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ABSTRAKT

KUSNIROVA, Dana: Manazérske rozhodovanie o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny v podniku. [Dizertaéné praca] — Zilinska univerzita v Ziline; Fakulta
riadenia a informatiky; Katedra makro a mikroekonomiky. — Skolitel: doc. Ing. Méria
Durisova, PhD. — Stupen odbornej kvalifikacie: Doktor filozofie (,,philosophiae doctor”,
v skratke ,,PhD.”) v odbore ekondémia a manazment, §tudijny program manazment, Zilina
2022.-2014s.

Dizertacné praca sa zaoberd manazérskym rozhodovanim v procese tvorby hodnoty
pre vybrané zainteresované skupiny, ktorej zaverom je vytvorenie procesné¢ho modelu
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny
odberatelov a dodavatel'ov. Zakladom préce st teoretické poznatky z oblasti hodnotového
manazmentu a manazérskeho rozhodovania. Podporou dizerta¢nej prace st aj vyskumy
tykajice sa odberatel'sko-dodavatel'skych vzt'ahov a riadenia vzt'ahu so zainteresovanymi
skupinami. Prvé Cast’ prace je venovana teorii, vyskumom a pilotnej $tudii. Obsahom danej
Casti je aj definicia manazérskych aktivit a ich naplne spolu s vychodiskovym modelom.
Druhéd cast’ prace sa zaoberd identifikaciou problému, stanovenim ciela, vyskumnych
otazok, definovanim hypotéz a charakteristike postupu prace, vyskumnych metod a
charakteru vyskumu. Nasledne sa dizerta¢na praca zaobera vysledkami vyskumu, na zéklade
ktorych je mozné v d’alSej Casti navrhnut’ rieSenie v podobe vysledného modelu procesu
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov
a dodéavatel'ov. V zaverecnej Casti su priblizené teoretické a praktické prinosy.

Klucové slova:
Tvorba hodnoty, zainteresované skupiny, odberatelia, dodéavatelia, indikatory tvorby
hodnoty, 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.
Maria Duri$ova, 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.



L 511 V200 .2 ) N 6
1 AKTUALNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY ..ouvveieeieeeteeeeeeeeeeeeeesssesesesssssssssssessssssssssssessssnes 7
1.1 TEORETICKE VYCHODISKA ....ccitttttuiieeteeiiiettiieeeeestttssiieseeessesssiieseesssssssiseessssssmineseesssesssminnseessrees 7
1.2 MANAZERSKE AKTIVITY t1vuuuiiieeitttutiiieeeeeettesuuieeeesssesstineesssssssiieeessssssmieesssssmmeessres 10

2 METODOLOGIA ... ssssesesssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 12
2.1 VYSKUMNY PROBLEM A OBLAST SKUMANIA .....cctttuttiieiieeeiiettiieeeeeeetrrstiieeeeesserssiieeeessssssmineseeeseees 12
2.2 HLAVNY CIEE, HYPOTEZY A METODY PRACE ....cciiiiuiiiiiieeeeeiiiiiieeeeeeesssitireeeeesssnnsssaeesesessssssssnessaeens 13
221 Ciel dizertACNE] PIACE .......c...coeveeeiiiiiiieiiieeeeete ettt sttt ettt 13

2.2.2  Definované hypotézy dizertACNe] PrACA. ..........c.ueeeuvueeeeiiieieesiiee ettt 13

2.2.3  MetOdy diZeTtACNE] PFACE ......c..eeeeeaieeeesee ettt ettt e et e e e e e 15

3  VYSLEDKY VYSKUMU ....cooeereerrrrrrnenennnns 16
3.1 DEFINOVANIE VY CHODISKOVEHO MODELU ...uvuuuniiiiiiiiiiiiieeeeeeersiiieeeeesseessiieesssessmieeessssssmnes 16
3.2 PREZENTACIA VYSLEDKOV Z DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU .....ccvvuuieiiiiiiiiiiiieeeeeereensiieeeessressinnnees 16
33 PREZENTACIA VYSLEDKOV Z OSOBNYCH ROZHOVOROV ....ciiiiiiiiiiieeieeiiiiiiiieeeeesressiiieeeeesssessinnnnns 20
34 VYHODNOTENIE HYPOTEZ.....cotuuuueeiiiiiititiiieeeeeeetetatiieeeeeestssatiaesessssssstiiesessssssstinsseesssssssineseesseees 22
3.5 ZAVERY Z VYSKUMU .1vuuuiiiiiiiiiiiieeteeeettttiieeteestststiieseessssssuisessssssssmieesssssssmineseessssssmineeeeeseees 25

4  RIESENIE PROBLEMU — VYSLEDKY PRACE ........ooeeeueureeereereeenenne 27
4.1 CASTI VYSLEDNEHO MODELU MANAZERSKEHO ROZHODOVANIA A ODPORUCANA REALIZACIA PROCESU

27

L 1] FOZA ACfIOVARIA. ...ttt ettt et e e e st e e e aanea s 28

112 FQZA QRAIYZY oottt ettt ettt ettt ettt e e et e e e ainea s 28

1.1.3  Faza RAVIRU A FOZROANULIA . c......coveeeveeeasseeeessieeeeseeeee et eeeee s eeeae s etee e s et eeesatasaesevassssssnaeseses 30

114 FAZA VYROANOIENIA ...ttt 32

4.2 OVERENIE SPRAVNOSTI A FUNKCNOSTI MODELU .....ccvvttuueieeeiiiirtiieeeeeeeeessiiieeeessresssiieeeessssssmmnens 33

5  TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY ....ccceiiuiuirerrrrnscecsesesesesesssesssesssesssssssssenes 35
5.1 PRINOSY V OBLASTITEORIE ....ccovvvvtuueiieeiiietuiieeeeeeeessiieseeessssssiieeeesssssstissesssssssineeeeesssessmnneses 35
52 PRINOSY V OBLASTI PRAXE ....ceeviivttiieeieeeiiettiieeeeeestesstinseeessssssiineseesssssstiiseesssssssieesesssssssmmnnses 35
27N 7 ) S 36




UVOD

Spolocnost’ sa neustale vyvija, napreduje, s ¢im suvisi 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 najvicSiecho mnozstva
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'ada cesty ako si tychto partnerov ziskat, ako
s nimi ¢o najlepsie a najdlhsie spolupracovat’, ako im mdze vytvarat hodnotu, ktora sa podniku
v ur¢itom smere, ¢ase a podobe vrati.

Délezitou osobou v ramci procesu tvorby hodnoty je prave osoba manazéra, ktora svojimi
rozhodnutiami, ¢innostami, pristupom a spdsobom riadenia ovplyviiuje vztah podniku so
zainteresovanymi skupinami. Rozhodnutia podniku ovplyviiujli nielen vzt'ahy, ktoré podnik ma
so svojimi obchodnymi partnermi ale aj chod podniku a jeho budticnost. ManaZzéri podnikov
preto kladu ¢oraz vacsi doraz na riadenie vztahu so zainteresovanymi skupinami, kde jednou
z moznosti kreovania dlhotrvajucich, udrzatel'nych vzajomnych vztahov je ich budovanie a
udrziavanie prostrednictvom tvorby hodnoty.

Z tohto dovodu je dizertatnd pradca zamerand na navrh modelu manazérskeho
rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny v podniku (odberatelov
a dodéavatel'ov). Implementécia daného modelu by mala podnikom priniest’ lepsie pochopenie
ich dodavatel'ov a odberatel'ov, ¢i uz ¢o sa tyka ich preferencii, cielov, ndzorov, potrieb
a zéroven si podniky prostrednictvom daného procesu vedia zabezpecit' lojalnost, doveru
a dlhodobu spolupracu svojich obchodnych partnerov. Obsahom price je aj sumarizicia
nazorov odbornikov na oblast’ hodnoty a manazérskeho rozhodovania. Dané oblasti su v rdmci
prace prepojené navzajom aporovnané s vysledkami zpodobnych uz v minulosti
realizovanych vyskumov.



1 AKTUALNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY

Manazér asnim spojend zodpovednost’ suvisiaca s procesom rozhodovania st
ovplyviilované mnozstvom externych a internych faktorov. ManaZér 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 tychto
vztahov a pri tvorbe hodnoty pre danych obchodnych partnerov.

1.1 Teoretické vychodiska
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 organizicia 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, ze hodnota je miera, kde vysledky pre zainteresované
skupiny prevySuju naklady na vstupy a zdroje.

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 mé4 dynamickua podstatu, ktord sa meni v ¢ase (Aliakbarleut, et al., 2017). Cha
and O’Conner (2005) poukazuju na to, Ze neexistuje jedina a prava 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.

