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Uvod

., Inteligentny plan je prvym krokom k uspechu. Podnik musi vediet svoj smer, sledovat’ pokrok
a predstavit si vysledok. Planovanie je otvorena cesta k cielu.* (Basil S. Walsh)

Mili Studenti, buduci ekondmovia, podnikatelia a manazéri,

.....

d’akujem, ze ste zobrali do rak tento ucebny text a verim, ze bude pre vas zdrojom inspiracie
nielen na akademickej pode v ramci predmetu ,,Podnikové planovanie®, ale aj vo vasej praxi
a Vv sukromnom zivote. Planovanie je nevyhnutné pre akukol'vek aktivitu, ktord ma byt
uspesna. Je povazované za jednu z najstarSich I'udskych ¢innosti zalozenych na schopnosti 'udi
predvidat’ buducnost’. Musite mat’ plan. Plan je mapa, sprievodca, navod, ktory vytycuje ciele
a stanovuje ulohy, zdroje, cesty ¢i prostriedky vedtce k cielom. Hovori vam, kadial ist’, aby
ste v ur¢iti dobu niekam prisli, nieco urobili alebo niekde boli. Dadva vaSmu zivotu Struktiru a
tvar, vdznost’ a moc. Ked’ nechate zivot plynut’ len tak, ani neviete a odnesie vas prud. Jasné,
nie vSetky plany funguju, nie vSetky mapy vedu k pokladu. Ale vzdy na tom budete lepsie, ked’
budete mat’ plan a lopatu, ako ked’ budete len naslepo kopat’ do zeme.

Pre podnik je planovanie cielavedomy proces, ktoré¢ho ulohou je efektivne vyuzit
existujuce a disponibilné zdroje podniku za ucelom prezitia podnikatel'ského subjektu
v buducom obdobi. Preto kazdy podnik by mal planovat’ a stanovit’ si ciele, kratkodobé alebo
dlhodobé. Vysledkom planovania su plany. Jednotlivé plany sa odliSuju od seba spracovanim,
stupiiom konkrétnosti ¢i rozsahom problémov. Plany su pre podnik dolezité. Sluzia ako
vychodisko pri alokacii zdrojov, su zakladom pri kontrole a odstranuju faktor nahody.

Tento ufebny material pozostava zo vSeobecnej charakteristiky planovania ako
zékladnej manazérskej funkcie, z charakteristiky a $truktiry podnikatel'ského planu, ktory je
zdkladnym rdmcom pre funkéné plany, resp. plany jednotlivych podnikovych ¢&innosti.
V dalSej Casti rozoberame Struktru jednotlivych funkénych planov — marketingovy,
persondlny, ndkupu materidlu a zdsobovania, vyrobny, inovaény, finan¢ny a investicny.
Podnikové planovanie je nielen raciondlny, ale aj kreativny proces a Struktira jedntolivych
planov sa vyznacuje vysokou flexibilitou a respektovanim jedine¢nosti podniku.

Mojim ciel'om je, aby vedomosti boli trvalé, nie ,,furikové®, aby boli d’alej vyuzivané
v praktickom Zivote astali sa sucastou vSeobecného prehladu a aby v uceni prevladala
vnutornd motivacia. V jednom z vyskumov sme so spoluautorkou zistili, Ze dominantnym
ucebnym stylom buducich ekonémov a manazérov je ,,akomodator*, teda ¢lovek uciaci sa
z prikladov a z praxe s preferenciou konkrétneho myslenia nad abstraktnym (Pitekova,
Vrablikova, 2019). Preto je tedria obohatena o schémy, numerické priklady, priklady z praxe,
pripadové stadie, kontrolné otazky, praktické skiisenosti a interdisciplinarne poznatky (napr.
z pedagogiky, psycholdgie a socioldgie). Preto verim, Ze sa vam tento ucebny text dobre Citat’
a budete mat’ na tento predmet pekné spomienky.

Chcem sa podakovar recenzentkam, a to pani doc. Ing. Erike Louc¢anovej, PhD. a Ing.
Katarine Zimermanovej, PhD. za pozitivne recenzie, cenné rady a pripomienky. Takisto je mi
crou, ze posobim na Katedre manazmentu PF KU v Ruzomberku, kde znamy pojem ,, dynamicky
kolektiv“ redlne napffia svoju ,, skutkovii podstatu“. V neposlednom rade patri velkd vd'aka
mojej rodine, priate/ovi a kamaratom, ktori ma pocas pisania podporovali.



1 Podstata planovania a planovanie v podniku

Planovanie je nevyhnutna sucast’ prezitia a uspokojovania potrieb kazdého jednotlivca.
V ekonomickej teorii a praxi je planovanie spojené najmé s riadenim, teda manazmentom.
Definicii manazmentu je vel'ké mnozstvo. Najv§eobecnejSie mdzeme tento pojem vymedzit
ako ,,riadenie cloveka clovekom*, pretoze zo systémového hladiska existuju aj iné typy
riadenia, a to: stroj — stroj (napr. CAM, CAD, CIM, resp. pocitacom riadena vyroba), ¢lovek
— stroj (napr. zadévanie parametrov vyrobku do pocitaca alebo vyrobnej technologie) alebo
stroj — ¢lovek (napr. kardiostimulator) (Zavadsky et al. 2012). Vyraz manazment moéze mat’ 3
rozne vyznamy, a to:

e manazment ako prakticka ¢innost’,
e manazment ako vedna disciplina,
e manazment ako skupina I'udi (Sedlak, 2009; Kokavcova, 2012).

Pojem ,,manazment‘ sa ¢asto stotoziiuje aj s postupom na vykonévanie urcitych ¢innosti
alebo na rieSenie problémov aj mimo ekonomickej praxe (napr. manazment chordb = spdsoby
liecby, kroky, ktoré by mal lekar a pacient urobit’ na zlepSenie svojho zdravotného problému).
Hlavnou sti¢astou manazmentu st zakladné a prierezové manazérske funkcie. K zdkladnym
manazérskym funkcidm zarad’'ujeme:

e plinovanie - dava odpoved na nasledujice otazky: Aké su dlhodobé ciele
organizdacie? Aké zdroje vyuziva organizdcia pri plneni svojich cielov? Aka stratégia
je najdolezitejsia a najucinnejsia na splnenie vytycenych cielov v podniku? Planovanie
mozeme chépat’ ako: funkciu manazmentu, tvorbu planu, myslienkovy proces, cestu k
dosiahnutiu ciel'ov, prostriedok odstranenia neistoty alebo ako systém. Zaroven ide aj
o stanovenie cielov, ktoré by mali byt SMART: S — Specifické, M — meratelné,
A — akceptovatel'né, R — realistické, T — terminovang;

e organizovanie — dava odpoved na nasledujuce otazky: Ako maju byt organizované
cinnosti pre dosahovanie cielov v podniku? Kedy a ako sa musi inovovat’ organizacna
Struktura danej organizdcie? Ulohou je vytvorit organizaciu, nahradit
neusporiadanost’ poriadkom, vytvorit’ systém hierarchickych vztahov;

e vedenie — dava odpoved’ na nasledujuce otazky: Ako je potrebné motivovat a
stimulovat’ ludi na pracovisku? Ako je mozné riesit vzniknuté konflikty na pracovisku?
Aky styl vedenia ludi je najvhodnejsi v danych podmienkach? Cielom je motivovat
l'udi tak, aby dosiahli vytycené ciele roznymi $tylmi — napr. autoritativny, liberalny,
demokraticky;

e kontrola — dava odpoved na nasledujuce otazky: Ktoré organizacné cinnosti si
vyzaduju kontrolu a akym spésobom sa ma kontrola uskutocnovat”? Ktoré organizacné
odchylky su pre pracovnikov najvyznamnejsie a ako vyuzivat' poznatky o danych
odchylkach? 1de o porovnanie skuto¢ne dosiahnutych vysledkov s planovanymi, je
vychodiskom pre napravné a preventivne opatrenia. Mézeme povedat’, ze ide o parovi
funkciu k planovaniu.

Prierezové manazérske funkcie moézu byt sucastou kazdej zo zékladnych 4
manazérskych funkcii. Patri tam analyzovanie, komunikacia, rozhodovanie a implementovanie
(Borovsky, Vargic, 2005; Sedlak, 2009; Kokavcova, 2012; Papula et al., 2017).

V tejto publikacii sa budeme blizsie venovat’ planovaniu. Planovanie je v manazmente
jedna z najdolezitejSich a kIicovych funkcii, pretoze bez planovania nie je mozné dosledne
vykonavat’ ostatné manazérske funkcie v podniku. Medzi zakladné vyhody planovania patri:

e minimalizacia neproduktivnej prace, resp. maximalizacia efektivnosti;

e odhalovanie potencidlu a pribliZovanie buducnosti;



N =
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reakcia na rozne alternativy;

utvaranie bazy pre kontrolu;

ul’'ahCovanie realizacie napadov a myslienok, ktoré znizuje neistotu a improvizaciu,
efektivnejSie vyuzivanie vyrobnych kapacit a 'udského potencidlu;

prosperita podniku v budtcnosti a trvalo udrzatel'ny rozvoj.

Hoci vyhody planovania prevySuju nevyhody, spomenieme si asponl zopar nevyhod:
vysoka nakladovost’ hlavne pre malé a rodinné podniky;

psychologické bariéry, ktoré brania orientacii na buducnost’;

nedostatok vstupnych informécii (napr. kvantifikdcia cielov, casové, nakladové
a vynosové odhady);

nedodrzanie ¢asového harmonogramu;

nezahrnutie vSetkych zicastnenych stran (stakeholderov) do tvorby planu;

chyba prepojenie systému planov s motivaénym systémom (Kokavcova, 2012; Mikus,
Droppa, 2008)

Proces planovania ma zvycajne 6 krokov:

stanovenie ciel'ov podniku;

internd a externd analyza podniku;

spracovanie variantov planu;

hodnotenie variantov planu (stanovenie kritérii hodnotenia a posudenie rizik
jednotlivych variantov planu);

vyber optimalneho variantu,

implementacia, realizacia a kontrola planu (Kokavcova, 2012).

V praxi rozliSujeme viacero systémov podnikovych planov, ato: podla urovne
planovania, podla ¢asového horizontu a podla obsahovo-vecnej skladby.

PodPa drovne plinovania rozliSujeme:

planovanie rozvoja podniku ako celku (korporativne planovanie). Realizuje sa na
urovni vrcholového manazmentu a je sucastou vrcholového planovacieho systému.
Zahffa planovanie podniku vratane jeho jednotlivych sucasti. Ide o planovanie
zasadnych zmien v podniku, ktoré ovplyvinuju celkovi Cinnost’ podniku na mnoho
rokov dopredu;

planovanie jednotlivych organizacnych jednotiek podniku (divizii, strategickych
podnikatel'skych jednotiek, filidlok a pod.). Uzko stvisi s organizaénou §truktirou
podniku, ktort rozhodujicou mierou ovplyviiuje velkost' podniku a zameranie jeho
¢innosti. Uplatiiuje sa vo vel'kych podnikoch a v strednych podnikoch s funkciondlnou
a diviziondlnou organizacnou Struktarou;

funkcno-operacné planovanie (planovanie projektov a planovanie uloh v ramci
jednotlivych funkénych oblasti marketingu, vyroby, financii a pod.). Je mozné vyuzit
ho vo vsetkych velkostnych typoch podnikov a stvisi s konkrétnymi projektami
a tlohami.

PodPa ¢asového horizontu planovania:

strategické plany (s dizkou &asového horizontu 3 — 5 rokov), vytvaraju ramec pre
tvorbu ostatnych planov a akcii. Strategické pldnovanie ma pre dneSné podniky zasadny
vyznam z hl'adiska rastu podniku a jeho diverzifikacie. Nemenej dolezitym dovodom
zvySeného vyznamu strategického planovania je tempo zmien okolia;

podnikatel’ské plany (business plans) s horizontom 2 — 5 rokov. V planovacom cykle
vychadza zo strategického planu a jeho ulohou je “doviest™ podnikové stratégie do
stupfia implementacie arozpracovania na konkrétne podmienky podniku.



Podnikatel'sky plan je tak spojivom medzi strategickymi planmi a rocnymi
a operativnymi planmi;

e rocné plany a rozpocty (budgetary planning). Do ro¢nych planov sa transformujt tllohy
obsiahnuté v podnikatel'skom plane (ak casové obdobie podnikatel'ského planu nie je
totozné s rocnym planom);

e operativne pldany (s horizontom kratS§im ako jeden rok — mesacné, Stvrtro¢né plany a

pod.). Plnia tlohu bezprostredného nastroja kazdodenného riadenia vyrobnej ¢innosti

podniku.

Podl’a obsahovo-vecnej skladby planu (funkéné plany):

marketingovy plan,

personalny plan

plan nakupu materidalu a zasobovania,

vyrobny plan

inovacny plan,

financny plan (niekedy byva sucastou financného planu),

investicny plan (niekedy byva sucastou financného pldnu), ainé (Murgas, 1999;

Grznar, Sinsky, 2003).

Pri planovani moézeme vyuzit kvalitativne a kvantitativne metddy. Kvalitativne

metody planovania vyuzivaji subjektivne pristupy a vyzdvihuji kvalitativnu povahu

V planovacom procese, orientuju sa na verbalne hodnotenie. M6zeme medzi ne zaradit’:

e 6 o o o o o 00

e expertizy — vyuzivané v priprave planu alebo pri h'adani optimalnej stratégie. VyuZzivaju
nazory expertov pri hl'adani odpovedji;

e scendre — rozpracovanie variantov pripadného vyvoja s identifikovanim predpokladov,
ktoré by pri ich realizacii mali byt naplnené;

e benchmarking — proces porovnavania parametrov podniku s jeho najvyznamnej$imi
konkurentmi (ak s0 kritérid porovndvania meratelné, mozeme zaradit aj ku
kvantitativnej metode planovania), viac pri plane inovacii a investicii
Kvantitativne metody planovania s objektivne; povahy, prevzaté =z inych

matematickych alebo Statistickych disciplin. Patria tam:

e globadlne metody — predstavuju progndzu, planovanie globalnych ukazovatel'ov podniku
(trzby, néklady, zisk, rentabilita,...). Vychadzaju z jednoduchych matematickych
modelov. Su spojené s kvalitativnymi metodami a umoziuji variantné rieSenie planov
— napr. bod zlomu, analyza citlivosti;

e casové rady — analyza udajov za dlhSie casové obdobie umoziuje odhalit’ pripadné
problémy, pri¢iny vyvoja a prognozy do budiucnosti, vyuzivame metddu extrapolacie,
vyhodou je jednoduchost’ a uplatnite'nost’ v kazdom type planu, nevyhodou je mozna
nepresnost’ pri nepriaznivych externych podmienkach (napr. hospodarska kriza), kde
nie je mozné projektovat’ buducnost’ na zaklade minulosti;

¢ Dbilancie — zakladny nastroj planovania umoziujuci udrzat’ oblasti v rovnovahe (potreby
= zdroje), aj ked’ v praxi sa pracuje s tvorbou rezerv, viac v plane suvahy v ramci
finanéného planu (Grznar, Sinsky, 2003; Zimermanova, 2015; Kovalova, Nogova,
2016).
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> Priklad — Casové rady a extrapoldcia:

V Tabulke 1 vidite ciselné hodnoty dosiahnutého zisku v rokoch 2017 — 2024. Akd je
prognoza zisku na dalsie roky 2025 a 20267

Tabulka 1 Odhad hodndt buduceho zisku extrapolaciou

Zisk v €

2017 2018 2019 2020 2011 2022 2023 2024 2025 2026

177 117 | 451 264 | 462 980 | 462 980 | 408 980 | 493 021 | 518 058 | 484 530 | 559 446 | 645 944

Zdroj: Vréablikova, 2016, upravené autorkou.

Postup rieSenia:

1. vypocitame vsetky indexy medziroéného rastu: \1= Zxo18/Z2017, 12 = Z 2019/Z2018 ,...
17 = Z 20241 Z2023;

2. 2o ziskanych indexov rastu vypocitame geometricky priemer (v Exceli funkcia
GEOMEAN) a ziskame ,, hodnotu x*;

3. Vypocitanou priemernou hodnotou (x) vynasobime poslednu znamu hodnotu (v nasom
pripade Z24) a ziskame predpokladanii hodnotu pre rok 2025 (Z202s);

4. vypocitame predpokladanti hodnotu pre rok 2026. Je to mozné 2 sposobmi:
Zoo26 = Zoooa * X? alebo  Zao26 = Zooos * X.

1.1 Podnikatel’sky plan

Prvym planom, ktorym sa budeme zaoberat’ je podnikatel'sky plan. M6Zeme ho chéapat’
roznymi sposobmi, ako napriklad:
e pisomny dokument zamerany na usmerfiovanie ¢innosti podniku;
e navod a kontrolu vlastného podnikania;
e rozpracovanie podnikovej stratégie a jej implementaciu.
Medzi zakladné poziadavky na podnikatel'sky plan mézeme zaradit’:

strucnost’, prehl'adnost” a jednoduchost’;

doveryhodnost’ a realnost’;

nebyt’ prili§ optimisticky ani pesimisticky;

demonstrovat’ vyhody produktu alebo sluzby pre zdkaznika,
orientacia sa na buduicnost’;

neskryvat’ slabé miesta a rizika;

upozornit’ na silné stranky, kompetencie a konkuren¢né vyhody;
prezentovat’ a argumentovat’ ndvratnost’ vynaloZeného kapitalu.

Medzi zakladné ulohy a funkcie podnikatel’ského planu mozeme zaradit™:

e zamer podnikat’, resp. prezentaciu podnikatel'ského napadu (ide o internu funkciu, resp.
navod na riadenie podniku);

e prezentaciu schopnosti splacat’ uvery (ide o externti funkciu, resp. vyhlasenie pre
verejnost’, obchodny dokument) ;

e poskytovanie zaruky uspesného podnikania;

¢ projektovanie finanénych vysledkov na najbliz§ie obdobie (Papula et al., 2018; Srpova
et al., 2020).
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Tvorba podnikatel'ského planu je typickd vysokou flexibilitou. Zakladna Struktira

podnikatel’ského planu mdze byt nasledovna:
1. Zhrnutie
2. Opis podniku
3. Opis vyrobku/sluzby
4. Trhové charakteristiky
5. Marketing
6. Vyrobny proces

7. Dopad na Zivotné prostredie
8. Pldny a korekcie
9. Doklady/prilohy

1.

Zhrnutie
Ide o0 stru¢né vymedzenie podnikatel'ského zameru a identifikaciu kI"aGovych faktorov

uspechu (napr. Je podnik/vyrobok inovativny? V c¢om moze v budiicnosti uspiet' a na akom
trhu?) Nasleduje identifikacia podnikovych ciel'ov a potreby kapitalu. MoZe zahfnat’ aj:

viziu = Ciel’ kam? Kam chceme ist?
poslanie = Kde sme? Co je dévodom existencie podniku?
stratégiu = Ako sa tam dostaneme?

Uloha: Ako by ste formulovali poslanie mobilného operdtora, aby sa stalo atraktivnym
pre cielovy segment zakaznikov?

Opis podniku

Pri existujicom podniku musime spomenut’ jeho:

minulost' (zalozenie, kapital, vlastnici, pravna forma, predmet podnikania, motivy
zalozenia podniku,...),

sucasnost (vlastnicke pomery, vyska investicii, zdroje financovania, ukazovatele
produkcie, obrat, zisk, silné stranky, slabé stranky,...),

budiicnost (ciele na 1- 3 roky, stratégie ich dosiahnutia, potrebné zdroje, prinosy,...).

Tato Cast’ podnikatel'ského planu by takisto mala obsahovat’ aj identifikaciu zdrojov

(finan¢né, materialové, l'udské,...), ak to podnikatel’ neuviedol uz v ¢asti Zhrnutie. Aj pri
novozalozenych aj pri existujucich podnikoch je potrebné uviest' aj pofet zamestnancov
a ocakdvané mzdové naklady na pldnované obdobie. V tejto Casti sa mdzeme vyjadrit aj
k vznikajacej, pripadne existujicej organiza¢nej Struktire a Kk zdkladnym manazérskym
funkciam a kompetenciam v podniku (Lesakova et al., 2013; Svobodova, Andera, 2017; Srpova
et al., 2020).

3.

Opis produktu (vyrobku alebo sluzby)
V tretej Casti podnikatel'ského planu je nasim cielom zaujat jednotlivé zaujmové strany

(stakeholderov). Opis produktu (vyrobku/ sluzby) by mal obsahovat’:

identifikaciu potrieb, ktoré produkt naplii;
ucel pouzitia a Specifické vlastnosti produktu;
design, kvalita a Zivotnost’;

inovaény potencial do buducnosti;
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e narocnost’ na vyrobné faktory a ich pripadné ziskavanie;
e patenty, ochranné znamky, copyright, ak nimi produkt disponuje.

Ked cheme, aby nas$ podnikatel'sky plan bol uspesny a aby sme naplnili o¢akavania
stakeholderov, mali by sme si pri opise produktu dat’ pozor na:

e prilisné technické detaily;

e ignorovanie jedinecnych vlastnosti a jedine¢nych potrieb;
e chybajuci potencil rozvoja produktu (Stefko, 2013; Lesikova et al., 2013).

Pri opise produktu je potrebné brat’ ohl'ad na to, ¢o ide o vyrobky alebo sluzby. Stru¢ny

prehlad rozdielov sa nachadza v Tabulke 2.

Tabulka 2 Rozdiel medzi sluzbami a vyrobkami

Sluzby

Vyrobky

nehmotna, relativne abstraktna

hmotny, konkrétny

neprenositelné vlastnictvo

vlastnictvo je vysledkom trasnferu pri nakupe

neda sa posunut’ d’alSiemu spotrebitel’ovi

moéze byt
spotrebitel'ovi

znovu predany  dalSiemu

nie je mozné ju vopred efektivne prezentovat’

moze byt spotrebitel'ovi jasne prezentovany

neskladovatelnost’ — faktor ¢asu ma kriticky
vyznam

je mozné ho skladovat’ ako vyrobcom tak aj
predajcom a zédkaznikom — nizsi faktor Casu

vyroba, predaj a spotreba su simultanne

vyroba predchadza spotrebe

vyroba, spotreba a predaj st casovo oddelené

kupujtci je sucastou procesu poskytovania
sluzby

kupujuci nie je sticastou vyroby produktu

poskytovatel a spotrebite] maji zvycajne
priamy kontakt

kontakt vyroby a spotreby nemusi byt’ priamy

poskytnutie moéze mat’ klasicka 1 digitalnu
formu

digitalna potreba je skor ojedinela

Zdroj: Kozak, Staiikova, 2008; Stefko et al., 2013, upravené autorkou.

V praxi v8ak existuju aj zmieSané produkty, ktoré st aj vyrobkami aj sluzbami v rdznom
pomere — tzv. ,,kontinuum hmatatel’nosti*. Podl'a toho rozliSujeme:

e hmotny produkt (napr. potraviny, ktoré si kiipime v obchode),
e hmotny produkt so sluzbou (napr. nabytok spojeny s montazou),

hmotny produkt so sluzbou v rovnakom pomere (napr. stravovanie v restauracii, kde je

rovnako doélezité pouzitie surovin na pripravu jedla, ako aj schopnosti kucharov ¢i

¢aSnikov),

sluzba s malym podielom hmotného produktu (napr. cestovanie vo vlaku alebo v lietadle

spojené s obCerstvenim),

cistd sluzba (napr. poradenské a psycholigické sluzby) (Kozék, Stafikova, 2008; Stefko

etal., 2013)

MoZeme tu popisat’ aj irovne produktu:

1. jadro produktu — ide 0 samotni potrebu zakaznika (napr. v pripade ubytovacich
zariadeni ide 0 moznost’ prenocovania);

2. zdkladny produkt — ide 0 zhmotnenie potreby (napr. hotel, penzidon, ubytovanie
V sukromi);
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3. ocakavany (idealizovany) produkt — ide o vSetky zékladné vlastnosti, ktoré od
produktu ocakavame (napr. hotelova izba ma byt’ Cista a upratana, ma mat’ kapeltnu
a WC);

4. rozsireny produkt — ide 0 d’alSie vlastnosti, ktorymi uspokojime potreby zakaznika
(napr. wifi a TV na hotelovej izbe);

5. potencidlny produkt — ide 0 vlastnosti produktu, ktoré by mohli v buducnosti potesit’
zakaznikov a predcCit’ ich oCakdvania (napr. ranajky do postele, masdze na izbe)
(Kotler, Keller, 2007; Stefko et al., 2013).

4. Trhové charakteristiky

Stvrtou &astou podnikatelského planu st trhové charakteristiky zloZené z analyzy
makroprostredia, analyzy odvetvia, analyzy zakaznika a analyzy konkurencie. Analyza
makroprostredia sa tradi¢ne nazyva aj PESTE analyza a zahfiia tieto faktory:

e politické a pravne (napr. vySka danového zat'azenia, politicka nestabilita, zadkony
vplyvajice na oblast’ podnikania),

o ckonomické (napr. vyska HDP, f4za hospodarskeho cyklu, miera inflacie),

e socialne a kulturne (napr. vekova Struktura obyvatel’stva, spotrebitel'ské trendy, zvyky

a tradicie),

o technologické (vyskum a vyvoj, vyuzivanie umelej inteligencie, schopnost’ reagovat’ na
inovacie v odvetvi),

o ckologické (trendy vo vyuZivani alternativnych zdrojov energie, emisné normy, potreba
separacie odpadu).

Dalsim krokom je analyza mikroprostredia, resp. odvetvia, ktora moze obsahovat’:
historicky prehl'ad vyvoja, vynosy, zisky, ukazovatele, prilezitosti a ohrozenia (Kotler, Keller,
2007; Srpova et al., 2020). Medzi jeden z najznamejSich spdsobov analyzy odvetvia patri
Porterov model 5 sil znazorneny na Obrazku 1.

HROZBA STRUKTURA
NOVYCH ODVETViA
KONKURENTOV

\ 7
PORTEROV

HROZBA
/ MODEL 5 SiL = C rovie
VYJAEDNAVACiA N SUBSTITUTOV
SilA
A VYJEDNAVACIA
SilA
ZAKAZNIKOV

Obrazok 1 Porterov model 5 sil
Zdroj: Kotler, Keller, 2007, upravené autorkou.
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Dalsou moznostou je analyza trhovych charakteristik, v ramci ktorej mozeme

analyzovat’:

velkost’ trhu (resp. pocet sucasnych a potencidlnych zakaznikov),

rast a zivotny cyklus trhu (vyuzitie produktovych matic - BCG, GE, Ansoffova matica)
(Obrazok 2),

sezénnost’ a vykyvy predaja (napr. v podnikoch cestovného ruchu),

ziskovost'.

SUCASNE VYROBKY NOVE VYROBKY

SUCASNE TRHY

Dopé ey

MIERA RASTU ODVETVIA

NOVE TRHY

RELATIVNY PODIEL NA TRHU

Obrazok 2 BCG matica vs. Ansoffova matica
Zdroj: Kotler, Keller, 2007, Stefko et al., 2013, upraven¢ autorkou.

