako odberatelia a dodavatelia
vnimaju hodnotu, ktort im podnik vytvara. Hodnota tu bola zadefinovana prostrednictvom
stupnice dolezitosti. V ramci testov rozdelenia je napriklad mozné stanovit’ premenné (obrat,
zamestnanci, velkost dod4avok podniku, atd’.) ana zdklade nich nasledne interpretovat’
vnimanie hodnoty odberate'mi a dodavate'mi. Nasledne bolo mozné pokracovat’ vo vyskume
a skimat’ intenzitu vnimania hodnoty. Statistické metddy pouzité pri spracovavani dat boli
Pearsonov chi-kvadrat test, Cramerovo V. Pri vyhodnocovani hypotéz boli pouzité¢ Pearsonov
chi-kvadrat test, Spearmanov koeficient korelacie, Shapiroov-Wilkov test normality, ANOVA
s jednym faktorom. Vyhodnotenie prostrednictvom Statistickych metod a takto zistené tdaje
boli zdrojovymi informéciami pri tvorbe modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty.

Vyuzité Statistické metédy

Pearsonov chi-kvadrat test — sa pouziva ako test dobrej zhody a ako test nezdvislosti
atest hypotézy o disperzii normalneho rozdelenia (Tirpadkova et al., 2011). Vypocita sa
pomocou:

k

2 z (nl - El)z
xXc = - - @@z
Ey

i=1
kde:

n; — pocetnost’ i-tej kategorie vo vzorke.
E1 — oakavana pocetnost’ i-tej kategorie.
k — pocet kategorii (Rimarcik, 2007).

Pearsonov chi-kvadrat test testuje nulovu $tatisticktl hypotézu, ktora tvrdi, Ze pocetnosti
v jednotlivych kategoriach sa rovnaji ocakavanym (teoretickym) pocetnostiam. Ak je hodnota
p nizSia ako zvolend hodnota vyznamnosti (napr. o = 0,05), tak v tom pripade sa nulova
hypotéza zamieta. Vysledkom je, Ze rozdiel medzi pocetnostami zistenymi vo vzorke a tymi
oCakéavanymi je prili§ velky, a teda nie je iba dosledkom ndhodného vyberu, Co znamen4, Ze je
Statisticky vyznamny (Rimarcik, 2007).

Spearmanov Kkoeficient Kkoreliacie — sa pocita zo vzorca na vypocet Pearsonovho
koeficientu, pricom namiesto ordinalnych hodndt sa pouzivaju ich poradové cCisla. Koeficient
korelacie dosahuje maximalnu hodnotu 1 ato v tom pripade, ked’ ide o zhodné poradie, pri
opacnom poradi dosahuje hodnotu -1. V ostatnych pripadoch je -1 < rs < 1. Hodnoty
korela¢ného koeficientu, ktoré¢ sa blizia nule naznacuji, Ze poradie veli¢in je ndhodné a medzi
sledovanymi veli¢inami neexistuje vztah (Tomsik, 2017).

Pre n pozorovacich dvojic vo vybere sa Spearmanov korelacny koeficient pocita
pomocou:
n 2
6 Xiz1 D

rS:l_n(nZ—l)
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kde:

n — pocet pozorovanych veli¢in (respondentov).

n? — druha mocnina poétu pozorovanych veli¢in.

D — poradova veli¢ina (poradova veli¢ina prvej premennej — poradova veli¢ina druhej
premennej; D = Q — R).

D2 — druhd mocnina poradovej veliCiny.

~D? - stcet D? (D? + D%, + D?; +,...., D%), (Tomsik, 2017).

Cramerovo V (¢¢) — zistuje mieru asociacie medzi dvoma nominalnymi veli¢inami.
V koeficient sa pohybuje medzi hodnotami 0 a +1 (vratane), (Bergsma, 2013). Cramerovo
V meria interkorelaciu dvoch premennych a vyuziva sa s premennymi, ktoré maji dve a viac
Girovni, pri¢om nezalezi na tom, ktoré premenné st v riadku a ktoré v stipci, ani na ich riadkoch.
Mobze byt pouzité nielen na dita nominalneho charakteru. Koeficient méze byt od 0 — ziadna
korelacia medzi premennymi do 1 — perfektnd korelécia.

Vypocet je nasledovny:

@? B X%/n
min(k —1,r —1) |min(k — 1,7 — 1)

kde (Liebetrau, 1983):

¢? — fi koeficient.

x? — odvodené z Pearsonovho Chi-kvadratu.
n — celkovy sucet pozorovani.

k — pocet stipcov.

r — pocet riadkov.

Shapiroov-Wilkov test normality — testuje hypotézu, ktord tvrdi, Ze ndhodné vybery
pochadzaju z normalneho rozdelenia. Prave Shapiroov-Wilkov test normality mé vacSinou zo
vsetkych testov normality najvacsiu silu (Mrazova, 2007). Testovacou Statistikou v danom

teste je ndhodnéa premenna (Jur¢ekova a Molnarova, 2005).

Vypocet je nasledovny:

_ B @ G — XD

w

n — 2
2imq (X — x)
kde:
— 1 n
X=—) X
n =
n .,
—, ak n je parne
m= 2
n—1 . ,
T, ak n je neparne
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V pripade ak hodnota W < Wa, tak testovacia hypotéza o normalite zakladného stboru
sa zamieta (Tomsik, 2017).

ANOVA s jednym faktorom — ide o porovnavanie dvoch skupin, kde faktor mé iba dve
urovne. ANOVA test by mal viest’ k rovnakému vysledku ako t-test. Cielom analyzy rozptylu
je zistit, €1 vo vzorke st zistené rozdiely jednotlivych skupin Statisticky vyznamné (medzi
premennymi je vztah), alebo mézu byt len ndhodné (v tom pripade medzi premennymi nie je
vztah), (Tomsik, 2017).

Ho v danom pripade ma tvar: i = w2 = pz a Hy ma tvar: p # 12 # p3. Na overenie platnosti
nulovej hypotézy sa pouziva Statistika F, ktord sa porovnava s Fisherovym rozdelenim.
Fisherovo rozdelenie nie je symetrické, ¢o znamend, ze rozptyly nemozu byt zdporné. Vrchol
akéhokol'vek Fisherového rozdelenia je blizky hodnote 1. Hodnoty vzdialené od 1 vedu
k zamietnutiu nulovej hypotézy (Spajdel, 2020).
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3 VYSLEDKY VYSKUMU

Na zéklade vysledkov realizovaného vyskumu bude mozné vytvorit’ model manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov. Cielom
vyuzitia daného modelu v podniku je prostrednictvom tvorby hodnoty pre dodéavatelov
a odberatelov vytvorit’ si dobré dlhotrvajice a udrzatelné vzajomné vztahy, zabezpecit' si
konkurencieschopnost’, lojalnost, doveru danych zainteresovanych skupin. Vyskum bol
realizovany prostrednictvom dotaznikového prieskumu a prostrednictvom spracovania udajov
z osobnych rozhovorov s manazérmi alebo vlastnikmi vybranych podnikov.

3.1 PREZENTACIA VYSLEDKOV Z DOTAZNIKOVEHO
PRIESKUMU

Kvantitativny vyskum bol realizovany pomocou metédy dopytovania formou
dotaznika. Dotaznik je zamerany na mikro, malé a stredné vyrobné podniky so sidlom na Gizemi
Slovenskej republiky. Cielom dopytovania formou dotaznika bolo ziskanie informacii
tykajicich sa hlavne charakteristiky podnikov, poznania a vyuzivania hodnotového
manazmentu, identifikdcie hodnoty, identifikdcie vztahu podniku sjeho dodavate'mi
a odberatel'mi, ciele podnikov pri riadeni vztahov s dodavatelmi a odberatel'mi, identifikécie
indikatorov tvorby hodnoty, atd’.

Okrem velkostného obmedzenia sa vyskum ststredil na vyrobné podniky, ktorym
implementéacia daného modelu moze priniest’ zlepSenie vztahov s dodavatel'mi a odberatel'mi,
vyhody v boji s konkurenciou, lepsie meno, ako aj lepSie platobné, ¢i obchodné podmienky.
Zakladny $tatisticky subor MSP v odvetvi priemyslu tvori 81 149 subjektov. Vyberovu vzorku
zo Statistického suboru kategérie C — Priemyselna vyroba pri dodrzani intervalu spolahlivosti
95 % a maximalnej pristupnej chyby 5 % predstavuje 383 podnikov.

Podnikom zo $tatistického stiboru bol doruc¢ovany dotaznik elektronicky prostrednictvom
e-mailovej komunikdcie. Dotazniky boli zaslané na e-mailové adresy podnikov ziskanych
z webovych stranok podnikov a dostupnych databaz. Elektronicky dotaznik bol vytvoreny
pomocou aplikacie Google Forms. Prostrednictvom danej aplikacie boli zaroven aj zbierané
odpovede respondentov. Dotazniky boli odoslané celkovo 10 090 vyrobnym podnikom,
z ktorych sa vSak 4 070 vratilo ako nedorucené. Ostatnym 6 020 podnikom boli dotazniky
zaslané dokopy trikrat. Druhy a tretikrat ako pripomienka. Z celkového poctu 6 020 dotaznikov,
ktoré boli zaslané na existujice e-mailové adresy sa vratilo 385.

Kvalitativny vyskum bol zamerany na identifikdciu podstatnych krokov, ¢innosti,
prvkov, metod a nastrojov, ktoré su sucastou sucasného rozhodovacieho procesu tykajuceho
sa tvorby hodnoty pre =zainteresované skupiny dodéavatelov a odberatelov. Ako aj
potenciondlne kroky a Casti, ktoré by podniky mohli implementovat’ do daného procesu
rozhodovania. Cielom kvalitativneho vyskumu bolo ziskanie informécii tykajucich sa
spokojnosti podnikov s procesmi, krokmi, metédami, ¢i néstrojmi a dovodmi preco ak ich
povazuju za dolezité, ich nepouzivaji. Vyskumu sa zacastnilo 385 respondentov
prostrednictvom dotaznikov. Dotazniky boli adresované predovSetkym osobam, ktoré maju
riadiacu poziciu, tzn. si sicastou rozhodovacieho procesu v podniku, ktorymi st v danom
procese primarne manazéri, ¢i vlastnici. Vyhodnotenie vysledkov vyskumu, jednotlivych
zisteni bolo realizované postupne. Prvym krokom, aby bolo mozné vyhodnotit’ vysledky, st
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charakteristiky podniku. Postupnymi krokmi sa podarilo dojst’ az k vyhodnoteniu jednotlivych
krokov manazérskeho rozhodovania v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatel'ov a dodavatel'ov.

3.1.1 Analyza Struktiry skimanych podnikov

Pre potreby vyskumu je nutné analyzovat jednotlivé charakteristiky podnikov, ktoré sa
zapojili do vyskumu. Délezitym Specifickym znakom je nielen ich velkost, ale aj pocet
dodavatel'ov, odberatelov a ¢i dany podnik vyuziva hodnotovy manazment v procese
rozhodovania. Jednotlivé charakteristiky su dolezité pre d’alsi vyskum. Pricom vel'mi dolezitou
charakteristikou je prdve vyuzivanie hodnotového manazmentu pri riadeni vztahov
s dodavatelmi a odberateImi . Dand charakteristika bude sluzit' ako zaklad porovnavania
podnikov, aby bol viditeny rozdiel medzi podnikmi, ktoré hodnotovy manazment vyuzivaji
a ktoré nie.

Z celkového poctu 385 vyrobnych podnikov je 120 mikro podnikov, 197 malych
podnikov a 68 strednych podnikov (Obr. 54).

18%

N

m Mikro podniky = Malé podniky m Stredné podniky

Obrazok 54 Velkostné rozdelenie podnikov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Pre vyhodnocovanie udajov boli dolezité aj informdcie tykajice sa poctu odberatel'ov
a dodavatel'ov. Podniky mali stanovit’ kol'’ko ich maju, tzn. s kol’kymi maji obchodné vztahy.
Boli im poskytnuté rozmedzia <10, 10-49, 50-249 a >249. Ako je viditeIné na obrazku 56, tak
medzi respondentami nie st podniky, ktoré maji viac ako 249 dodavatelov aiba 3 % (11)
podnikov maju taky vysoky pocet odberatelov. Tieto tidaje potvrdili, ze respondenti boli
podniky, ktoré sa nachadzali v kategdrii MSP (Obr. 55).

Rozdelenie podnikov na Rozdelenie podnikov na ziaklade
zaklade poctu odberatel’ov poctu dodavatelov
<10 m<10
£ 15%
26% u 10-49 = 10-49

50-249 36%

- 48% >249

50-249
> 249

Obrazok 55 Rozdelenie podnikov na zédklade poctu odberatel'ov a dodavatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Dalsou dolezitou charakteristikou je informécia tykajica sa vyuZivania hodnotového
manazmentu v procese riadenia vztahu s odberatelmi a dodévateI'mi. Obrazok 56 priblizuje
kol’ko z podnikov vyuziva hodnotovy manazment. Iba 55 % (211) z respondentov uviedlo, ze
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vyuziva hodnotovy manazment v riadeni vztahu s odberateImi a dodavatelmi. 15 % (62)
uviedlo, ze hodnotovy manazment nevyuzivaji a az 29 % (112) uviedlo, ze nevedia. Aj tieto
informacie potvrdili, Ze respondenti st podniky, ktoré patria do kategorie MSP, nakol’ko velké
podniky uz hodnotovy manazment maji rozvinuty, a teda by sa iba v ojedinelych pripadoch
stalo, Ze respondenti by uviedli, Ze hodnotovy manaZzment nevyuzivaju, alebo Ze nevedia (Obr.
56).

m Ano
m Nie

Neviem

Obrazok 56 Rozdelenie podnikov na zdklade vyuzivania hodnotového manazmentu v procese riadenia vzt'ahu
s odberateI'mi a dodavatel'mi
Zdroj: Vlastné spracovanie

Ak podniky nevyuzivaju hodnotovy manazment, alebo o tom nevedia, tak ddlezitou
informaciou d’alej je, ¢i podniky dok4zu zadefinovat’, ¢o hodnotovy manazment je, co si pod
tymto pojmom predstavuji. Nésledne vznikd otazka, Zze ak podniky vedia, ¢o vyjadruje
hodnotovy manazment, tak aky je dovod, Ze ho v procese riadenia vztahov s odberatel'mi
a dodéavate'mi nevyuzivaji. Na ziklade odpovedi boli podniky diverzifikované a postupne
roz¢lenené do troch zakladnych skupin (Obr. 57). Vytvorené skupiny su podniky, ktoré:

1.  Nevedia — ide o podniky, ktoré nezadefinovali hodnotovy manazment, jeho vyznam
a ucel vobec, alebo ho nezadefinovali spravne. To vSak neznamend, Ze dany podnik
nevyuziva niektoré prvky hodnotového manazmentu v procese riadenia vztahov so
zainteresovanymi skupinami odberatel'ov a dodavatelov.

2. Vedia ale nevyuzivaju — ide o podniky, ktoré zadefinovali spravne hodnotovy
manazment a jeho podstatu, avSak sa vyjadrili, Ze ho nevyuzivaji v procese riadenia
vzt'ahov s odberate'mi a dodavateI'mi. Moze vsak ist’ o podniky, ktoré si neuvedomuju,
ze jednotlivé prvky hodnotového manazmentu uz automaticky vyuzivaju, nakolko
nemusia byt’ s nimi uplne uzrozumeni.

3. Vedia a vyuzivaji — ide o podniky, ktoré zadefinovali hodnotovy manazment spravne
a ktoré sa vyjadrili, Ze hodnotovy manazment maji implementovany v podniku
a vyuzivaju ho aj na riadenie vztahu s odberate'mi a dodavatel'mi.
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I Zadefinovanie HM |

Vie podnik zadefinovat’
hodnotovy manaZment?

Nie ﬂ

| VyuZivanie HM |

|

Vyuziva podnik HM v procese
riadenia vzt'ahov?

Nie —»
N evyvuZivaji

Obrazok 57 Proces diverzifikdcie podnikov na zéklade odpovedi v dotazniku
Zdroj: Vlastné spracovanie

Prvé ¢lenenie bolo realizované na zaklade toho, ¢i podniky vedia zadefinovat’ hodnotovy
manazment (HM), ¢i vedia, o to znamena a su si vedomé vyznamu dané¢ho pojmu. 238
respondentov (61,82 %) vobec nezadefinovalo HM alebo vyjadrilo vyznam a podstatu HM
nespravne. Zaujimavé je, ze az 109 (45,80 %) z tychto respondentov uviedlo, ze HM vyuziva
v riadeni vztahu s odberate'mi a dodavateI'mi. Ide hlavne o respondentov, ktori zadefinovali
hodnotovy manazment na citovej stranke (napr. mat’ pracu ako rodinu, riadit’ sa hodnotami, ¢o
pre nich znamenalo citmi), alebo identifikovali HM ako manazment, ktory sa riadi etickymi
otazkami, ¢i empatiou. Na druhe;j strane 147 respondentov (38,18 %) zadefinovalo HM spravne
(Obr. 58).

Nvyuziva:HM
12%

VyuzZiva HM
26%

Obrazok 58 Rozdelenie podnikov prostrednictvom procesu diverzifikacie na zaklade odpovedi v dotazniku
Zdroj: Vlastné spracovanie

104



Na obrazku 58 je zaroven mozné vidiet' nasledné ¢lenenie respondentov na tych, ktori
vyuzivaju HM v procese riadenia vzt'ahov s odberateImi a dodavateI'mi a na tych, ktori ho
nevyuzivaji. Z celkového mnozstva respondentov (385) je 102 (26 %) podnikov, ktoré vedia
¢o je hodnotovy manazment a vyuzivaju ho a 45 (12 %), ktoré vedia zadefinovat” hodnotovy
manazment, avSak pri riadeni vztahu so zainteresovanymi skupina odberatel'ov a dodévatel'ov
ho nevyuzivaju.

Nakol'ko hodnotovy manazment je pomerne nova téma v praxi na Slovensku, hlavne
v kategorii MSP, tak dané vysledky nie st negativne. Naopak ukazuju, ze HM sa Coraz viac
dostdva do povedomia MSP, kde je ddlezité, aby podniky sa ofiom ao jeho vyuZivani
v jednotlivych procesoch dozvedali stale viac. Nasledne, ked’ uz o moznostiach jeho vyuzitia
budt podniky vediet’, tak ¢oraz viac podnikov bude HM implementovat’ do praxe. Vysledky
nie st bariérou v pokracovani vo vyskume. Vyskum sa nebude zameriavat’ len na podniky,
ktoré maji implementovany HM do procesu riadenia vztahov s odberatelmi a dodavatel'mi,
nakolko vysledny model je uréeny pre vsetkych, bez ohladu na to, ¢i podnik uz HM
implementoval, alebo eSte nie. Dané ¢lenenie je vSak vel'mi ddlezité pre d'alSie interpretacie
vysledkov.

V ramci vyskumu bolo zistované, ¢i faktory ako velkost' podniku, pocet odberatel'ov
a dodéavatel'ov maju vplyv na to, ¢i podniky poznaji HM a ¢i ho vyuzivaju v procese riadenia
vztahov s danymi obchodnymi partnermi. Cramerovo V a Pearsonov chi-kvadrat test boli
pouzit¢ na vyhodnotenie vyznamnosti a zavislosti velkosti podniku, poctu odberatel'ov
a dodéavatel'ov na to, ¢i podniky poznaju HM, ¢i ho vyuzivaju, alebo nevyuzivaju v procese
riadenia danych vzt'ahov. Testy boli vykonané na zéklade udajov zozbieranych od vsetkych
respondentov. V tabulke €. 19 nizsie st uvedené vysledky Cramerovho V a Pearsonovho chi-
kvadrat testu. Ak je hodnota p nizsia ako 0,05, tak dany ukazovatel’ mé vplyv na to, ¢i podnik
vyuZiva, alebo nevyuziva HM. Cim vysSia je hodnota Cramerovho V, tak tym vicsia je
asocidcia, tzn. zavislost medzi danymi ukazovatel'mi a vyuzivanim HM v procese riadenia
vztahov s dodévatel'mi a odberatel'mi.

Tabulka 19 Vplyv jednotlivych ukazovatel'ov na poznanie a vyuzivanie HM v procese riadenia vzt'ahov so
zainteresovanymi skupinami odberatel'ov a dodavatel'ov

Xz
Ukazovatel Value p Cramer’s V
Velkost’ podniku 9,663 0,047 0,112
Pocet odberatelTov 4,706 0,582 0,078
Pocet dodavatelov 13,824 0,032 0,134

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Z daného vyplyva, ze vplyvom na to, ¢i podniky vyuzivaju, alebo nevyuzivaju HM
v procese riadenia vztahov s odberateImi a dodévatelmi, st velkost podniku a pocet
dodévatelov. Pocet odberatel'ov vySiel v danom pripade ako nesignifikantny.

3.1.2 Analyza prvkov manazérskeho rozhodovania v procese tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny dodavatel’ov a odberatel’ov

Po prvotnom zadefinovani podnikov aich charakteristik zameranych hlavne na
hodnotovy manazment a jeho vyuzivanie v procese riadenia vztahov so zainteresovanymi
skupinami odberatelov a dodavatelov, bolo dalej potrebné sa zamerat a charakterizovat
podstatné prvky procesu tvorby hodnoty pre dané zainteresované skupiny.
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Identifikovanie ciel’a podniku pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami
odberatelov a dodavatel’ov

Prvym krokom v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatelov
a dodavatel'ov je stanovenie si ciela. Podniky odpovedali, ¢o je ich cielom pri budovani
dobrych obchodnych vztahov s odberatelmi a doddvate'mi. Mohli si vybrat’ viac moznosti
spomedzi:

- Efektivna vzdjomna komunikécia (rychla spdtna vézba tykajlica sa objednavok, podnetov
na zlepSenie, dotazov, navrhov, rychle rieSenie problémov, reklamacii).

- Vyhodnejsie cenové ponuky.

- Vyhodnejsie obchodné podmienky.

- Zvysenie konkurencieschopnosti podniku.

- Lojalnost’ odberatel'ov a dodavatel'ov.

- Dlhodoba spolupréaca.

Efektivna vzdjomna
komunikécia
100

80

Dlhodoba spolupraca Vyhodnejsie cenové ponuky

Lojélnost’ dodévatelov a Vyhodnejsie obchodné
odberatel'ov podmienky

Zvysenie
konkurencieschopnosti
podniku

— %

Obrazok 59 Ciele podnikov pri budovani vzt'ahu s obchodnymi partnermi vyjadrené v %
Zdroj: Vlastné spracovanie

Viac ako 80 % respondentov sa vyjadrilo, ze medzi ich ciele pri budovani vztahu
s odberate'mi a dodavatel'mi patri efektivna vzdjomna komunikécia, ¢o indikovalo 82,86 %
(319) respondentov a dlhodobé spolupraca, ¢o indikovalo 80,26 % (309) podnikov. Lojalnost’
odberatelov a dodavatelov je cielom pre 214 podnikov (55,58 %), vyhodnejsie obchodné
podmienky pre 173 (44,94%), vyhodnejSie cenové ponuky pre 145 (37,66 %) a zvysenie
konkurencieschopnosti podniku je cielom pre 138 (35,84 %) podnikov. Dal§imi ciel'mi, ktoré
podniky stanovili, bola kvalita vyrobkov a dobré medzil'udské vzt'ahy a moralka partnera (Obr.
59).

Vysledkom je, ze efektivna vzdjomna komunikacia a dlhodoba spolupraca st hlavnymi
cie'mi podnikov pri budovani dobrych vzédjomnych vztahov. Obrazok ¢. 60 ukazuje jednotlivé
ciele samostatne za mikro, malé a stredné podniky. Ako je z obrazku viditeIné, tak bez ohl'adu
na velkost’ podniku, maji podniky podobné ciele. Viditelnym rozdielom je napriklad zvysenie
konkurencieschopnosti podniku, ¢o je CastejSim cielom v pripade strednych podnikov, ako
mikro podnikov. Tak isto to je aj v pripade vyhodnejsich obchodnych podmienok.

106



Efektivna vz4jomna
komunikécia

90,00

80,00

70

Dlhodoba spolupraca 7 VyhodnejSie cenové

ponuky
e Mikr0
Maly
Stredny
Lojélnost’ odberatel’'ov Vyhodnejsie obchodné
a dodavatel'ov podmienky

Zvysenie
konkurencieschopnosti
podniku

Obrazok 60 Ciele podnikov pri budovani vzt'ahu s obchodnymi partnermi vyjadrené v % samostatne za
jednotlivé velkostné kategorie podnikov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Komunikacia ako hlavny ciel’ podniku pri riadeni vzt’ahu so zainteresovanymi skupinami
odberatelov a dodavatel’'ov

Efektivna vzdjomna komunikécia s odberatelmi a dodévatel'mi je najcastejSim cielom
podnikov, nakolko to indikovalo 82,86% (319) respondentov. Preto d’alSim vyznamnym
udajom z vyskumu boli informécie tykajuca sa prilezitosti, pri ktorych podniky komunikuju so
svojimi obchodnymi partnermi a dolezitosti, ktord podniky prikladaji komunikécii pri
budovani dobrych obchodnych vztahoch s dodavatel'mi a odberate'mi. Podniky mali ohodnotit’
dolezitost’ vzédjomnej komunikacie na stupnici od 1 — Ziadna ddlezitost’ az po 10 — vysoka
dolezitost’. 88,57 % podnikov (341) ohodnotilo doblezitost’ v intervale 8-10, tzn. pre dané
podniky ma vzajomna komunikacia vysoku dolezitost. Priemerna ddlezitost’, ktora podniky
priradili vzdjomnej komunikacii, je na urovni 8,97 z 10, ¢o tieZ poukazuje na vysokl dolezitost’
komunikécie pri budovani dobrych vzajomnych vztahov s dodavate'mi a odberatel'mi.
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Obrazok 61 Prilezitosti pri ktorych podniky komunikuju so svojimi odberatel'mi a dodavatel'mi
Zdroj: Vlastné spracovanie

Podniky najcastejSie komunikujii so svojimi obchodnymi partnermi vo veciach
tykajucich sa objednavok, ¢o uviedlo 83,12 % (320) podnikov. Dalsim predmetom vzajomne;
komunikacie je rieSenie problémov, ¢o uviedlo 80,26 % (309) podnikov a reklaméacie, ¢o
uviedlo 75,32 % (290) podnikov. Pre potreby podniku pri budovani vzt'ahov pri tom, aby zistili
potreby, nazory, ciele svojich obchodnych partnerov, aby im mohli tvorit’ hodnotu, ktora bude
zo strany danych obchodnych partnerov aj vnimana, je ddlezita spitnd vizba, o uviedlo ako
predmet komunikécie 63,38 % (244) podnikov, ako aj prieskumy spokojnosti, o vsak robi iba
29,87 % (115) podnikov (Obr. 61).

Z daného vyplyva, Ze podniky maju stdle moznost’ otvorit' nové komunika¢né kandly, aby
bola komunikacia medzi podnikom a jeho obchodnymi partnermi zefektivnend. Komunikacia
je zaroven velmi dolezitd aj v ramci manazérskych aktivit zadefinovanych v Casti 1.7.2 —
Zabezpecenie komunika¢ného kanala.

Vztah podniku s jeho odberate’mi a dodavateP’mi

Ciele podniku, ktoré ma pri riadeni vzt'ahov s doddvatel'mi a odberatel'mi a ich naplnenie,
vo vel’kom zévisia od toho, aky ma podnik vztah s tymito obchodnymi partnermi. A zaroven
vztah s obchodnymi partnermi je zavisly na tom, ako k nim pristupuje, ako s nimi komunikuje,
aké hodnoty vytvéra. Podniky v ramci vyskumu mali stanovit’ na akej Urovni je ich vztah
s dodavatelmi a odberatelmi. Mali identifikovat’ tento vztah na stupnici od 1 do 5, kde 1 —
uplne nevyhovujuci, 2 — viac nevyhovujuci ako vyhovujuci, 3 — neutrdlny, 4 — viac vyhovujtci
ako nevyhovujuci, 5 — tplne vyhovujuci. Podniky vyjadrili vztah samostatne k dodavatel'om
a samostatne k odberatel'om.

Uplne vyhovujuci vztah so svojimi dodavatelmi ma 27,01 % (104) podnikov. Véésina
podnikov ma vztah s jeho dodavatel'mi, ktory je viac vyhovujuci ako nevyhovujici (54,03 %;
208). Z grafu je viditel'né, ze v pripade 72,99 % (281) podnikov je stile priestor na zlepSenie
daného vztahu. V pripade odberatelov si ¢isla podobné. Uplne spokojnych so vztahom so

108



svojimi odberatel'mi je 30,91 % (119) podnikov. Vécsina podnikov mé so svojimi odberate'mi
viac vyhovujuci ako nevyhovujuci vzt'ah (57,66 %; 222). Tak isto ako u dodévatel'ov, tak aj u

odberatel’ov je v pripade 69,09 % (266) podnikov priestor na zlepsSenie vzt'ahu medzi podnikom
a jeho odberateI'mi (Obr. 62).
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Obrazok 62 Vzt'ah podnikov s dodavatel'mi a odberateI'mi
Zdroj: Vlastné spracovanie

Nasledné rozlozZenie danej Statistiky tykajucej sa vztahu podniku s dodévatelmi
a odberatel'mi na podniky, ktoré nevedia ¢o je HM, na tie, ktoré¢ vedia, ale nevyuzivajo HM
a na tie, ktoré vedia a vyuzivaja HM je vyjadrené na obrazku 63 a na obrazku 64.
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Obrazok 63 Vzt'ah podnikov s dodavatel'mi
Zdroj: Vlastné spracovanie
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Obrazok 64 Vzt'ah podnikov s odberatel'mi
Zdroj: Vlastné spracovanie

Délezitym atribitom pre zlepSovanie vztahu s dod4avate'mi a odberatel'mi je aj to, ¢i a
ako su podniky spokojné s danym vztahom. Ak st podniky spokojné a nevidia dévod preco
dany vztah zlepSovat, tak ani nebudu sami od seba rozmyslat’ nad spdsobom ako tento vztah
zlepsit, ako zistovat’ potreby danych zainteresovanych skupin, ako im poskytovat’ hodnoty.
Avsak akonahle pride k nejakému problému, ktory bude potrebné riesit’ a prave dobry vzt'ah,
lojalnost’ tychto obchodnych partnerov im vie byt napomocnd, tak vtedy za¢ni podniky
rozmyslat’ nad sposobom zlepSovania tychto vztahov. Obrazok 65 vyjadruje ako st podniky
spokojné so vztahom s odberate'mi a dodavatel'mi.

m Ano
m Nie

Obrazok 65 Spokojnost’ podniku so vztahom so svojimi odberatel'mi a dodavatel'mi
Zdroj: Vlastné spracovanie

Podniky, ktoré sa vyjadrili, Ze ich vzajomny vztah s odberatelmi a dodavatel'mi nie je na
urovni, ktord je pre nich ziaduca, sa vyjadrili, ¢o by mohli urobit’ pre zlepSenie danych vztahov.
Vybrané odpovede podnikov su:

- Seridznejsie a zodpovednejsie spravanie k obchodnym partnerom.
- Uprava zmliv, kde vidia hlavny problém.
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- ZlepSenie kvality dodato¢nych sluZieb.

- ZlepSenie dovery a komunikacie.

- Pravidelnejsia, otvorenejSia komunikécia.

- Flexibilnejsia reakcia firmy na potreby obchodnych partnerov.

Niektoré podniky sa vyjadrili aj kde vidia problém vradmci vzdjomnych vztahoch
s obchodnymi partnermi, v pripade, Ze ich vztah s dod4dvate'mi a odberateI'mi nie je na urovni,
ktora je pre nich Ziadtca. Podniky zadefinovali nasledujuce problémy:

- Problém globalizacie, nie vSetko plati rovnako pre domacich a zahrani¢nych
obchodnych partnerov (rozdielne potreby, nazory, ale aj zdkony, podmienky).

- Problém vidia v zmluvach, ktoré su od zaciatku zle nastavené.

- Nedostatocna komunikécia.

- Nedostatok finanénych a kapacitnych zdrojov.

- Siroké 8kala obchodnych partnerov.

Diverzifikacia zainteresovanych skupin odberatel’ov a dodavatel’ov

Daldim krokom vramci modelu tvorby hodnoty je aj diverzifikacia odberatelov
a dodavatel'ov. Na zéklade diverzifikdcie si podnik vie urcit, ktori obchodni partneri st pre
neho doleziti. Podnik si urcuje kritérium, podl'a ktorého si vyberie odberatel'ov a dodavatel'ov,
ktorym bude tvorit’ hodnotu, aby si zabezpecil dlhodobu spolupracu, ich lojalnost’, doveru.

Diverzifikuji 2070 . , o
Verz Ju m Podniky, ktoré nevedia, ¢o je HM

m Podniky, ktoré vedia ¢o je HM, ale ho
nevyuzivaju

m Podniky, ktoré vedia ¢o je HM a aj ho
vyuzivaju

Obrazok 66 Diverzifikacia odberatel'ov a dodavatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Svojich obchodnych partnerov diverzifikuje 61 % (233) respondentov. 40 % (154) patri
do skupiny podnikov, ktoré nevedeli zadefinovat HM. To vSak neznamend, ze svojich
obchodnych partnerov nerozdeluji podl'a dolezitosti, Ze sa viac nevenuju jednej skupine
dodévatelov ¢i odberatel'ov ako druhej. Podniky, ¢i vyuzivaju HM v procese riadenia vztahov
so svojimi obchodnymi partnermi alebo nie, tak vedia, ktori obchodni partneri su pre nich
doleziti, ¢i uz podla vel’kosti objednavok, postavenia na trhu, atd’. 7 % je zo skupiny podnikov,
ktoré vedia, ¢o je HM ale ho nevyuzivajl v procese riadenia vzt'ahov so svojimi obchodnymi
partnermi. Poslednych 14% patri do skupiny podnikov, ktoré vedia, o je HM a aj ho vyuzivaju
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pri riadeni vztahov so svojimi odberatelmi a doddvatelmi. V tejto skupine je cca 50 %
podnikov, ktoré diverzifikuji svojich obchodnych partnerov a 50 % podnikov, ktoré
nediverzifikuju svojich obchodnych partnerov. Dolezitym ukazovatel'om v danej situdcii moze
byt velkost’ podniku a pocet odberatelov a dodavatelov. Ak ide o maly podnik s malym
mnozstvom odberatelov a dodavatel'ov, tak sa podnik snazi kazdého z nich udrzat’ a v tom
malom mnozstve obchodnych partnerov nemusi vidiet dovod, alebo priestor na ich
diverzifikaciu (Obr. 66).

Délezitou informaciou v ramci rozdelovania obchodnych partnerov je aj kritérium na
zaklade ktorého si podnik vybera, ktori dodavatelia a odberatelia su pre neho déleziti. Medzi
najCastejSie kritéria, ktoré stanovili podniky, ktoré diverzifikuji svojich odberatelov
a dodavatel'ov patria:

- Velkost’ (objem) objednavok/dodéavok (73,82 %; 284).

- Postavenie na trhu (7,73 %; 30).

- Sila komunikacie (8,58 %; 33).

- Dizka spolupréce (5,15 %, 20).

- Iné (velkost’ podniku, prislusnost’ k regionu v pripade dodévatelov, komplexnd lokalna
klasifikacia podl'a viacerych kritérii, kvalita prace) (4,72 %; 18).
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Obrazok 67 Kritéria diverzifikacie podl'a vel'kosti podnikov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Obrazok 67 znazornuje kritérid, podl'a ktorych podniky rozdel'uji svojich obchodnych
partnerov v zavislosti od toho o aky velky podnik ide. VicSina podnikov, bez ohl'adu na ich
velkost’, uviedlo, ze rozdel'uji svojich odberatel'ov a dodavatel'ov podla velkosti objednavok
a dodavok, ¢o je pre nich najdodlezitejSie kritérium diverzifikacie. Mikro podniky sa d’alej
zameriavajui na silu komunikacie, malé podniky na postavenie na trhu a stredné podniky na
postavenie na trhu, silu komunikécie a dizku spoluprace v rovnakom rozsahu.

Indikatory tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel’ov a dodavatel’ov

Indikatory tvorby hodnoty su zarovei ich generatormi, nakol’ko prostrednictvom danych
ukazovatel'ov podnik hodnotu svojim odberatelom a dodévatelom zaroveii generuje.
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Prvym rozdelenim indikatorov je rozdelenie na finanéné a nefinan¢né. V ramci vyskumu
boli finan¢né indikatory tvorby hodnoty zadefinované ako finan¢né benefity a nefinancné
indikatory tvorby hodnoty zadefinované ako nefinancné benefity (vid. podkapitolu 1.6.4 —
Indikatory tvorby hodnoty). Podniky mali vyjadrit’, ktoré indikatory tvorby hodnoty poskytuju
svojim odberatelom a dodavatelom. Podniky v pripade dodéavatelov poskytuji financné
a nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty v rovnakom pomere, ¢o indikovalo 37,4 % (144)
podnikov. Viac finan¢né ako nefinan¢né indikatory a vylu¢ne finan¢né indikatory tvorby
hodnoty poskytuje svojim dodavatelom 30,13 % (116) podnikov a viac nefinancné ako
finan¢né alebo vylu¢ne financné indikatory tvorby hodnoty poskytuje svojim dodavatelom
32,47 % (125) podnikov. V pripade odberatelov podniky poskytuju viac nefinanéné ako
finan¢né indikatory tvorby hodnoty alebo vylu¢ne finan¢né indikatory tvorby hodnoty, ¢o
indikovalo 34,55 % (133) podnikov. Finan¢né a nefinan¢né indikétory tvorby hodnoty
v rovnakom pomere poskytuje svojim odberatel'om 32,73 % (126) podnikov. Rovnaké percento
podnikov 32,73 % (126) poskytuje svojim odberatelom viac financné ako nefinan¢né
indikatory tvorby hodnoty alebo vylu¢ne finan¢né indikatory tvorby hodnoty (Obr. 68).

