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HODNOTA ZNACKY VO VZTAHU K DOBRE CIELENEMU
MARKETINGU VYBRANEHO PODNIKU

THE VALUE OF THE BRAND IN RELATION TO A WELL -
TARGETED MARKETING OF A SELECTED COMPANY

David Vrtaia®, Anna Krizanova®

Abstrakt: V sucasnom trhovom prostredi by malo byt prioritou kazdého podniku efektivne
podporovat proces budovania a riadenia hodnoty znacky. Jej vnimanie zo strany
zakaznikov je klucové pretoze moze ovplyvnit nakupné spravanie a rozhodovanie
V pozitivnom alebo negativnom vyzname, co sa moze prejavit na budiicom smerovani
podniku. Cielom ¢lanku je poukdzat na vyznam riadenia a budovania hodnoty znacky
prostrednictvom prvkov loyalty business modelu v prostredi uspesnej znacky. Tento
model je aplikovany na znacke KOUN, ktorej uispech presiahol do celej Eurdpy a je
prikladom takého strategického smerovania, ktoré vyuziva marketingovu stratégiu na
dosahovanie znacnej miery konkurencieschopnosti v trhovom prostredi. Jednotlivé
kapitoly sme kategorizovali tak, aby nebola narusend postupnost jednotlivych prvkov
modelu. V uvodnej casti c¢lanku je predstavend znacka a z teoretického hladiska
popisany vyznam a uplatnenie modelu v trhovom prostredi. Nasledne je v analytickej
casti spracovana problematika tykajuca sa analyzy jednotlivych prvkov modelu.
V zdverecnej casti tejto kapitoly je na zdklade predchadzajucej analyzy definovana
sucasna marketingova stratégia v suvislosti s riadenim hodnoty znacky. Diskusna
cast clanku obsahuje popis hlavnych vyhod analyzovanych postupov pre dosahovanie
strategickej konkurencieschopnosti podniku. Dalej diskusnd cast obsahuje ramcové
zovSeobecnenie marketingovej stratégie s aplikdaciou roznych pohladov autorov na
viimanie modelu v prostredi nami analyzovanej znacky, vratane definovania uzkych
miest a moznosti zlepSenia a uplatnenia stratégie do budiicnosti.

Klucove slova: dobre cieleny marketing, znacka, Koun, hodnota

Summary: In the current market environment, the priority of every company should be to
effectively support the process of building and managing brand value. Its perception
by customers is crucial because it can influence purchasing behavior and decision-
making in a positive or negative sense, which can affect the future direction of the
company. The aim of the article is to point out the importance of managing and
building brand value through elements of loyalty business model in a successful brand
environment. This model is applied to the KOUN brand, whose success has spread
throughout Europe and is an example of such a strategic direction, which uses a
marketing strategy to achieve a significant degree of competitiveness in the market
environment. We have categorized the individual chapters so that the sequence of
individual elements of the model is not disturbed. The introductory part of the article
introduces the brand and, from a theoretical point of view, describes the meaning and
application of the model in a market environment. Subsequently, the analytical part
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deals with issues related to the analysis of individual elements of the model. In the
final part of this chapter, based on the previous analysis, the current marketing
strategy in relation to brand value management is defined. The discussion part of the
article contains a description of the main advantages of the analyzed procedures for
achieving the strategic competitiveness of the company. Furthermore, the discussion
part contains a general generalization of the marketing strategy with the application
of different views of the authors on the perception of the model in the environment of
the brand we analyze, including defining bottlenecks and opportunities to improve
and apply the strategy in the future.

Key words: well targeted marketing, brand, Koun hodnota
JEL Classification: M31
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V ¢lanku sme analyzovali prostrednictvom vyuzitia prvkov business loyalty modelu
sucasné postavenie znacky Koun. Podl'a Hollanda a Bakera ide koncep¢ny mode, ktory ilustruje
ako ciele spotrebitel'ov pri nakupe urcitych produktov alebo sluzieb ovplyviuja ich sklon
k lojalite znagky. Dalej podl'a autorov model ilustruje, Ze vytvaranie lojality k znacke vedie
k predvidatel'nym afektivnym, kognitivnym a behavioralnym vysledkom zo strany zakaznikov.
(1). Takymito vysledkami mdze byt’ realizacia opakovaného alebo modifikovaného nakupu.
Autori ponali model z hl'adiska jeho vplyvu na nadkupné spravanie a rozhodovanie zakaznikov.
Na tizku prepojenost’ modelu s nakupnym spravanim a rozhodovanim zékaznikov poukazuje aj
autor Costabile, ktory tvrdi, Ze uplatnenim takéhoto modelu v marketingovom prostredi
dochadza k vytvaraniu trhovych vzt'ahov. V ramci tychto vzt'ahov podnik dokaze identifikovat
kognitivne a afektivne koStrukty zakaznického spravania. Na rozdiel od predchédzajucich
autorov, Costabile dodava, ze model prispieva k budovaniu trhovych vztahov (2). Tie sa
najCastejsie prejavuju pri strete ponuky a dopytu v trhovom prostredi. Autor naviac vo svojich
vyjadreniach dodéava, Ze na zdklade poznania kognitivnych a behaviordlnych konstruktov
spravania mézeme definovat tzv. model typického zédkaznika. S vyjadrenim autorov sthlasime
nakol'’ko takymto modelom sa definuje segmentac¢nd zadkaznicka Struktira.

Na rozdiel od predchddzajucich autorov Clauess a kol. vyjadrujt, ze obchodné modely
zaloZené na platformach definovania zdkaznikv st v su¢asnosti pouZivané na oznacenie nového
marketingového trendu v oblasti uplatiovania marketingovej stratégie na nakupné spravanie
(3). Model je potrebné posudzovat’ a analyzovat’ z viacerych hl'adisk, aby sm na zéklade jeho
prvkov sa dokdzala stanovit’ hodnota znacky. Analyzou segmentacnej Struktiry dokaze podnik
identifikovat’ vnimat’ a si€asny postoj ku znacke zo strany zakaznikov.

1. LOYALTY BUSINESS MODEL - KOUN

1.1 Predstavenie znacky
Koun je podnik nachadzajici sa v Bratislave. Jeho predmetom ¢innosti je poskytovanie
pravej talianskej zmrzliny. Znacka vznikla 26. jula 2014 priamo v Starom Meste medzi



Panonskou cestou a Hviezdoslavovym namestim. Znacka je malym rodinnym podnikom.
Organizacnu $truktaru tovri majitel’ka a d’al$i zamestnanci (najcastejsie ide o Studentov).

Znacka je prejavom tradi¢ného malého rodinného podniku, do ktorého jeho majitel’ka
aplikovala prvky tradi¢nej talianskej zmrzliny. Majitel’ka pred vytvorenim tejto znaCky sa
zucastnila kurzu na pripravy zmurzliny v najvyznamnejsej tzv. Gelato Academy. Na kurze sa
majiel’ka ucila pripravovat’ zmrzlinu tradi¢énym talianskym sposobom, ako aj stratégiu predaja
takejto zmrzliny. Po absolvovani kurzu majitel'a v priestoroch starej budovy otvorila prva
zmrzlinaren znacky KOUN (4).

Hlavni ponuku podniku tvori predovsetkym zmrzlina, ktorej ponuka sa pravidelne
obmiena s diferencovanymi netradicnymi prichutami. Ponuka zmrzliny sa meni kazdé rano a to
podl'a ,,nalady* majitel’ky. Produkt je preddvany v malych okrahlych nadobéch, kornutikoch,
ale aj ako Pizzelle, ¢o predstavuje wafl’'u plnenti zmrzlinou alebo Brioche, ¢o je sendvi¢ plneny
zmrzlinou. Takyto druh predaja je na Slovenské pomery netradi¢ny a unikatny, ¢o prspieva
K tvrobe pridanej hodnoty u zakaznika (5).

Zmrzlina je vyrabana z kvalitnych a Cerstvych surovin. Na jej vyrobu pouziva iba
mlieko, smotanu a erstvé ovocie. Kazdy vyrabany sorbet obsahuje minimalne 60%-ny podiel
cerstvého ovocia na celej vyslednej zmrzline.

V porovnani s konkurenciou je cena vysSia. Cena za jeden kopcek je nemennd a to
V hodnote 1,20 €. Pri kipe viacsieho mnozstva kopcekov cena klesa. Ak si zédkaznik kupi tri
kopceky can predstavuje 3 €. Aj napriek vysSej cene je zakaznikmi prijatd a to podla ich
hodnoteni prostrednictvom socidlnych sieti.

1.2 Loyalty business model

Uvedeny typ model je vhodny na analyzu tradi¢nej rodinne zmrzlinarne. Ako uz bolo
pisané v ivode c¢lanku hlavnou podstatou modelu je lojalita zakaznikov. Je potrebné, aby
podnik vyuzival zdroje takym spdsobom, aby jeho primarny zakaznikcka Strukttra bola znacke
verna a lojalna. V modeli tak musi byt dosiahnuta aj urcita spokojnost’ zakaznikov. Ta je
dosahovana predovsetkym poskytovanim kvalitnych produktov s urcitou pridanou hodnotou.

1.2.1 Hodnota

Hodnota znacky Koun spociva nielen v kurze na vyrobu tradi¢nej talianskej zmrzliny, ale
aj v mnohych d’alsich faktoroch a ¢innostiach spojenych s vedenim podniku. Jednotlivé faktory
predstavuju napriklad vytvorenu pozitivnu atmosféru v predajni aokoli, vyuzivanie
prepracovanej a veselej grafiky s usmevmi na tvari a zaujimavymi nazvami zmrzlin. Tieto
faktory mozeme charakterizovat’ ako extérne, ktoré posilituju hodnotu znacky (6).

Internymi faktormi ovplyviiujiicimi hodnotu znacky Koun stt zamestnanci podniku, ktori
tvoria jeho sucast’ a jeden celok. Hodnota je zaloZena prave na uplatiiovani urcitej formy
firemnej kultary voc¢i zédkaznikom. Ta je zalozena na vytvarani neustle pozitivnej a prijemne;j
atmosfére pri stretnuti so zékaznikmo. Prostredie predajne je vytvorena tak, ze v momente ako
zakaznik vstipi do predajne musi byt ohromeny pozitivnou a prijemnou atmosférou, ktort
dotvaraju jednotlivé produtky. V tomto ponimani mozeme tvrdit, Zze do popredia sa nedostava
produkt, ale to o ho ovplyviiuje. Vytvorenie pozitivneho prvého dojmu je v tomto pripade pre
podnik kl¢ové. Dalsou ¢astou odbornosti zamestnancov je ovladanie procesu predaja
zmrzliny. Ciel'om je realizovat’ tento proces bezchybne. Zamestnanci st skoleni k tomu, aby
nemali problém s manipuléciou so Specidlnymi nddobami, naberanim zmrzliny, musia ovladat’



cely predavany sortiment, pracu s pokladnou, ako aj vSetky hygienické predpisy. Uvedené
faktory mézeme povazovat’ za kl'iCové pri vytvarani hodnoty pre zakaznika (7).

Okrem spominanych je pridanou hodnotou pre zdkaznika aj prilezitostnd ponuka
produktov inych vyrobcov alebo znaciek, ktoré s Specifické svojou prichut’ou, vzhl'adom alebo
povodom (napr. Le sucré manufacture). Taktiez aj moznost’ zakupenia si produktov na inych
miestach (napr. v kaviarnach). Podnik v lethom obdobi poskytuje za nakup 10 % zl'avu na
nakup napr. v miestnom charitativnom obchode PlutoSop.

1.2.2 Spokojnost’ a lojalita

Poslanim znacky je dokonale poznat zakaznika a ponuknut mu kvalitné produkty za
primeranu cenu. Tym, Ze sa znacka snazi spoznat’ zakaznika vie identifikovat’ na com mu zalezi,
¢o ma rad. Takyto zdkaznik sdm zdiel’a filozofiu rodinného talianského podniku.

Spokojnost’ zdkaznika je orientovana na samotny produkt. Na pripravu zmzrliny znacka
pouziva Cerstvé a lokalne suroviny, dodavané prevazne od malych vyrobcov (8). V pripade, Ze
podnik nedokaze zabezpecit’ dostatocnu kvalitu surovin alebo d’alsie zlozky, ktoré st potrebné
na vyrobu tradi¢nej zmrzliny, dodava ich priamo z Talianska, aby nebola ovplyvnena kvalita
a chut’ finalneho produktu.

V tvode kapitoly bolo uvadzané, Ze vsetky produkty st vyrdbané tradicnym spdsobom,
Z kvalitnych surovin neobsahujlcich ziadne pridavné latky. Z tohto dovodu st produkty
vnimané ako vynimo¢né medzi zékaznikmi svojou orignalnou chutou, tradi¢nostou
a jedinecnostou. Na zdklade uvedeného moédzeme d’alej tvrdit, Ze produtky priespievaji
K vytvorenému alebo mozu pomahat’ ur€ovat’ Zivotny $tyl v stravovani. Uvedené produkty tak
vytvaraji u zdkaznika spokojnost’, ktora sa prejavuje aj vo vnimani znacky.

Vytvorenim pozitivnej atmosféry, poskytovanim kvalitnych produktov dochadza
K budovaniu lojality zdkaznika ako vysledného procesu medzi ocakavanim a spokojnostou
zakaznika. Lojalita je vytvarana aj pridanou hodnotou, ktora je poskytovana vo forme zéazitku
(napr. vizualne prostredie, veselé nazvy zmrzlin, prijemna amotsféra, kvalitny produkt a pod.).
Vsetky tieto faktory sposobuju vyssiu lojalitu zo strany zdkaznikov ato realizovanim
opakovanych nakupov v podniku. VysSou lojalitou sa u zdkaznikov prehlbuje dovera
a pozitivny postoj ku znacke. Okrem iného lojalitou zékaznici Siria dobré meno podniku
a dopliiaju tak zmysel uplatiiovanej marketingove;j stratégie znacky.

1.2.3  Uspech

V uplatiiovani spravnych krokov v ramci marketingovej stratégie a budovania hodnoty
znacky si znacka vytvorila silnu zédkaznicku zékladnu, ktori pravidelne realizuji opakovany
nakup ato nezavisle od rdéznych faktorov (napr. Zivotného S§tylu, pocasia a podobne). Maly
rodinny podnik je v sucasnosti ,,povinnd* zastavka nielen slovenskych, ale aj zahrani¢nych
navstevnikov. Podla referencii zakaznikov: ,,jedno z mdla miest, kde sa oplati cakat*. Podla
online platformy TripAdvisor je podnik hodnoteni ako §tvrta najlepSia vol'nocasova aktivita
V Bratislave spomedzi d’alsich 158 moznosti (9). Dal§im uspechom je hodnote World IceCream
Index. V ramci tohto hodnotenia sa znaCka umiestnila na S§trnastom mieste spomedzi 30
najlepsich zmrzlinarni z celého sveta (10).



Budovanim doévery medzi majitelkou, zamestnancami a zakaznikmi bola spolo¢ne
vytvorena komunita, ktord podnik povazuje za spravne miesto stretnutia.

2. STRATEGIA

V suvislosti s budovanim lojality je potrebné orientovat poznatky aj ak vytvorenej
marketingovej stratégie podniku. Stratégia spociva v poskytovani skrytej pridanej hodnoty
zékaznikokm, ktora je postavena na zdakladnych pilieroch vytvorenia nového produktu
s diferencovanym konkurenénym pristupom. Stratégia vyplyva uz zo samotného nazvu
podniku. Gelato artigianale — domaca zmrzlina.

Cielom podniku je budovat’ obchod na obraz talianskych rodinnych obchodnikov
a zamerat’ sa na kvalitnu a chtunti zmrzlinu pre Siroku verejnost’.

V ramci celkovej stratégie koun je mozné identifikovat’ presnejsie tvrdenia ovplyvilujice
jej trhové postavenie. Primarnym zékaznickym segmentom su hipstery. Tomtu segmentu je
prispdsobené aj portfolio produktov.

Dalsim prvkom stratégie je kvalita produktov, ktoré st obohatené o lokale doméace alebo
Talianske suroviny. Netradi¢nost’ je vynimo¢nym prvkom stratégie, ktory spociva vo vytvoreni
jedinec¢nosti produktov v podobe iné¢ho dizajnu, inak podévanej zmrzliny, rozdielnych prichuti
a vyrazné vizualnu. Stcastou uspesnosti aplikovanej marketingovej stratégie st socialne siete.
Z dovodu technolgického rozvoja je mozné vnimat’ vyuzivanie socidlnych sieti ako kl'icovy
prvok marketingovej stratégie znacky. Prostrednictvom nich sa snazi podnik zvysit' povedomie
0 znacke a jednotlivych produktoch. Z vytvarani povedomia o kvalite a originalnosti podniku
dochadza k budovaniu lojality zdkaznikov ku znacke (11). Vyuzivanie product placement
priamo v mieste predaja je taktiez vyznamnym prvkom ako vytvorit’ povedomie u zakaznikov.

Primranym cielom stratégie je vyrabat a predavat’ zmrzlinu podl'a domacej receptiry
predovSetkym z kvalitnych cerstvych surovin bez konzervantov a pridavnych latok. To
umoznuje znacke rozSirovat’ aj segmentacnu Struktiru pretoze produkty mozu byt’ poskytované
aj takym zakaznikom, ktori maju rézne zdravotné tazkosti ako napr. intolerancia na laktozu,
celiakia a podobne. Sucastou stratégie je aj podchytenie trendu lokalnych surovin a prirodnych
ingrediencii, ktoré su zakladnym principom gelato zmrzliny.

3. DISKUSIA

Principom podniku Koun je vynimocnost’, kvalita a rodinna atmosféra. Zakladom cele;j
stratégie znaCky je v poskytovani kvalitnych produktov v prijemnej atmosfére
a s vynimoc¢nost'ou a jedine¢noust’ou.

Komunikacia a propagéacia su sucastou stratégie anajastejSie st vyuzivané
prostrednictvom online dostupnych platforiem (socidlnych sieti). VyuZivanim takéhoto
pristupu dochadza k lepSej udrzatel'nost’ kontaktov medzi podnikom a zdkaznikmi, napriklad
Vv podobe zverejiiovania pravidelnych informacii 0 ponuke, produktoch, novinkach a podobne.
Online platformy sliZia aj na poskytovanie spétnej vdzby v podobe recenzii na produkty,
zamestnancov alebo predajiu.

Na zaklade analyzovanych dat mézeme tvrdit, Ze stratégiou sa podnik snazi budovat
lojalnost’ a doveru k uznacke zo strany zakaznikov. Tymto spdsobom chce podnik znizovat



mieru kritického myslenia zakaznikov do budtcnosti. To znamend, Ze zdkaznici budu
realizovat’ opakovany nakup a ked’ze budu viac sucastou vnutornej atmosféry podniku, budu
menej kriticky vo¢i manazmentu a marketingu zmien. Zaroven budu doéleztou sucastou
marketingovej stratégie postavenej na nastroji word-of-mouth, ktory je mozné v sucasnosti
povazovat’ za najdoveryhodnejsi komunikacny néstroj. ZovSeobecnenim stratégie su principy,
ktoré tvoria zaklad uplatiiovanej marketingovej stratégie. Medzi tieto principy patri atmosféra,
radost’, socidlnost, jedinecnost’ a vizudl — budovanie lojalnosti voci okolitému prostrediu
podniku (15). Za vyhody v uplatiiovanej stratégie povazujeme spravny targeting, oslovenie
Sirokej zakaznickej zakladne s pomerne nizkymi nakladmi, orientdcia na zakaznika a jeho
Specifické potreby (kvalita surobin, réznorodost chuti a pod.), vysokd pridand hodnota
spocivajuca vo vytvorenej atmosfére, pristupu zamestnancov a zbieraniu d’al§ich nametov.

Z hladiska komplexnej analyzy produktu mozeme tvrdit, ze prioritnym cielom podniku
nie je poskytovat’ zakladny uziktovy efekt s produktu. S uvedenym nazorom sa stotoziuje aj
ValaSkové a kol. (13). Primérnym ciel'om je poskytnut’ zdkaznkovi doplnkovy produkt, ktory
je dotvarany zakladnym uzitkovym efektom. V tomto pripade ide o vytvorenie prvého dojmu
hned’ ako zakaznik vstipi do predajne (vytvorenie prijmenj a pozitivnej atmosféry). Finalny
uzitok z produktu ma zakaznik az vtedy, ked ho vyskasa. Vnimanie otoCenia koncepcie
komplexného produktu v suvislosti s vnimanim hodnoty znacky moéze byt pre rozvoj
marketingovej vedy kl'a¢ové.

Otazkou vsak je do akej miery je potrebné posudzovat’ aj behavioralne charakteristiky
zakaznikov. Tie su pre podnik kIicové. Dokonale poznat' zédkaznika prispdsobit’ sa jeho
poziadavkam, s ktorymi prichadza do podniku je pre znacku kl'ai¢ové. Na zéklade uspokojenia
vSetkych jeho poziadaviek a potrieb dochadza k zvySovaniu spokojnosti, ktora mé za nasledok
zlepSenie vnimania hodnoty znacky zakaznikmi a posiliovanie konkurenéného postavenia
Vv trhovom prostredi. (14).

Podl'a predchéadzajucej analyzy je v tomto pripade ddlezité, aby sa podnik v posiliiovani
znaCky orientoval na vnimanie prvkov business loyalty modelu a prvkov koncepcie
komplexného produktu. Uzkym miestom vSak je moZnost rozSirovania produktov.
V uplatnovani sucasnej marketingovej stratégie to moze predstavovat’ ohranicenost’, avsak pri
moznosti rozsirenia produktového portfolia moze podnik viac posilnit’ vyznam znacka vo
vzt'ahu ku zédkaznikom. (12,16)

ZAVER

V ¢lanku sme poukdzali na vnimanie znacky zo strany zakaznikov, na jej budovanie
a uplatilovanie cez vytvorenu zovSeobecnenu stratégiu. Uplatiiovanu stratégia je zamerand na
budovanie lojalnosti zakaznikov ku znacke. Jej vyuZzitie mézeme identifikovat' v réznych
odvetviach pretoze je primarne ohranicena dokonalym poznanim cielového segmentu a nie
druhom ponukaného tovaru. Tento typ stratégie je vhodné uplatiiovat’ v malych a strednych
podnikoch, ktoré maju vybudovanu Specifickl Struktiru zakaznikov (podobne ako znacka
Koun). S takto uplatiiovanou stratégiou dokazu podniky efektivne cielit’ pontikané produktové
portfolio na Specificky primarny segment.



V ¢lanku sme poukazali na uspech malého rodinného podniku a budovanie hodnoty
znacky v prostredi Slovenskej republiky. Popisom zakladnych charakteristik a anlyzou prvkov
business loylaty modelu sme poukézali na ddlezitost' a jedine¢nost’ budovania znacky vo
vzt'ahu k zakaznikom s vyuzitim zakladného marketingového néstroja.
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THEORETICAL INSIGHT INTO CRITICAL SUCCESS
FACTORS

Luka$ Vartiak?

Abstrakt: Prispevok je zamerany na problematiku faktorov uspesnosti podniku. Cielom
prispevku je poskytnut’ detailné teoretické vychodiska z oblasti faktorov uspesnosti
podniku, pricom zhria modely a koncepcie faktorov uspesnosti. Ciel’ prispevku sa
naplni vymedzenim Siestich znamych modelov a koncepcii, pricom identifikuje aj
priestor pre dalsi vyskum v tejto oblasti, ktory by sa mohol zaoberat’ novymi modelmi
kritickych faktorov uspesnosti.

Klucové slova: faktory uspesnosti podniku, 7-S, CSF.

Summary: The paper focuses on the issue of business success factors. The aim of the paper is
to provide detailed theoretical background in the field of business success factors,
summarising the models and concepts of business success factors. The aim of the
paper is to be fulfilled by defining six known models and concepts, while also

identifying space for further research in this area, which could deal with new models
of critical success factors.

Key words: business success factors, 7-S, CSF.
JEL Classification: M10, M14, M20

UvVoD

Kazdy podnik sa snazi o dosiahnutie GispeSnosti, pricom uz davno neplati, ze jedinym
ukazovatel'om uspesnosti je zisk. Potrebné je totiz hl'adiet’ aj na to, akym spdsobom bol zisk
dosiahnuty a akym sposobom je mozné odlisit’ sa od konkurencie. Pre odliSenie musi byt’
podnik zacieleny na dosahovanie jedinec¢nosti, plnenie potrieb zdkaznikov a zaroven
generovanie zisku. Modely a koncepcie faktorov uspesnosti predstavuju zjednoduSeny navod
pre kazdy podnik, ako sa zacielit’ na dosahovanie kvality, a to nielen v produktoch, ale aj vo
vnutornych procesoch podniku a v jeho vonkajSich vzt'ahoch.

Cielom prispevku je poskytnut’ detailné teoretické vychodiska z oblasti faktorov
uspesnosti podniku, pricom zhfnia modely a koncepcie faktorov tspesnosti, ako Leavittovho
diamantu, cez McKinsey 7-S, Kritické faktory uspesnosti, MIT 90’s, novy model 7-S a Osem
odporucani pre vynimocny podnik.

1. FAKTORY USPESNOSTI PODNIKU

Faktory tispesnosti predstavil D. R. Daniel v roku 1961. Viedla ho k tomu diskusia
0 probléme nedostato¢nej informovanosti manazmentu podnikov o stanovovani ciel'ov,
formovani stratégii, rozhodovani a merani vysledkov vzhl'adom k cielom. Daniel (1) uvadza,

2 Ing. Luka§ Vartiak, PhD., Univerzita Komenského, Fakulta socidlnych a ekonomickych vied, Ustav
mediamatiky, Mlynské luhy 4, 821 05 Bratislava, Slovenska republika. lukas.vartiak@mediamatika.sk
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ze proces planovania by mal v podniku prebiehat’ na zéklade informécii, ktoré by mali byt
zamerané na faktory uspesnosti. Tie definuje ako ,,faktory, ktoré urcuju uspesnost’ a zaroven
predstavuju kIicové ulohy, ktoré musia byt splnené, aby bol podnik uspesny.”“ Na pracu
D. R. Daniela nadviazal John F. Rockart, ktory v roku 1979 predstavil koncepciu kritickych
faktorov uspesnosti. Rockart (2) definuje kritické faktory tispesnosti ako ,,spdsob pomoci pri
identifikacii informacénych potrieb riadiacich zamestnancov podniku.® Samotny Rockart (3)
opisuje kritické faktory uspesnosti niekol’kymi sposobmi:
e klucové oblasti Cinnosti podniku, v ktorych je nevyhnutné dosiahnut pozadované
vysledky;
e kl'acové oblasti, v ktorych musia veci fungovat’ spravne, aby podnikanie prekvitalo;
e faktory, ktoré su rozhodujuce pre spesnost’ podniku;
e kl'acové oblasti ¢innosti, ktorym by malo vedenie podniku venovat’ neustalu pozornost’;
e relativne maly pocet dolezitych skutocnosti, na ktoré by mali manaZzéri podniku zamerat’
svoju pozornost’.

Bruno a Leidecker (4) definuju kritické faktory uspesnosti ako ,,také charakteristiky,
podmienky alebo premenné, ktoré, ak st spravne udrziavané alebo riadené, mdézu mat
vyznamny vplyv na uspesnost’ podniku v danom odvetvi.*

Na druhej strane, Hartley (5) v roku 1986 opisal dva smery, ktoré podniky v snahe
0 dosiahnutie uspesnosti sleduju: okrem sledovania roznych variantov faktorov uspesnosti
podniku to boli aj odporti€ania Gspesnych manazérov, ktori vdaka svojim vlastnym tspechom
mozu presvedcCit’ prakticky orientovanych manazérov podnikov lepSie ako manazérske tedrie.

Pinto a Slevin (6) povazuju kritické faktory uspesSnosti za ,.faktory, ktoré, ak sa nimi
podnik spravne zaoberd, podstatne zlepSuju Sance na tUspeSnost. Podla zjednodusenej
definicie Leideckera a Bruna (7), za kritické faktory uspeSnosti by mali byt povaZované
»premenné, ktoré mozu ovplyvnit’ ispesnost’ podniku pri vytvarani pozicie v danom odvetvi.*
Rozpoznanie a klasifikécia tychto premennych moézZe podniku pomoct’ identifikovat’ vlastnosti
arozsah zdrojov, ktoré musia byt’ k dispozicii a umoznia tak zamerat sa na primarne ciele. Arce
a Flynn (8) uvadzaji, ze je mozné rozliSovat’ vnutorné a vonkajsie kritické faktory uspesnosti.
Tie vnutorné stvisia s opatreniami prijatymi v ramci podniku a st prepojené s problémami,
ktoré st v dosahu manazmentu podniku. Naopak, vonkajsie kritické faktory GspeSnosti suvisia
s udalostami prebiehajicimi mimo podniku a nemusia byt’ riadené vyhradne manazmentom
podniku.

1.1 Leavittov diamant

Najstar§$im modelom kritickych faktorov uspesnosti je Leavittov diamant (obr. 1). V roku
1973 ho navrhol Harold J. Leavitt. Je to koncepcia, ktora sa pouziva v oblasti riadenia zmien
V podniku. Medzi kritické faktory uspeSnosti patri Struktura, manaZérske ulohy, l'udia
a technologie (9).

)



Struktira

o - \‘\

P
. TR,

Manazérske —
2 »  Technologie
tlohy
‘\ v
- /

I Y o
™~
T Ludia /

Zdroj: (9)
Obr. 1 - Leavittov diamant

Podrla Leavitta ide v tejto koncepcii o faktory, ktoré sa vzajomne ovplyviiuju a musia byt
zladené. Leavittov diamant sa Casto oznacuje ako model komponent pre uskutocnenie zmeny
a v podstate pomohol nastartovat’ trend modelov kritickych faktorov tspesnosti (9).