V ramci analyzy trhu mézeme analyzovat’ aj zakaznikov, ide o tieto charakteristiky:
segmentdcia (Aké segmentacné kritéria poznate? Podla akych kritérii mozeme rozdelit
zdkaznikov? Aplikujte na jednom vyrobnom podniku a na jednom podniku sluzieb),
profily zdkaznikov, ich potreby (napr. farebna typoldgia, ktorda je ¢asto vyuzivana
Vv podnikoch sluzieb — Obrazok 3),

prieskumy trhu (Prieskum trhu urobime sami alebo vyuzijeme formu outsourcingu
a urobi nam ho platend agentura?),

naplnenie potrieb produktom (spokojnost’ vs. lojalita) (4ky je rozdiel medzi
spokojnostou a lojalitou? Moze byt zakaznik lojalny a nespokojny? Ak dno, v akej
trhovej Strukiire sa tento jav vyskytuje?),

ocakavané trzby od jednotlivych zdkaznikov.
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Modry klient ‘

formalny, precizn P ot
S it et b
produktu spkonlurenciou prospesny pre rodinu

Cerveny klient

dobrodruzny, dynamicky, struény,

spolocensky, presvedcivy netrpezlivy, pri kua
pri vybggeyi)ll-)odukty hoy’ produktu neymg rédu(ll’ﬁlé
dokazu ovplyynit vysvetlovanie
influenceri

Obrazok 3 Farebna typoldgia zakaznikov
Zdroj: Obchodné materialy spolo¢nosti NN, Zivotna poistoviia, a. s. ;
Vrablikova, 2018a, upravené autorkou.

V praxi najcastejSie uplatiiujeme uvedené segmentacné kritéria:
e geografické — priestorové rozdelenie zdkaznikov (Staty, kraje, mestd);
e demografické — rozdelenie podl'a veku, pohlavia, etnika, nabozenstva, rodinného stavu,

atd’.;

e socioekonomické — rozdelenie podla ekonomického statusu, vzdelania, povolania,
prijmu, atd’.;

e psychologické — rozdelenie podl'a psychologického profilu (Zivotné zaujmy, postoje,
hodnoty);

e podla nakupného spravania — rozdelenie podla frekvencie a rozsahu nakupov, lojality,
atd’. (Kotler, Keller, 2007; Carnogursky, 2023).

Dal§im prvkom analyzy mikroprostredia je analyza konkurencie. Ciasto¢ne je to
uvedené uz v Poterovovom modeli 5 sil. Vlastny podnik s konkurenciou mézeme porovnavat
nasledovne:

1. identifikujeme si profily konkurentov (priama a nepriama konkurencia);

2. porovname podnik s konkurenciou (v pripade priamej konkurencie je mozné vyuzit
kvantitativnhu metddu benchmarkingu, kde vidime presne v ktorom kritériu a 0 kol’ko
dosahujeme niz$iu vykonnost’ nez najsilnej$i konkurent, metoda je Casto vyuzivana
V inova¢nom manazmente) (Koval'ova, Nogova, 2016; Zimermanova, Bartkova, 2016;
Vrablikova, 2017).

Dalsim krokom je intern4 analyza, kde patri:
1. analyza schopnosti,

2. analyza kompetencil,
3. analyza zdrojov (materialnych, finan¢nych a l'udskych).

Interna analyza nam umoziuje klast’ si nasledovné otazky: Sme lepsi ako v minulosti?
Ktora oblast naSej vykonnosti vykazuje slabé miesta? Investujeme do kvality alebo len
odstranujeme nedostatky? Holistickym trendom v ramci internej analyzy je meranie vykonnosti
podniku napr. pomocou BSC (Balaned Scorecard) alebo PAF model nékladov na kvalitu.
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Pociatky konceptu Balanced Scorecard siahaju do roku 1992. Balanced Scorecard bol najprv
opisany Nortonom a Kaplanom ako jednoduchy 4-zlozkovy pristup k meraniu vykonnosti
podniku. K finan¢nej oblasti boli pridané d’alsie 3 oblasti, a to: u¢enie a rast, interné podnikové
procesy a zékaznici. Tieto oblasti reprezentovali 4 hlavnych stakeholderov podniku (Cobbold,
Lawrie, 2002; Gallo, Gallo, 2017).

Zakladnou myslienkou Balanced Scorecard je siet’ strategickych kauzalnych vztahov
medzi jednotlivymi perspektivami. Kazdd zo 4 dimenzii BSC odpovedd na organizacny
problém. Finan¢nd perspektiva poukazuje na ciele tykajuce sa ziskovosti. Zakaznicka
perspektiva poukazuje na zdkaznicke preferencie a identifikuje poziadavky na produkt alebo
sluzbu tak, aby vytvorili hodnotu pre cielovy segment zdkaznikov. Perspektiva internych
procesov hovori o vyrobnych, predajnych a distribu¢nych procesoch. Perspektiva ucenia sa
arastu hovori o organiza¢nych schopnostiach a nehmotnych aktivach podniku (Kaplan,
Norton, 2007; Clegg, Bailey, 2008; Horvathova, Mokrisova, 2017). K 4 hlavnym perspektivam
zaraduje Kadarova et al. (2015) aj piatu perspektivu, ato perspektivu spolocenskej
zodpovednosti.

V pripade benchmarkingu sme porovnavali svoju vykonnost’ voci priamej konkurencii.
Tak, ako v pripade I'udi, tak aj v pripade podnikatel'skych subjektov povazujeme za dolezité
porovnavanie sa ,,so sebou samym* v minulosti. Jednou z moznosti je vyuzitic PAF modelu,
ktorym mozeme analyzovat’ naklady na kvalitu, resp. ¢i do kvality investujeme a zlepSujeme sa
alebo ¢i len odstrafiujeme nedostatky. Na aplikaciu tohto modelu potrebujeme viest’ analyticku
ucotvnu evidenciu nakladov, aby sme vedeli zaradi¢, ktoré naklady priamo suvisia s kvalitou
vyrobku alebo sluzby. PAF model nakladov na kvalitu zahiia:

e naklady na prevenciu (Prevention) — tieto naklady su investicie do kvality
a zlepSovania, lebo predchddzame vzniku nekvality, ich % podiel na celkovych
nakladoch na kvalkitu by sa mal v ¢ase zvySovat (napr. ndklady na prieskum trhu,
naklady na kipu novej technologie);

e naklady na hodnotenie (Appraisal) — tieto naklady st nevyhnuté na udrZiavanie
kvality, ich % podiel na celkovych nakladoch na kvalitu by sa mal v ¢ase zachovat’
(napr. naklady na audity kvality, naklady na Skolenia BOZP);

e naklady na interné a externé chyby (Failure) — tieto naklady su kontraproduktivne,
pretoze nimi musi podnik kompenzovat’ vzniknuté chyby v kvalite, v pripade nakladov
na interné chyby ide napr. o naklady na likvidaciu nepodarkov a v pripade ndkladov na
externé chyby ide napr. o ndklady na vybavovanie reklamdcii od nespokojnych
zakaznikov, ich % podiel na celkovych ndkladoch na kvalitu by sa mal v ¢ase znizovat’
(Satanova, 2012; Vrablikova, Kubickova, 2021).

> Uloha: Uvedte dalsie mozné priklady ndkladov na kvalitu typu P, A a F?

Vysledkom analyzy makroprostredia, mikroprostredia, zakaznikov, konkuencie
a interného prostredia je vypracovanie SWOT analyzy (Obrazok 4), kde SW-analyza hovori
0 silnych a slabych strankach vnitorného prostredia a OT-analyza o prileZitosiach a hrozbach
vonkajSieho prostredia. Na zdklade dominantnych kombinécii prvkoch SWOT analyzy
moézeme vyplyvaji zakladné stratégie: SO (ofenzivna stratégia), ST (defenzivna stratégia), WO
(stratégia spojenectva), WT (Gstupova stratégia).
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POZITIVNE NEGATIVNE
SILNE STRANKY SLABE STRANKY
Sy
-
o e Unikatny produk? « MNedostatocna kvahita
S = Lojalno zakaznicka sluzieb
- zakladna = Slaba pritomnost na
= e Vyhoda v nakladoch socialnych meédiach
== « Zavislost na dodavateloch
PRILEZITOSTI HROZBY
[E% )
W
e e VZrastajuc: dopy! « Zvysujuce sa nakliady na
§ = Moznost ziskania dopravu
— dotocénych prostriedkovw e MozZnost vstupu nového
o  Popularizacia odvetv) konkurenta
— « Bariéry pre vstup na nove
trhy
Obrazok 4 SWOT analyza (priklad z praxe)
Zdroj: Potizek - Ecommerce Bridge, 2019.
5. Marketing

Daldim bodom zostavovania podnikatelského planu je marketing. V porovnani
s funkénym marketingovym planom je tato Cast menej detailnd, avSak musi obsahovat
identifikaciu zakladnych marketingovych cielov, STP proces (segmentacia-targeting-
pozicioning), marketingovy mix (zékladny a modifikovany) a zohl'adnenie marketingovych
nakladov (napr. ndklady na vyvoj nového vyrobku, niklady na reklamu, naklady na nové
distribu¢né kanaly) (Balog, lakovets, 2024).

Ako prvy hovoril o mixe ingrediencii na konci 40. rokov James Culliton. V roku 1964
zaviedol Neil H. Borden pojem marketingovy mix, ktory obsahoval 14 nastrojov. Do
najznamejSieho a vychodiskového modelu 4 P ho upravil E. J. McCarthy (Rotschedl, 2010).
Jeho charakteristickymi nastrojmi su: produkt (Product), distribucia (Place), cena (Price) a
propagacia (Promotion)* (Chudoba, Sva¢, 2008, s. 197). MacCarthy a Perreault (1996)
povazuji za spajajuci prvok nastrojov modelu 4P prave zakaznika - C (Customer).
Marketingovi experti Kotler a Keller (2007) navrhuji doplnit’ model 4P, ktory znazoriuje
pohl'ad predavajuceho, o model 4C, ktory zndzorniuje pohl'ad kupujuceho. Porovnanie tychto
dvoch pohl'adov je znazornené v Tabulke 3.

Tabul’ka 3 Nastroje marketingového mixu z pohl'adu predévajiceho a kupujiceho

4P 4C

Produkt (Product) Riesenie potrieb zakaznika (Customer solution)
Cena (Price) Vydavky zédkaznika ( Customer cost)
Distribucia (Place) Dostupnost’ (Convenience)

Propagacia (Promotion) Komunikécia (Communication)

Zdroj: Kotler, Keller, 2007.

Zo zakladného marketingového mixu je mozné vytvorit’ podl'a predmetu podnikania
modifikovany marketingovy mix, resp. vytvorime nove ,, P“. Pri vytvarani nového elementu
P je podl'a Stefka et al. (2013) podrobit’ novovzniknuty element nasledovnému filtru:
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e Je mozny novy element kontrolovatelny? Je mozné ho nejakym sposobom ovplyviiovat
tak aby sa u neho dosiahlo Zelanej zmeny?
o Je mozny novy element variabilny? Nadobuda viac nez jeden stav?
o Je mozné pripojit' definovany novy element do konkrétneho systéemu uz existujucich
elementov? Existuju medzi elementmi také vzajomne suvislosti, Ze je mozné konstatovat,
Ze ho tam mozno zaradit”?
o Je mozny novy element natolko efektivny, ze dokadze prispiet' k dosiahnutiu cielov v
ramci stanoveného cielového trhu?
Tieto Styri kritéria su stupniami logického postupu: novy elementje 1 a2 a3 a 4 a teda
5 — je mozné ho zaradit’ ako novy prvok v inStrumentariu daného marketingového mixu a
snazime sa pre neho najst’ zodpovedajtci anglicky vyraz za¢inajlci na pismeno ,,P*.
Vo vSeobecnosti pripade sluzieb vyuzivame marketingovy mix ,,7P“: produkt
(product),cena (price), miesto (place), propagacia (promotion), ludia (people), procesy
(process) a materidlne dokazy/zhmotnenie sluzby (physical evidence).

> Uloha: Aplikujte ndstroje TP na Vami vybrané zdravotnicke zariadenie a na autoskolu.

DalSie typy sluZieb: Ako priklad si uvddzame sluzby cestovného ruchu a vzdelavacie
sluzby na vysokej Skole.

Cestovny ruch: moznost’ vyuzit tradi¢ne 7P, ale aj 8P: 4P + people, partnership (napr.
partnertvo hotela s cestovnou kancelariou ponikajiicou dovolenku), packaging (balicky
sluzieb, napl. wellness), programming (napr. animacné aktivity cestovnej kancelarie podla
veku a zdkaznickych preferencii — pre deti, pre seniorov, pre Sportovcov, atd).

Vysoka $kola: moznost’ vyuzit tradi¢ne 7P, ale aj 8P: 4P + personalities — osobnosti
(ide nielen o vysokoskolskych ucitelov, ale aj o inych ludi, ktori mézu vytvarat referencie,
napr. Studenti, absolventi, akreditacné agentury, atd.), process pedagogical approaches —
procesudlne pedagogické pristupy (napr. hlavné a podporné procesy od prijatia Studenta po
odovzdanie diplomu, informacné systémy vyuzivané na VS, atd’), participation activating —
participacnd aktivizdcia, ticast, participdcia klienta na procese tvorby sluzby je na VS velmi
vwznamnd (napr. aktivita Studentov, zapojenie do projektov, SVOC, Studentské mobility,
udrZiavanie participacie na vysokej urovni md vyznamny vplyv na ndzor sucasnych aj
potencialnych studentov a vyvolava to pozitivnu odozvu cielovych trhov), poslednym nastrojom
Jje physical evidence, resp. materidlne predpoklady vzdeldvacej sluzby (Stefko, 2003; Ivy, 2008;
Jakubikova, 2012, Stefko et al., 2013; Vréblikova, 2019).

V komplexnejSich sluzbach nie vSetici zamestnanci prichadzaji do kontaktu so
zakaznikom a nie vSetci sa podiel'aji na marketingovych aktivitdch. Prave preto piaty nastroj
marketingového mixu v sluzbach (People, Personalities) je mozné klasifikovat’ aj podla vztahu
k celkovému marketingovému mixu a podl'a intenzity kontaktu so zakaznikom (Tabul'ka 4).

Tabul'’ka 4 Postavenie pracovnikov v podniku z hl'adiska marketingu

Priamy vzt’ah k Nepriamy vztah k
marketingovému mixu makretingovému mixu
Casty / pravidelny , , I ;.
Kkontakt so zdkaznikom Kontaktni pracovnici Obsluhujuci pracovnici
Vynimoc¢ny / Ziadny ., , . , , .
Kontakt so zakaznikom Koncepcni pracovnici Podporni pracovnici

Zdroj: Stefko et al., 2013, upravené autorkou.
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6. Vyrobny proces (pripadne proces poskytovania sluzby)

Dalsim krokom podnikatel’'ského planu je vyrobny proces, resp. proces poskytovania
sluzby (napr. proces ubytovania v hotelovom rezervatnom systéme, e-Casenka u lekéara).
Zavadska, Repa a Zavadsky v norme zameranej na procesne riadenti organizaciu CEABPM
1001:2013 (2013, s. 12) definuj proces ako ,,Struktaru ¢innosti, z ktorych kazda transformuje
prichadzajuce vstupy na vystupy, kde charakter ¢innosti, mieru transformacie, charakter vstupu
a vystupu ohranicuje subor procesnych atribtitov a ich parametrov (ukazovatel’ stavu).“ Dalej
st procesy Clenené na hlavné (kI'acové), ktoré sa podiel'aji na tvorbe hodnoty pre zdkaznika
a podporné, ktoré vplyvaji na tvorbu hodnoty nepriamo a vytvarajia podmienky pre neruseny
priebeh hlavnych procesov. Tento krok je v pripade podnikov sluzieb ¢iastocne analyzovany
v ramci modifikovaného marketingového mixu. V pripade vyrobného podniku moéze tato cast’
obsahovat’ aj analyzu technologii a vyrobnych priestorov, analyzu vyrobnych a skladovacich
kapacit, investiény plan a plan dodavatelov, plan vyskumu a vyvoja a iné (Diacikova, Lach,
2020).

Pri analyze vyrobného procesu si mozeme klast’ nasledovné otazky:

o Aky charakter vyroby budeme realizovat? (kusova, sériova alebo hromadna vyroba)

o Aké je usporiadanie vyrobnych liniek? Je mozné niektoré vyrobné operacie vykondavat
sucasne?

o Aka je vyrobna kapacita? Je potrebné ju rozsirit, resp. kupit novy stroj? Ak ano, aké
su naklady na tuto investiciu? Budeme ju financovat z vlastnych alebo cudzich zdrojov?
Aké su rocné naklady na prevadzku vyroby?

o Aké je skladovanie? Mame k dispozicii sklady alebo vyuzivame systém JIT?

7. Dopady na Zivotné prostredie

Dal$ou &ast'ou podnikatel'ského planu je analyza dopadov na Zivotné prostredie. Pri jej
zostavovani si moZeme poloZit’ nasledovné otazky:

o Aky vplyv ma vyroba na Zivotné prostredie?

o Aké su nase postupy v oblasti odpadového hospoddarstva a recyklacie?

o Ktoré legislativne normy v oblasti ochrany Zivotného prostredia sa tykaju ndsho
predmetu cinnosti? Je nasou povinnostou realizovat',, Posudzovanie vplyvov na Zivotné
prostredie “ (Environmental Impact Assessment — EIA)?

o Mdame alebo chceli by sme v buducnosti zaviest systém environmentdlneho
manazérstva?

o Aké aktivity v oblastin spolocenskda zodpovednosti vykonavame alebo cheme
V buducnosti vykondvat’?

Spoloc¢enska zodpovednost’ podnikov (CSR — Corporate Social Responsibility) sa
sklada z 3 pilierov (Tripple bottom line - ekonomicky, socidlny, environmentalny), pripadne 3P
(Profit, People, Planet). Cielom ekonomického piliera je zabezpecit’ dlhodobt udrzatel'nost’ na
trhu (napr. nizke zadiZenie, solventnost). Socialny pilier sa ¢leni na interny (napr. motivacia,
starostlivost’ o zamestnancov, benefity) a externy (napr. spolupraca s nadaciami, univerzitami,
podpora verejno-prospesnych projektov). Environmentalny pilier sa tyka preventivnych
a napravnych aktivit v oblasti ochrany zivotného prostredia. Tak, ako v pripade modelu PAF,
mdzeme aj v pripade zivotného prostredia ¢lenit’ naklady na preventivne (ndklady ex ante —
napr. kipa technologie, ktora zniZi emisie) a na napravné (naklady ex post — napr. platba pokuty
za prekrocenie emisii). Aj v pripade logistickych procesov vieme podl'a dopadov na zivotné
prostredie rozliSit' zelent logistiku (napr. pouzitie biologicky rozloziteInych materialov)
a reverznu logistiku vyuzivajtcu recyklaciu (Ubreziova et al., 2015; Vrablikova, 2018b).
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8. Financné plany
Dalsou &astou podnikatel'ského planu st finanéné plany. Aj v tomto pripade ide
0 syntézu udajov zo samostanych planov. V tejto Casti zhrnieme vSetky ocakavané ndklady a
vynosy (z predchadzajicich bodov planu — naklady na marketing, na vyrobu, perosnalne
naklady, o¢akdvané. rocné trzby, atd’.). Prezentujeme tu hlavne:

o aktudlnu dostupnost financnych prostriedkov (minulost, sucasnost, buducnost),

e sposob financovania (viastné a cudzie zdroje, rizikovy kapital, crowdfunding, dotdcie),

e sposob vedenia uctovnictva (jednoduché alebo podvojné, vo vlastnej rézii alebo
outsourcing),

e pladn zisku, cash-flow a suvahy,

e financné ukazovatele (ex post, ex ante), V pripade realizacie investicii vypocty ich
navrtanosti - statickymi  alebo dynamickymi metodami (Lesdkova et al., 2013;
Kubickova, 2022).

9. Doklady, prilohy

Posledna cast’ podnikatel'ského planu je nepovinnd, avsak méze internym a externym
pouzivatelom pomdct’ dotvorit’ si pohl'ad na novovznikajici alebo existujuci podnik. Moze ist’
napr. o spravy z novin o uspechoch podniku, prospekty, nakresy, projekty, predbezne uzavreté
zmluvy, Zivotopisy, vypis z obchodného registra, doklady o registracii a iné.

Na zaver tejto casti cheme povedat, zZe pri tvorbe podnikatel'ského planu (ako aj dalsich
funkcnych planov) sa fantdzii medze nekladu av ich strukire je vysokd flexibilita vidy
v zavislosti od potrieb stakeholderov a spdsobov vyuZitia pldanov.

1.2  Funk¢né plany

V tejto podkapitole si blizSie rozoberieme Strukturu jednotlivych funkénych pldnov —
marketingovy, persondlny, ndkupu materidlu a zdsobovania, vyrobny, inovacny, financny
a investicny. Zéaroven ponukneme rézne praktické ulohy, priklady a pripadové Studie.

1.2.1 Marketingovy plan

Prvym z funkénych planov je marketingovy plan. Podl'a McDonalda (2016, str. 8) by
mal strategicky marketingovy plan byt jasnym a struénym zhrnutim kl'acovych trhovych
trendov, kl'a¢ovych cielovych segmentov, hodnot ktoré vyzaduju, ako si planujeme zabezpecit
nadradené postavenie voc¢i konkurencii, s jasnym zameranim na marketingové ciele a stratégie,
spolu s finanénymi dosledkami. V porovnani s podnikatel'skym planom analyzy prostredia su
nahradené marketingovym auditom, vyuziva rozne typy marketingovych stratégii (nielen
najcastejSie pouzivané stratégie marketingového mixu). Z toho vychadzaju marketingové
programy, ktoré su nasledné finan¢ne vyjadrené pomocou marketingovych rozpoctov.

Funkcie marketingového plianu st nasledovné:

e stanovenie Specifickych funkénych cielov;

e komplexné Stadium konkrétneho trhu (segemtacia, targeting, pozicioning), jeho
problémov a perspektiv;

e planovanie sortimentu vyrobkov, ktoré vychddza z poziadaviek trhu a kapacitnych,
resp. technologickych moznosti podniku;

e utvaranie dopytu po produktoch podniku a uplatiiovanie opatreni na stimulaciu odbytu,

e planovanie odbytovych operacii a ich dosledna realizacia,

21



e riadenie akontrola marketingovych cCinnosti. (Lesakova et al., 2013; Svobodova,
Andera, 2017; Prabhu et al., 2017).

Obsah marketingového planu je zavisly od:

e velkosti podniku;

e predmetu a rozsahu ¢innosti podniku;

e zalozenia podniku (pri novovzniknutom je hlavny problém, ako sa uviest’ a presadit’ na
trhu);

e od dizky posobenia na trhu (vtedy sa plan sustred’uje na udrzanie a rozsirenie pozicie
na trhu);

e od zmeny vyrobného programu (vtedy musi overovat, ako trh prijme navrhovanu
zmenu);

e od toho, ¢i podnik musi riesit’ vaZzne problémy (vtedy nadobuda vyznam analytickd ¢ast’
planu a hl'adanie pric¢in tazkosti). (Lesakova et al., 2013; Kotler, Keller, 2007)

Postup marketingového planovania pozostava zo 4 zakladnych krokov:

1. strategicky kontext (postupujeme podobne ako pri podnikatel'skom plane, zadefinujeme
si viziu, poslanie a zdkladnt podnikov1 stratégiu),
2. zhodnotenie situdcie (zahiia trhové analyzy, resp. marketingovy audit, SWOT analyzu
a identifikéaciu klIi¢ovych faktorov uspechu),
. formuldacia marketingovej stratégie (urCenie marketingovych cielov, odhad
ocakavanych vysledkov, hodnotenie alternativnych marketingovych mixov),
4. alokdcia zdrojov a sledovanie (vypracovanie marketingovych programov a rozpoctov,
sledovanie plnenia ciel'ov, praca so scenarmi).

w

Obsah Strategického kontextu (vizia, poslanie, stratégia, podnikové ciele) je uz
Ciastocne vyjadreny pri charakteristike Podnikatel'ského planu. V pripade Marketingového
planu sa vSak treba eSte viac zamerat’ prave na poslanie, ktoré by malo byt jedinecné
a nezamenitelné a komunikované v podniku a mimo neho. Dalsim krokom je Zhodnotenie
situdcie, ktoré je detailnejSim rozpracovanim Trhovych charakteristik z podnikatel’ského planu
(analyza makroprostredia, mikroprostredia, zakaznika, konkurencie, interného prostredia
a analyza SWOT). Najddlezitejsie je vypracovat’ detailny marketingovy audit.

Audit je nastroj, ktorym si podnik vytvara obraz o tom, aké je jeho postavenie
Vv prostredi, v ktorom sa nachadza. Je prostriedkom, ktorym podnik zist'uje svoje silné a slabé
stranky a definuje prilezitosti a rizikd v konkrétnej oblasti podnikania na trhu. Ul'ahcuje proces
zodpovedania otazok typu: Kde sa podnik nachadza v sucasnosti? Kam sa moze podnik dostat
V buducnosti? Ako by mal podnik vyuzivat svoje zdroje, aby dosiahol Zelanu poziciu? Aké bude
jeho smerovanie v budicnosti? Audit sa sustredi na premenné, ktoré podnik nemoéze ovplyvnit’.
Patria k nim premenné vonkajSicho prostredia, trhové premenné a premenné konkurencie.
Druhu skupinu tvoria premenné, ktoré moéze podnik kontrolovat’. Tieto premenné oznacujeme
ako prevadzkové premenné. Podl'a toho rozliSujeme externy a interny audit (Lesakova et al.,
2013; Svobodova, Andera, 2017).

Zdroje informacii pre audit méZu pochadzat’:

e 2z vnutropodnikovych dokladov (napr. z vystavenych a prijatych faktar, reklamacii,
udajov technickej kontroly, vnutropodnikového tctovnictva, operativnej evidencie) a z
poznatkov a skusenosti pracovnikov;

e Zprimarneho vyskumu trhu — formou priameho zhromazdovania Specifickych
informacii o zakaznikoch, konkurencii, dodavatel'och, obchodnych
sprostredkovatel'och, substituénych vyrobkoch alebo sluzbach, o technologii,
poskytnutych tuveroch, ato bud’ pomocou vyberového dotaznikového vyskumu,
telefonickym dopytovanim, priamym dopytovanim alebo pozorovanim v teréne,
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rozhovormi s potencialnymi zakaznikmi, obchodnymi sprostredkovatel'mi, bankami,
rozhovormi s vystavovatel'mi na vystavach, veltrhoch a pod., pomoct’ nam méze aj
znalostny ~manazment, konkurencné spravodajstvo, Business a Competitive
Intelligence;

e 2o sekundarnych zdrojov — z demografickych, socidlnokultirnych, ekonomickych,
obchodnych, technologickych, ekologickych a politicko-pravnych dokumentov, ktoré
su uverejiiované v oficidlnych periodickych vestnikoch a spravach, odbornych
publikaciach, zbornikoch a spravach odbornych institucii, zudajov v katalégoch,
priruckach a periodickych spravach vydavanych zaujmovymi zvdzmi a zdruzeniami,
Vv prospektoch, inzeratoch podnikov, vo vel'trznych katalégoch, technickych norméch
a na konferenciach a seminaroch. (Zimermanova, Bartkova, 2016; Diacikova, 2021)

V druhej ¢asti marketingového planu sa takisto ako v podnikatel'skom plane nachadza
SWOT analyza a kl'aCové faktory uspesnosti, ktoré st zdkladnymi stavebnymi kamenmi, na
ktorych sa buduje marketingova stratégia. Uspech podniku moze byt vonkajsi a vnutorny.
Dobry podnikatel’ hI'adé potreby, ktoré by uspokojili zakaznika, mal by byt prvy, ktory pontuka
produkty rychlejsie, lacnejSie a lepSie (Diacikova, Lach, 2020; Kosturiak, 2023).