Vargo a Lusch (2008) tvrdia, Ze spolo¢na tvorba hodnoty je jedinym spésobom, ako
mozno hodnotu vytvérat. Vytvaranie hodnoty sa teda da docielit’ iba spojenim rdznych
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’ vzajomného 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).

Indikatory tvorby hodnoty

Indikdtory v ramci hodnotového manaZmentu, ¢iZe pri tvorbe hodnoty st 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 podl'a danej normy mal dodrziavat’ zdsady hodnotového manazmentu pri
definovani cielov, ako aj pri identifikécii potencidlnych premennych. Ziroven aj indikdtory
a ich sledovanie by mali byt’ zadefinované z funk¢éného ako aj z hodnotového hl'adiska.

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

Manazérske rozhodovanie

Rozhodovanie v rdmci manazmentu moze byt chdpané ako nie ndhodny vyber z roznych
moznosti a sposobov rieSenia vzniknutého problému za urcitych podmienok a so zdmerom
naplnenia vopred stanoveného ciel'a (Hittmar, 2006). Manazment ma mnozstvo definicii. Tieto
definicie vSak disponuji spolo¢nym znakom, a to, Ze nejde o riadenie veci, ale I'udi. Zakladom
celého procesu manazmentu je ciel, ktory méd byt dosiahnuty efektivne (Clegg, 2016).
V minulosti bolo rozhodovanie ariadenie navzdjom zamieniané. Na samostatni funkciu
v manazmente sa dostalo az v priebehu druhej polovice 20. storo¢ia s kontinudlnym rozvojom
kvantitativinych 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. Hlavaym dévodom je, ze
tvorba rozhodnuti je kontrolovana, vysledok uz kontrolovany nie je (Spetzler, et al., 2016).

Medzi zékladné identifikdtory manazérskeho rozhodovania patria nizky stupeii
determinacie, Co sa prejavuje tym, ze pri rieSeni problémov je priestor na vychddzanie zo
Sirokého spektra rozhodovania, ¢o vedie k velkému mnoZzstvu udajov a informécii spolu
s problematickymi situdciami (Fotr, 2010). Druhym indikatorom je to, ze rozhodnutie, ktoré
vykona manazér, on sdm nenapliia, jeho naplnenie maji na starosti podriadeni spolupracovnici.

Manazérske aktivity

Manazérske aktivity v procese tvorby hodnoty mozu byt’ chapané, ako vSetky c¢innosti
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 naliechavych a neodkladnych
situdcii, tlohou je aj prijimanie kompromisov atd’.

- Informac¢na rola manazéra — manaZzér tu urcuje aké zdroje informacii sa budu sledovat,
monitoruje, hodnoti, d’alej poskytuje informdcie nadriadenym, podriadenym ako aj
ostatnym zainteresovanym skupindm, zadava poziadavky na funkcie informacného
systému atd’.

- Interpersonidlna rola manaZéra — manazér je veducim, ktory ma za tlohu 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. 1).

Tabul’ka 1 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.

Princip 4 Manazéri by mali ocenit’ vzdjomné 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 zdroven 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 I'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

Zainteresované skupiny

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

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

Tvorba hodnoty sa zameriava na kone¢nych spotrebitelov a vlastnikov. AvSak tvorba
dlhodobej hodnoty pre samotnych vlastnikov si vyZaduje uspokojenie aj ostatnych
zainteresovanych skupin. Tato 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 odberatela je v ramci tvorby hodnoty
vykreslovana skor ako c¢lanok, ktory vytvara pridand hodnotu pri zabezpeCovani potrieb
zakaznika, teda pri vytvéarani hodnoty pre kone¢ného spotrebitel’a (Obr. 1).

Dodavatel’

/ moanbe}atel’\* Konec¢ny

spotrebitel’
Obrazok 1 Clanky v ramei procesu tvorby hodnoty pre koneéného spotrebitel'a a tvorba hodnoty pre vybrané

zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov

Zdroj: Vlastné spracovanie

9



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

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

1.2 Manazérske aktivity

Prostrednictvom analyzy dostupnych teoretickych vychodisk v oblasti manazérskeho
rozhodovania a hodnotového manazmentu boli zosumarizované manazérske aktivity v ramci
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

A A

*Zabezpecenie komunikacného kanala

*Identifikacia hodnoty

*Determindcia variantov tvorby hodnoty

*Percepcia a spitnd vézba

*Vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov

Obrazok 2 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¢ vedu k dosiahnutiu
stanoven¢ho ciela. V ramci vychodiskového modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe
hodnoty pre vybrané zainteresované skupiny odberatel'ov a dodéavatelov su tieto manazérske
aktivity rozdelené do Siestich zakladnych sekcii, ktoré na seba nadvazuju (Obr. 2).

Vysledkom zadefinovania a charakteristiky jednotlivych sekcii manazérskych aktivit je
vychodiskovd mapa manaZérskych aktivit v procese tvorby hodnoty pre dodavatelov
a odberatel’'ov (Obr. 3). Tato mapa je spojenim jednotlivych krokov, hlavnych otazok, technik
tykajucich sa manazérskych aktivit a jej hlavnym ciel'om, je ul'ahcenie 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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Je dodévatel”odberatel’
klaovy?

Pre podnik nie je potrebné zabezpecit'
dlhodoby vzt'ah s dodavatel'om/odberatel'om.

Je komunikaény kanal Kroky pre zlepsenie a zabezpedenie
dostatoéne otvoreny? vzijomnej a jednoduchej spoluprace.

4

Zvysili implementované

o | i
5‘ Do
g

4

y

opatrenia otvorenost’
komunikaéného kanéla?

Viber hodnoty

Je vybrana hodnota pre

F Y

Nie

Nasiel pednik varianty
tvorby hodnoty, ktoré
spadaju do jeho moznosti?

4

Nie
Vnima dodavatel” odberatel’
vytvoreni hodnotu
a poskytuje spatna vizbu?

Zabezpetil podnik
dosiahnutie stanoveného
ciela?

odberatel'ov/dodédvatel'o
v relevantna?

*Ano

Varianty tvorby hodnoty

Kontinuélna praca na udrzani
dosiahnutych vysledkov/praca na ich
zlepdeni

:[ Opitovna analyza - identifikacia chyby a jej odstrinenie. ]

Obrazok 3 Kompletna mapa manazérskych aktivit
Zdroj: Vlastné spracovanie
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2 METODOLOGIA

Dizerta¢né préaca sa bude venovat’ prdve dvom zainteresovanym skupindm, ktorymi st
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.

2.1 Vyskumny problém a oblast’ skiimania

Prostrednictvom analyzy problematiky manazérskeho rozhodovania, hodnoty,
postupnosti krokov tvorby hodnoty, indikatorov tvorby hodnoty, zainteresovanych skupin
dodéavatelov a odberatel'ov a procesu tvorby hodnoty je moznd identifikacia ciastkovych
problémov:

- Absencia prepojenia jednotlivych procesov tvorby hodnoty a manazérskeho
rozhodovania.

- Absencia jednoznacnej identifikdcie manazérskych ¢innosti 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.

- Priméarne zameranie podnikov na poskytovanie finan¢nych indikatorov tvorby hodnoty
pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatelov.

- Primarne zameranie podnikov na tvorbu hodnoty pre zainteresované skupiny zakaznikov
a vlastnikov.

- Nedostato¢né vyuzivanie hodnotového manazmentu a procesu tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny dodavatelov a odberatelov v pripade malych a strednych
vyrobnych podnikov.

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

- Nedostatoéné prisposobenie metdéd manazérskeho rozhodovania na individudlne
podmienky rozhodovania v procese tvorby hodnoty (absencia metdéd manazérskeho
rozhodovania, manazérskych aktivit a postupnosti krokov aplikovatelnych v procese
tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov).

- Absencia finan¢nych a nefinanénych metrik tvorby hodnoty.

Prostrednictvom sumarizacie jednotlivych ciastkovych problémov, ktoré boli
identifikované na realizovanych vyskumoch ana zéklade teoretickych znalosti je mozné
identifikovat’ a definovat’ hlavny problém vrdmci 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 zdakaznika (tzn. konecného spotrebitel’a) “.

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.

Objekt skimania — v ramci dizertacnej prace je objektom skiimania rozhodovanie
v procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodévatel'ov, identifikacia
indikéatorov, manazérskych aktivit ako aj finan¢nych a nefinanénych metrik.
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Subjekt skimania — v rdmci vyskumu sme sa zamerali na vyrobné podniky. Prvym
dovodom je, ze dané podniky maju obe skimané zainteresované skupiny (odberatelov
a dodéavatel'ov). Z tohto dovodu sme sa zamerali na vyrobné podniky, ktoré svoje vyrobky
nepredavaji len konecnym spotrebitelom, ale ich odberatemi st d’alSie podniky (subjekty,
ktoré¢ dany vyrobok dalej spractuvaju a nasledne ponukajii konecnému spotrebitel'ovi). To
znamena, 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 vel'ké mnozstvo velkych podnikov uzZ mé hodnotovy manazment implementovany.
Dalsim doévodom je diametralny rozdiel vo fungovani, postupoch, zdrojoch, ciel'och, technik,
procesoch medzi MSP a velkymi podnikmi.