1 - Vylucne finan¢né

5 - Vylu¢ne nefinanéné 15,00 2 - Viac finan¢né ako
hodnoty 10,00 nefinan¢né hodnoty

4 - Viac nefinan¢né 3 - Finan¢né a

hodnoty ako finan¢né nefinanéné hodnoty v
hodnoty rovnakom pomere
e Odberatelia Dodéavatelia

Obrazok 68 Poskytovanie financnych a nefinanénych indikatorov tvorby hodnoty v pripade odberatel’'ov
a dodavatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Dané poukazuje aj na fakt, ze podniky sa uz nezameriavaju vylu¢ne na finan¢né benefity
a ich poskytovanie, ale zacali si uvedomovat aj ddlezitost’ nefinanénych indikatorov tvorby
hodnoty. Pripadne si uvedomuju limity svojich kapacitnych, ¢i finanénych moznosti. To vSetko
modzu byt dovody pre ktoré podniky zacali brat’ do uvahy a poskytovat’ nefinancné indikatory
tvorby hodnoty pri riadeni vzt'ahov s ich dodavatel'mi a odberatel'mi.

Na to, ¢i podnik poskytuje finanéné alebo nefinanéné indikatory tvorby hodnoty, maja
vplyv rézne ukazovatele. Cramerovo V a Pearsonov chi-kvadrat test boli pouzité na
vyhodnotenie vyznamnosti a zavislosti velkosti podniku, poctu odberatel'ov a dodavatel'ov
a toho, ¢i podniky poznajui a vyuzivaju HM na to, ¢i podniky poskytuju svojim odberatel'om
a dodéavatel'om finan¢né alebo nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty. V tabulke €. 20 nizsie st
uvedené vysledky Cramerovho V a Pearsonovho chi-kvadrat testu. Zvyraznené su ukazovatele,
ktoré su signifikantné, ateda maju vplyv na to, aké indikatory tvorby hodnoty podniky
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poskytuju danym obchodnym partnerom (tzn. hodnota p musi byt nizsia ako 0,05 a hodnota
Cramerovo Vma byt Co najvysSia, aby bola dokazana zavislost medzi jednotlivymi
veliCinami).

Tabulka 20 Vplyv jednotlivych ukazovatel'ov na to, aké indikatory tvorby hodnoty podnik poskytuje svojim
odberatel'om

X:
Ukazovatel Value p Cramer’s V
Velkost’ podniku 19,701 0,012 0,160
Pocet odberatelTov 19,800 0,071 0,131
Poznanie HM a jeho vyuZivanie 15,499 0,050 0,142

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Na to, aké indikatory tvorby hodnoty podnik poskytuje svojim odberatelom, mé vplyv
velkost’ podniku, ako aj to, ¢i podnik pozna hodnotovy manazment a ¢i ho pouZziva v procese
riadenia vzt'ahov s odberate'mi a dodavatel'mi. Naopak, pocet odberatelov nemé vplyv na to,
aké s im poskytované indikatory tvorby hodnoty (Tab. 20).

Tabulka 21 Vplyv jednotlivych ukazovatel'ov na to, aké indikatory tvorby hodnoty podnik poskytuje svojim
dodavatel'om

X:
Ukazovatel Value p Cramer’s V
Velkost’ podniku 17,965 0,021 0,153
Pocet dodavatelov 27,794 0,006 0,155
Poznanie HM a jeho vyuZivanie 16,144 0,040 0,145

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

V pripade dodavatel'ov, na to, aké indikatory tvorby hodnoty podnik poskytuje, ma vplyv
velkost’ podniku, to, ¢i podnik pozna a vyuziva hodnotovy manazment v procese riadenia
vztahov s doddvatelmi a odberatelmi ako aj pocet dodavatelov. V danom pripade je pocet
dodévatel'ov vysoko signifikantnym ukazovatelom (Tab. 21).

Indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel’ov boli zadefinované v podkapitole 1.6.4 —
Indikatory tvorby hodnoty. Podniky mali vramci dotaznika vyjadrit, ktoré z danych
indikatorov tvorby hodnoty poskytuju svojim dodavatel'om.

Najviac podnikov poskytuje svojim dodavatelom hodnotu v podobe uhrady faktur
v lehote splatnosti, ¢o indikovalo az 87,83 % (337) respondentov. Az 86,49 % (333) poskytuje
svojim dodavatel'om hodnotu v podobe dodrziavania obchodnych podmienok. V¢as uhradza
svoje zavézky, pripadne uskutociiuje jednorazové thrady 72,99 % (281) podnikov, 70,13 %
(270) podnikov sa vyjadrilo, ze dodrziava pravidelnost’ objedndvok. Medzi d’alSie indikatory
tvorby hodnoty, ktoré poskytuje viac ako 40 % podnikov patria:

- Vztah nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota komunikacie pri rieSeni problémov
(69,87 %:; 269).

- Priestor na spoloc¢né rieSenie problémov (52,47 %; 202).

- Poskytovanie spétnej vizby (49,09 %; 189).

- Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnozstva objednaného tovaru (41,82 %;
161).

- Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi (41,04 %; 158).

- Obchodné stretnutia (41,04 %; 158) (Obr. 69).
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Medzi najmenej poskytované indikéatory tvorby hodnoty patria:

- Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek vo vyrobe, doprave atd’. (4,94 %;
19).

- Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok (9,61 %; 37).

- Prieskumy spokojnosti (15,06 %; 58).

- Poskytovanie informécii o solventnosti podniku (15,32 %; 59) (Obr. 69).

Pomoc pri propagécii podniku (tovaru) 20,52
Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatel'om 36,36
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych... 9,61
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov,... 30,91
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, ro¢né)... 25,19
Zist'ovanie navrhov a dotazov 21,30
Priestor na spolo¢né riesenie problémov 52,47
Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek... 4,94
Dopyt spétnej vizby 19,22
Prieskumy spokojnosti 15,06
Poskytovanie spétnej vizby z vlastnej iniciativy,... 31,69
Poskytovanie informacii o solventnosti podniku 15,32
Vztahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota... 69,87
V¢asna thrada zavézkov, skratenie doby splatnosti,... 72,99
Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok... 19,22
Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie... 41,82
Poskytovanie spétnej vizby 49,09
Obchodné stretnutia 41,04
Priatel’'ské vzt'ahy, teambuildingy s obchodnymi... 41,04
Uhrada faktar v lehote splatnosti 87,53
Dodrziavanie obchodnych podmienok 86,49

Pravidelnost’ objednavok 70,13
0,00 10,0020,0030,0040,0050,0060,0070,0080,0090,00100,00

%
Obrazok 69 Poskytovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty dodavatelom
Zdroj: Vlastné spracovanie

Indikatory tvorby hodnoty a ich poskytovanie dodavatel'om zavisi aj od velkosti podniku,
ktory ich poskytuje. V tabulke €. 22 su vypisané jednotlivé indikatory tvorby hodnoty
a percento mikro, malych a strednych podnikov, ktoré ich poskytuju.
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Tabulka 22 Poskytovanie indikdtorov tvorby hodnoty dodavatel'ov v pripade mikro, malych a strednych

podnikov
Mikro Malé Stredné
% 6 %)

Pravidelnost’ objednavok 60,00 73,60 77,94
Dodrziavanie obchodnych podmienok 85,00 84,77 94,12
Uhrada faktur v lehote splatnosti 85,00 88,83 88,24
Priatel’'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi 40,00 46,19 27,94
Obchodné stretnutia 30,83 45,18 47,06
Poskytovanie spétnej vizby 37,50 55,33 51,47
Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnoZzstva objednavaného 41,67 38,58 51,47
tovaru
Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok podl'a konkrétnej situacie 16,67 19,29 23,53
na trhu
Vcasna uhrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, jednorazové uhrady 66,67 79,70 64,71
Vzt'ahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie pri rieSeni 71,67 68,53 70,59
problémov
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 6,67 21,83 11,76
Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie 28,33 35,03 27,94
pripomienok na zlepSenie, dotazov a doportucani
Prieskumy spokojnosti 7,50 18,78 17,65
Dopyt spitnej vizby 13,33 19,80 27,94
Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek vo vyrobe, doprave, 0,00 8,63 2,94
atd’
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 42,50 55,33 61,76
Zistovanie navrhov a dotazov 14,17 27,92 14,71
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 17,50 28,43 29,41
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade 15,00 36,55 42,65
vzajomnej komunikécie
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 6,67 12,18 7,35
Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom 35,83 42,13 20,59
Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) 23,33 24,87 2,94

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na obrazku 70 je viditeI'nych sedem najviac poskytovanych indikatorov tvorby hodnoty

v pripade mikro, malych a strednych podnikov. Na zédklade ziskanych Udajov st viditeI'né
rozdiely medzi jednotlivymi velkostami podnikov, kde najvécsie st v nasledujucich pripadoch:

Pravidelnost’ objedndvok — rozdiel je medzi mikro a strednymi podnikmi (svojim
dodavatel'om poskytuje dany indikator tvorby hodnoty 60 % mikro podnikov a az
77,94 % strednych podnikov).

Priestor na spolo¢né rieSenie problémov — rozdiel je medzi mikro a strednymi podnikmi
(svojim dodavatel'om poskytuje dany indikator tvorby hodnoty 42,50 % mikro podnikov
a 61,76 % strednych podnikov).

Poskytovanie spitnej vidzby — rozdiel je medzi malymi a mikro podnikmi (svojim
dodavatel'om poskytuje dany indikator tvorby hodnoty 37,50 % mikro podnikov
a 55,33 % malych podnikov).
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Dalsie rozdiely v poskytovani individudlnych indikatorov tvorby hodnoty medzi
podnikmi réznych velkosti (mikro, malych a strednych) su viditeI'né v tabulke ¢. 22.

Pravidelnost’ objednavok

Priestor na spolo¢né
rieSenie problémov

Vzt'ahy nad rdmec
zmluvnych podmienok, {
ochota komunikacie pri

rieSeni problémov \

V¢asna thrada zavéazkov,
skratenie doby splatnosti,
jednorazové thrady

e MikrO Malé

Poskytovanie spétnej
vizby

Stredné

Dodrziavanie obchodnych
podmienok

Uhrada faktur v lehote
splatnosti

Obrazok 70 Sedem najviac poskytovanych individudlnych indikéatorov tvorby hodnoty dodavatelom v pripade

mikro podnikov, malych a strednych podnikov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prostrednictvom opisnej Statistiky a grafov je viditelny rozdiel v poskytovani
individudlnych indikatorov tvorby hodnoty dodéavatelom v zavislosti od velkosti podniku.
Cramerovo V a Pearsonov chi-kvadrat test boli pouzit¢ na vyhodnotenie vyznamnosti
a zéavislosti velkosti podniku na poskytovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty.
V tabul’ke nizSie st uvedené tie indikatory tvorby hodnoty, kde vplyv velkosti podniku je
signifikantny, a teda mé vplyv na to, aké indikatory tvorby hodnoty podniky poskytuju svojim
dodévatel'om (tzn. hodnota p je nizsia ako 0,05 a hodnota Cramerovho V ma byt’ ¢o najvyssia,
aby bola dokézand zavislost’ medzi jednotlivymi veli¢inami).

Tabulka 23 Vplyv velkosti podniku na poskytovanie jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty dodavatel'om

XZ

Indikator Value p Cramer’s V
Pravidelnost’ objednavok 8,994 0,011 0,153
Priatel'ské  vztahy, teambuldingy s obchodnymi 7,037 0,030 0,135
partnermi
Obchodné stretnutia 7,578 0,023 0,140
Poskytovanie spétnej vizby 9,673 0,008 0,159
Vcasna uhrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, 9,293 0,010 0,155
jednorazové uhrady
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 14,016 <0,001 0,191
Prieskumy spokojnosti 7,848 0,020 0,143
Dopyt spitnej vizby 6,052 0,049 0,125
Pravidelné podnikové bulletiny 12,537 0,002 0,180
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 7,785 0,020 0,142
Zistovanie navrhov a dotazov 10,555 0,005 0,166
Prehodnotenie zmluvnych postupov, podmienok, zmien 21,543 <0,001 0,237

na zaklade vzajomnej komunikacie
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Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom 10,160 0,006 0,162
Pomoc pri propagécii podniku (tovarov) 15,756 <0,001 0,202
Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Vplyv na poskytovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty v pripade ich
poskytovania dodavatel'ov ma aj to, ¢i podnik poznd HM a ¢i ho vyuziva pri riadeni vzt'ahov
so svojimi obchodnymi partnermi. V tabulke €. 24 st vypisané individudlne indikatory tvorby
hodnoty pre dodéavatel'ov a percento podnikov (rozdelenych podl'a poznania a vyuzivania HM),
ktoré ich poskytuju.

Tabul’ka 24 Poskytovanie indikatorov tvorby hodnoty dodavatel'ov rozdelenych na podniky podla ich vztahu
k hodnotovému manazmentu

Podniky, ktoré Podniky ktoré Podniky, ktoré
nepoznaji HM  poznaju HM, ale poznaju HM a aj

ho nevyuzivaju ho vyuzivaju
Pravidelnost’ objednavok 70,59 53,33 76,47
Dodrziavanie obchodnych podmienok 84,45 80,00 94,12
Uhrada faktir v lehote splatnosti 83,61 88,89 96,08
Priatel’'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi 39,08 26,67 51,96
partnermi
Obchodné stretnutia 41,18 20,00 50,00
Poskytovanie spétnej vizby 45,80 44,44 58,82
Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie 40,76 31,11 49,02
mnozstva objednavaného tovaru
Neprisposobovanie si obchodnych podmienok 17,65 35,56 15,69
podla konkrétnej situacie na trhu
Vcasna uhrada zavizkov, skratenie doby 73,11 62,22 77,45
splatnosti, jednorazové tthrady
Vztahy nad ramec zmluvnych podmienok, 63,03 68,89 86,27
ochota komunikécie pri rieSeni problémov
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 10,50 13,33 27,45
Poskytovanie spétnej vizby z vlastnej iniciativy, 33,61 22,22 31,37
poskytovanie pripomienok na zlepsenie,
dotazov a odporucani
Prieskumy spokojnosti 14,29 2,22 22,55
Dopyt spitnej vizby 16,39 24,44 23,53
Pravidelné podnikové bulletiny tykajtce sa 4,62 8,89 3,92
noviniek vo vyrobe, doprave, atd’
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 47,06 62,22 60,78
Zistovanie navrhov a dotazov 19,75 17,78 26,47
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, 23,53 13,33 34,31
ro¢né) stretnutia
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, 29,83 28,89 34,31
postupov, zmien na zaklade vzajomne;j
komunikacie
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych 10,08 4,44 10,78
podmienok
Odporucanie podniku (tovarov) inym 36,97 31,11 37,25
odberatel'om
Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) 20,59 22,22 19,61

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Prostrednictvom opisnej Statistiky a grafov je viditelny rozdiel v poskytovani
individudlnych indikatorov tvorby hodnoty dodadvatelom v zavislosti od toho, ¢i podniky
poznaju a vyuzivaji hodnotovy manazment. Cramerovo V a Pearsonov chi-kvadrat test boli
pouzit¢ na vyhodnotenie vyznamnosti a zavislosti vyuzivania a poznania hodnotového
manazmentu na poskytovanie individualnych indikatorov tvorby hodnoty. V tabulke nizsie st
uvedené tie indikatory tvorby hodnoty, kde vplyv poznania a vyuZivania hodnotového
manazmentu v procese riadenia vzt'ahov s obchodnymi partnermi je signifikantny, a teda ma
vplyv na to, ktoré indikatory tvorby hodnoty podniky poskytuji svojim dodévatelom (tzn.
hodnota p je nizsia ako 0,05 a hodnota Cramerovo V ma byt ¢o najvyssia, aby bola dok4dzana
zavislost’ medzi jednotlivymi veli¢inami).

Tabulka 25 Vplyv poznania a vyuzivania hodnotového manazmentu na poskytovanie jednotlivych indikatorov
tvorby hodnoty dodavatelom

XZ

Indikator Value p Cramer’s V
Pravidelnost’ objednavok 8,042 0,018 0,145
Dodrziavanie obchodnych podmienok 7,547 0,023 0,140
Uhrada faktir v lehote splatnosti 10,251 0,006 0,163
Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi 9,249 0,010 0,155
partnermi
Obchodné stretnutia 11,619 0,003 0,174
Neprisposobenie si obchodnych podmienok podla 8,934 0,011 0,152
Vztahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota k 18,356 <0,001 0,218
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 15,958 <0,001 0,204
Prieskumy spokojnosti 10,379 0,006 0,164
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 7,338 0,026 0,138
Pravidelné (mesacné, kvartilne, polro¢né, rocné) 8,210 0,016 0,146
stretnutia

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Indikatory tvorby hodnoty pre odberatel’ov boli zadefinované v podkapitole 1.6.4 —
Indikatory tvorby hodnoty. Podniky mali vramci dotaznika vyjadrit, ktoré z danych
indikatorov tvorby hodnoty poskytuju svojim odberatel'om.

Najviac podnikov poskytuje svojim odberatel'om dodatocné sluzby v podobe servisu, ¢i
oprav. Danu skuto¢nost’ indikovalo 71,17 % (274) respondentov. 65,45 % (252) podnikov
poskytuje svojim odberatel'om indikator tvorby hodnoty v podobe skratenia doby dodania
a 65,19 % (251) podnikov poskytuje svojim odberatelom hodnotu v podobe zniZenia ceny
vyrobkov, mnoZstevnych zliav a zliav pre stalych obchodnych partnerov (Obr. 71).

Medzi d’alSie indikatory tvorby hodnoty, ktoré poskytuje viac ako 45 % podnikov patria:

- Informaécie o kvalite vyrobkov, informécie o zmenéch (64,16 %; 247).
- Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyro¢i, sezonne akcie (56,62 %; 218).

- Priestor na spoloc¢né rieSenie problémov (56,62 %; 218).

- Dobr¢ reklamaéné podmienky (48,83 %; 188).

- Znizenie doby vybavenia objednavky (47,27 %; 182).

Medzi najmenej poskytované indikéatory tvorby hodnoty patria:

- Teambuildingy s obchodnymi partnermi (14,03 %; 54).
- Pravidelné podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’. (9,09 %;
35).
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- Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok (8,31 %; 32).

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych...
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov,...

Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, ro¢né)...

Zistovanie navrhov a dotazv

Priestor na spolo¢né rieSenie problémov

Pravidelné podnikové bulletiny tykajiice sa noviOk...

Dopyt spétnej vizby

Prieskumy spokojnosti

Zlepsenie reklamacnych podmienok, lepsia. ..

Skratenie doby dodania
Znizeie doby vybavenia objednavky

Informacie o kvalite vyrobkov, informécie o zmenach

Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zl'avy, zl'avy...

Dobré reklamacéné podmienky

Obchodné stretnutia

Poskytovanie dodatocnych sluzieb (servis, opravy)
Teambuildingy s obchodnymi partnermi

Mnozstevné zlavy, akcie pri vyro¢i, sezonne akcie

T 56,67

T 04,42
e )(),26
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Obrazok 71 Poskytovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty odberatelom
Zdroj: Vlastné spracovanie

Indikatory tvorby hodnoty aich poskytovanie odberatelom taktiez zavisi od velkosti
podniku, ktory ich poskytuje. V tabulke €. 26 st vypisané jednotlivé indikatory tvorby hodnoty
a percento mikro, malych a strednych podnikov, ktoré ich poskytuji.

Tabul’ka 26 Poskytovanie indikatorov tvorby hodnoty odberatel'om v pripade mikro, malych a strednych

podnikov
Mikro Malé Stredné
(%)
(%) (%)
Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie 51,67 61,42 51,47
Teambuildingy s obchodnymi partnermi 1,67 18,78 22,06
Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy) 70,00 72,59 69,12
Obchodné stretnutia 35,00 44,67 60,29
Dobré reklamacné podmienky 40,83 49,75 60,29
Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zl'avy, zl'avy pre stalych 67,50 64,97 61,76

obchodnych partnerov
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Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach 60,83 62,44 75,00

Znizenie doby vybavenia objednavky 49,17 49,24 38,24
Skratenie doby dodania 66,67 64,97 64,71
Zlepsenie reklamacnych podmienok, lepsia komunikécia v ramei 35,83 45,69 38,24
reklamécie

Prieskumy spokojnosti 6,67 25,89 27,94
Dopyt spitnej vizby 14,17 24,87 41,18
Pravidelné podnikové bulletiny tykajtice sa noviniek vo vyrobe, 3,33 11,68 11,76
doprave, atd’.

Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 49,17 59,39 61,76
Zistovanie navrhov a dotazov 25,83 34,01 30,88
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, rocné) stretnutia 10,83 27,41 41,18
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade 25,00 37,56 41,18
vzajomnej komunikécie

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 3,33 11,17 8,82

Zdroj: Vlastné spracovanie

Obréazok ¢. 72 zobrazuje sedem najviac poskytovanych indikatorov tvorby hodnoty
v pripade mikro, malych a strednych podnikov. Z obrazku su viditelné¢ rozdiely medzi
jednotlivymi vel'kostami podnikov, kde najvacsie su v nasledujtcich pripadoch:

- Dobré reklama¢né podmienky — viditelny rozdiel je medzi mikro a strednymi podnikmi
(svojim odberatelom poskytuje dany indikator 60,29 % strednych podnikov a len
40,83 % mikro podnikov).

- Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach — rozdiel je medzi mikro/malymi
podnikmi a strednymi podnikmi (svojim odberatelom poskytuje dany indikator tvorby
hodnoty 60,83 % mikro a 62,44 % malych podnikov oproti 75 % strednych podnikov).

- Priestor na spolo¢né rieSenie problémov — rozdiel je medzi mikro a strednymi podnikmi
(svojim odberatelom poskytuje dany indikator 49,17 % mikro podnikov a 61,76 %
strednych podnikov).

Dalsie rozdiely v poskytovani individudlnych indikatorov tvorby hodnoty medzi
podnikmi réznych velkosti (mikro, malych a strednych) su viditeI'né v tabulke ¢. 26.
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Mnozstevné zl'avy, akcie pri
vyroci, sezonne akcie
80,00
70,00

Priestor na spolo¢né rieSenie
problémov

Poskytovanie dodatoénych

== sluzieb (servis, opravy)

Skratenie doby dodania ( Dobré reklamaéné podmienky
I\

—

Znizenie ceny vyrobkov,
mnozstevné zl'avy, zl'avy pre
stalych obchodnych partnerov

Informacie o kvalite vyrobkov,
informacie o zmenach

e MikrO Malé Stredné

Obrazok 72 Sedem najviac poskytovanych individudlnych indikéatorov tvorby hodnoty odberatel'om v pripade
mikro podnikov, malych a strednych podnikov
Zdroj: Vlastné spracovanie

V tabulke nizsie st uvedené tie indikatory tvorby hodnoty, kde vplyv velkosti podniku
je signifikantny a teda ma vplyv na to, ktoré indikatory tvorby hodnoty podniky poskytuji
svojim dodavatel'om (tzn. hodnota p je nizSia ako 0,05 a hodnota Cramerovho V ma byt ¢o
najvyssia, aby bola dokazana zavislost medzi jednotlivymi veli¢inami).

Tabulka 27 Vplyv velkosti podniku na poskytovanie jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty odberatel'om

XZ

Indikator Value p Cramer’s V
Teambuldingy s obchodnymi partnermi 22,535 <0,001 0,242
Obchodné stretnutia 11,259 0,004 11,259
Dobré reklamacné podmienky 6,714 0,035 0,132
Prieskumy spokojnosti 20,072 <0,001 0,228
Dopyt spitnej vizby 17,204 <0,001 0,211
Pravidelné podnikové bulletiny tykajiice sa noviniek vo 6,993 0,030 0,135
vyrobe, doprave, atd’.
Pravidelné (mesacné, kvartdlne, polro¢né, rocné) 23,125 <0,001 0,245
stretnutia
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien 6,965 0,031 0,135
na zaklade vzajomnej komunikacie
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 6,034 0,049 0,125

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Viditel'ny rozdiel je aj v poskytovani individudlnych indik4torov tvorby hodnoty
odberatelom v zavislosti od toho, ¢i podniky poznajii a vyuzivaji hodnotovy manazment.
V tabul’ke nizSie su uvedené tie indikatory tvorby hodnoty, kde vplyv poznania a vyuzivania
hodnotového manazmentu v procese riadenia vztahov sobchodnymi partnermi je
signifikantny, a teda ma vplyv na to, ktoré indikatory tvorby hodnoty podniky poskytuji svojim
odberatel'om (tzn. hodnota p je nizsia ako 0,05 a hodnota Cramerovho V ma byt’ ¢o najvyssia,
aby bola dokézana zavislost’ medzi jednotlivymi veli¢inami).
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Tabulka 28 Vplyv poznania a vyuzivania hodnotového manazmentu na poskytovanie jednotlivych indikatorov
tvorby hodnoty odberatel'om

X2

Indikator Value p Cramer’s V
Teambuildingy s obchodnymi partnermi 6,337 0,042 0,128
Znizenie doby vybavenia objednavky 11,815 0,003 0,175
Skratenie doby dodania 6,094 0,048 0,126
Dopyt spitnej vizby 14,797 <0,001 0,196
Pravidelné (mesacné, kvartdlne, polro¢né, rocné) 6,966 0,031 0,135
stretnutia
Prehodotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien 10,688 0,005 0,167

na zaklade vzajomnej komunikacie

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Podniky vysvetlili dovody, preco neposkytuju indikatory tvorby hodnoty svojim

odberatel'om a dodavatel'om, ak im prikladaju dolezitost’. Medzi dévody zaradili:

Spravanie obchodnych partnerov nie je na takej urovni, aby im podnik poskytoval
akékol'vek benefity.

Nemaju ¢asové a finan¢né zdroje.

Dévodom su vlastnici, na ktorych stoja dané rozhodnutia.

Dévodom je nevnimanie obchodného partnera danej hodnoty.

Nemaju vytvorené podmienky.

Nastavenie obchodno-partnerskych podmienok to neumoziuje.

Zavery z dotaznikového prieskumu

62 % (238) podnikov z celkového mnozstva 385 (MSP) nepozna HM.

Vplyv na to, ¢i podniky poznajii a vyuzivajit HM ma velkost’ podniku. V pripade
vyuzivania HM v procese riadenia vzt'ahov so zainteresovanou skupinou dodavatel'ov ma
vplyv aj pocet dodavatelov.

Hlavnymi cielmi podnikov pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami
odberatel'ov a dodavatel'ov st efektivna vzajomna komunikacia a dlhodoba spolupraca.
Podniky najcastejSie komunikujii so svojimi obchodnymi partnermi vo veciach
tykajucich sa objednavok/dodéavok, rieSenia problémov a reklamacii.

Vicsina podnikov mé so svojimi doddvate'mi uplne vyhovujuci vztah (27,01 %; 104)
alebo viac vyhovujuci ako nevyhovujici (54,03 %; 208).

Vicsina podnikov ma so svojimi odberate'mi Uplne vyhovujici vzt'ah (30,91 %; 119)
alebo viac vyhovujuci ako nevyhovujici (57,66 %; 222).

Najvicsie percento podnikov, ktoré maji so svojimi odberatelmi a dodavateI'mi uplne
vyhovujuci vzt'ah je zo skupiny podnikov, ktoré vedia a vyuzivaji HM. 33,33 % tychto
podnikov mé so svojimi dodavatelmi uplne vyhovujlci vztah a az 44,12 % tychto
podnikov ma tplne vyhovujuci vztah so svojimi odberatel'mi.

Medzi hlavné faktory zlepSenia vzajomnych vztahov patria podl'a respondentov: Gprava
zmluv, seridznejSie a zodpovednejSie spravanie, zlepSenie kvality dodato¢nych sluzieb,
zlepSenie dovery a komunikécie, pravidelnejSia a otvorenejSia komunikacia,
flexibilnejsia reakcia firmy.

Hlavnymi problémami tykajucimi sa vzajomnych vzt'ahov st podl'a respondentov (385)
prave problém globalizacie, problém zlého nastavenia zmliv, problém v nedostatocnej
komunikacii, nedostatok finanénych a kapacitnych zdrojov.

Svojich obchodnych partnerov (odberatelov a dodavatelov) diverzifikuje 61 % (233)
podnikov.
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- Hlavnym kritériom diverzifikacie je velkost objednavok/dodavok, ¢o indikovalo
73,82 % (284) podnikov.

- Podniky poskytuji vicSine dodavatelom (37,40 %; 144) a odberatel'om (32,73 %; 126)
hodnoty finanéného a nefinanéného charakteru v rovnakom pomere.

- Vplyv na to, aké indikatory tvorby hodnoty poskytuji podniky svojim odberatelom, ma
velkost’ podniku a poznanie HM a jeho vyuzivanie. V pripade dodavatel'ov maju vplyv
na to, aké hodnoty st im poskytované, velkost’ podniku, poznanie HM a jeho vyuzivanie,
ako aj pocet dodavatel'ov.

- Hlavné individulne indikatory tvorby hodnoty poskytované dodavatelom su ,,Uhrada
faktur v lehote splatnosti“ (87,83 %; 337) a,,Dodrziavanie obchodnych podmienok*
(86,49 %; 333).

- Na poskytovanie 14 z 22 individudlnych indik4torov tvorby hodnoty pre dodavatel'ov
(63,63 %) méa vplyv velkost’ podniku. Poznanie a vyuzivanie hodnotového manazmentu
ma vplyv na poskytovanie 11 z 22 individualnych indikatorov tvorby hodnoty (50 %).

- Hlavné individualne indikatory tvorby hodnoty poskytované odberatel'om su ,,Dodato¢né
sluzby v podobe servisu, ¢i oprav, ¢o poskytuje 274 (71,17 %) podnikov a ,,Skratenie
doby dodania* ¢o poskytuje 251 (65,19 %) podnikov.

- Na poskytovanie 9 z 18 individualnych indikatorov tvorby hodnoty pre odberatel'ov
(50 %) ma vplyv velkost’ podniku. Poznanie a vyuzivanie hodnotového manazmentu ma
vplyv na poskytovanie 6 z 18 individualnych indikatorov tvorby hodnoty (33,33 %).

- Hlavnymi dévodmi preco podniky neposkytuji individudlne indikatory tvorby hodnoty
svojim odberatelom a doddvatelom aj ked’ im prikladaju dolezitost’ je, Ze spravanie
obchodnych partnerov nie je na takej Urovni, aby im podnik poskytoval akékol'vek
benefity, podniky nemaju ¢asové a financné zdroje, dovodom su aj vlastnici, na ktorych
stoja dané rozhodnutia alebo nevnimanie obchodného partnera danej hodnoty.

3.2 PREZENTACIA VYSLEDKOV Z OSOBNYCH ROZHOVOROV

Do osobnych rozhovorov sa zapojili zastupcovia 10 podnikov. VSetky podniky patria do
kategérie vyrobnych podnikov, na ktoré sa zameriava cely vyskum. 2 podniky patria do
kategérie mikro podnikov, 6 do kategorie malych podnikov a2 do kategoérie strednych
podnikov. Rozhovory mali polo Struktirovanu formu a boli realizované s majiteI'mi v pripade
mikro a malych podnikov a s manazérmi v pripade strednych podnikov. Rozhovor obsahoval
10 uzavretych otdzok, na ¢o nadvédzovalo 5 otvorenych otazok. Vyber a sumarizacia odpovedi
z realizovanych rozhovorov je sucast'ou priloh (Priloha 2 — Osobné rozhovory).

Podniky boli vybraté na zéklade toho, ze kazdy z danych podnikov poznd hodnotovy
manazment a bud’ ho planuje implementovat’, alebo ho uz pouziva v podniku. Nie vSetky
podniky vsSak uz vyuZivaju hodnotovy manazment pri riadeni vztahov so zainteresovanymi
skupinami dodéavatel'ov a odberatel'ov.

Vsetky podniky st oboznamené s hodnotovym manazmentom, jeho koncepciou
a cielom. Nie vSak vSetky podniky vyuzivaji hodnotovy manazment pri riadeni podniku a pri
riadeni vztahov sobchodnymi partnermi. 8 z 10 podnikov indikovalo, Ze hodnotovy
manazment pouZziva pririadeni vztahov s dodavatel'mi a odberatel'mi. Prave dva mikro podniky
eSte nemali hodnotovy manazment implementovany do procesu riadenia.

Medzi hlavné ciele podnikov pri riadeni vzt’ahu s dodivate’mi a odberatel’mi je
udrzatelnost’ vzdjomnych obchodnych vztahov, konkurenénd vyhoda, dobra spolupraca
a lojalnost’” danych obchodnych partnerov. Manazéri strednych podnikov indikovali, Ze
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hlavnym ciel'om riadenia vztahu s dodavate'mi a odberatel'mi je spolo¢né rieSenie problémov
a vzajomna komunikacia. Vdaka vzdjomnej komunikacii mnohokrat dokézali s pomocou
danych obchodnych partnerov vyrieSit problém, prisposobit’ vyrobky poziadavkam
odberatel'ov, boli schopni a stali sa ochotni vnimat’ ich nazory a odporucania. Zarovei zo strany
dodavatel'ov pocitili podporu v pripadoch ako napriklad: problém s doddvkami, potrebou extra
vyrobkov, atd’. Prostrednictvom hodnotového manazmentu by si chceli mikro podniky udrzat’
obchodnych partnerov a bojovat’ s konkurenciou. 10 z 10 podnikov vyjadrilo nazor, Ze
v momentalnej situacii (COVID-19) je prave lojalnost’ obchodnych partnerov vel'mi ddlezita
a vel'akrat je jednou zo zakladnych veci pri zachrane podnikania a pri udrZani sa na trhu.

Rozhodovanie tykajice sa vzt'ahov s dodavatelmi a odberatel’mi a ich riadenie maji
na starosti vlastnici podnikov (8 — vSetky mikro a malé podniky). V pripade strednych podnikov
sa riadenim vztahov s danymi obchodnymi partnermi zaobera vrcholovy manaZzment, ktory
vSak stratégiu podniku v danom smere konzultuje aj s vlastnikmi podnikov. Podniky sa
nerozhoduju uz iba na zdklade financnych kritérii, av§ak vo vSeobecnosti prehlasuja, ze trzby
v pripade riadenia vzt'ahu s odberate'mi a ndklady v pripade riadenia vzt'ahu s dodévatel'mi st
stale dolezitym faktorom, ktory vplyva na rozhodovanie pri riadeni vztahov s nimi. Na druhej
strane vSetky podniky zacali pocitovat’ a nésledne prikladat’ vacSiu délezitost nefinanénym
faktorom. Jednym z dovodom je aj nel'ahka situécia v stvislosti s pandémiou COVID-19.

Vsetky podniky sa zhodli na tom, Ze par rokov dozadu bola diverzifikicia dodavatel’ov
a odberatel’ov Cisto zaloZena na finan¢nom kritériu. Pre podniky boli hlavnymi kritériami trzby
a naklady, tzn. ich hlavnym cielom bola maximalizécia zisku. V sucasnej dobe 6 z 10 podnikov
diverzifikuje svojich obchodnych partnerov na zéklade velkosti objednavok a dodavok (tito
obchodni partneri st pre podniky doéleziti). 3 z 10 podnikov vidi dblezitost, a teda kritérium
diverzifikacie, v dizke vztahov, tzn. ich hlavnhym cielom sa stala udrzatenost danych
vztahoch.

Zaujimavym zistenim bolo, ze 8 z 10 podnikov ziskava informécie z prieskumu trhu. Tzn.
prieskumu konkurencie nielen na Slovensku, ale aj v zahrani¢i. Podniky sa nasledne snazia
preskiimat’ dané moznosti, ich kapacity, a potom prostrednictvom urc¢itej formy brainstormingu
prist’ s postupom, ako vybrany benefit poskytnut’ a dorucit’ obchodnym partnerom. To, ¢i dané
hodnota je pre dodavatela alebo odberatela dolezitd, tzn. ¢i ju bude vnimat, sa podniky
dozvedaju prevazne priamo od obchodného partnera, a to poc¢as obchodnych stretnuti. Stredné
podniky vsSak vyuzivaju aj prieskumy spokojnosti, ktoré st prispésobené tak, aby im poskytli
potrebné a vyZadované informacie.

Podniky poskytuju finanéné aj nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty. 4 z 10 podnikov
indikovalo, ze zaCalo vyuzivat' viac nefinan¢né ako financné indikatory tvorby hodnoty.
Zakladom sa stala dobrd vzajomna komunikacia. Ide o stredné podniky a dva malé. Mikro
podniky a 4 malé podniky este stale viac vyuzivaju finan¢né indikétory tvorby hodnoty nakol'ko
maju malych odberatelov a dodévatel'ov. Pre danych odberatel'ov a dodavatelov (ako aj pre
samotné podniky) je momentdlne v danej situacii (COVID 19) ddlezité zabezpecit si
dostato¢ny zisk na to, aby prezili.