Daldim krokom je stanovenie marketingovych cielov (SMART) a formulacie
marketingovych stratégii — napr. podl'a Ansfoffa, Portera alebo podl'a marketingového mixu.
Novym trendom je vyuzivanie 5P (4P + l'udia) aj pri hmotnych vyrobkoch prave kvoli roznemu
stupfiu hmatatel'nosti. Pri sluzbach vyuzivame modifikovany marketingovy mix 7P, 8P
(vzdelavanie, cestovny ruch), pripadne d’alSie modifikacie podla Specifik poskytovanych
sluzieb.

Product (vyrobok): Stratégia stanovuje celkovi politiku tykajiucu sa produktu, jeho
modifikacii, dizajnu, balenia, ndahradnych suciastok kvyrobkom, servisu apod. Medzi
produktové stratégie patria hlavne stratégie vychadzajuce z BCG a Ansoffovej matice.

Price (cena): Vymedzuje sa cenova politika, ktora sa uplatiiuje pri jednotlivych
produktovych skupinach v konkrétnych trhovych segmentoch. Magicky cenovy trojuholnik
rozliSuje 3 druhy cenotvorby, ato: ndkladovd, zikaznicka a konkurencnd. V praxi sa
najcastejSie vyuziva kombindcia tychto pristupov.

Place (miesto): Urcuje sa celkova politika v oblasti umiestnenia podniku, resp.
prevadzkovej jednotky, a urcuju sa distribu¢né kandly. Podla poctu predajnych miest
rozliSujeme intenzivnu, selektivnu a exkluzivnu distribuciu.

Promotion (komunikacia so zakaznikmi): Stratégia vytyCuje celkova politiku
komunikacie so zdkaznikmi v Cleneni reklama, osobny predaj, podpora predaja, public
relations, direct marketing a pod.

People (Pudia, predajcovia). Stratégia urcCuje pristup poskytovatela sluzby
k zékaznikovi, pripadne idenitifikuje jeho vztah k tvorbe marketingového mixu (Stefko et al.,
2013; McDonald, 2016).

Vzhl'adom na to, akym sposobom sa formuluju stratégie, mdézeme vo vSeobecnosti
jednotlivé stratégie klasifikovat’ a charakterizovat’ nasledovne:

o defenzivna stratégia — Je zamerana na udrZanie zakaznika zlepSenim kvality,
spol’ahlivosti vyrobkov a sluzieb;

e rozvojovd stratégia — je orientovana na existujucich zakaznikov podniku s ciel'om
poskytnut’ vic¢si objem a sortiment vyrobkov a sluzieb;

e ofenzivna stratégia — je zamerand na ziskanie novych trhov prostrednictvom novych
zakaznikov alebo zavadzanim novych vyrobkov, pricom sa mézu vyuzivat nové
distribu¢né kanaly, cenova politika a nastroje komunikacie. (Kotler, Keller, 2007;
Diacikova, Lach, 2020).
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PodPa strategického postavenia mézu pozndme nasledovné stratégie:

o stratégia lidra — moze sa o fu usilovat podnik so silnym vyskumom a vyvojom,
disponujuci technologickym vodcovstvom a kvalifikovanym persondlom. Je to
stratégia vel'mi naroc¢na, ale financné vynosna;

e stratégia preZitia — Vyzaduje sa primerané technické tusilie a schopnost’ reagovat’ na
vyvoj na trhu;

e stratégia zmeny — je zamerand na zmenu produktu s cielom uspokojit’ Specifické
potrieby zakaznikov vo faze zrelosti vyrobku. Vyzaduje priame vzt'ahy s pouzivatel'mi
produktov, pozorné sledovanie ndkladov a adekvatnu trhovu silu;

e stratégia imitdcie — rozvija sa v poslednom obdobi Zivotnosti vyrobku. Nevyzaduje
vyskum a vyvoj, ale skor taku kapacitu, ktord umozni rychle napodobnit’ nové vyrobky
(Lesakova et al., 2013; Westwood, 2016; Svoboda, Andera, 2017; Diacikova, Dach,
2020).

StubeZne so stanovenou marketingovou stratégiou je potrebné urcit' finanéné naroky
spojené s jej realizaciou, ako aj odhadnut’ oéakavané vysledky. V praxi ide o odhad prijmov
Z predaja, ndkladov na predaj, marketingovych nakladov, o odhad prevadzkovych a rezijnych
nakladov. Analyza musi preukazat, Ze zvolend stratégia prinesie oCakavané vysledky.
Vzhl'adom na premenlivost’ odhadov buducnosti sa vypracuva ako optimisticky, pesimisticky
a realisticky variant. Pri prognézovani mézeme vyuzit' rozne metoédy - napr. extrapolaciu,
regresni analyzu, prieskum ndzorov veducich pracovnikov, marketingovy test reakcie
spotrebitel'ov a pod. (Westwood, 2016; Kubickova, 2022).

Ciel'om hodnotenia alternativnych marketingovych mixov Vv poslednej faze je najst’
pred zaciatkom implementacie marketingového planu najvyhodnejSiu kombinaciu nastrojov
marketingového mixu. Marketingovi manazéri m6zu pri hodnoteni variantov vyuzZit' rézne
analytické postupy alebo pouzit jednoducht metddu pokus/omyl. Cielom je dosiahnut
maximalny efekt pri vyuziti existujucich zdrojov. Cielom marketingovych programov je
zabezpecit’ prakticku realizaciu prijatych marketingovych stratégii. Programy by mali mat’
pevny casovy plan a byt ¢asovo obmedzené, identifikovat’ zdroje potrebné na ich realizaciu a
zabezpecit' riadenie procesu ich implementécie. Pri hodnoteni marketingovych programov
mozeme takisto vychadzat’ z r6znych zdrojov (plnenie jednotlivych KPI v rdmci BSC, PAF
model, podiel na trhu, navratnost’ investicii pomocou statickych a dynamickych metaod, ...).

Kontrola méZe byt priebezna alebo vyslednd. Ako je mozné efektivnejSie naplnit’ naSe
stanovené¢ podnikové ciele? Jedno uz moznosti je priebezné monitorovanie ich plnenia.
Pozname to napriklad z Extrémnych premien, kde pravidelné védzenie sitaziacich viedlo k
efektivnejSej redukcii hmotnosti. Tieto aktivity ndm pomdzu spoznat’ odchylky a reagovat’ na
ne, ¢im sa priblizime k zelanému stavu. Je vSak potrebné poznat’, ¢i st dané ukazovatele
minimalistické alebo maximalistické a ¢i ide o rovnomerntl, progresivnu alebo degresivnu
zmenu. Standardnou metodikou na vypocet indexu vykonnosti je rozdelit’ si ¢asovy usek(napr.
rok) na 10 rovnako dlhych obdobi (napr. 36 dni). Medzi vychodiskovou (0.) a ciel'ovou (10.)
hodnotou su referen¢né hodnoty pre kazdé obdobie. Zohl'adnujeme tu aj vdhyukazovatelov,
aktualnu vykonnost’, vazenu vykonnost' a celkovy index vykonnosti je suCtom vazenych
vykonnosti ukazovatel'ov. V pripade ukazovatel'ov napr. zdkaznickej vykonnosti v ramci BSC
by tomohlo vyzerat’ takto, ak je zmena ukazovatelov rovnomerna (Tabulka 5). Metodu je
mozné vyuzit’ pri hodnoteni plnenia réznych KPI v ramci perspektiv BSC (Madzik, 2017;
Vrablikova, 2018).
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Tabul'ka 5 Index zékaznickej vykonnosti v ramci BSC (priklad)

Referen¢na uroven % reklamacii (min.) % podiel na trhu (max.)
0 (vychodisko) 50 20
1 46 23
2 42 26
3 38 29
4 34 32
5 30 35
6 26 38
7 22 41
8 18 44
9 14 47
10 (ciel’) 10 50
Vaha ukazovatel’a 60 % 40 %
Aktualna vykonnost’ 4 7
Vazena vykonnost’ (sucin) 240 280
Index vykonnosti (sucet) 520 (52 %)

Zdroj: Madzik, 2017; Vrablikova, 2018, upravené autorkou.

Ak by sme hodnotili zdkaznicku vykonnost’ (plnenie marketingovych cielov) v polovici
sledovaného obdobia (5.) a hodnota % reklamacii (s vdhou 60 %) by dosahovala referenc¢nt
uroven 4 (34) a hodnota % podielu na trhu (s vahou 40 %) by dosahovala referenénu hodnotu
7 (41), celkovy index vykonnosti by bol 520. Ciele v zdkaznickej perspektive BSC by boli
splnené na 52 %, ¢o je o 2 % viac, ako by mal mat’ v polovici sledovania (50 %).To znamena,
7e sme s ukazovate'mi mierne nad planom s lep§im hodnotenim v oblasti % podielu na trhu.
Podnik teda musi viac popracovat’ na zniZeni nespokojnosti zdkaznikov (% reklamacii), pretoZe
v tejto oblasti dosahuje podpriemer a taktiezZ mé aj vyssiu vahu (60 %).

V nasledujtcich odsekoch si detailne rozberieme jednotlivé stratégie marketingového
miXu a na zaver si ukazeme konkrétny marketingovy plan. Podl'a targetingu (vyberu cielového
trhu) rozliSujeme:
hromadny marketing,
vyrobkovo diferencovany marketing,
trhovo diferencovany marketing,
koncentrovany marketing (Kotler, Keller, 2007; Carnogursky, 2023).

> Uloha: Uvedte priklady produktov (vyrobkov alebo sluzieb) vyuzivajiice uvedené typy
targetingu. Co vSetko moze byt produktom?

Obsah produktovej stratégie zahina pristupy k tvorbe produktu (vyrobok alebo sluzba,
kontinuum hmatatel'nosti, irovne produktu, d’alsi rozvoj produktu), pristupy k tvorbe produktu
(vyuzivame ho hlavne pri realizacii produktovych inovéacii, kde si musime odpovedat’ na
otazku, ¢i ideme inovovat len parametre idividudlneho produktu, produktovy rad alebo cely
produktovy mix), pristupy k zivotnému cyklu (fazy zivotného cyklu, BCG a GE matica),
pristupy k zmenam v produktoch a trhoch (Ansoffova matica), pristupy k baleniu produktov
a k rozvoju znacky (Kotler, Keller, 2007; Carnogursky, 2023).
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> Priklad - BCG matica:

Spolocnost na vyrobu autosuciastok ma vo svojom programe 5 novych vyrbkov.

Pomocou analyzy portfolia a BCG matice navrhnite stratégie riadenia jednotlivych produktov

a ich poziciu v ramci BCG matice nacrtnite. Urcte, aké je postavenie spolocnosti na trhu a aké
su jej vyhliadky (Tabulka 6).

Tabul’ka 6 Aplikacia BCG matice — priklad

Vyrobok Predaj v mil. € Predaj najvicsieho Tempo rastu
konkurenta v mil. € trhu v %
A 0,5 5 15
B 1,7 1,7 18
C 1,6 0,8 7
D 3,0 0,3 4
E 0,4 2,0 4

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Pri rozvoji produktov, resp. produktovych inovaciach je potrebné vyuzivat

systematicko-analytické a intuitivne kreativne metody (viac v Inovacnom pldne). Niektoré
zZ tychto metod si na praktickych prikladoch vysvetlime aj v marketingovom plane a mozu byt
jeho sucast'ou. Ide o:

>

brainstorming, brainwriting, lotosovy kvet, morfologicka analyza — podstatou je
produkcia vacSieho mnoZstva napadov v kratkom case;

tradi¢ny vs. lateralny marketing (Edward de Bono) — podstatou tradi¢éného marketingu
su jednoduché a ocakavané inovacie (zmena farby, vone, prichute), podstatou
lateralneho marketingu je myslenie ,,out of the box‘ a tvorba neo¢akavaného produktu;
Osbornov zoznam a jeho Struktirovana forma SCAMPER/SCAMMPERR (Substitute
— nahradit, Combine — kombinovat’, Adapt — prispdsobit, Modify — modifikovat’,
Magnify — zvacsit, Put to another use — najst’ iné pouZitie, Eliminate — eliminovat’,
Reverse — prevratit’, Rearrange — preskupit’);

metoda kinematického obratenia (stacionarny bicykel, pohyblivé schody);

metoda agregacie (spojenie viacerych vlastnosti do jedného celku — napr. viactuhové
pero);

metoda dezagregacie (diverzifikacia na Ciastkové funkcie — napr. rozloZenie bytu na
dvoch podlaziach) (Mikuléstik, 2010; Pitekova, Vrablikova, 2019).

Uloha — Morfologickd analyza:
Cukraren sa chysta uviest na trh nové druhy kolacov. Ma k dispozicii 3 druhy muky, 5

druhov naplni, 3 druhy hmotnosti, 4 druhy foriem a 6 druhov polevy (Tabulka 7).

Kolko druhov kolacov moze cukraren upiect celkovo?

Vv

evve

Ktoré 3 kolace by dokazali pritiahnut nové segmenty zakaznikov? Ktoré segementy by
to boli?
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Tabulka 7 Aplikacia morfologickej analyzy

Projekt: Novy druh kolaca
Miika Napli Hmotnost’ Tvar formy Poleva
polohruba cokoladovy 20 Dg gul’atd cokoladova
krém (tmavd)
celozrnna orechovy krém 30 Dg obdiznikova cokoladova
(biela)
bezlepkova kokosovy krém 40 Dg trojuholnikova cukrova
lekvar Stvorcova citrébnova
tvaroh rumova
mak kavova

Zdroj: Pitekova, Vrablikova, 2019.

> Uloha — Lotosovy kvet:

Metdda lotosového kvetu (Matsumura Yasuo) pochadza z Japonska a je pokrocilejSou
kombinaciou brainstormingu a myslienkovej mapy. Vyuziva sa v $kolstve, ale aj v podnikoch,
napriklad pri navrhoch inovéacii produktov ¢i navrhoch reklamnej kampane. V strede v zitom
Stvorceku sa nachadza problém, ktory chceme vyriesit alebo podnik, ktory chceme dalej
rozvijat' — napr. hotel. Ako uz vieme z teorie cestovného ruchu, hotel disponuje roznymi typmi
sluzieb, napr. A = ubytovacie sluzby, B = stravovacie sluzby, C = dopravné sluzby, D =
wellness, atd’., pricom kazdé z pismenok rozvijame dalej. Ak chceme inovovat ubytovacie
sluzby (A), mozeme sa zamerat na vybavenie izieb (1), kapacitu izieb (2), Cistotu izieb (3),
sposoby ubytovania (4), cenovu politiku ubytovania (5), platobné moznosti za ubytovanie (6),
doplnkové ubytovacie sluzby (7) a upratovanie izieb (8). To viak méze pokracovat dalej, napr.
pri inovdcii vybavenia izieb sa moZeme zamerat na interiér izby (1.1), pripojenie na wifi (1.2),
elektrospotrebice (1.3), atd. Pokracujte v navrhoch inovacii dalsich sluzieb hotela podla
metodiky lotosového kvetu.
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Obrazok 5 Lotosovy kvet
Zdroj: Mikulastik, 2010; Pitekova, Vrablikova, 2019.
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Dalsim pristupom k tvorbe produktu si tzv. retro-inovacie (,,Back to the future®).
Podl'a Loucanovej a Parobka (2014, s. 69) ,,zrychlené tempo technologickych a socidlnych
zmien spdsobuje 'ud’om stres. Tento socialny problém je priznakom ,,Future-Soku®. A preto na
pozadi tzv. ,,podnikania dat* a zrychl'ujiceho sa tempa na trhu st tendencie k tvorbe retro-
inovacii. Nové tovary a sluzby st navrhované tak, aby nas spajali so sposobmi z minulosti,
ktoré su nostalgické, interaktivne a environmentalne. To vedie k jedine¢nému druhu inovacie
— novych technoldgii, novych produktov alebo skusenosti.“Vztah ,,Future-Soku“ a vzniku
retro-inovacie je znazorneny na obrazku 4. Loucanova, Trebuna a Palus (2014) okrem toho
zistili, te najvyznamnejSie retro-inovacie sa nachadzaju prave v oblasti byvania a nabytku,
mody, vozidiel, umenia a vypoctovej techniky. Loucanova (2013) rozliSuje 3 formy retro-
inovacii, a to:
e napodobiiovanie produktu z minulosti, ¢o sposobi emocny néavrat zdkaznika do
minulosti;
e pouzivanie nostalgického formatu, Stylu, dizajnu pre splnenie novych potrieb;
e pouzivanie nového vzhl'adu pre splnenie starych potrieb.

Pri tvorbe cenového mixu je potrebné urcit’ si ciel’ cenotvorby. Méze to byt trhovy
podiel, zisk, konkurencia, spokojnost’ zdkaznikov alebo image na trhu. Podl'a magického
cenového trojuholnika rozliSujeme 3 cenové stratégie, a to:

e nakladovad — vychodiskom st nakladové kalkulécie;
e konkurencnd — vychodiskom st ceny konkuren¢nych produktov;
e dopytova — vychodiskom je subjektivne vnimana hodnota.

Cenova stratégia je dlhodobého charakteru a tyka sa pristupu k tvodnému stanoveniu
ceny. Cenova taktika sa tyka cenovych Uprav, ako napr. cenové skupiny, cenova diferenciacia,
resp. diskriminagné ocefiovanie, zI'avy, moznost’ platby na splatky a cenové baliky (Stefko et
al., 2013; Majduchova et al., 2018).

> Ulohy: Cenové stratégie sa v praxi kombinujii, aviak existujii podniky a odvetvia, kde
vyrazne previdda jeden typ cenovej stratégie. Uvedte priklady na tieto podniky.
Aké typy zliav poznate? Preco v obchodoch s pecivom a Vv lekdrni neuvidime napis
,,akcia“, ale vobchodoch s oblecenim ano?

Specifikom cenotvorby pri poskytovani sluzby je mozny vznik inych nakladov. Jedna
sa predovsetkym o rézne alternativne naklady, spojené s:

e casom — pre zakaznika st to alternativne néklady, aby cas straveny vyhladdvanim
sluzby mohol vyuzit’ inak (napr. finan¢né poradenstvo);

o fyzickym usilim — vyZzaduje ho poskytovanie niektorych sluzieb (napr. oprava
elektroniky, mal'ovanie bytu);

e psychickym usilim — jedna sa o niektoré typy sluzieb zamerané predovSetkym na
Cloveka, ktoré od neho vyZaduji pochopenie sluzby (niektoré financné sluzby),
prekonanie psychickych alebo socidlnych zabran (niektoré typy socialnych sluzieb a
zdravotnych sluZieb) (Belohlavek, 2008; Stefko et al., 2013).

Medzi typy cenotvorby mézeme zaradit’:

e stanovenie cien z hl'adiska miery navratnosti, pricom ide najCastejSie o navratnost’
investicii a aktiv, analyza bodu zlomu;

e stanovenie cien pomocou konkurenéného porovnavania najcastejsie s cenami trhového
vodcu (napr. pomocou benchmarkingu, kde cena je jednym z porovnavacich kritérii) ;

e stanovenie stratovych cien ako kratkodobého opatrenia s cielom ziskat’ urciti poziciu
na trhu a pripravit’ podmienky na zavedenie novej sluzby;
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e stanovenie cien na zaklade vnimanej hodnoty zakaznikom (Price sensitivity meter —
Holandsky test cenovej citlivosti);

e stanovenie cien na zéklade vzt'ahov, kde cenova politika je zalozena na dlhodobych
vztahoch so zakaznikom (Stefko et al., 2013, Majdtichova et al., 2018).

Break even analysis (Analyza bodu zlomu) patri k nakladovej stratégii cenotvorby,
pri ktorej sa hl'ada bod, v ktorom sa hruby zisk rovna vydavkom - bod zlomu (bod rentability,
mitvy bod). Ak dosiahneme bod zlomu, nase fixné néklady s objemom predaja za¢nu klesat’.
Po prekrodeni bodu zlomu kazda daldia trzba zabezpeduje zisk (Stefko et al., 2013;
Majdtchova et al., 2018).

Holandsky test cenovej citlivosti (Price Sensitivity Meter) patri k metédam
cenotvorby na zaklade vnimanej hodnoty. Vznikol v roku 1976 a jeho autorom je holandsky
ekonom Peter van Westendorp. Je zloZeny zo 4 otazok:

e Pri akej cene Vam bude vyrobok pripadat lacny?

e Pri akej cene Vam bude vyrobok pripadat drahy?

o Pri akej cene Vam bude vyrobok pripadat’ taky drahy, Ze si ho v Ziadnom pripade
nekupite?

e Pri akej cene Vam bude vyrobok pripadat taky lacny, Ze budete pochybovat o jeho
kvalite?

Prienikom ceny, pri ktorej bol produkt oznaéneny ako ,,lacny* a ,,drahy* je ,,bod cenove;j
nezaujatosti®. Prienikom ceny, pri ktorej bol produkt oznaceny ako ,,prili§ drahy* a ,,prili§
lacny* je ,,optimalny cenovy bod“. Spodna hranica ceny je dana prienikom oznacenia ,,prili§
drahy* a ,,Jacny* a horné hranica ceny prienikom ,,drahy* a ,,prili§ lacny* (Vysekalova et al.,
2011; Stefko et al., 2013; Qualtrics, 2018).

100 34

1 50 %%

Ennmlativae relativne podetnosts (%)

=
J

0 %

EBod cenowvej  Optimdlny Cenova stupnica
nezayjatosti. cenovirbod

Pryjatelné cenowé ro=pitie

Obrazok 6 Holandsky test cenovej citlivosti
Zdroj: Stefko et al., 2013.

Na distribaciu produktu vplyvaju rozne faktory ako napr. Zivotnost, narocnost
prepravy, znacka a trhovy podiel. V ramci distribucnej stratégie je potrebné si urcit’ distribucné
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ciele. NajznamejSou klasifikaciou distribuénych stratégii je na zaklade poctu distribu¢nych
miest, resp. podl'a dostupnosti produktu pre zékaznika, a to:

e intenzivna distribucia — produkt je distribuovany na vel'’ké mnozstvo predajnych miest;

o selektivna distribucia — produkt je distribuovany v obmedzenej miere napr. do
Specializovanych predajni;

o exkluzivna distribucia — pri distribucii produktu platia prisne pravidla, jeho predaj je
regulovany, plati aj pri sluzbach a vyrobe na zakazku (one-to-one marketing) (Kotler,
Keller, 2007; Karli¢ek et al., 2013).

> Uloha: Uvedte priklady produktov a podnikov, ktoré vyuzivajii uvedené typy
distribucnych stratégii.

Podla poétu distribuénych kandlov  (podet, diZka, spolupraca, franchising,...)
rozliSujeme priamu a nepriamu distribuciu, v ktorej mo6zu byt medziclankami velkoobchod,
maloobchod a prepravné spolo¢nosti. V ramci distribuéne;j stratégie takisto mdzeme spomenut’
aj planovany logisticky systém, pripadne aj spominany ekologicky rozmer logistiky (zelena vs.
reverzna).

V pripade distribucie sluzieb moézu nastat’ 3 rozne situdcie:

e transport dopytu — kupujuci prichadza k poskytovatel'ovi, napr. navsteva lekara;,

e transport sluzby — poskytovatel’ sluzby prichddza za kupujicim, napr. v pripade
imobilnych pacientov, ktorych rehabilitacné sestry navstevuju v mieste bydliska;

e interakcia na dialku — je vyuzivand v pripadoch, ked’ spotrebitela nezaujima sidlo
poskytovatela sluzby, riadi sa online alebo telefonickymi radami, napr. online vyucba,

ktora sa rozsirila po¢as pandémie COVID-19 (Belohlavek, 2008; Stefko et al., 2013).

Zakladnymi typmi komunika¢nej stratégie su push (tlacit) a pull (tahat) stratégie.
Komunikacna stratégia moze byt takisto zamerand na pristup k zdkladnym prvkom
komunika¢ného mixu (reklama, osobny predaj, podpora predaja, PR, priamy marketing).
Reklama je platend a neosobnéa forma komunika¢ného mixu. Osobny predaj je najdoleZitejsi pri
poskytovani sluzieb, dolezita ulohu hra aj pri sietovom (Multilevel) marketingu. Podpora
predaja moze byt

e cielend na zdkaznikov (Snaha 0 zvySenie spotreby, zlepSenie imidzu a goodwillu,
dopredaj zasob);
e cielena na obchodnych partnerov (z kvantitativnej stranky — vac¢s$i objem tovarov,

z kvalitativnej stranky — predaj réznych druhov tovarov, vyvolat’ u kupujucich zaujem

0 malo predavané produkty);

e cielena na vlastny obchodny personal (odmeny za vernost, prémie v zavislosti od
objemu predaja, priplatky).

K podpore predaja mézeme zaradit’: vzorky (vzorkovanie), kupony, navratky, cenové
balicky, katalogy, prémie, priplatky,modmeny za vernost’, stit'aze, spotrebitel'ské hry, lotérie,
suveniry, degusta¢né dni, vyrocné podujatia a podporné sluzby.

K PR (Public Relations) patri napr. prezentacia firemnej symboliky, firemné noviny,
masmedidlna publicita, spoloCensko-kultirne podujatia, sldvnostné otvorenia, vyrocné
spomienkové akcie, prezentacia oceneni firmy, exkurzie, odborné sympoézia a konferencie,
sponzoring, lobbizmus, workshopy, vel'trhy a vystavy a aktivity spojené so spolo¢enskou
zodpovednostou (Rostasova, 2006; Kotler, Keller, 2007; Karlicek et al., 2013).

Nové trendy vyuzivané v marketingu a marketingovej komunikécii sa vyvijaja hlavne
v online prostredi. Odborne sa toto prostredie nazyva e-commerce. Jedna sa o obchodny model,
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ktory umoziuje podnikom a jednotlivcom nakupovat’ a predavat produkty a sluzby cez internet.
Podl'a vzt'ahu predajcu a kupujiceho sa tradicne chapanie B2B a B2C rozSiruje v ramci e-
commerce 0 C2C a C2B. Medzi nové formy marketingovej komunikacie v online prostredi
mozeme zaradit’ Social Media Marketing (napr. Facebook, Youtube, Linkedin) a Influencer
Marketing (napr. Instagram, Pinterest). Medzi nové ndstroje monitorovania spotrebitel'ského
spravania mozeme vyuzit neuromarketing, ktory predstavuje umoziiuje sledovat
spotrebitel'ské spravane s vyuzitim neurovedy (elektroencefalograf — EEG, o¢né kamery —
eyetracking, ¢itaC tvare — facereader, galvanickd odozva koze a aromatiza¢né jednotky) (Bercik
etal., 2021; Horvath et al., 2021; Carnogursk}’/, 2023).

1.2.2 Personalny plan

Personédlne planovanie je podla Koubeka (1995, s. 31) ,proces predvidania,
stanovovania cielov a realizdcie opatreni v oblasti pohybu I'udi do podniku, z podniku a vo
vnutri podniku; v oblasti spajania pracovnikov s pracovnymi ulohami ; v oblasti formovania a
vyuzivania pracovnych schopnosti I'udi; v oblasti formovania pracovnych timov a v oblasti
rozvoja tychto l'udi.*

Perosnélne planovanie ma mnohé Specifika — napr. 'udské zdroje sa navzijom liSia,
viazu sa na ur€ité miesto, s dynamické a nepredvidavé, nemozno ich naprogramovat’ a ich
nadbytok zvySuje naklady a znizuje zisk. Preto aj v zdkladnom Podnikatel'skom plane je
potrebné sa vyjadrit’ aj k l'udskym zdrojom (sucasny a buduci stav, nakladovost’). Vychadzajic
z modernej tedrie manazmentu je mozné persondlne planovane rozdelit’' na dve Casti — v uzSom
slova zmysle a v SirSom slova zmysle.