2.2 Hlavny ciel’, hypotézy a metody prace

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

2.2.1 Ciel’ dizerta¢nej prace

»Cielom dizertacnej prdace je vypracovat’ metodologiu ana jej zdklade model
manaZérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre doddvatel’ov a odberatel’ov zahriiujuci jej
vyjadrenie, meranie, financné a nefinancné metriky, generdtory hodnoty a manaZérske
aktivity.

Cielom préace je vypracovanie metodologie ana jej zaklade 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 metdod a ich vyuzitie ana zaver
vyhodnotenie a samotna 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 vzt'ahy 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.

2.2.2 Definované hypotézy dizerta¢nej praca

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 zavislost medzi vyuZzivanim hodnotového manazmentu
v podniku a vztahmi podniku sjeho odberatel'mi a dodavatelmi. Predpokladom je, Ze ak
podnik vyuziva hodnotovy manazment v rdmci manazérskeho rozhodovania tykajiceho sa
vztahu podniku a zainteresovanych skupin odberatel'ov a dodavatel'ov, tak sa to odrazi aj na
ich vzajomnom vztahu. Ak podnik teda berie do tivahy potreby, ndzory a poziadavky danych
obchodnych partnerov atieto informacie vyuzije v procese tvorby hodnoty pre svojich
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odberatelov a dodavatelov, tak by mali obe strany dospiet’ k dlhotrvajicemu, pevnému
a udrzate'nému obchodnému vztahu.

H2: Ak podniky poskytuju svojim odberatelom a dodavatel’om indikatory tvorby
hodnoty, ktoré sami povazuju 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 dodavatelom prave tie indikatory tvorby hodnoty, ktoré sami povazuju za
dolezité a neposkytuju iba tie, ktoré vychadzaji 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 odberatel’om a dodavatel’om finan¢né indikatory
tvorby hodnoty, tak maju s nimi lepsi vzt’ah ako podniky, ktoré tieto indikatory tvorby
hodnoty svojim odberate’'om a dodavatel’om neposkytuju.

Hypotéza sa zameriava na Uroven vztahu podniku a jeho dodavatel'ov a odberatel’ov.
Predpokladd sa, ze ak podnik poskytuje svojim odberatelom a dodavatelom finan¢né
indikéatory tvorby hodnoty, tak ich vzdjomny vztah sa upeviiuje, podnik si tak ziskava
naklonnost’ vybranych zainteresovanych skupin, a teda je tento vztah na lepSej urovni ako pri
podnikoch, ktoré tieto indikatory tvorby hodnoty svojim odberatelom a doddvatel'om
neposkytuju.

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.

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 odberatel'ov
a dodavatelov ana vplyv danej segmenticie 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 nésledne rozdielny k odberatel'om
a dodavatelom, ktori dané kritérium spiaju ak odberatelom a dodavatelom, ktori dané
kritérium nespliaju. Ak obchodni partneri spifajii dané kritérium, tak sa predpoklada, ze k nim
aj podnik zlepsi svoj pristup. Zaroven sa dalej predpokladd, 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 zékladny krok hodnotového manazmentu, a to na vnimanie
a ziskavanie informdcii o dodavateloch a odberatel'och tykajacich sa ich nézorov, priorit
a cielov. Predpokladom je, Ze aj ked’ podnik priamo nevyuZziva celt koncepciu hodnotového
manazmentu v procese riadenia vztahov s doddvatelmi a odberatel'mi, tak vyuziva niektoré
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z krokov, ktoré maji vplyv na vztah s danymi obchodnymi partnermi. Predpokladom je, ze ak
podnik mé zadujem o svojich odberatel'ov a dodavatelov a ziskané informaécie tykajice sa ich
nazorov, cielov, priorit, atd’. vyuZziva v riadeni vztahov s nimi, tak zlepSuje ich vzajomny
vztah.

2.2.3 Metédy dizertacnej prace

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 odberate'mi. V ddésledku pandemickej situdcie COVID-19 boli vsetky
rozhovory realizované online formou, tzn. ilo o virtudlne individudlne rozhovory, ktoré mali
formu polostruktarovaného rozhovoru.

Struktira rozhovoru bola zamerané na ziskanie informacii tykajicich sa hlavne:

- hodnoty (vnimania a ddlezitosti hodnoty),

- indikatorov tvorby hodnoty,

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

- vyuzivaniu hodnotového manazmentu.

Hlavnym obmedzenim danej metddy bola casova narocnost’, ako aj priprava otdzok
a ziskanie relevantnych informacii z odpovedi respondenta. Rozhovor sa skladal z desiatich
uzavretych otazok, na ¢o nadvédzovalo 5 otvorenych otdzok, na ktoré mali odpovedat’ vlastnici
a manaz¢€ri vybranych podnikov. Rozhovory boli realizované v obdobi august — oktober 2021.

NajdolezitejSou vyskumnou metédou pouZitou pri ziskavani ddajov v ramci
vyskumu bola metéda dopytovania formou dotaznika. Dotaznik bol vytvoreny kombinaciou
uzavretych a otvorenych otdzok a nésledne 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 $tatistickych
metdd a metdd modelovania. Dotaznik obsahoval 26 otazok, z ktorych 23 bolo uzatvorenych
a 3 otvorené.

Ciel'om dotaznika bolo ziskat’ udaje tykajice sa:

- identifikacie generatorov hodnoty,

- vnimania hodnoty a indikdtorov hodnoty pre dodévatel'ov a odberatel'ov,
- Specifikéacie hodnot, vyjadrenie a urcenie 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.

Hlavhym obmedzenim pri pouziti 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.

Pre potreby vyskumu je vyuZita obsahova analyza teoretickych vychodisk tykajacich
sa hodnotového manazmentu, tvorby hodnoty, riadenia, manazérskych ¢innosti, ale aj ¢lankov
a rozhovorov s predstaviteI'mi uspesnych firiem, ktoré sa tykaju zabezpecenia dobrych vztahov
s dodavatelmi a odberate'mi, ako aj vyskumnych S$tudii a prikladov z praxe referujlicich
o potrebe udrzania dobrych, zdravych a dlhodobych vzt'ahov (Toyota, SRM). Obmedzenim je
aplikovatelnost’ $tudii na slovensky trh ana malé a stredné podniky v doésledku toho, Ze
pripadové Stadie, ako aj clanky arozhovory, si vo vécSine pripadov zamerané na velké
podniky. Tieto podniky disponujii va¢Sim mnozstvom prostriedkov ¢i uz na vyskum,
hodnotenie, tvorbu a aplikaciu stratégii. Taktiez zdrojom ¢lankov, ako aj pripadovych studii st
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zahrani¢né firmy, v ktorych potreba zabezpecenia dlhodobej spoluprace, komunikécie
s obchodnymi partnermi je na vyspelejsej a vysSej trovni.

3 VYSLEDKY VYSKUMU

3.1 Definovanie vychodiskového modelu

Prostrednictvom analyzy teoretickych pristupov k samotnej hodnote a k procesu tvorby
hodnoty, dostupnych vyskumov, pilotnej Studie a zaverov je mozné zadefinovat’ manazérske
rozhodovanie o procese tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny dodavatel'ov a odberatel'ov,
navrhnit’ vychodiskovy model a identifikovat’ jednotlivé kroky daného procesu. Prepojenie
definovanych manazérskych aktivit s krokmi manazérskeho rozhodovania v procese tvorby
hodnoty je zobrazené na obrazku 4. S prvou vertikdlnou liniou uzko suvisi aj druhé vertikalna
linia, ktord sumarizuje manazérske aktivity. Druhd vertikdlna linia definuje a Specifikuje
manazérske aktivity aich vzajomné prepojenie ako aj prepojenie na jednotlivé fazy
manazérskeho rozhodovania v procese tvorby hodnoty.