1.2 McKinsey 7-S

Podrla Petersa, Watermana a Phillipsa (10) je zakladom prvého modelu — McKinsey 7-S
(d’alej len 7-S) efektivna organiza¢na zmena (obr. 2). ,,Efektivna organiza¢nd zmena nie je len
zalezitostou Struktiry, aj ked’ Struktara je dolezita. Nie je to také jednoduché ako interakcie
medzi stratégiou a Struktirou, aj ked’ stratégia je tiez kIi€ova.* Principom 7-S je, ze efektivna
organiza¢na zmena je v skutocnosti vztah medzi Struktirou, stratégiou, systémom riadenia,
znalost'ami/sklisenost’ami, $tylom riadenia, persondlom a nadradenymi ciel'mi.
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Obr. 2 - McKinsey 7-S
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Myslienka 7-S vychadza z tvrdenia, Ze u¢innost’ podniku vyplyva z interakcie niekol’kych

faktorov. Preco venovat’ pozornost’ len jednému alebo dvom a ignorovat’ ostatné. Prvky 7-S st
definované nasledovne (11):

Struktara — vymedzenie prvkov uvazovaného organizacné¢ho systému a vizieb
medzi nimi;

stratégia — vymedzenie a usporiadanie prvkov zabezpecujucich stanovené ciele
rozvoja podniku a vhodnej trajektorie ich dosiahnutia, umiestnenej v priestore
a case;

systém riadenia — racionalne plnenie manazérskych funkcii, ktorych podstatou st
postup, metddy a techniky pre zhodnotenie znalosti, skusenosti a schopnosti
personalu;

znalosti / sktisenosti — intelektudlne bohatstvo I'udskych zdrojov podniku, ktoré
predstavuje uspesny predpoklad plnenia stanovenych ciel'ov;

Styl riadenia — spOsob, akym manazéri riadia I'udské zdroje v podniku;

personal — l'udia, ktori v organizac¢nej Struktire plnia svoje poslanie a zaroven
tvoria kolektiv a vnatropodnikovu kultaru;

nadradené ciele — zakladna orientacia a hodnoty, ktoré si kolektiv podniku osvojil
a usiluje sa o ich naplnenie.

1.3 Kritické faktory uspesnosti
Podla Chunga (12) kritické faktory tspesSnosti (Critical Success Factors — CSF)
identifikuju podnik ako otvoreny systém, v ktorom st vstupy premienané na vystupy vdaka

plneniu uloh, ktoré majt l'udia v tomto systéme (obr. 3).
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Obr. 3 - Kritické faktory uspesnosti
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Koncepcia koncentruje pozornost’ manazérov na tie stranky ich prace, ktoré pre nich maja

zasadny vyznam. Vyuziva pritom analogiu Paretovho pravidla, podla ktorého v ich konani asi

80 % dosledkov je vysledkom rozhodnutia len 20 % z faktorov, ktoré na podnik pdsobia.

Zvysnych 80 % faktorov vyvolava len 20 % désledkov. Preto je potrebné brat’ pri rozhodovani

do tvahy len tie faktory, ktoré maji vyznamny vplyv (13). Chungov systémovy pohlad na

podnik pomaha identifikovat’ tri hlavné kritické faktory Gspesnosti v jeho konani (11):

Stratégia — nastroj riadenia podniku, ktory vyjadruje a vymedzuje ststavu ciel'ov
rozvoja podniku v priestore a ¢ase a stanovuje vhodny sposob na ich dosiahnutie.
Doraz je kladeny najma na riadenie zmien.

Operacny systém — spdsob hospodarneho vyuzivania dostupnych zdrojov
podniku, ktorych transformaciou vznikaju uzito¢né vysledky. Doéraz je kladeny
najma na vyuzitie informacnych systémov.

LCudské zdroje — persondl, ktory ma pozadované kvalifikaéné a profesijné
vlastnosti a slizi ako dlhodobo fungujuci potencial podniku. Déraz je kladeny na
neustale zvySovanie kvalifikacie l'udskych zdrojov.

1.4 MIT 90’s

V roku 1991 wvznikol model MIT 90’s (obr. 4), ktory vyvinul tim vedeny
Michaelom S. Scottom Mortonom na Massachusets Institute of Technology. Podla tejto
koncepcie existuju tieto vonkajsie a vnutorné kritické faktory uspesnosti (14):

vonkajsie prostredie podniku — spolo¢nost’, ekonomika, veda a technika;

vnutorné prostredie podniku — stratégia, Struktira, procesy, l'udia a ich ulohy,

technologie.
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Obr. 4 - MIT 90’s

1.5 Novy model 7-S
Niektori autori povazovali model 7-S za staticky, a preto bol autormi D’Avenim

a Guntherom v roku 1994 predstaveny novy model 7-S. Téato koncepcia je zamerand na

)



schopnost’ podniku ndjst’ medzeru, vytvorit’ iniciativu a ziskat’ sériu do¢asnych vyhod. Tvoria
ju tieto faktory (15):

e uspokojenie poziadaviek zainteresovanych subjektov,

e strategické riadenie s viziou,

e rychle ziskanie pozicie,

e moment prekvapenia,

e posuvanie pravidiel hospodarskej sutaze,

e signalizacia strategického zameru,

e simultanne a sekvencné strategické t'ahy.

1.6 Osem odporicani pre vynimoény podnik

Dalsi prelom v odportéaniach pre Gispesnost’ podniku nastal vtedy, ked’ znama dvojica
autorov Peters a Waterman posunuli viziu uspe$ného podniku az k vynimoc¢nosti, a to v podobe
8 odporucani pre vynimocny podnik. Autori pri definovani vynimo¢ného podniku vychadzali
z empirickych vyskumov tspesnych podnikov v USA. Zakladom bol princip, ze ak podnik
nedokéze vyriesit’ isty problém, musi sa pozriet’ na to, ako ho vyriesili uspe$né podniky (16).
Peters a Waterman vyuzili svoje praktické skusenosti z konzulta¢nej firmy McKinsey, vd’aka
¢omu z rozsiahleho suboru podnikov vybrali 62 takych, ktoré boli posudené ako dlhodobo
uspeSné. Analyza bola uskutonend na zaklade Siestich zvolenych charakteristik uspeSnosti:
rast aktiv, rast kmenovych akcii, rast priemernej trhovej hodnoty a pohladdvok, priemerna
navratnost’ celkového kapitalu, priemernéd navratnost’ na akciu, priemernd navratnost’ z predaja
(17). Podobu vynimo¢ného podniku zhrnuli autori do 6smich odporacani (18):

e Motivacia ku konaniu, snaha urobit’ dojem — v podniku musi byt volny tok
informacii a otvorena komunikdacia, pretoze podnik je tak flexibilnejsi a je
schopny rychlejSie konat' a uskutocnit’ tak potrebné zmeny. ManaZment sa
potrebuje dostat’” von z kancelarie a komunikovat' s 'ud'mi z podniku, ¢im
motivuje malé skupiny alebo jednotlivcov k rychlemu rieSeniu problémov.

e Blizsie k zdkaznikovi — je potrebné ziskavat’ novych zdkaznikov, ale nutné je
nezabudnit’ na existujicich zdkaznikov. Vynimo¢ny podnik je zacieleny na
zakaznika, a to najmi poskytovanim kvality, servisu a spolahlivosti. Vysoka
kvalita a spolahlivost’ produktov robi zdkaznika spokojnym; kvoli dokonalému
servisu sa zakaznik vrati.

e Autondmia a podnikavost — podnik, ktory je flexibilny a podporuje tvorivy
proces, bude uspeSny v dlhodobom horizonte. Vynimo¢ny podnik musi
podporovat’ vnlitorntl sut’az a musi byt schopny tolerovat’ zlyhanie.

e Produktivita zasluhou l'udi — ak sa so zamestnancami zaobchadza s tUctou
a reSpektom, tvori sa primarny zdroj rastu produktivity.

e Presadzovanie praktickej stranky, zameranie na hodnoty — vynimo¢ny podnik
usiluje o to, aby v flom boli formované hodnoty. Spravne hodnoty a ich jasné
vyjadrenie totiz pomoZze definovat podnik. Hodnoty podniku je potrebné
stanovovat’ v porovnani s viziou dnesnych modernych podnikov.
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e Vernost' svojmu oboru — diverzifikacia je dobrd vec, ale podnik, ktory sa
rozvetvuje v blizkosti svojej primarnej oblasti, bude uspesnejsi.

e Jednoducha forma, organiza¢ne efektivny pocet zamestnancov — vhodna velkost’
podniku dokaze zabezpecit’ komplexnost’, ale je potrebné pracovat na tom, aby
boli informacie pochopitel'né pre desiatky, stovky ¢i dokonca tisice l'udi, ktori
pracuju na vSetkych trovniach organizacnej Struktary.

e Simultanne vol'no-pevné vlastnosti —ide o koexistenciu centralizovaného riadenia
podniku a autonémie jednotlivca. Podnik, ktory je vol'no-pevny (tzv. loose-tight),
moze prisne kontrolovat’ svoj chod a pritom podporovat’ inovacie vychadzajuce
z radov zamestnancov.

ZAVER

Prispevok sa zaoberd problematikou faktorov tispesnosti podniku, ¢o je koncepcia zndma
uz od Sestdesiatych rokov 20. storocia. Ciel'om prispevku bolo poskytnit’ detailné teoretické
vychodiska z oblasti faktorov uspesnosti podniku, pri€om pozornost’ bola venovana modelom
a koncepciam faktorov uspesnosti, ako Leavittovho diamantu, cez McKinsey 7-S, Kritické
faktory uspesnosti, MIT 90’s, novy model 7-S a Osem odportic¢ani pre vynimo¢ny podnik.

Kedze d’alsie modely kritickych faktorov uspeSnosti vznikli aj v 21. storo¢i, vznika
priestor pre roz$irenie teoretickych vychodisk aj o tieto. Jankelova (19) ich oznacuje ako nové
koncepcie a podla nej sem patria RozSirend koncepcia CSF, Koncepcia zdielanej
zodpovednosti, Koncepcia klI'i¢ovych kompetencii a Koncepcia zakladnych kompetencii.
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VYVOJ PRIAMYCH Z,AHRANI(VZNYCH’ INVE,STiCIi PODLA
KRAJOV A OKRESNYCH MIEST NA UZEMIi SLOVENSKA

DEVELOPMENT OF FOREIGN DIRECT INVESTMENTS BY
REGION AND DISTRICT LOCATION IN SLOVAKIA

Lenka Strakova?, Eva Kicova®

Abstrakt: Priame zahranicné investicie su aktivnou formou investicii predstavujucou ndkup
zahranicnych aktiv za ucelom kontroly hospodarenia podniku, zvysujuce vyrobny
potencial krajiny za predpokladu dosiahnutia zisku prostrednictvom kooperdcie
medzi domadcim a zahranicnym partnerom, cim ich mozeme vnimat ako
najefektivnejsiu formu prenikania zahranicného kapitalu do krajiny. Priame
zahranicné investicie posobia tak na zvysovanie produkcie, zvySovanie odbytu,
znizovanie nezamestnanosti, podporu obchodnej ¢i platobnej bilancie. Cielom tohto
Clanku je komparovat vyvoj priamych zahranicnych investicii podla krajov
a okresnych miest na uzemi Slovenskej republiky. Medzi metody obsiahnuté v ¢lanku
patri koparacia a grafické zobrazenie dosiahnutych vysledkov.

Klicové slova: podnik, investor, priame zahranic¢né investicie.

Summary:Foreign direct investment is an active form of investment representing the purchase
of foreign assets to control the company's management, increasing the country's
production potential, provided a profit through cooperation between domestic and
foreign partners, which can be perceived as the most effective form of foreign capital
penetration. Foreign direct investment thus has the effect of increasing production,
increasing sales, reducing unemployment, and supporting the trade or balance of
payments. This article aims to compare the development of foreign direct investment
by regions and district cities in the Slovak Republic. The methods included in the
article include comparison and graphical display of the achieved results.

Key words: enterprise, investor, foreign direct investments.
JEL Classification: G, G1, G11

UvVOoD

Medzinarodny pohyb kapitalu je tvoreny portfoliovymi investiciami a priamymi
zahrani¢nymi investiciami. Portfoliové investicie predstavuji nepriame investicie realizujiuce
sa vV podobe nakupu cennych papierov v zahrani¢i hlavne na kapitdlovom trhu. Ich podstata
spociva v tom, Ze zahrani¢ny investor nevyvija zdujem o ovladanie, ¢i riadenie podniku za
hranicami domécej krajiny, ale jeho ciel’ je zamerany na docasné a z ¢asového hladiska
kratkodobé vloZenie kapitalu do zahrani¢nej firmy, z ktorej mu buda plynut’ vynosy, uroky,
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dividendy ¢i podiel na zisku. Portfoliové investicie st volatilnejSie a maju kratkodoby
charakter. (1) Priame zahrani¢né investicie st aktivnou formou investicii predstavujiucou nakup
zahrani¢nych aktiv za i¢elom kontroly hospodarenia podniku. (2) ZvySuji vyrobny potencial
krajiny za predpokladu dosiahnutia zisku prostrednictvom kooperdcie medzi domdcim
a zahrani¢nym partnerom, ¢im ich moZzeme vnimat’ ako najefektivnejSiu formu prenikania
zahrani¢ného kapitalu do krajiny. Priame zahrani¢né investicie pdsobia tak na zvySovanie
produkcie, zvySovanie odbytu, zniZovanie nezamestnanosti, podporu obchodnej ¢i platobnej
bilancie. (3) Dalsia autorka venujuca sa danej problematike definuje priame zahraniéné
investicie ako priame kapitdlové investicie, ktoré maju formu kontrolného balika zahrani¢ne;j
spoloc¢nosti, a ktoré sa spajaji s pohybom vecnych cinitel'ov vyroby. (4) Priame zahrani¢né
investicie su povazované za jednu z najefektivnejSich foriem zahrani¢nych investicii, kedy
investor ziskava kontrolu nad istym podnikom, jeho vyrobnym procesom, obchodnymi
vztahmi, ¢o ma za nasledok vstup do urcitého hospodarstva. Su zakladnym prostriedkom
ziskania zahrani¢ného kapitalu, zabezpecenia prirodzenej konkurencie, ¢i lepsej integracie do
medzinarodnej del’'by prace domacej krajiny. (5) Priame zahrani¢né investicie predstavuju tiez
tok podnikatel'ského kapitalu plyniceho formou manazérskych schopnosti a tiez financnych
pozi¢iek. V ramci platobnej bilancie st priame zahraniéné investicie definované ako
poskytnutie pozicky zahrani¢nému podniku, ak sa dany podnik nachddza vo vlastnictve
rezidentov investujicej krajiny a toto vlastnictvo je védésinové. (6) lde o investicie, ktoré
vytvaraju dlhotrvajici vztah a trvaly zdujem subjektu sidliaceho v jednej krajine, priameho
investora, o subjekt sidliaci v inej krajine. (7) Z vyssie uvedeného vyplyva, Ze ide o investicie
na jednej strane predstavujuce pohyb finan¢nych prostriedkov a na strane druhej
predstavujice presun manaZzmentu, technologii, skisenosti, obchodného tajomstva ¢i know-
how.

1. TEORIE PRIAMYCH ZAHRANICNYCH INVESTICIi

Teobrie priamych zahrani¢nych investicii vysvetl'uju dovody veduce firmy k investovaniu
Vv zahrani¢i, odzrkadl'uj ciele, ktoré chcu dané firmy pomocou alokécie kapitalu dosiahnut’
a Vv neposlednom rade hl'adajii moznosti vstupu na zahraniéné trhy. DodleZitost’ priamych
zahrani¢nych investicii vzrastla v Sest'desiatich rokoch minulého storocia a prave to bol stimul
pre prejavenie zdujmu ekondmov o teoretické zdovodnenie priamych zahrani¢nych investicii.
Vseobecnd ekonomicka literatara deli tedrie tykajiice sa priamych zahrani¢nych investicii na
Styri skupiny, ato rozvojové tedrie priamych zahrani¢nych investicii, priame zahrani¢né
investicie ako kapitalové toky, priame zahrani¢né investicie z pohl'adu mikroekonomickych
subjektov a eklekticka tedria. Rozvojové tedrie priamych zahranicnych investicii skumaja
vztah medzi priamymi zahraniénymi investiciami a hospodarskym rozvojom tatu. Dalej
skamaju vplyvy vychadzajuce z daného vzt'ahu a pdsobiace na celkovy rozvoj ekonomiky.
Priame zahranicné investicie ako kapitalové toky predstavuji empirické analyzy na trovni
jednotlivych narodnych ekonomik. Tieto analyzy mdzeme realizovat pomocou modelu
zalozeného na hospodarskej geografii, ¢i gravitacnom modeli. Priame zahrani¢né investicie z
pohl'adu mikroekonomickych subjektov su analyzované na trovni firiem. Cielom
mikroekonomickej analyzy je upriamit’ pozornost’ na motivaciu umiestnenia investicii firiem
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v zahranici. Eklektické teoria, vyuziva kombinaciu faktorov patriacich do tedrii v prvych troch
skupinach. Je znama tiez pod nazvom OLI tedria. Je tvorené troma zdkladnymi faktormi
vplyvajucimi na priame zahrani¢né investicie. Medzi tieto faktory respektive Specifické vyhody
patria O (Ownership Advantages - Specifické vyhody firmy), L (Location Advantages -
Specifické vyhody statov), | (Internalization Advantages - vyhody z internalizacie). Pred tym
ako sa investor rozhodne investovat’ do konkrétnej krajiny si kladie zdkladné otazky, ktoré sa
v angloamerickej literature oznacuju ako SW ajedno H. Medzi tieto otazky patria: Kto je
investorom (WHO), o aky typ investicie sa jedna (WHAT), pre¢o sa firma rozhodla pre
investiciu v zahrani¢i (WHY), kde chce firma realizovat’ dant investiciu (WHERE), kedy sa
rozhodne firma uskutoc¢nit’ realizaciu investicie v zahrani¢i (WHEN), aky spdsob vyuzije firma
pre vstup na zahrani¢ny trh (HOW).

Tedrie priamych zahrani¢nych investicii sa d’alej v odbornej literatiire d’alej ¢lenia na
teorie trhovej nedokonalosti, tedrie zivotného cyklu ¢i tedrie internacionalizacie. V ramci tedrie
trhovej nedokonalosti firmy, dochadza ku situacii kedy firma, ktord investuje v zahrani¢i je
vystavena vel’kému mnozstvu rizik. Tieto riziké predstavuju napriklad nefunkéni komunikaciu,
nepoznanie zahrani¢ného trhového prostredia, rast nakladov v dosledku velkej vzdialenosti
dcérskej firmy od materskej firmy. Tedria zivotného cyklu sa zameriava na uvedenie nového
produktu na trh. Vysvetl'uje jednotlivé fazy zivotného cyklu, ktorymi dany vyrobok prechadza,
teda od uvedenia produktu na trh cez fazu rastu, zrelosti az po fazu poklesu. Teoéria
internacionalizacie odpovedd na otazku, pre¢o dané firmy expanduju na domace, ale aj
zahrani¢né trhy atiez preCo su v niektorych pripadoch priame zahrani¢né investicie
efektivnejSie neZ licencie alebo export.

1.1 Hlavné motivy prilevu priamych zahrani¢nych investicii

V ramci realizécie priamych zahrani¢nych investicii musi investor poznat’ ekonomicku
I politick situdciu potencialnej investi¢nej krajiny. Investor vykonava investi¢né rozhodnutia,
ktoré st podmienené vplyvmi rdéznych faktorov. Krajina mdéze vo vyraznej miere ovplyvnit
investi¢né rozhodovanie nielen svojou politikou, ale aj prostredim a na zéklade tychto vplyvov
sa moze podielat’ na objeme prilevu priamych zahrani¢nych investicii Americké Stadie
objasiiuji. motivy investovania v podobe dosahovania vysSieho zisku, ktory je moZno
zabezpecit’ vstupom do krajin s komparativnymi vyhodami. Na rozdiel od americkych $tudii,
europske Stadie kladti doraz na vyber trhovych faktorov, politicku stabilitu a zamedzenie
prekazok v obchode. (8) Medzi hlavné motivy investovania moézeme zaradit marketingové
motivy a motivy predaja, obchodné bariéry, zniZzovanie nakladov, zniZovanie podnikatel'ského
rizika, vysoko kvalifikovani pracovnu silu a znizovanie ekologického rizika. Marketingové
motivy a motivy predaja su zamerané na vyhladdvanie novych trhov, udrZanie a zvySenie
predaja z toho dovodu, Ze ciel'om firiem je ich rast. Obchodné bariéry su bariéry predstavujuce
cla, dovozné kvoty a rdzne iné netarifné prekazky. Motiv investovania, znizovanie nakladov,
poukazuje na zameranie sa na vyrobu v Krajine, v ktorej su lacnejsie vyrobné faktory. (9)

1.2 Zikladné druhy investorov z hPadiska motivacie TNK
V rdmci motivacie TNK definujeme zékladné druhy investorov: trhovo orientované
investicie, investicie zamerané na zvysSenie efektivnosti, zdrojovo orientované investicie a
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investicie orientované na strategické aktiva. V ramci trhovo orientovanych investicii je
motivaciou investora hl'adat’ nové vhodné trhy pre svoje produkty respektive sluzby a ziskat’
tak podiel na trhu hostitel'skej krajiny. Druhy motiv spociva v prekonani rozliénych bariér pri
vstupe na zahrani¢ny trh. Takyto druh investora je typickym prikladom pre sektor sluzieb,
napriklad v oblasti telekomunikacii. Investicie zamerané na zvySenie efektivnosti poukazuju na
snahu investora 0 zvysenie konkuren¢nej vyhody i efektivnosti vyroby svojich produktov
realizovanej prostrednictvom presunutia vyroby do krajin, kde st nizSie naklady na obstaranie
vyrobnych faktorov. Zdrojovo orientované investicie poukazuju na situaciu, kedy investor
V zahrani¢i skima moznosti ziskania pristupu k dolezitym zdrojom potrebnych vyrobnych
faktorov. Jedna sa hlavne o nerastné suroviny a lacnu pracovnu silu. Takyto druh investora je
typicky pre tazobny a ropny priemysel. Investicie orientované na strategické aktiva predstavuju
situdciu, kedy zahrani¢ny investor chce ziskat pristup k strategickym aktivam z dévodu
zvysenia svojej konkurencieschopnosti a ziskovosti, ¢i z dovodu ochrany svojej dosiahnutej
konkurenénej vyhody. Investor sa snazi ziskat pristup k modernym technol6giam a obnovit tak
existujuci inovac¢ny potencial. NajcastejsSim prostriedkom na ziskanie pristupu k strategickym
aktivam predstavuje akvizicia lokalnej firmy. (7)

1.3 Determinanty prilevu priamych zahrani¢nych investicii

Determinanty prilevu priamych zahrani¢nych investicii méZeme rozdelit’ na interné
determinanty a externé determinanty. Interné determinanty su determinanty vychadzajice
z vnutornych podmienok, tiez zdrojov dan¢ho podniku. Medzi interné determinanty mozno
zaradit manazment alebo novych zamestnancov pripadne vyskyt vyznamnych udalosti. VSetky
spomenuté determinanty sa v zna¢nej miere podielaji na rozhodovani podniku o danej
investicii ¢i vybere vhodnej zahrani¢nej krajiny. Externé determinanty su determinanty, ktoré
na rozdiel od internych determinantov vychadzaji z vonkajSicho prostredia firmy, teda
z politického, ekonomického, kultirneho prostredia, v ktorom dana firma posobi. Externé
determinanty sa d’alej ¢lenia na determinanty v materskej krajine a determinanty v hostitel'skej
krajine. Medzi determinanty v materskej krajine zarad’'ujeme stimuly a podporu investovania
zo strany materskej krajiny v zahrani¢i, vysoké naklady na vyrobu, nedostatok prirodnych
zdrojov a lacnti pracovnu silu. V ramci determinantov v hostitel'skej krajine sa berie do Givahy
atraktivnost’ investicného prostredia, velkost’ trhu, nizke ceny na energiu a pracovnu silu,
dostupnost’ surovin, kvalita infrastruktury a tiez dafiové zat'azenie. (7) Pri definovani hlavnych
determinantov tvoria zdklad komparativne vyhody. V odbornej literatire sa rozliSuji tri
zakladné¢ druhy komparativnych vyhod krajiny, medzi ktoré patria politické vyhody,
ekonomické vyhody a socidlne vyhody. Medzi politické vyhody sa radia napriklad politicka
stabilita, dodrziavanie pravneho systému ¢i legislativny ramec. Ekonomickymi vyhodami sa
sleduje geograficka poloha krajiny, podnikatel'ské prostredie, danové zat'azenie, naklady na
vyrobné faktory, Giroven regula¢nych obmedzeni, produktivitu prace ¢i investiénl propagaciu.
Socialne vyhody poukazuju na kulturne ¢i jazykové odlisnosti. (8)

1.4 Efekty priamych zahrani¢nych investicii na hostitel’ski krajinu
Pri skiumani priamych zahraniénych investicii su podstatné efekty vplyvajice na
hostitel'sku krajinu. Vo vicSine §tatov Europy vplyvom politickych a socidlnych zmien nastal
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proces transformdcie ekonomik. V zdvislosti od tohto bola snaha zaviest’ liberalizacné
a deregulacné opatrenia, ktoré mali za nésledok rast prilevu priamych zahrani¢nych investicii.
Priame zahrani¢né investicie vplyvaju na ekonomicke, politické, ale aj socidlne prostredie ako
Vv hostitel'skej, tak aj v materskej krajine. Medzi zakladné efekty prilevu priamych zahrani¢énych
investicii patri vplyv na zamestnanost’, vplyv na obchodnu bilanciu, vplyv na platobnu bilanciu,
transfer technologie a know-how a pdésobenie na hospodarsku Strukturu a regionalny rozvoj.
(10)

1.41 Vplyv na zamestnanost’

Priame zahrani¢né investicie maja vel’ky vplyv na ziskanie, udrzanie, pripadné
zvySovanie zamestnanosti z toho dévodu, Ze bez vstupu zahrani¢ného investora s nedostatkom
domacich kapitédlovych zdrojov by nebolo mozné zmodernizovat vyrobu, ¢im by dochadzalo
K jej poklesu pripadne zastaveniu, ¢o by malo za nasledok zniZenie zamestnanosti. Druhym
pozitivom je zvySovanie odbornej urovne pracovnej sily, zvySovanie kvalifikécie ¢i pracovnej
discipliny vd’aka vyuzivaniu modernej technolégie. Typickym prikladom pre toto vSetko je
automobilovy priemysel. Za hlavné pozitivum mozno teda povazovat narast dopytu po
pracovnych silach, znizovanie nezamestnanosti ¢i vyrovnanie regionov v rdmci hospodarstva.
Medzi negativa je mozné zaradit’ narast konkurencie na trhu préce, ktorej hlavnym problémom
je, ze zahrani¢né firmy ponukaja lepSie platové ohodnotenie zamestnancov oproti doméacim
firmam. V rdmci tejto problematiky je potrebné brat’ do uvahy, Ze zvySeny podiel kapitalovej
narocnosti vyroby a zniZenie podielu vyroby, ktord je narona na pracu vedie k znizeniu
nezamestnanosti. (11)

1.4.2 Vplyv na obchodnu a platobnu bilanciu

Priame zahrani¢né investicie pozitivne vplyvaji za urcitych podmienok na obchodnu
bilanciu hostitel'skej krajiny. Pozitivum sa javi v zvySovani exportu hostitel'skej krajiny.
V pripade, Ze priame zahrani¢né investicie neodoberaju od doméacich dodavatel'ov, nevyrabaju
konkurenény produkt, ktory dokaZe nahradit’ rozne dovazané tovary a zaroven je tento
konkurenény produkt vyvazany z Krajiny von, neovplyviuju obchodnt bilanciu v negativnom
smere. Efekty platobnej bilancie su tvorené odliSnymi priamymi kapitdlovymi efektami. Prilev
priamych zahrani¢nych investicii je sprevadzany fondami plynicimi z materskej krajiny, kiipou
firiem ¢i prostrednictvom tiverov investovanych v hostitel'skej krajine. (12)

1.4.3 Transfer technolégie a know-how

Transfer technologii je vykonavany medzi partnerskymi krajinami, ¢i uZ rozvojovymi
alebo rozvinutymi. Vstup priamych zahrani¢nych investicii do hostitel'skej krajiny v ramci
transferu technologie je pozitivny z toho hladiska, Ze zahranicny investor materskej krajiny
prinesie do danej hostitel'skej krajiny modernt technoldgiu do vyroby, na zaklade ktorej moze
vyrabat’ konkurencieschopné vyrobky. (11)
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1.4.4 Posobenie na hospodarsku Struktiru a regionalny rozvoj

Posobenie na hospodarsku Struktiru a regionalny rozvoj sa charakterizuje na zaklade
dvoch hradisk, ato na zaklade vplyvu na konkurenéné prostredie a na zaklade vplyvu na
odvetvovu ¢i regionalnu Strukturu v rdmci hospodarstva. V ramci vplyvu na konkurencné
prostredie chce investor dosiahnut’ vyznamné postavenie na trhu hostitel’skej krajiny, o moze
viest’ k vzniku nepriaznivej situdcie a naruSenie vzt'ahu medzi materskou firmou a hostitel'skou
krajinou z dovodu, Ze hostiteI'ské krajiny obmedzuju podiel zahrani¢ného investora v odvetvi.
Regionalny rozvoj je realizovany vladou hostitel'skej krajiny prostrednictvom nizkych
danovych sadzieb, investi¢nych stimulov, budovanim infrastruktury, ¢i priemyselnych parkov,
pri¢om sa kladie doraz na dostupnost’ a vybavenost’ jednotlivych regionov. (10)

2. VYVOJ PRIAMYCH ZAHRANICNYCH INVESTICII NA SLOVENSKU
PODLA KRAJOV

Nasledujtci obrazok znazoriuje prilev priamych zahrani¢nych investicii do jednotlivych
krajov Slovenska.

Prilev priamych zahrani¢nych investicii podl’a krajov SR za
roky 2013 - 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 1 - Prilev priamych zahrani¢nych investicii podl'a krajov SR za 3 roky

Vyvoj priamych zahrani¢nych investicii na Slovensku v jednotlivych krajoch za
sledované obdobie 3 roky nemal vel'mi meniaci sa charakter. Vyvoj priamych zahrani¢nych
investicii prechadzal malymi zmenami, ale pomer krajov Slovenska na celkovom stave
priamych zahrani¢nych investicii ostal zachovany. V ramci porovnania krajov v jednotlivych
rokoch 2013 - 2015 najviac priamych zahrani¢nych investicii bolo generovanych
v Bratislavskom kraji. Najmenej priamych zahrani¢nych investicii bolo preinvestovanych
Vv Presovskom a Banskobystrickom kraji. V roku 2014 doslo v Bratislavskom kraji k strate
priamych zahrani¢nych investicii o viac ako 430 milidonov eur. K strate priamych zahrani¢nych
investicii doslo tiez v Trnavskom Kraji a to o viac ako 150 milionov eur. V roku 2015 sa stav
priamych zahrani¢nych investicii v jednotlivych krajoch vyrazne nelisil.