Cielom personilneho plinovania v uZSom zmysle je progndza cielovej personalnej
Struktary urcitému ¢asovému horizontu a ide o :

¢ planovanie potreby pracovnikov,
¢ planovanie pokrytia potreby pracovnikov (zdrojov pracovnych sil),
e planovanie personalneho rozvoja pracovnikov (planovanie kurzov, kariéry).

Cielom personalneho planovania v SirSom zmysle je planovanie personalnych
¢innosti, medzi ktoré patri:

planovanie ziskavania a vyberu pracovnikov,

planovanie adaptécie a rozmiestiiovania,

planovanie hodnotenia a odmenovania,

planovanie vzdelavania,

plénovanie starostlivosti (pracovnej, zdravotnej, socialnej) o pracovnikov,

planovanie zamestnaneckych vztahov,

planovanie metodiky personalnych ¢innosti,

planovanie uvolfiovania pracovnikov (Droppa, 2010; Vetrakova, 2011; Hitka et al.,
2013).

Na proces personalneho planovania posobia vonkajSie a vnutorné faktory. Medzi
vonkajSie faktory mozeme zaradit’:

o legislativne faktory (Zakonnik prace, zakony o zamestnanosti, o0 mzde, o plate, odmene
za pracovnu pohotovost’ a priemernom zarobku, nariadenia o ochrane zdravia pri praci,
platna legislativa pre oblast’, v ktorej podnik posobi napr. zdkony o ochrane zivotného
prostredia, 0 ochrane spotrebitel’a atd’.);

o trendy v oblasti vyrobkov a sluzieb na regionalnej, ndrodnej a medzinarodnej urovni
(najrychlejSie zmeny sa pritom tykaju oblasti techniky a technolégii);
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e celospolocenské trendy (v oblasti stravovania, Sportu, zivotného S$tylu, kultirneho
vyzitia, dovolenky atd’.);
e populacny vyvoj (demograficky, zdravotny, kvalifika¢ny atd’.);
o konkurencné podniky (pokrytie trhu, personalne obsadenie, socidlna atraktivita podniku
atd’.);
e uzemné situovanie podniku (prirodné podmienky, atraktivita regionu, uzol atd’..)
Medzi vnitorné faktory personalneho planovania mozeme zaradit™:

e analyzy (analyzu prace, produktivity prace pracovnych miest, socidlne analyzy, analyzu
socidlneho systému, socidlnej situdcie, socidlneho systému riadenia, demograficki
analyzu, analyzu fluktuacie, profesiograficka, podnikovej klimy, socidlnej sudrznosti,
socialnej mobility, motivacie, pracovnej spokojnosti, socidlnych vzt'ahov podniku s
okolim a pod.);

o dokumenty vyssieho radu (persondlna filozofia, politika a stratégia, podnikové stratégie
vybranych podnikovych ¢innosti — vyrobnd, marketingova atd’.);

o cvidencné materialy personalneho utvaru (materidly z prijimacieho konania,
individualne hodnotenia pracovnikov atd’.) (Droppa, 2010; Vetrakova, 2011; Hitka et al.,
2013).

Vystupmi personalneho planovania st personalne plany. Z hl’adiska ¢asu pozname:

e fratkodobé — do 1/2 resp. do 1 roka — uréené pre profesie s nizSou kvalifikaciou,
o strednodobé — do 1 1/2 resp. do 2 rokov — ur¢ené pre kvalifikovanych robotnikov,
technicko-hospodarskych zamestnancov,

e dlhodobé — do 5 rokov — uréené pre riadiacich, vysokokvalifikovanych zamestnancov
(Droppa, 2010; Vetrakova, 2011; Hitka et al., 2013).

> Uloha: Aké vyhody a nevyhody ma podla Vds persondlne planovanie?
Metody personalneho planovania sa ¢lenia na 2 skupiny, a to:

o mdkké metody — ich cielom je zabezpeCenie dostato¢ného poctu zamestnancov so
spravnymi typmi postojov a motivaciou, prevladaju kvalitativne (intuitivne) postupy —
napr. delfska metoda, expertné odhady a brainstorming;

o tvrdé metody — ich cielom je zameranie sa na Co najpresnejSi odhad poctu
zamestnancov, napr. predpovede budiceho dopytu po zamestnancoch zo strany
manazmentu podniku s ohladom na ciele a rozpoCet organizacie, prevladaju
kvantitativne (systematicko-analytické) postupy — napr. analyza vyvojovych trendov
pomocou extrapolacie, pracovné normy (normy obsluby, normohodiny, administrativne
normy...), Statistické metddy (koreldcia a regresia), persondlne ukazovatele
(bilancovanie pohybu zamestnancov, ukazovatel fluktuicie (hlavne neZiaducej),
ukazovatel’ stability, s¢itacia metdda — analyzuje odchadzajicich zamestnancov podl'a
dizky praxe) (Vetrakova, 2011; Ali Taha, Tej, 2015; Majduchova et al., 2018).

Planovanie jednotlivych personalnych ¢innosti

1. Analyza prace

V ramci personalneho planovania su pre analyzu prace vstupom informacie
z vonjaksieho a vnitorného prostredia a poziadavky manazérom. Nasledne si potrebujeme
polozit’ 7 zakladnych otazok (Obrazok 7), aby sme dostali vystupy, a to opis (napli prace)
a Specifikaciu (poziadavky) pracovného miesta.
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Obrazok 7 Planovanie v oblasti analyze prace
Zdroj: Vetrakova, 2011, upravené autorkou.

> Uloha: Vlytvorte strucny opis a Specifikdciu pracovného miesta vysokoskolského
ucitela.

2. Ziskavanie a vyber zamestanncov

Ziskavat’ zamestnancov mozeme z interné¢ho alebo externého prostredia, pre uchadzacov
0 zamestnanie je uzitoénym pomocnikom vypracovanie tzv. osobnej SWOT analyzy, kde
medzi silné stranky mdzeme zaradit’ napr. kreativitu, flexibilitu a ochotu ucit’ sa nové veci,
medzi slabé stranky napr. nedochvilnost’ anizke sebavedomie, medzi prileZitosti napr.
ukoncenie vysokoskolského §tadia v buducnosti a podiel’anie sa na inovaciach podniku a medzi
hrozby napr. vysokt konkurenciu zo strany inych uchadzacov ¢i zdravotné obmedzenia.

> Ulohy: Aké sii podla vis vyhody a nevyhody ziskavania zamestnancov z interného
a externeho prtostredia a aké komunikacné prostriedky vyuZijeme na oba typy
prostredia? Aplikujte ,, osobni SWOT analyzu* na Vami vybranii pracovnii poziciu.

Z hl'adiska trhového kolobehu na trhu prace predstavuju podniky dopyt a uchddzaci
ponuku. Je dolezité, aby uchadzac¢i mali zaujem v naSom podniku pracovat’ a aby sme na trhu
prace mali dobré meno. Aj preto je v oblasti ziskavania a vyberu zamestnancov novym trendom
tzv. personalny marketing, ktory predstavuje urcitd filozofiu organizdcie v manazmente
I'udskych zdrojov zamerant na ziskanie tych najlepSich a najvhodnejSich zamestnancov na trhu
prace. Marketingovy mix 4P je v tomto pripade zamerany nasledovne:

e produkt = pracovné miesto, pracovna prilezitost’ (opis a Specifikacia);

e cena=odmena za pracovny vykon (zédkladna a pohyblivé zlozky mzdy, zamestnanencké
benefity);

o distribucia = prezentacia pracovne] prilezitosti (kde organizidcia prezentuje volné
pracovné miesto);
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e komunikacia = komunikacia na internom a externom trhu prace, PR, reklama doéraz sa
kladie na zvyraznenie pozitivneho obrazu (imidzu) organizacie vnutri i navonok,
spolocenska zodpovednost” (Droppa, 2010; Vetrdkova, 2011; Pitekova, 2023;
Hromkova, 2023).

Z hladiska planovania by sme nemali zabudat’ ani na plan vyberu zamestnancov, resp.
akym sposobom bude prebiehat’ vyberové konanie — ¢i insourcing (komisia zlozend zo
zamestnancov podniku) alebo outsourcing (externa komisia, psycholdgovia, personalne
agentiry), ¢o si uz vyzaduje dodatocné naklady, ktoré je potrebné vycislit. Po vybere
zamestnancov nasleduje aj ich adaptacia , resp. zaradenie sa do pracovného kolektivu, ¢o moze
a nemusi byt takisto spojené so vznikom nakladov.

3. Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Dal3ou persondlnou &innosttou je vzdelavanie a. rozvoj. Vzdelavanie je napomocné pri
vykondvani sufasného zamestnania, rozvoj sa tyka profesijnej orientacie do buducnosti
a zvySovania kariéry. Vzdelavanie je mozné realizovat’ ,,on the job* alebo ,,off the job*. Medzi
jeho zakladné ciele patri:
rozvoj schopnosti zamestnancov a zlepSenie ich vykonu;
pomoc zamestnancom rozvijat’ sa a rast’ za u¢elom naplnenia podnikovych cielov;
uspokojenie buducej potreby LZ z internych zdrojov;
znizenie Casu potrebného na zaskolenie a orientaciu novoprijatych/preradenych
Zamestnancov.

Program (plan) vzdelavania by mal obsahovat”:

predpokladany pocet ti€astnikov;

diZka a miesto konania vzdelavania;

ciele vzdelavania;

vyber lektorov, u¢astnikov;

termin zacatia a harmonogram vzdelévania;

ucebna osnova vzdelavania a odporucand literatira;

naklady na vzdelavanie/ucastnika;

obsah a aplikacia vysledkov vzdelavania v praxi;

sposob hodnotenia vzdelavania u¢astnikmi (Droppa, 2010; Kachanakova et al. 2011).
Aby sme vedeli, Ze vzdelavanie bolo efektivne, je potrebné jeho efektivnost’ vyhodnotit’.
Mozeme hodnotit’ 4 urovne, a to:

e reakcie ucastnikov na obsah, metoddy, vedenie, organizaciu, realizujeme napr. v podobe
dotaznika alebo rozhovoru s u¢astnikmi;

¢ hodnotenie poznatkov — miera naplnenia ciel'ov vzdelavania, realizujeme napr. v podobe
testu;

e hodnotenie sprdvania — miera zmeny spravania sa ucastnika, realizujeme priamo
v podnikovej praxi;

e hodnotenie vysledkov — posudenie prinosov vzdeldvania z hl'adiska nakladov, pripadne
zistujeme, ¢i ide len o neproduktivne vydavky, alebo o investicie (Droppa, 2010;
Kachanakovi et al., 2011).

V ramci planovania d’alSieho rozvoja zamestnanca mézeme spomenut’ aj pldnovanie
kariéry, opiat’ moézeme vyuzit,,osobnt SWOT analyzu®“. Pri planovani profesijnej orientacie
mladych l'udi a pri prerad’ovani zamestnancov na iné pozicie moze byt’ uzitoénym nastrojom
napr. osobnostny test MBTI (Myers Briggs Type Indicator
— https://lwww.16personalities.com/sk/bezplatny-test-osobnosti). Ide o syntézu typologie
podla Hippokrata (sangvnik, cholerik, flegmatik, melancholik), podla Junga (introvert,
extrovert) a podl'a Eysencka (stabilny extrovert, labilny extrovert, stabilny introvert, labilny
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introvert). Systém pozostava zo 16 temperamentovych typov (napr. ENFP) podla 1. B.
Myersovej a K. C. Briggsovej znamy ako MBTI (Myers- Briggs Type Indicator) a rozliSuje 4
dichotomické rysy:
introverzia (1) a extroverzia (E);
zmyslové vnimanie (S) a intuicia (N),
myslenie (T) a citenie (F);
posudzovanie (J) a uvedomovanie (P) (Mares, 1998).
Podobnym osobnostnym testom, ktory je zamerany na to, aby boli ,,spravni 'udia na
spravnych miestach* je ,, Dynamika bohatstva “ vyzvorena R. J. Hamiltonom (Obrazok 8). Ked’
zamestnanci robia to, na ¢o majua predpoklady a ¢o ich bavi, sa viac motivovani a spokojni, ¢o
zvysuje vykonnost'celého podniku. Ide o tieto typy:

e Tvorca — vytvara inovativne produkty;

e Hviezda — buduje vplyvnu znacku,
e Podporovatel’ — buduje vykonné timy;,
e Spojovatel' — podporuje obchodné prilezitosti,
o Obchodnik — vyhodne nakupuje a predaiva;
o Akumulator — nakupuje a zhodnocuje majetok;
e Lord — ma pod kontrolou aktiva, ktoré zarabaju;
e Mechanik- vytvdra systémy.
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Obréazok 8 Stvorec Dynamika bohatstva
Zdroj: http://profildynamikybohatstvi.cz/ In Vrablikova 2019.

Dal§imi sposobmi vzdeldvania arozvoja zamestnancov je kouding, mentoring
a tréning. Hlavny rozdiel medzi kou¢ingom a mentoringom vidi Giertlova (2004) a Western
(2012) v ciel'och. Cielom mentoringu je odovzdavanie vedomosti, zru¢nosti, skisenosti a tym
dosiahnutie ~ vykonnostnej tUrovne svojho mentora. Cielom koucingu je podnecovanie
koucovaného, aby ,,prerdstol samého seba®, rozvijal svoj potencial a dosiahol esSte viac nez by
mohol dosiahnut’ jeho kou¢. Kouc¢ je urcitym sprievodcom, ktory pomaha kouc¢ovanému dostat’
sa z bodu A do bodu B. Na zachytenie problému pouziva rozne metody, napr. skalovanie (Na
skale od 1 do 10, kde 10 znamena dosiahnutie vasho ciel’a a 1 GpIny opak, kde stojite teraz? Co
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sposobuje ten rozdiel, ze ste na skale uz na ... a nie len na 1?/ este na ...a nie na 10?). Ciel'om
tréningu/vycviku je podla Vetrakovej a Klinckovej (2013) osvojovanie a precvi¢ovanie
konkrétnych zru¢nosti.

> Uloha: Aké vidite vihody a nevyhody koucingu, mentoringu a tréningu ?

Vzdelavanie zamestnancov méd vyznamny vplyv aj na plnenie personalnych cielov
Vv ramci perspektivy ucenia sa a rastu konceptu BSC (Balanced Scorecard). Vyskoleny
zamestnanec napr. v oblasti novych trendov v odvetvi vplyva na kvalitu procesov, to nasledne
vplyva na spokojnost’ a lojalitu zdkaznikov a na finan¢né vysledky (Horvathova, MokriSova,
2017; Vrablikova, 2019).

4. Hodnotenie prace a zamestnancov

Hodnotenie prace (pracovného miesta) je podkladom na uréenie mzdového systému.
Realizuje sa skupinovo a berie do Uvahy pribuznost pracovnych cinnosti, dblezitost
Vv organiza¢nej Struktire, naklady na pracovné miesto, zodpovednost’ a samozrejme aj hodnota
na trhu prace. Pohl'ady na hodnotu pracovného miesta st rézne z 3 pohl'adov:

o 7 pohladu zamestnanca (vySka mzdy za vykonanu pracu a nemzdové poplatky);

e Zpohladu zamestnavatela (mnozstvo nakladov na zriadenie, udrzanie a rozvoj
pracovného miesta, cena prace);

e Z pohladu spolocnosti (nédklady spojené s pripravou l'udi na povolanie, nédklady spojené

s tvorbou a rozvojom pracovnych miest, naklady spojené s liecbou a starostlivosttou

hlavne pri rizikovych povolaniach) (Vetrakova, 2011; Pitekova, 2023).

Hodnotenie pracovného vykonu (formalne alebo neforndlne) sa zvycajne realizuje
individudlne, cielom je zistit’, ako sa sprava zamestnanec, ako plni podnikové ciele a ako sa
zlepSuje. Zaroven podkladom pre pohyblivu cast’ mzdy. Zaobera sa:

e zistovanim vysledkov vykondvania prace zamestnancom,

e oznamovanim vysledkov zistovania jednotlivym zamestnancom a prerokovanie tychto
vysledkov s nimi;

e hladanim ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a realizaciou opatreni, ktoré tomu maj
napomoct.

Pri hodnoteni zamestnancov vychadzame z modelu a otazok, ktoré su na Obrazku 9.

VSTUPRY (informacie, poZiadavky manazZérov)

L PRECO? KOHO? Co7 KTO? AKO7? KEDY?
Hlavneé Hodnoteny Kritéria Poziadavky Metody Intervaly
a ciele | zamestna- || hodnotenia | ,| na hodnoti- || hodnotenia | | hodnotenia |,
a ulohy nec telov
(skupina)

spétna védzba

&innosti)

Obrazok 9 Proces hodnotenia zamestnancov
Zdroj: Vetrdkova, 2011; Buckova, Ubreziova, 2022.
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5. Motivacia, starostlivost’ 0 zamestnancov a kvalita pracovného Zivota

Sekova (2013, s. 109) definuje meotivaciu ako ,interaktivny proces ovplyviiujici
vnutorné pohnutky (motivy), ktoré usmeriiuju spravanie cloveka, ¢ize aktivizuju alebo
pohynaji ho do ¢innosti s umyslom dosiahnut’ ciel*. Teérie motivacie si zdrojom vedomosti o
charakteristikach vystupovania a premyslania l'udi. Prostrednictvom nich mézeme predikovat’,
ako sa budu l'udia v rozlicnych podmienkach spravat’ za u¢inku motiva¢nych podnetov a ako
bez nich. M6zeme ich rozdelit do dvoch kategoérii: tedrie potrieb a tedrie motivaéného
procesu. Tedrie potrieb maju konektivitu s Pudskymi potrebami a ich napiianim. Zarad'ujeme
medzi ne napr. Maslowovu teériu potrieb, Alderferovu ERG teodriu, Herzbergovu dvojfaktorovi
tedriu a McClellandovu teoriu potreby uspechu. Tedrie motivacného procesu stvisia s procesmi
motivujicimi ludi, ¢ize ako sa motivacia podnecuje, koriguje, dodrziava a ¢im zanika.
Zaradzujeme medzi ne napr. teoriu ekvity, tedriu ocakévania, tedriu posilnenia, teoriu X a Y,
teériu Z. (Droppa, 2010; Skodova, Vrablikova, 2023).

Dvoiakova et al. (2012), Buckova (2021) a Skodova a Vrablikova (2023) poukazuju,
Ze motivacia zamestnancov vytvara spokojnost’ aj na strane zamestnanca aj na strane
zamestnavatela. Z pohladu zamestnavatela spravne motivovany zamestnanec sa usiluje
podavat’ v praci ¢o najlepsie vykony, vydrzat' v praci a byt pozitivny. Z pohl'adu zamestnanca
je motivéaciou to, ak je primerane oceneny odmenou v akejkol'vek podobe, ktord mu spdsobuje
uzitok, a teda vidi zmysel, preco podavat vyssi vykon. Medzi najzakladnejSie Crty
motivované¢ho zamestnanca patri: lojalita k firme, v ktorej pracuje, iniciativnost’ a energia,
vyhl'adavanie prilezitosti na vylepSenie svojich vedomosti a zru¢nosti, stanovenie pracovnych
ciel'ov, ku ktorym je mozné sa dopracovat’, iniciativny pristup pri rieSeni problémov, iniciativny
pristup pri zmenéch v organizacii a ocenenie uznania svojej prace.

Starostlivost’ o zamestnancov moéze byt povinna (Zakonnik prace a iné nariadenia
nadpodnikovej urovne — Cas prace a ¢as odpocinku, pracovné prostredie, BOZP), zmluvna
(kolektivna zmluva — urcenie pracovnych podmienok a vztahu medzi zamestnancom a
zamestnavatel'om) a dobrovolnéd (poskytovana nad rdmec zdkona, moéze byt aj néstrojom
personalneho marketingu, plosné benefity vs. systém cafeteria) (Droppa, 2010; Vetrdkova,
2011). So starostlivostou o zamestnancov suvisi aj kvalita pracovného Zivota (QWL =
Quality of working life). Je strednou sucastou interdisciplinarneho konceptu kvality Zivota,
ktory pozostava z 3 trovni:

o individudlna/persondlna urovenn — skimanie kvality Zivota z hl'adiska individualneho
well-beingu, determinantov zdravia (strava, pohyb, stres, prevencia), copingu (resp.
zvladania stresu), naplnenia osobnych cielov a pod., na zistovanie Urovne sluzia rozne
dotazniky napr. WHO HRQoL (Health related Quality of Life);

e mezo/mikrourovern — skimanie kvality zivota v malej socialnej skupine (napr. kvalita
pracovného zivota v podniku, starostlivost' o zdravie zamestnancov — tzv. Vitality
Management, eliminacia socio-patologickych javov na pracovisku ako mobbing,
bossing, staffing, motivaéné nastroje, ako vytvorit’ zdravy dizajn pracoviska);

e makrourovenn — skumanie kvality Zivota velkych spolocenskych celkov (krajin
a regiénov), typickymi ukazovatel'mi si napr. HDI (Human Development Index, Index
T'udského rozvoja) alebo NEW (Net Economic Welfare, Cisty ekonomicky blahobyt)
(Bergsma, Engel, 1988; Kratz, 2005; Dolbac, Seilerova, 2018; Kohll, 2019; Hosek,
2022; Vrablikova, 2024).

> Ulohy: Aké zamestnanecké benefity a aké spésoby financnej a nefinancnej motivicie
poznate? Je pre Vas dolezitejsia vautornd alebo vonkajsia motivacia? Aké sposoby
boja proti neziaducim formam spravania (mobing, bossing, staffing) a proti fluktudacii
pozndte?
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6. Personalny kontroling a audit

Poslednou skupinou personalnych ¢innosti je personalny kontroling a audit. lde
0 priame spojenie so sustavou planov, pripadne s personalnym planom. Stratégia organizacie
nam hovori, kto sme, pre koho existujeme, kam sa chceme dostat’, ako to dosiahnut’. Personalna
stratégia poukazuje na vyznam personalnej prace v organizdcii, mnozstvo a Strukturu
zamestnancov, situacia na trhu préace, procesné riadenie personalnej prace, role personalnych
manazérov a liniovych manazérov a iné. V ramci tvorby persondlneho (ale aj podnikatel'ského)
planu si potrebujeme ujasnit’, akym sposobom, ako casto a ktoré perosnalne cinnosti budeme
kontrolovat/auditovat’ a ¢i to budeme vykonavat vo vlastnej rézii alebo vo forme outsourcingu.

Aky je teda zdakladny rozdiel medzi persondalnym kontrolingom a auditom? Kontroling
znamena viac ako iba kontrolu. Kontrola je orientovand viac na minulost, kontroling je
orientovany do buducnosti s prepojenim na ekonomicko — finan¢né okolie podniku a pomaha
predvidat’ buduce rizikové miesta existencie podniku. Kontroling sa vo svojom uvode
zameriaval iba na kontrolu dodrziavania vnuatropodnikovych noriem, smernic, predpisov.
Neskor sa jeho tloha rozsirila o sledovanie hospodarnosti a jej analyzu a v d’alSom vyvojovom
stupni sa zameral na systémy planovania, kontroly, reguldcie podnikovych aktivit (Bogyova,
Grofcéikova, Lapkova, 2011). Kontroling mézeme definovat’ ako moderny nastroj riadenia
firmy. V struénosti ho mozno zndzornit' modelom: Ciel’ — Plan — Skutocnost — Odchylka —
Riesenie (Gallo, P., Molcék, Gallo, J., 2020). Kontroling, ktory je najcastejSie uplatiiovany
Vv oblasti podnikovych financii, prenikol aj do manazmentu l'udskych zdrojov.

Podla Strenitzerovej (2007, s. 33) je personalny controlling ,systém planovania,
kontroly a starostlivosti o informacné toky, ktorého cielom je neustdle prispdsobovanie sa
meniacim podmienkam. Ide teda o priebezné sledovanie a identifikdciu odchylok od
stanovenych cielov a vytvaranie navrhov opatreni na zniZovanie ich vyskytu. Pomocou
personalneho controllingu sa analyzuji ekonomické ako aj socidlne désledky opatreni, ktoré v
prvom rade ovplyviiuji vykon a motivaciu jednotlivych zamestnancov spolo¢nosti a nasledne
celej organizacie.“ V porovnani s kontrolingom su personalne audity kvalitativneho
charakteru. Sucfasny pohlad na jednotlivé nastroje persondlneho kontrolingu zo
strategického/operativneho a kvalitativneho/kvantitativneho hl'adiska sa nachadza na Obrazku
10. Oblasti zamerania personalnych auditov st v Tabul'ke 11.
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Zdroj: Strenitzerova, 2007; Vetrakova, 2011; Szarkova et al., 2015, upravené autorkou.
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Tabul'ka 8 Zameranie personalnych auditov

Objekt auditu | Funkéna oblast’ auditu Zameranie auditu na:
¢lovek audit Pudskych zdrojov posudenie vhodnosti obsadenia
(personalny a manazérsky) organizacnej Struktury
zamestnancami
audit 'udského potencialu identifikacia predpokladov
zamestnancov na realizaciu cielov
audit Pudského kapitalu porovnanie sucasnych vedomosti

a schopnosti zamestnancov

S budtcimi ciel'mi.

¢innost’, audit personalnej ¢innosti zistenie dodrziavania zasad

proces, vystup a postupov V jednotlivych
perosnalnych ¢innostiach, zistenie, ¢i
su spravne dodrzané metody

audit personalnej politiky porovnanie vyhlasenej politiky a
praxe

audit systému personalnej prace | hodnotenie kvalitativnej urovne
persondlnej prace so sti¢asnymi

modelmi
audit personalneho utvaru hodnotenie prinosu utvaru

K naplneniu ciel'ov organizacie
audit personanej stratégie hodnotenie strategickych ciel'ov

a postupov s ohl'adom na zdroje

a moznosti

audit BOZP identifikacia a kvantifikacia rizik a
nebezpecenstiev

Zdroj: Strenitzerova, 2007; Vetrakova, 2011; Szarkova et al., 2015, upravené autorkou.

1.2.3 Plan nakupu materialu a zasobovania

Plan nakupu materialu a zasobovania je integralnou sucastou celkového firemného
planu a vychadza zo zasobovacej stratégie podniku. Niektori autori povazuju planovanie
nakupu materialu a zasobovania za sti€ast’ planovania vyroby, ini ho prezentuju ako samostatny
funkény (vecny) plan podniku. Filozofia tvorby tohto planu je v jednom i druhom pripade
rovnaka. Plan nakupu materialu a zasobovania mozno &lenit podla dizky planovacieho obdobia
(dlhodobé a kratkodobé plany zasobovacieho hospodarstva) a podla jednotlivych (Eiastkovych)
¢innosti v podniku. Postup planovania je zloZeny z Ciastkovych planov, ato z planu
materidalovych potrieb, planu obstarania, planu prepravy a planu skladovania.