Z rozhovorov bola identifikovana aj potreba stratégie vo forme pisomného dokumentu.
Mikro a malé podniky, kde rozhoduju vlastnici, nemaja takuto stratégiu vo forme pisomného
dokumentu. Naopak stredné podniky (2) tieto dokumenty maji a st vypracované manazérmi
podnikov. Podniky, ktoré tito stratégiu nemaji zosumarizovanu vyjadrili ndzor, ze vidia
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potrebu tak urobit, nakolko je danym spdsobom lepSia identifikcia a definicia cielov,
kritérii, postupov ako aj samotnych nastrojov dosahovania stanovenych cielov.

Z vyskumu je viditeI'né, Ze momentalna situicia spojena s pandémiou COVID 19 ma
vel’ky vplyv na rozhodovanie podnikov pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami
odberatelov a dodavatel'ov. Podniky vidia na jednej strane ddlezitost vzajomnej dlhodobe;j
spolupréce, viac ako nikdy predtym si uvedomuju dolezitost’ lojalnosti danych obchodnych
partnerov, avSak na druhej strane, v danej situdcii nestaci len dobra komunikécia a spolo¢né
rieSenie problémov. DdleZitym faktorom sa opat’ stdvajl financné faktory, nakol’ko kazdy jeden
z podnikov bojuje, aby nebol nuteny ukoncit’ svoje podnikanie.

3.3 VYHODNOTENIE HYPOTEZ

Vyhodnotenie hypotéz bolo vradmci dizertatnej prace realizované prostrednictvom
syntézy avzajomného prepojenia ziskanych dokazov aargumentov zozbieranych
prostrednictvom predvyskumu a prostrednictvom primarneho vyskumu. Ku komplexnému
overeniu hypotéz prispeli aj relevantné zistenia z analyzy, syntézy a kompardcii teoretickych
vychodisk. Dané zistenia vyvracaju alebo podporuju samostatné Casti jednotlivych hypotéz. Ide
teda o kombindaciu logickej argumentacie, aplikaciu postupov a technik $tatistickej analyzy, ako
aj empirickych dokazov. Cely postup je kombindciou kvantitativneho ako aj kvalitativneho
vyskumu, ktory je spojeny s opisom jeho stvislosti.
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Tabulka 29 Oﬁeracionalizécia zadeﬁnovani' ch hﬁotéz

Hla
Existuje zavislost medzi vyuzivanim
hodnotového manazmentu v podniku
a urovinou vzajomnych vztahov s jeho

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test,
Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym
faktorom

Hodnotovy manazment

Metriky vyuzivania hodnotového manazmentu
Vzéajomny vzt'ah podniku s jeho odberateI'mi
Metriky intenzity vzdjomnych vztahov s odberateI'mi

Existuje zavislost medzi vyuzivanim
hodnotového manazmentu v podniku
a urovinou vzajomnych vztahov s jeho

Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test,
Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym
faktorom

odberatel'mi. Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov
Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
H1b Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov Hodnotovy manazment

Metriky vyuzivania hodnotového manazmentu
Vzéajomny vzt'ah podniku s jeho dodavatel'mi
Metriky intenzity vzdjomnych vztahov s dodavateI'mi

Ak podniky poskytuju svojim odberatel'om
indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezité, tak sa predpoklada, ze
tieto indikatory tvorby hodnoty, budi dolezité
aj pre danych odberatel’ov.

Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test,
Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym
faktorom

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov

dodévatel'mi. Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov
H2a Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu Indikatory tvorby hodnoty pre odberatefov

Metriky poskytovania indikatorov tvorby hodnoty pre
odberatel'ov

Dolezitost’ indikatorov tvorby hodnoty pre odberatel'ov
Metriky dolezitosti indikatorov tvorby hodnoty pre
odberatel'ov

H2b
Ak podniky poskytuju svojim dodavatelom
indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezité, tak sa predpoklada, ze
tieto indikatory tvorby hodnoty, buda dolezité
aj pre danych dodéavatel'ov.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test,
Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym
faktorom

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov

Indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov

Metriky poskytovania indikatorov tvorby hodnoty pre
dodévatel'ov

Dolezitost’ indikatorov tvorby hodnoty pre dodavatel'ov
Metriky dolezitosti indikatorov tvorby hodnoty pre
dodévatel'ov

H3a
Ak podniky poskytuju svojim odberatel'om
finan¢né indikatory tvorby hodnoty, tak majt
s nimi lepsi vzt'ah ako podniky, ktoré tieto
indikatory tvorby hodnoty svojim
odberatel'om neposkytuju.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Pearsonov Chi-kvadrat
test

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky

Definicia finan¢nych a nefinan¢nych indikatorov tvorby
hodnoty
Vzt'ah podniku s odberatel'mi
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H3b
Ak podniky poskytuju svojim dodavatelom
finan¢né indikatory tvorby hodnoty, tak majt
s nimi lepsi vzt'ah ako podniky, ktoré tieto
indikatory tvorby hodnoty svojim
dodavatel'om neposkytuju.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Pearsonov Chi-kvadrat
test

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky

Definicia finan¢nych a nefinan¢nych indikatorov tvorby
hodnoty
Vzt'ah podniku s odberatel'mi

H4
Ak si podniky stanovuju ciele pri tvorbe
hodnoty pre zainteresované skupiny
dodavatel'ov a odberatel’'ov, tak dané ciele su
rozdielne ako ciele podnikov pri tvorbe
hodnoty pre kone¢ného spotrebitel’a a
vlastnika.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov

Zadefinovanie ciel'ov podniku

Finan¢ny a nefinan¢ny charakter cielov

Ciele tvorby hodnoty pre jednotlivé zainteresované
skupiny (dodavatelia, odberatelia, vlastnici, kone¢ni
spotrebitelia)

HS
Zavedenim segmentacie zainteresovanych
skupin odberatel'ov a dodavatel'ov podl'a
dolezitosti sa zlepsi pristup podniku
k vybranym odberatel'om a dodavatel'om.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Pearsonov Chi-kvadrat
test

Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu

Analyza vysledkov osobnych rozhovorov

Segmentacia odberatel'ov a dodavatel'ov
Kritéria segmentacie
Pristup podniku k odberatel'om a dodévatel'om

He
Zaujem o nazory, priority, ciele
zainteresovanych skupin odberatel'ov
a dodavatelov zlepSuje vztah podniku s jeho
dodévatel'mi a odberatel'mi.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového prieskumu
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test,
Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym
faktorom

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky

Zaujem podnikov o zainteresované skupiny dodavatel'ov
a odberatel'ov

Vyuzivanie informdcii pri riadeni vzt'ahov s odberatel'mi
a dodavatel'mi

Vzt'ah podniku s odberatel'mi a dodavatel'mi

Metriky intenzity vzdjomnych vztahov s odberatel'mi a
dodévatel'mi

Zdroj: Vlastné spracovanie
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H1: Existuje zavislost’ medzi vyuZivanim hodnotového manaZmentu v podniku a tiroviiou
vzajomnych vzt’ahov s jeho odberatel’mi a dodavatel’mi.

Vyuzivanie hodnotového manazmentu v podniku ma vplyv aj na riadenie vztahu
s dodavatelmi a odberatelmi. Dand hypotéza je rozdelend na dve osobitné hypotézy, ktoré
samostatne rieSia zavislost medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu a Groviiou
vzajomnych vzt'ahov s odberatelmi (H1a) a s dodavatel'mi (H1b).

Hla: Existuje zavislost’ medzi vyuZivanim hodnotového manaZmentu v podniku a uroviiou
vzdjomnych vit’ahov s jeho odberatel’mi.

V rdmci hlavného vyskumu v Dotazniku 2 (Priloha 1B) mali podniky klasifikovat’ na ake;j
urovni je ich vztah s odberatel'mi, a to na stupnici 1-5, kde 1 — Gplne nevyhovujuci, 2 — viac
nevyhovujtci ako vyhovujici, 3 — neutrlny, 4 — viac vyhovujici ako nevyhovujuci, 5 — uplne
vyhovujuci.

Hy: Neexistuje zavislost medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu v podniku
a uroviou vzajomnych vztahov s odberatelmi.

H;: Existuje zavislost' medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu v podniku a uroviiou
vzdjomnych vztahov s odberatelmi.

Nakol’ko vyjadrenie vzt'ahu na stupnici 1-5 je veli¢inou ordinalnou, tak je vyhodnotenie
hypotézy uskutocnené prostrednictvom Spearmanovho koeficientu korelacie. Pred vyuzitim
dan¢ho testu je vSak potrebné urobit’ test normality, na ¢o je vyuzity Shapiroov-Wilkov test
normality. Na potvrdenie vysledku hypotézy je nasledne vyuzity ANOVA test sjednym
faktorom.

Tabulka 30 Shapiroov-Wilkov test normality pre vyuzivanie hodnotového manazmentu a vztahu podniku s jeho
odberatel'mi
Test Normality (Shapiro-Wilk)

w P
Vyuzivanie HM 0.551 <.001
Vzt'ah (odberatel’) 0.781 <.001

Poznamka. Vyznamné vysledky naznacuju odchylku od normalu.
Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Tabul’ka ¢. 30 nam udéva vysledky testu normality, ktory bol vykonany prostrednictvom
Shapiroov-Wilkovho testu. Nakol’ko hodnota W = 0,551 v pripade vyuzivania HM a W = 0,781
v pripade vztahu podniku k svojim odberatelom je nizSia ako 1 (W < 1) azaroven je p
v obidvoch pripadoch nizsia ako 0,05, tak moZeme konStatovat, ze naSa premennd nema
normalne rozdelenie. Dany vysledok je vyznamny a mézeme pokracovat’ vo vyhodnocovani
hypotézy a to prostrednictvom Spearmanovho koeficientu korelacie.

Tabulka 31 Spearmanov koeficient korelacie pre vyuzivanie hodnotového manazmentu a vztahu podniku s jeho

odberatel'mi
Spearmanov koeficient korelacie

n Spearman'srho p
Vyuzivanie HM - Vztah (odberatel) 385 0.150 0.003

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP
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Medzi vyuzivanim HM a vztahom podniku k jeho odberatelom je vyznamna pozitivna
korelécia (Tab. 31), ked’ze rs = 0,15, p = 0,003, a to pri pocte respondentov n = 385. Nakol'ko
p=0,003, tzn. je menej ako 0,05, tak vysledkom je zamietnutie Ho, ¢0 znamena, Ze prijimame
Hi.

Pozitivna korelacia medzi premennymi zaroven vyjadruje, Ze ak podnik vyuziva
hodnotovy manazment, tak to mé za ndsledok zlepSovanie vztahu medzi podnikom a jeho
odberatel'mi.

Hypotézu modzeme otestovat’ aj pomocou ANOVA testu sjednym faktorom, ktory
pouzijeme na overenie vysledkov. Kde Ho vyjadruje, Ze medzi premennymi neexistuje vzt'ah
a Hi poukazuje na existenciu vztahu medzi premennymi. Na ziklade vysledkov z ANOVA
testu (Tab. 32), kde F = 6,460, o znamend, Ze F je vzdialené od 1, na hladine vyznamnosti
o =0,05, kde p=0,011, a teda p < 0,05, mo6zZeme konStatovat’, ze zamietame Hy a prijimame
Hi, ¢o znamend, Ze medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu a vzt'ahom podniku k jeho
odberatel'om existuje vztah.

Tabulka 32 ANOVA test s jednym faktorom pre vyuzivanie hodnotového manazmentu a vztahu podniku s jeho
odberatel'mi
ANOVA - Vzt’ah (odberatel’)

Cases Sum of Squares df Mean Square F p
Vyuzivanie HM 2.685 1 2.685 6.460 0.011
Residuals 159.221 383 0.416

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

V ramci vyhodnocovania hypotézy boli podniky rozdelené na dve skupiny. Na tie, ktoré
vedia, ¢o je hodnotovy manazment a ho aj vyuzivaju. Do danej skupiny patri 102 podnikov
(26 %). Na druhej strane su podniky, ktoré nevedia, o je hodnotovy manazment, alebo vedia
a ho nevyuzivaji, kde patri 283 podnikov (74 %).

Ziadny z podnikov (& uZ vyuZivaju alebo nevyuzivaji HM) neuviedol, Ze by bol jeho
vztah s odberatel'om uplne nevyhovujuci. 9,8 % podnikov vyuzivajicich HM indikovalo, ze
ich vzt'ah s odberatel'om je neutralny alebo viac nevyhovujuici ako vyhovujici. Na druhej strane
danu skutocnost’ indikovalo 12 % podnikov, ktoré nevyuzivaji HM. 46 % podnikov, ktoré
vyuzivaju HM dalej uviedlo, ze maju so svojimi odberatelmi viac vyhovujlici ako
nevyhovujlci vztah a az 44 % danych podnikov uviedlo, Ze maju so svojimi odberate'mi uplne
vyhovujuci vztah. Na druhej strane az 61,84 % podnikov, ktoré nevyuzivajai HM uviedlo, ze
maju so svojimi odberatemi viac vyhovujuci ako nevyhovujici vztah a iba 24,73 % danych
podnikov uviedlo, Ze maju so svojimi odberate'mi Gplne vyhovujuici vztah.

V kone¢nom désledku maju podniky vyuzivajuce HM vztah so svojimi odberatelmi,
ktorého priemer je na urovni 4,324 (z max 5) a podniky nevyuzivajice HM maju vzt'ah, ktorého
priemer je na Urovni 4,134 (z max 5).

Na zaklade rozdelenia podnikov podla toho, ¢i poznaju a vyuzivaji hodnotovy
manazment (Obr. 56) bolo vramci prezenticie vysledkov z dotaznikového prieskumu
priblizenie podnikov a ich vztah s odberatel'mi (Obr. 64), kde je viditelny velky rozdiel medzi
danymi podnikmi a tiroviiou ich vztahov. Az 44,12 % podnikov, ktoré poznaju a vyuzivaja
hodnotovy manazment indikovalo, Ze ich vztah s odberateI'mi je Uplne vyhovujici, oproti
17,78 % podnikov, ktoré poznajt a nevyuzivaju HM a 27,73 % podnikov, ktoré nepoznaja HM.
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Osobné rozhovory boli uskutocnené len s podnikmi, ktoré vedia, ¢o je hodnotovy
manazment a ktoré ho vyuzivaju, alebo maju v plane ho implementovat’ do riadenia vztahov
s odberatelmi. Podniky indikovali, Ze odberatelia st jednou =z hlavnych a cielovych
zainteresovanych skupin na ktoré sa zameriavaju a ktorym sa venuju aj pocas pandémie Covid -
19. 100 % z podnikov, ktoré vyuzivaju hodnotovy manazment v procese riadenia vztahov
s odberatel'mi indikovalo, ze dané skuto¢nost’ sa odzrkadlila aj na ich vzajomnych vzt'ahoch.

Na ziklade vysledkov zpouzitych Statistickych metod spolu s prepojenim
zhromazdenych argumentov z osobnych rozhovorov bola potvrdena platnost’ hypotézy H1a.

H1b: Existuje zavislost’ medzi vyuZivanim hodnotového manaZmentu v podniku a uroviiou
vzdjomnych vit’ahov s jeho doddvatel’mi.

V ramci hypotézy H1b bolo testované ¢i vyuzivanie hodnotového manazmentu v podniku
ma vplyv na vztah podniku s jeho doddvateI'mi. V rdmci dotaznikového prieskumu mali
podniky klasifikovat’ na akej tirovni je ich vzt'ah s dodavatel'mi, a to na stupnici 1-5 (tak ako to
bolo aj v pripade odberatelov), kde 1 — uplne nevyhovujuci, 2 — viac nevyhovujuci ako
vyhovujuci, 3 — neutralny, 4 — viac vyhovujuci ako nevyhovujuci, 5 — uplne vyhovujtci.

Hy: Neexistuje zavislost medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu v podniku
a uroviiou vzajomnych vztahov s dodavatelmi.

H;: Existuje zavislost' medzi vyuzivanim hodnotového manazmentu v podniku a uroviiou
vzdjomnych vztahov s dodavatelmi.

V ramci vyhodnotenia danej hypotézy sme postupovali rovnako ako pri vyhodnocovani
hypotézy Hla, ateda prvym krokom bolo vykonanie Shapiroov-Wilkovho testu normality,
nasledne vyhodnotenie hypotézy bolo uskuto¢nené prostrednictvom Spearmanovho koeficientu
korelécie a potvrdenie vysledku hypotézy bolo na zaklade ANOVA testu s jednym faktorom.

Tabulka 33 Shapiroov-Wilkov test normality pre vyuzivanie hodnotového manazmentu a vztahu podniku s jeho
dodévatel'mi
Test Normality (Shapiro-Wilk)

w P
Vyuzivanie HM 0.551 <.001
Vzt'ah (dodavatel’) 0.816 <.001

Poznamka. Vyznamné vysledky naznacuju odchylku od normalu.
Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Tabul’ka €. 33 nam udéva vysledky testu normality, ktory bol vykonany prostrednictvom
Shapiroov-Wilkovho testu. Nakol’ko hodnota W = 0,551 v pripade vyuzivania HM a W = 0,816
v pripade vztahu podniku k svojim odberatelom je nizSia ako 1 (W < 1) azaroven je p
v obidvoch pripadoch nizsia ako 0,05, tak moZeme konStatovat, ze naSa premennd nema
normalne rozdelenie. Dany vysledok je vyznamny a mézeme pokracovat’ vo vyhodnocovani
hypotézy a to prostrednictvom Spearmanovho koeficientu korelacie.

Tabulka 34 Spearmanov koeficient korelacie pre vyuzivanie hodnotového manazmentu a vztahu podniku s jeho

dodavatel'mi
Spearman's Correlations

n Spearman'srho p
Vyuzivanie HM - Vztah (dodavatel’) 385 0.074 0.148

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP
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Z tabul’ky €. 34 je viditeI'né, Ze rs = 0,074, p = 0,148 a to pri pocte respondentov n = 385.
Nakolko rs je vel'mi blizko 0 (0,074), tak mdézeme konstatovat’, ze poradie veli¢in je skor
ndhodné a medzi danymi veli¢inami neexistuje vztah. Kedze p = 0,148, tzn. p > 0,05 tak,
prijimame Ho.

Danu skuto¢nost’ sme sa rozhodli otestovat’ aj prostrednictvom ANOVA testu s jednym
faktorom, kde sme dosiahli nasledujuce vysledky:

Tabulka 35 ANOVA test s jednym faktorom pre vyuzivanie hodnotového manazmentu a vztahu podniku s jeho
dodévatel'mi
ANOVA - Vzt’ah (dodavatel’)

Cases Sum of Squares df Mean Square F p
Vyuzivanie HM 0.738 1 0.738 1.351 0.246
Residuals 209.117 383 0.546

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Hov danom pripade vyjadruje, ze medzi premennymi neexistuje vztah a Hi poukazuje na
existenciu vztahu medzi premennymi. Na zadklade vysledkov z ANOVA testu (Tab. 35), kde
F =1,351, ¢o znamen4, Ze F je blizko 1, na hladine vyznamnosti a = 0,05, kde p = 0,246, a teda
p > 0,05, mézeme konStatovat, ze prijimame Ho, ¢o znamena, Ze medzi vyuZivanim
hodnotového manazmentu a vztahom podniku k jeho dodavatelom neexistuje signifikantny
vzéjomny vztah na zaklade ziskanych udajov z dotaznikového prieskumu.

Iba dva podniky nevyuzivajice hodnotovy manazment uviedli, Ze ich vztah
s dodavatel'mi je uplne nevyhovujici. 16,7 % podnikov vyuzivajucich HM uviedlo, Ze ich
vztah s dodavateI'mi je viac nevyhovujuici ako vyhovujuci, alebo neutralny. Danti skuto¢nost’
vyjadrilo 19 % podnikov nevyuzivajucich HM. 50 % podnikov vyuzivajacich HM uviedlo, ze
vztah s dodavatel'mi je pre nich viac vyhovujuci ako nevyhovujuci a iba 33,33 % podnikov
vyuzivajucich HM uviedlo, Ze dany vztah je pre nich Gplne vyhovujtci. Na druhti stranu 55 %
podnikov, ktoré nevyuzivaji HM uviedlo, Ze vztah s doddvatelmi je viac vyhovujuci ako
nevyhovujtci a 26,15 % danych podnikov uviedlo, Ze vzt'ah s doddvate'mi je pre nich uplne
vyhovujuci.

V kone¢nom désledku maji podniky vyuzivajice HM vztah so svojimi dodavatelmi,
ktorého priemer je na trovni 4,127 (z max 5) a podniky nevyuzivajuice HM maji vzt'ah, ktorého
priemer je na Grovni 4,028 (z max 5).

Na zaklade rozdelenia podnikov podla toho, ¢i poznaju a vyuzivaji hodnotovy
manazment (Obr. 56) bolo vramci prezenticie vysledkov z dotaznikového prieskumu
priblizenie podnikov a ich vztahu s dodavatel'mi (Obr. 63), kde rozdiel medzi danymi podnikmi
a trovnou ich vztahov nie je az taky odlisny. 33,33 % podnikov, ktoré poznaji a vyuzivaja
hodnotovy manazment indikovalo, ze ich vztah s doddvatelmi je plne vyhovujuici, oproti
27,73 % podnikov, ktoré nepoznaju HM a 8,89 % podnikov, ktoré poznaju, avSak nevyuzivaja
HM.

V ramci osobnych rozhovorov podniky reagovali aj na vyuzivanie HM aich vztah
s dodavatelmi. 8 z 10 podnikov indikovalo, ze hodnotovy manazment pouZziva pri riadeni
vztahov so zainteresovanymi skupinami. AvSak dané podniky na dopliujice otazky
odpovedali, ze v momentalnej situdcii pandémie Covid-19, ktord pretrvava uz skoro dva roky,

132



st hlavnymi zainteresovanymi skupinami na ktoré sa zameriavaju odberatelia a konecni
spotrebitelia. Dodé4vatelia v momentalnej situdcii nie st prioritnou zainteresovanou skupinou.
To vSak neznamend, Ze sa nesnazia udrzat’ s nimi vztah na dobrej Grovni, avSak v danej situacii
nevyhladévaju a nezameriavaju sa na nové moznosti zlepSovania tychto vzajomnych vztahov.

Nakol’ko cely vyskum bol realizovany poc€as pandémie Covid-19, tak tito skutocnost
oddvodnila aj prijatie Ho, o znamena, Ze v danej situdcii vyuzivanie HM nema vplyv na vztah
podniku s jeho dodévatelmi. Dévodom je, Ze podniky nemaju priestor, zdroje na to, aby sa
venovali zainteresovanej skupine dodavatel'ov, hlavne v pripade mikro a malych podnikov, ¢o
potvrdili aj manaZzéri a vlastnici podnikov, s ktorymi boli uskuto¢nené osobné rozhovory.

Na ziklade vysledkov zpouzitych Statistickych metdod spolu s prepojenim
zhromazdenych argumentov z osobnych rozhovorov bola zamietnuta platnost’ hypotézy
H1b.

H2: Ak podniky poskytuju svojim odberatelom a dodavatelom indikatory tvorby
hodnoty, ktoré sami povazuji za délezité, tak sa predpoklada, Ze tieto indikatory tvorby
hodnoty budi dolezité aj pre danych obchodnych partnerov.

V ramci dotaznikového prieskumu sme sa pytali podnikov, ktoré indikatory tvorby
hodnoty poskytuju svojim odberatel'om a dodédvatelom. Na druhu stranu sme chceli vediet’ aka
dolezitost’ prikladaju jednotlivym indikatorom tvorby hodnoty. Na danti skuto¢nost’ sa mali
pozriet’ z druhej strany, tzn. aku ddlezitost’ prikladaju danym indikatorom zo strany prijimatela
danej hodnoty. H2 je taktiez rozdelena na dve osobitné hypotézy, ktoré samostatne riesia
odberatel’'ov (H2a) a dodavatel'ov (H2b).

H2a: Ak podniky poskytuju svojim odberatel’om indikdtory tvorby hodnoty, ktoré sami
povaiuju za dolezité, tak sa predpoklada, Ze tieto indikdtory tvorby hodnoty budu doleZité aj
pre danych odberatelov.

Prostrednictvom danej hypotézy bolo testované, ¢i podniky poskytuju svojim
odberatelom tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré povazuji za ddlezité. Podniky pripisovali
dolezitost’ jednotlivym indikatorom tvorby hodnoty zo strany prijimatel'a danej hodnoty, tzn.
divali sa na hodnoty, ktoré im poskytuju ich dodavatelia. V ramci dotaznikového prieskumu
mali podniky klasifikovat’ dlezitost’ jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty na stupnici 1-5,
kde 1 — Ziadna doélezitost’, 2 — viac neddlezité ako ddlezité, 3 — neutralne, 4 — viac ddlezité ako
nedolezité, 5 — vysoka dolezitost’.

Hy: Podniky neposkytuju svojim odberatelom tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezite.

H;: Podniky poskytuju svojim odberatelom tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezite.

Hypotéza je testovand za kazdy jeden indikator tvorby hodnoty samostatne najskor
prostrednictvom  Shapiroov-Wilkovho testu  normality, ndasledne prostrednictvom
Spearmanovho koeficientu korelacie, nakol'ko ide o pracu s ordinalnou veli¢inou (vyjadrenie
dolezitosti na stupnici 1-5).

Vysledky Shapiroov-Wilkovho testu normality za kazdy indikéator tvorby hodnoty su
uvedené v prilohe ¢. 3. Ked’ze st hodnoty W vo vsetkych pripadoch nizsie ako 1 (W < 1)
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a zérovenl je p vo vSetkych pripadoch nizSie ako hladina vyznamnosti 0,05, tak mdzeme
konstatovat, Ze naSa premenné nemaji normalne rozdelenie. Dané vysledky su vyznamné
v pripade vSetkych indikatorov a mdézZzeme pokracovat vo vyhodnocovani hypotézy, ato
prostrednictvom Spearmanovho koeficientu korelacie.

Vysledky Spearmanovho koeficientu korelacie za kazdy indikator tvorby hodnoty
samostatne st uvedené v prilohe ¢. 3. Nakolko hodnoty s> 0 a vzdialené od hodnoty O,
zaroven p je vo vsetkych pripadoch nizsie ako 0,05, tak méZeme konstatovat’, Ze zamietame
Ho a prijmami H;. Medzi ddlezZitostou jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty pre
odberatelov a tym, ¢i st skuto¢ne poskytované je pozitivna vyznamna korelacia, ¢o vyjadruje,
ze ¢im dolezitejsi je indikator, tym je viac poskytovany.

Dany vysledok potvrdili aj testy ANOVA s jednym faktorom (Priloha 3). V pripade
vsetkych indikéatorov tvorby hodnoty vyslo, ze F je vzdialené od 1, na hladine vyznamnosti
o = 0,05, kde p < 0,05, a teda vysledkom je, Ze zamietame Hp a prijimame H;, ¢o znamena,
ze medzi poskytovanim jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty odberatelom a dolezitostou

danych indikétorov je vztah. Na zdklade daného mdézeme konstatovat’, ze podniky poskytuju
svojim odberatel'om tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami povazuju za dolezité.

Na potvrdenie danej hypotézy sme d'alej vybrali 10 najddlezitejSich indikatorov tvorby
hodnoty a porovnali s percentom podnikov, ktoré dany indikator tvorby hodnoty aj poskytuju
svojim odberatel'om.

Tabul’ka 36 Porovnanie priemerného hodnotenia dolezitosti jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty s
percentom podnikov, ktoré dany indikétor poskytuji svojim odberatel'om

Indikator Priemer (priradena Percento podnikov, ktoré
déleZitost’ — max 5) dany indikator poskytuju
Poskytovanie dodatoénych sluzieb (servis, opravy) 4,02 71,17%
Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o 4,01 64,16%
zmenach
Skratenie doby dodania 3,93 65,45%
Znizenie doby vybavenia objednavok 3,81 65,19%
Dobr¢ reklamacné podmienky 3,79 48,83%
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 3,69 56,62%
Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy,... 3,68 47,27%
Zlepsenie reklamacnych podmienok, lepSia 3,59 41,30%
komunikécia v rdmci reklamécie
Obchodné stretnutia 3,54 44,42%
Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyro€i, sezonne akcie 3,42 56,62%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podniky poskytuji hlavne tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami povazuju za
dolezité (Tab. 36). Pocas osobnych rozhovor podniky priblizili odkial’ bert informacie tykajuce
sa indikatorov tvorby hodnoty (vid' kapitolu 3.2 — Prezenticia vysledkov z osobnych
rozhovorov). Dalej uviedli, Ze sa zameriavaj(i hlavne na indikatory tvorby hodnoty, ktoré aj oni
sami povazuju za dolezité a dané indikatory tvorby hodnoty podla svojich kapacitnych,
¢asovych, finanénych moznosti nasledne poskytuju svojim odberatel'om.

Na to aké indikatory hodnoty podniky poskytuju svojim odberatelom maji vplyv aj
velkost’ podniku a to, ¢i podniky poznaju a vyuzivaju hodnotovy manazment. Dany vplyv je
vyjadreny v kapitole 3.1 — Prezentacia vysledkov z dotaznikového prieskumu (Tab. 20).
V ramci danej kapitoly je aj presne pribliZzené na ktor¢ individudlne indikéatory tvorby hodnoty
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pre odberatel'ov ma vplyv vel'kost’ podniku (Tab. 27) a aké percento podnikov dané indikatory
poskytuje (Tab. 26). Vplyv toho, ¢i podnik poznd avyuziva HM na poskytovanie
individuélnych indikatorov tvorby hodnoty je vyjadreny v tabulke 28.

Nakol'ko podniky vyjadrovali dolezitost’ indikéatorov tvorby hodnoty z pohl'adu druhej
strany, tzn. dolezitost’ indikatorov tvorby hodnoty pre odberatelov hodnotili zo strany
odberatela (tzn. vyjadrovali ddlezitost’ indikatorov tvorby hodnoty, ktoré st im poskytované
ich dodavatel'mi), tak sa predpokladd, Ze dané indikatory su dodlezité nielen pre konkrétny
podnik ako poskytovatel'a hodnoty, ale pre celt zainteresovanu skupinu odberatel'ov.

Na ziklade vysledkov zpouzitych Statistickych metod spolu s prepojenim
zhromazdenych argumentov z osobnych rozhovorov a z dotaznikového prieskumu bola
potvrdena platnost’ hypotézy H2a.

H2b: Ak podniky poskytuju svojim doddavatel’om indikdtory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezité, tak sa predpoklada, Ze tieto indikdtory tvorby hodnoty budu doleZité aj
pre danych doddavatel’ ov.

Prostrednictvom danej hypotézy bolo testované, ¢i podniky poskytuju svojim
dodéavatel'om tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré povazuji za ddlezité. Podniky pripisovali
dolezitost’ jednotlivym indikatorom tvorby hodnoty zo strany prijimatel'a danej hodnoty, tzn.
divali sa na hodnoty, ktoré im poskytuju ich odberatelia. V rdmci dotaznikového prieskumu
mali podniky klasifikovat’ dlezitost’ jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty na stupnici 1-5,
kde 1 — Ziadna dolezitost, 2 — viac nedolezité ako dolezité, 3 — neutralne, 4 — viac dolezité ako
nedolezité, 5 — vysoka dolezitost’.

Hy: Podniky neposkytuju svojim doddavatelom tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezite.

H;: Podniky poskytuju svojim dodavatelom tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezite.

Hypotéza H2b je testovana rovnakym sposobom ako hypotéza H2a, a teda za kazdy jeden
indikator tvorby hodnoty samostatne. Testovanie je uskutocnené najskor prostrednictvom
Shapiroov-Wilkovho testu normality, nésledne prostrednictvom Spearmanovho koeficientu
korelécie, nakol'ko ide o pracu s ordinalnou veli¢inou (vyjadrenie dolezitosti na stupnici 1-5).
Vysledok testovania hypotézy je nasledne overeny prostrednictvom ANOVA testu s jednym
faktorom.

Vysledky Shapiroov-Wilkovho testu normality za kazdy indikéator tvorby hodnoty su
uvedené v prilohe ¢. 3. Hodnoty W v pripade vSetkych indikatorov tvorby hodnoty pre
dodévatelov st nizsie ako 1 (W < 1) a zaroven je hodnota p takisto vo vSetkych pripadoch na
urovni nizsej ako 0,05. Na zéklade uvedeného mozeme konstatovat, ze premenné nemaji
normalne rozdelenie. Vysledky st Statisticky vyznamné v pripade vSetkych indikatorov, ¢o
znamena, Ze je mozné pokraCovat v Statistickom testovani a vo vyhodnocovani hypotézy
prostrednictvom Speasmanovho koeficientu korelécie.

Vysledky Spearmanovho koeficientu korelacie st za kazdy indikator tvorby hodnoty pre
dodéavatel'a uvedené v prilohe ¢. 3. Nakolko hodnoty rs pri kazdom z indikatorov rs > 0
a vzdialené od hodnoty 0, zarovenl hodnota p je vo vSetkych pripadoch nizsie ako hladina
vyznamnosti 0,05, tak mdzeme konStatovat, zZe zamietame Ho a prijimame H;. Medzi
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dolezitostou jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty pre dodavatelov atym, ¢i st dané
indikatory skutocne poskytované je pozitivha vyznamnd korelacia, ¢o vyjadruje, Ze ¢im
dolezitejsi je indikator, tym je viac poskytovany.

Dany vysledok potvrdili aj testy ANOVA s jednym faktorom (Priloha 3). V pripade
vsetkych indikéatorov tvorby hodnoty vyslo, ze F je vzdialené od 1, na hladine vyznamnosti
o = 0,05, kde p < 0,05, a teda vysledkom je, Ze zamietame Hp a prijimame H;, ¢o znamena,
ze medzi poskytovanim jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty dodavatel'om a délezitost'ou
danych indikéatorov je vztah. Na zdklade daného mdézeme konstatovat’, ze podniky poskytuju
svojim dodavatel'om tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami povazuju za dolezité.

Aj danu hypotézu sme nésledne potvrdili vyberom 10 najddlezitejSich indikatorov tvorby
hodnoty, ktoré sme porovnali s percentom podnikov, ktoré¢ dany indikator tvorby hodnoty
poskytuju svojim dodavatel'om.

Tabul’ka 37 Porovnanie priemerného hodnotenia dolezitosti jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty s
percentom podnikov, ktoré dany indikétor poskytuju svojim dodavatel'om

Indikator Priemer (priradena Percento podnikov, ktoré
déleZitost’ — max 5) dany indikator poskytuju
Dodrziavanie obchodnych podmienok 4,56 86,53%
Uhrada faktir v lehote splatnosti 4,52 87,53%
Vcéasna uhrada zavizkov, skratenie doby 4,27 72,99%
splatnosti, jednorazové tthrady
Vzt'ahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota 4,11 69,87%
komunikécie pri rieSeni problémov
Pravidelnost’ objednavok 3,93 70,13%
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 3,78 52,47%
Poskytovanie spétnej vizby 3,72 49,09%
Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom 3,59 36,36%
ZvysSovanie frekvencie objednavok, zvySovanie 3,58 41,82%
mnozstva objednaného tovaru
Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi 3,48 41,04%
partnermi

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podniky aj v pripade dodavatel'ov poskytuju hlavne tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré
sami povazuju za dolezité (Tab. 37). Tak ako v pripade indikéatorov tvorby hodnoty pre
odberatelov, tak aj v pripade dodavatel'ov podniky v rdmci osobnych rozhovorov uviedli, Ze sa
zameriavaju hlavne na indikatory tvorby hodnoty, ktoré aj oni sami povazuju za dolezité a dané
indikatory tvorby hodnoty podla svojich kapacitnych, ¢asovych, finanénych moznosti nasledne
poskytuju svojim dodavatel'om.

Na to aké indikatory hodnoty podniky poskytuju svojim dodavatelom maju vplyv aj
vel'kost' podniku, pocet doddvatelov ato, ¢i podniky poznaji a vyuzivaji hodnotovy
manazment. Dany vplyv je vyjadreny v kapitole 3.1 — Prezentécia vysledkov z dotaznikového
prieskumu (Tab. 21). V rdmci danej kapitoly je aj presne priblizené na ktoré individualne
indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov ma vplyv velkost’ podniku (Tab. 23) a aké percento
podnikov dané indikétory poskytuje (Tab. 22). Vplyv toho, ¢i podnik pozna v vyuziva HM na
poskytovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty je vyjadreny v tabulke 25 a aké
percento podnikov individuédlne indikatory tvorby hodnoty poskytuje je priblizené v tabulke
24.
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Nakol'ko podniky vyjadrovali dolezitost’ indikéatorov tvorby hodnoty z pohl'adu druhej
strany, tzn. dolezitost' indikatorov tvorby hodnoty pre dodavatelov hodnotili zo strany
dodévatel’a (tzn. vyjadrovali ddlezitost’ indikatorov tvorby hodnoty, ktoré st im poskytované
ich odberatel'mi), tak sa predpokladd, Ze dané indikatory st dodlezité nielen pre konkrétny
podnik ako poskytovatel'a hodnoty, ale pre cell zainteresovant skupinu dodavatel'ov.

Na zaklade vysledkov zpouzitych Statistickych metdéd spolu s prepojenim
zhromazdenych argumentov z osobnych rozhovorov a z dotaznikového prieskumu bola
potvrdena platnost’ hypotézy H2b.