2.1 Porovnanie okresov v ramci jednotlivych krajov Slovenska
Za rok 2014 sa v Bratislavskom kraji prilev priamych zahrani¢nych investicii ocitol na
urovni viac ako 28 mld. eur ¢o predstavuje v porovnani s rokom 2013 0 nieco nizsie Cislo.
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V roku 2015 stav priamych zahrani¢nych investicii vzrastol na 27 626 699 mld. eur oproti roku
2014, avSak v porovnani s rokom 2013 je tento narast nizsi o 88 516 mld. eur. Za vyhodné
mozno povazovat spoloéné hranice sMadarskom, Ceskom a Raktskom. Optimalne
podmienky pre prilev zahrani¢nych investorov do Bratislavského kraja vytvara priemysel a to
konkrétne chemicky, strojarensky, potravinarsky, elektrotechnicky a automobilovy.
Atraktivnost'ou disponuje tiez zahrani¢ny obchod a lokacia velkého poctu podnikatel'skych
firiem nachadzajucich sa v hlavnom meste Bratislava. Z nasledujiiceho obrazku mézeme
vidiet', ze najvacsi prilev priamych zahrani¢nych investicii spomedzi okresov v Bratislavskom
kraji dosiahol okres Bratislava. V okresnych mestach Malacky, Senec a Pezinok su
charakteristické ich nedostatkom.

Vyvoj PZI podPa okresov v Bratislavskom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 2 — Vyvoj PZI v Bratislavkskom kraji

Zilinsky kraj v porovnani s Bratislavskym krajom preinvestoval menej priamych
zahrani¢nych investicii a to 2,7 mld. eur za rok 2014. V roku 2013 najvacsi prilev priamych
zahraniénych investicii bol v meste Zilina a Namestovo. Najmenej priamych zahraniénych
investicii bolo preinvestovanych v meste TurCianske Teplice. V roku 2014 stav priamych
zahrani¢nych investicii vykazoval dokonca zaporné c¢islo. V porovnani rokov 2013 a 2014
oproti roku 2015 sa stav priamych zahrani¢nych investicii v jednotlivych okresnych mestach
v Zilinskom kraji vyrazne nemenil. Najva¢sim investorom v tomto kraji je spolognost’ KIA
Motors, ktora posobi na Slovensku od roku 2004 a do Zilinského kraja prinasa obrovsky prilev
priamych zahrani¢nych investicii. Spomedzi okresnych miest najviac priamych zahrani¢nych
investicii sa nachadza v meste Ruzomberok a Kysucké nové mesto. V meste Ruzomberok
velké investicie prinasa firma MONDI SCP a v Kysuckom novom meste je to firma Schaeffler.
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Vyvoj PZI podPa okresov v Zilinskom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 3 - Vyvoj PZI podla okresov v Zilinskom kraji
Kosicky kraj preinvestoval v roku 2014 viac ako 2,7 mld. eur vd’aka privatizacii
Vychodoslovenskych zeleziarni U.S. STEEL. Medzi d’alSich vyznamnych investorov patria
firmy Embraco, Magneti Marelli, SCA hygiene Products Slovakia. Spomedzi miest
v Kosickom kraji maju priame zahrani¢né investicie najvéacsie zastipenie V meste KoSice. Toto
zastipenie V ramci jednotlivych rokov bolo sprevddzané mensimi zmenami vo vyvoji priamych
zahrani¢nych investicii. Spomedzi vSetkych rokov bol prilev priamych zahrani¢nych investicii
najvyssi v meste Kosice v roku 2014. Najhorsie zastupenie predstavuji najchudobnejsie mesta
Kosického kraja TrebiSov, Gelnica a Sobrance. Gelnica a Sobrance v rokoch 2013 — 2014
vykazujui nulové priame zahrani¢né investicie a vV roku 2015 sa stav priamych zahrani¢nych
investicii iba nepatrne zvysil, ni¢ sa vSak nemeni na tom, Ze tieto okresné mesta trpia
nedostatkom priamych zahrani¢nych investicii.

Vyvoj PZI podPa okresov v Kosickom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor

Obr. 4 - Vyvoj PZI podla okresov v Kosickom kraji
Trenciansky kraj je vV rdmci vyvoja priamych zahraniénych investicii najvyrovnane;jsi.
V tomto kraji bolo preinvestovanych priblizne 2,3 mld. eur. Vyvoj priamych zahrani¢nych
investicii sa v jednotlivych rokoch li§i mens$imi zmenami, napriklad v Novom meste nad
Vahom v roku 2013 stav priamych zahrani¢nych investicii stupol o 64 392 mld. eur oproti roku
2014. Rok 2015 zase priniesol pokles stavu priamych zahrani¢nych investicii oproti roku 2014.
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Medzi najviacsich prijimatel'ov priamych zahrani¢nych investicii v Tren¢ianskom kraji st mesta
Puchov, Nové mesto nad Vahom, Prievidza a llava. V Puchove je délezitym investorom
spolocnost’ Continental Matador, kde bolo preinvestovanych viac ako 600 milidénov eur.
V Prievidzi sidli spolo¢nost’ Hanon Systems Slovakia vyrabajuca klimatiza¢né systémy pre
automobily. Nedostatok priamych zahrani¢nych investicii je v okresnych mestach Partizanske,
Myjava a Banovce nad Bebravou.

Vyvoj PZI podla okresov v Tren¢ianskom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 5 - Vyvoj PZI podla okresov v Tren¢ianskom kraji

Trnavsky kraj zo vSetkych krajov Slovenska aj napriek vyhodnej geografickej polohe
a infrastruktiry nedokaze prildkat’ zahrani¢nych investorov. V roku 2013 najvacsi prilev
priamych zahraniénych investicii bol zaznamenany v meste Trnava. V porovnani s rokmi 2014
a2015 to bol najvacsi prilev tohto obdobia v meste Trnava. Za rok 2014 bolo celkovo
preinvestovanych iba 1,8 mld. eur. Najmensi prilev priamych zahrani¢nych investicii bol
zaznamenany V roku 2014 v meste Dunajska Streda, kedy sa hodnoty dostali az na minusové
¢isla. V roku 2015 sa vyvoj priamych zahrani¢nych investicii podstatne nezmenil. Na prvom
mieste ostala Trnava a na poslednom Dunajska Streda. Medzi najvacsich investorov patri PSA
Citroen sidliaca v Trnave, Samsung sidliaci v Galante a Bekaert sidliaci v Hlohovci. Dunajska

streda odraZa minusova hodnotu priamych zahrani¢nych investicii.

Vyvoj PZI podla okresov v Trnavskom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 6 - Vyvoj PZI podl'a okresov v Trnavskom Kraji

Nitriansky kraj poukazuje na dominantné postavenie okresného mesta Nitra, v ktorom
sidli automobilka Jaguar Land Rover. Vd’aka tejto automobilke prilev priamych zahrani¢nych
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investicii v Nitrianskom kraji stipol. V roku 2014 Nitra preinvestovala najviacsi objem
priamych zahraniénych investicii oproti rokom 2013 a 2015. Najmens$i prilev priamych
zahrani¢nych investicii bol v meste Zlaté Moravce. V roku 2014 sa stav priamych zahrani¢nych
investicii zvysil o 69 mld. Eur oproti roku 2014. V roku 2015 tento stav opdt’ narastol oproti
roku 2014. Hlavnymi zahrani¢nymi investormi v okresnom meste Nitra je firma Faxconn
Slovakia vyrabajica komponenty do LCD televizorov a pekarenskd firma PENAM. Priame
zahrani¢né investicie pradia aj v meste Sala.

Vyvoj PZI podla okresov v Nitrianskom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 7 - Vyvoj PZI podl'a okresov v Nitrianskom kraji

Banskobystricky kraj patri medzi najvacsi spomedzi vsetkych krajov. V roku 2013 bol
165 833. Ostatné mesta Vroku 2013 zaznamenali plusovy stav priamych zahrani¢nych
investicii. Z hl'adiska preinvestovania priamych zahrani¢nych investicii za rok 2014 vidiet
nedostatok priamych zahrani¢nych investicii, ktory sa pohybuje okolo 700 miliénov eur.
V roku 2015 bol zaznamenany najvacSi objem priamych zahrani¢nych investicii v meste
Zvolen a najmenej v meste Poltar. Medzi najvicsich investorov patri Ziar nad Hronom, Zvolen
a Banska Bystrica. V ramci okresného mesta Zvolen je vyznamnym investorom Continental
Automative Systems Slovakia. Ziar nad Hronom je zastiipeny investorom SAPA Profily
a v Banskej Bystrici je to Bring Trucking. Nedostatok priamych zahraniénych investicii je
vV meste Lucenec.

Vyvoj PZI podl’a okresov v Banskobystrickom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 8 - Vyvoj PZI podrl'a okresov v Banskobystrickom Kkraji
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PreSovsky kraj poukazuje na pozitivny vyvoj priamych zahrani¢nych investicii v meste
Presov, kde najva¢sim investorom je spolognost’ Saris spadajica pod pivovar Topvar. V roku
2015 sa v meste PreSov preinvestovalo najviac priamych zahrani¢nych investicii v porovnani
s rokmi 2014 a 2013. Najmensi prilev bol v meste Svidnik, kedy tento stav dosahoval zaporné
hodnoty v roku 2013 aj v roku 2014. Objem priamych zahrani¢nych investicii z roka na rok
rastol v meste Humenné, Poprad, Sabinov a Vranou nad Toplou.

Vyvoj PZI podla okresov v PreSovskom kraji 2013 — 2015
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Zdroj: Autor
Obr. 9 - Vyvoj PZI podl'a okresov v PreSovskom kraji
ZAVER

Clanok bol zamerany na komparaciu vyvoja priamych zahraniénych investicii podl'a
krajov a okresnych miest na tizemi Slovenskej republiky. Na zistenie danej skuto¢nosti, bola
pouzita metoda komparacie ziskanych tidajov s ich grafickym zobrazenim. Ciel'om ¢lanku bolo
poukazat’ na vyvoj priamych zahrani¢nych investicii v 8 krajoch na izemi Slovenskej republiky
v danom obdobi a komparovat’ ich vyvoj nielen v jednotlivych krajoch, ale aj v okresnych
mestach. Na zaklade vysledkov komparacie mdZzeme povedat, Ze najvacsi prilev priamych
zahrani¢nych investicii spomedzi okresov v Bratislavskom kraji dosiahol okres Bratislava.
V okresnych mestach Malacky, Senec aPezinok priame zahrani¢né investicie su
charakteristické ich nedostatkom. Najva¢sim investorom v Zilinskom kraji je spolo¢nost’ KIA
Motors, ktora pdsobi na Slovensku od roku 2004 a do Zilinského kraja prinasa obrovsky prilev
priamych zahrani¢nych investicii. Spomedzi okresnych miest najviac priamych zahrani¢nych
investicii sa nachadza v meste RuZomberok a Kysucké nové mesto. V meste Ruzomberok
velké investicie prinasa firma MONDI SCP a v Kysuckom novom meste je to firma Schaeffler.
V Kosickom kraji bol prilev priamych zahrani¢nych investicii najvyssi v meste KoSice.
Najhorsie zastipenie predstavuju najchudobnejSie mestd KoSického kraja TrebiSov, Gelnica
a Sobrance. Medzi najvicsich prijimatel'ov priamych zahraniénych investicii v Trencianskom
kraji patria mesta Puchov, Nové mesto nad Vahom, Prievidza a llava. V Puchove je dolezitym
investorom spolo¢nost’ Continental Matador, kde bolo preinvestovanych viac ako 600 miliénov
eur. V Prievidzi sidli spolocnost’ Hanon Systems Slovakia vyrabajuca klimatiza¢né systémy pre
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automobily. Nedostatok priamych zahrani¢nych investicii je v okresnych mestach Partizanske,
Myjava a Banovce nad Bebravou. Medzi najvacsich investorov Vv Trnavskom kraji patri
spolocnost’ PSA Citroen sidliaca v Trnave, Samsung sidliaci v Galante a Bekaert sidliaci
v Hlohovci. Okres Dunajskda Streda odraza minusovi hodnotu priamych zahrani¢nych
investicii. Hlavnymi zahrani¢énymi investormi v okresnom meste Nitra je firma Faxconn
Slovakia vyrabajica komponenty do LCD televizorov a pekarenskd firma PENAM. Priame
zahraniéné investicie pradia aj v meste Sala. V ramci Banskobystrického kraja patri medzi
najvicsich investorov Ziar nad Hronom, Zvolen a Banska Bystrica. V ramci okresného mesta
Zvolen je vyznamnym investorom Continental Automative Systems Slovakia. Ziar nad Hronom
je zastupeny investorom SAPA Profily a v Banskej Bystrici je to Bring Trucking. Nedostatok
priamych zahrani¢nych investicii je v meste Lucenec. PreSovsky kraj poukazuje na pozitivny
vyvoj priamych zahrani¢nych investicii v meste PreSov, kde najva¢$im investorom je
spolo¢nost’ Saris spadajiica pod pivovar Topvar.
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VYBRANE ASPEKTY PRAVA VYKUPU S DORAZOM NA
SLOVENSKU REPUBLIKU V KONTEXTE URCENIA
VSEOBECNEJ HODNOTY AKCII — 1. CAST

SELECTED ISSUES OF THE SQUEEZE-OUT WITH THE
EMPHASIS ON SLOVAK REPUPLIC IN THE CONTEXT OF
DETERMINIG THE GENERAL VALUE OF SHARES - I. PART

[veta Sedlakova?, Katarina Kramarova®, Boris Kollar®, Andrea Havelkova®

Abstrakt: Prdvo vykupu oprdaviiuje majoritného akciondra na odkupenie zvysnych akcit
spolocnosti. Ide o Specificky mechanizmus s dopadom na zucastnené subjekty, cielovy
podnik, procesno-prdavnu vupravu prechodu viastnickych prav vyplyvajucich z akcii a
samotnu metodicku stranku urcenia primeranej (férovej) ceny za akcie minoritného
akcionara. Primdarnym cielom tohto pravneho institutu je byt kompromisnym a hlavne
efektivnym riesenim vyplyvajicim z postavenia majoritného a minoritného akciondra
v cielovej spolocnosti a ich zaujmom co sa tyka jej riadenia a budiiceho smerovania.
Sucasné ekonomické prostredie priam nuti podniky sprdavat’ sa raciondlne, co sa
odraza aj na vnimani postavenia minoritnych akciondrov v spolocnosti. Da sa
povedat, Ze v wurcitom Zivotnom Stadiu podniku a pri nadobudnuti urcitého
viastnickeho podielu na cielovej spolocnosti, sa minoritny akcionar dostiva do
pozicie skor investora ako majitela/spolocnika, ktorého investicia v urcitom momente
z pohladu majoritného akciondra v kontexte efektivity riadenia spolocnosti
nenachddza svoje opodstatnenie. Racio existencie legitimneho sposobu vytesnenia
minoritného akciondra je preto opodstatnené, ale len za predpokladu, Ze majetkové
prdava minoritnych akciondrov budu ,,férovo* vykompenzované. Nakolko ide o
skutocne rozsiahlu problematiku, autori v kontexte pochopenia pravnej existencie
prava vykupu (bez detailnejsej analyzy procesno-pravmnej stranky — ta bude
spracovana v takej miere, aby Ccitatel bol dostatocne oboznameny s danou
problematikou) sa budu zaoberat’ predovsetkym analyzou faktorov opodstatiujucich
existenciu tohto institutu a problematikou determinacie primeranosti protiplnenia za
akcie ,,vytesnenych“ akciondrov vo vseobecnej rovine, ako aj v sulade s platnou
metodikou upravujiicou stanovenie vseobecnej hodnoty podniku v Slovenskej
republike (v stilade so znaleckou cinnostou), a to v teoreticko-praktickej rovine. Pravo
vwkupu nie je v pripade Slovenskej republiky casto vyuzivané, preto je logické, Ze
autori budu vychadzat najmd zo zahranicnych odbornych studii a teoretickych
poznatkov. Napriek tejto skutocnosti, sucastou syntézy poznatkov su aj vliastné nazory
autorov na tuto problematiku, nakolko jedna z autoriek sa s uvedenou problematikou
zaoberd priamo vo svojej znaleckej praxi. Clanok je rozdeleny do dvoch
plnohodnotnych a logickych casti. Prva cast, uverejnend v tomto cisle, je zamerand

2 Ing. Iveta Sedlakova, PhD., Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,
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predovsetkym na vSeobecnu charakteristiku prava vykupu, determindciu dévodov,
ktoré jeho existenciu opodstatiuju, prezentdaciu pristupov k stanoveniu férovej ceny a
determinaciu faktorov, ktoré primeranost protiplnenia za akcie minoritnych
akciondarov urcuju.

Klucové slova: majoritny akciondr, minoritny akcionar, protiplnenie, pravo vykupu

Summary: The squeeze-out entitles the majority shareholder to buy-out the remaining shares
owning by the minority shareholders. This is a specific mechanism with an impact on
the participants, the target company, the procedural regulation of the transfer of
ownership rights arising from the shares, and the methodological aspect of
determining the appropriate (fair) value for the shares of the minority shareholders.
The primary goal of this legal institute is to be a compromise and especially effective
solution resulting from the position of the majority and minority shareholder in the
target company and their interest in its management and future direction. The current
economic environment forces companies to behave rationally, which mirrors in the
perception of the status of the minority shareholders. It can be said that at a certain
life stage of the company and when acquiring a certain ownership share in the target
company, the minority shareholders get rather into the position of an investor than an
owner, whose investment in a certain moment and from the view of corporate
governance is not justified. The existence of a legitimate way of displacing the
minority shareholders is therefore justified, but only if their property rights are
“fairly” compensated. As this is a really comprehensive issue, the authors in the
context of accepting the legal existence of the squeeze-out (without a detailed analysis
of procedural and legal aspects - the aspects will be processed to such an extent that
the reader is sufficiently familiar with the issue) will deal primarily with analyzing
factors justifying the existence of this institute and with the issue of determining the
adequacy of consideration for the shares of the “squeezed” shareholders in general,
as well as in accordance with the applicable methodology governing the
determination of the general value of the company in the Slovak Republic (in
accordance with expert activities), in the theoretical and practical level. The squeeze-
out is not often used mechanism in the Slovak Republic, thereby the authors use mainly
foreign studies and theoretical knowledge. Despite this fact, the authors’ own
opinions on this issue are also a part of the synthesis of knowledge, since one of the
authors deals with this issue directly in her expert practice. The article is divided into
two full-fledged and logical parts. The first part, published in this issue, focuses
mainly on the general characteristics of the squeeze-out, the determination of the
reasons that justify its existence, the presentation of fair pricing approaches and the
factors that determine the adequacy of consideration for minority shares.

Key words: fair value, majority shareholder, minority shareholder, squeeze-out
JEL Classification: G46, G32

UvoD

Stanovenie hodnoty podniku je relativne dlhodobo rieSenou problematikou, pricom do
popredia sa dostala najma vplyvom globalizaénych tendencii. Co sa tyka Slovenskej republiky,
uvedend problematika nie je u nas rozvinuta a etablovana v takej miere ako v zahrani¢i (najma
ak zoberieme do uvahy rozvinuté svetové ekonomiky), no aj napriek tomu trhovy
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mechanizmus, konanie a zaujmy vlastnikov, investorov, veritel'ov, trhové prilezitosti ¢i v
koneénom dosledku aj zaujmy Statu a pod. definuju potrebu urCenia a poznania nielen
., tradicnej “ 1¢tovnej hodnoty. Predmetom ohodnotenia nemusi byt len podnik ako celok, mézu
sa ohodnocovat’ len jeho vybrané Casti, pripadne jednotlivé zlozky majetku a zavézkov, pricom
vo vybranych pripadoch, méze tto ¢innost’ vykonat’ len stidny znalec. Ich sucastou je aj pravo
vykupu zakomponované do slovenského pravneho poriadku od roku 2007 a s tym suvisiaci
pravny ukon stanovenia vSeobecnej hodnoty akcii na Ucely zistenia primeranej hodnoty
protiplnenia.

V koncepte sudneho inZinierstva a znaleckej cdinnosti sa hovori o uréeni tzv.
v§eobecnej hodnoty podniku, ktoré sa povazuje za objektivizovanu. Je to najpravdepodobnejsia
cena (k terminu ohodnotenia, v danom mieste a ¢ase) odhadnutd sidnym znalcom, ktora by
bola akceptovana stranou ponuky i dopytu za predpokladu volnej konkurencie a poctivého
predaja, ked’ obe strany transakcie, t.j. strana ponuky aj dopytu konaju s patricnou
informovanost'ou, opatrnostou a predpokladom, ze cena nie je ovplyvnena neprimeranou
pohnutkou.

Pravo vykupu je ztohto hl'adiska Specifickou transakciou, nakol'ko v nej absentuje
kritérium dobrovol'nosti na strane predavajuceho, de facto dobrovolnost’ je otazna aj v kontexte
samotnej podstaty v§eobecnej hodnoty. Pravo vykupu je legitimny narok majoritného akcionara
dozadovat’ sa nadobudnutia akcii vo vlastnictve minoritného akcionara v pripade splnenia
zakonom vymedzenych podmienok (v zévislosti od legislativy tej ktorej krajiny) za plnenie,
ktoré by malo byt’ primerané resp. musi mat’ charakter tzv. ,, férovej ceny . Jej urCenie spravidla
spada do kompetencii nezéavislej institiicie ¢i znalca, a to v kontexte samotného pochopenia
pravnych dosledkov prava vykupu bez toho, aby inStiticia ¢i znalec skumali dodrziavanie
procesnych ukonov suvisiacich s uplatnenim prava vykupu z legislativneho hladiska.
Z pohl'adu majoritného ako aj minoritného akciondra férova cena by mala byt’ akceptovatel'nou
hodnotou protiplnenia za vykupené akcie.

1. OBSAHOVA NAPLN PRAVA VYKUPU NAZOV KAPITOLY

Pravo vykupu je mozné definovat’ ako legitimny, t.j. prdvne akceptovany prostriedok
sliziaci  k ,,vytlaceniu® minoritnych akciondrov =z cielovej spolo€nosti akciondrom
majoritnym, prip. entitami, ktoré s nim konajii v zhode. Na jednej strane tak zaklad4 pravo
majoritného akcionara kupit, na druhej strane zakladd povinnost' minoritnych akcionarov
predat’. Legitimnost’ vyuZitia prava vykupu je dané tym, Ze majoritny akcionar musi dosiahnut’
urcitll vysoku hranicu vlastnictva na cielovej spolo€nosti a S tym spojeny vysoky podiel na
hlasovacich pravach a ponuknut’ minoritnému akcionarovi protihodnotu za jeho akcie. Ak tak
vacsinovy akciondr u€ini, povinnost'ou mensinového akcionara je akcie predat’.

Pravo vykupu je pravnym tkonom, na zéklade ktorého dochddza k zmene vlastnickej
Struktiry podniku (Matik, 2011), ktory zaklad4 potrebu urcenia hodnoty podniku resp. akcii
podniku. V sucasnosti ho mézeme povazovat’ za Standardny pravny nastroj, ktory je obsiahnuty
vV obchodnom prave takmer vsetkych ekonomik, aj ked existuji objektivne rozdiely v jeho
uprave. V abstraktnej resp. teoretickej rovine by mal prispiet’ k rieSeniu divergencie zaujmov
a s tym suvisiacich sporov medzi majoritnym akciondrom a minoritnymi akcionarmi. Pre obe
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skupiny akcionarov totiz plati, ak berieme do tvahy raciondlne spravanie entit, ze ich
primarnym zéujmov je ziskovost’ podniku z kratkodobého hl'adiska a zvySovanie trhovej
hodnoty ich vkladov z dlhodobého hladiska. Existujiica vysoka rozdrobenost akcionarskej
zakladne potencialne kreuje zaujem o riadenie spolo¢nosti u viacerych osdb, ¢o v§ak moze byt
(a v mnohych pripadoch prax ukézala, ze aj je) prekazkou efektivneho riadenia spolo¢nosti a
viest’ zlozitym procesom hladania kompromisov pri presadzovani ddlezitych rozhodnuti.

2 tak vytvaraji rozdiel v

Tymto sposobom generované ,,agency problems* a ,,agency COStS
hodnote tej istej spolocnosti za predpokladu ,,jednohlasného rozhodovania “ a za predpokladu
., roztriesteného rozhodovania“. S tym Uzko suvisi aj riziko podnikania, ktoré je v pripade
majoritného akciondra ovel'a vysSie ako v pripade akcionara minoritného, resp. je imerné
velkosti ich investicie (Pokorna, 2003) ¢i s problematikou preferencie sucasnych dividend (a
teda kratkodobych ciel'ov) zo strany minoritnych akcionarov pred reinvestovanim zisku (a teda
dlhodobych ciel'ov) zo strany majoritného akcionara a pod.

Pravo vykupu ako odborny termin je stotoziiovany s celosvetovo pouzivanym terminom
., squeeze out“, ktorého etymologicky povod je zakotveny v anglosaskom pravnom poriadku.
Prave Velka Britania bola prvou krajinou, ktord v 20-tych rokoch 20. storoCia vytesnenie
minority inkorporovala do svojho pravneho poriadku. V 50-tych rokoch toho istého storocia
tak ucinili aj USA a squeeze out (v americkej podobe tzv. freeze out) sa stal sucastou aj jej
korporatneho prava. Vyznamnou zdrojovou zékladiiou pre Upravu squeeze out na europske;j
Girovni sa povazuje prave legislativa Nemecka. Co sa tyka Eurdpskej unie (d’alej len ,, EU*),
squeeze out bol harmonizovany aj na tGrovni EU, resp. jej &lenskych krajin, a to Smernicou
Eurdpskeho parlamentu a Rady EU 2004/25/ES z 21. aprila 2004 o ponukdch na prevzatie®
(dalej len ,, Smernica EU*). Specifikom unitarneho prava je, Ze upravuje len squeeze out
realizovany v nadvaznosti na ponuku na prevzatie, tzv. nasledny squeeze out, a to len v pripade
akciovych spolo¢nosti, ktorych akcie st obchodované na regulovanom trhu. Ide o ramcovu
direktivu definujiicu minimalne poziadavky na pravny poriadok &lenskej krajiny EU za u¢elom
zabezpecenia efektivity a transparentnosti trhu fizii a akvizicii (vo vSeobecnosti operacii
s kontrolnymi ,, balikmi ‘) a ochrany akcionarov a tretich osob na finan¢nych trhoch ¢lenskych
krajin EU. Do popredia sa dostdva najmi otazka ochrany minoritnych akcionarov, pri¢om
pravne zabezpeCenie rovnakych podmienok arovnocenného zaobchidzania s minoritnymi
akcionarmi cielovej spolo€nosti spolocnostou a majoritnym (kontrolnym) akcionarom sa
povazuje za najdolezitejSiu a najproblematickejSiu cast’ akejkol'vek narodnej legislativy
upravujucej proces realizacii ponuk na prevzatie. (Goergen et al., 2005)

Vymedzenie samotného pojmu squeeze out, ako aj jeho procesného obsahu nie je
unitadrne. Squeeze out v SirSom ponimani predstavuje proces a jeho rézne techniky, ktory ma
vyustit’ do vytlacenia existujicej minority, ktord je vlastnikom zvySku ucastnickych cennych
papierov akciovej spolocnosti, pricom sa zdoraznuje najma dosiahnutd efektivita riadenia

2 Pozn.: V tomto pripade pracujeme s tzv. ,,agency problems* a , agency costs“ druhého typu v zmysle
Shleifer, A., Vishy, R. E. (1986).

b Tzv. 13 smernica EU, angl. Directive 2004/25/EC of the European Parliament and of the Council of 21
April 2004 on Takeover Bid.
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spolocnosti vyplyvajica z koncentracie akciového kapitadlu majoritou. Principidlne ,, vSeobecny
proces vytesnenia® je tak mozné uplatnit’ nielen uverejne obchodovanych akciovych
spoloc¢nosti, ale aj v pripade sukromnych akciovych spolo¢nosti, ¢i u inych pravnych foriem
podnikania, samozrejme v kontexte judikatury danej krajiny. V uzSom ponimani ide o proces
koncentracie roztrieStenej vlastnickej Struktary len akciovych spoloc¢nosti, ktorych akcie st
obchodované na regulovanom trhu bez ohl'adu na to, ¢i po jeho uskuto¢neni ciel'ova spolo¢nost’
pokracuje vo svojej existencii (tzv. pravy squeeze out) alebo ddjde k jej zruseniu bez likvidacie
(tzv. nepravy squeeze out).

Jurisdikcia USA operuje s pojmom freeze out, ¢o z obsahového hl'adiska mézeme viac
¢i menej stotoznit’ s europskym ponimanim korporatneho squeeze out-u, t.j. s legitimnym
prostriedkom nadobudnutia minoritného podielu v akciovej spolo¢nosti jeho majoritou (bez
ohl'adu na pravne Specifikd jednotlivych krajin). V americkej terminoldgii je potom squeeze
out oznacenim skor pre spdsoby (legalne ¢i nelegalne), akymi majoritny akcionar ziskava
vyhody z titulu svojej pozicie na ikor minoritnych akcionarov, vratane prerozdelenia zisku a to
bez toho, aby dochadzalo k ich realnemu vytesneniu zo spolo¢nosti a S jednozna¢nym cielom
koncentracie majetkovej Struktary podniku. Ide o konanie priznacné skor pre uzatvorené
akciové spolocnosti v zmysle napriklad imyselného ,, udrziavania® informacnej asymetrie
medzi majoritnym a minoritnym akcionarom, preferencie vysSieho platu majoritného
akcionara, ak je zamestnancom danej spolo¢nosti napriklad na ukor vyplacania dividend,
preferencie zaujmov minority pri uzatvarani obchodnych zmliv spolo¢nosti, zdmerné
obstrukcie zo strany majority v stvislosti s uskuto¢nenim valného zhromazdenia a vykonom
ostatnych prav minority apod.