PROCES TVORBY HODNOTY

Stratégia podniku
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Obrazok 4 Mapa manazérskych aktivit ako sticast’ vychodiskového modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

3.2 Prezentacia vysledkov z dotaznikového prieskumu

Kvantitativny vyskum bol realizovany pomocou metddy dopytovania formou dotaznika.
Dotaznik je zamerany na mikro, malé a stredné vyrobné podniky so sidlom na uzemi Slovenske;j
republiky. Cielom dopytovania formou dotaznika bolo ziskanie informacii tykajucich sa hlavne
charakteristiky podnikov, poznania a vyuzivania hodnotového manaZmentu, identifikéacie
hodnoty, identifikacie vztahu podniku s jeho dod4vate'mi a odberateI'mi, ciele podnikov pri
riadeni vztahov s dodévateI'mi a odberatel'mi, identifikacie indikatorov tvorby hodnoty, atd’.
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Okrem velkostného obmedzenia sa vyskum sustredil na vyrobné podniky, ktorym
implementéacia daného modelu mdze priniest’ zlepSenie vzt'ahov s dodavate'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 kategorie C — Priemyselna vyroba pri dodrzani intervalu spol'ahlivosti
95 % a maximalnej pristupnej chyby 10 % predstavuje 383 podnikov.

Ak podniky nevyuzivaju hodnotovy manazment, alebo otom nevedia, tak dolezitou
informaciou d’alej je, ¢i podniky dokazu zadefinovat’, ¢o hodnotovy manazment je, ¢o si pod
tymto pojmom predstavuji. Nasledne vznikd otdzka, ze 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. 5). Vytvorené skupiny st podniky, ktoré:

1.  Nevedia — ide o podniky, ktoré nezadefinovali hodnotovy manaZzment, 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 nevyuzZivaju — ide o podniky, ktoré zadefinovali spravne hodnotovy
manazment a jeho podstatu, avSak sa vyjadrili, Ze ho nevyuzivaji v procese riadenia
vztahov s odberate'mi a dodavatel'mi. Mo6ze vSak ist’ o podniky, ktoré si neuvedomuju,
ze jednotlivé prvky hodnotového manazmentu uz automaticky vyuzivaji, nakolko
nemusia byt’ s nimi uplne uzrozumené.

3. Vedia a vyuzivaju — ide o podniky, ktoré zadefinovali hodnotovy manazment spravne
a ktoré sa vyjadrili, ze hodnotovy manazment maju implementovany v podniku
a vyuzivaju ho aj na riadenie vztahu s odberate'mi a dodavatel'mi.

Zadefinovanie HM

Vie podnik zadefinovat’ Ni
. 5 Nie —»
hodnotovy manazment?
Vyuzivanie IHIM

Vyuziva podnik HM v procese
riadenia vztahov?

— Nie /edia ale
- evyuZivaj

Obrazok 5 Proces diverzifikacie podnikov na zaklade odpovedi v dotazniku
Zdroj: Vlastné spracovanie

Prvé Clenenie bolo realizované na zaklade toho, ¢i podniky vedia zadefinovat’ hodnotovy
manazment (HM), ¢i vedia, ¢o to znamena a st si vedomé vyznamu daného pojmu. 238
respondentov (61,82 %) vobec nezadefinovalo HM alebo vyjadrilo vyznam a podstatu HM
nespravne. Na druhej strane 147 respondentov (38,18 %) zadefinovalo HM spravne (Obr. 6).
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Na obrazku 6 je zaroven mozné vidiet nasledné ¢lenenie respondentov na tych, ktori vyuzivaju
HM v procese riadenia vztahov s odberatelmi a dodévateI'mi a na tych, ktori ho nevyuzivaju.
Z celkového mnozstva respondentov (385) je 102 (26 %) podnikov, ktoré vedia co je hodnotovy
manazment a vyuzivaju ho a 45 (12 %), ktoré vedia zadefinovat’ hodnotovy manazment, avSak
pri riadeni vztahu so zainteresovanymi skupinami odberatel'ov a dodévatel'ov ho nevyuzivaju.

NvyuzivasHM
12%

Vyuziva HM
26% Nie
62%

Obrazok 6 Rozdelenie podnikov prostrednictvom procesu diverzifikacie na zaklade odpovedi v dotazniku
Zdroj: Vlastné spracovanie

Identifikovanie ciela 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 vzt'ahov s odberatelmi a dodavatel'mi. Viac ako 80 % respondentov sa
vyjadrilo, ze medzi ich ciele pri budovani vztahu s odberatemi a dodavatel'mi patri efektivna
vzajomna komunikdcia, ¢o indikovalo 82,86 % (319) respondentov a dlhodoba 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 ciel'om pre 138 (35,84
%) podnikov. Dalsimi ciel'mi, ktoré podniky stanovili, bola kvalita vyrobkov a dobré
medzil'udské vztahy a moralka partnera.

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

Efektivna vzajomnd komunikacia s odberatelmi a dodavatel'mi je najCastejSim cielom
podnikov, nakol'ko to indikovalo 82,86 % respondentov. Preto d’al§$im vyznamnym udajom
z vyskumu boli informacie tykajlca sa prilezitosti, pri ktorych podniky komunikuja so svojimi
obchodnymi partnermi a ddlezitosti, ktori podniky prikladaju komunikacii pri budovani
dobrych obchodnych vztahoch s doddvatelmi a odberatelmi. Podniky mali ohodnotit
dolezitost’ vzéjomnej komunikéacie na stupnici od 1 — Ziadna délezitost’ az po 10 — vysoka
dolezitost’. 88,57 % podnikov (341) ohodnotilo dblezitost’ v intervale 8-10, tzn. pre dané
podniky ma vzajomnd komunikacia vysoku dolezitost. Priemerna ddlezitost’, ktorti 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.

Podniky najcastejSie komunikuju so svojimi obchodnymi partnermi vo veciach tykajucich
sa objednavok, ¢o uviedlo 83,12 % (320) podnikov. Dal§im predmetom vzajomnej komunikacie
je rieSenie problémov, ¢o uviedlo 80,26 % (309) podnikov a reklamacie, ¢o uviedlo 75,32 %
(290) podnikov. Pre potreby podniku pri budovani vztahov pri tom, aby zistili potreby, nazory,
ciele svojich obchodnych partnerov, aby im mohli tvorit hodnotu, ktord bude zo strany danych
obchodnych partnerov aj vnimand, je dolezita spitnd vézba, ¢o uviedlo ako predmet
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komunikacie 63,38 % (244) podnikov, ako aj prieskumy spokojnosti, ¢o vSak robi iba 29,87 %
(115) podnikov.

Vztah podniku s jeho odberate’mi a dodavateP’mi

Uplne vyhovujuci vztah so svojimi dodavatemi ma 27,01 % (104) podnikov. Vié¢sina
podnikov ma vzt'ah s jeho dodavatel'mi, ktory je viac vyhovujuci ako nevyhovujuci (54,03 %;
208). V pripade 72,99 % (281) podnikov je stile priestor na zlepSenie daného vztahu.
V pripade odberatel'ov st &isla podobné. Uplne spokojnych so vztahom so svojimi odberatel'mi
je 30,91 % (119) podnikov. Vacsina podnikov ma so svojimi odberate'mi viac vyhovujuci ako
nevyhovujuci vztah (57,66 %; 222). Tak isto ako v pripade dodavatel'ov, tak aj v pripade
odberatel’ov je v pripade 69,09 % (266) podnikov priestor na zlepsSenie vzt'ahu medzi podnikom
a jeho odberatel'mi.

Délezitym atribiitom pre zlepSovanie vzt'ahu s doddvateI'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 rozmysl'at’ 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 vztah,
lojalnost’ tychto obchodnych partnerov im vie byt napomocnd, tak vtedy zacnlii podniky
rozmyslat’ nad spdsobom zlepSovania tychto vzt'ahov.

Podniky, ktoré sa vyjadrili, Ze ich vzdjomny vztah s odberate'mi a dodavatel'mi nie je na
urovni, ktora je pre nich Ziaduca, zaroven stanovili, ¢o by mohli urobit’ pre zlepSenie danych
vzt'ahov. Vybrané odpovede podnikov su:

- Seridznejsie a zodpovednejsie spravanie k obchodnym partnerom.
- Uprava zmliv, kde vidia hlavny problém.

- 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 v ramci vzdjomnych vztahoch
s obchodnymi partnermi, v pripade, Ze ich vzt'ah s dod4dvatel'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.

- Nedostato¢na komunikécia.

- Nedostatok finan¢nych a kapacitnych zdrojov.

- Siroké 8kala obchodnych partnerov.