H3: Ak podniky poskytuju svojim odberatel’om a dodavatePom financ¢né indikatory
tvorby hodnoty, tak maju lepsi vzt'ah so svojimi odberatel’mi a dodavate’mi ako podniky,
ktoré tieto indikatory tvorby hodnoty svojim odberatel’om a dodavatel’om neposkytuju.

Podniky v rdmci dotaznikového prieskumu odpovedali na otazku, aké hodnoty poskytuju
svojim odberatelom a dodavatelom. Podniky mali zadefinovat, samostatne pre odberatel'ov
a samostatne pre dodavatel'ov, v akom pomere poskytuji finanéné a nefinanéné hodnoty na
Skale 1-5, kde 1 — vylu¢ne finanéné hodnoty, 2 — viac finanéné ako nefinané¢né hodnoty, 3 —
finan¢né a nefinan¢né hodnoty v rovnakom pomere, 4 — viac nefinanéné hodnoty ako financné
hodnoty, 5 — vylu¢ne nefinan¢né hodnoty. V rdmci vyskumu boli tieto informécie zoskupené
nasledovne:

- Podniky, ktoré zadali, Ze poskytuju vyluéne finanéné indikéatory tvorby hodnoty, pripadne
viac financné ako nefinancné boli zadefinované ako podniky, ktoré poskytuju finanéné
indikatory tvorby hodnoty.

- Podniky, ktoré zadali, ze poskytuju financné a nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty
v rovnakom pomere, boli z daného vyskumu vynaté.

- Podniky, ktoré zadali, Ze poskytuji vylu¢ne nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty,
pripadne viac nefinan¢né ako finan¢né boli zadefinované ako podniky, ktoré neposkytujua
finan¢né indikatory tvorby hodnoty.

Prostrednictvom danej hypotézy bolo testované, ¢i poskytovanie finan¢nych indikatorov
tvorby hodnoty ma vplyv na vzt'ah so zainteresovanymi skupinami odberatel'ov a dodavatel'ov.
Dand hypotéza je rozdelena na dve samostatné hypotézy, kde jedna sa zaobera samostatne
odberatel'mi a druha dodavatel'mi.

H3a: Ak podniky poskytuju svojim odberatel’om financné indikdtory tvorby hodnoty,
tak maju s nimi lep$i vz'ah ako podniky, ktoré tieto indikdtory tvorby hodnoty svojim
odberatel’om neposkytuju.

V ramci poskytovania finan¢nych indikatorov tvorby hodnoty svojim odberatel'om boli
podniky rozdelené na podniky, ktoré:

- poskytuju finan¢né indikatory tvorby hodnoty (126 podnikov),
- neposkytuju finanéné indikatory tvorby hodnoty (133 podnikov).

Znenie hypotézy je rozdelené na Ho a Hi.

Ho: Ak podniky poskytuju svojim odberatelom financné indikatory tvorby hodnoty, tak to
neznamend Ze maju s nimi lepsi vztah ako podniky, ktoreé tieto indikatory tvorby hodnoty svojim
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odberatelom neposkytuju (tzn. poskytovanie finanénych indikatorov tvorby hodnoty nema
vplyv na vztah s odberatel'mi).

Hi: Ak podniky poskytuju svojim odberatelom financné indikatory tvorby hodnoty, tak to
znamend Ze maju s nimi lepsi vztah ako podniky, ktoré tieto indikatory tvorby hodnoty svojim
odberatelom neposkytuju (tzn. poskytovanie finanénych indikatorov tvorby hodnoty mé vplyv
na vztah s odberatel'mi).

Ako prvé, je potrebné zistit,, ¢i existuje vzt'ah medzi tym, ¢i podnik poskytuje financné
indikatory tvorby hodnoty svojim odberatel'om a tym, aky ma s nimi vzt'ah. Na dané testovanie
pouzijeme Pearsonov chi-kvadrat test. V tabul’ke €. 38 niZSie sti uvedené vysledky daného testu.
Ked’Ze hodnota p je nizsia ako 0,05, tak m6Zeme konstatovat’, Ze dany ukazovatel’ ma vplyv
na vzt'ah podniku s odberatel'mi. Zaroven mézeme konstatovat, Ze zamietame Hy a prijimame
Hi.

Tabulka 38 Vplyv poskytovanie finanénych indikatorov tvorby hodnoty pre odberatel'ov na vztah podniku
s jeho odberatel'mi

X:

Ukazovatel Value p

Poskytovanie finan¢nych indikatorov (odberatel’) 9,901 0,019
Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Na zéklade daného testu sme prijali Hi, ¢o znamend, ze poskytovanie finan¢nych
indikatorov tvorby hodnoty ma vplyv na vztah podniku s odberate'mi. Nésledne je tento vplyv
priblizeny prostrednictvom opisnej Statistiky v tabul’ke niZsie.

Tabulka 39 Priemerna uroven vzt'ahu s odberateI'mi

Podniky Priemerna urovei vzt'ahu

s odberateP’mi (max 5)
Poskytujuce finanéné indikatory tvorby hodnoty 4,27
Neposkytujuce finanéné indikatory tvorby hodnoty 3,93

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka €. 39 poukazuje na intenzitu vzt'ahu, ktory ma podnik so svojimi odberatel'mi.
Kde hodnota 5 je maximalna a vyjadruje, Ze podnik je uplne spokojny s danych vzt'ahom. Ako
je viditelné v danej tabulke, tak priemerny vztah podnikov, ktoré poskytujii financné
indikatory tvorby hodnoty svojim odberatel'om je na Grovni 4,27, oproti 3,93, €o je priemerna
uroven vztahu, ktori maji so svojimi odberatelmi podniky, ktoré im neposkytuji finanéné
indikatory tvorby hodnoty.

Na zaklade vysledkov z pouzitych Statistickych metod spolu s opisnou Statistikou bola
potvrdena platnost’ hypotézy H3a.

H3b: Ak podniky poskytuju svojim doddavatelom financéné indikdtory tvorby hodnoty,
tak maju s nimi lepSi vz'ah ako podniky, ktoré tieto indikdtory tvorby hodnoty svojim
dodavatel’om neposkytuju.

V ramci poskytovania finanénych indikéatorov tvorby hodnoty svojim dodavatel'om boli
podniky rozdelené na podniky, ktoré:

- poskytuju finan¢né indikatory tvorby hodnoty (116 podnikov),
- neposkytuju finanéné indikatory tvorby hodnoty (125 podnikov).
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Znenie hypotézy je rozdelené na Ho a Hi.

Ho: Ak podniky poskytuju svojim doddvatelom financné indikatory tvorby hodnoty, tak to
neznamend Ze maju s nimi lepsi vztah ako podniky, ktoreé tieto indikatory tvorby hodnoty svojim
dodavatelom neposkytuju (tzn. poskytovanie finan¢nych indikatorov tvorby hodnoty nemé
vplyv na vztah s dodavatel'mi).

Hi: Ak podniky poskytuju svojim doddvatelom financné indikatory tvorby hodnoty, tak to
znamend Ze maju s nimi lepsi vztah ako podniky, ktoré tieto indikatory tvorby hodnoty svojim
dodavatelom neposkytuju (tzn. poskytovanie finan¢nych indikatorov tvorby hodnoty ma vplyv
na vztah s dodavatel'mi).

Tak ako to bolo aj v pripade H3a, tak aj v ramci danej hypotézy je prvoradé zistit', ¢i
existuje vztah medzi tym, ¢i podnik poskytuje finanéné indikatory tvorby hodnoty svojim
dodéavatel'om a tym aky mé s nimi vzt'ah. Na dané testovanie taktiez pouzijeme Pearsonov chi-
kvadrat test, ktorého vysledky su uvedené v tabul’ke ¢. 40 nizsie. Ked’Zze hodnota p je niz$ia ako
0,05, tak m6zeme konstatovat, ze dany ukazovatel’ mé vplyv na vztah podniku s dodavatel'mi.
Zaroven sme prisli k zaveru, Ze zamietame Hy a prijimame H;.

Tabulka 40 Vplyv poskytovanie finanénych indikatorov tvorby hodnoty pre dodavatel'ov na vzt'ah podniku
s jeho dodavatel'mi

X:

Ukazovatel Value p

Poskytovanie finan¢nych indikatorov (doddvatel’) 15,893 0,003
Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Na zéklade daného testu sme prijali Hi, ¢o znamena, ze poskytovanie finan¢nych
indikatorov tvorby hodnoty ma vplyv na vztah podniku s dodavate'mi. Nasledne je tento vplyv
priblizeny prostrednictvom opisnej Statistiky v tabul’ke niZsie.

Tabulka 41 Priemerna uroven vzt'ahu s dodavateI'mi

Podniky Priemerna urovei vzt'ahu
s dodavatePmi (max 5)

Poskytujuce finanéné indikatory tvorby hodnoty 4,21

Neposkytujuce finanéné indikatory tvorby hodnoty 4,05

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka ¢. 41 zobrazuje intenzitu vztahu, ktory méa podnik so svojimi dodavatelmi. Kde
hodnota 5 je maximalna a vyjadruje, Ze podnik je Uplne spokojny s danych vztahom. Ako je
viditeI'né v danej tabulke, tak priemerny vztah podnikov, ktoré poskytuji financné indikatory
tvorby hodnoty svojim dodavatelom je na Urovni 4,21, oproti 4,05, ¢o je priemerna uroven
vztahu, ktortt maju so svojimi doddvatel'mi podniky, ktoré im neposkytuju finan¢né indikatory
tvorby hodnoty.

Na zaklade vysledkov z pouzitych Statistickych metod spolu s opisnou $tatistikou bola
potvrdena platnost’ hypotézy H3b.

H4: Ak si podniky stanovuju ciele pri tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny
dodavatel’ov a odberatel’ov, tak dané ciele su rozdielne ako ciele podnikov pri tvorbe
hodnoty pre konecného spotrebitel’a a vlastnika.
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Podniky sa nezameriavaju uz len na zainteresované skupiny vlastnikov a kone¢nych
spotrebitel'ov, postupne si zacinaji uvedomovat’ ddlezitost’ aj inych zainteresovanych skupin
a dolezitost’ tvorby hodnoty pre tieto zainteresované skupiny. Zavdzkom najméd véacSich
podnikov sa stalo prinesenie hodnoty vSetkym zainteresovanym skupindm pre buduci uspech
danych spolo¢nosti, komunit ako aj krajiny, ¢im sa potvrdila zodpovednost’ jednotlivych
spolocnosti voci zédkaznikom, zamestnancom, komunitdm, doddvatelom, odberatelom,
akcionarom.

Stanovuju si podniky ciel’ pri vytvarani hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodéavatel'ov? Ak éno, ¢o je ich hlavnym cielom pri vytvarani hodnoty pre jednotlivé
zainteresované skupiny?

V pripade tvorby hodnoty zainteresovanym skupinam odberatel'ov a dodavatel'ov su pre
podnik hlavnymi ciel'mi (Obr. 59):

- Efektivna vzajomna komunikacia (82,86 %).
- Dlhodoba spolupraca (80,26 %).
- Lojalnost’ (55,58 %).

Dal$imi ciel'mi podnikov su:

- Vyhodnejsie obchodné podmienky (44,94 %).
- Vyhodnejsie cenové ponuky (37,66 %).
- Zvysenie konkurencieschopnosti podniku (35,84 %).

Ako je vidite'né vyssie, tak hlavné ciele nie st finan¢ného charakteru. NajdolezitejSou sa
pre podniky stdva komunikacia so zainteresovanymi skupinami odberatelov a dodavatelov,
istota v dlhodobej spolupraci, kde podniky vedia, Zze ak sa budu snazit’ a starat’ sa aby
spolupraca vydrzala ¢o najdlhSie, tak sa im straca napor vo vyhl'adavani novych obchodnych
partnerov a tretim najdolezitej$im sa pre podniky stala lojalnost’.

Na stanovenie ciela ma vplyv velkost’ podniku ako aj to, ¢i podnik poznd a vyuZziva
hodnotovy manazment. Rozdiel v zadefinovanych cieloch podla vel'kosti podniku je viditeI'ny
na obrazku 60 v kapitole 3.1 — Prezentacia vysledkov z dotaznikového prieskumu.
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Efektivna

vzajomna
komunikacia
100,00
Dlhodoba Vyhodnejsie . . .
spolupraca cenové ponuky === Podniky, ktoré nepoznaju HM
Podniky, ktoré poznaju HM
ale ho nevyuzivaju
Lojalnost’ o / Vyhodnejsie Podniky, ktoré poznaju HM a
odberatelov a obchodné aj ho vyuzivaju
dodavatel'ov podmienky
Zvysenie
konkurenciescho
pnosti podniku

Obrazok 73 Ciele podnikov pri budovani vzt'ahu s obchodnymi partnermi vyjadrené v % samostatne za
jednotlivé typy podnikov podla poznania a vyuzivania HM
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na obrazku 73 je viditelné, Ze vo vSetkych podnikoch, bez ohl'adu na to, ¢i poznaju
a vyuzivaji HM, su najddlezitejsie ciele prave efektivna vzajomna komunikacia a dlhodoba
spolupréca.

V ramci osobnych rozhovorov podniky vyjadrili ndzor, Ze hlavné ciele v rdmci budovania
vztahov so zainteresovanymi skupinami odberatel'ov a dodédvatelov, tzn. ciele pri tvoreni
hodnoty pre dané zainteresované skupiny uz davno nie st len finan¢ného charakteru. Hlavnymi
cielmi stanovili udrZatel’nost’ vziajomnych vztahov, dlhodobu spolupracu, lojalnost’,
doveru, otvoreni komunikaciu. Podniky vyjadrili nézor, Zze ak dosiahnu dané ciele
(nefinan¢né), tak nasledne ziskaju zo strany danych zainteresovanych skupin aj financné
benefity, ktoré vSak nie su ich prvoradymi cielmi. Ak podniky maja dobré vzt'ahy so svojimi
obchodnymi partnermi, tak im dani odberatelia a dodavatelia vedia poskytnit’ lepSie obchodné
podmienky, lepsie cenové ponuky, dalSie benefity a zaroven sa zvysi aj konkurencieschopnost’
podniku.

V ramci vyskumu spoloc¢nosti State of Flux (2021), ktory sa zaoberd SRM, a teda sa
zameriava na dodavatelov, vySlo, ze medzi hlavné ciele podniku pri budovani vztahu
s dodavatel'mi patri napriklad redukcia rizik, ¢o indikovalo 63 % podnikov, na druhej strane
redukcia niakladov ako finan¢ny ciel stanovilo 45 % podnikov. Dokazom toho, Ze financné
ciele st postupne nahradzané nefinan¢nymi je aj to, ze redukcia nadkladov bola v roku 2020 na
hladine 50 % a v roku 2019 na hladine 56 %. Medziroc¢ne tak dany ciel’ klesol o 6 %. Medzi
dalsie ciele, ktoré stanovili spolo¢nosti v ramci daného vyskumu patria aj kvalita sluZzieb,
vzajomna pomoc pri napiiiani spoloénych cielPov, dodrZiavanie predpisov a obchodnych
podmienok.

V ramci rozhovor sme sa pytali aj na ciele tykajuce sa poskytovania hodnoty kone¢nym
spotrebitel'om a vlastnikom. Podniky si uvedomuju, Ze st sucast’ou procesu tvorby hodnoty pre
kone¢ného spotrebitel’a, ktory je v danom procese jednou z najdolezitejSich zainteresovanych
skupin. Dané vyrobné podniky sa zameriavaji hlavne na vyrobu a predaj svojich vyrobkov
odberatel'om, ktori d’alej dané vyrobky vyuzivaju v rdmci svojho vyrobného procesu a nasledne
poskytuji konecnym spotrebitelom. AvSak maju zdkaznikov, ktori st uz konecnym
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spotrebitel'om a vyuzivaju dané vyrobky pre svoje vlastné potreby a ucely. Hlavnymi ciel'mi
podnikov pri poskytovani hodnoty konecnym spotrebitelom je kvantita zakaznikov, nakol’ko
podniky vedia, Ze konecny spotrebitel’ sam o sebe neobjedna velké mnozstvo ich vyrobkov.
Dalsim ciel'om je ziskanie spitnej vizby. Prave pri zakaznikoch (ked’Ze uz maju kvantitu), tak
dokdzu ziskat' aj kriticky pohlad konecného spotrebitela tykajuci sa kvality, ceny,
komponentov, atd’. nakol’ko zédkaznikov (kone¢nych spotrebitel'ov) maji vacsiu kvantitu, tak
takymto sposobom vedia ziskat' aj va¢si pocet spitnej vizby. Dalsim dolezitym cielom je
ziskanie d’alSich zdkaznikov, a teda cielom sa stdva samotné odporucanie podniku/vyrobkov
d’alSim zakaznikom.

Nakol’ko vlastnik podniku v pripade mikro a malych podnikov robi vSetky rozhodnutia,
tzn. vramci danych podnikov nereprezentuje vlastnik samostatnii zainteresovani skupinu
podniku, ale vlastnik je v ur¢itom slova zmysle podnik. V momentalne;j situacii COVID-19 je
hlavnym cielom podniku, a teda aj vlastnikov, ziskanie dostato¢nych finanénych zdrojov na
zachovanie svojho podnikania. Dal§imi su ciele tykajuce sa zabezpeéenia podnikania, ktorym
st dobré meno podniku, postavenie na trhu.

Dodavatelia a

Vlastnik odberatelia Kone¢ny spotrebitel’
Ciel’: Ciel’: Ciel’:
- Ziskanie finan¢nych - Efektivna vzdjomna - Kvantita zdkaznikov
zdrojov » komunikécia . - Spétna vdzba
- Dobré meno podniku - Dlhodoba spolupraca - Odporucanie
- Postavenie na trhu - Lojalnost’ podniku/vyrobkov

Obrazok 74 Ciele podniku pri tvorbe hodnoty pre jednotlivé zainteresované skupiny
Zdroj: Vlastneé spracovanie

Prostrednictvom prepojenia zhromazdenych argumentov s vyuzitim prislusnych
nastrojov bola potvrdena hypotéza H4.

HS: Zavedenim segmentacie zainteresovanych skupin odberatel’ov a dodavatel’ov podla
dolezitosti sa zlepsi pristup podniku k vybranym odberatel’om a dodavatelom.

Prostrednictvom danej hypotézy bolo testované, ¢i podniky, ktoré segmentuji
zainteresované skupiny odberatelov a dodavatelov, maji aj rozdielny pristup k danym
zainteresovanym skupindm. V rdmci dotaznikového prieskumu mali podniky vyjadrit, ¢i
segmentuju dodavatelov a odberatelov na zaklade kritéria dolezitosti. Dané kritérium
dolezitosti si stanovi kazdy podnik individualne. Kritérium segmentdcie moze byt napriklad
velkost’ podniku, postavenie na trhu, velkost' objedndvok/dodavok, sila komunikécie, atd’.
Naésledne podniky vyjadrili ¢i sa meni ich pristup k vybranym odberatel'om a dodavatel'om.

H59: Zavedenim segmentdcie zainteresovanych skupin odberatelov a dodavatelov podla
dolezitosti sa nemeni pristup podniku k vybranym odberatelom a doddvatelom.

H5,: Zavedenim segmentdcie zainteresovanych skupin odberatelov a dodavatelov podla
dolezitosti sa zlepsi pristup podniku k vybranym odberatelom a doddvatelom.

142



Na testovanie danej hypotézy pouzijeme Pearsonov chi-kvadrat test, ktory ndm ukaze
¢imedzi segmenticiou zainteresovanych skupin a pristupom podniku k doddvatel'om
a odberatel'om existuje zavislost. V tabulke ¢. 42 nizsie st uvedené vysledky daného testu.
Ked’Ze hodnota p je nizSia ako 0,05, tak mo6zeme konStatovat, Ze segmentécia dodavatel'ov
a odberatelov ma vplyv na pristup podniku k danym zainteresovanym skupinam. Zaroven
modzeme konStatovat’, ze zamietame Ho a prijimame H;.

Tabulka 42 Vplyv segmentécie zainteresovanych skupin na pristup podniku k dodavatelom a odberatel'om
X:
Ukazovatel Value p
Segmentdcia doddvatelov a odberatelov — zmena 154,575 <.001
v pristupe k doddvateTom a odberatel'om

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Z osobnych rozhovorov vyplyva, ze aj ked’ podniky segmentuju svojich obchodnych
partnerov na zdklade rozdielnych kritérii, tak ich pristup k svojim odberatelom
a dodavatel’om je odliSny, prave na zaklade segmentacie. Napriklad ak podniky segmentuju
svojich obchodnych partnerov na zaklade dizky obchodného vzt'ahu, tak maji rozdielny pristup
k odberatelom a dodavatelom s ktorymi spolupracujii napriklad uz viac ako 5 rokov
a k obchodnym partnerom, s ktorymi spolupracuji mesiac. Na zaklade uvedeného sa podniky
snazia viac venovat’ a poskytovat’ hodnotu vybranym obchodnym partnerom, a preto s nimi
maji vybudovany lepSi vzt'ah.

Na obrazku 66 v ramci kapitoly 3.1 — Prezentacia vysledkov z dotaznikového prieskumu
je priblizené, ktoré podniky podla toho, ¢i poznaju a vyuzivaji HM diverzifikuji svojich
odberatel'ov a dodavatelov. Vo vSetkych podnikoch plati, ¢i uz poznaju HM a ho vyuzivaju,
alebo nie, ze viac ako 50 % podnikov segmentuje svojich obchodnych partnerov. To znamena,
ze podniky si vo vSeobecnosti vedia urcit’, ktori odberatelia a dodavatelia s pre nich doleziti
a na zéklade akého kritéria.

Hlavnymi kritériami segmentéacie su pre dané podniky: diZka spoluprice, velkost
objednavok/dodavok a komunikacia (spolupraca). V ramci vyskumu spolo¢nosti State of
Flux (2021), ktorého sa zcastnili podniky z celého sveta (hlavne Amerika, Europa, Australia
a Azia) vyslo, e hlavnymi kritériami segmentacie v pripade dodavatelov su:

- Kritickost’ dodavatel’ov (ako rychlo a ¢i vobec vie podnik daného dodévatel'a nahradit’).

- Potencial pre rast a vytvaranie hodnot (¢i podnik vie rast’ spolu s dodavatel'om a ¢i mu
dani dodavatelia vedia vytvarat’ hodnotu).

- Délezitost’ podniku, ako odberatel'a v danom vztahu.

- Chut’ a schopnost’ dodavatel’a spolupracovat’.

Na ziklade vysledkov zpouzitych Statistickych metdod spolu s prepojenim
zhromazdenych argumentov z osobnych rozhovorov a z dotaznikového prieskumu,
v kombinacii s argumentami z analyzy sekundarneho vyskumu bola potvrdena platnost’
hypotézy HS.

H6: Zaujem o nazory, priority, ciele zainteresovanych skupin odberatel’ov
a dodavatel’om zlepSuje vzt’ah podniku s jeho dodavatel’mi a odberatel’mi.

V ramci dotaznikového prieskumu mali podniky stanovit, ¢i vedia, ¢o je hodnotovy
manazment a ¢i ho pouZzivaji. AvSak podniky robia kroky pri riadeni vztahov s dodavatel'mi
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a odberatel'mi, ktoré st sti¢ast'ou hodnotového manazmentu aj ked’ nevyuzivaju celu koncepciu
hodnotového manazmentu. Preto sa dand hypotéza zaoberd samostatnym krokom, ato
zaujmom podniku o nazory, priority aciele zainteresovanych skupin dodévatelov
a odberatel’'ov a vplyvom daného zdujmu na vzt'ah podniku a jeho odberatelov a dodavatelov.

Prostrednictvom danej hypotézy bolo testované, ¢i samotny zaujem o zainteresované
skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov zlepSuje vztah podniku s jeho dodavatelmi a odberatel'mi.
V ramci dotaznikového prieskumu mali podniky klasifikovat’ na akej trovni je ich vzt'ah
s dodavatel'mi a odberate'mi ako aj to, ¢i majii ndzory, priority a ciele obchodnych partnerov
vplyv na rozhodnutia podniku v procese riadenia vztahov sdanymi zainteresovanymi
skupinami.

Hy: Zaujem o ndzory, priority, ciele zainteresovanych skupin odberatelov a dodavatelov
nema vplyv na vztah podniku s jeho dodavatelmi a odberatelmi.

HI: Zaujem o nazory, priority, ciele zainteresovanych skupin odberatelov a dodavatelov
zlepsuje vztah podniku s jeho dodavatelmi a odberatelmi.

Nakol’ko pri testovani danej hypotézy pracujeme s ordinalnou veli¢inou, tak testovanie
bude uskutocnené prostrednictvom Spearmanovho koeficientu korelécie. Pred vyuzitim daného
testu je potrebné urobit’ test normality, na ¢o pouzijeme Shapiroov-Wilkov test. Na potvrdenie
vysledkov danej hypotézy bude nasledne vyuzity ANOVA test s jednym faktorom. Testovanie
danej hypotézy je uskutocnené samostatne za zainteresovani skupinu dodavatel'ov
a samostatne za zainteresovanu skupinu odberatel’'ov.

Tabulka 43 Shapiroov-Wilkov test normality pre zdujem o nazory, priority a ciele zainteresovanych skupin
odberatel’'ov a dodavatel'ov a vztahu podniku s jeho odberateI'mi a dodavatel'mi
Test Normality (Shapiro-Wilk)

W p
Zaujem o nazory, priority a ciele 0.412 <.001
Vzt'ah (odberatel’) 0.823 <.001
Zaujem o nazory, priority a ciele 0.404 <.001
Vzt'ah (dodavatel’) 0.841 <.001

Poznamka. Vyznamné vysledky naznacuju odchylku od normalu.
Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Tabulka ¢. 43 nam udava vysledky testu normality. Nakol’ko hodnota W je vo vsetkych
pripadoch nizsia ako 1 (W < 1) a zaroven hodnota p je vo vSetkych pripadoch nizsia ako 0,05,
tak mozeme konstatovat, Ze nase premenné nemaju normalne rozdelenie. Dany vysledok je
vyznamny a moézeme pokracovat’ vo vyhodnocovani hypotézy prostrednictvom Spearmanovho
koeficientu korelacie.

Tabulka 44 Spearmanov koeficient korelacie pre zdujem o nazory, priority a ciele zainteresovanych skupin
odberatel’'ov a dodavatel'ov a vztahu podniku s jeho odberateI'mi a dodavatel'mi
Spearmanov koeficient korelacie

n Spearman'srho p
Zaujem o priority, nadzory, ciele - Vztah (odberatel) 385 0.586 <.001
Zaujem o priority, ndzory, ciele - Vztah (dodavatel’) 385 0,464 <.001

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP
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Na zéklade udajov z tabulky ¢. 44 moézeme konStatovat’, ze medzi zaujmom podniku
o odberatel'ov a doddvatelom a vztahom podniku k jeho odberatelom a dodéavatelom je
vyznamna pozitivna korelacia, nakol’ko rs > 0, p < 0,05 a to pri pocte respondentov n = 385. Na
zaklade uvedeného mdzeme konstatovat’, Zze vysledkom je zamietnutie Ho, ¢0 znamena, Ze
prijimame H;.

Dany vysledok potvrdil aj ANOVA test sjednym faktorom. Na zdklade vysledkov
daného testu (Tab. 45), kde F je vzdialené od 1, na hladine vyznamnosti o = 0,05, kde p < 0,05,
modzeme konStatovat’, ze zamietame Hy a prijimame Hi, ¢o znamend, Ze medzi zdujmov
podniku o priority, nazory, ciele odberatelov a dodavatelom a vztahom podniku k jeho
odberatelom a dodéavatelom existuje vztah. Dany test bol vykonany samostatne za
zainteresovanu skupinu odberatel'ov a dodavatel'ov.

Tabulka 45 ANOVA test s jednym faktorom pre zaujem o nazory, priority a ciele zainteresovanych skupin
odberatel’'ov a dodavatel'ov a vztahu podniku s jeho odberateI'mi a dodavatel'mi
ANOVA - Vztah (odberatel’)

Cases Sum of Squares df Mean Square F p
Zéaujem o nazory, priority a ciele 99.030 1 99.030 274.980 <.001
Residuals 137.931 385 0.360
ANOVA - Vzt’ah (dodavatel’)

Cases Sum of Squares df Mean Square F p
Zéaujem o nazory, priority a ciele 77757 1 77.757 136.063 <.001
Residuals 218.876 385 0.571

Zdroj: Vlastné spracovanie, vypocet prostrednictvom Statistického programu JASP

Dany vysledok potvrdzuje aj priemerny vztah podnikov s doddvatelmi a odberatel'mi,
ktoré maji zadujem o nazory, priority a ciele danych zainteresovanych skupin oproti podnikom,
ktoré dany zdujem nemaju anevyuzivaju dané informécie v procese riadenia vztahov
s dodavatel'mi a odberatel'mi.

Tabulka 46 Priemerna uroven vzt'ahu s dodavatel'mi a odberatel'mi

Podniky Priemerna urovei vzt'ahu

s dodavatePmi (max 5)
So zdujmom o nazory, priority a ciele 4,08
Bez zdujmu o nazory, priority a ciele 2,77
Podniky Priemerna urovei vzt'ahu

s odberate’mi (max 5)
So zdujmom o nazory, priority a ciele 4,23
Bez zdujmu o nazory, priority a ciele 2,90

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka ¢. 46 zobrazuje intenzitu vztahu, ktory ma podnik so svojimi odberateI'mi
a dodavateImi. Hodnota 5 je maximalna, ktord vyjadruje, ze vztah s dodéavatelmi
a odberatel'mi je pre podnik Uplne vyhovujuci. Ako je viditelné v danej tabul’ke, tak priemerny
vztah podnikov s odberatelmi a dodavate'mi, kde podniky indikovali, Ze maji zaujem
o nazory, priority aciele danych zainteresovanych skupin a pouZzivaji dané informacie
v procese riadenia vztahov s danymi zainteresovanymi skupinami, st na urovni vyssej ako 4
(viac vyhovujuci ako nevyhovujlci), oproti podnikom, ktoré uviedli, Ze nemaju zaujem
0 nazory, priority a ciele svojich odberatelov a dodavatel'ov. V danom pripade je hodnota
priemerného vzt'ahu s doddvate'mi a odberate'mi pod troviiou 3 (neutralny).
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Vplyv na to, ¢i podniky maji zdujem o priority, nazory a ciele svojich obchodnych
partnerov ma aj fakt, ¢i podniky poznaju a vyuzivaja HM. Obrazok 75 priblizuje aké percento
podnikov vnima a ma zdujem o priority, nazory a ciele svojich odberatelov a dodavatel'ov
v zévislosti od toho, ¢i poznaju a vyuzivaju HM. Vysledkom je, Ze az 100 % podnikov, ktoré
vedia ¢o je HM a aj ho vyuzivaju v procese riadenia vztahov s odberatelmi a dodévate'mi
prejavuje zaujem o svojich odberatel'ov a dodavatel'ov a o ich nazory, priority, potreby a ciele.

100
Zaujem o priority, nazory a ciele 80
I 1.9

0 20 40 60 80 100 120

Podniky, ktoré poznaju HM a ho aj vyuzivaju Podniky, ktoré poznajua HM, ale ho nevyuzivaju
1 Podniky, ktoré nepoznaju HM

Obrazok 75 Zaujem o priority, nazory a ciele obchodnych partnerov vyjadrené v % samostatne za jednotlivé
typy podnikov podl'a poznania a vyuzivania HM
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade vysledkov z pouzitych Statistickych metod spolu s opisnou $tatistikou bola
potvrdena platnost’ hypotézy H6.
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Tabulka 47 Operacionalizacia zadefinovanych hypotéz s

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového Hodnotovy manazment
Hia prieskumu Metriky vyuzivania hodnotového
Existuie zavislost medzi vvuzivanim Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov manazmentu
Je zav y vyu . Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test, | Vzdjomny vzt'ah podniku s jeho oo,
hodnotového manazmentu v podniku . gy Lo - H1a bola prijata
a Groviion vzajomngch vz€ahov s jeho Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym odberatel'mi
glb rai/ i faktorom Metriky intenzity vzédjomnych vztahov
odberatelimi. Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky | s odberateI'mi
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov
Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového Hodnotovy manazment
Hib prieskumu Metriky vyuzivania hodnotového
Existuie zavislost medzi vvuzivanim Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov manazmentu
hodn. i ,}YO manasmen tvyu odnik Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test, | Vzajomny vztah podniku s jeho H1b bola
o oﬁove 4iomnvch zga\;lg s 'ehlz Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym dodévatrel'mi zamietnuta
a urovhou VZdJ (c)lé a};cl’n\l]i VS) faktorom Metriky intenzity vzéjomnych vztahov
odavatetm. Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky | s dodavatel'mi
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov
H2a P;il:;imri vyskum prostrednictvom dotaznikového Indikatory tvorby hodnoty pre odberatel'ov
Ak podniky poskytuju svojim i)) eskum | . , Metriky poskytovania indikatorov tvorby
s o b rimarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov )
odberatel'om indikatory tvorby R S 4 . hodnoty pre odberatel’'ov
, ) Y Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test, Al el e e, oo
hodnoty, ktoré sami povazuju za . L. s Délezitost’ indikatorov tvorby hodnoty pre H2a bola prijata
A1 own L Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym ,
dolezité, tak sa predpoklada, ze tieto faktorom odberatel’'ov
A1ndy1'kz’1to'ry tvorby’ hodnoty buc}u Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky Metriky dolezitosti mShkatorov tvorby
dolezité aj pre danych odberatelov. , g , hodnoty pre odberatel'ov
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov
H2b P;ilgimri vyskum prostrednictvom dotaznikového Indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov
Ak podniky poskytuju svojim i)) eskum | . , Metriky poskytovania indikatorov tvorby
, , oY rimarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov . )
dodévatel'om indikatory tvorby R S 4 . hodnoty pre dodéavatel'ov
. } . . Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test, a1 el e, —
hodnoty, ktoré sami povazuju za . L. S Délezitost’ indikatorov tvorby hodnoty pre H2b bola prijata
A1 s . Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym ) ,
dolezité, tak sa predpoklada, ze tieto faktorom dodévatel'ov
Amc}l'kz’ito'ry tvorb}f hOdHOt,y bud’u Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky Metriky dOICZItO,S 1 mc’hkatorov tvorby
dolezité aj pre danych dodavatel'ov. , ; , hodnoty pre dodéavatel'ov
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov
H3a .y , . o Definicia finan¢nych a nefinan¢nych
Ak podniky poskytuju svojim P;l:;i{lnglryskum prostrednictvom dotaznikového indikatorov tvorby hodnoty H3a bola prijata
odberatel'om finan¢né indikatory P Vztah podniku s odberatel'mi
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tvorby hodnoty, tak maju s nimi lepsi
vzt'ah ako podniky, ktoré tieto
indikatory tvorby hodnoty svojim
odberatel'om neposkytuju.

Statistické vyhodnotenie vysledkov: Pearsonov Chi-kvadrat
test
Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky

H3b
Ak podniky poskytuju svojim
dodévatel'om finan¢né indikatory
tvorby hodnoty, tak maju s nimi lepsi
vzt'ah ako podniky, ktoré tieto
indikatory tvorby hodnoty svojim
dodavatel'om neposkytuju.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového
prieskumu

Statistické vyhodnotenie vysledkov: Pearsonov Chi-kvadrat
test

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky

Definicia finan¢nych a nefinan¢nych
indikatorov tvorby hodnoty
Vzt'ah podniku s odberatel'mi

H3b bola prijata

H4
Ak si podniky stanovuju ciele pri
tvorbe hodnoty pre zainteresované
skupiny dodavatel'ov a odberatelov,
tak dané ciele su rozdielne ako ciele
podnikov pri tvorbe hodnoty pre
kone¢ného spotrebitel’a a vlastnika.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového
prieskumu

Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu
Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky
Analyza vysledkov osobnych rozhovorov

Zadefinovanie ciel'ov podniku
Finan¢ny a nefinanc¢ny charakter cielov
Ciele tvorby hodnoty pre jednotlivé
zainteresované skupiny (dodavatelia,
odberatelia, vlastnici, kone¢ni
spotrebitelia)

H4 bola prijata

HS
Zavedenim segmentacie
zainteresovanych skupin odberatel'ov
a dodéavatel'ov podla dolezitosti sa
zlepsi pristup podniku k vybranym
odberatel'om a dodavatel'om.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového
prieskumu

Primarny vyskum prostrednictvom osobnych rozhovorov
Statistické vyhodnotenie vysledkov: Pearsonov Chi-kvadrat
test

Analyza vysledkov sekundarneho prieskumu

Analyza vysledkov osobnych rozhovorov

Segmentacia odberatel'ov a dodavatel'ov
Kritéria segmentacie

Pristup podniku k odberatel'om

a dodavatel'om

HS bola prijata

He
Zaujem o nazory, priority, ciele
zainteresovanych skupin odberatel'ov
a dodavatelov zlepSuje vztah podniku
s jeho dodavatel'mi a odberateI'mi.