Odborna literatura, ale aj prax d’alej v suvislosti s pravom vykupu operuje aj s d’alSou
terminoldgiou, ktord zdoraziuje predovsetkym fakt, zZe tento typ transakcie je vyniteny a ma
charakter ,, expropridacie* minoritného akcionara, napriklad ,, compulsory buy-out/purchase”,
,Jorced buy-out/purchase*, ,, minority squeeze-out*“ apod. Dolezité je podotknut’, Ze nie vzdy
je spravne uvedené terminy povazovat’ za synonyma, ich obsahovo-procesna stranka moze byt
totiz odlisna v zavislosti od legislativy krajiny a samozrejme charakteru obchodnej spolo¢nosti,
na ktort sa vSeobecny princip squeeze out-u vztahuje. V kontexte nasSho ¢lanku budeme
preferovat’ pouzivanie slovenského ekvivalentu, akceptujuc tak platnu slovensku legislativu,
t.j. zdkon ¢ 566/2002 Z. z. 0 cennych papieroch a investi¢nych sluzbdch a 0 zmene a doplneni
niektorych zdakonov (dalej len ,,zakon o CP*) na zaklade coho, bude pravo vykupu
jednoznacne chéapané a analyzované ako podmienené pravo nadvizujiice na uskutocnent
ponuku na prevzatie.

2. DOVODY EXISTENCIE PRAVA VYKUPU

Ekonomické efekty st primarne dovody, ktorymi sa ,, ospravedliuje“ existencia prava
vykupu. VSeobecne sa argumentuje, ze miera, ktorou menSinovi akciondri participuji na
financovani akciovej spolo¢nosti, nedosahuje mieru zat'aze, ktoru tito akcionari pre spolo¢nost’
predstavuju. (Cech et al., 2012) Matik (2008) uvadza, ze motivy koncentracie vlastnictva
v akciove] spolocnosti prave prostrednictvom prava vykupu vychadzaja predovSetkym
Z potreby zvySovania konkurencieschopnosti podniku. Podobne ako Heckova — Chapcakova
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(2009), Ferranini et al. (2002) apod., zdoraziiuje najmé efekty dosiahnuté zo zjednodusSenia
a racionalizacie riadenia spolo¢nosti a zo znizenia administrativnej zataze v suvislosti s
,,odburanim “ povinnosti vo¢i minoritnym akcionarov. Ked’ze pravo vykupu je typické najmé
pre verejne obchodované akciové spolo¢nosti, nemenej dolezitym faktom je, ze v dosledku
prava vykupu okrem toho, ze sa akciova spoloCnost’ transformuje na neverejni (de facto
dochadza k jej restrukturalizacii), sa minimalizuju aj jej povinnosti vyplyvajiice z umiestnenia
akcii na kapitalovy trh, a to nielen voci akcionarom, ¢i odstrania akékol'vek tendencie vediice
k podhodnocovaniu cien akcii. (Miliutis, 2013) Koncentraciou vlastnickej Struktury je mozné
dosiahnut’ aj prinosy v oblasti riadenia kapitalovej Struktury podniku, zdoraziuje sa najma
zlepSenie miery zadlzenia podniku (D/E ratio), ¢i optimalizdcia danového zat'azenia
spolo¢nosti, a to v kontexte plnohodnotného zaclenenia do skupiny podnikov majoritného
akcionara. (Miliutis, 2013, Babak, 2012) Castym predmetom k diskusii 0 pozitivnych
prinosoch prava vykupu je okrem iného aj odstranenie zneuzivania legitimnych prav
minoritnymi akcionarmi, ktoré vyplyvaju z pravnej existencie prostriedkov ich ochrany.
Damodaran (1997) vnima pravo vykupu ako pravny prostriedok transformacie rozdrobené¢ho
vlastnictva na koncentrované, ktory prinasa benefity nielen cielovému podniku, ale aj celej
ekonomike. To vo svojej $tadii uvadzaja napriklad aj Van der Elst — Vand den Steen (2006).
Podl'a Kainsanahtiho (2002), pravo vykupu predstavuje prostriedok dosiahnutia ekonomicke;j
efektivity a benefitov podniku a aj spolo¢nosti (vo v§eobecnom vyjadreni) na tirovni nakladov
vyplyvajucich z existencie minority v cielovej spolo¢nosti. S pravom vykupu a naslednym
zefektivnenim riadenia a kontroly ciel'ovej spolo¢nosti je prepojena aj otazka alokacie jej
finanénych a investicnych moznosti. Koncentrovana vlastnicka Struktira moéZe byt totiz
impulzom investicii, ktoré by za inych okolnosti majoritny akciondr nerealizoval (Uzsak,
2007), resp. umoziiuje naplno vyuzit' synergicky efekt vyplyvajuci z plnohodnotného
zacClenenia ciel'ovej spolo¢nosti do skupiny podnikov majoritného akcionara. (Hunt, 2011)

3. PRAVO VYKUPU AKO PRAVNY UKON

3.1 KonStrukéné prvky prava vykupu

Je zrejmé, Ze pravo vykupu je skor prostriedkom ochrany zaujmov majoritného
akcionara ako zdujmov minority, a to aj napriek tomu, Ze vSeobecnost’ prav akcionara ma
garantovat’ kazdému znich rovnaké podmienky zaobchddzania zo strany spolo¢nosti ¢i
nemoznost vykonavat akcionarske prava na ukor prav ostatnych akcionarov. Co sa tyka
moznosti podielat’ sa na rozhodovani a riadeni spolo¢nosti, mensinovy akcionar je uz spravidla
Vv takej pozicii, ze svoje zaujmy presadit’ nemdze. Prax preto v stuvislosti s pravom vykupu
poukazuje hlavne na spornost’ prav majetkového charakteru. ,, Vynutenym* odpredajom
prichadza minoritny akcionar o buduce dividendy a potencialny kapitalovy vynos, ¢im druhej
strane umoznuje ziskat' 100%-ny podiel v spolo¢nosti a S tym spojené efekty. Ambivalentny
charakter prava vykupu — byt nastrojom rieSenia sporov na jednej strane, zvyhodnovat’ majoritu
na strane druhej, je preto minimalizovand legislativne stanovenymi kritériami kvantitativneho
a kvalitativneho charakteru, samozrejme v zavislosti od legislativy tej ktorej krajiny. Na
zéklade nich pravo vykupu nadobuda c¢rty opcie —je uplatnitelné majoritnym akciondrom, ak
podmienky nastanu, na druhej strane determinuje povinnost’ minority predat’. Protiplnenie za
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akcie minoritnych akcionarov musi byt ,,férové” a naklady transakcie znaSa majoritny
akcionar.

Kvantitativne kritérium predpoklada predovsetkym splnenie tzv. osobnej podmienky
existencie majoritného akciondra, t.j. nadobudnutie minimdlneho podielu na akcidch
a hlasovacich pravach ciel'ovej spolo¢nosti. Tato hranica je rozdielna v jednotlivych krajinach,
pricom je pripustné tzv. konanie v zhode s majoritnym akcionarom. Taktiez moéze byt
rozdielna, ak legislativa danej krajiny okrem nasledného squeeze out-u pripusta aj tzv.
korporéatny squeeze out. Napriklad uz zmiefiovana Smernica EU v ¢lanku 15 stanovila 90%-nu
hranicu, pricom ¢lenska krajina ju méze zvysit’ az na 95%. Sucastou kvantitativneho kritéria je
spravidla aj casové kritérium uréujice lehotu pripadne moment, kedy moze majoritny akcionar
pravo vykupu uskutoc¢nit’. Prehlad uplatiovaného kvantitativneho kritérid vo vybranych
krajinach uvadzame v nasledujucej tabul’ke.

Tab. 1 — Kritérium osobnej podmienky existencie majoritného akcionara (stav k 31. 12. 2018)
Minimalny podiel na menovitej hodnote akcii cielovej spolocnosti a k nim prinaleziaci minimalny podiel na jej hlasovacich
pravach (prehlad vybranych krajin)

90% 95% 98% Specific
Albéansko, Australia, Rakusko, . . o ,
< , , Belgicko, Bosna a Herzegovina, Svajciarsko (90% v pripade
Cesko, Dansko, Estonsko, , ,
) ) i Bulharsko, Chorvatsko, Nemecko, korporatneho squeez-out, 98% v
Franclzsko, Madarsko, Norsko, ) . . ,
) Taliansko, Litva, Loty$sko, Turecko pripade squeeze-out
Polsko, Portugalsko, Rumunsko, N
. .. Luxembursko, Holandsko, Rusko, nadvazujuceho na ponuku na
Srbsko, Slovinsko, Spanielsko, .
Y. o Slovensko prevzatie)
Svédsko, Velka Britania, USA

Zdroj: Autori

Kvalitativne kritérium urCuje, v pripade akych spolocnosti je pravo vykupu
uplatnitel'né. Zaroven vymedzuje cely proces tejto transakcie vratane urcenia dohliadajuceho
organu. Kritérium zahffia aj poziadavku na primeranost’ protiplnenia za akcie minoritného
akcionara s poZiadavkou posudenia vSetkych kvantitativnych a kvalitativnych aspektov, ktoré
primerani cenu moZzu determinovat. Procesny charakter vyuzitia prava vykupu sa
Vv jednotlivych krajinach 1isi, diferencie su evidentné aj v spdsobe urcenia vysky protiplnenia,
¢1 nasledne rozhodnutia, Ze protiplnenie vykazuje znaky primeranosti. Kritérium taktiez
vymedzuje institity ochrany prav minoritnych akciondrov, ktoré suvisia len s pravom vykupu.

3.2 Procesna stranka prava vykupu v Slovenskej republike

V stvislosti so Slovenskom sa zavedenie prava vykupu povazuje za systémovy krok
harmonizacie slovenskej legislativy s komunitarnym pravo EU. (He¢kova, Chapéakova, 2009)
Prévo vykupu bolo inkorporované do nasej legislativy s u¢innostou od 1. januara 2007, a to
zikonom ¢ 644/2006 Z. z., ktorym sa meni a dopliia zdkon & 483/2001 Z. z. o bankdch
a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov a schvalenim zdakona
& 2092007 Z. z., ktorym sa dopliia zdkon & 566/2001 Z. 7. o cennych papieroch
a investicnych sluZbach a ozmene adoplneni niektorych zdakonov v zneni neskorsich
predpisov a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov (dalej len ,,zdkon o CP*). Zakon o CP
upravuje tzv. nasledujici squeeze out, t.j. pravo vykupu podmienené uskuto¢nenou ponukou na
prevzatie. Zavedenie prava vykupu malo svoj dopad aj na d’alSie pravne normy, napriklad na
znenie zakona €. 513/1991 Zb. Obchodny zakonnik v zneni neskorSich predpisov (d’alej len
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,,OBCHZ*), zakona ¢. 431/2002 Z. z. 0 G¢tovnictve v zneni neskorSich predpisov, zakona ¢.
747/2004 Z. z. 0 dohl'ade nad finan¢nym trhom v zneni neskorSich predpisov, vyhlasku
Ministerstva spravodlivosti Slovenskej republiky ¢. 492/2004 Z. z. o stanoveni vSeobecnej
hodnoty (d’alej len ,, Vyhlaska o stanoveni vseobecnej hodnoty *).

Podla par. 1181 ods. 1 zakona o CP prdave vykupu je pravo viacSinového akciondra
pozadovat’, aby na neho presli akcie ciel'ovej spolo¢nosti od vsetkych zostavajucich akcionarov
za primerané protiplnenie, pricom ciel’ovou spoloénost’ou sa rozumie obchodné spoloc¢nost,
ktorej akcie su predmetom ponuky na prevzatie (par. 114 ods. 2 zdkona o CP). Kvalitativne
kritéria vyplyvajuce zo zédkona stanovuju, ze pravo vykupu sa moze uplatnit’ len v pripade
spolo¢nosti, ktorej akcie si obchodované bud’ na regulovanom trhu v Slovenskej republike
t.j. na Burze cennych papierov Bratislava (d’alej len ,, BCPB ) alebo na regulovanom trhu iného
¢lenského §tatu EU (par. 114 ods. 1, 4 zékona o CP). Uplatnenie prava vykupu je viazané na
suhlasné stanovisko Narodnej banky Slovenska (d’alej len ,, NBS*), ktora je dohliadajiicim
organom (par. 118i ods. 4 zdkona o CP). Sucastou kritérii je aj legislativne vymedzenie
procesnej stranky prava vykupu astym suvisiace prava a povinnosti zucastnenych stran
transakcie. Kvalitativno-kvantitativne aspekty musi niest’ aj protiplnenie uréené minoritnym
akcionarom, ktoré musi byt’ primerané.

V zmysle zakona o CP je majoritny akciondr navrhovatel’om, ktory uskuto¢nil ponuku
na prevzatie aje sam majitelom akcii pripadne s osobami konajucimi v zhode, ktorych
menovita hodnota predstavuje minimalne 95% zakladného imania ciel'ovej spolo¢nosti a S tym
stivisiaci najmenej 95%-ny podiel na hlasovacich pravach.? Vykupné pravo musi uplatnit’
najneskor do 3 mesiacov od uplynutia lehoty platnosti ponuky na prevzatie, ktora nebola ani
podmienena, t.j. tykala by sa nadobudnutia minimélneho poctu akcii a ani ¢iasto¢na, t.j. tykala
by sa iba Casti zostavajucich akcii ciel'ovej spolo¢nosti. Lehota je prekluzivna, jej uplynutim
pravo vykupu zanika (par. 118i ods. 1 zakona o CP). Ponuka na prevzatie (par. 114 ods. 1
zakona o CP) je verejny navrh na uzatvorenie zmluvy v zmysle OBCHZ podl'a par. 276 — 279.
Jej predmetom je kupa akcii pripadne ich Casti alebo vymena tychto akcii alebo ich Casti za iné
cenné papiere a je smerovand na akcionarov cielovej spoloCnosti. Verejny navrh je bud’
obligatorny alebo fakultativny, nasleduje po nadobudnuti kontrolného podielu® v cielovej
spolo¢nosti alebo ma za ciel’ jeho nadobudnutie. Majoritny akcionar uplatiiuje pravo vykupu
na zaklade uz zmietlovaného kladného stanoviska NBS, pricom eSte pred dorucenim ziadosti
0 udelenie sthlasu na uplatnenie prava vykupu NBS, musi zloZit’ k rukdm tzv. poverenej osoby
penazné prostriedky potrebné na poskytnutie celého protiplnenia (par. 118i ods. 12 zédkona o
CP). NBS ma v pravomoci preskiimat’ nalezitosti Ziadosti stivisiace s uplatnenim prava vykupu.

2 Pozn.: Co sa tyka men§inového akciondra, ten nie je v zikone o CP vymedzeny priamo. Negativnym
vymedzenim ide o osobu (fyzicka alebo pravnicka), ktord je majitelom akcii cielovej spolo¢nosti, ktorych
menovita hodnota predstavuje najviac 5% zakladného imania a s ktorymi je sucasne spojeny najviac 5%-ny podiel
na hlasovacich pravach spolo¢nosti. Z hl'adiska OBCHZ ide o tzv. kvalifikovanii mens$inu, ktorej tento zakon
priznava osobitné prava akcionarov.

b Pozn.: Kontrolnym podielom sa na ticely zékona o CP rozumie najmenej 33% podniel na hlasovacich
pravach spojenych s akciami ciel'ovej spolo¢nosti. (par. 114, ods. 2 zakona o CP).
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Nasledne bud’ ziadost” schvali, zamietne alebo navrhovatela poziada o jej dopracovanie (par.
117 zékona o CP).

S uc¢innostou od 1. janudra 2019 bol zdkon o CP novelizovany, a to zdkonom ¢.
373/2018 Z. z., ktorym sa meni a dopliia zikon ¢& 371/2014 Z. 7. o rieSeni krizovych situdcii
na finanénom trhu a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorsich predpisov a
ktorym sa menia a dopliiajii niektoré zdkony, na zaklade ktorého sa zmenil procesny postup
prava vykupu. Zdrojovou legislativou bola legislativa Ceskej republiky a praktické skusenosti
s doteraz realizovanymi transakciami prava vykupu na Slovensku.

Z procesného hl'adiska najvacsiu zmenu predstavuje sposob, akym majoritny akcionar
po uplatneni prava vykupu nadobtuda akcie minoritnych akciondrov. Majoritny akcionar uz
nema povinnost’ zasielat’ kazdému akcionarovi navrh zmluvy o kape akeii resp. ndvrh zmluvy
0 vymene akcii za iné cenné papiere, nakol’ko prechod vlastnickych prav z predmetnych akcii
sa neviaze na suhlasny prejav vole minoritného akcionara (prijatie navrhu zmluvy), resp. ich
pripadny nesuhlas sa nemusi nahrddzat stidnym rozhodnutim. Uvedend poziadavka je
suplovand tkonom valného zhromazdenia vo veci rozhodnutia o prechode akcii zostavajucich
akcionarov na majoritného akciondra resp. navrhovatela s poziadavkou na zapis prijatia
rozhodnutia do obchodného registra a ustanovenim institatu poverenej osoby. Prevod akcii
ciel'ovej spoloc¢nosti bol substituovany ich prechodom, de facto rozdielnym spdsobom prevodu
vlastnickych prav z akcii.

Pravne prostriedky ochrany, ktoré zikon minoritnym akciondrom garantuje — pravo
na podanie navrhu o neplatnosti rozhodnutia valného zhromazdenia o prechode akcii na
majoritného akciondra a pravo na podanie Zaloby v stvislosti s neprimeranostou ponuknutého
protiplnenia, neobmedzuji pravny narok majoritného akciondra stat sa vlastnikom
predmetnych akcii®. V prvom pripade vSak budu dispozi¢né prava majoritného akcionara
obmedzen¢ — akcie nebude moct’ pouzit’ ako kolaterdl alebo ich d’alej prevadzat’ na iné osoby
ato az do rozhodnutia sudu. V druhom pripade bude spornou len otizka dorovnania ceny
protiplnenia ponuknutého zo strany majoritného akciondra a pozadovaného stranou
minoritného akcionara bez dopadu na zmenu vlastnika akcii cielovej spolocnosti.

Ulohou poverenej 0soby je centralizovane zabezpegit’ vyplatu protiplnenia za akcie.
Poverenou osobou modZe byt banka, obchodnik s cennymi papiermi, centralny depozitar alebo
zahrani¢né osoba s opravnenim na vykon obdobnych ¢innosti na izemi Slovenska podobne ako
predchadzajiice menované subjekty (118i ods. 11 zakona o CP). Majoritny akcionar je povinny
K jej rukam zlozit' finan¢né prostriedky kompenzacie za akcie minoritnych akcionarov a dolozit’
doklad o tomto tikone spolu so ziadost'ou o konanie vo veci schvalenia prava vykupu NBS.

Po splneni tychto podmienok (vinkulécia protiplnenia na ticte poverenej osoby, suhlasné
stanovisko NBS) ma majoritny akciondr pravo pozadovat, aby predstavenstvo cielovej
spolo¢nosti zvolalo valné zhromazdenie za ucelom prijatia rozhodnutia o prechode akcii
vSetkych zostavajucich akcionarov na akcionara majoritného (par. 118i ods. 5 zakona o CP).
Prechod zostavajucich akcii je valnym zhromazdenim schvaleny, ak je navrh podporeny aspon

8 Pozn.: Pravny narok na prostriedky ochrany minoritnych akcionarov v pripade prava vykupu su
prekluzivne (par. 118i ods. 15 — 16 zakona o CP).
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95% vSetkych hlasov akcionarov. Kladnym stanoviskom valného zhromazdenia sa pravo
vykupu majoritného akcionara povazuje za uplatnené (par. 118i ods. 6 zakona o CP). Do 10 dni
od schvélenia rozhodnutia valnym zhromazdenim je majoritny akcionar povinny pisomne
informovat’ vSetkych dotknutych akcionarov prip. ich zdloznych veritel'ov o schvéleni prava
vykupu zostavajtcich akcii ciel'ovej spolo¢nosti valnym zhromazdenim. Sucast’ou ozndmenia
je okrem iného aj identifikdcia vysky, sposobu a Casu thrady protiplnenia (par. 118i ods. 7
zakona o CP). Do 30 dni od konania valného zhromazdenia musi predstavenstvo ciel'ovej
spolocnosti poziadat’ o zapis rozhodnutia do obchodného registra. Po uplynuti 30 dni od zépisu
do obchodného registra prechadzaju akcie zostavajucich akcionarov na majoritného akcionara,
ktory sa stava ich majitelom (par. 118i ods. 6 zdkona o CP). Prechod vlastnictva akcii je
pravnou skuto¢nost'ou a registruje sa v zakonnej evidencii cennych papierov (v prospech uctu
majoritné¢ho akciondra a na t'archu uctu cennych papierov minoritnych akcionarov) ku diu ich
prechodu na zaklade prikazu ciel'ovej spolo¢nosti. Podkladmi pre registraciu, ktoré zakladaja
prechod prav z akcii, je rozhodnutie valného zhromazdenia, sihlas NBS so ziadostou na
uplatnenie prava vykupu a vypis z obchodného registra po zapise, ktoré stviselo s rozhodnutim
valného zhromazdenia o prechodom akcii vSetkych zostavajticich akciondrov na majoritného
akcionara. Vyplatu protiplnenia mensinovym akciondrom realizuje poverena osoba do 3 dni
odo dna prechodu akcii cielovej spoloc¢nosti zo zostavajucich mensinovych akcionarov na
vacsinového akcionara. Poverend osoba je prislusnd a povinnd v mene navrhovatela v
Obchodnom vestniku zverejnit' oznamenie o vyplate protiplnenia za akcie, ktoré presli zo
zostavajucej minority na majoritného akcionara ako navrhovatel’a na zaklade uplatnenia prava
vykupu. Ozndmenie okrem inych skuto¢nosti musi informovat’ o datume prechodu akcii na
majoritného akcionéara, vysSku protiplnenia na jednu akciu a datum splatnosti protiplnenia.
Vyplatenie protiplnenia oznamuje ciel'ovej spolo¢nosti ako aj navrhovatel'ovi. (par. 1181 ods.
12, 13 zakona o CP).

4. PRIMERANOST PROTIPLNENIA ZA AKCIE MINORITNYCH
AKCIONAROV V PRIPADE UPLATNENIA PRAVA VYKUPU

4.1 Teoretické aspekty primeranosti protiplnenia

Urcenie férovej ceny povazujeme za rozhodujuci prvok ,, bezproblémového vytlacenia “
minority z cielovej spolo¢nosti. Vychadzame uz zo zmienovanej skutocnosti, Ze rozptyl akcii
a k tomu prislachajucich hlasovacich prav neumoziiuje minorite efektivne sa podielat’ na
riadeni cielove] spolo¢nosti v zmysle presadzovania vlastnych zaujmov (ak vobec takyto
zaujem existuje), takze spornou oblastou zostava prioritne majetkové vysporiadanie.

Z pohl'adu prava vykupu a plnenia ako formy odSkodnenia za niteny predaj, by malo
platit’, ze minoritny akciondr ma narok na takt kompenzaciu, ktora zohl'adiiuje vsetky faktory
tvoriace hodnotu vlastné cielovej spolocnosti a 0 ktoré nutenym predajom akcii prichadza. Ak
minoritny akciondr neziska primerané plnenie za svoje akcie v Case, ked’ je vytlaceny zo
spoloc¢nosti, pravdepodobne uz nikdy sa mu nenaskytne druhd prilezitost’, aby svoju investiciu
aj s vynosmi ziskal spat’. (Croci et al., 2014)

Problematika zaoberajica sa prave spravodlivostou kompenzacie majoritnych
akciondrov je asi najdiskutovanejSou z celého procesu prava vykupu. Zaujem o tuto
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problematiku je logicky — ohodnotenie akcii minoritnych akcionarov za ucelom urcenia vysky
protiplnenia nevyplyva z trhového mechanizmu, nie je vysledkom formovania ,,ndzorov*
ponuky a dopytu a disproporcie poziadaviek na vySku kompenzacie zo strany majoritného
a minoritnych akciondrov su logické azrejmé. Zaujmom majoritného akciondra je
minimalizicia nakladov suvisiacich zo ziskanim plnej kontroly nad riadenim cielovej
spoloCnosti, kym zaujmom minoritného akciondra je maximalizovat' finanény vynos
z niten¢ho predaja podielu v cielovej spolo¢nosti. (Bates et al., 2006) Aj z toho dbévodu,
uréenie vysky protiplnenia vo véac¢sine legislativ spadd do kompetencie nezavislych institucii,
pripadne je v ich kompetencii posudit’, ¢i plnenie vykazuje znaky primeranosti. Na upresnenie
uvadzame, ze férovl cenu chapeme ako cenu, ktort majoritny akciondr vyplati minoritnému
akcionarovi za jeho akcie a je primerana aj z hl'adiska platnej legislativy.

V teoretickej rovine je mozné identifikovat’ viacero ocenovacich pristupov, ktorych
snahou je sofistikovanym spdsobom uréit’ cenu protiplnenia za akcie, ak ide o pravo vykupu.
Z analyzy jurisdikcie ,, najvyznamnejsich“ ekonomik vyplyva, ze v pripade prava vykupu sa
plnenie minoritnym akcionarom najcastejsie odvija od trhovej ceny akcii (trhového kurzu), je
uréené prostrednictvom vynosovych metéod, metédou komparacie ¢i prostrednictvom
majetkovej metody. Vo vsetkych pripadoch je uplatiovany princip nepretrzitej ¢innosti (angl.
going concern), t.j predpoklad ¢asovo neobmedzenej zivotnosti podniku resp. takej financnej
situdcie, pri ktorej sa predpoklada, ze podnikatel'ska ¢innost’ bude pokracovat’, ¢o je s ohladom
na zdujmy majoritného akcionara logické. Taktiez plati, Ze primeranost’ plnenia je uréena
spravidla viacerymi kritériami sucasne, a teda férova cena sa ,,nachddza* vo vymedzenom
priestore tychto kritérii. Maliutis (2013) uvadza, ze teoretické Standardy férovej ceny su
relevantné v zavislosti od pravnej Upravy prava vykupu a poziadaviek na stanovenie hodnoty
podniku v tej ktorej krajine. Ani samotna Smernica EU exaktne nedefinuje, ¢o je to férova cena
a taktiez exaktne neurcuje, akym sposobom stanovit’ ,, vykupnu “ cenu za akcie minoritnych
akcionarov, ak je pravo vykupu majoritnym akciondrom uplatnené (¢lanok 15 ods. 2 Smernica
EU).

411 Trhova cena

Trhovd cena resp. trhovy kurz méze byt akceptovatenou cenou plnenia za akcie
minoritnych akcionarov (objektivne ,, meradlo” hodnoty), ak st finanéné trhy efektivne,
predmetné akcie likvidné a vplyv informacnej asymetrie na ceny akcii minimalny.
V neprospech pouzivania trhovej ceny vypoveda najma fakt, ze financny trh moze do ceny akcii

I6¢

., preniest * zaujmy majoritného akciondra s ciel'om ziskania stkromnych vyhod. (Hamermesh,
Wachter, 2009) Tieto praktiky sa vSak nevylucuju ani zo strany minoritnych akcionarov,
ktorych cielom je zvysit' trhovl cenu akcii v nddeji na vysSiu kompenzéciu. TaktieZ sa
zdoraziuje fakt, Ze trhovl cenu akcii nie je moZné povaZovat za primerané plnenie, nakol’ko
majoritny akciondr moze ¢asovo napldnovat pravo vykupu a je racionalne, ze bude chciet
vyuzit’ Casovy okamih, kedy je cena akcii nizka. (Ventoruzzo, 2010) Z uvedeného vyplyva, Ze
trhové cena akcii nemodze byt povazovana za jediné vyhradné kritérium spravodlivej ceny, a to
kvoli inherentnym rizikdm nedostatocnej alebo nadmernej kompenzacie urc¢enej minoritnych

akcionarov. Co sa tyka Slovenskej republiky, trhova cena akcii sa zohladiiuje ako jedno
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z kritérii definujucich primeranost’ protiplnenia za akcie minoritnych akcionarov. (par. 118g,
ods. 6 zakona o CP)

4.1.2 Vynosové metody

Vynosové metdody vychadzaja z principu diskontovanych penaznych tokov rézneho
charakteru (FCFF, FCFE, dividendovy vynos, CF prevysujuci oportunitny naklad kapitalu
akcionara— EVA), vo vS§eobecnosti z principu sucasnej hodnoty o¢akavanych budtcich uzitkov
akéhokol'vek aktiva. Deduktivnym tsudkom s aplikaciou na problematiku stanovenia hodnoty
podniku, pdjde o stanovenie vnutornej hodnoty akcie pre daného investora, a to na urovni
buducich prijmov, ktoré ocakava, ze dand akcia bude generovat.

Princip diskontovanych penaznych tokov je vSeobecne akceptovateI'nym pristupom aj
Vv pripade urCenia protiplnenia za akcie minoritnych akcionarov, dokonca patri odbornou
verejnostou medzi najpreferovanejSie. Zakladnou nevyhodou principu (resp. vynosovych
metdd vo vSeobecnosti) je vysokd miera dependencie na predikcii penaznych tokov, nakol’ko
uz akdkol'vek , mala“ variacia vstupnych dat v podnikovom pléne (Co je zakladny zdrojovy
dokument sliziaci k stanoveniu hodnoty podniku) spdsobuje fluktuaciu v expertnych odhadoch
sticasnej hodnoty podniku resp. akcie (Dukes et al., 1996; Saastamoinen — Savolainen, 2019),
¢1 uréenie vhodnej diskontnej sadzby. Na druhej strane jednozna¢nou vyhodou vynosovych
metod je relativna Casova nenarocnost’ (napriklad v porovnani s majetkovou ¢i komparacnou
metddou), avSak na tkor nepoznania vSeobecnych hodndt jednotlivych zloziek podniku.

Platna slovenska legislativa, ak ide o pravo vykupu, znalcovi exaktne prikazuje pouzit’
vynosovl metddu pri stanoveni vSeobecnej hodnoty akcii, konkrétne podnikatel'ski metddu.
Tato metdda urcuje vSeobecnll hodnotu podniku prostrednictvom kapitalizacie odcerpatelnych
zdrojov za hodnotené ¢asové obdobie podnikania. Metodicky nariad’uje znalcovi rozliSovat
medzi finanénymi inStitlciami a ostatnymi podnikmi, nakolko spdsob kvantifikacie
odcerpatelnych zdrojov je v ich pripade rdzny. Z teoretického hl'adiska, od€erpatel'né zdroje st
kvantifikované v kontexte ur¢enia FCFF.