Diverzifikacia zainteresovanych skupin odberatel’ov a dodavatel’ov

Svojich obchodnych partnerov diverzifikuje 61 % (233) respondentov. 40 % (154) patri
do skupiny podnikov, ktoré nevedeli zadefinovat HM. To vsSak neznamend, ze svojich
obchodnych partnerov nerozdeluju podla ddlezitosti, ze sa viac nevenuju jednej skupine
dodavatelov ¢i odberatel'ov ako druhej. Podniky, ¢i vyuzivaja HM v procese riadenia vzt'ahov
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 nevyuzivaju v procese riadenia vzt'ahov so svojimi obchodnymi
partnermi. Poslednych 14% patri do skupiny podnikov, ktoré vedia, o je HM a aj ho vyuzivaju
pri riadeni vztahov so svojimi odberatelmi a doddvatelmi. V tejto skupine je cca 50 %
podnikov, ktoré diverzifikuji svojich obchodnych partnerov a 50 % podnikov, ktoré
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nediverzifikuju svojich obchodnych partnerov. Ddlezitym ukazovatelom v danej situacii moéze
byt velkost’ podniku a pocet odberatelov a dodavatel'ov. Ak ide o maly podnik s malym
mnozstvom odberatelov a dodavatel'ov, tak podnik sa snazi kazdého z nich udrzat’ a v tom
malom mnozstve obchodnych partnerov nemusi vidiet dovod, alebo priestor na ich
diverzifikaciu

Délezitou informéciou v rdmci rozdel'ovania obchodnych partnerov je aj kritérium na
zaklade ktorého si podnik vybera, ktori dodévatelia a odberatelia st pre neho doleziti. Medzi
najCastejSie kritéria, ktoré¢ stanovili podniky, ktoré diverzifikuju svojich odberatel'ov
a dodavatel'ov patria:

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

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

- Sila komunikécie (8,58 %; 33).

- Dizka spolupréce (5,15 %, 20).

- Iné (velkost’ podniku, prisluSnost’ k regionu v pripade dodévatel'ov, komplexnd lokalna

klasifikacia podl'a viacerych kritérii, kvalita prace) (4,72 %; 18).

Indikatory tvorby hodnoty

Indikatory tvorby hodnoty su zaroven ich generatormi, nakol’ko prostrednictvom danych
ukazovatel'ov podnik hodnotu svojim odberatel'om a dodavatelom zaroven generuje.
Prvym rozdelenim indikatorov je rozdelenie na financné a nefinan¢né. V ramci vyskumu boli
finan¢né indikatory tvorby hodnoty zadefinované ako finan¢né benefity a nefinan¢né indikatory
tvorby hodnoty zadefinované ako nefinan¢né benefity. Podniky mali vyjadrit’, ktoré indikatory
tvorby hodnoty poskytujli svojim odberatel'om a doddvatel'om. Podniky v pripade dodavatel'ov
poskytuju finan¢né 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 dodévatel'om 30,13 % (116) podnikov a viac nefinan¢né ako
finan¢né alebo vylu¢ne finanéné indikatory tvorby hodnoty poskytuje svojim dodévatel'om
32,47 % (125) podnikov. V pripade odberatelov podniky poskytujii viac nefinanéné ako
finan¢né indikatory tvorby hodnoty alebo vyluc¢ne finanéné indikéatory tvorby hodnoty, ¢o
indikovalo 34,55 % (133) podnikov. Finan¢né a nefinanné indikatory 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 nefinancéné
indikatory tvorby hodnoty alebo vylu¢ne finan¢né indikatory tvorby hodnoty.

Cramerovo V a Pearsonov chi-kvadrat test boli pouzité na vyhodnotenie vyznamnosti
a zavislosti velkosti podniku, poctu odberatelov a dodévatel'ov a toho, ¢i podniky poznaju
a vyuzivaji HM na to, ¢i podniky poskytujli svojim odberatelom a dodavatel'om finan¢né alebo
nefinanéné indikatory tvorby hodnoty

Na to, aké indikatory tvorby hodnoty podnik poskytuje svojim odberatel'om, ma vplyv
velkost’ podniku, ako aj to, ¢i podnik pozna hodnotovy manazment a ¢i ho pouziva v procese
riadenia vzt'ahov s odberate'mi a dodavatel'mi. Naopak, pocet odberatel'ov nema vplyv na to,
aké su im poskytované indikatory tvorby hodnoty. V pripade doddvatel'ov, na to, aké indikatory
tvorby hodnoty podnik poskytuje, ma vplyv velkost’ podniku, to, ¢i podnik pozné a vyuziva
hodnotovy manazment v procese riadenia vztahov s doddvatel'mi a odberatel'mi ako aj pocet
dodavatel'ov. V danom pripade je pocet dodavatel'ov vysoko signifikantnym ukazovatel'om.

3.3 Prezentacia vysledkov z osobnych rozhovorov

Podniky boli vybraté na zaklade toho, Ze kazdy z danych podnikov pozna hodnotovy
manazment a bud’ ho pldnuje implementovat’, alebo ho uz pouziva v podniku. Nie vSetky
podniky vSak uz vyuzivaji hodnotovy manazment pri riadeni vztahov so zainteresovanymi
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skupinami dodavatelov a odberatelov. VSetky podniky su obozndmené s hodnotovym
manazmentom, jeho koncepciou a cielom. Nie vSak vsetky podniky vyuzivaju hodnotovy
manazment pri riadeni podniku a pri riadeni vztahov s obchodnymi partnermi. 8 z 10 podnikov
indikovalo, Ze hodnotovy manazment pouziva pri riadeni vztahov s dodavate'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 dodavate’mi a odberatel’mi je
udrzatelnost’ vzdjomnych obchodnych vztahov, konkuren¢na vyhoda, dobrd spolupraca
a lojalnost’” danych obchodnych partnerov. Manazéri strednych podnikov indikovali, ze
hlavnym ciel'om riadenia vztahu s dodavatel'mi a odberatel'mi je spolo¢né riesenie problémov
a vzajomna komunikacia. Vdaka vzdjomnej komunikacii mnohokrat dokézali s pomocou
danych obchodnych partnerov vyrieSit problém, prispdsobit’ vyrobky poziadavkdm
odberatel'ov, boli schopni a stali sa ochotni vnimat’ ich ndzory a odporacania. Zaroven zo strany
dodavatel'ov pocitili podporu v pripadoch ako napriklad: problém s dodavkami, 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 dolezita
a vel'akrat je jednou zo zakladnych veci pri zachrane podnikania a pri udrzani sa na trhu.

Rozhodovanie tykajtice sa vzt’ahov s doddvate’mi a odberatel’mi a ich riadenie maju
na starosti vlastnici podnikov (8 — vSetky mikro a malé podniky). V pripade strednych podnikov
sa riadenim vztahov s danymi obchodnymi partnermi zaobera vrcholovy manazment, ktory
vSak stratégiu podniku v danom smere konzultuje aj s vlastnikmi podnikov. Podniky sa
nerozhoduju uz iba na zdklade financnych kritérii, avSak vo vSeobecnosti prehlasuju, ze trzby
v pripade riadenia vzt'ahu s odberate'mi a néklady v pripade riadenia vzt'ahu s dodévatel'mi st
stale dolezitym faktorom, ktory vplyva na rozhodovanie pri riadeni vzt'ahov s nimi. Na druhe;j
strane vSetky podniky zacali pocitovat’ a nasledne prikladat’ vacsiu délezitost nefinanénym
indikatorom. Jednym z dovodom je aj nel'ahk4 situacia v suvislosti s pandémiou COVID-19.

Vsetky podniky sa zhodli na tom, Ze par rokov dozadu bola diverzifikacia dodavatelov
a odberatel’ov zaloZena Cisto na finanénom kritériu. Pre podniky boli hlavnymi kritériami trzby
a naklady, tzn. ich hlavnym ciel'om bola maximalizacia zisku. V stc¢asnej dobe 6 z 10 podnikov
diverzifikuje svojich obchodnych partnerov na zaklade 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 udrzatel'nost’ danych
vztahoch.

Zaujimavym zistenim bolo, Ze 8 z 10 podnikov ziskava informéacie 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 urcitej formy brainstormingu
prist’ s postupom, ako vybrany benefit poskytntt’ a dorucit’ obchodnym partnerom. To, ¢i dana
hodnota je pre dodavatela alebo odberatela dolezitd, tzn. ¢i ju bude vnimat, sa podniky
dozvedaju prevazne priamo od obchodného partnera, a to pocas obchodnych stretnuti. Stredné
podniky vsak vyuzivaju aj prieskumy spokojnosti, ktoré su prisposobené tak, aby im poskytli
potrebné a vyZzadované informacie.

Podniky poskytuju finanéné aj nefinan¢né indikatory tvorby hodnoty. 4 z 10 podnikov
indikovalo, ze zaCalo vyuzivat' viac nefinanéné ako financné indikatory tvorby hodnoty.
Zakladom sa stala dobrd vzijomna komunikacia. Ide o stredné podniky a dva malé. Mikro
podniky a 4 malé podniky eSte stale viac vyuzivaja finan¢né indikétory tvorby hodnoty nakol'ko
maji malych odberatelov a dodévatel'ov. Pre danych odberatel'ov a dodavatel'ov (ako aj pre
samotné podniky) je momentdlne v danej situacii (COVID 19) dolezité zabezpecit si
dostato¢ny zisk na to, aby prezili.