Primarny vyskum prostrednictvom dotaznikového
prieskumu

Statistické vyhodnotenie vysledkov: Shapiroov-Wilkov test,
Spearmanov koeficient korelacie, ANOVA test s jednym
faktorom

Vyhodnotenie vysledkov prostrednictvom opisnej Statistiky

Zaujem podnikov o zainteresované
skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov
Vyuzivanie informacii pri riadeni vztahov
s odberatel'mi a dodavatel'mi

Vzt'ah podniku s odberatel'mi

a dodavatel'mi

Metriky intenzity vzédjomnych vztahov

s odberatel'mi a dodavatel'mi

He6 bola prijata

Zdroj: vlastné spracovanie
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3.4 ZAVERY Z VYSKUMU

Vyskum bol realizovany prostrednictvom obsahovej analyzy teoretickych vychodisk,
vyskumnych $tadii, prikladov z praxe, pilotnej studie, uskuto¢neného predvyskumu a hlavného
vyskumu realizovaného prostrednictvom dotaznikového prieskumu a prostrednictvom
osobnych rozhovorov. Vyskum bol zamerany na malé a stredné vyrobné podniky, konkrétne
na vyuzivanie hodnotového manaZmentu v procese riadenia vztahov s dodéavatelmi
a odberatelmi. Podniky boli nésledne rozdelené na podniky, ktoré nevedia zadefinovat
hodnotovy manazment (62 %; 238), na podniky, ktoré vedia ¢o je hodnotovy manazment, ale
ho nevyuzivaju (12 %; 45) a podniky, ktoré vedia a vyuzivaji hodnotovy manazment (26 %;
102).

- Povedomie tykajuce sa hodnotového manazmentu narasta a podniky, ktoré uz vedia, ¢o
je hodnotovy manazment a eSte ho nevyuzivaji, maju zadujem vo vicSine pripadov ho
v buducnosti implementovat’ do procesu riadenia vztahov so zainteresovanymi
skupinami.

- Jednym z hlavnych vplyvov, ¢i podniky vyuzivaji, alebo nevyuzivaji hodnotovy
manazment v procese riadenia vztahu s dodavatel'mi a odberatel'mi, je velkost’ podniku.

- Rozhodnutia tykajice sa riadenia vztahu podniku s doddvatel'mi a odberatel'mi maju na
starosti vlastnici podnikov (v pripade mikro a malych podnikov) a vrcholovy manazment
(v pripade strednych podnikov).

- Mikro a malé podniky, kde st rozhodnutia tykajlce sa riadenia vztahov s dodévatelmi
a odberatel'mi realizované vlastnikmi podniku, nemaji vypracovanu stratégiu vo forme
pisomného dokumentu. Naopak stredné podniky, kde rozhodnutia tykajice sa riadenia
vztahov s dodavatelmi a odberatelmi su realizované manazérmi na zéklade
prekonzultovania s vlastnikmi, maja takéto dokumenty pisomne vypracované.

- Hlavnymi cielmi podnikov pri budovani vztahov s dodéavatelmi a odberatelmi je
efektivna vzajomnd komunikécia (82,86 %; 319), dlhodoba spolupréca (80,26 %; 309)
a lojalnost’ odberatel’'ov a dodavatelov (55,58 %; 214). Hlavné ciele podnikov su podobné
pri mikro, malych aj strednych podnikoch. Rozdiel je v§ak napriklad pri cieli, ktorym je
zvySenie konkurencieschopnosti podniku, ¢o je cielom pre <30 % mikro podnikov
a 50 % strednych podnikov.

- Ciele podnikov st rozdielne pri tvorbe hodnoty zainteresovanym skupinam odberatel'ov
a dodavatel'ov ako pri tvorbe hodnoty vlastnikom a kone¢nym spotrebitelom. V pripade
kone¢nych spotrebitelov st hlavnymi ciel'mi kvantita zédkaznikov, ziskanie spitnej
vézby, odporucanie podniku/vyrobkov d’al§im zdkaznikom a v pripade vlastnikov ide
o ziskanie finan¢nych zdrojov, dobré meno podniku a postavenie na trhu.

- Hlavnou néapliou komunikécie medzi podnikom a jeho obchodnymi partnermi je rieSenie
objednavok (83,12 %; 320), rieSenie problémov (80,26 %; 309), reklamécie (75,32 %;
290), ¢i spitnd vézba (63,38 %; 244).

- Podniky nevyuzivaji komunikaéné kanaly naplno. Stile existuju prilezitosti
komunikacie, ktoré podniky nevyuzivaju, alebo vyuzivaju vo velmi obmedzenej miere
a ktoré mo6zu pouzit’ na zlepSenie vzajomnych vztahov s dodavatelmi a odberatel'mi. Ide
napriklad o pravidelné bulletiny (23,64 %; 91), alebo prieskumy spokojnosti (29,87 %;
115).

- Vseobecne maju podniky viac vyhovujici ako nevyhovujuci alebo uplne vyhovujuci
vzt'ah so svojimi odberatelmi (88,57 %; 341) a dodavatelmi (81,04 %; 312). Podniky,
ktoré vedia avyuzivaji hodnotovy manazment, majui so svojimi odberate'mi
a dodavatel'mi lepsi vztah ako podniky, ktoré hodnotovy manazment v procese riadenia
vzt'ahov s dodavatel'mi a odberatel'mi nevyuzivaja.
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Medzi vyuZzivanim hodnotového manaZzmentu podniku a Groviiou vzajomnych vzt'ahov
s odberatel'mi existuje zavislost. Podniky, ktoré vyuzivaju hodnotovy manazment, maja
so svojimi odberatelmi aj lepsi vztah (4,32 z max 5) ako podniky, ktoré hodnotovy
manazment v procese riadenia vzt'ahu nevyuzivaja (4,13 z max 5).

20 % (77) podnikov nie je spokojnych so vzt'ahom, ktory maju so svojimi odchodnymi
partnermi. Hlavny problém vidia v globaliz4cii, vzle nastavenych zmluvach,
nedostato¢nej komunikacii ako aj nedostatku finan¢nych a kapacitnych zdrojov. RieSenie
dalej vidia v serioznejSom a zodpovednejSom spravani, uprave zmliv, zlepSeni dovery
a komunikécie, otvorenejsej komunikécii.

Viacsina podnikov segmentuje svojich obchodnych partnerov. Hlavnym kritériom
diverzifikdcie vo vsetkych velkostiach podnikov je velkost objednévok/dodavok
(73,82 %; 284). Z osobnych rozhovor vyslo ako d’alsie dolezité kritérium dizka vztahov.
Vplyv na to, ¢i podnik poskytuje finan¢né alebo nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty
svojim odberatelom, ma velkost' podniku, ako aj poznanie hodnotového manazmentu
a jeho vyuzivanie.

Vplyv na to, ¢i podnik poskytuje finan¢né alebo nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty
svojim dodéavatelom mé okrem velkosti podniku a poznania hodnotového manaZzmentu
aj pocet dodéavatel'ov, ktoré podnik ma.

To, ¢i podniky poskytuji svojim odberatelom a dodavatel'om finan¢né indikatory tvorby
hodnoty mé vplyv na ich vztah snimi, nakolko tieto podniky maja lepsi vztah so
zainteresovanou skupinou dodavatel'ov a odberatel'ov ako podniky, ktoré tieto finan¢né
indikatory tvorby hodnoty svojim obchodnym partnerom neposkytuju.

Poskytovanie individualnych indikéatorov tvorby hodnoty pre dodévatel'ov aj odberatel'ov
ma odchylky v zavislosti od velkosti podniku ako aj od toho, ¢i dané podniky poznaji
hodnotovy manazment a ¢i ho vyuzivaju v procese riadenia vztahov s dodavatelmi
a odberatel'mi.

Podniky poskytuji odberatel'om a dodévatel'om tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolezité. V pripade odberatelov su najdolezitejSie a najviac poskytované
indikatory tvorby hodnoty: poskytovanie dodatocnych sluzieb (71,17 %, 4,02),
Informaécie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach (64,16 %, 4,01) a skratenie doby
dodania (65,45 %, 3,93). V pripade dodavatel'ov su najddlezitejSie a najviac poskytované
indikatory tvorby hodnoty: dodrziavanie obchodnych podmienok (86,53 %, 4,56), uhrada
faktur v lehote splatnosti (87,53 %, 4,52) a vCasnd uhrada zavizkov, skratenie doby
splatnosti, jednorazové uhrady (72,99 %, 4,27).

Vsetky podniky a ich vztah s doddvateI'mi a odberate'mi ovplyvnila pandémia COVID-
19. Pandémia ovplyvnila pristup podniku k dodavatelom a odberatel'om, poskytované
indikatory tvorby hodnoty ako aj samotné vyuzivanie hodnotového manaZmentu
v procese riadenia vztahov s danymi zainteresovanymi skupinami. COVID-19 ovplyvnil
aj ciele podnikov pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami odberatel'ov
a dodavatelov.

Podniky ziskavaji informdacie z prieskumu trhu. Ide o prieskum konkurencie nielen na
Slovensku ale aj v zahrani¢i. Dalej na zaklade svojich &asovych, finanénych
a kapacitnych moZznosti implementuji dané indikatory do procesu tvorby hodnoty.
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4 RIESENIE PROBLEMU - VYSLEDKY PRACE

Na zaklade prepojenia teoretickych poznatkov ziskanych prostrednictvom S$tudia
odbornej literatury v oblasti manazérskeho rozhodovania, hodnotového manazmentu
a dodévatel'sko-odberatel'skych vztahov, spolu so ziskanymi informaciami z dostupnych
pripadovych §tadii a vyskumov a prepojenim nasich vyskumov vykonanych prostrednictvom
dotaznikového prieskumu a osobnych rozhovorov bolo mozné pokracovat k samotnému
rieSeniu problému dizertacnej préce.

RieSenie problému dizertacnej prace spo€iva v ndvrhu modelu manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodavatel'ov, v stanoveni jednotlivych ¢innosti a v identifikovani a definovani odportacani
tykajucich sa implementacie modelu v podniku.

4.1 VYSLEDNY MODEL MANAZERSKEHO ROZHODOVANIA

Vysledny model manaZérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované
skupiny odberatelov a dodavatelov bol vytvoreny prostrednictvom transformacie
vychodiskového modelu, a to na zadklade vysledkov z dotaznikového prieskumu, z realizacie
osobnych rozhovorov a z dopliujicich vyskumov.

Zmeny oproti vychodiskovému modelu st zvyraznené Cervenou farbou a st priblizené
v nasledujucej kapitole vramci definovania jednotlivych casti vysledného modelu
a odportcanej realizacie procesu (Obr. 76).
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Obrazok 76 Vysledny model manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

V ramci vysledného modelu st zaznac¢ené aj vyhodnocované hypotézy. Zaznacené st pri
oblastiach ktorych sa tykaju a na ktoré sa zameriavaju. Hypotézy su zvyraznené modrou farbou
(Obr. 76).

152



4.2 CASTI VYSLEDNEHO MODELU MANAZERSKEHO
ROZHODOVANIA A ODPORUCANA REALIZACIA PROCESU

Vysledny model je mozné rozlozit’ do viacerych faz a nasledne krokov (Obr. 77).

Fé4za definovania

i
| Féza analyzy |
1

Féaza navrhu a rozhodnutia

v

Féza vyhodnotenia

Obrazok 77 Fazy vysledného modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Model a jeho ¢lenenie na fazy a néasledne na jednotlivé kroky bol vytvoreny hlavne pre
podniky, ktoré poznaji hodnotovy manazment a v ramci podniku ho vyuzivajl, ale aj pre
podniky, ktoré poznaji hodnotovy manazment a chcli ho vyuzivat’ v ramci procesu riadenia
vzt'ahov s dodévateI'mi a odberate'mi. Prave vic¢sina podnikov, ktoré uz vedia ¢o je hodnotovy
manazment, ale ho eSte nepouziva, méa zaujem o jeho implementéciu.

Model je vytvoreny a je vyuZiteIny pre proces rozhodovania o tvorbe hodnoty pre
dodévatelov a odberatel'ov v ramci riadenia vztahov s danymi zainteresovanymi skupinami. Je
urceny pre vlastnikov podnikov a vrcholovych manazérov, nakolko oni robia rozhodnutia
tykajiice sa danych zainteresovanych skupin v mikro, malych a strednych podnikoch. Model
ajeho jednotlivé kroky sa tak mozu stat’ siCastou stratégie podniku a moézu byt
zakomponované aj do pisomnych dokumentov, hlavne v pripade strednych podnikov.

4.2.1 Faza definovania

Prvou fazou v rdmci modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov je fdza definovania. V rdmci danej fazy
podnik definuje nasledujuce prvky:

1. Podnik definuje pre koho ide vytvarat’ hodnotu.

2. Podnik definuje problém, ktory je potrebné riesit’ alebo identifikuje prileZitost’, ktort
chce vyuzit'.

3. Podnik definuje ciel, ktory chce dosiahnut’.

4.  Podnik nasledne kontroluje, Ci stanoveny ciel je v sulade a koreSponduje so stratégiou
podniku.

Postupnost’ krokov tykajuca sa fazy definovania je pribliZzena prostrednictvom obrazka
78 nizsie. V prvom kroku sa podnik rozhoduje, ¢i ide vytvarat hodnotu pre zainteresovanu
skupinu dodavatel'ov alebo odberatel'ov. Nasledne podnik definuje problém, ktory by mal byt
prostrednictvom procesu tvorby hodnoty vyrieSeny alebo identifikuje prilezitost’. Identifikacia
prilezitosti znamend, Ze podnik vidi Sancu na postup, pokrok, alebo zdokonalenie. Na zéklade
definicie problému, alebo identifikécie prilezitosti podnik nésledne prejde k definovaniu ciel’a,
ktory chce dosiahnut’. Dany ciel’ ndsledne porovna a skontroluje so stratégiou podniku teda, ¢i
stanoveny ciel je konzistentny s podnikovymi ciel'mi a stratégiami.
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Samotnym problémov v ramci vztahov s doddvatelmi a odberateI'mi je nespokojnost
podnikov s danym vztahom. Nespokojnost’ so vzajomnymi vzt'ahmi, teda tym, Ze vztahy nie
st na takej urovni ako si podnik predstavuje vyjadrila az jedna pitina podnikov.

Féza definovania

| Pre koho vytvéra podnik hodnotu? |

v v
Odberatelia Dodévatelia
\ Co chce podnik riesit? [
v v
Problém Prilezitost’

Definovanie ciel'a

7»,,,.»77—"K6re§ponduje stanoveny c'ié]‘*r—..,,,_r
T so stratégiou podniku? _—

Ano

Obrazok 78 Jednotlivé kroky fazy definovania
Zdroj: Vlastné spracovanie

Medzi hlavné ciele podnikov pri tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov
a odberatelov patria: efektivha vzdjomnd komunikacia, dlhodoba spolupraca, lojalnost,
udrzatelnost’ vzajomnych vztahov, dévera, vzajomna pomoc pri napliani spoloénych cielov,
ale aj vyhodnejSie obchodné podmienky, vyhodné cenové ponuky, ¢i zvySenie
konkurencieschopnosti podniku.  Nakolko vysSie uvedené ciele st rozdielne od cielov
tykajuicich sa tvorby hodnoty pre vlastnikov a konecnych spotrebitel'ov, tak podnik moze
v buducnosti podniknuat’ kroky veduce k harmonizacii a prepojeni danych ciel’ov.

4.2.2 Faza analyzy

Z tazy definovania nasledne podnik prechadza do fazy analyzy. Faza analyzy sa zacina
prvym krokom, ktorym je analyza arozbor informacii. Dané informdcie sa tykaju
zainteresovanych skupin odberatelov a dodavatel'ov, ako aj moznosti podniku, jeho zdrojov,
obmedzeni a rizik. Ide o vSetky informacie, ktoré podnik dokéaze ziskat’. Informacie tykajice sa
obchodnych partnerov mozu byt zamerané na:

- vel’kost’ podniku,

- dizku spoluprace,

- postavenie na trhu,

- pocet zdkaznikov,

- lojalnost’ daného obchodného partnera,
- pocet objednavok/dodavok, atd’.

V ramci danej fazy nasledne podnik prechadza k d’alSiemu kroku, ktorym je definovanie
kritérii a segmentiacia podla ciePa. V ramci daného kroku podnik na ziklade analyzy
a rozboru informdcii si stanovi kritéria segmentécie dodéavatelov a odberatelov, ktoré budu
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korespondovat’ so stanovenym ciefom. Ulohou podniku je v danom kroku stanovit’ kritéria na
zaklade ktorych bude vykondvat segmentaciu, tzn. na ktorych odberatel'ov a dodavatel'ov sa
bude zameriavat, ¢ize ktorym bude poskytovat’ hodnoty. Podnik si mdze stanovit’ aj viacero
kritérii a vybrat’ tych obchodnych partnerov, ktori spiiaju vietky kritéria.

Medzi hlavné kritéria segmenticie odberatelov a dodavatelov patria: velkost’
objednavok/dodavok, dizka spoluprace, potencial pre spoloény rast, kritickost obchodného
partnera, dolezitost' odberatel'a/doddvatela vo vzajomnom vztahu, chut a schopnost
dodavatela a odberatela spolupracovat, atd’. Podnik si pri stanoveni kritéria diverzifikacie
odberatelov a dodavatel'ov musi stanovit' aj hodnoty podla ktorych bude v ramci daného
kritéria podniky diverzifikovat’.

Dalsim krokom je definovanie a vyber generitorov hodnoty. V ramci daného procesu
si podnik vyberie indikéatory tvorby hodnoty, ktoré chce podniku poskytovat, aby dosiahol ciel’,
ktory si stanovil. Dané indikatory tvorby hodnoty priméarne vybera na zéklade subjektivneho
vnimania, tzn. ak dany indikétor tvorby hodnoty je dolezity pre podnik, tak bude dolezity aj pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov. Podnik indikatory tvorby hodnoty vybera
aj prostrednictvom analyzy trhu. Zistuje, aké indikatory tvorby hodnoty a akym spdsobom
poskytuje konkurencia svojim obchodnym partnerom, aké st poskytované napriklad na
zahrani¢nych trhoch.

Medzi najdolezitejSie indikatory tvorby hodnoty pre odberatelov podniky zaradili
poskytovanie dodato¢nych sluzieb, informacie o kvalite vyrobkov a informécie o zmenéch,
skratenie doby dodania, zniZzenie doby vybavenia objednavok, dobré reklamaéné podmienky
a priestor na spolo¢né rieSenie problémov. V ramci indik4torov tvorby hodnoty pre
dodéavatelov, podniky identifikovali najdolezitejSie, medzi ktoré patria dodrZiavanie
obchodnych podmienok, tthrada faktar v lehote splatnosti, v€asna uhrada zaviazkov, skratenie
doby splatnosti, vztahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie, pravidelnost’
objednavok ako aj priestor na spolocné rieSenie problémov. Prave na dané indikétory by sa mali
podniky zamerat’ pri tvorbe a poskytovani hodnoty svojim odberatelom a dodéavatel'om,
nakolko im bola priradend najvysSia dolezitost’, a tym padom ich odberatelia a dodavatelia
najviac vnimaju.

Na to aké indikatory tvorby hodnoty podnik bude poskytovat’ svojim odberatelom
a dodavatel'om ma vplyv nielen velkost' podniku, ale aj poznanie a vyuZzivanie hodnotového
manazmentu. Samotné poskytovanie indikatorov tvorby hodnoty ma vplyv na vzajomny vzt'ah
podniku s jeho odberatel'mi a dodévatel'mi.

Nasledujicim krokom je identifikacia finanénych a nefinanénych metrik jednotlivych
indikatorov tvorby hodnoty. VSetky indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov ako aj financné
a nefinancné metriky su zadefinované na obrazku 79 niZSie. Indikatory tvorby hodnoty pre
odberatelov a ich finan¢né a nefinanéné metriky st zadefinované na nasledujicom obrazku 80
niz§ie.

Finan¢né ako aj nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty maja svoje metriky. Metrika moze
byt vyjadrena ako synonymom ukazovatel'a, indikatora. Metriky su ur¢itym spdsobom, ¢i
nastrojom merania a nadobldaji roézne hodnoty. Mézu byt kvalitativne a kvantitativne.
Kvalitativne maju neciselné vyjadrenie a kvantitativne maju ¢iselné vyjadrenie. Pri kazdom
zadefinovanom indikatore tvorby hodnoty, ¢i uz pre odberatelov alebo dodavatelov, st
potrebné metriky, ktorymi je mozné dany ukazovatel' odmerat’.
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Pri zistovani vhodnych a vyuziteI'nych metrik je potrebné definicia zdkladnych faktorov:

Co je cielom podniku pri poskytovani daného indikatora tvorby hodnoty?
Ako moéze podnik ovplyvnit’ vysledok?

Je poskytovanie daného indikatora tvorby hodnoty meratelné?

Ma podnik zdroj tdajov, aby mohol merat’ dané metriky?

Kto je zodpovedny za meranie danych metrik?

Ako Casto bude podnik kontrolovat’ dané metriky a vystupy?

Z daného vyplyva, Ze podnik musi mat’:

ciel’,

zadefinované indikatory tvorby hodnoty,

zadefinované metriky na meranie danych indikatorov tvorby hodnoty,
zdroj udajov, na zéklade ktorych moze metriky vyuzit,

manazéra (Cloveka) zodpovedného za merania,

¢asovy harmonogram tykajici sa merania a kontroly.

Indikatory tvorby hodnoty boli zadefinované v podkapitole 1.6.4 - Indikatory tvorby

hodnoty. K jednotlivym indikatorom je mozné priradit’ metriky, ktorymi podnik méze dané
indikatory tvorby hodnoty vyjadrovat’ a merat’.

Indikatory tvorby hodnoty pre dodavatelov a ich metriky

Pravidelnost’ ¢ Pocet dni medzi jednotlivymi objednavkami
objednavok Pocet objednavok za mesiac/kvartal/polrok/rok
St objednavky pravidelné?

Zvysovanic frekvencic e  Polet objednavok za mesiac/kvartal/polrok/rok
objednavok St objednavky &astejdic ako predchadzajice obdobic?

e Pocet ks’kg/paliet v ramci objednavky

ZvySovanie mnozstva | | O kolko % sa zvygilo mnoZstvo objednavaného tovaru?
objednaného tovaru __ 100 x nové mnoistvo objednaného tovaru 00

- pévodné mnozZstvo objedniavaného tovaru -

Dodrziavanie obchodnych e  Kolkokrat podnik nedodrzal obchodné podmienky?
podmienok | Cim mensie ¢islo, tym vacsia hodnota.

e Kolkokrat si podnik prispdsobil obchodné podmienky podl'a

Neprisposobovanie si N A . . .

, X meniacej sa situdcie (za mesiac/rok/obdobie spoluprace)
obchodngch podmienok Cim mensie &islo. tym végsia hodnota.

Systém odmien pri N o Aké o.dmeny podnvik'pom’lka pfi cllodri,ani obchodnych
dodr¥iavani obch. podmienok podmienok (finanéné, nefinancné — zl'avy, doprava zdarma..)

e  Ako Casto podnik poskytuje tieto odmeny? (ro¢ne, polrocne..)
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Priatel'ské vzt'ahy

da faktar

v

Vzt'ahy nad rimec zmluvnych e  Kvalitativne metriky

pri rieSeni problémov

partnermi

Pravidelné obchodné
stretnutia

Obchodné stretnutia

Uhrada faktir v Ichote
splatnosti

V<¢asna uhrada
zavazkov, skratenie
doby splatnosti

Jednorazové uhrady

podmienok, ochota komunikécie Napr. pri ochote komunikacie pri rieSeni problémov stupnica

(1 —vzdy, 2 — viac 4no ako nie, 3 — viac nie ako ano, 4 -nikdy)

Teambuldingy s obchodnymi e  Korlkokrat roéne ma podnik teambulding s obchodnymi

partnermi?

e Kolkokrat roéne méa podnik obchodné stretnutia
s obchodnymi  partnermi? (mesacne, kvartalne,
polro¢ne, rocne)

e  Kolkokrat ncuhradil podnik svoje zavizky nacas? Kolko % zo
svojich zdvizkov podnik uhradil nagas? (za §tvrt'rok, polrok, rok...)

_ 100 x zdvézky uhradené natas
- vSetky zavazky

e Priemerne o kol'ko dni vopred pred datumom splatnosti uhradza
podnik svoje zavizky?
_ (zévazok 1 x potet dni) + (zavizok 2 x potet dni) + (zadvizok 3 ...)
- pocet zavazkov v sledovanom obdobi

e Na kolko splatok rozdel'uje a uhradza podnik svoje zavizky?
Cim menSie &islo, tym vadsia hodnota.

Odporacanie
podniku (tovarov)

inym odberatel'om

e  Kolkym odberatel'om podnik odporuéil dodavatel’a (tovar)?
Aké % z tychto odporacani bolo ispesnych a prinieslo zakaznikov
| dodavatel'ovi?

_ 100 x dspe3né odporicania

vietky odporiéania

Pomoc pri
propagécii podniku
(tovaru)

e Ako Casto pomaha podnik pri propagacii? Kolko klientov
] podnik dokaze oslovit’ propagaciou dodéavatel’a (tovaru).
Akym $tylom pomaha podnik pri propagacii dodavatel’a (tovaru).

Poskytovanie informécii
o solventnosti podniku

| e Ako &asto poskytuje podnik informécie o jeho slovesnosti?

Poskytovanie spétnej vizby

—»| e  Ako rychlo podnik poskytuje spatni vizbu?

Poskytovanie pripomienok
na zlepSenie, dotazov a
odporacani

e Kolko % zodporilani dodavatel redlne vyuzil
P a implementoval?

Prieskumy spokojnosti

¢ Ako rychlo podnik reaguje na prieskumy spokojnosti? Kolko
> % prieskumov vyplni?

Pravidelné podnikové
bulletiny

e Ako &asto vydava podnik podnikové bulletiny? St dodévatelia
spokojni s jeho obsahom a informéaciami?

Priestor na spoloéné ricenie
problémov

—»| ® Aké % problémov (ktoré sa tykaju oboch zainteresovanych
stran) rie8i dodavatel’ s podnikom?

_ 100 x spoloéne rieSené problémy
"~ vietky problémy (ktoré sa tykaju oboch zainteresovanych stran)

Obrazok 79 Indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov a ich metriky

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Kazdy z indikatorov mdze mat’ rézne metriky. Metriky mézu byt kvalitativne alebo
kvantitativne. Ddlezité je na o sa podnik zameriava. Ak sa zameriava na objednavky, tak
metrikou méze byt pocet dni medzi jednotlivymi objednavkami, pravidelnost’ objednavok,
mnozstvo objednaného tovaru, atd. Podnik by mal vediet’ kritéria dodavatela pre vyber
dolezitosti jednotlivych indikatorov tvorby hodnoty a dolezitost’, ktorti im priklada.

Indikatory tvorby hodnoty pre odberatel’ov a ich metriky

Zlavy

Priatel'ské vztahy

ZniZenie
doby -
vybavenia

objednavok

¢ Pocet dni na zacvidovanic objednavky, pocet dni na spracovanic objednavky,
pocet dni na vyexpedovanic objednéavky.
¢ Podet dni medzi zadanim objednavky odberatel'om a dodanim objednavky.

O kolko % sa zrychlili jednotlivé prace v ramci procesu vybavenia objednavok?
__ 100 x novy {as price v ramci procesu vybavenia objednavky

—100

Skratenic

pdvodny as prace v ramci procesu vybavenia objednavky

doby

dodania,
dodatoéné =P
sluzby

¢ Pocet dni za kolko je tovar dodany odberatel'ovi od jeho vyexpedovania?
Realizuje expediciu podnik prostrednictvom vlastnych kapacit? MéZe odberatel’
sledovat’ dodavky?

Dobré reklamacéné
podmienky

e Kol’ko dni trva, kym podnik zaeviduje reklamaciu? Kol'’ko dni trva
vybavenie reklamécie? Je komunikacia v rAmci reklamacie
dostato¢na?

Prehodnotenie zmluvnych
podmienok, ... na zaklade
vzajomnej komunikacie

o Kol'kokrat bol podnik ochotny prehodnotit’ zmluvné podmienky,
postupy, zmeny na zaklade dopytu odberatel’a (za mesiac/ rok/
obdobie spoluprace, vyjadrenie v %)

Systém odmien pri
dodrziavani obch.
podmienok

(o

Mnozstevné zl'avy

Akcie pri vyroéi

Sezénne akcie

e Aké odmeny podnik pontka pri dodrzani obchodnych podmienok
(finan¢né, nefinanéné — zl'avy, doprava zdarma..)
e  Ako ¢asto podnik poskytuje tieto odmeny? (roéne, polrocne..)

o Pri akom mnoZstve poskytuje podnik zl'avy? Aké % zl'avy podnik
poskytuje? Aky typ zl'avy podnik poskytuje? Zavisi zl'ava od po&tu
obiednéavok alebo od mnoZstva obicdnaného tovaru?

¢ Aky druh akcie podnik poskytuje pri vyroéi? Zl'avu z ceny, z ceny
prepravy, zl'avu z dodatoénych sluzieb. Finanéné/nefinanéné akceie.

o Kol'’kokrat v roku robi podnik akcie (mesacne, polro¢ne, kvartalne)?
o V akej sume st dané akcie? Od &oho zavisia?

ZTavy pre stalych ® Po akom ¢&ase st obchodni partneri odmetiovani zl'avou? (intervaly)
obchodnych partnerov o Ak¢ vysoké zlavy su v jednotlivych rokoch?
=
S | Teambuldingy s obchodnymi e  Kolkokrat roéne ma podnik teambulding s obchodnymi
§ partnermi partnermi?
w
2 Pravidelné obchodné . Kol’kokrat' roéne ma pf)dmk obczlodnc strctr}uua
= . s obchodnymi  partnermi? (mesadne, kvartalne,
5} stretnutia . .
- polroéne, roén...)
o
¢ Poskytuje podnik dodatoéné sluzby pre odberatel’a. Napriklad
v podobe servisu, oprav, atd’.? Ako je odberatel’ spokojny
Poskytovanie s dodatoénymi sluzbami? Kvalitativna metrika ( 1- neposkytuje, 2

dodatoénych sluzicb

—»|  —viac nespokojny ako spokojny, 3 — neutralny, 4 — viac spokojny

ako nespokojny, 5 — uplne spokojny).
e Ak4 je uroven danych sluzieb?
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Poskytovanic e Ako &asto poskytuje podnik informécic o kvalite vyrobkov?

informacii o kvalite || Informuje podnik o zmene materidlov, vyrobnom postupe?
vyrobkov

¢ Ako rychlo podnik poskytuje informacie o zmenach? (informuje vopred
—»| o chystanych zmenach, v rdmci daného tyzdfia/mesiaca, neinformuje).

Informaécie o

zmenach

Dopyt spitnej S Ako Casto si podnik pyta spatna vézbu?

vézby Akceptuje a realizuje podnik zmeny na zéklade informacii zo spétnej vazby?
Prieskumy _,| ®Ako rychlo podnik recaguje na pricskumy spokojnosti? Kolko %
spokojnosti prieskumov vyplni?

Pravidelné -»| ® Ako &asto vydava podnik podnikové bulletiny? St dodavatelia spokojni
podnikové bulletiny s jeho obsahom a informéciami?

e Aké % problémov (ktoré sa tykajii oboch zainteresovanych stran) riesi
Priestor na spolo&né dodévatel’ s podnikom?
. . . B . p .
rieSenic problcmov _ 100 x spoloéne riesené problémy
"~ vietky problémy (ktoré sa tykajii oboch zainteresovanych stran)

Zistovanie navrhov, e Pri akych prileZitostiach, ako &asto zist'uje podniky navrhy od odberatel'a?
dotazov Implementuje podnik navrhy a zaobera sa dotazmi odberatel'ov?

Obrazok 80 Indikatory tvorby hodnoty pre odberatel’'ov a ich metriky
Zdroj: Vlastné spracovanie

Tak isto ako v pripade indikatorov a ich metrik pre dodavatel'ov, tak aj pre odberatel'ov,
by podnik mal vediet’ kritéria odberatel'a pre vyber ddlezitosti jednotlivych indikatorov tvorby
hodnoty ako aj dolezitost’, ktort im priklada.

Jednotlivé kroky fazy analyzy a ich néasledny postup st vyjadrené na obrazku 81 nizsie.
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| Faza analyzy |

‘ Analyza a rozbor informécii Fi
,—f}*——.‘_\» Nie

— Ziskal podnik potrebmé informécie
tykajuce sa obchodnych 3
—__parterov? __—

lf\no
Definovanie kritérii segmentacie

¢ Nie
~Vie podnik zadefinovat kritéria—

) _na zaklade ziskanych informécii a v sulade S0 ;:j::——/
~ stanownym ciel' om’ —

— >

Ano

Segmentdcia
dodévatel'ov/odberatel'ov

Nie

- Dokaze podmk \’)kom[ T
<::i:; segmemacnu dodavatel'ov/odberatel'ov na zaklade ::i:::—
= zadeﬁnonnych 1-mtern0 _—

Ano

“Definovanie a vyber generatorov
hodioty

\‘) bra] si podnik mdlkator}
= t\ orb\ hodnot) na ktoré sa bude zameriavat’ v danom e
- procesetvorb) hodnotw’

Ano

Identifikdcia finanénych a
nefinanénych metrik

Nie
___—Vie podnik priradit vybranym ——___
— 1nd1katonn tvorby hodnoty finantné alebo
T . neﬁnancne memk) -

l.v'\no
Féza ndvrhu a
rozhodnutia

Obrazok 81 Jednotlivé kroky fazy analyzy
Zdroj: Vlastné spracovanie

Féza analyzy zac¢ina analyzou a rozborom informacii, nasledne prechéddza do definovania
kritérii segmentacie a samotnej segmentdcie odberatelov/dodévatelov, dalSim krokom
je definovanie a vyber generatorov hodnoty a zdverom danej fazy je identifikdcia finan¢nych
a nefinan¢nych metrik.

4.2.3 Faza navrhu a rozhodnutia

Podnik po ukonceni fazy analyzy prechddza do fazy navrhu arozhodnutia. Prvym
krokom v ramci danej fazy je stanovenie hodnoty a moZnosti jej vyjadrenia a merania.

Na zdklade daného vyskumu bolo vytvorené meranie hodnoty prostrednictvom Metddy
rozhodovacej matice (Decison Matrix Method). Dand metdda je priblizena v podkapitole 1.6.3
- Proces tvorby hodnoty (jednotlivé kroky).
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Meranie hodnoty prostrednictvom Metddy rozhodovacej matice

Meranie poskytnutej hodnoty doddvatelom a odberatelom bude realizované
prostrednictvom jednotlivych indikéatorov tvorby hodnoty, ktoré si danym zainteresovanym
skupindm poskytované a dblezitosti, ktoré¢ im dodavatelia a odberatelia priradili. Nevyhoda
subjektivnosti danej metddy je eliminovand vysokym poctom hodnotiacich subjektov
(odberatel'ov a dodavatelov).