4.1.3 Metoda trhovej kompardcie

Prostrednictvom metddy trhovej komparacie ma protiplnenie minoritnych akcionarov
charakter tzv. substitu¢nej hodnoty, nakolko vySka kompenzicie je urCend na zdklade
porovnania cielového podniku s obdobnym (substituénym) podnikom. (Markova, Hrvol'ova,
2016) Je ziaduce, aby rozdiely medzi porovnavanymi podnikmi boli ¢o najmensie, a to najméa
z hl'adiska odvetvovej klasifikacie ekonomickych cinnosti, velkosti podniku z hladiska
bilan¢nej sumy aktiv, poctu zamestnancov, obratu, z hladiska kapitdlovej Struktury,
ekonomicko-financnej situacie, geografickej posobnosti, v pripade prava vykupu aj z hl'adiska
vySky ohodnocovaného podielu a s nim stvisiacich vlastnickych prav a pod., vo vSeobecnosti
vyjadrené — mali by reagovat’ na tie ist¢ ekonomické premenné. Je zrejmé, Ze tento spdsob
ohodnotenia pre potreby prava vykupu je limitovany predpokladom existencie porovnateI'nych
podnikov, ¢o v pripade vyspelych kapitdlovych trhov, resp. vyspelych ekonomik nie je
problematické. Ak legislativa danych krajin umoziuje urcit’ protiplnenie za akcie minoritnych
akcionarov prave tymto sposobom, za fundamentalny problém sa potom povazuje fakt, Ze ¢i
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sucastou protiplnenia by malo byt aj finanéné ohodnotenie synergickych efektov, ktoré
majoritny akciondr vytesnenim minority ziskava. (Maliutis, 2013)

Uplatnenie metédy komparacie v podmienkach Slovenskej republiky v pripade prava
vykupu sa nepripista atymto sposobom urfena cena protiplnenia by neniesla znaky
primeranosti. Aj ked’ jej pouzitie je pripustné v pripade stanovenia v§eobecnej hodnoty cennych
papierov, ato vratane majetkovych cennych papierov (priloha ¢. 7 vyhlasky o stanoveni
vSeobecnej hodnoty podniku), Specifickost’ prava vykupu by si okrem iné¢ho vyzadovala, aby
takéto transakcie boli na slovenskom finan¢nom trhu relativne ¢asté, o doterajsia historia
transakcii daného typu jednoznac¢ne neumoziuje.

4.1.4 Majetkova metoda

Metodu majetkovi, resp. v niektorych zdrojoch nazyvanu substan¢nu, radime do
majetkového principu ohodnotenia, ktory vyjadruje prioritne podstatu hodnoty podniku z
hl'adiska jeho majetkove;j sily po zohl'adneni vplyvu cudzich zdrojov krytia. Metddu tiez mozno
chépat’ ako objektivizované vlastné imanie podniku a predstavuje skor staticky pohl'ad na
podnik, bez zohl'adnenia vynosového potencidlu jeho ¢innosti. (Sedlakova, 2012) Pri jej
aplikécii v pripade prava vykupu je nevyhnutné uplatnit’ uz zmietiovany predpoklad casovo
neobmedzenej zivotnosti podniku, nakol’ko majetkovy princip ohodnotenia je aplikovatel'ny
i v pripade urcenia likvida¢nej hodnoty podniku.

Majetkova metdda je organizacne aj Casovo ndrocna priamo Umerne s rozsahom
ohodnocovaného majetku a zavizkov a zloZitostou ich Struktiry. Zdrojom pre ohodnotenie
podniku je Gctovna evidencia majetku a cudzich zdrojov podniku, vratane inych podkladov
preukazujucich ich existenciu. V pripade stanovenia hodnoty podniku pre tcely prava vykupu,
ma ohodnocovanie jednozna¢ne multidisciplinarny charakter a vyzaduje si precizne zvazenie
dalSieho technického-hospodarskeho pouZitia aktiv (aj s ohl'adom na ich fyzické a moralne
zastaranie). TaktieZ si vyzaduje, aby v procese ohodnocovania aktiv boli zohl'adnené zavizky,
ktoré k nim prindleZia, zabranilo sa viacndsobnému ohodnoteniu nedokoncenych investicii,
majetku v obstaravani a pod.

Stanovenie vSeobecnej hodnoty podniku resp. akcii pre pripad prava vykupu
prostrednictvom majetkovej metddy je znalcovi v pripade Slovenska dané. VSeobecna hodnota
podniku urcena tymto spdsobom, podobne ako prostrednictvom podnikatel'skej metddy, je
jednym =z legislativnych kritérii, urcujicich primeranost plnenia za akcie minoritnych
akcionarov.

4.2 Kritéria primeranosti protiplnenia za akcie minoritnych akcionarov
v podmienkach Slovenskej republiky v pripade pravneho tkonu prava
vykupu

Zakon o CP je v sucasnosti nastaveny tak, ze zaujmy minoritnych akcionarov garantuje
splnenim uz zmienovanych kvantitativnych a kvalitativnych predpokladov. Garancia splnenia
podmienky primeranej protihodnoty za akcie je dana poziadavkou vypracovania znaleckého
posudku, pricom urcenie znalca v odbore Ekonomika a riadenie podnikov, odvetvie ocenovanie
podnikov spadé do vyhradnej kompetencie NBS.
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Podra par. 1181 ods. 9 — 10 zédkona o CP, protiplnenie pri uplatneni prava vykupu moze
byt penazné, vo forme cennych papierov alebo ich kombinédciou a musi byt’ primerané hodnote
akcii cielovej spolo¢nosti. UrCenie parametrov primeranosti sa odliSuje podla toho, ci
uplatneniu prava vykupu predchddza povinna (obligatérna) alebo dobrovolna (fakultativna)
ponuka na prevzatie.

Protiplnenie za , vyviastnené* akcie, ak uplatneniu prava vykupu predchddza
obligatorna ponuka na prevzatie ciel’ovej spolocnosti, nesmie byt nizSie ako protiplnenie
poskytnuté v rdmci samotnej ponuky na prevzatie. Protiplnenie v rdmci povinnej ponuky na
prevzatie navrhovatel’ doklada znaleckym posudkom. (par. 118g ods. 7 zakona o CP) Cena, za
ktori potom navrhovatel’ (prip. osoby konajice s nim v zhode) vykupuje akcie, musi spiiiat’
vSetky kritéria primeranosti sucasne (par. 118g ods. 6 zakon o CP):

- nie je nizsia ako cena, za ktoru boli navrhovatelom prip. osobami konajucimi v zhode
zobchodované predmetné akcie za poslednych 12 mesiacov pred vznikom povinnosti
vyhlasit ponuku na prevzatie,

- nie je nizSia ako priemerny trhovy kurz akcii na burze cennych papierov za poslednych
12 mesiacov pred vznikom povinnosti vyhlasit' ponuku na prevzatie, ak ide o akcie
kotovanej spolocnosti,

- nie je nizSia ako protiplnenie stanovené znaleckym posudkom, v ktorom je vseobecnad
hodnota akcii urcena ako podiel vSeobecnej hodnoty podniku ako celku a poctu
vydanych akcii pri zohladneni ich nomindlnej hodnoty (priloha ¢. 16 vyhlasky
0 stanoveni vseobecnej hodnoty podniku); vSeobecnu hodnotu akcie urcuje znalec
pomocou podnikatelskej a sucasne majetkovej metody,; primeranost protiplnenia
urceného na zaklade znaleckého posudku je v sulade s vySsou zistenou vseobecnou
hodnotou akcie (par. 118g ods. 5)?,

- nmie je nizSia ako hodnota cistého obchodného imania vratane nehmotného majetku
pripadajuceho na 1 akciu podla poslednej platnej uctovnej zavierky overenej
auditorom, ktord predchddza povinnosti uskutocnit obligatornu ponuku na prevzatie.

Ak je uplatnenie prava vykupu podmienené zverejnenim fakultativnej ponuky na
prevzatie akcii, navrhovatel moze v oboch pripadoch pouzit' rovnaki cenu, ak je cena
primerand. Pravna fikcia spravodlivej ceny je vymedzena tym, Ze navrhovatelovi zabezpecila
ziskanie 90% akcii s hlasovacim pravom na cielovej spolo¢nosti, ktord bola predmetom
dobrovol'nej ponuky na prevzatie. Ak sa navrhovatel'ovi podarilo ziskat’ potrebny pocet akcii
prostrednictvom tejto cenovej ponuky, ide o cenu atraktivnu asvysokou mierou
akceptovatelnu aj pre zvySnu ¢ast’ minoritnych akcionarov. Ak by vSak nastala situécia, ze
navrhovatel’ prostrednictvom tejto cenovej ponuky potrebny pocet akcii neziska, protiplnenie
sa ur¢i rovnako ako v pripade obligatornej ponuky na prevzatie.

& Pozn.: Na ucely stanovenia vySky protiplnenia moze navrhovatel pouzit' aj znalecky posudok
vypracovany pred vznikom povinnosti vyhlasit' povinni ponuku na prevzatie, ak medzi jeho vypracovanim a
vznikom tejto povinnosti neuplynulo viac ako 6 mesiacov a NBS ho akceptovala.
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ZAVER

Prva cast predmetného prispevku bola orientovana predovSetkym na vsSeobecnu
charakteristiku prava vykupu vsulade so zahrani¢nou odbornou literatirou resp. platnou
legislativnou. Okrem vSeobecnej charakteristiky prava vykupu boli autorkami identifikované
primarne dovody, ktoré existenciu prava vykupu ,,ospravediiiuju“, ato predovsetkym dovody
ekonomického charakteru. Procesno-pravna stranka prava vykupu bola ¢itatel'ovi prezentovana na
zaklade platnej novelizacie zakona o CP ato v rozsahu pochopenia pravnych doésledkov uplatnia
prava vykupu s dorazom jeho dopadu na urCenie kritérii primeranosti protiplnenia za akcie
minoritnych akcionarov. Druha ¢ast’ prispevku nadviaze uz na prezentované skutocnosti a bude
orientovana predovsetkym na samotni problematiku metodiky ohodnocovania podnikov resp.
stanovenia vSeobecnej hodnoty akcii na ucely zistenia primeranej hodnoty protiplnenia podla
zakona o CP v pripade pravneho tkonu prava vykupu.
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BRANDING UPLATI(,IOVANY V PODMIENKACH
NEZISKOVYCH ORGANIZACII

BRANDING APPLIED IN THE CONDITIONS OF NON-
PROFIT ORGANIZATIONS

Zuzana Rosnerova?, Viera Bartogova®

Abstrakt: Neziskové organizacie predstavuju délezitu socast ndarodného hospodarstva. Ich
¢innost je zamerana na poskytovanie sluzieb verejno-prospesného charakteru v
takych oblastiach, ktoré nepokryva stat. Tieto sluzby su poskytované bezodplatne a
kazda neziskova orgnaizdacia je nutend pre zabezpecenie svojich aktivit ziskavat
financné zdroje, ktoré majpu povahu darov, kedZe tieto organizdcie nevznikaju s
cielom dosahovat zisk. Z toho dovodu je nevyhnutna osveta neziskovych organizdacii
prostrednictvom brandingu, ktory dokaze vyraznym spésobom pomahat neziskovym
organizdciam z viacerych hladisk. Clanok sa zameriava problematikou brandingu v
prostredi neziskovych organizacii a smerodajnym prvkom je tvorba marketingového
planu, ktory je determinantom pre budovanie znacky v tychto organizaciach. Cielom
Clanku je specifikovat’ kroky tvorby marketingového plinu v pripade neziskovych
organizdacii a nasledné vyvodenie vhodnych komunikacnych kandlov, ktoré mozu byt
rozhodujicimi prvkom pri brandingu neziskovych subjektov. V clanku su pouZité
deskriptivne a porovndvacie metody. Hypotéza, s ktorou sa v clanku pracovalo, bola
potvrdenda, pretoZe zostavovanie marketignového planu vykazuje odlisosti v
porovnani s tvorbou marketingového plnu v ramci komercného sektora. Pri tvorbe
marketingového planu neziskovych organizacii sa musi reSpektovat’ ich zameranie a
Specifika, ktoré su typické pre subjekty neziskového sektora.

Klucové slova: branding, znacka, neziskové organizacie, marketingova stratégia, komunikacné
nastroje.

Summary: Non-profit organizations are an important part of the national economy. Their
activity is focused on the provision of services of a public benefit nature in areas that
are not covered by the state. These services are provided free of charge and any non-
profit organization is forced to obtain financial resources in the nature of donations
in order to secure its activities, as these organizations are not created for the purpose
of making a profit. For this reason, it is necessary enlightenment of non-profit
organizations through branding, which can significantly help non-profit
organizations from several perspectives. The article focuses on the issue of branding
in the environment of non-profit organizations and the authoritative element is the
creation of a marketing plan, which is a determinant for building a brand in these
organizations. The aim of the article is to specify the steps of creating a marketing
plan in the case of non-profit organizations and the subsequent derivation of
appropriate communication channels, which can be a crucial element in the branding
of non-profit entities. Descriptive and comparative methods are used in the article.
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Katedra ekonomiky
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The hypothesis used in the article was confirmed because the compilation of a
marketing plan shows differences compared to the creation of a marketing plan within
the commercial sector. When creating a marketing plan for non-profit organizations,
their focus and specifics, which are typical for non-profit sector entities, must be
respected.

Key words: branding, brand, non-profit organizations, marketing strategy, communication
tools.

JEL Classification: M3, M30, M31, L3, L31

UvVoD

Neziskové organizacie patria k Specifickym subjektom kazdého narodného hospodarstva.
V porovnani s komer¢nou sférou, ktorej primarnym cielom je vykazovanie zisku, sa stretdvame
s najmarkantnejSou crtou neziskovych subjektov. Vznikaju za tUcelom poskytovania
verejnoprospesnych sluzieb a ich vznik je priamo viazany na ich poslanie, priCom sucastou
cielov nie je dosahovanie zisku. Aj ked neziskové organizacie nie st zakladané s cielom
vykazovania zisku, v praxi sa moze stat’, ze zisk moze byt dosiahnuty. V takomto pripade sa
ale dosiahnuty zisk musi vynalozit’ vylu¢ne na financovanie potrieb organizacie, jej aktivit a
nie na rozdelenie medzi zakladatel'ov neziskovej organizacie (Boukal, 2009).

Utelom neziskovych subjektov je poméahat’ v takych oblastiach, ktoré nepokryva $tat
(Majduchova, 2009). Medzi oblasti posobenia neziskovych subjektov patri: poskytovanie
zdravotnej starostlivosti, poskytovanie humanitarnej pomoci, poskytovanie sluzieb v oblasti
vzdelavania, kultury, Sportu ¢i ochrana zivotného prostredia alebo poskytovanie socidlnych
sluzieb. Sluzby, ktorych poskytovatelmi su tieto subjekty, st poskytované bez naroku na
platby, teda bezodplatne (Jiang, 2018). V niektorych krajinach, napr. v Australii je na tento typ
subjektov kladeny velky doraz, nakol'ko predstavujii zna¢ny prinos pre samotnu spolo¢nost’
danej krajiny (Lyons et al., 2007). Podl'a autora Boukala (2009) je existencia a fungovanie
neziskovych organizdcii ukazovatelom vyspelosti obc¢ianskej spolo¢nosti a demokracie.
Neziskové organizacie by mali sltzit’ takym tcelom, ktoré presahuji jednotlivea a sti€asne by
mali prispievat’ k blahu verejnosti a konkrétnej skupine, na ktort je ich ¢innost’ zamerana. V
pripade, Ze neziskovy sektor, zastupovany neziskovymi organizdciami, nadaciami i
obc¢ianskymi zdruZeniami, funguje spravne, mal by aspon ¢iasto¢ne vyrovnavat’ Statne a trhové
zlyhania (Dohnalova, 2005).

Nielen v pripade komer¢nej sféry, ktora je reprezentovand komerénymi podnikmi, ale aj
v podmienkach neziskovych subjektov je doraz kladeny na uspech posobenia na trhu. Kazda
neziskova organizécia uskutociiuje svoje aktivity sledujic svoje poslanie, za i¢elom ktorym
vznikla (Majdachova, 2009). V napliiani poslania neziskovej organizacie vo velkej miere
napomaha oblast’ marketingu a konkrétne vyuzivanie vlastnej znacky. Znacka neziskového
subjektu je rovnako vel'mi dolezita v ramci uskutocniovania marketingovych aktivit, ako je tomu
aj v pripade podnikatel'skych subjektov a aj tento typ subjektov musi rovnako vytvarat’ znacku,
budovat a spravovat ju (Hankinson, 2000). Podl'a autora Bac¢uv¢ika (2011) niektoré neziskové
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organizaciu neuplatiuju cely marketing ako taky z toho dovodu, ze sa v iom objavuju aj
komeréné aktivity, ktoré sa v kone¢nom dosledku nezlucuju s poslanim neziskovej organizacie.

Pojem znacky je menej rozSireni v stvislosti s neziskovymi organizdciami, pretoze v
drvivej vacsine sa s tymto pojmom stretdvame v komercnej sfére, kedy byva znacka spajana s
vacsim a zaroven znamym podnikom, ktory vynika kvalitou produktov ¢i poskytovanych
sluzieb (Hankinson, 2000). Budovanie znacky je rovnako dolezitym prvkom tak pre neziskové
organizacie, ako aj pre podniky. Cim bude silnejsia znatka neziskového subjektu, tym moze
tento subjekt ziskat’ viac financnych prostriedkov, dokaze zvysit’ povedomie, ale rovnako aj
budovat’ svoju reputaciu a povest’ v ociach verejnosti (Shemyatikhina et al., 2000). To s
zaroven aj hlavné dovody, preco aj neziskové subjekty potrebuju silnti znacku. Znacku mozno
chépat ako faktor, na zéklade ktorého sa o organizacii vyjadrujt ostatni I'udia. Pri rieSeni otazky
budovania znacky je vel'mi dolezité zaoberat’ sa aj otdzkou, ¢o predstavuje identita znacky.
Préave identita znacky je povazovana za vychodiskovy bod v rdmci budovania znacky. Vo svojej
podstate je identita znacCky predstavovana viditelnymi prvkami samotnej znacky (Healey,
2008). Podla Healeyho (2008) medzi tieto prvky mozno zaradit’ logo znacky, jej dizajn ¢i farby
a na zaklade tychto prvkov st znacky odliSované v mysliach spotrebitel'ov ¢i zdkaznikov. V
stvislosti so znackou a jej budovanim je vel'mi Casto pouzivany pojem branding. Branding
predstavuje proces tvorby, Sirenia a budovania znacky (Chiagouris, 2005). Branding, ako uz
bolo spominané, sa netyka iba komer¢ne zameranych podnikov, ale rovnako sa tyka aj vSetkych
ostatnych subjektov ¢i organizacii, ktoré su charakteristické interakciou s verejnost’ou. Do tejto
skupiny jednoznac¢ne spadaju aj neziskové organizacie, ktoré su typické svojimi vizbami s
verejnostou, resp. spolo¢nostou. Podl'a Chiagourisa (2005) predstavuje branding prostriedok,
na zdklade ktorého je formovany sposob, ktorym verejnost’ ziskava informécie o danej
organizacii. V pripade neziskovych organizécii nie je postacujice len samotné poslanie, ktoré
je zamerané na pomoc ostatnym 'udom. Len na zaklade poslania a poskytovania pomoci sa
verejnost’ neoboznami s neziskovou organizaciou. Je vel'mi dolezité vediet’, akym spdsobom
uvadzat’ sluzby, ktoré st zamerané na pomoc 'ud’om, na trh (Shemyatikhina et al., 2000). A
prave znacka predstavuje nastroj, ktory pomaha neziskovym subjektom vyniknit’ v danej
spolo¢nosti. V prvom rade sluzi na to, aby sa verejnost’ dozvedela viac o poslani organizécie a
o tom, ako sa organizacia snazi zlepsit’ zivot inym (Hankinson, 2000). Na druhej strane, pokial’
je dana organizacia vSeobecne znama, vynika svojim dobrym menom, potom sa aj viac I'udi ¢i
dobrovol'nikov pripoji k takejto neziskovej organizacii, bude pre fiu pracovat’ a stand sa tak
st¢astou neziskovej organizacie a jej poslania (Crotty a Ljubownikow, 2019).

Clanok sa zameriava na problematiku brandingu uplatiiovaného v podmienkach
neziskovych organizacii ako subjektov reprezentujucich neziskovy sektor a poukazuje na
dolezité prvky, ktoré napomahaji procesu brandingu v pripade tohto typu subjektov. Cielom
¢lanku je Specifikovat’ kroky tvorby marketingového planu u tohto typu subjektov narodného
hospodarstva a nasledné vyvodenie vhodnych komunikaénych kandlov, ktoré moézu byt
rozhodujiicimi prvkom pri brandingu neziskovych organizacii. V ¢lanku st pouZzité
deskriptivne a porovnavacie metédy. Hypotéza je zaloZend na tom, Ze tvorba marketingového
planu ako délezitého prostriedku pre oblast’ brandingu, bude v pripade neziskovych organizacii
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vykazovat’ Specifické znaky v porovnani s marketingovym planom uplatiiovanym v komerénej
sfére.

1. METODY - MARKETINGOVY PLAN AKO ZAKLAD BRANDINGU

Budovanie znacky v mnohom zavisi od toho, ako je zostaveny marketingovy plan
neziskovej organizacie. Pri neziskovych organizacidch musi byt marketingovy plan
zostavovany s vacsim dorazom najméd z hladiska povahy ¢innosti neziskovych organizécii.
Implementacia marketingového planu v praxi neziskovych organizacii umoziuje budovanie
znacky, rozSirenie povedomia o svojom poslani a zabezpecenie efektivnejSicho a lepSieho
fungovania organizacie. Pri tvorbe marketingového planu by sa malo postupovat’ na zaklade
nasledovného postupu.

1. Prvy krok je reprezentovany stanovenim marketingovych cielov. Prostrednictvom
marketingového planu je mozné zabezpecit’ transformaciu poslania neziskovej organizécie a jej
cielov na ciele strategick¢é a zaroven uskutocnitelné danou neziskovou organizaciou.
Dosahovanie strategickych cielov je dolezitym prvkom v ramci budovania znac¢ky neziskovej
organizacie. Marketing u tohto typu organizicie je mozné realizovat prostrednictvom
zverejiiovania aktudlnych informécii na socialnych sietach predovsetkym s tym ciel'om, aby sa
oslovilo ¢o najviac I'udi a tym padom bolo zabezpecené masovejSie Sirenie informacii o
neziskovej organizacii. V pripade uréovania ciel'ov neziskovej organizacie je vel'mi dolezité
sledovat’ zdkladné pravidlo, uplatiiované aj pri definovani ciel'ov v rdmci komeréného sektoru,
pravidlo SMART. Z tohto pravidla vyplyva, Ze ciele neziskovej organizacie musia spiiat’ urité
atributy, medzi ktoré patri nasledovné:

S — SPECIFIC - ciel musi byt jasne Specifikovany,

M — MEASURABLE - musi byt’ meratel'ny,

A — ACHIEVABLE - musi byt dosiahnutelny,

R — REALISTIC - musi byt realisticky resp. relevantny,

T — TIME SPECIFIC - musi byt’ ¢asovo ohraniceny.

2. DalSou neodmyslitelnou su¢ast'ou je v ramci tvorby marketingového planu zameranie
sa na cielové publikum, priCom organizacia musi toto publikum vel'mi dokladne poznat.
Neziskovy marketing je v porovnani s marketingom uplatilovanym v komercnej sfére ovela
zloZitej$i. Jeho naro¢nost’ vyplyva najméd zo skutocnosti, Ze neziskovy marketing je zamerany
na viacero skupin. St nimi ciel'ovi zdkaznici, dobrovolnici a donori a na druhej strane, podnik
sa v ramci svojho marketingu zameriava vylu¢ne na kone¢ného zékaznika.

3. Nevyhnutnym prvkom je aj Specifikacia obsahu kl'i¢ovych sprav. KI'icové spravy
obsahuji vSetky informécie, o ktorych by malo byt obozndmené publikum neziskovej
organizacie. Je dolezité, aby boli informacie urcené pre cielové publikum I'ahko zapamaitateI'né.
Aj pri kl'icovych spravach je dolezité dodrziavat’ isté pravidlo, ktorym je zhodnost” sprav. To
znamena, ze bez ohl'adu na to, kto spravy vytvara a rozosiela, by mali byt’ spravy zhodné, teda
po obsahovej stranke by mali propagovat’ to isté. KI'icové spravy napomahaju k selekcii a
vhodnému usporiadaniu réznych publik. Vypracovanie kI'i¢ovych sprav pre kazdé publikum
informuje oblast’ marketingu, na zéklade ¢oho je mozné nésledne zistit, akd je odozva
kl'icovych sprav u daného publika. V pripade vzajomného prepojenia s poslanim, viziou a
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ciel'mi neziskovej organizécie, pomahaju kl'icové spravy k efektivnej komunikécii smerom
von.

4. Dalgim krokom v ramci tvorby marketingového planu je volba, planovanie a vyber
spravnej marketingovej stratégie pre neziskovu organizaciu. V pripade marketingovej stratégie
neziskova organizacia rie$i otdzku, akym spdsobom je mozné obozndmit publikum s
informéciami. Marketingova stratégia je previazana na emailovy marketing, socidlne média ¢i
rozne udalosti a pod. V ramci rieSenia marketingovej stratégie je nevyhnuté vybran stratégiu
vhodne naplanovat’ a pri jej priprave je dolezité zaoberat’ sa nasledovnymi otdzkami:

Co dosiahneme prostrednictvom vybranej marketingovej stratégie?

Kedy sa budi marketingové aktivity realizovat™?

Aka je dolezitost’ vybranej taktiky?

Kto bude niest’ zodpovednost’ za realizaciu danych ¢innosti?

KoTlko penaznych prostriedkov to bude stat™?

Ako taktika suvisi s marketingovymi ciel'mi neziskovej organizacie?

Uvedené strategické planovanie sa radi k neodlucitelnej sucasti neziskového
marketingového planu. Taktiez je dolezité aj to, akym spOosobom sa pristupuje k
marketingovym stratégiam, aky dopad prinaSaju pre neziskovu organizaciu a akym spdsobom
st realizované.

5. Dalsim aspektom marketingového planu je analyza marketingovej stratégie. Zakladom
pre oblast’ marketingovych stratégii je vytvorenie marketingového timu, ktory by mal na
starosti rieSenie celej oblasti marketingu. Vzhl'adom na charakter neziskovych organizacii
musime brat’ do tivahy, Ze marketingovy tim bude tvorit’ len par I'udi, naproti tomu, keby sme
hovorili o marketingovom time, ktory bude pracovat pre podnik. V podniku pracuju
marketingové timy zlozené z viacerych l'udi, ¢o vSak nie je mozné v pripade neziskovych
organizacii, vzhI'adom k obmedzenym finanénym moznostiam. V niektorych pripadoch, pokial
to finan¢na situacia danej neziskovej organizacie dovol'uje, je mozné vyuZit’ aj outsourcing pre
rieSenie marketingovej koncepcie.

2. VYSLEDKY - VHODNE KOMUNIKACNE KANALY V OBLASTI
BRANDINGU NEZISKOVYCH ORGANIZACII

V suvislosti s budovanim znacky sa mézu neziskové organizacie zamerat’ na viaceré
sposoby, ktoré st vhodnym néstrojom pre branding. Medzi tieto nastroje by sme mohli zaradit’
e-mailovy marketing, event marketing, socialne média, videomarketing, webovu stranku alebo
verejné vystupovanie, pri¢om tieto nastroje zaroven predstavuju komunikacné kandly pre
neziskové organizécie. Komunikdcia prebiehajuica smerom od neziskovej organizacie k
vonkajSiemu okoliu, je vyraznym aspektom v ramci podpory znacky. Branding vyzaduje
dlhodobé planovanie a konzistentné Usilie a neziskové organizdcie musia v suvislosti s
brandingom nahliadat’ do buducnosti a zaoberat’ sa buducim vyvojom, ¢o v kone¢nom
dosledku prinasa lepSiu pripravenost a organizacia bude nutena k tomu, aby dokladne
premyslela celi komunikaénu stratégiu. V tejto Casti ¢lanku st uvadzané komunikacné kanaly,
ktoré je mozné v podmienkach neziskovych organizacii vyuzivat.
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E-mail marketing

Tento spdsob komunikécie s cielovym publikom mozno pokladat’ za vel'mi efektivny, o
sa tyka oslovenia I'udi. Spdsob, prostrednictvom ktorého dokéze neziskova organizécia plnit’
svoje urcené ciele, je napr. oslovenie prostrednictvom tyzdenného zasielania bulletinov, ktory
bude obsahovat’ najnovsi obsah, najaktudlnejsie informécie ¢i novinky tykajice sa ziskavania
dobrovol'nikov. V pripade riesenia problematiky darcovstva moze byt frekvencia oslovovania
potencidlnych donorov raz mesa¢ne prostrednictvom tohto typu komunikéacie. Vel'mi dolezité
je aj prepojenie webovej stranky s emailovou komunikaciou a to napr. tak, ze webova stranka
ponukne jej navstevnikovi moznost’ prihlasenia sa na odber noviniek prostrednictvom e-mailu.
Pri tejto stratégii je dolezitd uroven automatizacie. Pre ¢o najlepsi vysledok sa neziskovym
organizaciam odporuca vysoky stupen automatizacie e-mailového marketingu, ktory bude
zaroven Setrit’ Cas pre marketingovy tim a zarovein bude ponukat moznost’ rozsirenia e-
mailového zoznamu ¢i donorov.