1. Plan materidlovych potrieb

Obsahom pléanovania materidlovych potrieb je na zaklade informécii z marketingového
planu a rozhodnutia o vyrobnom programe podniku urcit’ druh a mnozstvo pozadovanych
materidlovych vstupov v ur¢itom Case. Vychodiskom je kategorizacia pouzivanych materidlov
(surovin) a ich normovanie pre potreby zabezpecenia vyrobného procesu. NajCastejSie
vyuzivame ketegorizacie ABC a XYZ.

Kategorizacia ABC vychadza z poznania, Ze detailné planovanie materidlovych potrieb
je nielen vel'mi pracne, ale aj ndkladné. Nie vSetky materidlové vstupy su pre podnik rovnako
dolezité, relativne malé Cast’ celkového poctu nakupovanych materidlov reprezentuje podstatny
objemovy (hodnotovy) podiel nakupovanych materialovych vstupov. Metéda ABC uplatiiuje
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selektivny pristup k jednotlivym skupindm materidlov.Materidlové vstupy podla ich
relativneho podielu na celkovej hodnote nakupovanych materidlov do troch skupin A, B a C
(podl'a potreby sa méze vytvorit’ aj viac skupin). Pri zostavovani individualnych ¢iastkovych
planov nakupu sa potom venuje najvacsia pozornost’ skupine A, ktora reprezentuje najvyssi
hodnotovy podiel na nakupovanych materidlovych vstupoch (cca 70 % podiel na trzbach).
V skupine C, ktora ma relativne maly hodnotovy podiel (cca 5 — 10 % na trzbach) sa oproti
tomu upusta od presného planovania nakupu.

Kategorizacia XYZ je zalozena na diferenciacii materidlovych skupin podla
rozdielneho Casového priebehu ich spotreby. Materidlové druhy zaradené do skupiny X su
charakterizované rovnomernym priebehom spotreby a presnost’ predpovede ¢asového priebehu
ich spotreby je vysoka. Materidly v skupine Y vykazuju sezénne vykyvy v spotrebe (resp.
trendovy priebeh spotreby), ktoré je mozné odhadnut’ s pomerne vel’kou presnostou. Materialy
v skupine Z sa vyznacuju viac-menej nahodnym ¢asovym priebehom spotreby, ktory prakticky
nemozno predvidat’. Materidly zaradené do skupiny Z sa nakupuju iba v konkrétnom pripade
ich potreby, t.j. nenakupuji sa do zasoby. Materidly v skupine Y sa nakupuji véacsinou do
zasoby. Pri materidloch zaradenych do skupiny X mozno uvazovat o synchrénnom planovani
nakupu, resp. o bezskladovom obstaravani (prisun materialu priamo do vyroby, JIT) (Synek et
al., 2000; Russel, Taylor, 2009; Errasti et al., 2010; Lesakova et al., 2013).

Sucastou planovania materialovych potrieb je aj normovanie spotreby. Ide o presné
planovanie potrieb jednotlivych materidlovych vstupov predpoklada objektivne normy
spotreby materidlu. Norma spotreby materidlu je pri danych technicko-organiza¢nych
podmienkach vyroby maximalne pripustné mnozstvo spotreby materialu na vyrobu jednotky
produkcie stanovenej kvality (miera vyrobnej spotreby materidlu). Metody normovania
spotreby st nasledovné:

e prepoctovo-analytickda metéda vychadza z technickej a technologickej dokumentacie
vyroby. Ur€eniu normy spotreby materialu predchadza analyza skuto¢nych vyrobnych,
konstrukénych, technologickych a organizaénych podmienok v podniku, ako aj
porovnanie s inymi vyrobcami (konkurenciou) na domacom a zahrani¢nom trhu;

o skuSobno-experimentdlna metoda sa moze realizovat v dvoch modifikaciach: ako
skusobno-laboratorna alebo skuSobno-prevadzkovd metdoda. Norma spotreby je
vysledkom merani viacerych pokusov v laboratérnych alebo v beznych prevadzkovych
podmienkach;

e Statisticka metoda vychddza z urcenia normy spotreby materidlu na zaklade priemernej
spotreby (Statistického priemeru) za uplynulé obdobie. Nebezpecenstvom pri pouZziti
tejto metddy je prenesenie vSetkych nedostatkov z minulosti do budiicnosti (do budtcej
spotreby), preto sa ma pouzivat’ iba vynimoc¢ne.

Zakladny material vchadza do podstaty hotového vyrobku, sa uréuje norma spotreby
materidlu na jednotku vyrobku. Kazd4 individudlna norma spotreby materidlu je svojou
Struktirou réznoroda, t.j. skladd sa zroznych cCasti. Vo vSeobecnosti sa Struktira normy
spotreby ¢leni na uzito¢ny (Cisty) podiel (objem) materidlu, ktory je obsahom hotového
vyrobku, a na odpad. Odpad sa rozdel'uje na technologicky odpad (jeho vysku predurcuje
projektovany technologicky proces) a na ostatny (iny) odpad, resp. straty. Do normy spotreby
materidlu na jednotku produkcie nemozno zahrnut odpad, ktory vznikne nedodrZanim
stanoveného technologického procesu ¢i rezimu prace, prekrocenim pripustnej miery
nepodarkovosti a pod.

Pri normovani pomocného materialu vznika problém urcenia jednotky, na ktoru sa
bude spotreba vycisl'ovat’ (nie vzdy existuje priama suvislost’ spotreby pomocného materidlu
s jednotkou zakladnej produkcie). Merné jednotka spotreby pomocného materidlu sa urcuje
podla konkrétnych podmienok napriklad takto:
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e pri pomocnom materiali, ktory sa pridava k zakladnému materidlu, ale netvori zaklad
hotového vyrobku (farby, laky a pod.), mozno urcit’ za mernt jednotku hotovy vyrobok;

e pri pomocnom materiali pouzivanom pri obsluhe zariadenia (mazacie oleje a pod.) moze
byt mernou jednotkou spotreby jednotka tohto zariadenia (napr. jeden sustruh), resp.
jednotka prace tohto zariadenia (napr. 100 normohodin);

e pri pomocnom materiali, ktory pouziva pracovna sila (Specidlny odev, obuv a pod.),
mernou jednotkou spotreby moze byt’ jeden robotnik, urcity pocet pracovnych dni, resp.
hodin a pod.

Vy¢islenie spotreby materialu

Vyber metdd zavisi v kazdom jednotlivom pripade od charakteru vyroby, Specifik
potrebného materialu a od dostato¢ného mnozstva udajov na pouzitie. Medzi najviac pouzivané
metody patri:

e vyrobkova metoda — uréuje sa prenasobenim normy spotreby daného materidlu na
vyrobok planovanym mnozstvom vyrobkov (podla programu vyroby). Ak sa material
pouziva na vyrobu niekol’kych vyrobkov, celkova potreba materidlu sa urci ako sucet
potrieb materialu za jednotlivé vyrobky;

n
Pm = EviQv
1

Pm je celkova potreba materialu,

NV — norma spotreby materialu na jednotlivé vyrobky,

Qv — planovana vyroba daného vyrobku v prislusnom obdobi,

N — mnozstvo vyrobkov (druhov), na ktorych vyrobu sa pouziva dany material.

e metoda typovych reprezentantov sa pouziva na planovanie potreby materialu pri vyrobe
SirSieho  sortimentu vyrobkov. Z planovaného sortimentu vyrobkov (navzijom
podobnych) sa vyberie jeden typovy reprezentant. Potreba materidlu (Pm) sa potom
vypocita prendsobenim normy spotreby typového reprezentanta (Ntyp) pldnovanou
vyrobou vsetkych vyrobkov danej skupiny (Qcelk);

e norma spotreby typového reprezentanta sa urci ako vazeny aritmeticky priemer noriem
spotreby jednotlivych vyrobkov, ktoré patria do danej skupiny (Nv), a Specifického
podielu tychto vyrobkov na celkovom objeme vyroby (Kv);

N typ = M Pm = Ntyp x Q celk.
YiKv
e metdda analogie sa pouziva v pripade, ked’ sa planuje vyroba vyrobkov, na ktoré nie st
vypracované normy spotreby materidlu, podstata metddy spociva v tom, ze tieto
vyrobky sa porovnavaju s inymi, konStrukéne aj technologicky podobnymi vyrobkami,
na ktoré existuju normy spotreby materialu, pri pouZiti uvedenej metoddy je nevyhnutné
zohl'adnit’ odli§né vlastnosti nového vyrobku a zaviest’ opravné koeficienty

Pm=Nanx Q x k

Nan — norma spotreby zdkladného (analogického) vyrobku,
Q — plan vyroby analogickych (novych) vyrobkov, na ktoré sa urcuje

potreba materidlu,
k — koeficient zohladnujuci Specifika spotreby materialu pri danom vyrobku v
porovnani s analogickym, zakladnym vyrobkom. (Orientacne ho mozno urcit' ako
pomer  hmotnosti analogickeho vyrobku k hmotnosti  zakladného vyrobku.)
(Synek et al., 2000; Lesakova et al., 2013; Majduchova et al, 2018).
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2. Plan obstarania

Plan obstarania materialu urcuje postup realizacie nakupu materidlu podla druhu,
mnozstva a asu, a to so zretelom na optimalizaciu nédkladov obstarania. Je to vlastne premena
planu potrieb materidlu v objeme a ¢ase na dodavky materidlu v objeme a Case. Do planu
obstarania (ndkupu) materidlu patri aj otazka vyberu vhodnych dodavatel’ov a dohodnutie
podmienok dodavok. Plan obstaravania materialu urcuje, v akych ¢asovych intervaloch treba
zabezpecit’ konkrétne mnozstvo vstupného materialu danej kvality. Pri ur¢ovani poc¢tu dodavok
je nevyhnutné re$pektovat’ hranicu minima dant dizkou obstaravacieho intervalu. Uréenie
casovych okamihov dodavok, resp. Casovych usekov medzi jednotlivymi doddvkami, sa nazyva
obstaravaci rytmus. Rozhodovanie o obstaravani materialu je ovplyvnené druhovou Strukturou
materidlovych potrieb a dizkou obstaravacieho cyklu. Zohladiuju sa aj d’aliie faktory, ako
napr. vlastnosti nakupovanych materidlov, ich skladovatelnost, charakteristika obstardvacich
trhov (bonita dodavatel'ov, pohotovost’ dodavok) a pod.

Medzi zakladné sposoby obstarania materialu patri:

e obstardvanie v pripade potreby (obstaranie materialu sa realizuje v okramihu vzniku
potreby; hovorime o ndhodnom obstaravani), ide zvy€ajne o material typu Z;

e obstaravanie na sklad (materidl sa nakupuje do skladu; skladovanie plni
synchroniza¢nu funkciu v procese zasobovania a vyroby. Ide o najrozsirenejsi sposob
obstaravania materialu), ide zvycajne o material typu Y;

e synchronne obstaravanie (nakupované materidly sa neskladuju, ale sa odovzdavaju
priamo do vyroby; nazyva sa aj bezskladové alebo vyrobné obstaravanie materialu,
podstata systému JIT), ide zvylajne o material typu X (Sedliak, Sulgan, 2010;
Majduachova et al., 2018).

Paretova analyza je zékladnou analyzou, ktord byva ¢asto vyuZivana v logistike, riadeni
kvality ¢i v obchode spolo¢nosti. Vychadza z myslienky relativneho rozdelenia dodavatelov v
pomere 20:80, ¢o v obecnej rovine znamena, ze 80 % efektov vznikajucich v spolo¢nosti je
ovplyvnenych (resp. ovplyvnitelnych) dodavatelmi, ktori z celkového poctu vsetkych
dodavatelov predstavujii len cca. 20 %. Preto je sucastou planu obstarania aj hodnotenie
dodavatel'ov. Zakladnymi dodacimi podmienkami, ktoré nakupujici podnik posudzuje, st
predovSetkym cena, mnozstvo a kvalita obstardvaného materidlu. Samozrejme, do Gvahy sa
bert aj d’alSie podmienky, ktoré najlepSie vyhovujii zvolenému sposobu obstaravania. Su to
najma:

e podmienky tykajace sa sposobu platby za dodavku materidlu (jednotlivi dodavatelia
mdzu mat rozdielne poziadavky na thradu dodavky — okamzita platba, dodavatel'sky
uver, platba akreditivom atd’.);

e podmienky suvisiace s uhradou dodacich nakladov (zvéazit, ¢i dodacie naklady su celé
uctované na tarchu nakupujiceho podniku, alebo Cast’ z nich hradi dodavaterl’);

e podmienky tykajice sa zosuladenia objemovych a casovych pozZiadaviek odberatela
S moznostami dodavatela (tym sa prakticky ovplyviuje vyska nédkladov na skladovanie
na jednej aj na druhej strane);

e podmienky stuvisiace so zvySovanim flexibility dodavatel'ského ret’azca.

Na zaklade odlisnosti medzi B2B a B2C trhom a Porterovho modelu 5 sil mozeme
povedat’, Ze trhova pozicia dodavatel'ov zavisi v podstatnej miere od ich poctu. Rézny pocet
potencialnych dodavatel'ov a odberatel'ov vedie k roznym formam trhu. Ak existuje na trhu iba
jediny dodavatel’, hovorime o monopole ponuky. Ak je na trhu taky pocet dodéavatelov, Ze
zmena v odbytovej politike jedného posobi na zmenu politiky ostatnych (meni ich odbytovu
situdciu), ide o oligopol ponuky. Ak je na trhu taky pocet dodavatel'ov, Ze zmena v odbytovej
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politike jedného sa prakticky neprejavi v zmene odbytovej situacie ostatnych, ide o polypol
ponuky. Podobne mézeme charakterizovat’ aj situaciu na strane dopytu, t.j. pri podnikoch —
obstaravatel'och (Slapota et al., 2005; Mala, 2011; Veselovska, 2019).

3. Plan prepravy

Plan prepravy riesi problém optimalneho vyberu dopravnych prostriedkov a samotné
planovanie dopravnych ciest. Sposob prepravy materidlu sa voli so zretelom na hospodarnost’
prepravy (minimalizacia nakladov spojenych s prepravou). Zavisi vSak aj od Specifickych
vlastnosti prepravovanych materialov. Na prepravu sa viaze prijem (preberanie) materidlu. Aj
ked’ to nie je ¢innost’ priamo spojend s prepravou, tvori ur€ité prepojenie procesu prepravy a
skladovania. Kazdy prijemca materidlu (odberatel) by mal realizovat jeho dokladnu
kvantitativnu a kvalitativnu kontrolu. Jej cielom je zistit’, ¢i dodavatel a prepravcovia splnili
dohodnuté podmienky (Lesédkova et al., 2013; Rosova, Daikova, 2017).

4. Plan skladovania

Ulohou planu skladovania je tvorba skladovaciecho systému podniku, ktory je
determinovany technickym a persondlnym vybavenim skladovacich kapacit. Skladové
hospodarstvo mé svoje Specifika a tvori relativne samostatnti oblast’ podnikovych ¢innosti.
Tyka sa to nielen zasobovacich skladov, ale aj celého komplexu vyrobnych a odbytovych
skladov. Funkciou skladov je zabezpecCovat synchronizaciu transformacného procesu
v podniku od vstupu materidlu do vyroby az po predaj hotovych vyrobkov. Pozname
nasledovné typy skladov:

e zdsobovacie sklady — realizuju prijem materidlu, zabezpecuju jeho uskladnenie, vydaj,
ochranu kvality i mnozstva, manipulacia s materidlmi ma byt ¢o najracionalnejsia,
pretoZe vplyva na celkové néklady vyrobnej ¢innosti podniku;

e sklady vo vyrobe —umoziiuju v€asny prisun materialov, resp. ich upravu, kompletizaciu
alebo inu formu pripravy pre jednotlivé utvary (dielne, prevadzky) a pracoviska, viaceré
sklady plnia funkciu synchronizécie jednotlivych vyrobnych operacii, a preto sa ¢asto
nazyvaji medzioperacné sklady;

e odbytové sklady — su skladmi hotovych vyrobkov uréenych na predaj, ich funkciou je
sustred’ovanie, triedenie, kompletizacia a balenie vyrobkov (Synek et al., 2000; Rosova,
Daiikova, 2017; Majdachova et al., 2018).

Riadenie vyrobnych zasob predstavuje stibor ¢innosti, ktorych cielom je udrziavat
vyrobné zasoby na takej vyske, ktora umozni plynuly priebeh vyrobného procesu pri najnizsej
viazanosti finan¢nych prostriedkov. Riadenie vyrobnych zdsob moze byt globalne (suhrnné)
alebo druhové (podla jednotlivych druhov zasob). Globalne riadenie vyrobnych zasob vsak nie
je mozné bez podrobnejSieho Clenenia na skupiny (druhy) materidlu a ich diferencovaného
riadenia. Z jednoduchsich systémov riadenia zasob st zname dva systémy:

o systéem MINI-MAXI je zalozeny na urCeni minimélnej a maximalnej vysky zasob
ako limitov so signalizacnou funkciou (ide o dvojhladinovy systém);

e metoda ABC vychadza z predpokladu, ze v praxi je vel'mi pracne a aj neticelné riadit’
rovnako podrobne vysku zasob vSetkych druhov skladované¢ho materidlu; vhodnejsie je
uplatnit’ diferencovany pristup, ktorého podstatou je kategorizacia zasob materidlu do
skupin (ABC, resp. viac) (Rosovd, Dankova, 2017; Majdtuchova et al., 2018).

MRP je skratkou pre Material Requirements Planning, ¢o m6zeme vol'ne prelozit’ ako
planovanie potrieb materidlu, je poc¢itaCovy systém planovania vyroby a zadsob. Russell a Taylor
(2009) popisali ciel MRP ako v€asné zaistenie potrebného mnozstva materialu. Zaroven vsak
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treba zdoraznit’ optimalizaciu objednavok s cielom zniZenia ndkladov na drzanie materialu na
sklade. Pokrok v informacnych technoldgiach priniesol rozvoj tohto systému a bol vyvinuty
tzv. MRP II, ktory pévodné pldnovanie potrieb materialu rozsiril o d’alSie podnikové funkcie
(Mabert, 2007).

Medzi zlozitejSie systémy riadenia zasob, ktoré vyuzivaju vypocétovi techniku, patria:

o Metéda IMPACT (Inventory Management Program and Control Techniques):
predstavuje komplexny program riadenia vyrobnych zasob a Cleni sa na Styri zdkladné
kroky: predvidanie spotreby, urcenie objednavané¢ho mnozstva, urcenie poistnej zdsoby
a ur¢enie bodu objednavky;

o  Metéda MINCOS (Modular Inventory Control System): sklada sa z dvoch programov —
prvy program zabezpecuje evidenciu zasob na sklade, evidenciu objednavok,
spracovanie skladovych pohybov, kontrolu vydaja zdsob a obratovu stpisku; druhy
program umozinuje vypocet vysky objednavok, spracovanie ndvrhov na nové
objednavky, kontrolu doterajsich objednavok, kontrolu planovanej spotreby, navrhy na
upomienky a zmeny dodacich lehot, stornd objednavok a tla¢ dispozi¢ného stpisu zasob
(Pandya, Thakkar, 2016).

Medzi zékladné druhy zasob patri:

e poistna zdasoba — sluzi na vyrovnavanie odchylok vo velkosti dodavky, dodavkovom
cykle alebo v spotrebe materialu; ma zaruCit' neruSeny priebeh vyroby, zavisi
od schopnosti podniku niest’ riziko pri vy¢erpani zasoby a vzniku strat pri preruseni
vyroby;

e technicka (technologicka) zasoba — vytvara sa pri takej vyrobe, kde je nevyhnutna
predvyrobnd Uprava materialu (suSenie, zrnenie, triedenie), norma je dand technickymi
parametrami;

e maximdlna zasoba — predstavuje najvyssi stav zasoby, ktory je dosiahnuty v okamziku
dodavky. Jej norma je dana stétom poistnej, technologickej abeznej zasoby,
prekrocenie normy vedie k vzniku nadnormativnych zasob a k potrebe vynakladania
dodato¢ného kapitalu,

e minimdlna zasoba — je kontrolnd hladina zasoby, ktord signalizuje moZznost’ narusenia
vyrobného procesu, v praxi je totozna s poistnou zasobou (Majduchova et al., 2018;
Ivankova et al., 2019).

Stanovenie optimalnej dodavky

Zékladnym kritériom urcenia optimalnej vysky dodavky je minimalizacia celkovych
nakladov na obstaranie a udrZiavanie zdsob, priCom sa reSpektuje poziadavka na plné krytie
predvidanych odchylok 1 urcitd miera rizika. Zndmym deterministickym modelom zésob, ktory
predpokladd, Ze budica spotreba materidlu a jej priebeh st zndme a Ze rozhoduju nékladové
vplyvy, je Harrisov — Wilsonov vzorec na vypocet optimalnej vel’kosti dodavky (Majdichova
etal., 2018).

Nsi
Ndi = naklady na zabezpecenie dodavky i-teho materialu,
Npi = predpokladany celkovy ndkup v naturalnych jednotkach,
Nsi = nadklady na skladovanie i-teho materidlu.

\/ 2 x Ndi x Npi
Dopt =
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» Priklad: Spolocnost XY vyraba automatické pracky a vo svojom programe ma 6 typov
s nasledovnymi normami pre spotrebu plechu a kablov.

Tabul’ka 9 Normy spotreby plechu a kéblov

R Vyroba v ks NS plechu v m?ks | NS kabloy v m/ks
1 120 000 17 124
2 60 000 172 12
3 160 000 16 14,8
4 100 000 1,75 14,8
5 50 000 155 135
6 80 000 18 12,2

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Obstaranie: 1 m? plechu stoji 2 € a 1 m kablov stoji 1,2 €.
Preprava: 1 m? plechu stoji 3€ a 1 m kdblov stoji 0,8 €.
Skladovanie: 1 m? plechu stoji 1,5 € a 1 m kablov stoji 0,5 €.
1 m? plechu vazi 1,1 kg a 1000 m kablov vaizi 250 kg.

Vzorovy vypocet pre plech:

1. Potrebna vel’kost’ objedndavky
Pm= »!NvxQv=120000 x 1,7 + 60000 x 1,72 + 160 000 x 1,6 + 100 000 x 1, 75 +
50000 x 1,55+ 80 000 x 1,8 = 959 700 m ?

2. Optimalna vysSka objednavky

2x Ndix Npi 2x3x959700
P :\/ = 1959 m?2

Dopt = J .
Nsi 1,50
Aby sme minimalizovali naklady, musime objednat 1959 m? plechu a respektovat moznosti
dodania a dopravného prostriedku.
3. Optimadlny pocet objedndvok

Q 959700

Dopt 1959
4. Frekvenicu objedndavky (za rok)

,_ 365 365 _
fort = g = 290 =

Nopt = = 490 krat

Objednavku by sme mali zadavat do systému castejSie nez raz za den. Do citatela mozeme
dat bud’ 365 alebo pocet pracovnych dni v roku.

5. Minimalne naklady

Nmin.=\/2xQprist= \/2x959700x3x1,50 = 2939 €

> Priklad: Vypocitajte dané ulohy aj pre druhy materidl, ktorym su kable.
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Tradi¢nou metédou riadenia materialového toku v podniku je PUSH metoda, ktorej
cielom je riadenie ,zhora“, vyroba vyrobkov je riadena pevnym planom a prevlada
centralizacia. Tu zarad'ujeme napr. uz spominané systémy MRP 1. a MRP Il. Novou
flexibilnou metdédou riadenia materidlového roku je PULL metoda, pri ktorej o pohybe
materialu rozhoduje zékaznik. Medzi nové metody skladovania materidlu zarad’ujeme systémy
Kanban a JIT.

Novou flexibilnou metddou riadenia materialového roku Kanban je metoda riadenia
toku materidlu a informacii s cielom uspokojit’ zdkaznika dodanim spravneho produktu v
spravnom case, v pozadovanom mnozstve a v pozadovanej kvalite. Kanban je zédkladom
systému pre ,,Just in Time*“. Kanban vznikol v ramci vyrobného programu Toyota (Toyota
Production System). Jeho autorom je Taiichi Ohno, priemyselny inzinier Toyoty. Kanban je
ingpirovany systémom supermarketu, kde st police s tovarom dopliiane iba v pripade, Ze tovar
sa mina. Kanban je akronym pre japonsky vyraz signalny stitok.

Hlavné ciele systému JIT (Just in time) st: odstranenie nepotrebnych skladovych
zasob (cielom je mat’ nulové zasoby), redukcia zdsob v medziskladoch a dielenskych
majetku, skratenie Casového intervalu na realizaciu zdkazky, pruznejsia reakcia dodavatel’a na
poziadavky zakaznika. NajnovS$ie trendy sa snazia o vytvorenie syst¢ému MRP IIl., ide
0 kombinaciu zésad JIT so systémom MRP IL., pri¢om vyroba je planovana pomocou MRP IL.,
ale nemoze byt spustena bez ,,Kanban karty®, resp. opravnenia na vyrobu na zaklade potrieb
zakaznikov (Synek et al., 2000; Mala, 2011; Rosova, Dankova, 2017; Veselovska, 2019)

124 Vyrobny plan

Dal§im funkénym planom, ktory nadvizuje na plan nakupu materialu a zasobovania je
vyrobny plan. Vo vyrobe sa transformuju finan¢né, inova¢né, marketingové a iné aktivity na
produkty, ktoré kapitalizuju na trhu. Medzi Specifika vyrobného planu patri:

e interakcia s podnikatel'skym planom a funkénymi planmi (plan NMZ, marketingovy,
personalny, inovacny, investi¢ny, finan¢ny,...),

e Vvnadvéznosti na tieto plany plni rozne funkcie (inova¢nd, ekonomickad, integracna,
persondlna, kvantitativna, kvalitativna, ekologicka),

¢ moznd modifikacia aj pre nehmotné produkty (sluzby),

e vyuZiva Push vs. Pull syst¢ém podobne ako pri plane NMZ podl’a toho, ¢i je vyroba
riadend viac manazmentom alebo potrebami zakaznikov,

e modbzeme k nemu pristupovat’ 2 spdsobmi (Tradicny vs. moderny pristup — Tabul'ka 10).

Tabul’ka 10 Tradi¢ny vs. moderny pristup k vyrobnému planu

Tradi¢ny pristup Moderny pristup
e Hromadn4 alebo velkosériova vyroba e Malosériova vyroba s perspektivou
e Velké davky s nizkou frekvenciou prechodu k individualizovanej
e Dielenské pracoviska ako hlavné zékazkovej (kusovej) vyrobe.
centrum vyroby e Presuny malych davok s velkou
¢ Centralizované planovanie frekvenciou
e Postupné spracovanie e Centra vyroby podl'a charakteru
e Nizka zainteresovanost’ zamestnancov produkcie
e Slaba koordinacia a synchronizécia * Decentralizovan¢ planovanie
s dodavatel'mi e Subezné spracovanie, koordinacia
a synchronizécia ¢innosti
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e Nizka kvalita produkcie, vysoké e Vysoky stupeni zapojenia
percento nepodarkov, zna¢ny rozsah zamestnancov
oprav Vysoka kvalita, nizka nepodarkovost’
e Automatizécia vyroby zaloZend na Integrované systémy, automatizacia
izolovanosti vyrobnych systémov Kratke priebezné Casy
e DIhé priebezné Casy Prevlada PULL systém
e Prevlada PUSH systém

Zdroj: Lukcova et al., 2010; Lesakova et al., 2013; Kovag, Trebuna, 2015; Dupal et al., 2019.