Postup tvorby matice merania hodnoty je nasledovny:

Identifikacia indikatorov Vytvorenie vah dolezitosti Vypocet hodnoty
tvorby hodnoty
Priradenie ddlezitosti Priradenie véh doleZitosti
individudlnym indikatorom jednotlivym indikatorom
tvorby hodnoty

Vyhodnotenie ddlezitosti
individualnych indikatorov Vytvorenie matice
tvorby hodnoty

Obrazok 82 Postup tvorby matice merania hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Prvym krokom v ramci procesu tvorby matice a vypoctu hodnoty je identifikicia
indikatorov tvorby hodnoty (Obr. 82). Jednotlivé indikatory boli identifikované v ramci
vyskumu a definované v kapitole 1.6.4 — Indikatory tvorby hodnoty. Dalsim krokom je
priradenie déleZitosti individudlnym indikatorom. Podniky mali priradit’ jednotlivym
indikadtorom tvorby hodnoty, ktoré si im poskytované od ich dodavatelov a odberatel'ov
dolezitost, ktora im prikladaju. Délezitost’ mali vyjadrit’ na stupnici 1- 5, kde 1 — Ziadna
dolezitost’, 2 — Viac nedodlezité ako dolezité, 3 — Neutralne, 4 — Viac dolezité ako nedodlezité,
5— Vysoka dolezitost. Z hodnotenia 385 respondentov bolo mozné nasledne vyhodnotit’
délezitost’ individualnych indikidtorov tvorby hodnoty samostatne pre odberatelov
a dodéavatel'ov prostrednictvom priemeru (Tab. 48).
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Tabulka 48 Vyhodnotenie dblezitosti individualnych indikatorov tvorby hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov

a pridelenie vah dolezitosti

DODAVATELIA ODBERATELIA
Priemer Vahy Priemer Vahy
Indikatory tvorby hodnoty (priradena doélezitosti Indikatory tvorby hodnoty (priradena doélezitosti
délezitost’ — dolezitost’ —
max 5) max 5)
Dodrziavanie obchodnych 4,56 10 Poskytovanie dodato¢nych 4,02 8
podmienok sluzieb (servis, opravy)
Uhrada faktar v lehote splatnosti 4,52 10 Informécie o kvalite vyrobkov, 4,01 8
informacie o zmenach
V¢asna uhrada zaviazkov, 4,27 9  Skratenie doby dodania 3,93 7
skratenie doby splatnosti,
jednorazové thrady
Vzt'ahy nad ramec zmluvnych 4,11 8  Znizenie doby vybavenia 3,81 7
podmienok, ochota komunikacie objednavky
pri rieSeni problémov
Pravidelnost’ objednavok 3,93 7  Dobré reklama¢né podmienky 3,79 7
Priestor na spolo¢né rieSenie 3,78 7  Priestor na spolo¢né riesenie 3,69 6
problémov problémov
Poskytovanie spétnej vizby 3,72 6 Znizenie ceny vyrobkov, 3,68 6
mnozstevné zlavy, zl'avy pre
stalych obchodnych partnerov
Odportcanie podniku (tovarov) 3,59 6  Zlepsenie reklama¢nych 3,59 6
inym odberatel'om podmienok, lepsia komunikacia v
ramci reklamacie
Zvysovanie frekvencie 3,58 6 Obchodné stretnutia 3,54 6
objednavok, zvySovanie mnozstva
objednavaného tovaru
Priatel'ské vztahy, teambuildingy 3,48 5  Mnozstevné zlavy, akcie pri 3,42 5
s obchodnymi partnermi vyroéi, sezonne akcie
Obchodné stretnutia 3,47 5 Upravenie, prediienie doby 3,39 5
splatnosti, tvorba splatkového
kalendara
Prehodnotenie zmluvnych 3,43 5  Prehodnotenie zmluvnych 3,39 5
podmienok, postupov, zmien na podmienok, postupov, zmien na
zaklade vzajomnej komunikacie zaklade vzajomnej komunikacie
Pomoc pri propagacii podniku 3,43 5  Zistovanie navrhov a dotazov 3,29 5
(tovaru)
Poskytovanie spitnej vizby z 3,38 5 Dopyt spitnej vizby 3,14 4
vlastnej iniciativy, poskytovanie
pripomienok na zlepSenie
Neprisposobovanie si 3,33 5 Pravidelné (mesacéné, kvartalne, 2,99 3
obchodnych podmienok podl'a polroéné, ro¢né) stretnutia
konkrétnej situacie na trhu
Zistovanie navrhov a dotazov 3,25 5 Prieskumy spokojnosti 2,98 3
Dopyt spétnej vazby 3,08 4 Systém odmien pri dodrziavani 2,91 3
obchodnych podmienok
Poskytovanie informacii o 3,02 4  Teambuildingy s obchodnymi 2,70 3
solventnosti podniku partnermi
Pravidelné (mesacné, kvartalne, 2,94 3 Pravidelné podnikové bulletiny 2,58 3
polroéné, ro¢né) stretnutia tykajtice sa noviniek vo vyrobe,
doprave, atd’.
Systém odmien pri dodrziavani 2,94 3
obchodnych podmienok
Prieskumy spokojnosti 2,93 3
Pravidelné podnikové bulletiny 2,59 3

tykajiice sa noviniek vo vyrobe,
doprave, atd’.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Daldim krokom je vytvorenie vah déleZitosti, ktoré boli vyhotovené na zaklade
intervalov. Tzn. na zdklade toho, v ktorom intervale sa nachiadza priemerna dodlezitost’
indikatora tvorby hodnoty, st mu pridelené vahy dolezitosti.
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Tabulka 49 Vahy dolezitosti

Priemer (ddleZitost’ Vaha délezitosti

individualneho indikatora
tvorby hodnoty)

<0-2)

<2-2)5)

<2,5-3)

<3 -3,25)

<3,25-3,5)

<3,5-3,75)

<3,75-4)

<4 —4,25)

<4,25-4.5)

O (o |N|[n|h|W[N|—

<4,5-5)

—_
S

Zdroj: Vlastné spracovanie

Po wvytvoreni vah doélezitosti nasleduje priradenie danych vah jednotlivym
indikatorom tvorby hodnoty. Podla toho v akom intervale sa priemernd dolezitost’
indikatorov tvorby nachddzala, boli im priradené véhy dolezitosti (Tab. 49). Poslednymi
krokmi je vytvorenie matice a vypoc€et hodnoty. Vytvorend matica je sucastou priloh.
Samostatne bola vytvorena matica pre odberatelov a dodévatel'ov (Priloha ¢. 4) . Vypocet
prostrednictvom matice je na zéklade identifikécie individualnych indikatorov tvorby hodnoty,
ktoré podnik svojim odberatelom a dodévatelom vytvéra a poskytuje. V pripade ak podnik
poskytuje svojim odberatelom alebo doddvatelom vSetky individudlne indikatory tvorby
hodnoty, tak poskytuje hodnotu na 100%. Celkové percento poskytovanej hodnoty je
vypocitané na zéklade pomeru suctu skutocne poskytovanych individualnych indikatorov
tvorby hodnoty (ich pridelenych véh) podnikom a celkového suctu pridelenych véh dolezitosti
vSetkym individudlnym indikatorom tvorby hodnoty. Obe matice boli vytvorené v programe
Microsoft Excel a automaticky vypocitaju hodnotu poskytovani danym zainteresovanym
skupinam. Podnik musi vyplnit zvyrazneny stipec, kde prideli hodnotu 1 alebo 0 pri
jednotlivych indikatoroch. 1 vyjadruje, Ze podnik hodnotu svojim odberatelom/dodavatelom
poskytuje a 0, Ze podnik dany indikator tvorby hodnoty neposkytuje (Obr. 83). Nésledne mu
matica vypocita na kolko percent poskytuje hodnotu svojim obchodnym partnerom.
Individudlne indikatory tvorby hodnoty s v matici zoradené zostupne (tzn. od najdolezitejsich,
po tie najmenej ddlezité), zarovenl podnik vidi pridelent vahu ddleZitosti. Na zéklade danych
udajov vie podnik identifikovat ktoré indikatory tvorby hodnoty by mali byt pre
dodévatel'a/odberatel’a dolezité a na ktoré sa ma zamerat’ v pripade ak dany indikator tvorby
hodnoty svojim obchodnym partnerom neposkytuje.
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Poskytuje podnik Vi Percento In by hodn :M:y;“of:np‘)d:m: Vihy Percenn:h
Indikétory tvorby hodnoty dani hodnotu? (1 %Y | poskytnutia dikisoryirorbylicdnoty antl hodnotu? (1 55, g  POSKYERU
) délezitosti = Ano, 0 = Nie) hodnoty
= Ano, 0 = Nie) hodnoty - - -
Poskytovanie dodatoénych sluZieb (servis, opra 0f
Dodrziavanie obchodnch podmienok 10 0,00 4cie o kvalite vy informécic o o
zmendch
Uhrada faktir v lehote splamosti 10 0,00 Skritenie doby dodania 9
ZniZenie doby vybavenia objednévky of
_vmna uhrada zéviizkov, skritenie doby splatnosti, 9 0,00 Dobré reklama&né podmienky of
jednorazové ihrad . Priestor na spoloéné rieSenie problémov of
Vztahy nad rémec zmluvngch podmienok, ochota g 0,00 ZniZenie ceny vyrobkov, mnoZstevné zlavy, zlavy o
komunikécie pri rieSeni problémov pre stalych obchodnych partnerov
Pravidelnost objednévok 7 0,00] Zlep3enie reklama&nych podmienok, lepSia d
[komunikécia v rdmei reklamécie
Priestor na spolotné rieSenie problémov 7 0,00 Obchodné stretnutia [Y
Mnozstevné zl'avy, akeie pri vyrodi, sezénne akcie 0f
Poskytovanie spitnej vizby 6 0,00 Upravenie, predizenic doby splatnosti, tvorba )
splatkového kalendéra
Odporii¢anie podniku (tovarov) inym odberatel'om 6| 0,00 Prehod i y postupov, o
- — - zmien na zdklade vzdjomnej komunikécie
M e Zist' ie ndvrhe dotaz 0f
B — ‘ 000] - istovanie nivhov s dtazox 0
Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi n A R . R
N 5 0,00} Pravndc}né (mesagné, kvartélne, polro&né, roéné) o
Obchodné stretnutia 5| 0,00 Prieskumy spokojnosti of
e R e ] ] n Sy::c{n odll(-mcn pri dodrziavani obchodnjch )
zmien na ziklade vzsjomne] komunikicie ’ [BaER e — :
Teambuildingy s obchodnymi partnermi 0f
Pomoc pri propagécii podniku (tovaru) H 0,00] Pravidelné podnikové bulletiny tykajice sa noviniek o
Poskytovanic spaine] vazby z viastng] iniciativy, ] ool zobe doprare.aid.
poskytovanie pripomienok na zlepSenie .
- esi - -
podl'a konkrétnej situdcie na trhu : 0.00
Zist'ovanie navrhov a dotazov 5 0,00
Dopyt spitnej vizby 4| 0,00
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 4| 0,00]
Pravidelné (mesatné, kvartdlne, polrotné, rotné) 3 0.00
stretnutia .
Systém odmien pri dodrZiavani obchodnych 3 0.00
|podmienok .
Prieskumy spokojnosti 3 0,00
Pravidelné podnikové bulletiny tykajiice sa noviniek 3 0.00
vo vyrobe, doprave, atd’. ’

Obrazok 83 Matice merania hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na praktické vyuzitie matice a jej vyskasanie bol vytvoreny dokument v programe
Tabul’ky Google. Dokument je zdiel'any a pristup méa k nemu kazdy, kto naskenuje QR kod
nizSie (Obr. 84). Vramci dokumentu su dva samostatné harky na vypocet hodnoty pre
dodévatel’a a odberatel’a.

Obrazok 84 QR kod na pristup k matici merania hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Podnik prostrednictvom stanovenia hodnoty, jej vyjadrenia a merania, predkladd navrh
poskytovania hodnoty vybranym zainteresovanym skupindm odberatelov a dodavatelov.
Dalsim krokom v ramci danej fizy je analyza ziskanych tidajov a dat. Podnik v ramci daného
kroku analyzuje ziskané udaje tykajice sa:

Indikatorov tvorby hodnoty a ich ddlezitosti.
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- Zaobera sa moznost'ou poskytovania d’al§ich indikatorov tvorby hodnoty a ich mozného
vplyvu na celkovu hodnotu.
- Zistuje, ¢i odberatelia a dodavatelia buda hodnotu, ktort im chce poskytovat’ aj vnimat'.

Na zéklade analyzy ziskanych idajov podnik urobi rozhodnutie, ktoré je poslednym
krokom vo faze navrhu a rozhodnutia. Podnik urobi rozhodnutia tykajice sa primarne:

- Potvrdenia kritérii diverzifikacie.

- Potvrdenia segmentacie dodavatel'ov/odberatel'ov.

- Vyberu indikatorov tvorby hodnoty (aké bude poskytovat’).

- Finalneho vyberu metrik, ktoré sa budi vyuzivat'.

- Casového intervalu, po¢as ktorého bude podnik dané indikatory tvorby hodnoty
odberatel'om a dodavatel'om poskytovat’.

- Stanovenia osoby, ktord bude zodpovedna za meranie a sledovanie vysledkov.

Vsetky ziskané udaje je potrebné dalej spracovat, aby bolo mozné vyhodnotenie
dosiahnutia stanoveného ciel’a v zaverecnej faze vyhodnotenia. Jednotlivé kroky tykajuce sa
fazy navrhu a rozhodnutia st zaznacené na obrazku 85 niZsie.

| Faza navrhu a rozhodnutia |

Stanovenie a vyjadrenie hodnoty

v

Meranie hodnoty

_— Dokaéze podnik odmeraf
predpokladanii hodnotu poskytovani _
———_dodévatelom/odberatelom? _—

l.»\no
Analyza ziskanych udajov

~ Ma podnik dostatok informacii aby
__mohol urobit’ kone¢né rozhodnutia? __—

l Ano

Rozhodnutie

v

Féza vyhodnotenia

Obrazok 85 Jednotlivé kroky fazy navrhu a rozhodnutia
Zdroj: Vlastné spracovanie

Féza navrhu arozhodovania zacina stanovenim a vyjadrenim hodnoty a nasledne jej
meranim. Dal§im krokom je v ramci danej fazy analyza ziskanych udajov a zaverom je samotné
rozhodnutie.
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4.2.4 Faza vyhodnotenia

Poslednou fazou v ramci procesu tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny
odberatelov a dodavatelov je faza vyhodnotenia. Dant fazu by mal podnik uskutocnit’ po
uréitom case, tzn. casovom intervale, ktory si stanovil vo fdze navrhu a rozhodnutia. V ramci
dané¢ho c¢asu bude poskytovat’ vybranym odberatelom a doddvatelom indikatory tvorby
hodnoty, ktoré si stanovil a nasledne vyhodnoti, ¢i dané rozhodnutie prispelo k dosiahnutiu
vopred stanoveného ciel’a. Tzn. ¢i podnik dosiahol ciel’, ktory si stanovil na zaciatku celého
procesu tvorby hodnoty. Podl’a toho, ¢o bolo cielom, podnik zozbiera informdacie. Napriklad ak
cielom bola otvorenejSia komunikacia, vie porovnat’ dovody, pocet, sposob komunikacie pred
implementaciou rozhodnutia a po samotnom implementovani rozhodnutia tykajuceho sa
procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov (Obr. 86).

Féza vyhodnotenia

Vyhodnotenie dosiahnutého ciel'a

~ Dosiahol podnik ciel, ktoryy si Nie _ Opitovna analyza - identifikdcia
__ stanovil na zaCiatku procesu? ~__— chyby a jej odstranenie

l.v'\no Féza ndvrhu a

Féza analyzy .
h rozhodnutia

Kontinudlna praca na udrzani
dosiahnutych vysledkov

l

Identifikovanie
problému/prileZitosti

Obrazok 86 Jednotlivé kroky fazy vyhodnotenia
Zdroj: Vlastné spracovanie

Fé4za vyhodnotenia obsahuje vyhodnotenie dosiahnutého ciel’a a identifikacie naslednych
krokov. V pripade, ak ciel’ nebol dosiahnuty, tak by mal podnik vykonat opdtovnu analyzu
a identifikovat’ a nasledne odstranit’ zistené chyby. V danom pripade sa vracia do fazy analyzy
alebo fazy navrhu a rozhodnutia. Ak podnik dosiahol stanoveny ciel’, tak by mal pokracovat
v kontinualnej praci na udrzani dosiahnutych vysledkov, pripadne prechadza k identifikovaniu
nového problému/prileZitosti.

4.2.5 Osoby, situacie, zdroje a ich vplyv

Manazérske aktivity, ako aj na samotny proces rozhodovania, ovplyviiuji d’alSie faktory.
Faktory ovplyviiujice tvorbu hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov
su zadefinované v ramci vysledného modelu (Obr. 76). Dané faktory su:

- osoby,
- situacie,
- zdroje.

Osoby vplyvajlice na proces rozhodovania a ich vplyv st vyjadrené v tabulke niZsie.
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Tabulka 50 Osoby a ich vplyv na proces tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatelov a dodévatel'ov

Osoby vplyvajuce Vplyv danej osoby (zainteresovanej skupiny) na podnik a na samotny proces
na proces rozhodovania
rozhodovania

- v mikro a malych podnikoch ide o osobu, ktora robi rozhodnutia,
- rozhodnutia robi na zaklade subjektivneho nazoru,
- ciele vlastnika sa stavaju ciel'om podniku,

Vlastnici - v prvom rade musia byt naplnené poziadavky vlastnika,
- stratégia podniku je robena na zaklade a prostrednictvom vlastnika.
Dolezita je harmonizacia cielov vlastnika s procesom tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatelov a dodévatel'ov.
- zékaznik je kone¢nym spotrebitelom, tzn. vplyv zakaznika je viditeIny na dopyte po
vyrobkoch podniku,
- Cinnost’ podniku, dodavatelov a odberatelov (tzn. vsetkych subjektov vyrobného

Zakaznici procesu) je zavisla na konecnom spotrebitel’ovi,

- ciel’ a poziadavky vlastnikov st odlisné od poziadaviek dodavatel'ov a odberatelov.
Pri procese tvorby hodnoty pre dodévatel'ov a odberatelov je ddlezité mysliet’ aj na
poziadavky konecného zikaznika a uspokojovat’ jeho potreby (napriklad kvalita).

- v mikro a malych podnikoch su vlastnici zarovenn manazérmi podniku,

- v strednych podnikoch existuje samostatna funkcia manazéra,

- 0soba manazéra by mala spinat’ predpoklady na danti funkciu.

ManaZzéri
Dolezité je, aby osoba manaZéra bola oboznidmena s hodnotovym manaZmentom
a zabezpe€ila implementiciu hodnotového manaZmentu do dodavatel’sko-
odberatel’skych vzt’ahov a rozvoja danych vztahov (prostrednictvom procesu tvorby
hodnoty).

- do zamestnancov sa pocita aj osoba manazéra,

- fungovanie a implementécia hodnotového manazmentu je zavisla aj na schopnostiach

a zruénostiach zamestnancov,

- zamestnanci poskytuju dolezit¢ informacie ziskané napriklad prostrednictvom

komunikécie so zainteresovanymi skupinami odberatel'ov a dodavatel'ov (reklamacné
Zamestnanci oddelenie, oddelenie obchodu, oddelenie kvality, atd’.).

Dolezité je oboznamit’® zamestnancov s procesom tvorby hodnoty pre

zainteresované skupiny odberatel’ov a dodavatel’ov (vSeobecne hodnotovym

manazmentom). Na zadklade ¢oho sa meni pristup zamestnancov k zainteresovanym

skupindm, meni sa spdsob komunikdcie, atd’.

- jedinym cielom veritel'ov je spétné ziskanie finan¢nych prostriedkov.

Veritelia Délezité je, aby podnik mal splatené zaviizKy, alebo aby splacal zavizky riadne a vcas.
Nasledne moZe venovat’ svoju pozornost’ a financné prostriedky tvorbe hodnoty
inym zainteresovanym skupiniam (dodavatelom a odberatelom).

- konkurencia ma podobny ciel’ ako podnik (ziskanie si dodavatel'ov a odberatelov),
- konkurencia ma vel’ky vplyv na vzt'ah podniku s dodavatel'mi a odberatel'mi (poskytuje
lepsie obchodné podmienky, atd’),
- podnik méze vyuzit' konkurenciu na ziskanie informécii napriklad tykajucich sa

Konkurencia poskytovanej hodnoty.
Délezit¢ je, aby podnik mal vytvoreny lepsi a pevnejSi vzt'ah s dodavatel’mi
a odberatel’mi ako ma konkurenény podnik. Prave na zéklade vybudovanej lojalnosti
a dovery si ziska naskok a vyhodu pred konkurenciou.
- vplyv prostrednictvom zédkonov, vyhlaSok, nariadeni, usmerneni,
- ovplyviiuje podnik, ale aj podniky dodavatel'ov a odberatelov,
- rozhodnutia vlady moézu narusit vztahy medzi podnikom a jeho dodavatelmi
a odberatel'mi.

Vlida
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Délezita je komunikacia a ochota spolo¢ne riesit’ problémy a prekazky. Tak moze
podnik spolu s odberate'mi a dodavatel'mi prist' na vychodisko zo situécii vytvorenych
vladou.

Iné

- medzi iné subjekty mézeme zaradit’ rozne institicie, banky, atd’.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Situécie a ich vplyv na podnik a na proces tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatel'ov a dodavatel'ov su priblizené v tabul'ke nizsie. Situécie boli pridané do vysledného
modelu procesu tvorby hodnoty na zéklade osobnych rozhovorov uskutocnenych s vlastnikmi
a manazérmi podnikov, ktori priblizili prave vplyv situdcie s COVID-19 a jeho nasledky na
samotné fungovanie podnikov a na ostatné procesy tykajuce sa napriklad aj tvorby hodnoty pre
dodévatel'ov a odberatelov.

Tabulka 51 Situécie a ich vplyv na proces tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov

Situacia vplyvajuca
na proces
rozhodovania

Vplyv danej situdcie na podnik a na samotny proces rozhodovania

Interna situacia

- kulttra podniku,
- pracovné podmienky,
- ekonomick4 situdcia podniku.

Interna situicia podniku je déleZitd pri stanoveni stratégie podniku, ktora je
nasledne dolezitad pri stanoveni ciel’a a postupu implementacie procesu tvorby hodnoty
pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov.

Externa situacia

- hospodarska politika Statu,
- vyvoj na trhoch,

- vyvoj technologii,

- zmena legislativy,

- COVID-109.

Externa situicia ovplyviluje vSetky subjekty v danom procese — podnik,
dodévatel'ov, odberatelov. Preto je dolezit¢ budovanie vztahov, lojalnosti, dovery.
Nakol’ko prave tieto atributy st ndpomocné v pripade meniacej sa externej situacie.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Zdroje a ich vplyv na podnik a na proces tvorby hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov
st priblizené v tabul’ke niZSie.

Tabulka 52 Zdroje a ich vplyv na proces tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dod4vatel'ov

Zdroje vplyvajice
na proces
rozhodovania

Vplyv daného zdroja na podnik a na samotny proces rozhodovania

Finan¢né zdroje

- zakladom kazdého rozhodnutia podniku je dostatok finan¢nych zdrojov,

- ovplyviiuju cely rozhodovaci proces,

- vplyvaju na to ¢i podnik bude implementovat’ hodnotovy manazment, ¢i sa podnik
bude venovat tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov,
- ovplyviiuju samotnu implementaciu rozhodnuti,

- ovplyviiuju ziskavanie informacii a sposob ziskavania informacii,

- ovplyviuju zamestnancov a ich znalosti, zru¢nosti a pristup k zainteresovanym
skupindm (motivacny prostriedok),

- ovplyviiuju hodnoty a indikatory hodnoty, ktoré méze podnik poskytovat’.

Délezité je, aby podnik mal finanéné zdroje, ktoré méze vyclenit’ na implementaciu
hodnotového manaZmentu ana samotny prieskum a proces tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatelov a dodévatel'ov.

- vplyvaju na rychlost’ uskuto¢nenia rozhodnuti,
- vplyvaju na moznosti a rychlost’ analyzy faktorov a krokov,

168



Casové zdroje

- vplyvaju na rychlost’ implementacie procesov,

- vplyvaju na dlzku testovania,

- vplyvaju na rychlost’ vyhodnotenia vysledkov,

- vplyvaju na samotné hodnoty a indikatory hodnoty, ktoré moze podnik poskytovat’.

Délezité je, aby podnik, ktory sa rozhodne implementovat hodnotovy manazment
a venovat sa zainteresovanym skupindm odberatel'ov a dodavatel'ov mal dostatoény ¢as
na vSetky fazy stvisiace s procesom tvorby hodnoty.

Kapacitné zdroje

- vplyvaju na hodnoty a indikatory tvorby hodnoty, ktoré méze podnik poskytovat’.

Dolezité je, aby podnik poznal svoje kapacity, obmedzenia a hranice. Na zaklade
daného poznania vie aké ma moznosti v rdmci tvorby a poskytovania hodnoty svojim
obchodnym partnerom.

Ludské zdroje

- medzi l'udské zdroje patria zamestnanci, manazéri, atd.,
- vplyv mé odbornost’ a kvalifikovanost’ zamestnancov,
- vplyv mé osoba manazéra (subjektivnost’, ochota riskovat’, schopnosti).

Dolezité je, aby podnik oboznamil zamestnancov s hodnotovym manaZmentom
a s procesom tvorby hodnoty.

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.2.6 Prepojenie manazérskych aktivit a procesu tvorby hodnoty

V ramci procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov
je ddlezitou osobou prave osoba manazéra, pripadne vlastnika, ktory vykondva tlohu manazéra
najmi v mikro a malych podnikoch. ManaZérske aktivity a cely proces je priblizeny v kapitole
1.7 — Definovanie manazérskych aktivit. V ramci danej kapitoly st zadefinované manazérske
aktivity ako aj néstroje a metddy, ktoré manazér mdze vyuzit’ v procese tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov.

Prepojenie manazérskych aktivit a vysledného modelu tvorby hodnoty pre zainteresované
skupiny dodéavatel'ov a odberatel'ov je viditené na obrazku 87 niZsie.
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PROCES TYORBY HODNOTY
Stratégia podniku
Definovanie Identifikacia Kontrola ciela Definovanie role
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| vizba Vyhodnotenie L
Lo dosiahnutia cicla Vyhodnotenie vysledkov —_

Obrazok 87 Prepojenie manazérskych aktivit a procesu tvorby hodnoty prostrednictvom vysledného modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

4.3 OVERENIE SPRAVNOSTI A FUNKCNOSTI MODELU

Utelom overenia spravnosti a funkénosti modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny doddvatelov a odberatelov, Specifikovaného
v predchadzajtcich kapitolach, je zistit' adaptabilitu a vyuzitie daného modelu v podnikovej
praxi. Hlavnym cielom verifikdcie je overenie navrhnutého modelu manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatelov a odberatelov avplyvu faktorov
a manazérskych aktivit.

Vychodiskovy model manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny v podniku bol zadefinovany na zéklade teoretickych vychodisk.
Zdrojom teoretickych vychodisk bola odbornd literatira, pripadové Stadie, vyskumné Stadie,
priklady z praxe a vlastny predvyskum. Dané zdroje boli zakladom aj pre tvorbu manazérskych
aktivit v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatelov a dodavatelov.
Prepojeny vychodiskovy model s manazérskymi aktivitami bol nasledne pozmeneny na zaklade
realizované¢ho vyskumu. Jednotlivé ¢innosti a fdzy modelu boli modifikované na zaklade
osobnych rozhovorov so zastupcami mikro, malych a strednych vyrobnych podnikov, ktoré
vyuzivaji hodnotovy manazment, alebo ho planuji implementovat do procesu riadenia
vztahov so svojimi odberate'mi a dodavatel'mi.

Vysledny model manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny v podniku bol overeny najskor prostrednictvom porovnania
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s teoretickymi modelmi manazérskeho rozhodovania od r6znych autorov. V danom kroku bolo
potrebné overenie obsahu modelu, a teda ¢i model obsahuje vSetky ddlezité nalezitosti procesu
manazérskeho rozhodovania, ako aj podstatné prvky hodnotového manazmentu. Model bol teda
doplneny o metody, ¢innosti, nastroje a techniky typické pre hodnotovy manazment, ¢o ma
prispiet’” k zlepSeniu riadenia vztahov s doddvatelmi a odberateI'mi a zabezpecit tvorbu
hodnoty pre dané zainteresované skupiny.

Daldim krokom teoretického overenia bolo jeho uplatnenie v podnikovej praxi
prostrednictvom rozhovorov so zéastupcami podnikov, ktoré uz vyuzivaji hodnotovy
manazment v praxi, a teda aj v procese riadenia vztahov so svojimi odberate'mi a dodavatel'mi.
Vybrané boli 2 malé a 2 stredné podniky, ktoré sa zucastnili aj hlavného vyskumu. Zakladom
overenia bolo porovnanie suc¢asného postupu realizdcie procesu riadenia vztahov podniku
s jeho dodédvatelmi a odberate'mi, ktory ma momentdlne podnik implementovany a ktory
vyuziva s navrhovanym modelom manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov.

Verifikacia navrhovaného modelu bola uskutocnena online formou prostrednictvom
polo-struktiirovanych rozhovorov.

Uvod rozhovoru > Jadro rozhovoru / Zaver rozhovoru >

PribliZzenie Vyskumnej Rozhovor —p Diskusia
problematiky (Odpovede na otazky)
. J
s + N s v B +
Prezentacia vysledného Identifikécia problémovych oblasti Zhrnutie a pod’akovanie
modelu modelu a jeho jednotlivych Casti
\ J \ J
/ + N
Verifik4cia vplyvu faktorov
a jednotlivych sekcii —
manazérskych aktivit

- /

Obrazok 88 Struktira verifikaénych rozhovorov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Struktira rozhovorov bola rozdelena do troch zakladnych faz, ktorymi st: uvod, jadro
a zaver rozhovoru (Obr. 88).

Obsahom uvodu bolo pribliZzenie vyskumnej problematiky a prezenticia vysledného
modelu manaZzérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre odberatel'ov a dodavatel'ov. V rdmci
priblizenia vyskumnej problematiky bola opédtovne pripomenutd téma dizertanej prace
a kratky popis hodnotového manazmentu, postupu tvorby hodnoty, vyjadrenia hodnoty.
Prezentacia vysledného modelu obsahovala zobrazenie a vysvetlenie jednotlivych faz, ¢innosti,
nastrojov a technik, ako aj manazérskych aktivit, zdrojov, subjektov a situécii.

Jadrom rozhovoru bolo v prvom kroku zodpovedanie otdzok, kde manazéri a vlastnici
podnikov odpovedali na predpripravené otazky tykajuce sa prezentovaného vysledného modelu
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodévatel'ov a odberatel'ov. Nasledne bolo
ulohou vlastnikov a manazérov identifikovanie problémovych oblasti modelu, jeho
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jednotlivych Casti a fdz. Poslednym krokom danej fazy bola verifikdcia vplyvu faktorov
a jednotlivych sekcii manazérskych aktivit.

Obsahom zaverecnej fazy bola diskusia tykajlica sa pripomienok a nédzorov respondenta,
zaveretné zhrnutie a podakovanie za ucast' na rozhovore uskuto¢nen¢ho pocas hlavného
vyskumu ako aj verifikacného rozhovoru.

4.3.1 Identifikacia problémovych oblasti

Manazéri a vlastnici vybranych malych a strednych vyrobnych podnikov vyjadrili svoje
nazory k moznym problémovym oblastiam tykajacich sa vysledného modelu, jeho ¢asti a faz.
Hlavné problémové oblasti st zvyraznené priamo na vyslednom modeli (Obr. 89).