Marketing udalosti (Event marketing)

V poslednej dobe sa event marketing, resp. marketing udalosti zacina rozsirovat’ v ramci
marketingovych aktivit v pripade podnikatel’skych subjektov. Principom tohto marketingového
nastroja je schopnost’ vyvolat’ uludi emocie, ktoré spajaji danu udalost’ s konkrétnym
produktom alebo sluzbou. Z toho dévodu sa javi aj tento komunika¢ny marketingovy nastroj
ako velmi vhodny pre oblast’ budovania znacky neziskovej organizacie. Patri k vel'mi
efektivnym spdsobom, ako je mozné zvySovanie povedomia o poslani a aktivitach neziskove;j
organizacie, ziskania financnych prostriedkov a vo vSeobecnosti umoziuje zistit, na akej
urovni sa nachddza podpora danej neziskovej organizacie. Ako priklad by sme mohli uviest’
rozne dobro¢inné akcie, napr. dobro¢inny beh, do ktorého sa mdze pridat neobmedzené
mnozstvo l'udi s cielom vyzbierania financii pre podporu ,,dobrej veci®, resp. sa za tymto
ucelom mozu konat’ rézne sut'aze ¢i aukcie.

Video marketing

V stcasnosti je mozné badat’, ze je vel'mi ziadany vizuédlny obsah ako taky. Cudia sleduja
vo vel'kom vided a prave tu sa pontika priestor aj pre neziskovll organizaciu. Vizualny obsah
odporuc¢ame najmi z toho dovodu, Ze ked’ respondent vidi nejaki kampan prostrednictvom
videa, dokaze si ju zapamétat’ omnoho lepSie po obsahovej stranke, ¢ize efektivnejSie a dlhsie
ako v pripade pisomného obsahu. Vyhoda video obsahu spociva v tom, Ze je mozné donho
zakomponovat’ prvky, ktoré I'udi upttajii a zanechaju v nich ur€ity dojem ¢i emocie. Takto
cieleny obsah dokéze uputat’ nielen potencidlnych dobrovolnikov, ale rovnako mdze oslovit’ aj
potencidlnych darcov, ktori sa napokon rozhodnt finan¢ne podporit’ neziskovu organizaciu.
Vel'mi vel’kou vyhodou je v dneSnom vizualnom prostredi aj to, Ze vided je mozné zdielat’ a
tymto sposobom ich §irit’ d’ale;.

Socialne siete

Socidlne siete su dnes vel'mi populdrne z globalneho hl'adiska. Aj v pripade neziskovych
subjektov patria socidlne siete k popularnej marketingovej stratégii. Velkym benefitom je, ze
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socialne siete ponukajui zaloZenie Gi¢tu v podstate zadarmo a prostrednictvom nich je mozné
prepojenie s celym svetom. Pre dosiahnutie uspechu by mal byt’ kladeny doraz na neustale
pridavanie noviniek, aktualit na socidlne siete, pridavanie videi, aby boli respondenti ¢i
podporovatelia v ¢o najvacsej miere zaujati obsahom a aby ich predstavovany obsah dokazal
vobec uputat. Vhodné je zdielanie sprav o svojej neziskovej organizacii a jej pdsobnosti,
takisto zvySovanie povedomia o neziskovej organizacii, vel'mi dolezité je aj prejavenie vd’aky
pre zamestnancov, darcov a dobrovolnikov, ktori pomdhaju neziskovej organizécii a jej
fungovaniu na trhu.

Webova stranka

Z hladiska efektivneho fungovania by mala mat’ kazda neziskova organizacia zriaden
svoju webovu stranku. Prostrednictvom webovej stranky dokaze neziskova organizacia taktiez
komunikovat’ so svojim publikom a rovnako aj tento komunika¢ny prvok by mal obsahovat
aktualne informacie, novinky a mal by byt’ pravidelne aktualizovany. Webova stranka by mala
obsahovat’ vsetko, ¢o je spojené s aktivitou neziskovej organizacie, napr. blogy, videa,
informécie o udalostiach, fotoarchiv, streamy, ktoré mézu byt zaroven uverejiované aj
prostrednictvom socialnych médii a podobne. Vo svojej podstate aj prostrednictvom webovej
stranky dokaze neziskova organizacia oslovit’ svoje publikum a zaujat’ ho ¢i inSpirovat’ — napr.
ak berieme do uvahy potencidlnych dobrovol'nikov.

Verejné vystupovanie

Verejné vystupovanie predstavuje vel'mi u¢inny spdsob, na zaklade ktorého mozu l'udia
spoznat’ skupinu I'udi, ktori neziskovu organizaciu vedu, oboznamit’ sa so vSetkymi aktivitami,
ktoré pre fungovanie neziskovej organizacie vykonavaju a usilujii sa 0 jej napredovanie a
napliiiania poslania. Kazda neziskové organizacia ma urity pribeh, ktory dokaze Pudi zaujat’ a
prave prostrednictvom tohto néstroja existuje vhodna prilezitost’ ako sa da urobit’ na ostatnych
dojem a obozndmit’ ich s tym, akym sposobom sa m6zu do ¢innosti neziskove] organizacie
zapojit’ a podporit’ ju, pricom vzdy je potrebné prezentovat’ ucel a rovnako aj znacku — teda
samotni neziskovll organizdciu. Nasledujici obrazok zobrazuje komunikacné kanaly
neziskovych subjektov ako zakladny prvok vramci brandingu ak nim prislachajuce
ukazovatele, ktoré mozno povazovat za vyznamny prvok v oblasti budovania znacky
neziskovej organizécie.

KOMUNIKACNE KANALY
NEZISKOVYCH ORGANIZACTE

Email marketing I\-Iarketu'ng Video marketing Socidlne siete ‘Webovi stranka Verejné .
udalosti vystupovanie

pocet otvoreni || pocet predanych || pofet zhliadnuti potet zdiel'ani a || pocet zobrazeni mno#stvo
e-mailu vstupeniek videa komentarov strinky odporiéani

Zdroj: Autor
Obr. 1 - Prislusné ukazovatele komunikac¢nych kanalov pre branding neziskovych organizacii
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Co sa tyka sposobov marketingovej komunikacie, existuje niekol’ko moznych foriem,
prostrednictvom ktorych neziskové organizacie dokazu komunikovat’ s vonkaj$im okolim. Do
pozornosti sa vSak dostdva faktor, ktory suvisi so Specifickym financovanim neziskovych
organizacii a spociva v urceni vhodnej vol'by, resp. vhodnej kombindcii takych komunikacnych
nastrojov, ktoré bude dana organizacia schopnd aj finan¢ne pokryt.

ZAVER

V ramci budovania znacky v prostredi neziskovych organizacii je velmi délezitym
prvkom tvorba marketingového planu, ktory v podstate zahfiia cely postup, akym bude tvorena
vhodna zékladna pre vyber najlepsej alternativy marketingove;j stratégie. UrCena hypotéza sa
prejavila ako pravdiva, nakol’ko tvorba marketingového planu musi vychadzat’ zo zamerania
a Specifik, ktoré su typické pre subjekty neziskového sektora. Rovnako aj volba
komunika¢nych kandlov musi reSpektovat v prvom rade finanéné moznosti neziskovej
organizacie, ked’ze ich cielom nie je tvorba zisku, ktory by mohol byt’ pouzity na pokrytie
potrieb v suvislosti s komunika¢nymi kanalmi. Su¢astou brandingu neziskovych organizacii st
komunika¢né marketingové ndstroje, ktoré mozno povazovat za velmi dodlezité pre oblast’
budovania znacky neziskovej organizacie. Od vol'by komunika¢nych nastrojov zavisi troven
brandingu, pretoze marketing ako komplexna oblast’ v najvacsej miere dokaze ovplyvnit’ §irenie
informécii smerom k verejnosti, oslovuje I'udi, oboznamuje ich s poslanim a ¢innostami
neziskovej organizacie a prostrednictvom marketingu je podporovand aj povest’ neziskovej
organizacie. V pripade neziskovych organizicii mézeme konStatovat, ze v momente, ked’
organizécia pracuje na svojej povesti, dobrom mene a snazi sa ho akokol'vek ovplyviiovat,
dochadza k brandingu.

V poslednom obdobi dochddza k coraz castejSiemu a hlbSiemu osvojovaniu
komunika¢nych aj marketingovych technik medzi neziskovymi organizdciami, ¢o moZno
povazovat’ za vyrazny prvok v pozitivnom slova zmysle v otdzke brandingu. Vytvorenie silnej
zna¢ky sa stava nevyhnutnost'ou najmé v pripade véacsich neziskovych organizacii, ktorych
pOsobnost’ je rozsirend na medzinarodnu Uroven, no pri takychto neziskovych organizaciach
mdzeme jednoznacne povedat’, Ze branding je u nich zavedeny na vysokej trovni, ked’Ze je
vel'mi naro¢né, aby neziskova organizacia prekrocila hranice jednej krajiny a obsluhovala aj
zahrani¢nych zakaznikov. Pri medzinarodnych neziskovych organizdciach je na mieste
zaoberat’ sa otdzkou, ¢i v ich pripade je branding dobrovolny, resp. ich do brandingu ,,nutia* aj
urcité vonkajsie okolnosti. Na druhej strane je vSak rovnako vel'mi podstatny aj branding u
neziskovych organizicii, ktoré pdsobia v rdmci dané¢ho narodného hospodarstva, nakolko
prostrednictvom brandingu rastie neziskova organizacia na hodnote v oc¢iach verejnosti a l'udi.
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BUDOVANIE ZNACKY PRQSTREDNiQTVOM ONLINE
MARKETINGOVYCH AKTIVIT NA SOCIALNYCH SIETACH

BUILDING A BRAND THROUGH ONLINE MARKETING
ACTIVITIES ON SOCIAL NETWORKS

Monika Poradova?, Pavol Kral®

Abstrakt: Predkladany clanok sa venuje skiimaniu siuicasného stavu problematiky budovania
znacky prostrednictvom online marketingovych aktivit na socidlnych sietach. Taktiez
navrhovaniu suboru opatreni pre ucinné budovanie znacky prostrednictvom online
marketingovych ndstrojov na socidalnych sietach. Cielom predkladaného clanku je
zistenie spokojnosti zakaznikov slovenského podniku s ponukanymi sluzbami, ktoré
vedie k zvySeniu hodnoty znacky. Nasledne vytvorenie navrhov na budovanie znacky
slovenského podniku prostrednictvom online nastrojov marketingu. Predkladany
clanok sa sklada zo piatich casti. Prvd cast sa Vuvode venuje teoretickym
vychodiskam znacky. V teoretickych vychodiskach je priblizeny aj online marketing
znacky. V druhej casti ¢lanku sa nachadza vicsina marketingovych aktivit, ktoré
ovplyviwju priamo ¢i nepriamo znacku podniku. N druhej Casti je taktiez opisany
sposob  ziskavania vysledkov vykonanej analyzy. Prieskum bol uskutocneni
prostrednictvom dotaznika, ktorého sa zucastnilo 360 respondentov. Tretia cast
¢lanku je venovana vysledkom analyzy. Podrobnd analyza zamerand na zistenie
spokojnosti zakaznikov so sluzbami podniku. Stvrta cast clanku sa venuje diskusii na
rieSenu problematiku. \V piatej casti sa ¢lanok venuje zdverom v oblasti budovania
znacky prostrednictvom online marketingovych aktivit na socidlnych sietach.
Vysledkom je uceleny pohlad na subor navrhovanych opatreni pre budovanie znacky,
ktoré mozu pomoct budovat znacky prostrednictvom socidlnych sieti, atym
| posiliiovat’ poziciu na trhu. V predkladanom clanku je vyuZitd kombindcia
kvalitativnych metod, kde boli analyzované interné materidly skumaného podniku.
Taktiez bola vyuzita aj popisnd metoda, analyza, vybrané matematicko—statistické
metody, grafické metody, kompardcia a dedukcia.

Klucové slova: budovanie znacky, online marketing, socialne siete, sluzby,

Summary: The present paper is dedicated to examining the current state of the branding issue
through online marketing activities on social networks. Also proposing a set of
measures for effective branding through online marketing tools on social networks.
The aim of the present paper is to find customer satisfaction of the Slovak company
with the services offered, which leads to an increase in brand value. Subsequently, the
creation of design tools for building the brand of a Slovak company through online
marketing tools. The present paper consists of five parts. The first part deals with the
theoretical starting point of the brand. In the theoretical starting point, online brand
marketing is zoomed in. The second part describes most marketing activities that
directly or indirectly affect the brand name of the enterprise. The second part also
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describes how the results of the analysis carried out are obtained. The survey was
conducted through a questionnaire in which 360 respondents participated. The third
part is devoted to the results of the analysis. Detailed analysis to determine customer
satisfaction with business services. The fourth deals with the discussion on the issues
addressed. In the fifth part deals with conclusions in the field of branding through
online marketing activities on social networks. The result is a comprehensive look at
a set of proposed brand-building measures that can help build brands through social
networks and thus strengthen market position. The present paper uses a combination
of qualitative methods where the internal materials of the undertaking under
investigation have been analysed. The descriptive method, analysis, selected
mathematical-statistical methods, graphical methods, comparison and deduction
were also used.

Key words: brand building , online marketing, social networking, services,
JEL Classification: M0, M3, M31

UvVOoD

V sucasnej dobe s znacky spojené s vyrobkami, ktoré dodavaju alebo vyrabaju podniky
na trhu. Budovanie znacky je vel'mi naro¢na praca, ktord musi byt’ akceptovana a adaptovana
medzi spotrebitel'mi. Znacka je tiez dosledkom vynalozenia vSetkych finanénych prostriedkov
na komunikaciu a budovaniu znacky.

Znacka vo vSeobecnosti znamena meno, symbol, farbu, dizajn a ich kombinaciu pre
identifikaciu produktu alebo sluzby. Zakladnou tlohou znacky je odliSovat’ produkt a podnik
od konkurentov. (Steenkamp 2019) TaktieZ je to stibor slovnych alebo vizualnych prvkov, ktoré
st hodnotnou sucast'ou podniku. AvSak uz nestaci len ak je znacka len viditel'na, ale musi
vediet’ ozivit' a musi mat’ l'udské vlastnostiam ako aj naucit, dotvarat’ identitu a postavenie
podniku. (Ward, Yang, Romaniuk, Beal, 2020)

V novej ére globalizécie trhu je znacka klIiCovym faktorom ekonomickych hodnot
podniku. Ked’ sa produkty nerozliSuju vo vyrobe, odliSuju sa v mysliach spotrebitel'ov. Znacka
je kone¢nym rozliSovacim prvkom. Podnecuje spotrebitel'ov ku kupe a zvySuje tiez hodnotu
podnikania. Znacka je teda zédkladom pre budovanie spotrebitel'skych vzt'ahov, ako aj
identifikacia predstavujica uréita zaruku. V stcasnosti znacku povazujeme sa jeden z prvkov
podnikového dizajnu, ktort zdkaznici najviac vnimaja a pri tvorbe vizualu sa jej tvorbe venuje
potrebny ¢as, pretoze predstavuje prvok, ktory stvariuje imidz podniku. (Albuquerque,
Pavlidis, Chatow, Chen, Jamal, 2012)

Budovanie povedomia znacky znamend vyznamnu mieru existencie znacky a sucasné je
cielom znaénych investicii do marketingu. Povedomie je mozné budovat opitovnych
kontaktom zékaznika. Je potrebné, aby mal podnik vytvorené urcité prvky, ako je napriklad
logo, ktoré ju dokéze medzi zdkaznikmi odlisit’ a spravit’ jedinecnou.

Znacka v stcCasnosti je jedinecnou konkuren¢nou vyhodou, ktort podnik skutoc¢ne
vlastni. Dostupnost’ a pokrocilost’ vyrobnych technoldgii umoziuje, Ze aj vyrobcovia bez
dlhorocnej tradicie vedia dnes vyrobit’ produkt, ktory je funkéne 1 vzhl'adovo plne porovnatelny
s tovarom renomovanych znaciek. Znacka vSak predstavuje pre zdkaznika dlhodobt hodnotu,
za ktorym stoji konkrétny, neanonymny vyrobca. Siahnut’ po doveryhodnej znacke znamena
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menSie riziko a ziskanie va¢sej miery istoty a tym i nizsiu citlivost’ na cenu. (Kumar, Kaushik,
2020)

Znacky predstavuju rad hodnotnych funkcii pre podnik. Znacky pre ich vlastnikov
reprezentuju nesmierne cenné kusy pravneho majetku, schopného ovplyvnit' spravanie
zakaznika, opidtovné nakupovanie, preddvanie a zabezpecenie stadlych budicich vynosov.
Znacka tiez pontka podnikom legilnu ochranu pre unikdtne vlastnosti alebo aspekty ich
produktov. Meno znacky mdze byt chrdnené prostrednictvom registracnej ochrannej znamky,
vyrobné procesy pomocou patentov a balenie pomocou autorskych prav a dizajnov.
(Valachova, Kral, 2017) Tieto prava dusevného vlastnictva zaruCuju, ze podniky moédzu
bezpe¢ne investovat’ do znacky a vyuzit' vyhody cenného aktiva. Investovanie do znacky
dokéze vybavit’ produkt unikétnymi asociaciami a vyznamami, ktoré ho odliSuju od ostatnych
produktov konkurentov. Znacka moéze naznacovat uritu Groven kvality a preto si spokojni
zakaznico mozu produkt vybrat' znova. Vernost’ znacke zabezpeCuje predvidatelnost’ a istotu
dopytu pre vyrobcu alebo podnik a vytvara prekazky, ktoré stazuju ostatnym podnikom vstup
na trh. Hoci vyrobné procesy a dizajn vyrobkov mézu byt kopirované, staly dojem v mysliach
jednotlivého zakaznika nie je 'ahké reprodukovat’. V sucasnosti stale plati, ze znacka predava
a preto je kl'ai¢ovym majetkom podniku. (Gajanova, Nadanyiova, Moravcikova, 2019)

Prostredie internetu prinaSa pre marketingova oblast’ vel'a funkcii a vlastnosti, ktoré
znacia vel’ky potencidl pre samotna propagaciu podnikov. Pri vyuzivani tradi¢nych médii ako
je televizia, radio a vSetky tlatové média nema zakaznik moznost’ priamo reagovat’, povedat’
svoj nazor alebo podat’ spatn vézbu, ktord je pre podnik potrebnd. Kvoli tymto uvedenym
faktom podnik zovSeobecnuje ponuku sluzieb, produktov a nevie ju priamo zacielit’ na potreby
zakaznikov. (Srinivasan, Rutz, Pauwels, 2016) Pri budovani znacky je dolezité, aby si podnik
rozdelit’ zdkaznikov do urcitych segmentov, pretoze pri zlom stanoveni segmentu cielového
trhu je vysledkom situacia, kedy zékaznici naplno nevyuzivaju sl'ibené vyhody produktu a
sluzby. Co vedie zakaznikov k naslednej nedovere vo¢i reklamam o produkte alebo sluzbe.

Digitalny marketing je Siroky pojem, ktory popisuje subor marketingovych procesov,
ktoré vyuZivaji vSetky dostupné digitalne kanaly na vybudovanie povedomia o znacke. Tri
najefektivnejSie digitalne marketingové aktivity st webové stranky, socialne siete a online
reklamy. (Park, Akella, Moon, Zarrin, Patel, Doshi, Barmettler, 2020) Online marketingova
stratégia je zalozend na principe tradicného marketingu a dodatocne pouziva vyhody, ktoré
jednotlivé technologie, kanaly a média ponukaja. (Gajanova, 2018)

Internet a vyuZzivanie digitdlnych médii prinasa viac interaktivnych prileZitosti zo strany
zakaznikov, ktoré by mal podnik vyuzit' vo svoj prospech a zohl'adnit’ pri d’alSich stratégiach.
Online marketing ma mnoho vyhod a jednou z nich je urcite fakt, Ze marketing na internete
prebieha neustéle, 24 hodin denne. Je mozné ho l'ahko a efektivne monitorovat’ a tiez merat’
jeho uc¢innost. Umoziuje individudlny pristup k jednotlivym zakaznikom. Online marketing
mdzeme definovat, Ze je dynamicky, neustdle sa meniaci, s ktorym st spojené relativne nizke
naklady, ktoré musi podnik vynalozit’ v porovnani s tradicnym marketingom. (Gajanova, 2018)

Internet sa stal vyznamnym zdrojom na ziskavanie informécii o zdkaznikoch, ich
potrebach, prianiach, poziadavkach a pod. Takéto ziskavanie informacii nazyvame pojmom
personalizacia. Personalizacia prinasa podniku velk(i vyhodu. Dal§imi charakteristikami online
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marketingu su digitalne kanaly. Tie su adresovatel'né, ¢o umoziuje podnikom mat nepretrzity,
obojstranny a personalizovany dialdog s kazdym zakaznikom osobitne. V ramci tohto mézu
podniky navySe vyuzivat informdcie o spravani zédkaznikov v redlnom case a ziskat’ priamu
spatnu vdzbu od spotrebitel'ov na zlepSenie a optimaliziciu interakcii.

1. METODY

Podniky vykonavaju vo svojom podnikani mnozstvo aktivit. Akékol'vek aktivity
suvisiace s vonkaj$im prostredim st sucastou marketingového planu a va¢sina marketingovych
aktivit s ovplyvinované priamo ¢i nepriamo so znackou podniku. Medzi najcastejSie
marketingové aktivity patria napriklad primarne ciele, zakaznicka spokojnost, povedomie o
znacke, vzt'ahy so zamestnancami, ziskavanie novych zakaznikov.

Prvym cielom kazdého podniku je stat’ sa jednotkou na trhu. Ak nastane situacia, ze
skimany podnik v sledovanom obdobi nevykazuje straty, stdle nie je lidrom na trhu, ¢o
spdsobuje slabsie predajné ciele. To mdze podnik dosiahnut’ tym, ze ak sa nezvysi predaj, nie
je mozné zlepSovat’ budovanie predajni, rozSirovanie prevadzok a tym sa stat’ uzZ spominanym
lidrom na trhu. Zakaznicka spokojnost’ je vel'mi ddlezitym cielom pri budovani znacky.
Predovsetkym by sa mali podniky snazit’ o spokojnost’ s produktami a aj servisom pri vybere.
Spokojnost’ zdkaznikov mdze podnik podporit’ napriklad kvalitnym poradenstvom, dar¢ekmi
pri nakupe, dodato¢nd oprava a servis pre klientov, informovanie na socidlnych sietach,
organizovanie sut'azi na socialnych siet’ach a pod. Povedomie o znacke je d’al§im strategickym,
dlhodobym cielom. V st¢asnom online prostredi je idealnym rieSenim zvySenia povedomia 0
znaCke reklama na internete. Napriklad pomocou PPC reklamy, Goolge AdWords alebo
Facebook a Instagram reklama, predovietkym cielené na pohlavie, vek, region a pod. DalSou
marketingovou aktivitou je budovanie vztahov so zamestnancami, napriklad motivaciou -
bonusov pri predaji, mimoriadnymi odmenami za nadcasy, dodrZiavanim pitného a
stravovacieho reZzimu, ktory zabezpecuje zamestnavatel’ a pod. Ziskanie si novych zakaznikov
patri medzi dolezité aktivity pre budovanie znacky. Ako nastrojom na ziskanie mdze byt
zakaznicka karta, kde novy zakaznik ziska bonusové body ako vd’aku, Ze sa stal nasim novym
zakaznikom. Rovnako moéZe byt’ ohodnoteny aj za odporti¢anie svojim znamym. Pokial’ novy
zakaznik uvedie, Ze bol odporucany uz evidovanym zdkaznikom, ziskavaji bonusové body
obaja a pod.

Cielom predkladaného c¢lanku je zistenie spokojnosti zadkaznikov slovenského podniku
S ponukanymi sluzbami, ktoré vedie k zvySeniu hodnoty znacky. Nasledne vytvorenie navrhov
nastrojov na budovanie znacky slovenského podniku prostrednictvom online néstrojov
marketingu.

Primarne informacie potrebné na nami vykondvany prieskum sme zozbierali
kvantitativnou metdodou vytvorenim dotaznika. Odpovede z dotaznika boli realizované
prostrednictvom internetu, cez webovu stranku Google, ktora je v sucasnosti najCastejSou
a najrychlejSou formou. Dotaznik bol z vdcSej miery tvoreny uzavretymi a Struktirovanymi
otazkami. Zozbieran¢ odpovede od vSetkych respondentov sme spracovali pomocou
deskriptivnej Statistiky, ktorej ilohou bolo prehl'adné vyhodnotenie ziskanych udajov formou
tabuliek a grafov. Na vyhodnotenie vysledkov sme pouzili jednorozmernu deskriptivnu
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Statistiku, kde patria frekvenéni tabul'ky. Tieto tabulky ndm pomohli pri rychlejSom odhaleni
chyby, ktoré by nésledny Statisticky prieskum mohli znehodnotit’.

Subjektom sktimania je podnik na slovenskom trhu. V ramci vyskumnej vzorke bolo
podrobenych 360 odpovedi od respondentov, z coho mali Zeny vysSie zastupenie ako muzi.
Zeny predstavovali 65% opytanych a muzi predstavovali 35%.

Prieskum predkladaného ¢lanku sa uskuto¢nil na vymedzenom casovom tseku troch
mesiacov roku 2020 — 1. februara do 13. aprila 2020. Zbieranie dat potrebnych na vykonanie
analyzy prebehlo v maji 2020.

2. VYSLEDKY

Skimané obdobie trvalo od 1. februara 2020 do 13. aprila 2020. Jednym z cielom
predkladaného ¢lanku bolo zistenie spokojnosti zakaznikov slovenského podniku
S pontikanymi sluzbami.

V ramci analyzy spokojnosti zdkaznikov so sluzbami sme museli vypocitat index
spokojnosti, ktory sme vypocitali niekol’kymi krokmi. Na zaciatok bolo potrebné mat’
vypocitany stupenn dolezitosti. Ten sme dosiahli tak, Ze jednotlivé hodnoty sluzieb sme
spriemerovali. Druhym krokom bolo pre kazdu sluzbu vypocitat’ véhovy faktor, ktory sme
dostali delenim stupiia dodlezitosti kazdej sluzby sjeho sthrnnym suctom. Tak isto sme
vypocitali aj stupeii spokojnosti. Vypocitané udaje nam d’alej pomohli pri stanovend vahového
skore. Na zdklade uvedeného sme vypocitali index spokojnosti zdkaznikov s pontkanymi
sluzbami. Hodnota indexu spokojnosti predstavuje 84,52%. Z tohto vysledku vyplyva, Ze
zakaznici slovenského podniku st vo vdcSej miere spokojni so sluZzbami, ktoré podnik
poskytuje. Skala hodnotenia bola v rozpiti 1 az 3, pric¢om 1 bola vysoka spokojnost’ a 3 bola
nizka spokojnost’. AvSak aj pri dosiahnuti dobrého hodnotenia sluzieb, podnik modZze stile
ponukané sluzby zlepSovat. Na obrazku ¢. 1 m6Zeme vidiet’ grafické zobrazenie spokojnosti
zakaznikov s pontkanymi sluzbami.

= e == DjleZitost e Spokojnost

Zdroj: Vlastné spracovanie
Obr. 1 - Vysledky porovnania spokojnosti a dolezitosti sluzieb

’



Na obrazku moézeme vidiet grafické zobrazenie porovnanie stupnia spokojnosti
a dolezitosti pontikanych sluzieb slovenskym podnikom, ktoré svojim zakaznikom ponuka.
Stupenn spokojnosti sluzieb je tuzko spojeny so stupniom dolezitosti. AvSak vysledky
predkladaného prieskumu poukazuji na to, ze stupeni dolezitosti prevySuje stupen spokojnosti.
To znamena, ze respondenti v dotaznikovom prieskumu zaznacili vys$siu dolezitost pri sluzbach
ako pri spokojnosti s nimi. Teda boli menej spokojni s danou sluzbou, ktora ma pre nich vysoka
dolezitost’.

V ramci tohto prevySenia vsak nie je vel'mi vyrazné a odchylka spokojnosti je niz$ia o par
desatinnych miest v porovnani s krivkou stupiia dolezitosti. To znamend, ze podnik by sa mal
viac zamerat na zvySenie spokojnosti svojich zdkaznikov s ponukanymi sluzbami
a jednotlivym bodom sa venoval podrobnejsie.

3. DISKUSIA

Jeden z cielov predkladaného ¢lanku si aj navrhy nastrojov na budovanie znacky
slovenského podniku prostrednictvom online ndstrojov marketingu, preto na zaklade vyssie
uvedeného prieskumu moézeme vytvorit niekol’ko navrhovych opatreni pre budovanie
komunity znacky prostrednictvom online marketingu na socidlnych sietach vybraného
slovenského podniku.

Z analyzy spokojnosti so sluzbami v dotazniku vécSina respondentov vybrala moznost,
ze su stredne spokojni so zdielanim a komunikéciou na socidlnych sietach. Mézeme teda
povedat, ze zakaznici by viac ocenili ¢astejSie prispevky na socialnych sietach. Medzi d’alsie
navrhy opatreni je zaradené aj pouzivanie kanalu YouTube. V ramci dotaznikového prieskumu
respondenti uviedli, Ze prave o tento kandl by mali zaujem. Prave vyuzivanie tohto online
marketingového nastroja moze zlepsit’ a zvysit komunikéciu so zdkaznikmi. Zaroven tento
online nastroj mdze prildkat’ novych potencidlnych zdkaznikov, pretoZe zdielanie videi
aprispevkov ma vicési dosah na SirSiu verejnost. (Gubiniova, Trel'ova, 2019) Dalsou
moznostou ako vyuZzivat online marketing k zlepSeniu vybudovaniu znacky slovenského
podniku je vyuZivanie blog na webe, pretoze vidcSina opytanych respondentov malo taktieZ
zaujem o tito sluzbu. Webova stranka je d’al$im online nastrojom, ktory ma v sucasnosti vel’ky
vyznam. Webovu stranku mézZe podnik pokladat’ za pomyseln(t vstupni branu, s ktorou st
potencialni zakaznici na zac¢iatku v kontakte. Stranka by mala obsahovat’ vSetky dolezitu udaje
o podniku a pontkanych sluzbach, ako aj kontaktné udaje a zaroven by mala zaujat
a presvedcit. Jeden z navrhov na zlepsenie vybodovania znacky z online nastrojov je e-mail
marketing. Zakaznikom moéze podnik zasielat’ newsletter e-mailom, ktory by ich informoval
0 novinach a akciach. Jeden z neposlednych online néstrojov, ktoré by mohol podnik vyuzivat
a doposial’ nevyuziva je PPC reklama. Do budlicna by tento nastroj mohol podnik vyuzivat,
pretoze by to rozsirilo povedomie o znacke medzi verejnost'ou. V sucasnom rozmachu online
marketingu prostrednictvom socidlnych sieti je mozné S$irit dobry dojem o znacke aj
prostrednictvom rdznych platenych osobnosti, ktoré dokdzu zasiahnut cielovu skupinu.
(Jelinkova, Munzarova, 2020)
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ZAVER

Sluzby ponukané podnikmi su v dneSnej dobe vyznamnou sucastou svetového
hospodarstva a maju velky vyznam pri tvorbe znacky. AvSak ponikané sluzby a ich kvalita
Vv niektorych podnikoch s niekedy na nizkej trovni alebo existuji urcité nedostatky. Tieto
nedostatky je potrebné odstranit’, ak si chce podnik udrzat’ zakaznikov. V stiCasnosti ma vac¢sina
podnikov ako hlavny ciel' stanovenu kvalitu pontkanych sluzieb. Maji vyssi zaujem
a motivaciu na meranie a zlepSenie sluzieb, pretoze si uvedomuju narastajucu konkurenciu. Je
potrebné, aby podnik vramci budovania znacky investoval do online marketingovych
nastrojov, pretoze tradicné formy reklamy, ktoré doslova vyhl'adavaji zdkaznikov a snazia sa
im vnutit’ produkty, uz stracaju ucinnost.