Cielom planu vyroby je uréenie objemu pozadovanych vyrobkov, resp. sluzieb.

V pripade komplexného ponimania firemného planovania zahrnujeme tato cCinnost' do
marketingového planu. Medzi dalSie ciele patri produktivita (princip maxima), napr.
maximalne vyuzitie vyrobnej kapacity a hospodarnost’ (princip minima), napr. skracovanie
doby spracovania, skracovanie vyrobného cyklu, minimalizacia zdsob a prestojov. Vyrobny
plan ma 4 nasledovné kroky:

1. Agregované planovanie vyroby.

2. Dezagregacia a operativne planovanie vyroby.

3. Planovanie a bilancovanie vyrobnych kapacit.

4. Implementacia planov, kontrola a riesenie odchylok (Lukcova et al., 2010; Lesakova

etal., 2013; Kadarova et al., 2014)

1. Agregované planovanie

Ciel'om agregovaného (globalneho, celkového) planovania vyroby je zostavit’ plan
vyroby na ¢asovy horizont najcastejSie jedné¢ho roka, ktorym sa dosiahne vybilancovanie
o¢akavaného dopytu s moznostami vyroby pri kritériu minimalizacie nakladov. V praxi ide o
rieSenie troch tloh:

e urcenie vyrobného programu na obdobie 2 — 12 mesiacov — druhova (sortimentna)
skladba a objem vyroby, pricom tempo zmien zavisi od odvetvia podnikania,

e casovy rozvrh vyrobného programu na planované obdobie v zavislosti od réznych
internych a externych faktorov (odvetvie, zivotny cyklus, typoldgia vyroby, sezonnost,
skladové hospodarstvo);

e urcenie potrebnych vyrobnych kapacit na realizaciu vyrobného procesu.

Metédy agregovaného planovania vyuZzivaji tradicny a moderny (exaktny) pristup.
Pri aplikacii tradi¢ného pristupu sa plan vyroby sa zostavuje v tabulke, ktora obsahuje
parametre ocakdvaného predaja, objem vyroby v normalnom case a nadcase, ziskavanie
subdodavok apohyb zasob. V druhej casti tabulky sa kalkuluju naklady prislusného
rozhodnutia. Tabul’ka sa ¢leni podl'a planovacich obdobi, naj¢astejSie mesiacov. Predpokladmi
aplikacie tradi¢ného pristupu su:
e nemennd vyrobna kapacita v priebehu sledovaného obdobia,
e linedrny priebeh nékladov,
e nepocita sa so zdsobami nedokoncenej vyroby (Kova¢, Trebuna, 2015; Dupal et al.,
2019).

» Priklad — tradi¢ny pristup: Vyrobnd kapacita stroja je 350 ks, v priebehu 4 po sebe
iducich obdobi sa nemeni, meni sa len predaj (Tabulka 11). Vyrobné ndklady su 60
€/ks. Naklady na skladovanie su 30 €/ks (N na priemerny stav zdasob) Naklady na odbyt
su 10 €/ks.
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Tabulka 11 Tradi¢ny pristup agregovaného planovania (vyrobna kapacita a predaj)

1 2 3 4
VK 350 350 350 350
predaj 250 250 350 450

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024

V Tabulke 12 sa nachadza vypocitany pociatocny a konecny stav, pricom konecny stav
predchddzajiiceho obdobia sa stiva pociatocnym stavom dalSieho obdobia. Dalej dopocitame
priemerny stav zasob, vyrobné ndklady, ndklady na skladovanie a odbytové ndklady. Celkové
ndklady su siuictom vyrobnych ndakladov, ndakladov na skladovanie a odbytovych ndkladov.

Tabul’ka 12 Tradi¢ny pristup agregovaného planovania (celkové ndklady)
1 2 3 4

Pociatocny stav 0 100 200 200
Kone¢ny stav 100 200 200 100
Priemerny stav
zasob (ZS+KS)/2 S0 150 200 150
Vyrobné naklady
VK x 60 21 000 21 000 21 000 21 000
Naklady na
skladovanie 1500 4500 6000 4500
priem.zas X 30
Ll )<y 2500 2500 3500 4500
Predaj x 10
Celkové N 25 000 28 000 30 500 30 000

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Moderny (exaktny) pristup je zaloZeny na aplikécii ekonomicko- matematickych
modelov. PouZivanie ekonomicko-matematickych modelov umoznuje riesit’ aj zlozité tlohy
spojené s h'adanim optimalneho vyrobného sortimentu podniku alebo optimalnej kombinacie
vstupov. Ich pouzivanie prekracuje hranice agregovaného planovania a umoziuje aj urcitt
dezagregéciu planov. Ide napriklad o vyuZivanie matematickych modelov (simplexova metoda
linearneho programovania) a optimalizacnych uloh (maximalizicia zisku, minimalizacia
nakladov). Tieto ulohy vychadzaji zo zdkladnej mikroekonomickej analyzy vyroby, ktoré si na
priklade zopakujeme. Izokvanta je kombinéaciou vyrobnych faktorov (praca a kapital, resp.
persondlne a technologické zabezpecenie vyroby), ktora prinesie podniku rovnaky uUZitok
a izokosta je nakladova krivka, resp. naklady na tieto vyrobné faktory (Marasova et al., 2019;
Madzik, 2020; Pitekova, 2023).

» Priklad 1 — mikroekonomicka analyza vyroby — izokvanta a izokosta:

Celkové vyrobné naklady (TC) su 220 €/den, cena prdce (PL) je 30 €/den, cena kapitdilu
(Pk) je 20 €/den, pocet jednotiek kapitalu (K) je 5. Kolko pracovnikov (L) podnik zamestna, aby
minimalizoval svoje naklady?
TC=PLxL+PxkxK
220=30xL +20x5
L=4
> Uloha: Zopakujte si vedomosti z mikroekonémie a zndzornite tiito situdciu graficky.
» Priklad 2 — mikroekonomicka analyza vyroby — izokvanta a izokosta:
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Pocet pracovnikov v podniku je 5 (L), pocet strojov je 4 (K), hranicna produktivita
prace MPP. = 50, hranic¢na produktivita kapitalu MPPk = 20, cena prace P. = 10. Aka je cena
kapitalu Pk, vyska celkovych nakladov TC, maximalny pocet pracovnikov, ktorych mozeme
zamestnat (ak by sme nemali Ziaden stroj) a maximalny pocet strojov, ktoré mozeme kupit(ak
by sme nemali Ziadnych pracovnikov)?

MPPL _ PL
MPPK PK

50 10 _
% = E PK =14

Dosadime do rovnice celkovych ndkladov: TC = PLXL + Pk XxK=10x5+4x4 =066

o . . , TC _ 66
Vypocitame maximalny pocet pracovnikov: L max. = 10" 6

o . . . TC _ 66
Vypocitame maximalny pocet strojov: K max . = Pl 16

(maximdlne pocty pracovnikov a strojov musia byt uvdadzané v celych cislach!)

2. Dezagregicia a operativne plinovanie

Na agregované planovanie vyroby nadvdzuje dezagregicia planovania, ktora sa
uskutocnuje v kratSich ¢asovych horizontoch (mesiac, tyzden). Takto zostavené plany maju
charakter operativnych planov odvijajicich sa od agregovaného planu vyroby. Podstatou
operativneho pldnovania vyroby je detailné rozplanovanie vecnej néaplne, Casového a
priestorového priebehu vyroby. Plan musi zodpovedat’ aktualizovanej bilancii kapacit
zamestnancov a strojov. Na zaklade vypracovaného operativneho planu vyroby sa stanovuju
vyrobné davky, ktoré sa zadavaju do vyroby. VSeobecny model operativneho planovania
vyroby sa da rozclenit’ na niekol’ko zékladnych krokov:

e vypocet spotreby surovin, materialu (dielov, podzostav, zostav) na vyrobok;
e urcenie ekonomicky vhodnych vyrobnych davok;
e stanovenie poradia jednotlivych vyrobnych operacii, naptiklad:

« first come, fist served (FCFS) — operdcie su vykondvané v poradi, v akom
pristupuju k strojnému zariadeniu alebo vyrobnému centru;

« shortest processing time (SPT) — operdcie sii vykondvané podla dizky
spracovania na stroji (najkratsia ako prva);

» earliest due date (EDD) — operdcie su vykondavané podla toho, ktora ma
najblizsi termin odovzdania na dalsie spracovanie alebo odoslanie zakaznikovi,

» critical ratio (CR) — poradie podla najmensSieho pomeru medzi dobou
odovzdania a dlZkou spracovania;

» slack per operation (S/O) — poradie podla priemernej doby uvolnenia (¢as do
odovzdania minus ostavajuci cas spracovania), ktoré sa pocita ako podiel doby
uvolnenia a poctu zvysnych operdcii vratane aktudlney;

* najdlhsi operacny cas na danom stroji, t.z. najdlhsia operdcia ma prioritu,

* pocet sucasne vykondavanych operacii;

* najviac a najmenej zostavajucich operdacir,

* hodnotové pravidlo — najvyssia hodnota zdkazky ako celku mad zvycajne
prednost pred mensimi zakazkami;

* prioritné rozhodovanie — stanovené podla nudzovych okolnosti alebo
prioritnych zakaznikov.
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stanovenie terminov (timing) ;
bilancia kapacit pracovnikov, strojov a zariadeni,
vypocet potreby nastrojov a naradia na:
»  planovanu hodinu vyrobného robotnika alebo zariadenia;
* zadavané mnozstvo konkrétneho vyrobku do vyroby;
* operaciu vyrobnej davky vyrobku.
planovanie oprav;
ergonomické poziadavky na pracovisko;
Casovy plan prace dielne (Swamidass, 2000; Lukcova et al., 2010; Vochozka, Mulag,
2012; Dupal’ et al., 2019; Madzik, 2020).

Planovanie a bilancovanie vyrobnej kapacity

Vyrobnu kapacitu charakterizujeme ako maximalny objem produkcie, ktory moze

vyrobna jednotka vyrobit’ za ur¢ita dobu (obvykle rok, mesiac, den). Skuto¢na vyrobna kapacita
zavisi od mnohych cinitelov, predovSetkym od technickej Urovne strojov a vyrobného
zariadenia, od doby ich Cinnosti, organizacie prace a vyroby, kvalifikacie pracovnych sil,
kvality pouzitych surovin a pod. Vplyvy tychto Cinitelov sa vzdjomne prelinaju a posobia
synergicky. Vplyvaju na iiu r6zne faktory, ako napriklad:

charakter produktu, odvetvie podnikania a moznosti sietovania podnikov;

proces vyroby a jeho technologia (pracovny rezim a organizacia pracovného procesu,
obsadzovanie strojov, dodrZanie oprdv, vyuzitie normované¢ho kapacitného vykonu
zariadenia, vyuZitie zmien, kvalifikacia zamestnancov, a pod.) ;

sktisenosti, zru¢nosti, priprava a motivacia manazérov a persondlu,

stupen rizika a neistoty;

faktory okolia podniku (zdroje energie, ponuka prace, dopravné naklady a pod.);
legislativa (napr. ekologickéd - povolend miera znec€istenia ovzdusia limituje vyuZitie
vyrobnej kapacity; kolektivne zmluvy zamestnavatelov s odbormi, ktoré mozu

limitovat’ pocet pracovnych zmien alebo typ prace, resp. jej podmienky) (Majduchova
etal., 2018; Benfer et al., 2024).

Pri vypocte vyrobnej kapacity pouzivanych strojov a zariadeni st rozhodujuce dva

parametre:

kapacitny vykon (t.j. kapacitné normy vykonnosti strojov a zariadeni, ktoré vyjadruju
produktivnost’ tychto zariadeni merani mnozstvom vyrobkov vyrobenych za jednotku
casu.

Vypocet: Qp = Tp X VVp

Qp — wrrobna kapacita vyjadrena v naturalnych jednotkach,

Tp — wuzitelny casovy fond v h,

Vp — kapacitny vykon v naturdlnych jednotkdch za 1 h.

norma pracnosti

nocet: Op = 2
Vypocet: Op p
Tp — casovy fond prace v Nh,
Np — norma pracnosti.

vyuZitie VK — je pomerom medzi skutoénym objemom vyroby a vyrobnou kapacitou
charakterizuje vyuzitie vyrobnej kapacity, ak ho vyjadrime koeficientom, moze sa
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pohybovat’ od 0 do 1, ak ho vynasobime 100, vyjadruje vyuzitie vyrobnej kapacity
V percentach
o Qs

Vypocet: k = o

k — koeficient vyuzitia vyrobnej kapacity,
Qs — skutocny objem vyroby,
Qp — wrobna kapacita (kapacitny objem vyroby)

Rozdiel Qp - Qs predstavuje kapacitni rezervu, t.j. objem vyroby, ktory by mohol byt
vyrobeny navySe (tj. pri plnom vyuziti vyrobnej kapacity) (Sedldk et al., 2010;
Majduchova et al., 2018).
Priklad — vypocet vyrobnej kapacity

Podnik vyuziva vo vyrobe 5 typov strojov/ndstrojov, ich pocty a dizky operdcii v Nh s

uvedené v Tabulke 13. Nomindlny ¢asov fond je 255 dni, casové straty sii 5 % z NCF pri a), b)
a e). Pri strojoch/nastrojoch c¢) a d) je to 75 hodin. Stroje pracuju v 2 8-hodinovych zmendch.
Vypocitajte VK v naturdalnom a hodnotovom vyjadreni.

Tabul’ka 13 Vypocet vyrobnej kapacity

Stroj Potet | Dizka operacie v Nh Kapacitny vykon Cena v €
a) NozZnice 5 0,35 - 0,50
b) Bruska 3 0,25 - 10,00
c) Lis 1 0,8 - 100, 00
d) Fréza 4 - 3 120, 00
e) Vrtacka 2 0,7 - 40,00

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

VKV naturalnom vyjadrend pre a) noZnice:

K_NCF_ZSS x095x2x8 _ . o0
“Np 0,35 - S

Vysledok vynasobime poctom strojov a ziskame celkovy pocet vyrobkov vyrobenych za

dané casové obdobie vsetkym strojmi rovnakého typu: 11 074 x5 =55 370 ks

VK v hodnotovom vyjadreni pre a) noznice: 55 370 x 0,50 = 27 685 €

Uloha: Dopocitajte VK v naturdlnom a hodnotovom vyjadreni pre b) brisku a )
vitacku.

VKV naturdalnom vyjadreni pre c) lis

CF _ (255x2x8)-75

vk =L = 5006 ks (lis mame len jeden)
Np 0,35

VK v hodnotovom vyjadreni pre c) lis: 5006 x 100 = 500 600 €

VKV naturdalnom vyjadreni pre d) frézu:

VK =NCF x KV =(255x 2 x8-75) x 3 =12 015 ks

Frézy mame 4: 12 015 x 4 = 48 060 ks

VKV hodnotovom vyjadreni pre d) frézu: 48 060 x 120=5 767 200 €
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Vyrobna kapacita v podnikoch sluZieb (napr. cestovného ruchu) méze byt vyjadrena
inymi ukazovate'mi ako napr. v pripade ubytovacich zariadeni pocet izieb, izbodni, pocet
16z0k, 16zkodni, pocet dni v prevadzke, pocet hosti, zahrani¢nych hosti, prenocovani, v pripade
stravovacich zariadeni napr. poCet miest na sedenie, plocha odbytového strediska, pocet
stolickodni, pocet predanych jedal, ndpojov, obsluzenych hosti a pod. (Korény, 2010).

125 Inovacny plan

V dnesnej dobe dochadza k posunu Vv roli spotrebitel’a. Osamoteny spotrebitel’ sa zapaja
do sieti, nevedomy spotrebitel’ sa stdva informovanejSim a z pasivneho spotrebitel’a sa stdva
aktivny. Preto sa ¢oraz viac podnikov riadi heslom: ,, Inovuj, lebo neprezijes! . Slovo inovacia
pochadza z latininy a znamend ,,obnovenie*“ a vo vic¢Sine vedeckych disciplin sa tymto
pojmom rozumie pldnovand a riadend zmena systému k novému, lepSiemu stavu.
Za zakladatel'a tedrie inovacii je povazovany americky vedec raktuskeho povodu Joseph Alois
Schumpeter, ktory vo svojej praci z roku 1911 formuloval tzv. ,,kombinacie vyvojovych zmien,
ktoré moézu vyvolat’ ,kreativnu destrukciu (kreativita a inovacie zmenia hospodarstvo, mézu
byt pri¢inou hospodarskych cyklov...). Podl'a teérie Schumpetera vznikla aj najznamejsia
klasifikacia inovacii vyuZzivand aj v medzindrodnom porovndvani inovacnej vykonnosti — tzv.
OSLO Manual, ktory ¢leni inovacie na produktové, procesné, marketingové, organizacné
(Schumpeter, 1912/2006; Cichovsky, Bohagek, Urban, 2012; Denning et al., 2014).

Marketingovy expert Kotler a spoluautor Trias de Bes (2005) rozliSuju vo svojej tedrii
inovacii tradiény (vertikilny) a inovativny (lateralny) marketing. Ulohou tradi¢ného
marketingu si prevazne prirastkové inovacie (napr. nova farba, vona, prichut’, zlozenie,
vel'kost’) a ulohou inovativneho marketingu st skokové inovacie, ktoré su vysledkom vyssej
kreativity, resp. divergentného myslenia a zabezpecuji podnikatelovi vyssi zisk, avSak su
spojené s vysSim rizikom. St spojené s lateralnym myslenim podl'a Edwarda de Bona, ktorého
ulohou je riesit’ problémy netradi¢nymi a zdanlivo nelogickymi metédami, tzv. ,,out of the box
thinking* (napr. kvetina zvddne, cielom je vyrobit’ kvetinu, ktord nezvidne = vyroba umele]
kvetiny). Rozdiel medzi tradicnym a laterdlnym marketingom moézZe byt aj v pristupe k
vyuzivaniu konvergentného a divergentného myslenia. Laterdlny marketing je vhodné vyuzit
pri nasytenom trhu pokial’ naSe zdroje (finan¢né, materidlne, 'udské) nie sit obmedzene.

Lateralny marketing suvisi aj s d’alSim typickym c¢lenenim inovécii podla stupna
zlozitosti, ktoré vytvoril FrantiSek Valenta (Valentovo inovaéné spektrum, resp. inovacné
rady/stupne) a nachddza sa v Tabul'ke 14. Podl'a Viceka (2010) a Nemca (2012) predstavuju
prvé 3 inovacné rady procesné inovacie a d’alSie rady produktové inovacie. Radikdlne inovacie
sice predstavuju vysoky stupen kreativity, vysoky stupen rizika, avSak zabezpecuji podniku
vy$$iu konkurenénu vyhodu ako prirastkové (inkrementalne) inovacie.

Tabul’ka 14 Valentovo inovacné spektrum

Inovacény . Né%m: .
- inova¢ného Prakticky priklad
stupen -
stupna
I | degenera¢na Opotrebenie niektorej Casti stroja.
Zmena
1 | regeneraéna Udrzba a oprava stroja
© Zmena
s I | kvantitativna Aplikacia vacsieho mnozstva strojov tej istej kvality
S zmena _
= I> | organizaéna Cast’ aktudlnej vyroby je premiestnend na stroje s vacSim
zmena vykonom aj so zamestnancami. Z procesu sa eliminuju
stroje s mensim vykonom.
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adaptacna
kvantitativna
zmena

Prisposobenie Specidlnych strojov na existujuci stroj

|4

variantna zmena

Mobilny telefon s tlacidlovou klavesnicou — zmena na
dotykovu klavesnicu.

|5

generatna zmena

Cierno-biely televizor — zmena na farebny.

|6

rodova zmena

Notebook — zmena na ultrabook

produktové

|7

druhova zmena

Mobilny telefon — zmena na multifunkény telefon

(internet, fotoaparat)

Zdroj: Loucanova, Parobek, 2014, upravené autorkou.

Zdroje inovacii m6zu byt vnutorné a vonkasie. Medzi vonkajSie mézeme zaradit’ napr.
necakany uspech (podnik v minulom obdobi dosiahol vysoky zisk a z neho si m6zeme dovolit’
financovat’ planované inovécie). Zdrojom vSak mdze byt aj neCakany neuspech, ktory nas niti
zlepsit kvalitu svojich vyrobkov a procesov, aby bol na§ podnik konkurencieschopny a takisto
aj rozpor v oc¢akavaniach zakaznikov aVvtom, ¢o im realne mozeme poskytunut. Medzi
vnutorné zdroje patri samozrejme aj kvalita 'udského kapitalu ¢i motiva¢ny systém nastaveny
na podporu inovacii. K vonkaj$im zdrojom inovacii patria podobne ako pri SWOT analyze
hlavne demografické a socidlne zmeny (Turekova, Micieta, 2003; Madzik, 2017).

Zakladom kazdej inovécie je kreativita podnikatela. Slovo kreativita pochadza z lat.
»creare (tvorit’, plodit,...) alebo ,.creatio* (tvorba, vytvor). Je to napriklad ,,schopnost’
poznavat’ predmety v novych vztahoch a origindlnym spésobom, zmysluplne ich pouzivat,
neobvyklym spésobom vidiet' nové problémy tam, kde zdanlivo nie su, odchylovat’ sa od
navyknutych schém myslenia a nepovazovat’ ni¢ ako pevné (Mikulastik, 2010, s. 19).“ Pozndme
viacero druhov kreativity. Priekopnik konceptu kreativnej ekonomiky Florida (2002) rozlisuje
3 typy kreativity, a to: technologicktl, ekonomicku (resp. podnikavost’) a umelecko-kulturnu.
Klasifikacia UNCTAD (2010) rozliSuje umeleckt kreativitu (Sirenie originalnych napadov vo
forme zvuku, textu, obrazu), vedecku kreativitu (zvedavost’, chut’ experimentovat’ a pytat’ sa) a
ekonomicku kreativitu (podnikatel'ské néapady, invencie, patenty), priCom technologickl
kreativitu povazuje za sucast’ kazdej z nich. Na Obrazku 11 méZeme vidiet’ zakladné rozdiely
medzi kreativitou a inovaciou, ako aj interpretaciu pojmu inovator. V tomto pripade opat’ plati,
zZe pri planovani l'udskych zdrojov musime brat’ do tivahy aj kreativne a manazérske schopnosti
zamestnancov. Prikladom z histore moze byt konflikt Tesla (lepSie kreativne schopnosti) vs.
Edison (lepSie manazérske schopnosti).

Kreativita : Imovacia
A
Imagindcia Implementécia Tvorivost :
I
I Vynalezca Inovator
Proces Produkt I Y
I
I
&) - - . . I
Vyhl'adavanie Vyvoj I Byrokrat Manazér
I
I
~Software* ..Hardware* b e e e ccccccccccccccc—————- >
ManaZovanie

Obrazok 11 Kreativita vs. Inovécie a interperdcia pojmu ,,inovator*
Zdroj: Mikulastik 2015, s. 150; Kovac¢ 2012, s. 8 In Vrablikova, 2024.
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Kreativita by mala byt uplatiiovana aj pri spracovani zavere¢nych prac Studentov.
Kreativny proces, inak znamy aj ako ,,Wallasov model*“ méa 4 fazy (pri kazdej z nich uvadzame
aj aplikaciu pri pisani zaverecnej prace), a to:

1. prepardcia (priprava) — zber potrebnych informécii a udajov, osvojovanie si podstaty

problému (zber zdrojov potrebnych na napisanie teoretickej casti, pochopenie

problematiky zaverecnej prace);

2. inkubacia (tlmenie) — faza, v ktorej sa zadmerne nepracuje s informdaciami a

¢innost’ami, presun problému do nevedomej mysle (teoreticka Cast’ uz je napisana,

Student rozmysl'a, akym smerom sa bude uberat’ pri analyze a navrhoch);

3. iluminacia (osvietenie) — faza objavenia nového napadu, rieSenia alebo vztahu,

nemusi znamenat’ vyrieSenie problému, niekedy je potrebné napad dopracovat’ (Student

pride na rieSenie problému a zacéne pisat’ analyticka a navrhovu ¢ast’);

4. verifikacia (overovanie) — kritické overenie ndpadu, ¢i zodpovedd stanovenym

poziadavkam (Student si overi, ¢i navrhy su redlne prinosné pre podnik, zdkaznika a

spolo¢nost, pripadne ich vyhodnoti z finan¢ného hl'adiska) (Mikulastik, 2015; Balog,

lakovets, 2024).

V Marketingovom plane sme spomenuli, Ze metddy rozvoja kreativity sa ¢lenia na
2 vel'ké skupiny, a to: systematicko-analytické (maju presne vymedzent Struktaru a hierarchiu,
niektoré z nich su aj kvantifikovatelné) a intuitivne (ide o metody spontanneho generovania
napadov). Detailny prehl’ad najvyuzivanejSich metod rozvoja kreativity sa nachadza v Tabul'ke
15.