PROCES TVORBY HODNOTY
Stratégia podniku
Definovanie Identifikdcia Kontrola ciel'a Definovanie role
~~~%  problému prileZitosti manaZéra
|
|
| Stanovenie ciel'a
| :
| .
| MANAZERSKE l*)ZHODOVAN[E MANAZERSKE [AKTIVITY
: r-- %  Ziskanie a rozbor informacii
| r
: v
: > Definovanie kritérii segmentdcie = Diverzifikicia zainteresovanych <€——
| ! podrla ciela — skupin
(Do B | /| . —
. SR BNE = Identifikécia hodnoty -« Zdroje
m \ . > Definovanie a vyber - _ v +
| v generdtorov hodnoty S E ________ o .
: ¥ 3 7 Determindcia variantov (_‘ Finanéné
Ostatné 1 . _ E zdroje
78 : > Identifikdcia finanénych K o s
| a nefinanénych metrik 5 .
il v £ 1| Casove
1 | i _ : § zdroje
Externd | | Stanovenie hodnoty, moZnosti
situdcia | : E‘ Jjej vyjadrenia a merania
1 \! (| Dudske
Internd P v 2droje
" crm'a Ml { Analyza ziskanych tdajovadit €777 — P 1a/ spiitnd viizba <
|\ _situcia J | X% b Al ALY Y ereepeia/ spiil
N7 [ v o
N = Rozhodnutie
] —
itnd ) v
Vyhodnotenie

dosiahnutia ciela Vyhodnotenie vysledkov —

Obrazok 89 Problémové oblasti vysledného modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

Hlavnymi identifikovanymi problémovymi oblastami su:

- Dudské zdroje. Prvou identifikovanou problémovou oblastou je dizka a ¢asova
naroc¢nost’ celého procesu. Nakol'’ko malé podniky (a teda aj mikro podniky) st vedené
samotnymi vlastnikmi podnikov a nemajii manaZzérov, ktori by sa vedeli naplno venovat’
danému procesu. Tzn. malym a mikro podnikom chybajli l'udské zdroje aby mohli dany
proces plne implementovat’ so vSetkymi jeho ¢astami, krokmi a fazami. Naopak stredné
podniky uz majui l'udské zdroje (manazérov) na riadenie vztahov so zainteresovanymi
skupinami, teda aj s odberatel'mi a dodavatel'mi.

- Casové zdroje a rozpitie medzi prvym a poslednym manaZérskym rozhodnutim
v procese tvorby hodnoty. Malé podniky vyjadrili obavu tykajicu sa vel'kého ¢asového
rozpétia medzi prvym a poslednym manazérskym rozhodnutim. Dané problémova oblast’
uzko suvisi s nedostatkom l'udskych zdrojov. Tu vidia problém v tom, Ze to Co sa
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dozvedia od svojich obchodnych partnerov na zaciatku daného procesu uz nemusi platit’
pri tvorbe samotnej hodnoty.

Vlastnici podnikov. DalSou identifikovanou problémovou oblastou s vlastnici
podnikov (stredné podniky), nakol’ko ti nie vzdy zdiel'aji rovnaky nazor s manazérmi,
ktorych zodpovednostou je aj riadenie vztahov so zainteresovanymi skupinami.
Vlastnikom pride ¢akanie na vysledok zdihavy, nakol’ko od samotnej tvorby hodnoty az
k vyhodnoteniu dosiahnutia ciela v danom procese je potrebny urcity cas. Vlastnici
mnohokrét chcti mat’ vysledok hned’, ¢o v danom procese nie je mozné. Dané problémova
oblast’ zko stvisi s asovymi zdrojmi. Vlastnici a manazéri sa zamerali aj na overenie
implementéacie procesu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny odberatelov a dodavatelov. V danom procese stanovili ako
problémovu oblast’ vedenie podniku a jeho ochotu akceptovat’ novy pristup pri riadeni
vztahov s dodavatelmi a odberateI'mi prostrednictvom tvorby hodnoty pre dané
zainteresované skupiny. Dany faktor identifikovali ako kriticky prave manazéri strednych
podnikov.

Komunikaény kanal. ManaZéri a vlastnici malych a strednych vyrobnych podnikov
oznaCili ako dalSiu problémovi oblast samotni komunikaciu s odberatelmi
a dodavate'mi. Nakol'ko ziskanie informacii od vybranych odberatelov a dodéavatelov,
ako aj ich poddvanie moze byt narocné. Vyjadrili sa tak k manazérskym aktivitam, kde
vyzdvihli prave dolezitost’ sekcie zabezpecenia komunika¢ného kandla a jeho potreby
pocas celého procesu riadenia vzt'ahov s dodavatel'mi a odberatel'mi.

Externa a interna situiacia podniku. VSetky podniky urcili ako d’al§iu problémovi
oblast’ externt a interni situdciu podniku. V ramci internej situicie ide hlavne
o ekonomicku situdciu podniku, ktora sa neustdle meni, tzn. meniaca sa ekonomicka
situdcia podniku tzko stvisi aj s finanénymi zdrojmi, ktoré podnik ma k dispozicii.
Nakol'ko hlavny vyskum bol realizovany pocas pandémie COVID-19 a verifikacné
rozhovory pocas pokracujicej pandémie COVID-19 a zaroveil prebiehajucich bojov na
Ukrajine, tak podniky vyjadrili ako hlavnu problémovu oblast’ prave meniacu sa externti
situdciu podniku. Dévodom je, zZe prave externa situdcia podniku silno ovplyviiuje ich
internu situdciu. S meniacou sa externou situdciu sa meni aj stratégia podniku a ciele
podniku.

Cely model, s jeho nastrojmi, technikami a fdzami bol zastupcom malych a strednych

podnikov plne vysvetleny. ManaZzéri a vlastnici danych podnikov vyjadrili nazor, Ze jednotlivé
kroky, fazy, nastroje atechniky su podrobne vysvetlené a zrozumitel'né. K d’al§im castiam
vysledného modelu nemali vlastnici a manazéri dodatocné pripomienky, nakolko vysledny
model bol modifikovany aj na zéklade rozhovorov s nimi v rdmci hlavného vyskumu.

4.3.2 Verifikacia vplyvu faktorov a jednotlivych sekcii manazérskych aktivit

V ramci verifikacného rozhovoru mali podniky vyjadrit’ svoj ndzor tykajuci sa vplyvu

0so0b, situacii a zdrojov. Vplyv mali vyjadrit’ na stupnici od 1 — dany faktor nema vplyv na
manazérske rozhodnutia v podniku az 5 — dany faktor silno ovplyviiuje manazérske rozhodnutia
v podniku (Obr. 90). Vysledky su vyjadrené prostrednictvom priemeru.
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Kapacitné zdroje “Interna situacia

Obrazok 90 Priemerny vplyv faktorov na manazérske rozhodnutia pri tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatelov a dodavatelov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Manazéri a vlastnici podnikov vyjadrili ¢i avakej intenzite jednotlivé faktory
ovplyvilujt manazérske rozhodnutia tykajlice sa tvorby hodnoty pre dodavatel'ov
a odberatel'ov. Faktory s najvacSim vplyvom su externd situdcia podniku, interna situacia
podniku a l'udské zdroje (5 z 5). Velky vplyv maji aj vlastnici (4,75 z 5) a finan¢né zdroje (4,5
z 5). Najnizsi vplyv priradili zastupovania podnikov kapacitnym zdrojom (3 z 5).

Na zaklade vysledkov tykajucich sa vplyvu faktorov na manaZérske rozhodovanie
o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov je mozné konstatovat’,
ze vSetky vysSie uvedené faktory maju vplyv na rozhodnutia podniku a tym padom su nalezitou
stCastou vysledného modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel'ov
a odberatel’ov.

Zastupcovia podnikov zaroveil vyjadrili svoj ndzor tykajici sa naro¢nosti a dolezitosti
jednotlivych sekcii manazérskych aktivit, ktoré st sucastou vysledného modelu manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané =zainteresované skupiny dodavatelov
a odberatelov. Zastupcovia podnikov vyjadrili dolezitost’ na stupnici od 1 — manazérske
aktivity nemaju ziadnu dolezitost’ v procese tvorby hodnoty az 5 — manazérske aktivity maju
vysokl doélezitost’ v procese tvorby hodnoty. Naro¢nost' manazérskych aktivit vyjadrili na
stupnici od 1 — vykonavanie manazérskych aktivit nie je narocné az 5 — vykonavanie
manazérskych aktivit je vysoko naro¢né. Vysledky st vyjadrené prostrednictvom priemeru.

- Diverzifikacia dodavatel’ov a odberatel’ov. Samotné diverzifikacie je podl'a vlastnikov
a manazérov podnikov pomerne jednoduchd (1,5 z5), pretoze si podniky stanovuju
kritérium diverzifikdcie sami. Zastupcovia podnikov sa zdroven vyjadrili kladne
k vytvorenej matici dolezitosti zainteresovanych skupin v ramci otvorenosti
komunikac¢ného kandla a jej vyuzitelnosti (Obr. 40). Danej sekcii manazérskych aktivit
pripisuju vysoku dolezitost’ (4,5 z 5), nakol’ko ide o zakladny krok pri tvorbe hodnoty pre
dodavatel'ov a odberatelov (Obr. 91).
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Obrazok 91 Dolezitost’ a naro¢nost’ diverzifikacie dodavatel'ov a odberatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Zabezpecenie komunika¢ného kanala. Dand sekcia manaZérskych aktivit ma podla
manazérov a vlastnikov vysoku délezitost (5 z 5), nakol’ko je potrebné aby komunikaény
kanal bol otvoreny v priebehu celého procesu tvorby hodnoty. Zastupcovia podnikov
zaroven vyjadrili nazor, Ze manazérske aktivity spojené so zabezpecenim komunika¢ného
kanala st vel'mi naro¢né (4,5 z 5) (Obr. 92).
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Obrazok 92 Ddlezitost’ a narocnost’ zabezpecenia komunikacného kanala
Zdroj: Vlastné spracovanie

Identifikdcia hodnoty. Manazérske aktivity spojené s identifikéciou hodnoty su podl'a
zastupcov vybranych podnikov stredne narocné (3 z 5), nakol'ko informécie ohladne
cielov, poziadaviek, potrieb a preferencii dodavatel'ov a odberatel’'ov sa snazia ziskavat
priebezne prostrednictvom spdtnej védzby avzajomnej komunikéicie. Dolezitost’
suvisiacich manazérskych aktivit a celej sekcie je pomerne vysoka (4 z 5) (Obr. 93).

Identifikicia hodnoty 00 4,00

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Dolezitost’ Naro¢nost’

Obrazok 93 Ddlezitost’ a narocnost’ identifikacie hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Determinacia variantov hodnoty. Na ziklade vyjadrenia manazérov a vlastnikov
podnikov su manaZzérske aktivity suvisiace s determindciou variantov tvorby hodnoty
viac narocné ako nendro¢né (4 z5) adolezité¢ (4,25 z5). Zastupcovia podnikov sa
vyjadrili, Ze manaZzérske aktivity sivisiace so ziskanim a kreaciou indikatorov tvorby
hodnoty st narocnejSie ako manazérske aktivity stvisiace s prvotnou identifikaciou
hodnoty (Obr. 94).
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Obrazok 94 Ddlezitost’ a naro¢nost’ determinacie variantov tvorby hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

- Percepcia a spétna vizba. Manazérske aktivity spojené s percepciou a spitnou vidzbou
st podl'a manazérov a vlastnikov podnikov vysoko narocné (4,5 z 5) a vel'mi dolezité (4,5
z 5), nakol’ko az na zaklade danych udajov vie podnik nasledne zhodnotit’ dosiahnutie
stanoven¢ho ciel'a a ziskat' potrebné informacie tykajuce sa vnimania poskytovanej
hodnoty zo strany dodavatel'ov a odberatel'ov (Obr. 95).
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Obrazok 95 Ddlezitost’ a narocnost’ percepcie a spétnej viazby
Zdroj: Vlastné spracovanie

- Vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov. Manazérske aktivity spojené s vyhodnotenim
dosiahnutych vysledkov st podl'a manazérov a vlastnikov podnikov stredne narocné (3
z 5), nakol’ko ak podniky maju vSetky potrebné informécie, tak samotna analyza uz nie
je pre nich takd narocnd avedia si vyvodit' zavery. Zaroven prikladaju danym
manazérskym aktivitdm vysokt dolezitost (4,25 z 5), pretoZe na zédklade vysledkov vidia
¢i dosiahli stanoveny ciel’ a rozhoduji o d’alSom postupe (Obr. 96).
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Obrazok 96 Doélezitost’ a narocnost’ vyhodnotenia dosiahnutych vysledkov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Z vyssie uvedeného je viditelné, Ze vlastnici a manazéri podnikov hodnotia jednotlivé
sekcie manazérskych aktivit tykajlicich sa tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
dodéavatelov a odberatelov ako dolezité. Na zidklade dan¢ho je mozné konStatovat, Ze
manazérske aktivity s nalezitou sicastou vysledného modelu manazérskeho rozhodovania
o tvorbe hodnoty pre odberatelov a dodavatelov.
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Overenie modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny dodavatelov a odberatel'ov je vel'mi ndro¢né, nakolko cely proces
tvorby hodnoty vyzaduje dostatony Casovy priestor. Samotny proces implementacie, kedy
podnik prechadza postupne jednotlivymi implementacnymi fazami, kde zbiera informaécie,
prehodnocuje varianty, h'add generatory hodnoty, vypocitava hodnotu, robi rozhodnutie, spolu
s realizacnou fazou moézu trvat’ niekol’ko tyzdinov az mesiacov. V danom pripade vel'mi zalezi
na otvorenosti komunika¢ného kandla medzi podnikom a jeho dodavate'mi a odberatel'mi.
Nasledne musi podnik ¢akat’ ur¢iti dobu (niekol’ko mesiacov), ¢i dané rozhodnutie prispelo
k dosiahnutiu stanoveného ciela. Z daného dovodu nebolo mozné overit’ vplyv navrhnutého
procesného modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované
skupiny v podniku na vyber spravneho rieSenia problému.
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5 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Cely postup préce, stidium teorie, vyskumov, pripadovych studii a naslednd realizécia
primarneho vyskumu spolu s ich vystupmi a vysledkami, ako aj sumarizacie, konstatovania,
definicie, identifikacie prvkov, néstrojov, vyvodenie zaverov, postupov, procesov, modelov, st
prinosmi danej prace. VSeobecne s prinosy v ramci prace rozdelené do dvoch ucelenych
celkov, ktorymi st prinosy v oblasti tedrie a prinosy v oblasti praxe. Prinosy v oblasti tedrie
sa tykaju primarne rozvoja teérie v oblasti hodnotového manazmentu a jeho vyuzitia v oblasti
riadenia vztahov. Prinosy v oblasti praxe si zamerané na praktické vyuzitie prvkov
hodnotového manazmentu v samotnom procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatel'ov a dodavatelov.

5.1 PRINOSY V OBLASTI TEORIE

Zakladnym anajdolezitejSim prinosom v oblasti tedrie je sumarizacia poznatkov
tykajucich sa problematiky hodnoty a hodnotového manazmentu a zakomponovanie danych
faktorov do procesu tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny. RozSirenie
poznatkovej zakladne na zaklade vysledkov vyskumu. Sumarizacia problematiky hodnotového
manazmentu, riadenia vztahov, ako aj vplyv manazéra a jeho aktivity, poskytuje uceleny
pohlad na problematiku riadenia vztahov svybranymi zainteresovanymi skupinami
odberatelov a dodavatel'ov ako aj na problematiku tvorby hodnoty pre dané zainteresované
skupiny. Prvotnym a ddlezitym krokom bola analyza a komparacia pristupov a sumarizacia
ziskanych poznatkov z roznych oblasti a ich nasledné spojenie do jedného uceleného procesu.
Teoretické prinosy z oblasti manazérskeho rozhodovania v procese tvorby hodnoty st
zadefinované aj v zavere z realizované¢ho vyskumu, obsahom ktorého boli uvedené vSeobecné
predpoklady tykajuce sa rieSenia dizertacnej prace. RieSenie dizertacnej prace je v podobe
modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny
dodavatel’ov a odberatel’ov. Dany model obsahuje jednotlivé kroky v procese tvorby hodnoty
a ich obsahovu népli. Cely model, jednotlivé sekcie st prepojené aj s manazérskymi aktivitami,
t.j. s postupmi, nastrojmi, ktoré moze manazér vyuzivat’ a ktoré zaroven poukazuji na oblasti,
na ktoré sa mé zameriavat’ v jednotlivych krokoch procesu tvorby hodnoty. Jednotlivé prinosy
v oblasti teorie vyplyvajlce z vysledkov prace je mozné zhrnit’ do nasledujticich bodov:

- Sumarizacia poznatkov  zoblasti hodnotového manazmentu, rozhodovania,
manazérskych aktivit a ich vzdjomné prepojenie.

- Zjednotenie pristupov autorov v oblasti manazérskeho rozhodovania a jednotlivych
krokov tykajtcich sa danej oblasti.

- Identifikacia a definicia indikatorov tvorby hodnoty v oblasti procesu tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatelov a doddvatelov — definovanie ich vnimania
a dolezitosti.

- Definicia manazérskych aktivit, nastrojov a postupov vyuzitelnych v procese tvorby
hodnoty.

- Vytvorenie mapy manazérskych aktivit a ich prepojenie s procesom tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov.

- Rozsirenie problematiky procesu riadenia vztahov s dodéavatelmi a odberatel'mi,
prehibenie problematiky dolezitosti vzajomnych odberatel'sko-dodavatel'skych vztahov
na domécom a zahrani¢nom trhu.
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- Definovanie a charakteristika odberatel'a ako samostatnej zainteresovanej skupiny a jeho
odliSenie od osoby kone¢ného spotrebitela.

- Definovanie procesu tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodavatelov.

- Prepojenie procesu manazérskeho rozhodovania a procesu riadenia vzt'ahov.

- Definovanie vSeobecného modelu procesu tvorby hodnoty pre vybrané zainteresované
skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov.

- Definovanie osdb, situacii a zdrojov ovplyviujtcich proces rozhodovania.

- Stanovenie zaverov tykajucich sa oblasti rozhodovania a procesu tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov.

5.2 PRINOSY V OBLASTI PRAXE

Vysledky dizertacnej prace priniesli viacero prinosov pre prax. Hlavnym prinosom je
navrhovany model manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované
skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov. Dany model obsahuje jednotlivé kroky, ktoré méa podnik
realizovat’ v ramci procesu tvorby hodnoty vybranych zainteresovanym skupinam a za icelom
dosiahnutia vopred stanoveného ciel'a. Sucastou modelu je aj opis jeho jednotlivych oblasti
a krokov spolu s odporuc¢aniami, akym spdsobom ma podnik dant ¢innost realizovat, ako aj
kritéria, ktoré si podstatné pri diverzifikacii odberatelov a dodévatelov, ndstroje a metody,
ktoré su odporucané vyuzit' v jednotlivych krokoch daného procesu. Model obsahuje aj osoby,
situacie a zdroje, ktoré moézu ovplyvnit’ podnik, celkovy proces tvorby hodnoty, jeho kroky
a jeho implementaciu.

Praktickym prinosom je aj cielené zameranie na zainteresované skupiny odberatelov
a dodavatel'ov, kde proces tvorby hodnoty nie je pre konkrétne tieto zainteresované skupiny
doteraz z praktického ani teoretického pohladu zadefinovany. Daldim prinosom je aj
zadefinovanie odberatela, ktory nevystupuje ako konec¢ny spotrebitel, alebo ako
sprostredkovatel’ predaja. Ide o samostatntl uzko vySpecifikovant zainteresovant skupinu.

Prinosom v oblasti praxe je aj identifik4cia dolezitosti manazérskych aktivit, pribliZzenie
metdd a néstrojov prakticky pouzitelnych v podniku v jednotlivych etapach a prepojenie
danych etap s jednotlivymi krokmi procesu tvorby hodnoty.

Daldim prinosom v oblasti praxe je identifikacia individualnych indikatorov tvorby
hodnoty definovanych samostatne pre zainteresovanu skupinu dodavatelov a samostatne pre
zainteresovanu skupinu odberatelov a ich realne vyuzite v procese tvorby hodnoty pre dané
zainteresované skupiny. V ramci danych indikatorov tvorby hodnoty st pri kazdom jednom
indikatore zadefinované kvalitativne alebo kvantitativne metriky, z ktorych si moze podnik
vybrat’ ana ktoré sa moze zamerat v procese tvorby hodnoty. Velkym prinosom je aj
vytvorenie matice merania hodnoty na zdklade definovanych indikdtorov tvorby hodnoty
a priradenia vah dolezitosti. Podnik si m6Ze danti maticu stiahnut’ a zistit’ aki hodnotu svojim
odberatelom a dodavatelom poskytuje, vidi aki méju priradent véhu ddélezitosti, a teda sa
modze zamerat’ na tie hodnoty, ktoré st pre dané zainteresované skupiny dolezité, ale nie su nim
poskytované.

Medzi prinosy v oblasti praxe patri aj stanovenie celkového procesu a odporicanej
implementécie procesu tvorby hodnoty v podnikoch. Na zaklade daného postupu by mali byt
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podniky schopné zadefinovat’ potrebné vstupy pre implementaciu daného procesu a zabezpecit’
samotnu implementéciu s jeho metdodami a nastrojmi.

Jednotlivé prinosy v oblasti praxe vyplyvajuce z vysledkov prace je mozné zhrnut’ do
nasledujucich bodov:

- Definovanie postupnosti ¢innosti a realizdcia procesu tvorby hodnoty pre zainteresované
skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov.

- Definovanie manazérskych aktivit tykajucich sa procesu tvorby hodnoty.

- Adaptacia néstrojov a metdd na podmienky procesu tvorby hodnoty v ramci jednotlivych
etap manazérskych aktivit.

- Névrh nastrojov a metod vyuzite'nych v jednotlivych krokoch procesu tvorby hodnoty.

- Stanovenie odporucani v jednotlivych krokoch procesu tvorby hodnoty ako aj
v jednotlivych etapach manazérskych aktivit.

- Néavrh kritérii diverzifikacie odberatelov a dodéavatel'ov.

- Identifikacia a definovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty samostatne pre
zainteresovani  skupiny odberatelov a samostatne pre zainteresovani skupinu
odberatel'ov.

- Navrh sposobu a metddy merania hodnoty prostrednictvom metddy rozhodovacej matice.

- Definovanie spdsobu tvorby rozhodovacej matice merania hodnoty na baze identifikacie
individudlnych indikatorov tvorby hodnoty a priradenia vahy ddlezitosti.

- Névrh kvalitativnych a kvantitativnych metrik individudlnych indikatorov tvorby
hodnoty.

- Navrh procesu implementédcie procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatel'ov a dodavatel'ov.

- Navrh subjektov, situécii a zdrojov ovplyviiujucich proces manazérskeho rozhodovania
tykajiiceho sa tvorby hodnoty.
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ZAVER

Samotna téma hodnoty, jej tvorby, udrziavania, ¢i posudzovania, ako aj jej techniky
a nastroje su aktudlnou témou na medzinarodnej Grovni, coho dokazom su instituty venujlice
sa hodnote, ktoré vznikni po celom svete. Potreba tvorby hodnoty je doélezitym predmetom
rieSenia v podnikoch, kde svoje sustredenie podniky doteraz venovali zdkaznikom
a vlastnikom, ale Coraz viac vznik4 potreba tvorby hodnoty aj pre ostatné zainteresované
skupiny. Dand téma je vSak vykresl'ovana eSte len okrajovo, a preto je aktualnou oblastou, kde
vznika priestor pre d’alsi vyskum, ktorému prispeju aj vysledky dizertacnej prace.

Cielom dizertacnej prace bolo vypracovat metodologiu ana jej zaklade model
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov zahriujtci jej
vyjadrenie, meranie, financné a nefinan¢né metriky, generatory hodnoty a manazérske aktivity.

Vramci prvej kapitoly dizertatnej prace sme identifikovali, urobili sumarizaciu
a porovnali definicie, popisy a jednotlivé ndzory tykajuce sa hodnotového manazmentu,
manazérskeho rozhodovania a manazérskych aktivit. Dalej sme zadefinovali proces tvorby
hodnoty a samostatne pristup spolo¢nej tvorby hodnoty, ako aj postup a modely tvorby
hodnoty. Zaroven sme zadefinovali manazérske aktivity a osobu manazéra. Cela teoretické cast’
vychddza zo ziskanych poznatkov na zéklade Stidia domécej, ako aj zahranicnej literatary,
prispevkov z domdcich a zahrani¢nych konferencii, ktoré boli publikované v konferencnych
zbornikoch, ako aj ¢lankov publikovanych vo vedeckych a odbornych ¢asopisoch a d’alSich
elektronickych materidlov, na zaklade ktorych sme si vytvorili vlastny pohl'ad na skimanu
problematiku. Na zdklade teoretickych poznatkov sme v ramci prvej kapitoly zadefinovali
vychodiskovy model manazérskeho rozhodovania o procese tvorby hodnoty pre zainteresovant
skupinu odberatelov a dodavatelov. Zaroven sme vytvorili, identifikovali a charakterizovali
jednotlivé kroky manazérskych aktivit ako stcasti modelu manazérskeho rozhodovania.
Definovali sme postup, techniky a néstroje, ktoré moézu byt v jednotlivych fazach tvorby
hodnoty pouzité. Poukédzali sme na to, na ¢o by sa mala osoba manaZzéra v rdmci daného procesu
zamerat’ a ako by mala postupovat’. Vychodiskovy model sme navrhli na zéklade ziskanych
teoretickych poznatkov, ako aj vyznamnych analyz a Gdajov z existujacich pripadovych studii
a vyskumov z danej oblasti.

V ramci druhej kapitoly sme sa zamerali na podrobny rozbor identifikovaného problému
rieSenia dizertacnej prace a Specifikovali sme oblast’ vyskumu, v ktorom sme si stanovili, na
aké podniky sa budeme zameriavat. Na zdklade rozboru problému rieSenia sme nésledne
zadefinovali ciel' dizertacnej prace. V d’alSom kroku sme vypracovali vyskumné otazky
a zadefinovali hypotézy, ktoré sa stali napliiou samotného vyskumu. V rdmci danej kapitoly
sme teda venovali pozornost’ metodologickému postupu vypracovania dizertacnej prace, aby
bolo mozné sa postupnymi krokmi dopracovat’ az k samotnému rieSeniu definovaného
problému v podobe vysledného modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatelov.

V ramci tretej kapitoly dizertatnej prace sme zosumarizovali vysledky vyskumu.
Vyskum sme realizovali prostrednictvom dotaznikového prieskumu a osobnych rozhovorov.
Dotaznikovy prieskum bol zamerany na vyrobné mikro, malé a stredné slovenské podniky (teda
so sidlom na Slovensku). Osobné rozhovory boli ndsledne vykonané s vlastnikmi alebo
manazérmi podnikov, ktoré boli vybrané na zdklade kritéria poznania a vyuZivania
hodnotového manazmentu. Vyskum bol zamerany na analyzu jednotlivych prvkov
manazérskeho rozhodovania v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov
a odberatel'ov. Zamerali sme sa na to, ako vnimaju podniky vzt'ah s danymi zainteresovanymi
skupinami, ¢o tento vztah ovplyviiuje, aké su ciele podnikov pri budovani dobrych vzajomnych
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vztahov, aké hodnoty podniky poskytuji svojim obchodnym partnerom a aku im prikladaja
dolezitost’. Vysledky z dotaznikového prieskumu sme nasledne overili a poznatky rozsirili
prostrednictvom rozhovorov s manazérmi alebo vlastnikmi vybranych podnikov.
Prostrednictvom ziskanych dat sme vyhodnotili zadefinované hypotézy a v zavere kapitoly sme
nasledne vyvodili zavery.

V Stvrtej kapitole sme sa venovali samotnému rieSeniu problému, to znamena tvorbe
vysledného modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatelov a dodavatelov. Zakladom pre vysledny model nam bol vychodiskovy model
zadefinovany v prvej kapitole. Nasledne sme na zaklade ziskanych udajov z dotaznikového
prieskumu a informdcii z osobnych rozhovorov vykonali zmeny v danom modeli. Model sme
rozdelili na Styri zakladné fazy, ktoré zlucuji jednotlivé kroky a procesy do samostatnych
oblasti. V ramci modelu sme identifikovali osoby, situacie a zdroje a zadefinovali sme ich
vplyv na manazérske rozhodovanie. V poslednom kroku sme prepojili vysledny model
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodavatel'ov s manazérskymi aktivitami, ktoré boli nami vytvorené a zadefinované v prvej
kapitole. V ramci danej kapitoly sme ako sufast samotného procesu tvorby hodnoty
zadefinovali indikéatory tvorby hodnoty a ich kvalitativne a kvantitativne metriky a vytvorili
sme maticu merania tvorby hodnoty pre odberatel'ov a dodavatel'ov.

V piatej kapitole sme zosumarizovali prinosy v oblasti tedrie ale aj praxe, ¢o znamena,
ze sme identifikovali prilezitosti pre podnik ako aj mozné vyuzitie jednotlivych nastrojov
a metdd zadefinovanych v rdmci préce.

Aplikacia modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny do procesov podniku pri riadeni vztahov so svojimi odberatelmi
a dodavateI'mi ma prispiet’ hlavne k zlepSeniu vzajomnych vztahov, k ziskaniu obchodnych
partnerov, k zabezpeceniu si ich lojalnosti a dovery, ako aj k zvySeniu konkurencieschopnosti
podniku, ¢i zlepSeniu komunikacie sdanymi obchodnymi partnermi. Prostrednictvom
implementacie daného modelu by malo u podniku dojst’ k zjednoduseniu vyberu vhodnych
rieSeni identifikovanych problémov, ¢i prileZitosti. AvSak podnik si musi byt vedomy toho, Ze
dolezitym krokom vramci daného procesu je spravne nastavenie ciela, ktoré musi
koreSpondovat’ so stratégiou podniku. Vela podnikov vSak nema stratégiu podniku, ako ani
stratégiu riadenia vzt'ahov s odberatemi a dodavatelmi v pisomnej forme, coho nésledkom je
to, Zze nemaju podklady na to, aby sa ubezpecili, ¢i stanovené ciele koreSponduju so stratégiou
podniku a tiez nemaju podklad na analyzu a skiimanie zmien v Case, tzn. aby jednoznacne
identifikovali, ¢i podnik v kone¢nom dosledku dosiahol svoj stanoveny ciel’.

Dalsim dolezitym krokom hned’ na zagiatku celého procesu je zadefinovanie problému
a identifik4cia prilezitosti. Prave v oblasti tykajlicej sa tvorby hodnoty a samotného vztahu
s odberatelmi a dodavate'mi by podnik nemal ¢akat na vzniknutie problému, ale mal by
proaktivne a nezaujate analyzovat dané vztahy ahladat’ prileZitosti, ako tieto vztahy
prostrednictvom poskytovania hodnoty odberatelom a dodavatel'om este zlepSovat. Toto st
kroky, ktoré v koneénom dosledku pomézu podniku a zabezpefia mu podporu, doveru,
lojalnost’ zo strany svojich obchodnych partnerov.

V minulosti boli sledované a skimané hlavne dve zainteresované skupiny, a to vlastnici
a konecni spotrebitelia, kde ciele podniku boli najskdr vyluéne finan¢ného charakteru.
Postupom c¢asu sa podniky zacali zameriavat’ nielen na financné ciele a nasledne si zacali
uvedomovat’ existenciu a neskdr aj ddlezitost' inych zainteresovanych skupin. Vyrobné
podniky si hlavne v momentélnej a neustéle sa meniacej situécii tykajucej sa pandémie COVID-
19 uvedomuju doélezitost’ dobrych a pevnych vzijomnych vztahov so svojimi obchodnymi
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partnermi. Dané vztahy im nezabezpeCia len zvySenie konkurencieschopnosti, ale ¢o je
dolezitejSie, mozu im pomdct’ zabezpecit’ si svoju existenciu na trhu.

Na zaver je mozné konStatovat, Ze cely proces tvorby hodnoty pre zainteresované
skupiny odberatelov a doddvatelov je naroénym procesom, ato hlavne zddévodu
nedostatoéného povedomia podnikov tykajuceho sa samotného hodnotového manazmentu ako
aj jeho vyuzitia v procese riadenia vzt'ahov s doddvatel'mi a odberate'mi. Prave z tohto dovodu
je implementécia a realizécia daného procesu ndro¢na, avsak na druhej strane podniku prinesie
uzitok v budicnosti. Prave preto by podniky nemali zanedbéavat’ svojich obchodnych partnerov,
nakol’ko riadenie vzt'ahu s nimi prinaSa Gzitok nielen nim, ale aj samotnému podniku.
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Priloha 1 — (Dotaznik 1 a Dotaznik 2)

Priloha 1A — Dotaznik 1
1) Kde ma Vas podnik sidlo (Odkial’ je Vasa spolo¢nost’)?
o Europa o Severnad Amerika 0 Juznd Amerika o Latinskd Amerika

o Azia O Australia

2) Z ktorej krajiny je Vasa spolo€nost’?

3) Do akej kategoérie patri Vas podnik?
o Vyrobny podnik 0 Podnik poskytujuci sluzby

4) Podl’a vel’kosti je Va§ podnik:
o Mikro o Maly o Stredny o Velky

5) Aky pocet dodavatel’ov ma Vas podnik?
o<10 o 10-49 o 50-249 0249 <

6) Aké vel’ké trzby dosiahol vas podnik v roku 2019?
0<2 mil 02mil-10mil o 10 mil - 50 mil o> 50 mil

7) Co je cielom Vasho podniku pri budovani dobrych obchodnych vztahov s odberatelmi a dodavatel'mi?
(mozZnost’ oznacenia viacerych odpovedi)

o efektivna vzajomna komunikécia (rychla spétna vézba tykajuca sa objednavok, podnetov na zlepSenie,
dotazov, navrhov, rychle rieSenie problémov, reklamacii)

o vyhodnejsie cenové ponuky

o vyhodnejsie obchodné podmienky

o zvySenie konkurencieschopnosti podniku

0 lojalnost’ odberatel'ov a dodavatel'ov

o dlhodoba spolupraca

8) Aku hodnotu poskytuje vas podnik svojim dodavatelom? Prosim vyberte z nasledujucich indikatorov
(mozZnost’ oznacenia viacerych odpovedi)

o Pravidelnost’ objednavok

o Dodrziavanie obchodnych podmienok

o Uhrada faktur v lehote splatnosti

O Priatel'ské vztahy, teambuldingy s obchodnymi partnermi

o Obchodné stretnutia

o Poskytovanie spétnej vizby

O ZvySovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnozstva objednavaného tovaru

o Skratenie doby splatnosti, jednorazové uhrady

0 Vztahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota komunikacie pri rieSeni problémov

o Poskytovanie informacii o solventnosti podniku

o Poskytovanie spitnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie pripomienok na zlepsenie, dotazov a odporucani
0 Prieskumy spokojnosti

o Dopyt spétnej vizby

o Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’.

O Zistovanie navrhov a dotazov

o Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, rocné) stretnutia

o Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zéklade vzajomnej komunikacie
0 Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok

o Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom

o Pomoc pri propagécii podniku (tovaru)
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9) Aku dolezitost’ prikladd Vas podnik jednotlivym indikatorom (tykajucich sa otiazky 8)? DolezZitost’

vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna déleZitost’ aZ S - vysoka doleZitost'.
Indikatory Délezitost’
1

Pravidelnost’ objednavok

Dodrziavanie obchodnych podmienok

Uhrada faktur v lehote splatnosti

Priatel'ské vztahy, teambuldingy s obchodnymi partnermi

Obchodné stretnutia

Poskytovanie spétnej vizby

Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnoZzstva objedndvaného
tovaru

Skratenie doby splatnosti, jednorazové uhrady

Vztahy nad ramec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie pri rieSeni o o o o o
problémov

Poskytovanie informécii o solventnosti podniku o o o o o
Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie pripomienok na
zlepSenie, dotazov a odporucani

O0O0O0OO0Ooaog

O0O00OO0OO0OO0OO|N
O 00000 O|w
0O00OO0OO0OO0OO|&
O0O0OO0OO0OO0OOQg|wmw

[m]
[m]
[m]
[m]
[m]

[m]
[m]
[m]
[m]
[m]

Prieskumy spokojnosti O O O O i
Dopyt spitnej vizby i i i O O
Pravidelné podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’. o o o o o
Zistovanie navrhov a dotazov i i i O O
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, ro¢né) stretnutia o o o o o
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade vzajomne;j i i i i i
komunikécie

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok o o o o o
Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom i i i o o
Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) i i i i O
Iné.....ccocvvenee. o o o o o

10) Poskytuje va§ podnik svojim dodivatePom prevazne finanéni alebo nefinanéni hodnotu? Pozn.
financna hodnota sa tyka poskytovania zliav, zniZenia cien, uihrady faktur, tzn. finanénych vyhod. Nefinancnd
hodnota sa tyka dodacich, reklamacnych podmienok, komunikdcie, informovanosti, stretnuti, atd’., tzn.
nefinancnych vyhod. Prosim svoje odpoved’ vyjadrite na Skdle od 1 do 5, kde 1 predstavuje poskytovanie vylucne
financénych hodnét a 5 predstavuje poskytovanie vylucne nefinanénych hodnot.

Obchodni partneri Finan¢né a nefinanéné hodnoty
1 2 3 4 5
Dodavatelia i i i m] m]

1 — Vyluéne finan¢né hodnoty, 2 — Viac financné ako nefinan¢né hodnoty, 3 — Finanéné a nefinancné hodnoty
v rovhakom pomere, 4 — Viac nefinancné ako finan¢né hodnoty, 5 — Vylu¢ne nefinan¢né hodnoty

11) Ak délezitost’ priklada Vas podnik ako poskytovatel’ hodnoty finanénym a nefinanénym indikatorom
(pribliZenych v otizke 10)? DéleZitost’ vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna ddleZitost’ aZ 5 - vysoka doleZitost’.

Finan¢né a nefinan¢né indikatory DéleZitost’

1 2 3 4 S
Finan¢né indikatory i i O O O
Nefinancné indikatory i i i O O

1 — Ziadna déleZitost, 2 — Viac neddlezité ako dolezité, 3 — Neutralne, 4 — Viac dolezité, 5 — Vysoka doleZitost’

12) Vysvetlite dovod preco Vas podnik neposkytuje hodnoty (finan¢né/nefinanéné) svojim dodavatel’om
v pripade, ked’ im priklada doleZitost'?

13) Akt hodnotu poskytujui Vasi odberatelia (zikaznici) VASmu podniku? Prosim vyberte z nasledujucich
indikatorov. (moZnost’ oznacenia viacerych odpovedi)

o Pravidelnost’ objednavok

o Dodrziavanie obchodnych podmienok

o Uhrada faktur v lehote splatnosti

O Priatel'ské vztahy, teambuldingy s obchodnymi partnermi
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o Obchodné stretnutia

o Poskytovanie spétnej vizby

O ZvySovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnozstva objednavaného tovaru

o Skratenie doby splatnosti, jednorazové uhrady

0 Vztahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie pri rieSeni problémov

o Poskytovanie informacii o solventnosti podniku

o Poskytovanie spitnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie pripomienok na zlepsenie, dotazov a odporucani
0 Prieskumy spokojnosti

o Dopyt spétnej vizby

o Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’.

O Zistovanie navrhov a dotazov

o Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, rocné) stretnutia

o Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade vzajomnej komunikacie
0 Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok

o Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom

o Pomoc pri propagécii podniku (tovaru)

14) Aku dolezitost’ prikladd Va§ podnik ako prijimatel’ hodnoty jednotlivym indikatorom (tykajucich sa

otazky 13)? DéleZitost’ vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna doéleZitost’ aZ 5 - vysoka doleZitost’.
Indikatory DéleZitost’
1

Pravidelnost’ objednavok

Dodrziavanie obchodnych podmienok

Uhrada faktur v lehote splatnosti

Priatel’'ské vztahy, teambuldingy s obchodnymi partnermi

Obchodné stretnutia

Poskytovanie spétnej vizby

Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnoZzstva objedndvaného
tovaru

Skratenie doby splatnosti, jednorazové uhrady

Vztahy nad ramec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie pri rieSeni O O O O O
problémov

Poskytovanie informécii o solventnosti podniku o o o o o
Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie pripomienok na
zlepSenie, dotazov a odporucani

O00o0o0ooaog
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[m]
[m]
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Prieskumy spokojnosti o o o o o
Dopyt spitnej vizby i i i O O
Pravidelné podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’. o o o o o
Zistovanie navrhov a dotazov i i o O O
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, ro¢né) stretnutia o o o o o
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade vzajomne;j i i i i i
komunikécie

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok o o o o o
Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatel'om o o o o o
Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) i i i i O
Iné.....ccocveeenee. o o o o o

15) Poskytuju Vasmu podniku Vasi odberatelia (zikaznici) prevaZne finan¢ni alebo nefinanéni hodnotu?
Pozn. finanénd hodnota sa tyka poskytovania zliav, zniZenia cien, thrady faktur, tzn. finanénych vyhod.
Nefinancna hodnota sa tyka dodacich, reklamacnych podmienok, komunikdcie, informovanosti, stretnuti, atd’.,
tzn. nefinancnych vyhod. Prosim svoje odpoved’ vyjadrite na Skdle od 1 do 5, kde 1 predstavuje poskytovanie
vplucne finanénych hodnét a 5 predstavuje poskytovanie vylucéne nefinancnych hodnéot.

Finan¢né a nefinan¢né hodnoty

1 2 3 4 5