21



Z rozhovorov bola identifikovana aj potreba stratégie vo forme pisomného dokumentu.
Mikro a malé podniky, kde rozhoduja vlastnici, nemaji takuto stratégiu vo forme pisomného
dokumentu. Naopak stredné podniky (2) tieto dokumenty maju a st vypracované manazérmi
podnikov. Podniky, ktoré tito stratégiu nemajii zosumarizovanu vyjadrili nazor, ze vidia
potrebu tak urobit, nakolko je danym spdsobom lepSia identifikdcia a definicia cielov,
kritérii, postupov ako aj samotnych néstrojov dosahovania stanovenych cielov.

Z vyskumu je viditelné, Ze momentalna situicia spojena s pandémiou COVID 19 ma
vel’ky vplyv na rozhodovanie podnikov pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami
odberatel'ov a dodavatelov. Podniky vidia na jednej strane dolezitost’ vzdjomnej dlhodobe;j
spolupréce, viac ako nikdy predtym si uvedomuji délezitost’ lojalnosti danych obchodnych
partnerov, avSak na druhej strane, v danej situdcii nestaci len dobrd komunikacia a spolocné
rieSenie problémov. Ddlezitym faktorom sa opét’ stdvaju financné faktory, nakol’ko kazdy jeden
z podnikov bojuje, aby nebol nuteny ukoncit’ svoje podnikanie.

3.4 Vyhodnotenie hypotéz

Vyhodnotenie hypotéz bolo vramci 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 komparacii 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 kombinédciou kvantitativneho ako aj kvalitativneho
vyskumu, ktory je spojeny s opisom jeho stvislosti.
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3.5 Zavery z vyskumu

Vyskum bol realizovany prostrednictvom obsahovej analyzy teoretickych vychodisk,
vyskumnych $tadii, prikladov z praxe, pilotnej stadie, uskutocneného 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 manaZzmentu v procese riadenia vzt'ahov s dodavate'mi
a odberatelmi. Podniky boli néasledne 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 vyuzivaju hodnotovy manazment (26 %;
102).

- Povedomie tykajuce sa hodnotového manazmentu narastd a podniky, ktoré uz vedia, ¢o
je hodnotovy manazment a eSte ho nevyuzivaju, maji zdujem vo vacSine 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 vzt'ahu podniku s dodévatelmi a odberate'mi maji 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 vzt'ahov s dodavatelmi
a odberatel'mi realizované vlastnikmi podniku, nemaji vypracovanu stratégiu vo forme
pisomného dokumentu. Naopak stredné podniky, kde rozhodnutia tykajice sa riadenia
vztahov s dodéavatelmi a odberatelmi s realizované manazérmi na zéklade
prekonzultovania s vlastnikmi, maja takéto dokumenty pisomne vypracované.

- Hlavnymi cielmi podnikov pri budovani vztahov s dodavateI'mi a odberatelmi je
efektivna vzajomnd komunikacia (82,86 %; 319), dlhodoba spolupraca (80,26 %; 309)
a lojalnost’ odberatel’'ov a dodavatel'ov (55,58 %; 214). Hlavné ciele podnikov st podobné
pri mikro, malych aj strednych podnikoch. Rozdiel je vSak 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 skupindm odberatel’'ov
a dodavatel'ov ako pri tvorbe hodnoty vlastnikom a koneénym spotrebitel'om. V pripade
konec¢nych spotrebitel'ov st hlavnymi ciel'mi kvantita zdkaznikov, ziskanie spatnej vizby,
odportcanie podniku/vyrobkov d’al§im zakaznikom 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), reklaméacie (75,32 %;
290), ¢i spitnd vézba (63,38 %; 244).

- Podniky nevyuzivaji komunika¢né kandly naplno. Stale existuji prilezitosti
komunikécie, ktoré podniky nevyuzivaju, alebo vyuzivaju vo vel'mi obmedzenej miere
a ktoré mozu pouzit’ na zlepSenie vzajomnych vztahov s dodavate'mi 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 tplne vyhovujici
vztah so svojimi odberatelmi (88,57 %; 341) a dodavate'mi (81,04 %; 312). Podniky,
ktoré vedia a vyuzivaji hodnotovy manazment, maju so svojimi odberatelmi
a dodavatel'mi lepsi vztah ako podniky, ktoré hodnotovy manazment v procese riadenia
vzt'ahov s dodavatel'mi a odberatel'mi nevyuzivaja.

- Medzi vyuZzivanim hodnotového manazmentu podniku a Groviiou vzajomnych vztahov
s odberatel'mi existuje zavislost. Podniky, ktoré vyuzivaji hodnotovy manazment, maji
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so svojimi odberatel'mi aj lepsi vztah (4,32) ako podniky, ktoré hodnotovy manazment
v procese riadenia vztahu nevyuzivaju (4,13).

20 % (77) podnikov nie je spokojnych so vztahom, ktory maji so svojimi odchodnymi
partnermi. Hlavny problém vidia v globalizacii, v zle nastavenych zmluvach,
nedostato¢nej komunikacii ako aj nedostatku finan¢nych a kapacitnych zdrojov. RieSenie
dalej vidia v serioznejSom a zodpovednejSom spravani, uprave zmluv, zlepSeni dovery
a komunikécie, otvorenejsej komunikécii.

Viacsina podnikov segmentuje svojich obchodnych partnerov. Hlavnym kritériom
diverzifikdcie vo vsetkych velkostiach podnikov je velkost objednavok/dodavok
(73,82 %; 284). Z osobnych rozhovor vyslo ako d’alsie dolezité kritérium diZka vzt'ahov.
Vplyv na to, ¢i podnik poskytuje finan¢né alebo nefinan¢né indikétory 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 indikétory tvorby hodnoty
svojim dodéavatelom mé okrem velkosti podniku a poznania hodnotového manazmentu
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, nakol'ko tieto podniky maja lepsi vztah so
zainteresovanou skupinou dodéavatel'ov a odberatel'ov ako podniky, ktoré tieto finanéné
indikatory tvorby hodnoty svojim obchodnym partnerom neposkytuju.

Poskytovanie individualnych indikatorov tvorby hodnoty pre dodavatel'ov aj odberatel'ov
maé 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 dodavate'mi
a odberatel'mi.

Podniky poskytuji odberatel'om a dodavatel'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 st najdolezitejSie a najviac poskytované
indikatory tvorby hodnoty: dodrziavanie obchodnych podmienok (86,53 %, 4,56), uhrada
faktur v lehote splatnosti (87,53 %, 4,52) a vCasna uhrada zavizkov, skratenie doby
splatnosti, jednorazové uhrady (72,99 %, 4,27).

Vsetky podniky a ich vztah s doddvatelmi a odberateI'mi ovplyvnila pandémia COVID-
19. Pandémia ovplyvnila pristup podniku k dodavatelom a odberatelom, poskytované
indikatory tvorby hodnoty ako aj samotné vyuzivanie hodnotového manaZzmentu
v procese riadenia vztahov s danymi zainteresovanymi skupinami. COVID-19 ovplyvnil
aj ciele podnikov pri riadeni vztahov so zainteresovanymi skupinami odberatelov
a dodavatelov.

Podniky ziskavajii informacie 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

Vysledny model manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované
skupiny odberatelov a dodavatelov bol vytvoreny prostrednictvom transformécie
vychodiskového modelu, a to na zaklade vysledkov z dotaznikového prieskumu, z realizécie
osobnych rozhovorov a z dopliujicich vyskumov. V rdmci procesu tvorby hodnoty pre
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov je délezitou osobou prave osoba manazéra,
pripadne vlastnika, ktory vykondva ulohu manazéra najméd v mikro a malych podnikoch.
Prepojenie manazérskych aktivit a vysledného modelu tvorby hodnoty pre zainteresované
skupiny dodavatel'ov a odberatelov je viditeI'né na obrazku 7 nizsie.

PROCES TVORBY HODNOTY
Stratégia podniku

e N

Definovanie Identifikécia Kontrola ciela Definovanie role
~~  problému prilezZitosti manazéra

N |

Stanovenie ciel'a

MANAZERSKE @ZHODOVANIE MANAZERSKE|AKTIVITY
‘»»>| Ziskanie a rozbor informacii | -
' v
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' ‘_
) + -------- 1 Identifikacia hodnoty <+ zdroje
Definovanie a vyber < -

generatorov hodnoty < v o . L -
v Determinacia variantov (| Finantné
zdroje
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a nefinanénych metrik

v
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Ostatné
A
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Komunika¢ny kanal

Externa
situdcia

v

]pte'x'r{a N
situdcia

i_--_p Analyza ziskanych udajov a dat < «——— Percepcia/ spétna vazba <+

Rozhodnutie l - / .

| A
v

Vyhodnotenie
dosiahnutia ciel'a

v l
\4

\ 4
Vyhodnotenie vysledkov =

Obrazok 7 Prepojenie manazérskych aktivit a procesu tvorby hodnoty prostrednictvom vysledného modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na obrazku 7 st zaroveil zvyraznené zmeny oproti vychodiskovému modelu, ktoré boli

uskutocnené na zaklade vysledkov vyskumu dizertacnej prace.