Tabulka 15 Systematicko-analytické a intuitivne metddy rozvoja kreativity

PrehPad systematicko-analytickych a intuitivhych metod rozvoja kreativity

Systematicko-analytické metody

Intuitivne metody

Zelinova heuristika DITOR (Definuj problém,
Informuj sa o probléme, Tvor riesenia, Ohodnot’
napad, Realizuj napady v praxi)
morfologicka analyza (vyber spravnej kombinacie
vlastnosti inovovaného vyrobku podl'a poziadaviek
trhu, nakladovosti, technologie a pod.)
metdda analdgie (napr. mozog ¢loveka — pocitac)
metoda agregacie (spojenie viacerych vlastnosti do
jedného celku — napr. viactuhové pero)
metoda dezagregacie (diverzifikacia na Ciastkové
funkcie — napr. rozlozenie bytu na dvoch podlaziach)
metdda dimenzovania (miniaturizacia, gigantizacia)
metoda kinematického obratenia (zamena
kinematickych funkcii ako napr. stacionarny bicykel
alebo pohyblivé schody)
Metody vyuzivané v priemyselnom inZinierstve:
Tedria obmedzeni (TOC — Theory of Constraints) —
hladanie obmedzenia (slabého miesta) v hodnotovom
ret’azci, ktoré spdsobuje neefektivnost’
Six Sigma (systematické zniZovanie odchylok)
nastroj IDEO vyuzivany v Sillicon Valley
(Objavenie, Brainstorming, Rapid Prototyping,
Doladenie, Implementécia)

brainstorming, inverzny
brainstorming, brainwriting,
metoda 635 (6 ucastnikov, 3
napady, 5 minut)
lotosovy kvet (d’alSie rozvijanie
navrhnutych napadov)

delfska metoda,

Ishikawa diagram, resp. ,,rybia
kost™ (analyza pri¢in a nasledkov)
simulac¢né metody, pripadové
stadie

myslienkové mapy

paméat'ové palace (vytvaranie
pribehov na zéklade kI'a¢vych
slov)

lateralne myslenie vo forme 6
mysliacich klobukov ,,Six thinking
hats* (Edward de Bono)
Osbornov zoznam a jeho
Struktirovana forma
SCAMPER/SCAMMPERR
(Substitute — nahradit’, Combine —
kombinovat’, Adapt — prispdsobit,
Modify — modifikovat’, Magnify —
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e TRIZ (z rus. tedria invenéného rieSenia problémov — zvacsit, Put to another use — ndjst’

Specifikacia problému, zovseobecnenie, rieSenie iné pouzitie, Eliminate —
vSeobecného problému, rieSenie $pecifického eliminovat,, Reverse — prevratit,
problému Rearrange — preskupit’)

¢ metddy konkurenéného benchmarkingu (na zistenie e Blue Ocean Strategy (nov¢ trhy,
slabych miest ako moznosti tvorby inovacnych vyklenkovy marketing)
ZAmerov) e Dbionika (hl'adanie inSpiracie

V prirode a Vv zivych organizmoch
— napr. kridla lietadiel vs. kridla
vtakov)

Zdroj: Kotler, Trias de Bes 2005; Kloudova et al. 2010; Mikulastik 2010; Frankova 2011;
Kovac¢ 2012; Hlinka 2013; Ali Taha, Tej 2015; Kosturiak 2016; Dhir 2016; Madzik 2017 In
Vrablikova, 2024

Dalfou oblastou manazmentu a planovania inovacii s start-upy. Ide o inovativne
podniky (projekty), ktoré prispievaju vyznamnejSie k ekonomickému rastu aku
konkurencieschopnosti ekonomiky ako tradicné novovzniknuté podniky s niz§im stupiiom
inovacii podl'a Valentovho inova¢ného spektra. Zaroven start-up inovatori vyuzivaji viac
divergentné (out of the box myslenie) ako konvergentné myslenie, resp. viac laterdlny ako
tradi¢ny marketing. Start-upy moZu byt’ financované vlastnymi alebo cudzimi zdrojom, ale aj
novymi formami financovania ako napr. rizikovy kapitdl alebo crowdfunding (davové
financovanie). Medzi zakladné druhy start-upov moézeme zaradit’:

e small-business start-up — najmensie podniky najcastejSie rodinného typu financované
tradicnymi spdsobmi (napr. bankovymi Givermi), nevynikajl prevratnymi inovaciami;

e scalable start-up — vicsie podniky s viziou vysokého rastu v globalnych podmienkach,
su atraktivne pre investorov kvoli potrebe vysokého kapitélu;

e social start-up — podmienky podnikania st vel'mi podobné ako pri scalable start-up,
avSak hlavnym cielom nie je dosiahnutie zisku, ale prinos pre spolo¢nost’, to vSak
neznamena, ze ho dosiahnut’ nesmu;

e lifestyle start-up — ciel'om je predovsetkym sebarealizacia podnikatel’a, odvija sa od jeho
zivotného Stylu, zisk nie je prvorady, kvoli tomu je menej atraktivny pre investorov;

e large company start-up — je najrozSirenensim druhom, nejde o zalozenie nového
podniku, ale o vyvoj nového produktu, pripadne jeho inovaciu s cielom ozivit' uz
existujiicu vel’ku firmu v $tadiu zrelosti, cielom mdze byt takisto aj preniknutie na nové
trhy;

e buyable start-up — je financovany rizikovym kapitalom alebo podnikateI'skymi anjelmi
(business angels), ak podnik nedisponuje dostato¢nymi finanénymi zdrojmi, méze byt
predany velkej firme vo forme akvizicie alebo fuzie (Havier, Vrtikova, 2015; Crnogaj
etal., 2016; Loucanova, Olsiakova, 2021)

Zivotné cykly inovacii sa skracuju. Napriklad trh s vysavaémi, kategéria lacnych
malych vysavaCov ma priemernt dobu Zivotnosti modelu na trhu 1 az 2 roky. Pritom pred
niekol’kymi rokmi to bolo 4 az 5 rokov. Zatial’ o klasicky telefon potreboval viac ako 100
rokov aby sa dosiahla sucasna penetracia trhu, mobilnému telefonu to trvalo 10 rokov.
Znézornenie zivotného cyklu inovécie sa nachddza na Obrazku 12.
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Obrazok 12 Zivotny cyklus inovacii
Zdroj: Loucanova, 2013.

Vyznam inovécii a start-upov pre zdkaznika spoc¢iva hlavne v poskytnuti novej hodnoty.
Pri realizécii procesnych a technologickych inovacii zameranych napriklad na znizenie
nakladov niz$ia cena vedie k vysSiemu dopytu po produktoch. Je zname, Ze kazdy zdkaznik
reaguje na inovacie na trhu inym spdésobom. Rogersov model osvojitel'ov noviniek a inovacii
podrla ¢asu (zivotného cyklu) rozliSuje S typov ziakaznikov, a to:

e inovatori (kapa produktu hned’ po uvedeni na trh, reSpektovanie vysokych cien,
Vv pripade BCG matice ide o stav, ked’ sa produkt nachadza v kvadrante Otazniky);

e vcasni osvojitelia (kupa produktu priblizne mesiac po uvedeni na trh po prvych
referenciach, kvadrant Hviezdy);

e ranna vicsina (kiipa produktu po zvazeni uzitkovej hodnoty, vyhod a nevyhod, kvadrant
Dojné kravy);

e neskorsia vicsina (kapa produktu na zéklade skusenosti predchadzajicich kupujtcich,
kvadrant Dojné kravy);

e oneskorenci (kapa produktu vo faze tpadku inovacie, resp. nezaujem o kupu inovacie,
kvadrant Psy) (Cichovsky, Bohacek, Urban, 2012).

Aby sme dokézali proaktivne riadit’ a planovat’ inovacie v podniku, musime poznat’
inovaény proces a jeho fazy, zdkladné typy inovacnych stratégii a spdsoby planovania a
projektovania inovacii. Inovacny proces definuje Kovac (2002, s. 11) ako ,,postupnost’ aktivit
vedtca k tvorbe a realizacii nového produktu, vyrobku, sluzby, alebo organizacie.“ Schéma
inova¢ného procesu s popisom jednotlivych jeho faz je zndzornena na Obrazku 13.
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Napad Prilezitost’ Vivoj
potreba — realizcvatelnost — konstrukcia
definovanie — efektimost — prototvp
sposob rieSenia — testovanie

Implementicia Obchodny plin Priprava viroby
vvroba — marketing - — technologia
vstup na trh — financovanie — wvvrobné zdroje

o CrA

Obrazok 13 Fazy inovacného procesu
Zdroj: Kovac, 2002, upravené autorkou.

Uvedena schéma vSak predstavuje linearny model tvorby inovacie. Tento model je
charakteristicky pritomnostou vyskumu a vyvoja a transferom znalosti. Je typicky pre invencne
naro¢né obory (napr. automobilovy, elektrotechnicky, farmaceuticky priemysel). S linearnym
modelom sa CastejSie stretneme pri tvorbe absolutnych inovécii, resp. inovacii vyssieho radu.
Z hladiska vel'kosti podnikov je tento model ¢astejsie vyuzivany vo velkych podnikoch. Casto
vyuzivany v podnikatel'skej praxi je vSak retazovy model inova¢ného procesu, kde vyskum a
vyvoj vstupuju do ktorejkol'vek fazy inovacného procesu (VIcek, 2010). Sucasnym trendom pri
realizacii inova¢nych procesov je prechod od funkénych k hodnotovym inovaciam, a tak je
nutné ,,ndjst’ v ramci invencie a inova¢ného procesu jedine¢né hodnoty, ktoré zdkaznici a
spotrebitelia budu vnimat’ ako motivy pre kupu vo svojich hodnotovych preferenciach a
hodnotovych rebri¢koch potrieb, poziadaviek, priani a tizob* (Cichovsky, Bohadek, Urban,
2012, s. 131).

Pre inovacné procesy zamerané na hodnotové inovacie je typické sustredenie sa na
zakaznika, maximaliz4cia hodnoty pre zdkaznika a rast hodnoty firmy, uplatnenie pojmu
,funkcia®“, podpora spoluvytvarania jedine¢nej hodnoty zdkaznikom a kvantitativne
hodnotenie. Sucastou manatmentu hodnotovych inovéacii je hodnotova analyza, ktora
predstavuje stibor réznych otazok (napr. Co je to? Aké sii funkcie objektu? Kolko to stoji? Co
iné moze zaistit funkcie? Kolko to iné stoji?...). Pomoct ndam moZu aj priklady na morfologicku
analyzu, urovne produktu a retro-inovacie uvedené v Marketingovom plane (VIcek, 2010;
Loucanova, Parobek, 2014).

Dolezitou sticastou inovacného procesu je tvorba inovacnej stratégie a vyber vhodného
typu inovacie a sposobu jej realizicie. Adekvatnost’ stratégie inovacii je determinovana
reSpektovanim takych faktorov, ako su:

charakter potrieb a problémov, ktoré vyzaduju zmenu;

stav a technicko-ekonomicka situécia (kondicia) podniku pred zaciatkom inovacii,
vizia, poslanie a stratégia rozvoja podniku;

vyspelost’ podnikovej kultiry a proinovacné prostredie v podniku;

znalostna vyspelost’ a intelektualny kapital podniku (Lesakova et al., 2013; Balog,
lakovets, 2024).

Podl'a Lesakovej et al. (2013) by mal kazdy podnikatel'sky subjekt pri tvorbe inova¢nej
stratégie postupovat’ v Styroch krokoch:
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1. anticipacia buducnosti a identifikdcia faktorov, ktoré budu s najvicSou
pravdepodobnost’ou ovplyviiovat’ vyvoj v podniku;

2. formulovanie scenarov (alternativ), priCcom pre kazdy scenar musi byt vypracovany
navrh opatreni na ich realizaciu,

3. zahdjenie, priprava zdrojov a vypracovanie inova¢ného projektu. Tento krok rozhodne,
ktora z alternativ (scenarov) inovacii sa bude v podniku realizovat’;

4. samotna realizdcia inovacie. V pripade produktovej inovacie musi podnik v tejto faze
riadit’ proces uvedenia produktu na trh (napr. STP proces, tvorba marketingového
mixu, odhad o¢akavanych trzieb...).

Lesakova et al (2013) rozliSuje inovacné stratégie podla typov inovacii (napr. stratégia
produktovych inovdcii, stratégia procesnych inovacii, stratégia jednoduchych inovacii,
stratégia zlozitych inovacii, stratégia podnetnych inovécii, stratégia vyvolanych inovacii,
stratégia odstrafiovania neefektivnosti, stratégie podl'a Ansoffa...).

Kova¢ (2002) rozlisuje inovacné stratégie podla trhovej pozicie. Cielom liderskej
ofenzivnej pozicie je byt prvy v urcitej oblasti podnikania alebo v regione, vyuzivat’ silné
inovacné zdroje, uvadzat na trh inovacie vysSich rddov. Cielom stratégie tvorivého
napodobiiovania je ziskanie vediiceho postavenia na trhu a napojenie sa na inovacny smer v
Case, ked’ uz ma inovacia uspech na trhu. Ciel'om stratégie prevzatia inovacie je napojenie sa
na neskorsie fazy inova¢ného procesu a je efektivnou, ak preberatel’ inovacie mad moznost’
rozvijat’ inovéacie nitSich radov. Cielom defenzivnej inovacnej stratégie je redukcia nakladov
na vyskum a vyvoj a realizacia inovacii len na urovni nit§ich rddov. Ciel'om stratégie trhového
vyklenku je byt imunny voci konkurencii tym, ze na trh nikto iny nevstupi.

Planovanie inovécii sa realizuje prostrednictvom vypracovania inovaénych projektov,
ktor¢ zohladiiujii finan¢né, persondlne, vyrobno-technologické, surovinové a informacéné
predpoklady (Lesakova et al., 2013). Projekt je ¢asovo limitovany, individualny, komplexny
(riesi technické, ekonomicke, socidlne a iné aspekty), cielovo orientovany a ma vzdy urcité
rizik4 a nejasnosti (Kovac, 2002). Inovaéné projekty su opakom rutinnych projektov a maju
mimoriadne zlozité, nové a malo Struktirované zadanie, ktoré sa Casto v priebehu projektu
meni. Je potrebné vytvarat’ projektové jednotky, ktoré majii znacnli autonémiu v rozhodovani
a konani, vysoky stupen novosti a variability. Pri riadeni projektov (nielen inovaénych) by
sme mali postupovat’ nasledujicim spdsobom:

1. pripravna faza (vstupné informécie pre projekt);

2. stadia uskutocnitelnosti projektu (technicko-ekonomické posudenie zamyslaného

projektu, uvazovanie o variantnosti projektu);
3. projektové planovanie zlozené z defini¢nej (definovanie Ccinnosti) a opisno-
prirad’ovacej (opisy Cinnosti, priradenie zdrojov) Casti, dekompozicia ¢innosti;

4. casovy plan projektu (vratane planu milnikov), na ktory méZzeme pouzit’ pocitacovu
podporu vyuzivajucu Ganttov graf a moznosti znazornenia kritickej cesty (Zavadsky,
Zavadska, 2019).

Z vyskumu Lesédkovej et al. (2017) vyplyva, zZe finanéné zdroje su pre slovenské MSP
najdodlezitejsSim faktorom inovac¢nej Cinnosti a ich nedostatok predstavuje hlavni bariéru
zavadzania inovacii. Aby boli tieto bariéry odstranené, je vhodné kombinovat zdroje
financovania. Z vysledkov §tidie Slovak Startup Report (2016) vyplyva, ze 72 % slovenskych
start-upov vyuzilo tradicnt moznost’ financovania z vlastnych zdrojov, 15 % vyuzilo tzv. 3F
(fools, family, friends) a 13 % bankové tGvery. Z alternativnych zdrojov financovania to boli
predovsetkym business angels (19 % lokalni, 11 % zahrani¢ni), rizikovy kapitél (15 % lokalny,
9 % zahrani¢ny) a 11 % crowdfunding. TaktieZ bola vyuZit4 aj verejnd podpora v pripade 21 %
start-upov (napr. SBA, eurofondy, Horizont 2020, Erasmus pre mladych podnikatel'ov),
vedecké granty v pripade 9 % start-upov a sluzby strategického investora v pripade 9 %
startupov.
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Velmi znamou a efektivhou metddou planu inovacii je metéda konkurenéného
benchmarkingu. Vyraz ,,benchmarking* pochadza z anglickych slov ,,bench (pracovny st6l
remeselnika) a ,,mark® (znacka, ryska). ISlo teda o pomerova znacku vyuzivani v geodézii.
Ako prva aplikovala vo velkom benchmarking firma XEROX Corporation (zaciatkom 80.
rokov 20. stor.). Nepretrzity proces porovnavania vlastnych vyrobkov, sluzieb a praktik oproti
najsilnej$im konkurentom resp. lidrom v danej oblasti podl'a vybranych kritérii. Ma 2 zakladné
zasady:

1. zasada: zasada cCinskeho generala Sun-c (500 rokov p. n. L.): ,, Ak poznas svojho

nepriatela a poznds i sam seba, potom sa nemusis obavat o vysledok ani stovky bitiek “.

2. zasada: ,, Byt najlepsim z najlepsich “.

Vyhodou benchmarkingu je, Ze v porovnani so slovnym porovnivanim sa s konkurenciou
vidime presne, v ktorych kritéridch ma nas podnik slabé miesta a o kol'’ko, méZeme ich nasledne
inovovat’, resp. vieme sa inSpirovat’ lepSou konkurenciou (pozor: nekopirovat, povolené je
realizovat’ len kombindcie inovacii a imitacii — tzv. ,,imovacie*) (Demjanova, 2006; Koval'ov4,
Nogova, 2016; Balog, lakovets, 2024).

» Priklad: Konkurecny benchmarking s vyuzitim multikriterialnej analyzy (Vrablikova,
2017).

V Tabulke 16 su uvedeni zdakazkovi vyrobcovia nabytku a parametre ich produktov, nds
sledovany podnik je oznacny ako P1, ich priami konkurenti P2, P3 a P4. Porovnavacie kritéria
su:

1. Dizajn — subjektivne kritérium uddavané v bodoch od 1 do 10 na zdklade zdkaznickych
recenzir,

Doba dodania — objektivne kritérium udavané v dioch;

3. Skdla prevedeni — objektivne kritérium uddvané v pocte farieb a Struktir dreva vo
vzorkovnikoch;

4. Kartacovanie — objektivne kritérium udavané v ano/nie (1/0), podla toho, ¢i podnik
viastni kartacovaci stroj, ktory dodava spracovanému drevu stary vzhlad,

5. Online navrhy — objektivne kritérium udavané v ano/nie (1/0), podla toho, ¢i maju
zakaznici moznost zadat parametre zdkazky cez online formular.

N

Tabul’ka 16 Parametre produktov konkuren¢nych podnikov

Kritérium Merna P1 P2 P3 P4
jednotka

1. Dizajn body 10 9 7 6

2. Doba dodania dni 20 15 12 7

3. Skala prevedeni pocet v ks 168 175 323 164

4. Kartacovanie ano/nie (1/0) 1 0 0 0

5. Online navrhy ano/nie (1/0) 0 0 1 1

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Dalsim krokom je uréenie vih kritérii parovym porovnanim (multikriteridlna anlyza).
Vyuzili sme pritom metodu parového porovnania, kde sme vidy porovnavali navzajom dve
kritéria. Z toho vyplyva, ze pri jednom pdrovom porovnani mohlo vzniknut 10 moznych
odpovedi. Aby sme ziskali ¢o najviac ndazorov na doleZitost jednotlivych kritérii, vyuzili sme
metodu dotaznikového prieskumu Distribuovali sme 50 elektronickych dotaznikov. Kvoli vyssej
objektivite sme oslovili respondentov z réznych vekovych a prijmovych skupin.

Otazka znela nasledovne: Pri kipe ndabytku je pre Vas délezitejsie: (vzdy oznacte len 1
moznost) a) Dizajn alebo b) Doba dodania, a) Dizajn  alebo b) Skala prevedeni, atd'.
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Dotazniky sme vyhodnotili s vyuzitim programu MS Excel. Tak sme ziskali 500 roznych
odpovedi (50 x 10). Z toho sme zistili, kolkokrat sa ako délezitejsie objavilo kritérium 1 — Dizajn
, kolkokrat sa objavilo kritérium 2 — Doba dodania...atd. Parové porovnania sme potom
zosumarizovali (Tabulka 17).

Tabul’ka 17 Sumarizécia parovych porovnani

Kritérium Frela\(/?)mia Poradie
1. Dizajn 139 1.

2. Doba dodania 64 5.

3. Skala prevedeni 114 2.

4. Kartacovanie 85 4.

5. Online navrhy 95 3.
Spolu 500

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Dalsim krokom (Tabulka 18) je zistenie redlnej vyznamnosti , resp. vih kritérii (w).
Kritéria sme si zoradili od najdolezitejsieho po najmenej dolezité (z parového porovnania).
Dalej sme postupovali podl'a nasledovnych vzorcov:

o priemerna vyznamnost: Dvi = 100/ pocet kritérii = 100/5=20;
koeficient vyznamnosti: ki = frekvencia vyskytu (z parového porovnania);
priemerny koeficient vyznamnosti: £Ki=2ki/pocet kritérii = 500/5=100 ;
prepocet pomocou odchylky : PPO = (ki-£Xi) X 0;
odchylka: o = 2vil ki = 100/500=0,2;
redlna vyznamnost: w = @i + PPO.

Tabulka 18 Reédlna vyznamnost’ (vahy) kritérii

Priemerna Koeficient Prepocet Redlna
Poradie | Kritérium vyznamnost’ | vyznamnosti pomocou vyznamnost’
(@ vi) (ki) odchylky W)
(PPO)
1. Dizajn (1) 20 139 7,80 27,80
2. Skala prevedeni (3) 20 114 2,80 22,80
3. Online navrhy (5) 20 95 -1,00 19,00
4, Kartacovanie (4) 20 85 -3,00 17,00
5. Doba dodania (2) 20 67 -6,60 13,40
Spolu 100 500 0 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Koncenou fazou benchmarkingu (Tabulka 19) je metoda najlepSej hodnoty, ktorej
zdkladom je znalost realnych hodnét kritérii porovnavania produktov a redlnej vyznamnosti
(w), ktord je vysledkom predoslych krokov benchmarkingu. Tendencia (t) kritéria moze byt
rastuca alebo klesajuca podla toho, ¢i chceme kritérium maximalizovat’ alebo minimalizovat.
Privypoctoch postupujeme nasledovnym sposobom:

o skutocné hodnoty kritérii (x);
e transformované hodnoty kritérii (a): ak je tendencia kritéria rastuca : a = skutocna

vy

hodnota/najvyssia hodnota, ak je tendencia kritéria klesajuca: a = najnizsia
hodnota/skutocna hodnota,

e bodové hodnoty za jednotlivé kritéria (b): b = a X W,
o vysledny pocet bodov za dany produkt (B): B = 2D.
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Tabulka 19 Aplikédcia metddy najlepSej hodnoty

Merna Tendencia e
Kritérium - vyznamnost’ P1 P2 P3 P4
jednotka ® W)
x=10 X=9 X=7 X=6
Dizajn body + 27,80 a=1 a=0,9 a=0,7 a=0,6
b=27,80 | b=25,02 | b=19,46 b= 16,68
Skila pocet x= 168 x=175 x=323 x= 164
revedeni v Ks + 22,80 a=0,52 a=0,54 a=1 a=0,51
P b=11,86 b=12,31 b=22,80 b=11,63
Online ano/nie x=0 x=0 x=1 x=1
e (1/0) + 19,00 a=0 a=0 a=1 a=1
b=0 b=0 b= 19,00 b= 19,00
, . x=1 x=0 x=0 x=0
Karta¢ovanie a“f//gle + 17,00 a=1 a=0 a=0 a=0
(1/0) b= 17,00 b=0 b=0 b=0
Doba _ x=20 x=15 x=12 X=7
dodania dni - 13,40 a=0,35 a=0,47 a=0,58 a=1
b=4,69 b=6,30 b=7,77 b=13,40
Spolu (B) 61,35 43,63 69,03 60,71
Poradie 2. 4, 1. 3.

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2024.

Vysledky benchmarkingu ndm umoziuju vidiet’ nielen, kto z nasich konkurentov je
lepsi, ale aj o kol’ko a v ktorom kritériu. Na zaklade toho mézeme formulovat’ naSe inovacné
zamery. Globalnym benchmarkom (resp. celkovym vitazom) je podnik P3. Zaroven je podnik
P3 lokalnym benchmarkom v kritéridch Skéla prevedeni a online navrhy.

> Ulohy: Sledovany podnik P1 skoncil na 2. mieste? V ktorych kritéridch je lokdlnym
benchmarkom? Vytvorte inovacné zamery pre podnik Pl na zaklade vysledkov
benchmarkingu. Ktoré oblasti potrebuje podnik zlepsit?

Na zaver tejto kapitoly chceme vyzdvihnat vyznam konkuren¢ného benchmarkingu,
ktory je mozZné aplikovat’ nielen pri planovani inovécii, ale aj napr. pri porovnavani finanénych
ukazovatel'ov vo finan¢nej analyze, pri porovnavani vykonnosti zamestnancov a takisto aj pri
porovnavani  vykonnosti  regiénov  (napr. podla ich kreativneho  potencialu,
makroekonomickych ukazovatel'ov ¢i kvality Zivota) (Vrablikova, 2024).

1.2.6 Finan¢ny plan

Finan¢ny pléan je kvantitativne vyjadrenie suboru rozhodnuti prijatych v rdmci ostatnych
planov, zobrazuje financné dosledky v ramci rozvoja podniku a zabezpeCuje permanentnu
finan¢nu rovnovéhu podniku, t.j. rovnovédhu penaznych prijmov a vydavkov, tzv. metéda
postupného zostavovania rozpoctov. V zjednoduSenej podobe je sucastou zdkladného
Podnikatel'ského planu. Ciel'om finanéného planu je premietnut’ do finanénych ukazovatel'ov
vstupy a vystupy hospodarskych aktivit, ktorych realizacia sa predpoklada v ¢asovom horizonte
zostavovaného planu a postavit’ proti sebe sucasnu a budticu potrebu financnych prostriedkov
a momentalne existujuce a buduce ocakavané zdroje na ich krytie. Z hl'adiska ¢asu pozname
2 typy finan¢ného plinovania, a to:

e periodické planovanie — ide o pravidelne opakujice plany vyplyvajuce z potreby
planovat’, kontrolovat’ a hodnotit’;

e projekrové planovanie ¢ vyplyva z realizacie Specifickych projektov, z ktorych kazdy ma
svoj $pecificky ¢asovy rozmer (diZku trvania) (Kralovi, 2010; Reflexie 2, 2018).
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Zakladny algoritmus tvorby finanéného planu spociva v 6 krokoch:

1. financna analyza podniku — analyza ex post vyuziva pomerové financné ukazovatele
vychédduzajice z minulosti (ukazovatele zadlzenosti, likvidity, renatability, aktivity
a trhovej hodnoty) , analyza ex ante spociva v predikcii finan¢niho zdravia pomocou
bankrotnych modelov (napr. rychly test, Altmanovo Z- skore);

. formuldcia financnych cielov a stratégii — maximalizécia zisku, trhovej hodnoty

N

alebo minimalizacia nakladov;

3. tvorba dlhodobého financného planu — zostavuje sa na 3 — 5 rokov a odzrkadl'uje
dlhodobé finan¢né ciele, od kratkodobého financného planu sa 1iSi stupiiom
podrobnosti a rozpracovanosti, patri tu: plan investicii, plan suvahy, plan zisku,
Vv niektorych podnikov aj plan cash flow;

4. tvorba kratkodobého financného planu — zostavuje sa na 1 rok, spresnuje informacie
uvedené v dlhodobom finan¢nom plane, z obsahového hladiska sa zameriava na
planovanie vynosov, nakladov, potrieb prevadzkového kapitalu a likvidity, patri tu:
plan zasob, plan pohladavok a plan zavdzkov,

5. implementacia financného planu pocas celého planovacieho obdobia;

6. hodnotenie a upravy financného planu (Kral'ovi¢, 2010; Lesakovaetal., 2013; Zalai
etal., 2013; Reflexie 2, 2018; Balog, lakovets, 2024).

Na prikladoch si dalej vyvsetlime vybrané formy dlhodobych a kratkodobych

finan¢nych planov. Pldn investicii, ktory je rozsiahlej$i a vstupuje do neho viac premennych
(napr. faktor Casu, neistota a riziko) bude sucast'ou poslednej podkapitoly.

Plan suvahy

Cielom planu suvahy je stanovit' vybrané poloZky aktiv a pasiv suvahy tak, aby
Vv budutcnosti doslo k rastu trzieb, tzv. metéda percentualneho podielu na trzbach. Vychadza
z pomeru zloZiek aktiv a pasiv stivahy k trzbdm prostrednictvom percentualneho pomeru. Je
potiebné brat’ do ivahy, Ze nie vSetky polozky su zavislé na zmene #rZieb. Zavislé su najma:
zasoby, pohladavky, Krdatkodobé zavizky, financny majetok, investicny majetok (Jencova,
Rékos, 2009; Kral'ovi¢, 2010).

»  Priklad — plan suvahy: Podnik dosiahol v beznom roku trzby 500 000 a na nasledujuci
rok bude mat o 50 % viac. Ratame s tym, ze podnik v beznom obdobi nedosahuje zisk.
Metodou % podielu na trzbach zistite potrebu financnych zdrojov, ak zdasoby tvoria 37
%, pohladavky 32 %, financny majetok 66 %, zavdzky voci dodavatelom 56 %, zavizky
voci zamestnancom 26 %, zavdzky voci Statu 18 %. Povodna suvaha sa nachadza
Vv Tabulke 20.
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Tabul’ka 20 P6vodna suvaha

A Suma P Suma
DHM 440 000 VI 650 000
DNM 120 000 Zav. voci dod. 280 000
Zasoby 185 000 Zav.voci zam. 130 000
Pohl'adavky 160 000 Zav.voci Statu 90 000
Fin.majetok 330 000 Uvery 85 000
Spolu 1235000 Spolu 1235000

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2025.
KedZe trzby vzrastii o 50 %, buduce triby budu vo vyske: 500 000 x 1,5 = 750 000 €.
Ndsledne vypocitame budiice hodnoty poloZiek suivahy, ktoré su od triieb zavislé —

zasob, pohladavok, financniho majetku a jednotlivych foriem zavizkov tak, ze percentudlny
podiel vyndsobime buducou hodnotou trzieb (napr. zdasoby: 750 000 x 0,37 = 277 500 €).