Znacka je spOsob, akym zakaznik identifikuje podnik od konkurencie a pre zdkaznikov
maju znacky podstatny vyznam, pretoZze pomdhaji garantovat’ ich oakavania.
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HODNOTA ZNACKY V GLOBALNOM MERADLE

BRAND VALUE ON THE GLOBAL SCALE

Eva Nahalkova Tesarova?, Ivana Podhorska®

Abstrakt: Znacka a jej hodnota je v sucasnosti velmi diskutovanou témou a prirodzene
dolezitym aspektom medzi podnikmi, marketérmi, podnikatelmi, vedicimi
pracovnikmi a takisto startupmi. Silna znacka ma signifikantny prinos v akejkolvek
oblasti podnikania. V nasledujiicom prispevku si metodou studia odbornej literatury
teoreticky vymedzime pojem brand value, brand equity a modely, ktoré sa v odbornej
literature venuju skumaniu a meraniu hodnoty znacky a urcuju jej silu v
konkurencnom prostredi. Nasledne si pomocou analyzy predstavime jednotlivé
modely merania sily znacky. V' dalsom Kroku, ktory sa venuje vysledkom vyskumu
hodnoty znacky, vvkondme komparaciu najhodnotnejsich znaciek za rok 2020, ktoré
realizovali jednotlivé agentiiry.

Klucové slova: znacka, meranie hodnoty znacky, sila znacky,

Summary: The article deals with the brand as an intangible asset of the company. Brand value
can be measured through behavioral models focused on the customer's perception of
the brand and its value. It represents the perception of the brand from the perspective
of consumers. In addition to the mentioned models, the value of the brand and its
strength is also determined through financial indicators. The following paper uses the
method of studying professional literature, scientific articles and journals in defining
a theoretical overview of the issue. Furthermore, the article deals with the
classification of models for measuring the value of the brand and their analysis.
Lastly, we present the most valuable brands of 2020 using the method of comparison.
The data were obtained from the contributions of some companies that carried out the
research.

Key words: brand, measure brand value, brand strength
JEL Classification: M20, M21, M31

UvVOoD

V zavislosti od autora sa definicia pojmu znacka diferencuje. Napriek odliSnej interpretacii
daného pojmu je zaklad definicie znacky vo vécSine pripadov rovnaky. Ako ,,prislub
uspokojenia‘‘ je znacka definovana v publikacii Matthewa Healeya (2008). Znacka je chapana
ako nepisana zmluva medzi producentom a spotrebitelom. Spotrebitel’ predstavuje ¢loveka s
urcitymi oCakavaniami, ktoré sa zameriavaju najma na obsah a vyznam znacky. Znacka je
nazov, termin, znak, symbol, dizajn alebo ich kombinacia (Kotler, 2015; Keller, 2007), jej

2 Ing. Eva Nahalkova Tesarova, Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,
Katedra ekonomiky

® Ing. Ivana Podhorskd, PhD., Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,
Katedra ekonomiky
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historia, reputacia a dokonca spdsob, akym je propagovana (Ogilvy, 2014). Tvoria ju ako
sluzby, tak aj servis spojeny s produktmi (Vysekalova, 2011). Legislativny termin pre znacku
je ochrannd znamka. Méze identifikovat’ jednu polozku, cely rad alebo vsetky produkty
predajcu. Je jednotnou myslienkou alebo konceptom, ktory ma potencialny zakaznik vo svojej
mysli (Ries, 2001).

Hodnota znacky je aj napriek svojej aktualnosti ve'mi neurcitym pojmom a v odbornej
literature existuje mnozstvo jej interpretacii. Je pomerne modernym fenoménom a v suc¢asnom
vysoko-konkuren¢nom prostredi reflektuje nielen kvalitu, ale aj ur¢itu formu prezentovania sa,
vyjadrenia svojich postojov a ndzorov, ¢i propagécie zivotného stylu.

Urceniu hodnoty znacky predchadza jej budovanie. Stratégiu budovania znacky mozno
chapat’ ako proces riadenia znacky. Ide o strategicky a integrovany systém aktivit v ramci
analytiky, rozpoctov a ich realizécii v procese riadenia znacky (Pribova, 2000), ktory v sebe
zahfna rozhodovanie o aktivitach a charaktere prvkov znacky postupnou aplikéciou na nové
alebo uz existujuce vyrobky. Jednotlivé kroky st rozdelené do bodov nasledovne (Keller,
2007):

Identifikécia a urcenie positioningu a hodnoty znacky
Planovanie a implementacia marketingovych aktivit
Meranie a interpretacia vykonnosti znacky
Zvysovanie a udrzanie hodnoty znacky

el

Pri riadeni znacky je mozny vyskyt uréitych prekazok a bariér, ktoré brania v budovani jej
sily a prosperity. Ide najmd o tlak vyvijany na zniZenie cien, rast konkurencie, tlak
diverzifikacie v investovani, tendencie proti inovaciam, taktiez k zmene stratégie, fragmentacia
trhu a médii ¢i komplexné stratégie a vzt'ahy znaCiek.(Aaker, 2003). Hodnota znacky je
vysledkom dlhodobych investicii ur€enych na tvorbu udrzatelnej diferencialnej vyhody v
porovnani s konkurenciou (Kamakura, 1993). Diskusie o znackach a ich kapitale sa doteraz
takmer vylu¢ne netykali spotrebitel’skych trhov (Jones, 2005). Aj pri pojme hodnota znacky sa
definicie znamych autorov relativne lisia. Kym Keller (2007) hovori o hodnote ako o tzv.
pridanej hodnote, ktora je produktu prepozic¢ana ako vysledok urcitej marketingovej aktivity v
prospech znacky v minulosti, Kotler (2013) popisuje hodnotu znacky ako pridant hodnotu
pridavanu vyrobkom a sluzbdm. MdZe ist' o sposob, akym zakaznici uvazuji a konaju vo
vzt'ahu k jednotlivej znacke. Okrem inych definoval pojem hodnota znacky aj Aaker (2003),
ktory ju popisuje ako sadu aktiv spojenych menom a symbolom znacky. Tie zvySuji hodnotu,
ktort vyrobok alebo sluzba prinasa podniku a zdkaznikovi. Hodnota (sila) znacky moze byt aj
negativna, a to v pripade, ked’ by predajnosti nového tovaru skodila samotna znacka. Hodnota
znacky spociva v mienke zakaznikov (Elliot, 2007).

1. METODIKA

Sucastou prispevku, ktory je v ivode tvoreny teoretickym ramcom skiimanej problematiky
sa d’alej zaoberame klasifikdciami modelov merania hodnoty znacky. V rdmci komparacie
najhodnotnejSich znaciek roku 2020 sme porovnavali aj jednotlivii metodologiu, ktort vyuzili
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konzultacné spolocnosti pri urcovani sily jednotlivych znaciek v globalnom meradle.
Spolo¢nost’ Forbes, ktord v rovhomennom ¢asopise uvadza rebric¢ek 200 celosvetovych znaciek
vychadzala pri ur€ovani hodnoty z vynosov spolo¢nosti a ukazovatela EBIT. Nasledovalo
spriemerovanie EBIT za posledné tri roky a od vynosov odratanie poplatku vo vyske 8%
pouzitého kapitalu znacky, ¢o znamena, ze genericka znacka by mala byt schopna zarobit’ na
tomto kapitale najmenej 8%. Forbes na tuto Cisti hodnotu zarobkov uplatnil aj sadzbu dane z
prijmu pravnickych osdb v domovskej krajine materskej spolo¢nosti. Dalej znacke pridelili
percento z tychto zarobkov na zaklade roly, ktor znacky v jednotlivych odvetviach zohravaju.
Na toto ¢islo Cistého zarobku znacky pouzili priemernt hodnotu ceny zarobkov za posledné tri
roky, aby dosiahli kone¢nti hodnotu znacky. Rebric¢ek hodnoteni svetovej vyskumnej agentiry
Kantar Millward Brown (BrandZ) uvadza zoznam 100 svetovych znadiek, ktoré z hl'adiska
sucasnej a predpokladanej vykonnosti najva¢Sou mierou prispievaju k celkovej hodnote svojich
materskych spolo¢nosti. Predstavuje skuto¢ni hodnotu budovania znacky, suasne sa
spolo¢nost’ snazi izolovat’ a odmenit’ znacky, ktoré sa najva¢Sou mierou podiel’aju na uspechu
svojich materskych spolo¢nosti. Znac¢ky, ktoré sa vyskytuju v prehl'ade BrandZ su najcennejSie
znacky vo svete. Metodika ocenovania kombinuje rozsiahle a priebezné spotrebitel'ské
stanoviska s doslednou finan¢nou analyzou. Spotrebitel'ské nazory na hodnotenie rovnosti
znaciek, resp. ako spotrebitelia vnimaju znacku urcuje jej uspech a neuspech. Konzulta¢na
spoloc¢nost’ InterBrand chape vplyv silnej znacky na kli¢ové skupiny zainteresovanych stran,
ktoré ovplyviiuji rast podnikania, konkrétne (sucasnych a potencidlnych) zakaznikov,
zamestnancov a investorov. Ta ovplyviiuje vyber zakaznika a vytvara lojalitu, prilakat’, udrzat’
a motivovat’ talenty a znizit' ndklady na financovanie. Metodika ocefiovania znaciek bola
navrhnutd Specialne tak, aby zohladiovala vSetky tieto faktory. Oceniovanie ma tri kI'aiCové
komponenty: analyzu finan¢nej vykonnosti znackovych vyrobkov alebo sluZieb, tlohu, ktora
znacka hré pri rozhodovani o kipe a konkurencnu silu znacky. Brand Finance pocita hodnotu
znacky pomocou metodiky Royalty Relief, ktord urcuje hodnotu, ktoru by spolo¢nost’ bola
ochotna zaplatit’ za licenciu svojej znacky, akoby ju nevlastnila. Tento pristup zahfiia odhad
buducich vynosov pripisatel'nych znacke a vypocet sadzby licenénych poplatkov, ktoré by sa
uctovali za pouzivanie znacky. V prvom kroku sa vypocita sila znacky, ktora pozostava z
mnohych atributov ako st emocné vztahy, finanéné vysledky a udrzatel'nost. Urci sa skore,
ktoré je zname ako Brand Strength Index. Urci sa rozsah sadzieb licencnych poplatkov pre
prislusné sektory znaciek. To sa deje skontrolovanim porovnatelnych licenénych zmlav
ziskanych z rozsiahlej databazy licen¢nych zmliv spolo¢nosti Brand Finance a d’alsich online
databaz. Vypocita sa miera licencnych poplatkov. Skore sily znac¢ky sa pouzije na rozsah
sadzieb licen¢nych poplatkov, aby sa dosiahla sadzba licencnych poplatkov. Postup pokracuje
pri urcovani prijmov Specifickych pre znacku odhadom podielu vynosov materskej spolo¢nosti
pripadajucich na kazdu konkrétnu znacku a odvetvie. Ur¢i sa predpoved’ vynosov Specifickych
pre znacku pomocou funkcie historickych vynosov, predpovedi akciovych analytikov a mier
ekonomického rastu. Pouziva sadzbu licencnych poplatkov na predpokladané vynosy, aby sa
odvodil implicitny poplatok za pouZivanie znacky. Progndézované autorské honorare su
diskontované po zdaneni na CSH, ktord predstavuje sti¢asni hodnotu budiceho vynosu
priraditelného k majetku znacky.
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2. VYSLEDKY A DISKUSIA

Hodnotu znacky mozno merat’ pomocou modelov, prostrednictvom ktorych je mozné zistit’
¢1 riadenie znacky plni svoje ciele. V ramci merania hodnoty znacky moéZeme vychadzat' z
dvoch pristupov:

*  Model merania hodnoty zo zékaznickeho hl'adiska (znamy aj ako model CBBE),
ktorého zakladom je pochopenie potreby a priania zakaznika. Spotrebitelia pomahaja
podniku pri tvorbe produktu, ktory by spiial ich kritéria. Sila znadky spoéiva v
spotrebitel'skom citeni a prijimani znacky z dlhodobého aspektu. Kladna hodnota
CBBE predstavuje spotrebitel’a, ktory ma pozitivne reakcie na sposob predaja alebo
d’alSie marketingové aktivity s niou suvisiace. Vtedy je mozné sledovat’ zvySenie
predaja urcitého produktu ¢i zvySentl ochotu pri hl'adani znacky v inych prostrediach
alebo zvysSenu trpezlivost’ pri nedostupnosti urcitej znacky na trhu. Jedné sa teda o
rozdielovy ucinok reakcie spotrebitel'a na marketing znacky.

* Druhym pristupom pri merani hodnoty znacky st ekonomické ukazovatele.
Vyjadrenie hodnoty pomocou ekonomickych (finanénych) ukazovatel'ov je najmé v
schopnosti generovania trzieb. ,,Brand equity‘‘ oznacuje finan¢nt hodnotu, ktord je
finan¢nym meradlom hodnoty znacky. V komparacii s konkurenciou vedie Kk silnej
dlhodobej vyhode. Mozno ju definovat’ ako Ciselné vyjadrenie hodnoty, ktord bola
znackou vybudovana. Nevyhodu mézeme vnimat’ najmé v neschopnosti podat’ spitnu
vizbu podniku na pouzity marketingovy program ani komparaciu s konkurenénymi
znackami (Keller, 2007).

Koncept hodnoty znacky mozno povaZzovat’ za multidimenzionalny a preto pri diagnostike
riadenia znacky moéZeme vyuZivat’ aj kombinaciu oboch pristupov.

Hodnotenie znac¢ky z behavioristického modelu (pohlad zo strany zakaznika)

Prvym z modelov je meranie hodnoty znacky podl'a Aakera, ktory rozdelil subor vyhod a
nevyhod (aktiv a pasiv), ktoré tvoria hodnotu znacky do 4 kategorii:
1. Povedomie o znacke
2. Asociacia so znackou
3. Vnimanie kvality
4. Lojalita ku znacke
Dal§im modelom merania hodnoty znalky je Vazquezov (2002), ktory spaja hodnotu
znalky s Uzitkom, ktory zakaznici ziskaji pri pouzivani. Uzitok je bud’ funkény alebo
symbolicky. Poslednym modelom, ktory sa vyuZziva na meranie hodnoty znacky a predstavuje
najiplnejsi popis zdkaznickej hodnoty znacky pricom navrhuje také moznosti merania, ktoré
st v praxi realizovatelné, je Kellerov model. Zaklad, z ktorého vychadza Kellerov model je
model CBBE a primarnym cielom daného modelu je pochopit’ zdroje a prinosy hodnoty znacky
a uviest’ dané hl'adiska do reciprocity. Pozostava z hodnotového retazca, resp. siboru postupov
vyskumu zaloZenych na vc€asnej, presnej a okamzitej vyuzitel'nosti informécii o znackach.
Meranie prebicha z roznych uhlov pohladu na povedomie a imidz znaéky. Clenime ich
nasledovne:
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e Metody kvalitativneho vyskumu
o volné asociacie
o projektivne techniky
o osobnost’ znacky
o empirické metody

e Metddy kvantitativneho aspektu

Zimmermann (2001) vo svojej publikacii rozdelil modely hodnotenia znacky do §tyroch
skupin:

1. Podnikovo-finan¢né, v ktorych je vypocet hodnoty zaloZzeny na internych udajoch
spolo¢nosti. Tento model vznikol najmi z potreby ohodnotenia znacky z dévodu
predaja, nakupu alebo fizie spolo¢nosti.

2. Psychografické/behaviordlne su zamerané na preferencie a ndzory zakaznikov.
Poskytujt informacie o tom, z ¢oho pozostava hodnota a sily znacky.

3. Kompozitné finanné a behavioralne, ktorych koncept vychadza z kombinacie
finan¢nych a psychografickych modelov.

4. Orientované na vstupy a vystupy su narocné na pochopenie a taktiez na zber udajov.
Do tejto skupiny patria analyzy skimajice vyznam stanovenia potencialu znacky.

Ina klasifikacia metod pri merani hodnoty zna¢ky moéze byt vymedzena nasledovne do
troch okruhov metdd merania:
e Metody merania na Grovni podniku (Neumeier, 2006)
e Metddy merania na trovni produktu (Aaker, 2003)
e Metddy merania hodnoty znacky na tirovni zakaznika (Keller, 2007)

NajhodnotnejSie znacky za rok 2020

V nizsie uvedenych tabulkiach moézeme sledovat’ 10 znaciek s najvy$Sou hodnotou 4
konzultacnych agentur, ktoré realizovali vyskum v roku 2020.

Iba dve spolo¢nosti dosiahli v roku 2020 podl'a Forbes ,,brand value‘‘ nad 200 mld. USD.
Znacky, ktoré v medziro€nom porovnani zaznamenali vyrazné zmeny boli Visa, Adidas,
Netflix, Chanel ¢i Cartier. Velké prepady zaznamenalo automobilové odvetvie (Mercedes-
Benz, BMW), dalSie poklesy zaznamenali znaky ako Wells Fargo a KFC. Najvicsie
zastupenie v rebricku mali spolo¢nosti so sidlom v USA, nasledovalo Japonsko, Nemecko,
Francuzsko, ale aj Svajéiarsko.

Forbes
Hodnota znac¢ky & . .
(mld. USD) Y zmena oproti 2019 Odvetvie
1. Apple 241,2 17 Technology
2. Google 207,5 24 Technology
3. Microsoft 162,9 30 Technology
4, Amazon 135,4 40 Technology

’



5. Facebook 70,3 -21 Technology
6. Coca-Cola 64,4 9 Beverages
7. Disney 61,3 18 Leisure

8. Samsung 50,4 -5 Technology
9. Louis Vuitton 47,2 20 Luxury
10. McDonald's 46,1 5 Restaurants

Zdroj: Forbes

Podla vykonaného prieskumu spolo¢nostou Kantar Willward Brown americky internetovy
obchod Amazon opit’ ako minuly rok preskocil Apple a Google a s ohodnotenim 415,9 mld.
USD a stal sa najhodnotnejSou znackou sveta. BrandZ Top 100 z roku 2020 ukazuje, ze
vzhl'adom na to, Ze l'udia travili stale viac ¢asu online, st kI'icovymi faktormi rastu inovacie a
kreativita. Medzi novo zaradenymi znackami sa na rebricku najvyssie umiestnila socidlnu siet’
TikTok s hodnotou 16,9 mld. USD. Sektor retailu predviedol silny vykon a rastol, ¢o do
hodnoty znaciek, najrychlejsie (21 %). Za tymto rastom stoja predovSetkym hlavni hraci v
oblasti e-commerce. Viac ako polovica znaciek v kategorii médii a zabavy sa objavila v Top 20
rasticich znaciek, vratane Netflix (+34 %; 45,9 mld. USD), Instagram (+47 %; 41,5 mld. USD),
LinkedIn (+31 %; 29,9 mld. USD) a Xbox (+18 %; 19,6 mld. USD). Znacky zaroven objavili
nové a kreativne spdsoby pre spojenie so spotrebite'mi, budovanie dovery a vytvorenie urcitej
urovne dovernosti, predovsetkym v oblasti zdravia a wellness. Znacka Sportového oblecenia
lululemon (+40 %, 9,7 mld. USD) jedna z najrychlejsie rasttcich, presunula Svoje zameranie
od oblecenia inSpirovaného jogou na oblecenie vhodné do prace, rovnako ako na ponuku online
lekcii pre 'udi doma. Napriek ekonomickym, socialnym a osobnym dopadom Covidu-19,
zaznamenali najhodnotnejSie znacky sveta celkovy rast svojej hodnoty 0 5,9 %.

Brandz
Hodnota znacky a . .
(mld. USD) Yo zmena oproti 2019 Odvetvie
1. Amazon 4159 32 Retail
2. Apple 352,2 14 Technology
3. Microsoft 326,5 30 Technology
4. Google 323,6 5 Technology
5. VISA 186,8 5 Payments
6. Alibaba Group 152,5 16 Technology
7. Tencent 151 15 Technology
8. Facebook 141,2 -7 Technology
9. McDonald's 129,3 -1 Fast Food
10. MasterCard 108,1 18 Payments

Zdroj:Kantar Millward Brown

Najhodnotnejsie znacky podl'a prieskumu agentury InterBrand tvoria prevazne americké
spolo¢nosti. Vynimkami s juhokdrejsky Samsung, japonska Toyota a nemecky Mercedes-
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Benz. Znackou, ktora v prvej stovke bezkonkuren¢ne najviac stratila medziro¢ne na hodnote je
General Electric. Jej hodnota podl'a Interbrand klesla o 30 %. Pandémia sposobila aj to, ze do
rebricku sto najhodnotnejSich znaciek sa po prvykrat dostali viaceré, ktorych doménou su
socialne siete. Konkrétne Instagram (19. miesto), YouTube (30. miesto) a Zoom. Facebook
medziro¢ne poklesol o 12 %.

InterBrand

Ho(m%t.al}élgiky % zmena oproti 2019 Odvetvie
1. Apple 323 38 Technology
2. Amazon 200,7 60 Retail
3. Microsoft 166 53 Technology
4, Google 165,4 -1 Technology
5. Samsung 62,3 2 Technology
6. Coca Cola 56,9 -10 Beverages
7. Toyota 51,6 -8 Automotive
8. Mercedez 49,3 -3 Automotive
9. McDonald's 42,8 -6 Fast Food
10. Disney 40,8 -8 Leisure

Zdroj: InterBrand

NajhodnotnejSou eurdpskou znackou je podla minuloroéného rebricka zostaveného
spolo¢nost'ou Brand Finance Mercedes-Benz, ktora sa s hodnotou 65,041 mld. USD umiestnila
na 11. mieste. V rdmci europskych firiem, ktoré sa dostali medzi 50 najhodnotnejSich znaciek
sveta, Uplne dominuji nemecké spolocnosti (Volkswagen, BMW, Deutsche Telekom, Porsche).
Jedinou firmou mimo Nemecka je v rebricku holandsky Shell.

Brandirectory
= = :

H()((ri;(()jt_a Uz;a);ky ) nggiigoprotl e
1. Amazon 220,8 15 Retail
2. Google 159,7 11 Technology
3. Apple 140,5 -9 Technology
4, Microsoft 117 -2 Technology
5. Samsung Group 94,5 3 Technology
6. ICBC 80,8 1 Financial Services
7. Facebook 79,8 -4 Technology
8. Walmart 77,5 -7 Retail
9. Ping An 69 17 Insurance
10. Huawei 65 4 Technology

Zdroj: Brand Finance
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ZAVER

Budovanie hodnoty znacky je dlhodobym procesom spolo¢nosti. Modely merania hodnoty
znaCky mozu vychadzat' nielen z finanénych ukazovatelov podniku, ale aj z preferencii
spotrebitel'ov, ich vnimania a postojov k znacke. Musime vsak pripomenut’, ze prostrednictvom
ekonomickych ukazovatel'ov nedostava podnik taku spdtnt vézbu, aby mohol
pretransformovat’ svoje marketingové aktivity a aby sa tak docielila vyssia ispesSnost’ znacky.
Preto vnimame ako vhodné pouzivat’ pri urCovani hodnoty znacky aj behavioristické pristupy,
teda reakcie spotrebil’a na znacku. Hodnotna znacka zvysuje pozitivny postoj spotrebitel’a k jej
produktom. Pozitivny postoj je postaveny na zéklade skusenosti s produktom. Po dobrej
sktisenosti zakaznik vnima znacku ako hodnotnu a kvalitnt. Toto vedie k lojalite spotrebitel'ov
ku znacke, ¢o moze byt obrovskym prinosom pre spolo¢nost’. Zakaznici s vysokou lojalitou
nemaju potrebu menit’ svoje obl'ibené znacky a hl'adat’ nieco nové. Ked’Ze je ovel'a naro¢nejsie
prilakat’ novych zékaznikov, je potrebné sa starat’ o existujicich a sprdvnym zaobchéddzanim
zvySovat’ ich lojalitu ku znacke. T4 modze byt dosiahnutd kvalitou produktov, vynikajicim
zakaznickym servisom alebo efektivnou marketingovou kampanou.
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PRISTUPY MANAZMENTU K TVORBE STRATEGII PODNIKOV PRE

PODPORU KONKURENCIESCHOPNOSTI

MANAGEMENT APPROACHES TO CREATION COMPANIES

STRATEGIES TO PROMOTE COMPETITIVENESS

Zuzana Stofkova?, Katarina Repkové Stofkova®, Jozef Kubas®

Abstrakt:

Podnikové stratégie maju dolezZité miesto v strategickom procese riadenia.
Stratégia ako integrovany plan, zamerany na zabezpecenie zdakladnych cielov
podniku, je vyjadrenim dlhodobych zamerov, urcenim postupu cinnosti a navrhom
zdrojov potrebnych na dosiahnutie ciela. Zakladnym cielom strategického riadenia
je ziskanie komparativneho efektu. Pre podrobny popis problematiky strategického
riadenia je mozné sa nan pozerat ako na subor procesov. V ramci tejto skupiny
procesov sa vykondava priprava na strategické planovanie, strategicku analyzu,
stanovenie strategického zamerania, formulaciu stratégie, implementaciu stratégie,
jej monitorovanie, hodnotenie a opravné opatrenia. Strategicka flexibilita je
nevyhnutnou podmienkou pre uspesné pésobenie podnikov v 21. storoci.

Klucové slova: stratégia podnikov, konkurencieschopnost, tvorba podnikovej stratégie

Summary:

Business strategies have an important place in the strategic process management.
The strategy as an integrated plan, aimed at securing the basic goals of the
company, is an expression of long-term intentions, determining the progress of
activities and proposing the resources needed to achieve the goal and knowledge
of the types of business strategies. The basic goal of strategic management is to
obtain a comparative effect. For a detailed description of the issue of strategic
management, it is possible to look at it as a set of processes. Within this group of
processes, preparation for strategic planning, strategic analysis, determination of
strategic focus, strategy formulation, strategy implementation, monitoring,
evaluation and corrective measures are performed. Strategic flexibility is a
prerequisite for the successful operation of companies in the 21st century.

Key words: business strategy, competitiveness, creation of business strategy
JEL Classification: D20, L26, M21

UvVOoD

Stratégia sa uplatiiuje ako ¢innost’ zamerana na dosiahnutie vyty¢enych cielov podnikov.
Stratégie v podnikoch zahriiujii sposoby, ktoré umoziluju dosiahnut’ lepSie postavenie na

sucasnych

trhoch alebo aktivity umoziujice ziskat’ trhy nové. Podnikatel'ské subjekty
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spravidla sleduju rozvojové stratégie, a to prenikanie na trh, rozvoj stavajiceho trhu, rozvoj
vlastnych produktova diverzifikaciu portfolia. Zvolené stratégie tychto typov spravidla
umoznuju dosiahnut’ ciele organizécie. Stratégia organizacie smeruje k reakcii na interné a
externé prostredie a na jeho predpokladany vyvoj. Pri formuldcii stratégie sa ma pomoct’
manazmentu orientovat’ svoju podnikatel'ska ¢innost’. Dobre spracovand a implementovana
stratégia by mala vytvorit’ pre podnik konkuren¢né vyhody, ktoré zvysia konkurencieschopnost’
ponukanych  produktov, konkurencieschopnost  podniku na danom trhu a
konkurencieschopnost’ v odvetvi.

1. STRATEGIA PODNIKOV

Stratégia podniku predstavuje zdmerné, aktivne formulovanie cielov podniku a vyber
nastrojov 1 postupov k ich efektivnemu dosiahnutiu pri optimalnom vyuziti zdrojov a
prilezitosti. Stratégiu formuluje poslanie a dlhodobé ciele firmy, uréuje nevyhnutné ¢innosti a
alokaciu zdrojov potrebnych pro dosiahnutie zamysl'anych zamerov. [1] Ciel pri formovani a
zdiel'ana vizia motivuje vSetkych pracovnikov podniku viest’ jednym smerom, ¢im sa zabezpeci
zavazok pracovnikov k vizii, teda k podniku. [2]

Podla Vebera je stratégia koncept celkového chovania organizacie, dlhodoby program a
ponatie Cinnosti organizicie a alokdcia zdrojov potrebnych k dosiahnutiu zamyslanych
zamerov". [3]

Stratégia ma svoj postup tvorby, ktory je moZné vSeobecne rozdelit' do troch na seba
nadvizujucich sekcii. V ramci prvej Casti ide o stanovenie cielov a o¢akdvania, ¢o ma nova
stratégia priniest’ a d’alej je tu zaclenend analyza vonkajSieho prostredia, vlastnych zdrojov a
moznosti. Druhd Cast’ predstavuje oblast’ formulacie a vyberu stratégii a je tvorend troma
zakladnymi krokmi, kde patria: vymedzenie strategickych moZnosti, hodnotenie moZnosti a
vlastny vyber vhodnej stratégie. Treti sektor implementécie je tvoreny predovsetkym riadenim
strategickej zmeny, Upravou organizacnej Struktiry a planovanim a alokaciou potrebnych
zdrojov. [4]

Délezitost’, nevyhnutnost’ a tilohy stratégie si uvedomuju manaZéri na najvyssich stupnioch,
aby prenikla celym podnikom a ovplyvnila tak konanie kazdého jednotlivca podniku smerom
k dosiahnutiu cielov.