4.1 Casti vysledného modelu manazérskeho rozhodovania a odporucana
realizacia procesu

Vysledny model je mozné rozlozit’ do viacerych faz a nasledne krokov (Obr. 8).

Obrazok 8 Fazy vysledného modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty
Zdroj: Vlastné spracovanie

Model a jeho Clenenie na fazy a nasledne na jednotlivé kroky bol vytvoreny hlavne pre
podniky, ktoré poznaji hodnotovy manazment a v ramci podniku ho vyuzivaju, ale aj pre
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podniky, ktoré poznaji hodnotovy manazment a chcli ho vyuzivat’ v ramci procesu riadenia
vzt'ahov s dodévateI'mi a odberate'mi. Prave vicsina podnikov, ktoré uz vedia ¢o je hodnotovy
manazment, ale ho eSte nepouziva, méa zaujem o jeho implementéciu.

1.1.1 Faza definovania

Prvou fazou v rdmci modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre vybrané
zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov je faza definovania. V ramci 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, ¢i stanoveny ciel je v sulade a koreSponduje so stratégiou

podniku (Obr. 9).

Féza definovania

| Pre koho vytvéra podnik hodnotu? |

v v
Odberatelia Dodavatelia
[ Co chce podnik riesit? \
\Z v
Problém PrileZitost’
Definovanie ciel'a
¢ Nie

;,,,-»""Kc')rc§pondujc stanoveny c'i'éT"--»,,,,,_
T so stratégiou podniku? _—

Ano

Fiéza analyzy

Obrazok 9 Jednotlivé kroky fazy definovania
Zdroj: Vlastné spracovanie

Postupnost’ krokov tykajlca sa fazy definovania je pribliZzend prostrednictvom obrazka 9
vysSie. V prvom kroku sa podnik rozhoduje, ¢i ide vytvarat hodnotu pre zainteresovani
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.

1.1.2 Faza analyzy

Z tazy definovania nasledne podnik prechadza do fazy analyzy. Faza analyzy sa zacina
prvym krokom, ktorym je analyza arozbor informacii. Dané informdécie sa tykaja
zainteresovanych skupin odberatelov a dodavatelov, ako aj moznosti podniku, jeho zdrojov,
obmedzeni a rizik. Ide o vSetky informacie, ktoré podnik dokaze ziskat’. Informécie tykajlce sa
obchodnych partnerov mozu byt zamerané na:

- vel’kost’ podniku,
- dizku spoluprace,
- postavenie na trhu,
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- 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 segmenticia podlPa ciela. V ramci dan¢ho kroku podnik na zdklade analyzy
a rozboru informacii si stanovi kritéria segmentacie dodavatel'ov a odberatel'ov, ktoré budiu
kore$pondovat’ so stanovenym cielom. 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’, ¢iZze ktorym bude poskytovat’ hodnoty. Podnik si mozZe stanovit’ aj viacero
kritérii a vybrat’ tych obchodnych partnerov, ktori spiiiaju vietky kritéria.

Dalsim krokom je definovanie a vyber generitorov hodnoty. V ramci daného procesu
si podnik vyberie indikatory tvorby hodnoty, ktoré chce podniku poskytovat’, aby dosiahol ciel,
ktory si stanovil. Dané indikatory tvorby hodnoty primarne vybera na zaklade subjektivneho
vnimania, tzn. ak dany indikator tvorby hodnoty je dolezity pre podnik, tak bude ddlezity 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 sposobom
poskytuje konkurencia svojim obchodnym partnerom, aké st poskytované napriklad na
zahrani¢nych trhoch.

Nasledujicim krokom je identifikacia finanénych a nefinanénych metrik jednotlivych
indikatorov tvorby hodnoty. VSetky indikatory tvorby hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov
ako aj finan¢né a nefinancné metriky su zadefinované v rdmci dizertacnej prace.
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| Faza analyzy |

Analyza a rozbor informacii €——
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l.r'\nc

Faza ndvrhu a
rozhodnutia

Obrazok 10 Jednotlivé kroky fazy analyzy
Zdroj: Vlastné spracovanie

1.1.3 Faza navrhu a rozhodnutia

Podnik po ukonéeni fazy analyzy prechddza do fazy navrhu a rozhodnutia. 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). Dana metoda je vysvetlena ajej vyuzitie
priblizené v rdmci dizertacnej prace.

Na praktické vyuzitie matice ajej vyskuSanie bol vytvoreny dokument v programe
Tabul’ky Google. Dokument je zdiel'any a pristup ma k nemu kazdy, kto naskenuje QR kod
nizSie (Obr. 11). Vramci dokumentu st dva samostatné harky na vypocet hodnoty pre
dodévatel’a a odberatel’a.
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Obrazok 11 QR kéd na pristup k matici merania hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov
Zdroj: Vlastné spracovanie

Podnik prostrednictvom stanovenia hodnoty, jej vyjadrenia a merania, predklada navrh

poskytovania hodnoty vybranym zainteresovanym skupindm odberatelov a dodavatelov.
DalSim krokom v ramci danej fazy je analyza ziskanych udajov a dat. Podnik v ramci daného
kroku analyzuje ziskané udaje tykajice sa:

Indikatorov tvorby hodnoty a ich ddlezitosti.

Zaobera sa moznost'ou poskytovania d’alSich 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 tidajov 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 tidaje je potrebné d’alej spracovat’, aby bolo mozné vyhodnotenie dosiahnutia
stanovené¢ho ciel'a v zavere¢nej faze vyhodnotenia. Jednotlivé kroky tykajuce sa fazy navrhu
a rozhodnutia st zaznac¢ené na obrazku 12 nizsie.
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Féza ndvrhu a rozhodnutia ]

Stanovenie a vyjadrenie hodnoty

v

Meranie hodnoty

_——Dokaze podnik odmerat
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l:’\no
Analyza ziskanych adajov

~ Ma podnik dostatok informacii aby N
____ mohol urobit’ koneéné rozhodnutia? ___—

l Ano

Rozhodnutie

v

Féza vyhodnotenia

Obrazok 12 Jednotlivé kroky fazy navrhu a rozhodnutia
Zdroj: Vlastné spracovanie

1.1.4 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 ndsledne vyhodnoti, ¢i dané rozhodnutie prispelo k dosiahnutiu
vopred stanoveného ciela. Tzn. ¢i podnik dosiahol ciel’, ktory si stanovil na zaciatku celého
procesu tvorby hodnoty. Podl’a toho, ¢o bolo cielom, podnik zozbiera informacie. Napriklad ak
cielom bola otvorenejSia komunikacia, vie porovnat’ dovody, pocet, spdsob komunikacie pred
implementaciou rozhodnutia a po samotnom implementovani rozhodnutia tykajuceho sa
procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny odberatel'ov a dodavatel'ov (Obr. 13).

Féza vyhodnotenia

Vyhodnotenie dosiahnutého ciel'a

" Dosiahol podnik ciel, ktorysi ——__ Nie _ Opiitovna analjza - identifikicia
__ stanovil na zaCiatku procesu? chyby a jej odstranenie
Ano - Faza ndvrhu a
l Fiza analyzy rozhodnutia
Kontinudlna préca na udrzani
dosiahnutych vysledkov
Identifikovanie
problému/prileZitosti

Obrazok 13 Jednotlivé kroky fazy vyhodnotenia
Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.2 Overenie spravnosti a funk¢énosti modelu

Jednym z krokov overenia bolo jeho uplatnenie v podnikovej praxi prostrednictvom
rozhovorov so zastupcami podnikov, ktoré uz vyuzivaji hodnotovy manazment v praxi, a teda
aj v procese riadenia vzt'ahov so svojimi odberate'mi a dodévate'mi. Vybrané boli 2 malé a 2
stredné podniky, ktoré sa zacastnili aj hlavného vyskumu. Zakladom overenia bolo porovnanie
sucasného postupu realizdcie procesu riadenia vztahov podniku sjeho dodavatelmi a
odberatel'mi, ktory ma momentalne podnik implementovany a ktory vyuziva s navrhovanym
modelom manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatelov a dodavatelov. Struktira rozhovorov bola rozdelena do troch zakladnych faz,
ktorymi st: uvod, jadro a zaver rozhovoru

Obsahom uvodu bolo priblizenie vyskumnej problematiky a prezentacia vysledného
modelu manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre odberatel'ov a dodavatel'ov.