Zostavime novu suvahu (Tabulka 21).

Tabul’ka 21 Budtca suvaha

A Suma P Suma
DHM 440 000 VI 650 000
DNM 120 000 Zav. voci dod. 420 000
Zasoby 277 500 Zav.voCi zam. 195 000
Pohladavky 240 000 Zav.voci statu 90 000
Fin.majetok 495 000 Uvery 135 000
Spolu 1572 500 Spolu 1485 000

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2025.

V tomto pripade sa aktiva nerovnaju pasivam. Pretoze doslo v budiicom obdobi K rastu
trzieb, zisk nebude nulovy ako v predoslom pripade. VH pred zdanenim bude dany rozdielom
aktiv a pasiv, a to: 1575 500 — 1485 000 = 87 500 €.

Plan zisku

Zisk plni v podniku rézne funkcie, a to:

kriterialna— Kritérium pre rozhodovanie o objeme vyroby, vyvoji, inovaciach;
rozvojova — hlavny zdroj akumulacie, t.j. tvorby zdrojov;

rozdelovacia — zaklad rozdel'ovania dochodkov;

motivacna — zékladny motiv podnikania;

analyticka — zdroj informacii pre hodnotenie podniku.
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Planovanie zisku spoc¢iva v planovani vysky vynosov avysky nakladov.
NajpouzivanejSou metodou planovania zisku a takisto aj cenotvorby je analyza bodu zlomu
(Break even analysis), ktort spominame v Marketingovom pldne a pozname ju uz z predmetu
Podnikové hospodarstvo (Majduchova et al., 2018).

Kratkodobé finan¢né plany

Plan zasob sa nachadza v podkapitole 1.2.3. V ramci kratkodobych finanénych planov
si blizSie rozoberieme plan pohPadavok a zavazkov. V pripade planu pohl'adavok (v naSom
pripade zobchodného styku) budeme vychadzat z priemernej doby inkasa jednotlivych
pohladavok, jednodennych nakladov (celkové naklady/360) a percentudlnych podielov na
trzbach. V pripade planov zaviazkov (v nasom pripade z obchodného styku) budeme vychadzat’
Z priemernej doby uhrady zavizkov, jednodennych ndkladov (celkové ndklady/360) a
percentudlnych podielov na platbach. Vysvetlenie je jednoduché. Ak sme veritelia,
pohl'adavky nam zvySuju vysku trzieb (odberatelia platia nam) a ak sme dlZnici, zavdzky nam
zvySuju vysku platieb (my platime dodavatel'om) (Kralovic¢, 2010).

» Priklad — Plan pohl'adavok: Podnik ma 3 skupiny zdakaznikov: 50 % podiel na trzbach
maju zakaznici s 30- diiovym uverom (resp. vystavime im fakturu a zaplatia ju do 30
dni), 36 % podiel na trzbach maju zakaznici s 20- diiovym uverom a 14 % podiel na
trzbdach maju zdkaznici so 60-diiovym uiverom. Naplanujte vysku pohladavok, ak rocné
trzby budu 10 000 000 a predpoklada sa 15 % hotovostnych trzieb.

Vysku pohladdavok na 1 denn vypocitame tak, Ze vysku priemernej doby inkasa
pohladadvok (DIP, vazeny priemer) vynasobime hodnotou trzieb (T) a ocistime od hotovostnych
trzieb (k). Nasledne vydelime 360.

k
DIP xT x (1-—=) 30,6 x 10 000 000 x 0,85 v
- —co 100 —eo =722 500 € na 1 deri

DIP=30x0,5+20x0,36+60x0,14 = 30,6 dni

» Priklad — Plin zdvizkov: Podnik uhradza nasledovné platby: telefon — 1 %
Z mesacnych platieb, casopis — 2 % 7 mesacnych platieb, preprava — 5 % 7 mesacnych
platieb, energia — 4 % z mesacnych platieb,vedenie uictovnictva — 3 % raz za Stvrtrok,
opravy strojov — 2 % kazdé 2 mesiace a materidl 65 % do 20 dni. Naplanujte vysku
zavdzkov, ak mesacné platby budu 1 000 000 a predpoklada sa 10 % hotovostnych
platieb.
Vysku zavizkov na 1 den vypocitame tak, ze vysku priemernej doby uihrady zavizkov
(DUZ, vdzeny priemer) vyndsobime hodnotou platierb a ocistime od hotovostnych platieb (k).
Nasledne vydelime 360.

. k
_ DUZxPx(1-705)  31,3x1000000x 0,9

Z = 360 20 =78 250 € na 1 deri
DUZ =30x0,01 +30x0,02+ 30 x 0,05 +30x 0,04 + 90 x 0,03+ 60x0,2+20x0,65=
31,3 dni.

1.2.7 Investi¢ny plan

Investicie st jednym znajddlezitejSich faktorov hospodarskeho rozvoja.
Prostrednictvom nich sa realizuje perspektivna hospodarska politika krajiny, regiénu a kazdého
podniku. Investicie z mikroekonomického hladiska definuje napr. W. F. Sharp ako
,,obetovanie sucasnej istej hodnoty (spotreby) v prospech buducej neistej hodnoty (spotreby) “.
Prinosy investicii moézeme vyjadit’ napr. vo forme penaznych tokov (cash flow). Invsticie
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nemaju len ekonomicky prinos, ale aj socidlny, ktory je narocnejSie vycislit.
Z makroekonomického hl'adiska su investicie sucast’ vydavkovej metody vypoctu HDP
(C = spotreba, I = investicie, G = vladne vydavky, X = Cisty export). Medzi faktory, ktoré
ovplyviiuju investovanie patri:
e pritazlivost investicii podla rozvojovych programov ekonomiky (zabezpecCenie
dlhodobej tispesnosti podnikania) ;
e dostupnost’ zdrojov kvoli vyske urokovej miery a jej vplyvu na efektivnost’ — napr.
expanzivna menova politika znizuje Grokovi mieru a tym podporuje investovanie
e poziadavky na zaruky tverov;
e systém a vyska podnikového zdanenia, resp. rast zdanenia, najmi dan z prijmov znizuje
objem zdrojov pre investicnu ¢innost’;
e otazka odpisovej politiky (napr. aktudlny pocet odpisovych skupin) ;
e moznosti ziskania subvencii, dotacii pre podporu vybranych podnikatel'skych aktivit,
resp. rozvoj regionov;
e ocakavania investorov vztahujice sa k budicemu vyvoju hospodarstva, ako aj
eliminovania rizika v politickom a ekonomickom vyvoji krajiny;
e v sucasnosti aj environmentalna politika — Posudenie vplyvov na zivotné prostredie
(EIA) (Zimermanova, 2015; Kubic¢kova, 2022; Pitekova, 2023).

Investiény manaZment je proces planovania, organizovania, vyuzivania, kontroly a
vyuzitia v§etkych zdrojov podniku na dosiahnutie pozadovanych investi¢nych cielov podniku.
Sucastou investicného manazmentu je aj investicné rozhodovanie (prierezova manazérska
funkcia). Investi¢né planovanie sa sklada z 5 zakladnych faz:

1. stanovenie dlhodobych cielov a investicnej stratégie podniku,

2. hladanie vhodnych investicnych projektov, ich predinvesticna priprava,

3. wtvorenie kapitdilovych rozpoctov na zaklade ocakavanych vydavkov na investicie
a penaznych prijmov z investicii,

4. vyhodnotenie efektivnosti jednotlivych investicnych variantov,

5. zhodnotenie realizovanych investicnych projektov.

Investi¢né rozhodovanie odpoveda na otazky: Do coho chceme investovat? Kolko
financnych prostriedkov do investicie viozime? Z akych zdrojov budeme financovat investiciu?
(vlastné, cudzie)  Akym sposobom nadobudneme  investiciu (vyroba, kupa) Kedy
Jje najvhodnjesie investovat? Ktory investicny variant je najvyhodnejsi? Za akych podmienok
budeme investovac? (v podmienkach istoty, neistoty alebo rizika) (Michalkova, Zvarikova,
Frajtova Michalikova, 2023). Investicné rozhodovanie na finanénych trhoch (napr. pri
obchodoch s cennymi papiermi) ovplyviuji 3 hlavné premenné, tzv. magicky investi¢ny
trojuholnik, ato vynos, riziko a likvidita. Cielom investora je maximalizacia vynosu,
minimalizécia rizika a maximalizacia likvidity (schopnosti premeny na hotovost). Tieto ciele
je narocné dosiahnut’ sicasne a je potrebné ich optimalizovat’, pretoze plati:

e priama umera medzi rizikom a vynosom (¢im je vyssie riziko, tym je vyssi vynos),
e nepriama umera medzi rizikom a likviditou (¢im je vyssie riziko, tym je nizsia likvidita),
e nepriama umera medzi likviditou a vynosom (¢im je vyssia likvidita, tym je niz$i vynos).

Na zéklade toho rozliSujeme nasledovné investi¢né profily, ktoré by mal poznat’ klient
pred uzavtvorenim zmluvy investi¢éného zivotného poistenia, SDS (2. dochodkovy pilier), DDS
(3. dochodkovy pilier) a pri investiciach do podielovych fondov. Medzi zakladné investi¢né
profily patri:

o Konzervativny investor — preferuje nizke riziko nad vysokym vynosom, medzi
odporucané investi¢né stratégie patri napr. dlhopisovy fond,
e Vyvazeny investor — vhodnou investi¢nou stratégiou je diverzifikacia portfolia;
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dynamicky investor — preferuje vysoky vynos nad nizkym rizikom, medzi odporacané
investicné stratégie patri napr. akciovy fond, Casto investuje aj do kryptomien
a finanénych derivatov (Obchodné materialy spolo¢nosti NN Zivotna poistoviia, a. S.,
2016; Michalkova, Zvarikova, Frajtova Michalikova, 2023; Graham, Zweig, 2024).

Uloha: Vyhladajte investicny dotaznik Vami vybranej financnej spolocnosti a vypliite

ho. Odraza zisteny investicny profil Vase redalne investicné preferencie?

Medzi fazy investovania patri:

1. Predinvesticna faza — patri tu: identifikacia podnikatel'skych prilezitosti, predbezny
vyber investicnych projektov a ich priprava (marketingova stadia, Studia
materidlovych a energetickych vstupov, kapacitna Studia..), formulacia investicného
projektu (kapitalové vydavky, hodnotenie efektivnosti investiénych projektov
statickymi a dynamickymi metédami) a vytvorenie Stidie realizovatelnosti —
investicné planovanie;

2. Investicna faza - moze zahfilat’ napr. projektovi dokumentaciu, plan realizacie
(nadvéaznost tloh a deadline);

3. Fdza uvedenia do uzivania — napr. v pripade stavebnych investicii je potrebné
kolauda¢né konanie, faza je narocna na administrativne ukony;

4. Prevddzkova faza — postupné ziskavanie ekonomickych a neekonomickych (napr.
socialnych a environmentalnych) prinosov investicie, pri ekonomickych ide
najcastejSie 0 cash flow (Zimermanova, 2015; Michalkova, Zvarikova, Frajtova
Michalikova, 2023).

Aby sme vedeli investicna ¢innost’ efektivne naplanovat, je potrebné poznat’, ktoré

polozky sa zarad’'uji medzi investi¢né vydavky a ktoré medzi investi¢né prijmy. Aj v tomto
pripade plati, Ze prijmy musia prevySovat vydavky. Pri vydavkoch odpora¢ame pocitat’ aj
S rezervou, napr. vo vySke 10 %. Medzi investi¢né (kapitalové) vydavky patria podl'a Zadkona
¢.431/2002 Z. z. o uctovnictve v zneni neskorSich predpisov:

vydavky na obstaranie pozemkov, budov, stavieb, umeleckych diel a zbierok bez ohladu
na ich OC;

vydavky na samostatné hnutelné veci, ktoré maju charakter DHM, OC>1700 € a DNM,
OC > 2400 € (projekty, licencie, zriadovacie vydavky, atd’), doba pouzivania je dlhsia
ako jeden rok;

vydavky na dopravu a montaz;

vwdavky na trvalé porasty, zakladné stado a tazné zvierata a technické rekultivacie,
odvod za odnatie polnohospodarskej pody;

vydavky na zariadenie staveniska, geologické a geodetické prdace, vydavky z dovodov
uzemnych vplyvov, mimoriadne stazeného prostredia,

vydavky na technické zhodnotenie dlhodobého hmotného a nehmotného majetku
(nadstavby, rekonstrukcia, modernizacia), ktoré presahuje sumu 1700 € pri hmotnom
majetku a sumu 2400 € pri nehmotnom majetku,

vydavky na clo, ak sa investicia zaobstardva zo zahranicia,

vydavky na dan z pridanej hodnoty, ak si investor ako neplatitel’ dane z pridanej hodnoty
obstarava investiciu u tuzemského dodavatela, ktory je platitelom dane z pridanej
hodnoty alebo si investiciu obstardava dovozom zo zahranicia,

prirdzka za zniZenie rozpoctovych nakladov investicie, za skratenie lehoty vystavby, atd.

Vypocet prinosov investicie sa viaze na ekonomicku dobu Zivotnosti investicie, ktora

je zvy€ajne dana prisluSnostou k odpisovej skupine. Zakladnym zjednoduSenym vypoctom
investi¢nych prijmov (tzv. cash flow) su ro¢ny cCisty zisk a odpisy (CF = CZ + odpisy).
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Hodnotenie efektivnosti investicného projektu moézeme realizovat s vyuzitim
statickych a dynamickych metéd. Medzi vyhody statickych metéd patri jednoduchost’,
zrozumitel'nost, rychly prehlad o ziskovosti projektu, pouzitie pre jednorazové rozhodnutia
(kapa stroja) a pre projekty s kratkou dobou ekonomickej Zivotnosti (do 2 rokov). Nevyhodou
je absencia faktora Casu, nezohl'adnenie rizika zneistej budtcnosti. Patri tu: rentabilita
kapitalu, cista hodnota investicie a doba navratnosti investicie. Dynamické metédy
zohl'adnuju faktor ¢asu (zmena hodnoty penazi), euro dnes ma vac¢siu hodnotu ako zajtra (dnes
investované euro moze hned’ zarabat’ urok), oakavané vynosy st hned’ prepocitané na sucasnti
hodnotu. Madzi nevyhody patria hlavne komplikované vypocéty a naro¢nost’ Sstanovenia
diskontnej sadzby. Proces odhadovania buducich nakladov a prijmov a ich prepocet na sucasné
hodnoty sa uskuto¢iiuje pomocou diskontovania tzv. diskontnou sadzbou. Pri investi¢nych
prepoctoch sa diskontnéd sadzba transformuje do podoby diskontného faktora. Patri tu: cista
sucasnda hodnota (NPV = Net Present Value), index rentability (Pl = Profitability Index) a
diskontovana doba navratnosti (PP = Payback Period) a vnutorné vynosové percento (IRR =
Internal Rate of Return), ktoré patri medzi menej pouzivané ukazovatele (Scholleova, 2009;
Zimermanova, 2015).

Diskontny faktor = D"

kde i = redalna diskontna sadzba v %, n = prislusny rok prevadzky investicného projektu
> Suvisly priklad — statické a dynamické metody v investicnom planovani: Spolocnost

SKI OPALISKO zvazuje kupu viastného ratraku (2. odpisova skupina = 6 rokov). Cena

na trhu za ratrak je 315 342,23 €. Naklady na udrzbu ostavaju rovnaké ako pri prendjme

od spol. TMR. Pri kupe ratraku bude potrebné vstupné jednorazové Skolenie v rovnakej

vyske (2000 €). Doprava ratraku od dodavatela stoji 1 000 €. Spolocnost uvazuje aj o

uskladneni ratraku mimo zimnej sezony. Vystavba garaze — 5 000 €.

Najprv vypocitame investicné naklady (IN), resp. kapitdalové vydavky:

315 342,23 + 1000 + 5000 + 2 000 = 323.342,23 €

V Tabulke 22 vidime hodnoty cistého zisku za jednotlivé roky pouzivania (v 3. a 5. roku
doslo k inflacii). Investicné prijmy za tieto roky ziskame spocitanim CZ a rocného odpisu.
Tabulka 22 Vypocet Cash Flow

Rok 1(2022) 2 (2023) 3 (2024) 4 (2025) 5 (2026) 6 (2027)
Cistyzisk | 379091,17 | 379091,17 | 391843,54 | 39184354 | 40497847 | 404 980,01
Odpisy 52 724 52 724 52 724 52 724 52 724 52722
Cash Flow | 43181517 | 43181517 | 44456754 | 44456754 | 457 702,47 | 457 702,01

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2025.
Statické metody:

1. Cistd hodnota investicie
CHI = > CF—IN=2668 169,90 — 323 342,23 = 2 344 827,67 €

Hodnota CHI je kladnd. Mézeme povedat, Ze investicia bude efektivna.

2. Rentabilita investicie
Rin=>Y CF /IN =2668 169,90/ 323 342,23 = 8,25 € (825,18 %)

Ziskovost' 8,25 € znamend, Ze na 1 € investicnych ndkladov pripada 8,25 € zisku.

3. Doba navratnosti
DN = IN/ priemer CF = 323 342,23 / (2 668169,90 / 6) = 0,7271 rokov (x 360 =

cca 262 dni)
Investicia za vrati za kratsiu dobu ako 1 rok (262 dni).
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Dynamické metdody pri urokovej miere 2,5 % p. a.

Tabul’ka 23 Vypocet sucasnej hodnoty Cash Flow

Rok 1(2022) 2 (2023) 3 (2024) 4 (2025) 5 (2026) 6 (2027)
Cash Flow | 43181517 | 43181517 | 444567,54 | 444567,54 | 457 702,47 | 457 702,01
DF 0,9756 0,9518 0,9286 0,9060 0,8839 0,8623
SHCF 421278,88 | 411001,68 | 41282542 | 402 778,19 | 404563,21 | 394 676,44

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2025.

Diskontny faktor = (140,025)F

1. Cistd sucasnd hodnota investicie (CSHI/NPYV)
CSHI =Y SHCF — IN = 2 447 123,82 — 323 342,23 = 2123 781,59 €
Vysvetlenie: CHI je kladné s hodnotou 2 123 781,59 €. Pri statickych metédach to
bolo 2 344 827,67 €.

2. Index vynosnosti (IV/PI)
IV=Y SHCF/IN = 2447 123,82/ 323 342,23 = 7,5682
Vysvetlenie: Z 1 € investicie ziskame 7,57 €. Pri statickych metédach to bolo
825 €.

3. Diskontovana doba navratnosti (ihrady) (DDN/PP)
DDN = IN / priemer SHCF = 323 342,23 / 407 853,97 = 0,7928 roka (x 360
= 285,40 dni = 286 dni)
Vysvetlenie: Investicia sa vrati za 286 dni.
262 dni.

Zaver: Dynamické metody hodnotenia efektivnosti investicii nam vdaka zohladiovaniu

casovej hodnoty penazi poskytuju ,, horsie“, ale 0 to realnejsie hodnoty.

> Uloha: Ktory z investicnych projektov (A, B, C) v Tabulke 24 je najvyhodnejsi podla
uvedenych dynamickych metod hodnotenia efektivnosti investicii?

Pri statickych metodach to bolo

Tabulka 24 Vyber najvyhodnejSieho investi¢ného projektu

Ukazovatel’ A B C
NPV/CSHI 1728912 € 1554 987 € 1993104 €
PI/1V 6,69 5,85 7,02
PP/DDN 223 dni 240 dni 196 dni

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2025.

V pripadoch, ked’ podnik nevie, s akou pravdepodobnostou moze dosiahnut’ prinosy
Z investicie merané roznymi ukazovatelmi (HZ, CZ, CF, SHCEF, atd’.), hovorime o neistote.
Podnik sa s fiou stretava pri realizacii kazdej investicie, pretoze prinosy z investicie budu plynut’
az v buducnosti, ktort nevie predpokladat’. Pri neistote pracujeme s optimistickym, neutralnym
a pesimistickym variantom. Ak vieme pravdepodobnost’, hovorime o riziku. Vic¢sina l'udi je
rizikovo averznych. Vyskumom averzie voci riziku sa zaoberali priekopnici behavioréalnej
ekonomie D. Kahneman a A. Tversky v diele ,,Prospect Theory : Decision Making Under
Risk “. Kahmeman je takisto autorom diela ,, Thinking fast and slow* (2012). Vyhybanie sa
strate je eSte mocnej$im mechanizmom a prejavuje sa averziou K riziku (strate). Hoci sa moze
zdat’, Ze emocionalny rozmer poteSenia zo zisku 1000 € je taky isty ako sklamanie zo straty
1000 €, nie je to pravda. Cudsky mozog je nadpriemerne citlivy na stratu a menej citlivy na
zisk. Kahnemanov vyskum poukazal nato, Ze strata vo vySke 1000 € vyvola rovnaktl odozvu
ako zisk 2000 €. Preto je v spolo¢nosti prevaha konzervativnych investorov, ktori
uprednostiuju investicie s nizkou volatilitou (vykyvmi). Ak ma riziko len negativnu stranku,
hovorime o Cistom riziku a mdézeme ho eliminovat’ napr. poistenim (napr. kradez, havéria,
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choroba, uraz). Méze mat’ aj pozitivnu stranku, ktord je spojena s nadejou na dosiahnutie
predpokladanych efektov investicie, tieto typy rizik st zvycajne nepoistitelné (napr.
neoCakavané zvySenie zisku, vyhra v lotérii) (geféik, 2009; Kahneman, 2012; Zimermanova,
2015). NajznamejSou analyzou rizika investiéného projektu, ktora moze byt stcastou
investicného planu, je amalyza citlivosti. V prvom kroku je potrebné urcit’ faktory rizika
investi¢ného projektu. Postupne zistujeme, aky vplyv méa negativnha zmena jedného faktora
(napr. 10 %) na vysledné ekonomické kritérium (napr. hruby zisk). Pod pojmom ,,negativna
zmena o 10 %" chdpeme zmenu k horSiemu z pohl'adu podniku (napr. zvys$enie nakiadov,
znizenie vynosov).

» Priklad: V investicnom projekte zameranom na obsatarnie ratraku je zvolené
ekonomické kritérium HRUBY ZISK a vybranymi faktormi ovplyviujiicimi jeho vysku
su: celkové trzby (za predaj listkov, za poskytovanie ski kurzu a za zapoziciavanie
lyziarskych potrieb zakaznikom), spotreba paliva, udrzba ratraku, mzdy pracovnikov,
poistenie arocné odpisy. Kazdu z tychto poloziek zmenime o 10 % k ,, horsiemu*
a sledujeme vyvoj hlavného kritéria, ktorym je hruby zisk (Tabulka 25 ).

Hruby zisk vypocitame nasledovne:
Hruby zisk = Vynosy — Ndklady = predaj listkov + ski kurz + poZicoviia — spotreba
paliva - udrzba - mzdy - poistenie - odpisy

Tabul’ka 25 Analyza citlivosti

Faktor Pévodné
Zmena Zmenené hodnoty v €
rizika hodnoty
10 %
Listky 562017,5 505815,75 56201,5 562017,5 562017,5 562017,5 562017,5 562017,5
pokles
10 %
Ski kurz 8600 8600 7740 8600 8600 8600 8600 8600
pokles
10 %
Pozicoviia 18832 18832 18832 16948.80 18832 18832 18832 18832
pokles
Spotreba 10 %
1338 1338 1338 1338 1467,18 1338 1338 1338
paliva narast
Udrzba 10 %
5000 5000 5000 5000 5000 5500 5000 5000
ratraku narast
Mzdy 10 %
24061,3 24061,3 24061,3 24061,3 24061,3 24061,3 26467,43 24061,3
pracovnikov narast
Poistenie 10 %
2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2200
ratraku narast
Rocny odpis 52724 X 52724 52724 52724 52724 52724 52724 52724
HRUBY
504326,2 X 448124,45 | 50346,20 50244,00 | 490992,40 | 504197,02 | 501920,07 | 504126,20
ZISK

Zdroj: Vlastné spracovanie, 2025.

Z vysledkov mozeme vidiet, Ze najvdcsim faktorom rizika je pokles predaja listkov.
Absolutny pokles hrubého zisku je v tomto pripade az 56 201 € (11,14 %). Tieto informacie je
potrebné poznat nielen pri spracovani investicného planu, ale aj v tomto pripade napr.
marketingového a inovac¢ného, kdeze moze ist' o problém nizkého dopytu po listkoch alebo
nizkych cien.
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Z.aver

Podnikové planovanie je nevyhnutnym nastrojom pre kazdy podnik, ktory sa usiluje o
dlhodoby rast a uspech. Efektivne planovanie umoznuje nielen orientovat’ sa na trhu, ale aj
predvidat’ potencidlne rizika a prilezitosti. Na zdklade kvalitného podnikatel'ského planu
a funk¢nych planov m6zu podnikatelia, manazéri a lidri lepSie alokovat’ zdroje, rozhodovat’ sa
0 marketingovych a inova¢nych aktivitach, vyrobnom programe, personalnom obsadeni,
investiciach a optimalizovat’ podnikové procesy.

Postupne sme sa venovali r6znym aspektom podnikového plénovania, od tvorby
podnikatel'ského planu, cez analyzu trhu az po Specifikd jednotlivych funkénych plénov.
Osvojili sme si postupy, ako efektivne vyhodnocovat financné ukazovatele, predvidat’ potreby
trhu a stanovit’ smerovanie podniku v dynamickom prostredi. Podnikové planovanie je proces,
ktory sa neustale vyvija a vyZaduje flexibilitu pri reagovani na zmeny v trhovych podmienkach.
Narocnejsia tedria bola obohatend o schémy, rieSené numerické priklady, priklady z praxe,
pripadové Studie, kontrolné otazky, praktické skiisenosti a interdisciplindrne poznatky, ¢o
zvySuje dlhodobu zapamétatelnost’ a nasledna aplikaciu v podnikovej praxi a v sikromnom
Zivote.

KlIa¢ovym zaverom je, Ze podnikové planovanie nie je jednorazovy proces, ale
nevyhnutnd, kontinualna aktivita, ktord sa musi prisposobovat aktudlnym vyzvam a
prilezitostiam. Ked’Ze je to zaroven aj kreativny proces, je nevyhnutné, aby podnikatelia a
manaz@ri vlozili do jednotlivych planov aj svoje napady a svoje srdce. Bez spravnej sustavy
planov méze podnik celit’ netispechu alebo jeho potencial nebude dostatoéne vyuzity. Preto je
dodlezité investovat’ do kvalitného planovania a pravidelne ho revidovat’ a upravovat’ na zédklade
aktualnych okolnosti.

KedZe verim, Ze som splnila ciele, ktoré som si pred napisanim ,,Podnikového
plénovania® naplanovala a mam eSte d’alsi plan, a to rozSirit’ tito problematiku v d’alSej mojej
tvorbe, ¢i uZ pdjde o €lanky, ucebné texty, ucebnice alebo vedecké monografie.
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