1 — Vyluéne finan¢né hodnoty, 2 — Viac financné ako nefinanéné hodnoty, 3 — Finanéné a nefinancné hodnoty
v rovhakom pomere, 4 — Viac nefinancné ako finan¢né hodnoty, 5 — Vylu¢ne nefinan¢né hodnoty
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16) Aku délezitost’ priklada Vas podnik ako prijimatel’ hodnoty finanénym a nefinanénym indikatorom
(pribliZenych v otdzke 15)? DoéleZitost’ vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna ddleZitost’ aZ 5 - vysoka doleZitost’.

Finan¢né a nefinanéné indikatory DéleZitost’

1 2 3 4 S
Finan¢né indikatory i i O O O
Nefinancné indikatory i i i O O

1 — Ziadna déleZitost, 2 — Viac neddlezité ako dolezité, 3 — Neutralne, 4 — Viac dolezité, 5 — Vysoka dolezZitost’

17) Ako by Vas podnik charakterizoval vzajomny vzt’ah so svojimi odberatePmi (zakaznikmi) a
dodavatelmi? (na stupnici od 1 — 5, kde vzdjomny vzt'ah je reprezentovany 1 (iiplne nevyhovujuci) aZ 5 (iplne
vyhovujuci). Pozn.: vzdjomny vzt’ah je charakterizovany: vzdjomnym pristupom, spésobom a frekvenciou
komunikacie, priatel’skym vzt'ahom, moZnost’ou spolocného rieSenia problémov, reagovanim na zmeny
tykajuce sa doddvok, objedndvok, obchodnych podmienok atd’.)

Obchodni partneri Vzijomny vztah
1 2 3 4 5

Odberatelia m] m] m] m] m]

Dodavatelia m] m] m] O O

1 — Uplne nevyhoyujl'lci, 2 — Viac nevyhovujuci ako vyhovujuci, 3 — Neutralny, 4 — Viac vyhovujuci ako
nevyhovujuci, 5 — Uplne vyhovujuci

Priloha 1B — Dotaznik 2

1) PodPa velkosti je Vas podnik:
0 mikro O maly O stredny o velky

2) AKy pocet zamestnancov ma Vas podnik?
o<10 o 10-49 o 50-249 0249 <

3) Aky pocet dodavatel’ov ma Vas podnik?
o<10 o 10-49 o 50-249 0249 <

4) AKy pocet odberatelov ma Vas podnik?
o<10 o 10-49 o 50-249 0249 <

5) Aké vel’ké trzby dosiahol Vas podnik v roku 2019?
0<2 mil 02mil-10mil o 10 mil - 50 mil o> 50 mil

6) Prirad’te, aku doéleZitost’ maji jednotlivé ukazovatele pre Vas podnik ( 1 — abstrahovanie déleZitosti a 5
— najvyS$Sia doleZitost’).

Ukazovatel’ DéleZitost’

1 2 3 4 5
Stabilné postavenie na trhu (trhovy podiel) O O O O O
Konkurencieschopnost’ o o o o o
Vyska trzieb i i i O O
Dobré vztahy s obchodnymi partnermi i i i i i
Velkost podniku o o o o o
Spolocenska zodpovednost’ o o o o o
Public relations (vztahy s komunitami) i i i i i
Velkost trhového podielu o o o o o
Iné.....cooovviiiiiiiicinciccc e o o o o o

1 — Abstrahovanie dolezitosti, 2 — Nedolezity, 3 — Neutralny, 4 — Dolezity, 5 — Najviac dolezity

7) Co podPa Vasho nazoru vyjadruje pojem hodnotovy manazment.

8) Vyuziva Vas podnik hodnotovy manaZment pri riadeni vztahov s dodavatePmi a odberatePmi?
o Ano o Nie o Neviem
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9) Maji nazory, potreby, priority aciele VaSich obchodnych partnerov vplyv na rozhodnutia Vasho
podniku, ktoré sa tykaju danych obchodnych partnerov?
o Ano o Nie o Neviem

10) Co je ciePom Vasho podniku pri budovani dobrych obchodnych vzt’ahov s odberatel’mi a dodavatel’mi?
(moZnost’ oznacenia viacerych odpovedi)

o efektivna vzajomna komunikécia (rychla spétna vézba tykajuca sa objednavok, podnetov na zlepSenie,
dotazov, navrhov, rychle rieSenie problémov, reklaméacii)

o vyhodnejsie cenové ponuky

o vyhodnejsie obchodné podmienky

o zvysSenie konkurencieschopnosti podniku

O lojalnost’ odberatel'ov a dodavatel'ov

o dlhodoba spolupraca

11) Ako by Vas podnik charakterizoval vzijomny vzt'ah so svojimi odberatemi a dodavate’mi? (na
stupnici od 1 — 5, kde vzajomny vzt'ah je reprezentovany 1 (liplne nevyhovujici) aZ 5 (Gplne vyhovujici).
Pozn.: vzdjomny vit’ah je charakterizovany: vzdjomnym pristupom, spésobom a frekvenciou komunikdcie,
priatel’skym vzt'ahom, moZnost’ou spolocného riesenia problémov, reagovanim na zmeny tykajiuce sa dodavok,
objednavok, obchodnych podmienok atd’.)

Obchodni partneri Vzijomny vztah
1 2 3 4 5

Odberatelia m] m] m] m] m]

Dodavatelia m] m] m] O O

1 — Uplne nevyhoyujl'lci, 2 — Viac nevyhovujuci ako vyhovujuci, 3 — Neutralny, 4 — Viac vyhovujuci ako
nevyhovujuci, 5 — Uplne vyhovujuci

12) Je vzajomny vzt’ah (vyjadreny v otizke 11) na takej irovni ako je pre Vas podnik Ziaduce?
o Ano o Nie o Neviem

13) V pripade, ak ste oznacili v predchadzajicej otazke NIE, prosim vysvetlite, ¢o by podnik mohol urobit’
pre zZlepSenie danych vzt'ahov, pripadne kde vidite problém alebo nedostatok.

14) Pri akej prileZitosti podnik komunikuje so svojimi odberate’mi a dodavatePmi? (moZnost’ oznacenia
viacerych odpovedi)

o zélezitosti tykajuce sa obchodnych podmienok

O rieSenie problémov

o zadavanie objednavok

O rieSenie objednavok

o reklaméacie

O spétna vézba (dopyt/poskytovanie)

o poskytovanie/prijimanie informacii o novych vyrobkoch

o prieskumy spokojnosti (dopyt/poskytovanie)

O pravidelné informacéné bulletiny (vydavanie/prijimanie) tykajice sa noviniek, postupov, rozhodnuti
O rieSenie zmien, poziadaviek, nedorozumeni

15) Aku déleZitost’ ma komunikécia s dodavate’mi a odberatel’mi pre Vas podnik pri budovani vzijomnych
vzt’ahov? (na stupnici od 1 — 10, kde dodleZitost’ komunikacie je reprezentovana 1 (Ziadna doleZitost’) az 10
(vysoka dolezitost’)

Daolezitost’ komunikacie
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O O O O O O O O O O

16) Rozdel’uje Va§ podnik dodavatel’ov a odberatePov podl’a dodleZitosti?
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0 Ano o Nie o Neviem

17) Ak ste v predchadzajiicej otazke (¢. 16) odpovedali ANO, tak prosim vyberte podl’a ¢oho V4§ podnik
rozdel'uje svojich odberatel’ov a dodavatel’ov.

o velkost’ podniku

O postavenie na trhu

o velkost’” objednévok/dodavok

o sila komunikacie

O iné (napr. ¢as dodania, reakcie na zmenu objednavok/dodéavok, kvalita dodaného materialu, atd’.)

18) Ak ste v otazke &. 16 odpovedali ANO, tak prosim vyjadrite, &i sa zaroveii aj li§i pristup Vasho podniku
k dodivatel’'om a odberatel’'om na ziklade ich segmentacie.
o Ano o Nie o Neviem

19) Vytvara podnik pre svojich dodivatePov a odberatelov hodnotu?
o Ano o Nie o Neviem

20) Aku hodnotu poskytuje vas podnik svojim dodivatel’om? Prosim vyberte z nasledujtcich indikatorov
(moZnost’ oznacenia viacerych odpovedi)

o Pravidelnost’ objednavok

o Dodrziavanie obchodnych podmienok

o Uhrada faktuar v lehote splatnosti

O Priatel'ské vztahy, teambuldingy s obchodnymi partnermi

o Obchodné stretnutia

o Poskytovanie spétnej vizby

O ZvySovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnozstva objednavaného tovaru

o Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok podl'a konkrétnej situdcie na trhu

O Vcasna thrada zavézkov, skratenie doby splatnosti, jednorazové thrady

0 Vztahy nad rdmec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie pri rieSeni problémov

o Poskytovanie informacii o solventnosti podniku

o Poskytovanie spdtnej véizby z vlastnej iniciativy, poskytovanie pripomienok na zlepsenie, dotazov a odporucani
0 Prieskumy spokojnosti

o Dopyt spétnej vizby

o Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’.

O Priestor na spolo¢né riesenie problémov

O Zistovanie navrhov a dotazov

o Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, rocné) stretnutia

o Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zéklade vzajomnej komunikacie
0 Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok

o Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatelom

o Pomoc pri propagécii podniku (tovaru)

21) Aku délezitost’ priklada Vas podnik ako prijimatel’ hodnoty jednotlivym indikatorom (tykajucich sa

otazky 20)? DéleZitost’ vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna doéleZitost’ aZ 5 - vysoka doleZitost’.
Indikatory DéleZitost’
1

Pravidelnost’ objednavok

Dodrziavanie obchodnych podmienok

Uhrada faktur v lehote splatnosti

Priatel’'ské vztahy, teambuldingy s obchodnymi partnermi

Obchodné stretnutia

Poskytovanie spétnej vizby

Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie mnoZzstva objedndvaného
tovaru

Neprisposobovanie si obchodnych podmienok podla konkrétnej situdcie na trhu o
V¢asna thrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, jednorazové tthrady
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Vzt'ahy nad ramec zmluvnych podmienok, ochota komunikécie pri rieSeni o o o o o
problémov

Poskytovanie informécii o solventnosti podniku o o o o o
Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie pripomienok na
zlepSenie, dotazov a odporucani

[m]
[m]
[m]
[m]
[m]

Prieskumy spokojnosti o o o o o
Dopyt spitnej vizby i i i O O
Pravidelné podnikové bulletiny tykajtice sa noviniek vo vyrobe, doprave... o o o o o
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov O O O O O
Zistovanie navrhov a dotazov i i o O O
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, ro¢né) stretnutia o o o o o
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade vzajomne;j i i i i i
komunikécie

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok o o o o o
Odporucanie podniku (tovarov) inym odberatel'om o o o o o
Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) i i i i O

1 — Ziadna délezitost, 2 — Viac neddlezité ako dolezité, 3 — Neutralne, 4 — Viac dolezité ako nedolezité, 5 — vysoka
doélezitost’

22) Aku hodnotu poskytuje Vas podnik svojim odberatel'om? Prosim vyberte z nasledujucich indikatorov.
(mozZnost’ oznacenia viacerych odpovedi)

0 Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie

o Teambuildingy s obchodnymi partnermi

o Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy)

o Obchodné stretnutia

o Dobré reklamac¢né podmienky

O Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zl'avy, zlavy pre stalych obchodnych partnerov
o Informécie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach

O Znizenie doby vybavenia objednavky

o Skratenie doby dodania

o Zlepsenie reklamaénych podmienok, lepsia komunikéacia v ramci reklamacie

0 Prieskumy spokojnosti

o Dopyt spétnej vizby

o Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’.

O Priestor na spolo¢né riesenie problémov

O Zistovanie navrhov a dotazov

o Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, rocné) stretnutia

o Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zéklade vzajomnej komunikacie
o Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok

o Iné

23) Aku délezitost’ priklada Vas podnik ako prijimatel’ hodnoty jednotlivym indikatorom (tykajucich sa
otazky 22)? DéleZitost’ vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna déleZitost’ aZ 5 - vysoka doleZitost’.

Indikatory DéleZitost’

1 2 3 4 5
Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie o o o o o
Teambuildingy s obchodnymi partnermi i i i i i
Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy) o o o o o
Obchodné stretnutia m o o o o
Dobr¢ reklamacné podmienky o o o o o
Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zl'avy, zl'avy pre stalych obchodnych O O O O O
partnerov
Informacie o kvalite vyrobkov, informécie o zmenach i i i i i
Znizenie doby vybavenia objednavky o o o o o
Skratenie doby dodania o o o o o
Zlepsenie reklamacnych podmienok, lepsia komunikécia v ramci reklamacie i i i i i
Prieskumy spokojnosti o o o o o
Dopyt spitnej vizby i i i O O
Pravidelné podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, atd’. O O O O O
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Priestor na spolo¢né rieSenie problémov o o o o o
Zistovanie navrhov a dotazov i i o O O
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polro¢né, ro¢né) stretnutia o o o o o
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade vzajomne;j i i i i i
komunikécie

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok O O O O O

1 — Ziadna délezitost, 2 — Viac neddlezité ako dolezité, 3 — Neutralne, 4 — Viac dolezité ako nedolezité, 5 — vysoka
doélezitost’

24) Poskytuje va§ podnik svojim dodivatePom a odberatelom prevazne finanénu alebo nefinanénu
hodnotu? Pozn. finanéna hodnota sa tyka poskytovania zliav, zniZenia cien, uihrady faktur, tzn. financnych
vyhod. Nefinancénd hodnota sa tyka dodacich, reklamacnych podmienok, komunikdcie, informovanosti,
stretnuti, atd’., tzn. nefinancnych vyhod. Prosim svoje odpoved’ vyjadrite na Skdle od 1 do 5, kde 1 predstavuje
poskytovanie vylucne finanénych hodnét a 5 predstavuje poskytovanie vylucne nefinanénych hodnét.

Obchodni partneri Finan¢né a nefinanéné hodnoty
1 2 3 4 5

Odberatelia i i i i ]

Dodavatelia i i i m] m]

1 — Vyluéne finan¢né hodnoty, 2 — Viac finan¢né ako nefinan¢né hodnoty, 3 — Finanéné a nefinancné hodnoty
v rovhakom pomere, 4 — Viac nefinancné ako finan¢né hodnoty, 5 — Vylu¢ne nefinan¢né hodnoty

25) Aku délezitost’ priklad4 Vas podnik finanénym a nefinanénym indikatorom (pribliZenych v otazke 24)?
DéleZitost’ vyjadrite na stupnici 1 - Ziadna doéleZitost’ aZ S - vysoka déleZitost’.

Finan¢né a nefinanéné indikatory DélezZitost’

1 2 3 4 S
Finan¢né indikatory i i O O O
Nefinancné indikatory i i i O O

1 — Ziadna délezitost, 2 — Viac neddlezité ako dolezité, 3 — Neutralne, 4 — Viac dolezité, 5 — Vysoka doleZitost’
26) Vysvetlite doévod preco Vas podnik neposkytuje hodnoty svojim obchodnym partnerom

(odberatel’om/dodéavatel’om) v pripade, ked’ im priklada doleZitost’?
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Priloha 2 — Osobné rozhovor

Aké je zaradenie podniku podla
velkosti a charakteru?

Mikro podnik, vyrobny
podnik

Mikro podnik, vyrobny
podnik

Maly podnik, vyrobny
podnik

Maly podnik, vyrobny
podnik

Maly podnik, vyrobny
podnik

riadeni vztahov
s dodavatel'mi a

riadeni vzt'ahov
s dodavatel'mi a

vzt'ahov s dodavatel'mi
a odberate’'mi

Rozhovor bol uskutocneny s: Vlastnik Vlastnik Vlastnik Vlastnik Vlastnik

Pozna podnik koncepciu hodnotového | Podnik pozna Podnik pozna Podnik pozna Podnik pozna Podnik pozna

manazmentu a vyuziva ju? koncepciu, avsak este koncepciu, avsak este koncepciu HM koncepciu HM koncepciu HM
nevyuziva HM pri nevyuziva HM pri a vyuziva ju pri riadeni | a vyuZziva ju pri riadeni | a vyuZziva ju pri riadeni

vzt'ahov s dodavateI'mi
a odberate'mi

vzt'ahov s dodavatel'mi
a odberate’'mi

a dodavatelov?

odberatel'mi odberate'mi
Aké su hlavné ciele pri riadeni vztahov | Konkurencieschopnost, | Konkurencieschopnost, | Vzdjomna Spolupréca, lojalnost, | Komunikécia, spétna
s dodavatelmi a odberatelmi? udrzanie obchodnych udrzanie obchodnych komunikécia, dobra dbvera vizba, spolocné
partnerov, lojalnost’ partnerov spolupraca, dovera rieSenie problémov
Kto robi rozhodnutia tykajuce sa Vlastnik Vlastnik Vlastnik Vlastnik Vlastnik
vztahov s dodavatelmi a odberatelmi?
Aké ma podnik kritérium diverzifikacie | Néaklady/vynosy Velkost’ objednavok a | Velkost objednavok a | Dizka vztahov Velkost’ objednavok a
odberatelov a dodavatelov? dodavok dodavok dodavok
Akym sposobom ziskava podnik Prieskum trhu, Konkurencia Konkurencia Prieskum trhu, Konkurencia,
informdcie tykajuce sa moznosti informacie od informacie od prieskum trhu
benefitov pre odberatelov obchodnych partnerov obchodnych partnerov

Poskytuje podnik viac financné alebo
nefinancné indikatory tvorby hodnoty?

Viac finan¢né ako
nefinanéné indikatory
tvorby hodnoty

Viac finan¢né ako
nefinan¢né indikatory
tvorby hodnoty

Viac finan¢né ako
nefinanéné indikatory
tvorby hodnoty

Viac nefinancné ako
finan¢né indikatory
tvorby hodnoty

Viac finan¢né ako
nefinanéné indikatory
tvorby hodnoty
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Ma podnik stratégiu riadenia vztahov | Nie Nie Nie Nie Nie

s dodavatelmi a odberatelmi

v pisomnej forme?

Ovplyvnila situdcia COVID-19 Ano Ano Ano Ano Ano

rozhodnutia podniku v ramci vztahov

s odberatelmi a dodavatelmi?

Ovplyvnilo pouzivanie HM vztah N/A N/A Ano Ano Ano

podniku s jeho dodavatelmi

a odberatelmi?

Na ktoré zainteresované skupiny sa N/A N/A Odberatelia Odberatelia, konecni Odberatelia, konecni
zameriavaju v ramci obdobia pandémie spotrebitelia spotrebitelia
COVID-19?

Aky je hlavny ciel podniku tykajuci sa | Odporucania Kvantita zékaznikov Spétna vizba Spétna vizba Kvantita zakaznikov
poskytovania hodnoty konecnym podniku/vyrobkov

spotrebitelom? d’al§im zakaznikom

Aky je hlavny ciel podniku tykajuci sa | Ziskanie finanénych Ziskanie finan¢nych Dobré meno podniku Dobré meno podniku Postavenie na trhu
poskytovania hodnoty vilastnikom zdrojov zdrojov
podniku?
Aké je zaradenie podniku podla Maly podnik, vyrobny | Maly podnik, vyrobny | Maly podnik, vyrobny | Stredny podnik, Stredny podnik,
velkosti a charakteru? podnik podnik podnik vyrobny podnik vyrobny podnik
Rozhovor bol uskutocneny s: Vlastnik Vlastnik Vlastnik Manazér Manazér
Pozna podnik koncepciu hodnotového | Podnik pozna Podnik pozna Podnik pozna Podnik pozna Podnik pozna
manazmentu a vyuziva ju? koncepciu HM koncepciu HM koncepciu HM koncepciu HM koncepciu HM

a vyuziva ju pri riadeni | a vyuZziva ju pri riadeni | a vyuZziva ju pri riadeni | a vyuZziva ju pri riadeni | a vyuZziva ju pri riadeni
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vzt'ahov s dodavateI'mi
a odberatel'mi

vzt'ahov s dodavateI'mi
a odberatel'mi

vzt'ahov s dodavateI'mi
a odberatel'mi

vzt'ahov s dodavate'mi
a odberatel'mi

vzt'ahov s dodavatel'mi
a odberatel'mi

Aké su hlavné ciele pri riadeni vztahov | Ziskavanie nazorov Dlhodobé a dobra Komunikicia, Spolo¢né riesenie Spolo¢né riesenie
s dodavatelmi a odberatelmi? a odporucani, spéatna spolupraca, vzajomna dlhodoba spolupraca, problémov, vzajomna problémov, vzajomna
vizba, dovera komunikécia, lojalnost’ | lojalnost komunikécia komunikécia, dovera
Kto robi rozhodnutia tykajiice sa Vlastnik Vlastnik Vlastnik Manazment + Manazment +
vztahov s dodavatelmi a odberatelmi? konzultacia konzultacia s
s vlastnikom vlastnikom
Aké ma podnik kritérium diverzifikicie | Velkost objedndvok a | Dizka vztahov Velkost objednavok a | Velkost objednavok Dizka vztahov,
odberatelov a dodavatelov? dodéavok dodéavok a dodavok, komunikécia
komunikécia
Akym sposobom ziskava podnik Prieskum trhu, Prieskum trhu Prieskum trhu Konkurencia, prieskum | Konkurencia,

informdcie tykajiuce sa moznosti
benefitov pre odberatelov
a dodavatelov?

konkurencia

trhu, informéacie od
obchodnych partnerov

prieskum trhu,
informacie od
obchodnych partnerov

Poskytuje podnik viac financné alebo
nefinancné indikatory tvorby hodnoty?

Viac nefinan¢né ako
finanéné indikatory

Viac finan¢né ako
nefinan¢né indikatory

Viac finan¢né ako
nefinancné indikatory

Viac nefinan¢né ako
finan¢né indikatory

Viac nefinan¢né ako
finanéné indikatory

tvorby hodnoty tvorby hodnoty tvorby hodnoty tvorby hodnoty tvorby hodnoty
Ma podnik stratégiu riadenia vztahov | Nie Nie Nie Ano Ano
s dodavatelmi a odberatelmi
v pisomnej forme?
Ovplyvnila situacia COVID-19 Ano Ano Ano Ano Ano
rozhodnutia podnikuv ramci vztahov
s odberatelmi a dodavatelmi?
Ovplyvnilo pouzivanie HM vztah Ano Ano Ano Ano Ano

podniku s jeho dodavatelmi
a odberatelmi?
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Na ktore zainteresované skupiny sa Odberatelia Odberatelia, kone¢ni Odberatelia Odberatelia, kone¢ni Odberatelia, koneéni
zameriavaju v ramci obdobia pandémie spotrebitelia spotrebitelia spotrebitelia
COVID-19?

Aky je hlavny ciel’ podniku tykajuci sa Spitna vizba Kvantita zdkaznikov Kvantita zékaznikov Odporucania Odporucania
poskytovania hodnoty konecnym podniku/vyrobkov podniku/vyrobkov

spotrebitelom?

d’als$im zakaznikom

d’als$im zakaznikom

Aky je hlavny ciel’ podniku tykajuci sa
poskytovania hodnoty vilastnikom
podniku?

Ziskanie finan¢nych
zdrojov

Postavenie na trhu

Dobré meno podniku

Postavenie na trhu

Dobré meno podniku
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Priloha 3 - Statistické podklady vyhodnotenia hypotéz H2a, H2b

H2a: Podniky poskytuju svojim odberatel’om tie indikdtory tvorby hodnoty, ktoré sami
povaZuju za dolefité.
1)  Shapiro-Wilkovov test normality (H2a)

Test Normality (Shapiro-Wilk)

W p

Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie 0.551 <.001
Délezitost: Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie 0.816 <.001
Teambuildingy s obchodnymi partnermi 0,412 <.001
Délezitost: Teambuildingy s obchodnymi partnermi 0,899 <.001
Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy) 0,568 <.001
Délezitost’: Poskytovanie dodato¢nych sluZzieb (servis, opravy) 0,812 <.001
Obchodné stretnutia 0,632 <.001
Dolezitost’: obchodné stretnutia 0,884 <.001
Dobré reklamacné podmienky 0,636 <.001
Délezitost’: Dobré reklamacné podmienky 0,865 <.001
Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy, ... 0,602 <.001
Délezitost: Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy,... 0,858 <.001
Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach 0,607 <.001
Doélezitost’: Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach 0,831 <.001
Znizenie doby vybavenia objednavky 0,635 <.001
Délezitost’: Znizenie doby vybavenia objednavky 0,850 <.001
Skratenie doby dodania 0,601 <.001
Dolezitost’: Skratenie doby dodania 0,829 <.001
ZlepSenie reklamacénych mienok, lepSia komunikacia v ramci

re;ﬁiiéceiee ¢nych podmienok, lepsia komunikac ci 0.625 <001
Dolezitost’: Zlepsenie reklama¢nych podmienok,... 0,858 <.001
Prieskumy spokojnosti 0,493 <.001
Dolezitost’: Prieskumy spokojnosti 0,892 <.001
Dopyt spitnej vizby 0,533 <.001
Délezitost’: Dopyt spitnej vizby 0,892 <.001
ztr:ii:ndelne podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, 0324 <001
Dolezitost’: Pravidelné podnikové bulletiny ... 0,896 <.001
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 0,630 <.001
Dolezitost’: Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 0,865 <.001
Zistovanie navrhov a dotazov 0,581 <.001
Dolezitost’: Zistovanie navrhov a dotazov 0,898 <.001
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 0,536 <.001
Dolezitost’: Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 0,907 <.001
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade

vzajomnej komunikacie 0,600 <001
Doélezitost’: Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien.... 0,888 <.001
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 0,307 <.001
Dolezitost’: Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 0,858 <.001

Poznamka. Vyznamné vysledky naznacuju odchylku od normalu.
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Test Normality (Shapiro-Wilk)

2) Spearmanov koeficient korelacie (H2a)

Spearman's Correlations

Spearman's rho

Délezitost: Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie

Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie 0,622 <.001
Délezitost: Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie

Teambuildingy s obchodnymi partnermi 0,420 <.001
Délezitost: Teambuildingy s obchodnymi partnermi

Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy) 0,541 <.001
Délezitost’: Poskytovanie dodato¢nych sluZzieb (servis, opravy)

Obchodné stretnutia 0,575 <.001
Délezitost’: obchodné stretnutia

Dobr¢é reklamacné podmienky 0,443 <.001
Doélezitost’: Dobré reklamacné podmienky

Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy, ... 0,568 <.001
Délezitost: Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy,...

Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach 0,444 <.001
Délezitost’: Informacie o kvalite vyrobkov, informécie o zmenach

Znizenie doby vybavenia objednavky 0,535 <.001
Délezitost: Znizenie doby vybavenia objednavky

Skratenie doby dodania 0,418 <.001
Délezitost’: Skratenie doby dodania

Zlepsenie reklamacnych podmienok, lepsia komunikécia v rdmci

re;ﬁlsriéceiee ¢nych podmienok, lepSia komunikéc c 0,402 <001
Délezitost’: ZlepSenie reklamacnych podmienok,...

Prieskumy spokojnosti 0,389 <.001
Délezitost’: Prieskumy spokojnosti

Dopyt spitnej vizby 0,436 <.001
Délezitost’: Dopyt spitnej vizby

Ztr:ii:ndelne podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, 0297 <001
Délezitost’: Pravidelné podnikové bulletiny ...

Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 0,475 <.001
Délezitost’: Priestor na spolo¢né rieSenie problémov

Zistovanie navrhov a dotazov 0,420 <.001
Délezitost’: Zistovanie navrhov a dotazov

Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 0,555 <.001
Délezitost’: Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia

Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade

vzajomnej komunikécie 0,421 <001
Délezitost’: Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien....

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 0,385 <.001
Délezitost’: Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok
3) ANOVA test s jednym faktorom (H2a)

ANOVA test s jednym faktorom

F p

Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie 211,302 <.001
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ANOVA test s jednym faktorom

F p
Teambuildingy s obchodnymi partnermi 91,781 <.001
Délezitost: Teambuildingy s obchodnymi partnermi
Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy) 178,294 <.001
Délezitost’: Poskytovanie dodato¢nych sluzieb (servis, opravy)
Obchodné stretnutia 158,633 <.001
Délezitost’: obchodné stretnutia
Dobré reklamaéné podmienky 93,164 <.001
Dolezitost’: Dobré reklamacné podmienky
Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy, ... 200,269 <.001
Délezitost: Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zlavy,...
Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o zmenach 100,111 <.001
Délezitost’: Informacie o kvalite vyrobkov, informécie o zmenach
Znizenie doby vybavenia objednavky 138,323 <.001
Délezitost’: Znizenie doby vybavenia objednavky
Skratenie doby dodania 84,969 <.001
Délezitost: Skratenie doby dodania
Zlepsenie reklamacny i Si ikaci amci
’ Eﬂs[i éceiee ¢nych podmienok, lepsia komunikacia v ramci 68.007 <001
Délezitost’: ZlepsSenie reklamacnych podmienok,...
Prieskumy spokojnosti 73,484 <.001
Délezitost’: Prieskumy spokojnosti
Dopyt spitnej vizby 77,585 <.001
Délezitost’: Dopyt spitnej vizby
Ztr:ii:ndelne podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, 38,634 <001
Délezitost’: Pravidelné podnikové bulletiny ...
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 115,258 <.001
Délezitost’: Priestor na spolo¢né riesenie problémov
Zistovanie navrhov a dotazov 73,366 <.001
Dolezitost’: Zistovanie navrhov a dotazov
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 10,564 0.001
Délezitost’: Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia
5;2?;?][1112}61?:); zurrr:llll(l;/éll}efch podmienok, postupov, zmien na zaklade 68,075 <001
Délezitost’: Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien....
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 49,855 <.001

Délezitost’: Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok

H2b: Podniky poskytuju svojim doddvatel’om tie indikdtory tvorby hodnoty, ktoré sami
povazuju za dolefité.

1)  Shapiro-Wilkovov test normality (H2b)

Test Normality (Shapiro-Wilk)

W p
Pravidelnost’ objednavok 0,575 <.001
Dolezitost’: Pravidelnost’ objednavok 0,859 <.001
Dodrziavanie obchodnych podmienok 0,404 <.001
Délezitost’: Dodrziavanie obchodnych podmienok 0,679 <.001
Uhrada faktur v lehote splatnosti 0,387 <.001
Dolezitost: Uhrada faktur v lehote splatnosti 0,675 <.001

209



ANOVA test s jednym faktorom

F p
Priatel’'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi 0,625 <.001
Délezitost’: Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi 0,899 <.001
Obchodné stretnutia 0,625 <.001
Dolezitost: Obchodné stretnutia 0,878 <.001
Poskytovanie spétnej vizby 0,636 <.001
Délezitost’: Poskytovanie spétnej vizby 0,868 <.001
Zvysovanie frekvencie objednavok 0,627 <.001
Délezitost: ZvySovanie frekvencie objednavok 0,865 <.001
i\rllen[l)rlsposobeme si obchodnych podmienok podl'a konkrétnej situacie na 0.481 <001
Dolezitost’: Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok podrla .... 0,879 <.001
V¢asna thrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, jednorazové tthrady 0,555 <.001
Dolezitost: VEasna uhrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, ... 0,777 <.001
Vzt'ahy nad ramec obchodnych podmienok, ochota komunikacie pri
rieSeni problémov 0,576 <001
Délezitost: Vztahy nad ramec obchodnych podmienok, ... 0,808 <.001
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 0,431 <.001
Délezitost’: Poskytovanie informdcii o solventnosti podniku 0,896 <.001
Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie
pripomienok na zlepSenie, dotazov a odportacani 0,586 <001
Délezitost’: Poskytovanie spétnej vizby z vlastnej iniciativy,... 0,888 <.001
Prieskumy spokojnosti 0,427 <.001
Dolezitost’: Prieskumy spokojnosti 0,908 <.001
Dopyt spitnej vizby 0,481 <.001
Délezitost’: Dopyt spitnej vizby 0,896 <.001
Ztr(zii:ndelne podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, 0222 <001
Délezitost’: Pravidelné podnikové bulletiny ... 0,897 <.001
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 0,636 <.001
Délezitost’: Priestor na spolocné rieSenie problémov 0,870 <.001
Zistovanie navrhov a dotazov 0,504 <.001
Dolezitost’: Zistovanie navrhov a dotazov 0,893 <.001
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 0,540 <.001
Dolezitost’: Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 0,912 <.001
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade
vzajomnej komunikécie 0,581 <001
Dolezitost’: Prehodnotenie zmluvnych podmienok, ... 0,888 <.001
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 0,334 <.001
Délezitost’: Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 0,896 <.001
Odporucania podniku (tovarov) inym odberatelom 0,609 <.001
Délezitost’: Odporucania podniku (tovarov) inym odberatel'om 0,862 <.001
Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) 0,495 <.001
Délezitost: Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) 0,883 <.001

Poznamka. Vyznamné vysledky naznacuju odchylku od normalu.
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2) Spearmanov koeficient korelacie (H2b)

Spearman's Correlations

Spearman's rho

Pravidelnost’ objednavok 0,429 <.001
Délezitost’: Pravidelnost’ objednavok

Dodrziavanie obchodnych podmienok 0,306 <.001
Dolezitost: Dodrziavanie obchodnych podmienok

Uhrada faktur v lehote splatnosti 0,393 <.001
Dolezitost: Uhrada faktur v lehote splatnosti

Priatel’'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi 0,604 <.001
Délezitost’: Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi

Obchodné stretnutia 0,407 <.001
Délezitost: Obchodné stretnutia

Poskytovanie spétnej vizby 0,417 <.001
Dolezitost’: Poskytovanie spétnej vizby

Zvysovanie frekvencie objednavok 0,470 <.001
Délezitost: ZvySovanie frekvencie objednavok

i\rllen[l)rlsposobeme si obchodnych podmienok podl'a konkrétnej situacie na 0.244 <001
Dolezitost’: Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok podrla ....

V¢asna thrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, jednorazové tthrady 0,402 <.001
Dolezitost: VEasna uhrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, ...

Vzt'ahy nad ramec obchodnych podmienok, ochota komunikacie pri

rieSeni problémov 0,334 <001
Dolezitost: Vztahy nad rdimec obchodnych podmienok, ...

Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 0,327 <.001
Délezitost’: Poskytovanie informdcii o solventnosti podniku

Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie

pripomienok na zlepSenie, dotazov a odporacani 0,430 <001
Délezitost’: Poskytovanie spétnej vizby z vlastnej iniciativy,...

Prieskumy spokojnosti 0,441 <.001
Délezitost’: Prieskumy spokojnosti

Dopyt spitnej vizby 0,359 <.001
Délezitost’: Dopyt spitnej vizby

Ztr(zii:ndelne podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, 0,270 <001
Délezitost’: Pravidelné podnikové bulletiny ...

Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 0,516 <.001
Délezitost’: Priestor na spolo¢né rieSenie problémov

Zistovanie navrhov a dotazov 0,381 <.001
Délezitost’: Zistovanie navrhov a dotazov

Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 0,587 <.001
Dolezitost’: Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia

Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov, zmien na zaklade

vzajomnej komunikécie 0,443 <001
Dolezitost’: Prehodnotenie zmluvnych podmienok, ...

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 0,303 <.001
Délezitost: Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok

Odporucania podniku (tovarov) inym odberatelom 0,329 <.001
Délezitost’: Odporucania podniku (tovarov) inym odberatel'om

Pomoc pri propagacii podniku (tovaru) 0,404 <.001

Délezitost: Pomoc pri propagacii podniku (tovaru)

211



Spearman's Correlations

Spearman's rho

3)  ANOVA test s jednym faktorom (H2b)

ANOVA test s jednym faktorom

F
Pravidelnost’ objednavok 89,315 <.001
Délezitost’: Pravidelnost’ objednavok
Dodrziavanie obchodnych podmienok 54,132 <.001
Dolezitost: Dodrziavanie obchodnych podmienok
Uhrada faktur v lehote splatnosti 98,078 <.001
Dolezitost: Uhrada faktur v lehote splatnosti
Priatel’'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi 195,897 <.001
Délezitost’: Priatel'ské vztahy, teambuildingy s obchodnymi partnermi
Obchodné stretnutia 75,493 <.001
Délezitost: Obchodné stretnutia
Poskytovanie spétnej vizby 68,761 <.001
Dolezitost’: Poskytovanie spétnej vizby
Zvysovanie frekvencie objednavok 97,427 <.001
Délezitost’: ZvySovanie frekvencie objednavok
i\rllen[l)rlsposobeme si obchodnych podmienok podl'a konkrétnej situacie na 22.873 <001
Dolezitost’: Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok podrla ....
V¢asna thrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, jednorazové tthrady 99,037 <.001
Dolezitost: VEasna uhrada zavizkov, skratenie doby splatnosti, ...
Vzt'ahy nad ramec obchodnych podmienok, ochota komunikacie pri
rieéeniyproblémov P ’ P 43,182 <001
Dolezitost: Vztahy nad rdimec obchodnych podmienok, ...
Poskytovanie informécii o solventnosti podniku 46,231 <.001
Délezitost’: Poskytovanie informdcii o solventnosti podniku
Poskytovanie spétnej vézby z vlastnej iniciativy, poskytovanie
pripomienok na zlepSenie, dotazov a odportacani 71,607 <001
Délezitost’: Poskytovanie spétnej vdzby z vlastnej iniciativy,...
Prieskumy spokojnosti 97,358 <.001
Délezitost’: Prieskumy spokojnosti
Dopyt spitnej vizby 58,414 <.001
Délezitost’: Dopyt spitnej vizby
Ztr(zii:ndelne podnikové bulletiny tykajice sa noviniek vo vyrobe, doprave, 34,575 <001
Délezitost’: Pravidelné podnikové bulletiny ...
Priestor na spolo¢né rieSenie problémov 132,681 <.001
Délezitost’: Priestor na spolocné rieSenie problémov
Zistovanie navrhov a dotazov 66,204 <.001
Délezitost’: Zistovanie navrhov a dotazov
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia 180,325 <.001
Dolezitost’: Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, ro¢né) stretnutia
Pre,lllodnotlenie zm}uyqych podmienok, postupov, zmien na zaklade 76.604 <001
vzajomnej komunikécie
Dolezitost’: Prehodnotenie zmluvnych podmienok, ...
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok 28,777 <.001

Délezitost: Systém odmien pri dodrziavani obchodnych podmienok
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ANOVA test s jednym faktorom

P
Odporucania podniku (tovarov) inym odberatelom 38,497 <.001
Dolezitost’: Odporucania podniku (tovarov) inym odberatelom
Pomoc pri propagécii podniku (tovaru) 60,604 <.001

Délezitost’: Pomoc pri propagécii podniku (tovaru)

Priloha 4 — Matice merania hodnoty pre dodavatel’ov a odberatelov

Indikatory tvorby hodnoty

Dodrziavanie obchodnych podmienok

Uhrada faktur v lehote splatnosti

Vcasna uhrada zavéizkov, skratenie doby
splatnosti, jednorazové tthrady

Vzt'ahy nad ramec zmluvnych podmienok,
ochota komunikdcie pri rieSeni problémov

Pravidelnost’ objednavok

Priestor na spolo¢né rieSenie problémov

Poskytovanie spétnej vizby

Odporucanie podniku (tovarov) inym
odberatel'om

Zvysovanie frekvencie objednavok, zvySovanie
mnozstva objednavaného tovaru

Priatel’'ské vzt'ahy, teambuildingy s obchodnymi
partnermi

Obchodné stretnutia

Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov,
zmien na zaklade vzajomnej komunikécie

Pomoc pri propagécii podniku (tovaru)

Poskytovanie spitnej vizby z vlastnej iniciativy,
poskytovanie pripomienok na zlepSenie

Neprispdsobovanie si obchodnych podmienok
podl’a konkrétnej situdcie na trhu

Zistovanie navrhov a dotazov

Dopyt spitnej vizby

Poskytovanie informécii o solventnosti podniku

Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, roén¢)
stretnutia

Systém odmien pri dodrziavani obchodnych
podmienok

Prieskumy spokojnosti

Pravidelné podnikové bulletiny tykajice sa
noviniek vo vyrobe, doprave, atd’.

Poskytuje podnik
dan}'l hodnotu?
(1 = Ano, 0 = Nie)

Vahy
dolezZitosti

Percento
poskytnutia
hodnoty
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Poskytuje podnik Vih Percento
Indikatory tvorby hodnoty daniu hodnotu? dolezi tzs " poskytnutia
(1 = Ano, 0 = Nie) hodnoty
Poskytovanie dodatocnych sluzieb (servis, opravy) 8 0,00
Informacie o kvalite vyrobkov, informacie o
. 8 0,00
zmendach
Skratenie doby dodania 7 0,00
Znizenie doby vybavenia objednavky 7 0,00
Dobr¢ reklamacné podmienky 7 0,00
Priestor na spolo¢né riesenie problémov 6 0,00
Znizenie ceny vyrobkov, mnozstevné zl'avy, zl'avy 6 0.00
pre stalych obchodnych partnerov ’
Zlepsenie reklamac¢nych podmienok, lepsia
o L . 6 0,00
komunikécia v rdmci reklamécie
Obchodné stretnutia 6 0,00
Mnozstevné zl'avy, akcie pri vyroci, sezonne akcie 5 0,00
Upravenie, predlzenie doby splatnosti, tvorba 5 0.00
splatkového kalendéra ’
Prehodnotenie zmluvnych podmienok, postupov,
. ; . . o 5 0,00
zmien na zaklade vzajomnej komunikacie
Zistovanie navrhov a dotazov 5 0,00
Dopyt spétnej vizby 4 0,00
Pravidelné (mesacné, kvartalne, polrocné, roén¢)
. 3 0,00
stretnutia
Prieskumy spokojnosti 3 0,00
Systém odmien pri dodrziavani obchodnych
. 3 0,00
podmienok
Teambuildingy s obchodnymi partnermi 3 0,00
Pravidelné podnikové bulletiny tykajuce sa
- , ’ 3 0,00
noviniek vo vyrobe, doprave, atd’.
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