Jadrom rozhovoru bolo v prvom kroku zodpovedanie otdzok, kde manaZzéri a vlastnici
podnikov odpovedali na predpripravené otazky tykajlice sa prezentovaného vysledného modelu
manazérskeho rozhodovania o tvorbe hodnoty pre dodavatel'ov a odberatel'ov. Nasledne bolo
ulohou vlastnikov a manazérov identifikovanie problémovych oblasti modelu, jeho
jednotlivych casti a faz.

Obsahom zaverecnej fazy bola diskusia tykajiica sa pripomienok a ndzorov respondenta,
zaveretné zhrnutie a podakovanie za Ucast na rozhovore uskuto¢nené¢ho pocas hlavného
vyskumu ako aj verifikacného rozhovoru.

Identifikacia problémovych oblasti

Manazéri a vlastnici vybranych malych a strednych vyrobnych podnikov vyjadrili svoj
nazor k moznym problémovym oblastiam tykajiicim sa vysledného modelu, jeho cCasti a faz.
Hlavné problémové oblasti su zvyraznené priamo na vyslednom modeli na obrazku 14 nizsie.

PROCES TVORBY HODNOTY

Stratégia podniku
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~~~%  problému prileZitosti manaZéra
1
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| MANAZERSKE l*)ZHODOVANIE MANAZERSKE |AKTIVITY
: r--—%  Ziskanie a rozbor informécii
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! | o Definovanie kritérii segmenticie P | . Diverzifikicia zainteresovanych —<4—
: E’ podla ciela — skupin
|| Viastnici |-. L " J v Kapacitné
i T Ty o Identifikdcia hodnoty -« zdroje
Zikazmici 1 n > Definovanie a vyber <-- _ * +
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& ==t Rozhodnutie
I
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! v
! itnd v
! Vyhodnotenie o
_______ dosiahnutia ciela Vyhodnotenie vysledkov

Obrazok 14 Problémové oblasti vysledného modelu
Zdroj: Vlastné spracovanie

Hlavnymi identifikovanymi problémovymi oblastami su:
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Dudské zdroje. Prvou identifikovanou problémovou oblastou je dizka a Gasova
naroc¢nost’ celého procesu. nakol’ko malé podniky (a teda aj mikro podniky) st vedené
samotnymi vlastnikmi podnikov a nemaju manazérov, ktori by sa vedeli naplno venovat’
danému procesu. Tzn. malym a mikro podnikom chybaji 'udské zdroje aby mohli dany
proces plne implementovat’ so vSetkymi jeho ¢astami, krokmi a fazami. Naopak stredné
podniky uz maji l'udské zdroje (manazérov) na riadenie vzt'ahov 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 velkého casového
rozpétia medzi prvym a poslednym manazérskym rozhodnutim. Dané problémova oblast’
uzko suvisi s nedostatkom ludskych zdrojov. Tu vidia problém v tom, ze to Co sa
dozvedia od svojich obchodnych partnerov na zaciatku daného procesu uz nemusi platit’
pri tvorbe samotnej hodnoty.

Vlastnici podnikov. DalSou identifikovanou problémovou oblastou st vlastnici
podnikov (stredné podniky), nakol’ko ti nie vzdy zdielajli rovnaky ndzor 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 chcil mat’ vysledok hned’, o v danom procese nie je mozné. Dana problémova
oblast’ Gizko stvisi s asovymi zdrojmi. Vlastnici a manaZzéri sa zamerali aj na overenie
implementacie 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 dodavateI'mi a odberatelmi 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
oznacCili ako dalSiu problémovii oblast samotni komunikdciu s odberate'mi
a dodavate'mi. Nakol'ko ziskanie informacii od vybranych odberatelov a dodéavatelov,
ako aj ich podévanie moze byt narocné. Vyjadrili sa tak k manazérskym aktivitam, kde
vyzdvihli prave dodlezitost’ sekcie zabezpecenia komunikacného kandla a jeho potreby
pocas celého procesu riadenia vzt'ahov s dodavatel'mi a odberatel'mi.

Externa a interna situicia podniku. Vsetky podniky urcili ako d’alSiu problémovu
oblast’ externi a interni situdciu podniku. V ramci internej situdcie ide hlavne
o ekonomicku situdciu podniku, ktord sa neustdle meni, tzn. meniaca sa ekonomicka
situdcia podniku tzko stvisi aj s finanénymi zdrojmi, ktoré podnik ma k dispozicii.
Nakolko hlavny vyskum bol realizovany pocas pandémie COVID-19 a verifikacné
rozhovory pocas pokracujicej pandémie COVID-19 a zaroveil prebiehajicich bojov na
Ukrajine, tak podniky vyjadrili ako hlavnu problémovu oblast’ prave meniacu sa externti
situdciu podniku. Dovodom je, ze prave externd situdcia podniku silno ovplyviiuje ich
internt situdciu. S meniacou sa externou situdciu sa meni aj stratégia podniku a ciele
podniku.
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5 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Vseobecne st 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 teorie 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 odberatelov a dodavatelov.

5.1 Prinosy v oblasti teorie

Jednotlivé prinosy v oblasti tedrie vyplyvajlice z vysledkov prace je mozné zhrnat’ do

nasledujucich bodov:

Sumarizacia poznatkov  z oblasti hodnotového manazmentu, rozhodovania,
manaz€rskych 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 dodavatelov — definovanie ich vnimania
a dolezitosti.

Definicia manazérskych aktivit, ndstrojov 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 dodavateI'mi a odberatelmi,
prehibenie problematiky dolezitosti vzajomnych odberatel'sko-dodavatel’skych vztahov
na domécom a zahrani¢nom trhu.

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 dodéavatel'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

Jednotlivé prinosy v oblasti praxe vyplyvajuce z vysledkov prace je mozné zhrnut’ do

nasledujtcich 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 nastrojov a metdd na podmienky procesu tvorby hodnoty v rdmci jednotlivych
etap manazérskych aktivit.

Névrh nastrojov a metdd vyuzite'nych v jednotlivych krokoch procesu tvorby hodnoty.
Stanovenie odporucani v jednotlivych krokoch procesu tvorby hodnoty ako aj
v jednotlivych etapach manazérskych aktivit.

Névrh kritérii diverzifikacie odberatelov a dodéavatel'ov.
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- Identifikacia a definovanie individudlnych indikatorov tvorby hodnoty samostatne pre
zainteresovanil  skupiny odberatelov a samostatne pre zainteresovani skupinu
odberatel'ov.

- Navrh spdsobu a metédy merania hodnoty prostrednictvom metddy rozhodovacej matice.

- Definovanie spdsobu tvorby rozhodovacej matice merania hodnoty na baze identifikécie
individudlnych indik4torov tvorby hodnoty a priradenia vahy ddlezitosti.

- Névrh kvalitativnych a kvantitativnych metrik individudlnych indikatorov tvorby
hodnoty.

- Névrh procesu implementacie procesu tvorby hodnoty pre zainteresované skupiny
odberatel'ov a dodavatel'ov.

- Navrh subjektov, situacii a zdrojov ovplyvilujucich proces manazérskeho rozhodovania
tykajiiceho sa tvorby hodnoty.

ZAVER

Samotna téma hodnoty, jej tvorby, udrziavania, ¢i posudzovania, ako aj jej techniky
a nastroje su aktualnou t¢émou na medzinarodnej Grovni, coho dokazom su inStitity venujice sa
hodnote, ktoré vznikni po celom svete. Potreba tvorby hodnoty je dolezitym predmetom
rieSenia v podnikoch, kde svoje sustredenie podniky doteraz venovali zakaznikom
a vlastnikom, ale Coraz viac vznika 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.

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 neskor aj dolezitost’ inych zainteresovanych skupin. Vyrobné
podniky si hlavne v momentélnej a neustale sa meniace;j situacii tykajucej sa pandémie COVID-
19 uvedomuju doélezitost’ dobrych a pevnych vzajomnych vztahov so svojimi obchodnymi
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 dodévatel'ov je naroCnym procesom, ato hlavne z dovodu nedostatoéného
povedomia podnikov tykajiceho sa samotného hodnotového manazmentu ako aj jeho vyuzitia
v procese riadenia vztahov s dodavatelmi a odberatelmi. Prave ztohto ddovodu je
implementécia a realizdcia daného procesu naro¢nd, avSak na druhej strane podniku prinesie
uzitok v budicnosti. Prave preto by podniky nemali zanedbavat’ svojich obchodnych partnerov,
nakol’ko riadenie vzt'ahu s nimi prinaSa uZzitok nielen im, ale aj samotnému podniku.
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