V podstate stratégia je na vSetkych urovniach strategického riadenia tvorend mnoZinou
dlhodobych cielov a sposobov ich realizécie. Je to otvoreny systém zladenych zamerov a
predpokladov pre rychle a efektivne reakcie na meniace sa podmienky a moznosti
podnikatel'ského uplatnenia. Stratégia je vyrazom dlhodobej koncepcie, ktord manazment
zvolil na dosiahnutie ucelu a poslania podniku. Stratégia riesi zdvazné, zasadné a rozhodujlice
problémy, ktoré sa tykaju efektivnosti, prosperity a existencie podniku. [5]

Stratégia predstavuje zékladné predstavy o tom, akou cestou budii podnikové ciele
dosiahnuté a pojem stratégie je pre nich Ustrednym pojmom strategického riadenia. [6] Teoriu
komparativnej vyhody je mozné pouzit' ako néstroj na prispdsobenie vyrobného systému
konkurencii, pretoze pomaha pri alokacii zdrojov do starych hospodarskych sektorov. [7]

Stratégia je otvoreny systém zladenych zdmerov a predpokladov pre rychle a efektivne
reakcie na meniace sa podmienky a moZnosti podnikatel'ského uplatnenia. Je vyrazom
dlhodobej koncepcie, ktor vrcholovy manazment zvolil na dosiahnutie Gcelu a poslanie
podniku. [8]
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Charakteristiku stratégie podniku je mozné uviest’ rozhodujucimi znakmi:
* opiera sa a vychadza zo zakladnej predstavy (vizie) podniku, ktord ukazuje podnikovy
vyvoj v buducnosti,

* vychadza z dosledného zhodnotenia vychodiskovej pozicie podniku, z jeho mozZnosti a
dopadu vplyvu vonkajsieho prostredia,

* urcuje rozhodujuce podnikové ciele dlhodobého charakteru a zdorazinuje ich poradie
doleZitosti (urcenie priority cielov),

* navrhuje optimalny sposob dosiahnutia stanovenych cielov,

* ukazuje na mozné rizika stanoveného sposobu a zdoraznuje pruznost pri zavadzani
stratégie,

* predstavuje rozpracovanie zakladnych uloh podniku do ciastkovych Specializovanych
strategickych aktivit - Ciastkovych stratégil,

* musi vzdy priniest hlavne uZitok v podobe ziskania alebo udrzania
konkurencieschopnosti podniku. [4]

Stratégia je sposob dosiahnutia vytycenej konkurenénej pozicie firmy na konkrétnom trhu
na zaklade urcitej konkuren¢nej vyhody. Stratégia je kombinaciou ciel'ov a prostriedkov na jej
dosiahnutie, je konkretizovana na zaklade analyzy odvetvia a poziciou podniku v odvetvi. [9]
Tedriu komparativnej vyhody je mozné pouZit’ ako néstroj na prisposobenie vyrobného systému
konkurencii, pretoze pomaha pri alokdcii zdrojov do jednotlivych hospodarskych sektorov. [10]

2. STRATEGIA AKO VYCHODISKO PRE ZVYSOVANIE
KONKURENCIESCHOPNOSTI

Prosperita v uplynulych rokoch znamenala prevazne optimisticki podnikatel'ska 1
manazérsku ndladu. Vyvoj priniesol vel'a novych manaZérskych metod, technik a iniciativ,
ktoré sa vyuzivaju pri efektivnom riadeni podniku. Proces vypracovania strategickych planov
je vSak narocny a samotna realizacia stratégie vo véac¢Sine podnikov nie je jednoducha. Ku
strategickému planovaniu a realizdcii stratégie je potrebné pristupovat’ integrovane a
disciplinovane.

Aj dnes je realizacia stratégie slabou strankou viacerych podnikov. Problém spociva v tom,
ako tato stratégiu tspesne realizovat’. V uplynulych rokoch bolo vyvinutych niekol’ko néstrojov
pre realizaciu podnikove;j stratégie. Velka popularitu ziskal najmé nastroj Balanced Scorecard.
Vd’aka modernym informa¢nym technoldgidm je priprava strategickych a operativnych udajov
pre tieto ucely jednoduchsia ako v minulosti. Aj napriek tejto skuto¢nosti sa I'udia z podnikove;j
praxe st'azujl, Ze sa im nedari stratégiu uspesSne realizovat. Tabulka 1 zndzorfiuje niektoré
faktory ovplyviiujuce zlozitost realizacie stratégie. [11]
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Externé faktory Interné faktory

Stupeni vyvoja trhovych segmentov Vlastnicka Strukttra

Situécia vo financovani na finanénom trhu  Stav vyvoja podniku

Rychlost’ pokroku Velkost a Strukthra
Pozicia konkurentov Internacionalita
Ziskovost’ odvetvia Strategicka orientacia
Dynamika konkurencie Podnikova kultara

Tabul’ka 1 - Faktory ovplyviiujice zlozitost’ realizacie stratégie. (Zdroj: [12])

Strategické riadenie vychadza zo snahy ovplyvnit’ rozvoj podniku tak, aby prinasal Ziadané
vysledky. Vo svojej podstate je odrazom tizby tvorit' svoju budlcnost. Strategické riadenie
zahfia planovanie aj implementaciu planu. Hl'ada cesty k realnej zmene v podniku. Je to proces,
v ktorom podnik (resp. jeho vedenie a zamestnanci) robi konzistentné (sudrzné) rozhodnutia a
kroky, ¢o ho privadzaju k ispesnej existencii.

Zakladom systému strategického riadenia su strategické myslenie, strategické
rozhodovanie, strategické konanie. Strategické myslenie prebicha v S$irSom procese
rozhodovania v podniku a je ovplyviiované aktualnou ¢innostou podniku. Podobne strategické
rozhodovanie nie je mozné bez strategického myslenia a testovania alternativ v praxi,
strategické konanie je formované vedomymi rozhodnutiami. [13]

3. TVORBA PODNIKOVEJ STRATEGIE

Pre podrobny popis problematiky strategického riadenia je mozné sa nan pozerat’ ako na
stibor procesov. V ramci tejto skupiny procesov sa vykondva priprava na strategické
planovanie, strategicku analyzu, stanovenie strategického zamerania, formuléciu stratégie,
implementaciu stratégie, jej monitorovanie, hodnotenie a opravné opatrenia. Popis
strategického riadenia z pohl'adu uskutocniovanych procesov v ramci strategického triedenia
umoziuje rozpracovat’ a objasnit’ tento postup do jednotlivych Cinnosti a taktiez umoziuje 1
pri¢lenenie metdd a néstrojov, ktoré st v ramei jednotlivych procesov uskutociiované. [14]

V stcasnosti ma vel'a podnikov sktsenosti s tym, Ze GspesSna realizacia stratégie , resp.
uspech strategického riadenia zdavisi popri pouziti formdlnych strategickych modelov,
postupov, metdd, ktoré v sebe zahfniaju zapracovanie koncepcie marketingovej stratégie tieZ na
kultirnych a psychologickych aspektoch podnikov. Vd'aka rychlej velkosti zmien v dneSnej
globalizovanej spoloc¢nosti byva cCastokrat spochybneny vyznam moZnosti analytického
strategického planovania.

Strategické spravanie suvisi s vyuzivanim zdrojov spoloc¢nosti v kombinacii s hlavnymi
kompetenciami na dosiahnutie lepSich konkuren¢nych pozicii v sektore, ktoré su zdrojom
udrzatel'nej a konkuren¢nej vyhody. Spolo¢nost’ vSak nemusi mat’ zdroje, ktoré potrebuje na
ziskanie zdroja udrzateI'nej konkuren¢nej vyhody; musi vyvinut’ obchodnu stratégiu. [15]

Kvalitna tvorba stratégie je potrebnd k tomu, aby sa v dlhodobom horizonte naplnili
o¢akavané ciele podniku. Tieto oéakévania sa snazime napliat’ v uréitom prostredi, kultire a
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v konkrétnej organizacnej Struktare. Stratégiu tvoria l'udia, ak chceme dosiahnut’ jej G€innost’
je nutné, aby sa s nou stotoznili pokial’ je to mozné vsetci zamestnanci. To je mozné docielit
tak, Ze sa na procese tvorby stratégie budl vsetci podielat’. To znamena rieSenie problémov v
oblasti spravania I'udi a timovej prace. [11]

Podnikova stratégia tvori zadkladny ramec pre strategické riadenie, st v nej definované
strategické ciele podniku a spdsoby ich dosahovania, je potrebna najma pre:

» podniky, ktoré nemaju formalizované ciele ani stratégiu, chyba strategické riadenie,

pripadne strategické riadenie a exekutiva nie su koordinované,

» podniky, ktorych sucasné nastroje strategického riadenia nie su postacujuce pre ich
rast,

» podniky, ktoré doteraz uspesne fungovali aj bez formalizovanej stratégie, avsak doslo
k stagnacii, pripadne k poklesu,

" nové a rastuce podniky, ktoré si vytycuju smer a systém riadenia a vykonavaju analyzu
vonkajsieho prostredia. [16]

Prikladom casti takejto pripravy, analyzy méze byt konkuren¢né analyza podnikov. Téato
bola skimana na vzorke, ktora zahfiiala vSetky typy podnikov. Konkuren¢nii analyzu
zameriavaju podl'a prieskumu hlavne na priamych konkurentoch, menej na podniky rovnakého
zamerania v lokalnych rozmeroch, ako je zobrazené na obrazku 1.

40%
35%
30%

25%
20%
15%
10%
5%
0% L

Podiel podnikov v %

Priamych Lokalne Zahrani¢né Lokalne Zahrani¢né
konkurentov podniky podniky podniky s podniky s
rovnakého rovnakého totoznym totoznym
zamerania zamerania riadenim riadenim
procesov procesov

Obrazok 1. Zameranie konkuren¢nej analyzy v podnikoch Zdroj: vlastné spracovanie

Samozrejme spracovat’ konkuren¢nu analyzu nie je jednoduché, su tomu v ceste rozne
a tazko prekonatel'né prekazky. Respondenti videli tieto problémy tak, ako je zobrazené na
obrazku 2.
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Obrazok 2. Problémy spojené s nasadenim konkurencnej analyzy

Z uvedenych obrazkov a d’al$ej problematiky spojenej s konkuren¢nou analyzou je mozné
dedukovat, ze celkovo sa podniky najviac sustredia na svojich priamych konkurentov, od
ktorych zbieraju informacie ohl'adom svojho postavenia na trhu. Po dokladnej analyze vSetkych
prinosov konkuren¢nej analyzy je mozné konStatovat,, ze vacSina analyzovanych podnikov je
presvedcenych o tom, Ze najva¢sim prinosom konkuren¢nej analyzy je pradve zhodnotenie
vlastnej pozicie na trhu a motivacia na zlepSenie.

4. MODIFIKACIA STRATEGIE A ZVYSENIE STRATEGICKEJ
FLEXIBILITY

Strategicka flexibilita je nevyhnutnou podmienkou pre tispesné posobenie podnikov v 21.
storo¢i. So zmenou vonkajSich podmienok musia podniky byt schopné prisposobit’ svoju
stratégiu a flexibilne reagovat na poZiadavky zdkaznikov. RieSenie je vhodné najmi pre
podniky, ktoré:

= zmenou podmienok na trhu alebo vo vnutri spolo€nosti sa prestali rozvijat’, nevidia

nové obchodné prilezitosti, pripadne tieto prilezitosti presahuju moZnosti podniku,

= stagnuju z dovodu pomalej reakcie podniku na rychle zmeny vonkajSieho a
vnutorného prostredia,

= chct byt pripravené na budicnost, pruzne reagovat na zmeny a flexibilne
prisposobovat’ svoju stratégiu.

Pri strategickej flexibilite nie je potrebné zabudat ani na tzv. strategicky audit
a reformuléciu stratégie. (Obrazok 3)

Podpornym systémom modifikacie stratégie je tzv. systém znalostného strategického
riadenia. Tento systém pomoze v pravidelnej aktualizécii a rozvoji stratégie, podpori schopnost’
pruzne reagovat na nové vyzvy a zefektivni vykon strategického riadenia. Je vhodny pre
podniky, ktoré:

»  maju stratégiu, avSak maju problémy s jej realizdaciou (procesy nie su prepojené so

stratégiou, chyba monitorovaci systém, vyskytuju sa problémy v informacnych tokoch),
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* maju stratégiu, avsak nie su schopné rozvijat ju a pruzne prispésobovat' novym
podmienkam,

*  maju stratégiu a chcu pohotovo reagovat’ na nové impulzy z vautorného aj vonkajsieho
prostredia spolocnosti,

*  nemaju stratégiu, ale chcu ju rozvijat prostrednictvom manazmentu znalosti. [18]

Strategicky audit Syntéza a

\

reformulacia stratégie

analyza sucCasnej stratégie

analyza biznis modelu

Tvorba variantnych
analyza vnutorného prostredia stratégii
analyza trendov vyvoja
vonkajsieho prostredia Y,

Identifikacia kritickych faktorov Vyber stratégie

stratégie a jej realizacie

Obrazok 3. Postup strategického auditu (Zdroj: [16])

ZAVER

Podnikova stratégia tvori zékladny ramec pre strategické riadenie. St v nej definované
strategické ciele podniku a spdsoby ich dosahovania. Jej hlavnou tulohou je syntézou
jednotlivych podnikatel'skych stratégii vypracovat’ spolo¢nt stratégiu pre cely podnik a
rozhodnut’ tak o spolo¢nych krokoch smerujtcich k efektivnosti podnikov.

Stratégie niektorych podnikov st malo konkrétne a neobsahuju zZiadne meratel'né ciele. Ak
ma stratégia prispiet’ k vicsej efektivite podniku, zéklad v jej ispeSnej existencii je v preciznom
a zrozumite'nom sformulovani. Zamestnanci mozu svoju aktivitu pri realizacii stratégie
zamerat’ len vtedy, pokial’ jej rozumejt a najdu v nej zmysel — pre podnik i pre seba. Dobre
formulovana stratégia je neuzito¢na pokial nie je prevedend do implementa¢ného planu, ktory
musi obsahovat’ jasne uréené zodpovednosti, postup a meratelné ciele. Uspesné podniky, ktoré
chcll pomocou stratégie vyrazne ovplyvnit’ svoju efektivitu pristupuju k stratégii a realizacii
stratégie zodpovedne.

GRANTOVA PODPORA
Prispevok bol spracovany v ramci rieSenia projektu VEGA 1/0755/18.
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PRIESKUM VYUZIVANIA STRATEGICIgYCH METOD RIADENIA
V SLOVENSKYCH SPOLOCNOSTIACH

SURVEY OF THE USE OF STRATEGIC MANAGEMENT METHODS
IN SLOVAK COMPANIES

Katarina Repkova Stofkova?, Zuzana Stofkova®, Viktor Soltés®

Abstrakt: Strategické riadenie je formuldcia a implementacia dlhodobych rozvojovych planov,
ktoré su nevyhnutné a poskytuju spolocnosti komparativny efekt. Zakladnym cielom
strategického riadenia je ziskat' komparativnu vyhodu. Niekolko zisteni vedie k
pouZitiu metod strategického riadenia v spolocnostiach, ako je benchmarking a
analyza konkurencie. Uskutocnil sa prieskum medzi vrcholovymi manazérmi
spolocnosti na Slovensku o tom, ako vyuzivaju metodu strategického riadenia -
benchmarking a konkurencnu analyzu. Vidia tiez vyhody konkurencnej analyzy v
konkurencii s inymi subjektmi. Podniky su presvedcené o vyhodach benchmarkingu
pre podnikanie. Pomocou tychto nastrojov mozu lepsie hodnotit svoju viastnu poziciu
v obchodnom prostredi. V predkladanom prispevku zhodnocujeme vysledky
prieskumu, ktoré poukazuju na vyuzivanie téchto metod v podnikoch.

Klucové slova: Strategické riadenie, benchmarking, konkurencieschopnost

Summary: Strategic management is the formulation and implementation of long-term
development plans, which are essential and provide the company with a comparative
effect. The basic goal of strategic management is to gain a comparative advantage.
Several findings lead to the use of strategic management methods in companies, such
as benchmarking and competitive analysis. A survey was conducted among top
managers of companies in Slovakia on how they use the method of strategic
management - benchmarking and competitive analysis. They also see the advantages
of competitive analysis in competition with other entities. Businesses are convinced
of the benefits of benchmarking for business. With these tools, they can better assess
their own position in the business environment. In this paper, we evaluate the results
of a survey that point to the use of these methods in companies.

Keywords: Strategic management, benchmarking, competitiveness
JEL Classification: L26, M11, M21

INTRODUCTION

In the latest understanding of strategic management in an enterprise, the objective is to gain
a comparative advantage to the entity. In this respect, strategic management is the formulation
and implementation of development plans of longer-term nature, which is of fundamental
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importance and gives the enterprise a comparative effect. The strategic management it is not
only important to implement tools to facilitate the retrospective assessment, but also to combine
financial indicators with "non-financial™ indicators. Such a process allows the subsequent
creation of measurement systems supporting the enterprise in achieving ,,business excellence".

One possible way to create such a system is the implementation of modern methods,
techniques, analyses, or models, such as competitive analysis, portfolio analysis, SWOT
analysis, benchmarking, Balanced Scorecard method, Six Sigmy and many others. The
following are the results of research in Slovak companies, such as use benchmarking and
comparative advantage.

1. STRATEGIC MANAGEMENT METHODS

Strategic management in relation to strategy is understood as a process of analysing the
competitive environment in order to identify opportunities and risks, as a process of recognizing
its strengths and weaknesses, and as a process of comparing and finding the intersection of
these two analyses to select the most appropriate strategy [1].

The concept of strategic management is associated with the application of the strategy,
which is understood as a process of creation and implementation of long-term development
plans, which are essential in the development of the managed object and by which the managing
entity gains a comparative effect [2].

Several authors discuss other possibilities of strategic management methods, their
advantages and use in companies. [3, 4, 5].The strategic management process usually takes
place in the following phases - analysis of the initial situation and strategic segmentation,
creating a vision as a model enterprise, formulation and development of business strategy,
implementation of corporate strategy and evaluation of results and strategic control [6, 7].

Comparative advantage is combined with human resource management too. Employees
with adequate skills are currently considered be the strongest factor in economy [8].

The success of a company in a global context determines the company's ability to respond
promptly to change market conditions and its ability to meet customer needs. One way to
achieve these goals is to innovate [9].

Business competitiveness means the ability to provide products and services as or more
efficiently than their significant competitors. As a measure of a company's competitiveness is
the company's profitability, market share, export indicators, cost and product quality. At the
same time, the company's competitiveness is also an expression of success in a market with a
model of five competitive forces [10].

The mean to cope with all of these activities and the efficient management of the company
is integrated management system. Implementation of the integrated management system is an
ideal way to allow undertakings to maintain a competitive advantage and thus retain their
customers [11].

The purpose of comparison is to inspire the best competitors (“best practices") in the
subjects being compared, but this does not mean imitating them [12].

Benchmarking can also be included as a tool for systematic and proactive solving problems
in an organization or other subjects, as it aims to identify and analyse the causes of our
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weaknesses [13]. In addition to identifying weaknesses and their causes, the main advantage
of benchmarking lies in the fact that high goals can be set that can be achieved in emerging
competitive situations [14].

Successful benchmarking requires initially selecting products or practices for comparison,
identifying key businesses, collecting data to make comparisons, analysing data and finding
opportunities for improvement, and finally adopting and implementing best practices, setting
reasonable goals, developing a strategy, and having support for these goals.

2. METODOLOGY OF THE SURVEY

A survey of the use of benchmarking and competitive analysis in selected companies was
carried out. The survey also focused on basic benchmarking indicators. Which are suitable for
determining the effectiveness of the implementation of measures and the procedure of the
company in a competitive environment. With the help of the prepared questionnaire, the use of
selected methods of strategic management in the company - benchmarking and competitive
analysis - was examined and it was intended primarily for the top management of selected
companies.

In Slovakia, opinion on strategic management from 35 companies recorded the survey.
After the identification questions, several questions were answered. | the following text are
stated most interesting ones. The addressed companies were from the field of industrial
production (22), energy (7), transport, post and telecommunications (4), others (2). Managers
of small, medium and large enterprises were evenly surveyed. The separate department of
strategic management had 6 companies, employees entrusted with the tasks of strategic
management had 14 companies, 3 companies planned to appoint employees and a rest did not
have in the structure of independent employees.

3. RESULTS OF THE SURVEY

Benchmarking tools used by 68% of respondents, others did not use it, resp. they planned.
The question of the type of benchmarking that the company uses are the results evident from
Figure 1.

Does not Internal

use 12%
32% '
/ 4

External ‘
non - External in
sectoral its industry

4% 52%

Source: own processing
Figure 1: Type of benchmarking used
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About 52% of companies use external benchmarking in their industry. The next picture
(Fig. 2) shows the function of benchmarking in the company (there was possibility of several

answers).

A source of information on trends in the
branch

Control tool
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A tool for implementing change projects

Evaluation and controlling tool

Benchmarking function in %
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Source: own processing
Figure 2: Benchmarking feature in the company
In the surveyed companies, up to 27% of companies use benchmarking mainly as a source

of information on trends. Same number of companies in Slovakia (27%) uses benchmarking as
a tool for managing changes in the company.

The focus of benchmarking was the subject of another question. The results of the answers
shows Figure 3. (several answers were possible)
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Figure 3: Focus of Benchmarking
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Up to 45% of companies focused their benchmarking on direct competitors. From which it
is possible to conclude that the largest part of business entities in the field of industry and energy
closely monitors its direct competition at home and abroad.

Respondents consider the problems associated with the deployment of the benchmarking
tool to be some moments that have occurred in companies and which companies consider be
problem - Figure 4, which result from the deployment of this tool in practice.
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corporate management
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Source: own processing

Figure 4: Benchmarking deployment issues

The share of costs for the implementation of benchmarking is relatively high, as well as
the long process of creating a benchmarking project, which presents problems, especially for

smaller companies.

How respondents see the benefits of using benchmarking in companies is in Figure 5.
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Figure 5: Benefits of using benchmarking in the company
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Companies are convinced (20%) that the biggest benefit of benchmarking to a business is
that, thanks to this tool, they can better assess their own position in relation to the business
environment. The second strongest opinion (17%) of Slovak companies regarding the benefits
of benchmarking is the possibility of using knowledge about the best company in the field.
From the above it is possible to deduce that in Slovakia companies use benchmarking rather
than a tool for monitoring competition and learning from it.

What is the function of the competitive analysis in the company, the respondents answered

as shown in Figure 6.
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Figure 6: Competitive analysis function in the company
The prevailing opinion in companies is that competitive analysis fulfills the function of a
tool for introducing innovations and a tool for pricing their own products.

Another question focused on the potential benefits of competitive analysis for companies
using this tool. The results shows Figure 7.
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Figure 7: Benefits of competitive analysis for the company
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Businesses are convinced of the benefits of their own position. The competitive analysis
shows that this fact is rated the most (33%). The other answer options were fairly balanced.

CONCLUSION

Business competitiveness means the ability to provide products and services as or more
efficiently than their significant competitors [10]. The most effective management of
competitiveness of a product or an enterprise in general will be in case when it considers the
positive aspects of all existing approaches [15]. Competitive advantage enables the firm to
utilise its resources efficiently and maintain high levels of performance quality in the market
[16]. Significant factors that increase competitiveness at the enterprise level include the
application of modern methods in management and marketing, increasing labour productivity,
along with the application of modern research, science and technology into practice [17].

Competitiveness needs to be addressed in the long term, where strategic management
begins. Strategic management uses various methods and the use of benchmarking and
competitive analysis have been the subject of this survey. The conducted questionnaire survey
to determine the current state of use of benchmarking tools and competitive analysis of
companies pointed out the possibilities and directions of their use. Some results of a survey
conducted in Slovak companies with the intention of finding out the use of benchmarking in
the practice of companies is presented.

In the research, we answered the questions feature of benchmarking in the company, focus,
deployment issues and benefits of using this method in the company as well as function and
benefits of competitive analysis for the company. Companies use benchmarking mainly as a
source of information on trends and used benchmarking as a tool for managing changes in the
company. They focused mainly on direct competitor deployment was presented in different
links. They also can better assess their own position in relation to the business environment.
Benefits of competitive analysis is mostly assessing the company’s own position and
motivation for improvement.
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VPLYV ZNACKY ZAMESTNAVATEBA NA
POTENCIALNYCH A AKTUALNYCH ZAMESTNANCOV
PODNIKU

THE IMPACT OF THE EMPLOYER BRAND ON POTENTIAL
AND CURRENT EMPLOYEES OF THE COMPANY

Anna Kubjatkova?, Pavol Durana®

Abstrakt: Povedomie 0 znackach je neodmyslitelnou sucastou ich budovania, pricom
aktualnym trendom v oblasti budovania znacky je prave budovanie znacky
zamestnavatela. Nejde teda o znacku, ktord je prezentovana len Sirokej verejnosti, ale
0 prezentdciu samotného podniku V internom prostredi, teda voci zamestnancom.
Kvalitne vybudovand znacka zamestnavatela je velmi silnym ndstrojom, ktory
zabezpecuje uspech podnikov schopnych vytvarat imidz dobrého pracoviska.
Primarnym cielom tejto prace je analyza sucasného stavu vyuzivania znacky
zamestnavatela z pohladu jeho zamestnancov. Vyskum je uskutociiovany pomocou
dotaznika skladajiceho sa z troch casti, pricom sa zameriava na vaimanie vyberového
konania podniku, posudenie podniku ako zamestndvatela a na aktivnu ucast
zamestnancoVv V podniku. Cielom je tiez navrhnutie suboru opatreni pre zefektivnenie
znacky zamestnavatela na zaklade vysledkov prieskumu. \ ramci tejto prace boli
vyuzité metody analyzy, syntézy, indukcie, dedukcie a komparacie danej
problematiky, na zdklade ktorych boli vyvodené konkrétne zdvery a tiez metody
jednorozmernej deskriptivnej Statistiky, na zdklade ktorych su graficky spracované
vysledky prieskumu znacky zamestnavatela. Vysledkom prdce je subor navrhovanych
odporucani pre budovanie znacky zamestnavatela, ktoré mozu byt prinosom nielen
pri ziskavani potencidlnych zamestnancov, ale moézu podniku napomaoct aj pri udrzani
si aktualnych zamestnancov.

Klucové slova: zmnacka, znacka zamestnavatela, budovanie znacky zamestnavatela,
zamestnanci,

Summary: Awareness of brands is an integral part of building them, and the current trend in
building a brand is to build an employer's brand. It is therefore not a brand that is
presented only to the general public, but a presentation of the company itself in the
internal environment, ie to employees. A well-built employer brand is a very powerful
tool that ensures the success of companies capable of creating the image of a good
workplace. The primary goal of this work is to analyze the current state of use of the
employer's brand from the perspective of its employees. The research is carried out
using a three-part questionnaire, focusing on the perception of the company's
selection process, the assessment of the company as an employer, and the active
participation of employees in the company. The aim is also to propose a set of
measures to streamline the employer's brand based on the results of the survey. Within
this work, methods of analysis, synthesis, induction, deduction, and comparison of the
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issue were used, based on which specific conclusions were drawn, as well as methods
of one-dimensional descriptive statistics, based on which the results of the employer's
brand survey are graphically processed. The result of the work is a set of proposed
recommendations for building the employer's brand, which can be beneficial not only
in recruiting potential employees but can also help the company in maintaining
current employees.

Key words: brand, employer brand, employer branding, employees
JEL Classification: M3, M31

UVoD

V podmienkach globalizacie a neustale narastajucej konkurencie vo vSetkych oblastiach
trhu predstavuje T'udsky kapital zasadny faktor Gspechu a konkurencieschopnosti podniku.
Dynamicky vyvoj trhu a neustale zmeny v spolo¢nosti vedi podniky k potrebe uvedomit’ si
hodnotu kvalitnych a kvalifikovanych T'udskych zdrojov. V rdmci marketingového pristupu
Vv oblasti T'udskych zdrojov sa Coraz CastejSie objavuje pojem znacky zamestnavatela a jej
budovania.

Budovanie znacky zamestnavatel'a (employer branding) je hlavnou témou v kazdej
obchodnej spolocnosti, ked’Ze vSetky organizacie si uvedomuju dolezitost’ buduceho uspechu v
ziskavani a udrzani kvalifikovanych zamestnancov, bez ktorych by zamestnavatel’ svoju znacku
budovat’ nemohol. V dosledku vysokej internacionalizacie je proces ziskavania kvalitnej
pracovnej sily pre potreby uspesného podnikania nenahraditeny, pricom najuspesnejsi
zamestnavatelia st prave ti, ktori maju zvolenti vhodnu stratégiu v podobe vytvarania imidZzu
podniku nielen vo svojom okoli, ale i na pracovisku. Zékladnym predpokladom pre
vybudovanie uspesSnej znacky je zadefinovanie jasnej vizie a obchodnej stratégie, z ktorych
vyplyvaju vSetky ¢innosti podniku, a to hlavne jej spravanie a komunikacia. Je to spdsob, akym
sa podnik prezentuje verejnosti. Primarnou konkuren¢nou vyhodou pre kazdy podnik je
ziskavanie a udrZanie talentovanych zamestnancov, ktori hraju klI'ai¢ova rolu pri budovani
uspechu podniku. Vernost’ znacke je totiz stale aktualnou témou vo vyskumnych oblastiach
a tiez pre podniky samotné. (Gajanova, Nadanyiova, Moravcikova, 2019)

V dnesSnej dobe patri employer branding medzi jeden z najvyznamnejSich aspektov
ziskania kvalifikovanej a kvalitnej pracovnej sily do podniku. Vzhladom na nedostatok
pracovnych prilezitosti a vysoki mieru nezamestnanosti na Slovensku, sa podniky Ccoraz
CastejSie stretavajii s problémom obsadit’ vybrané frekventované pracovné pozicie. Tento
problém moéze mat dlhodoby alebo opakovany charakter a je pre podniky prekdzkou, ktoru
nemozno jednoducho a uplne odstranit. Nejde pritom len o problém obsadenia pracovnych
pozicii, ale aj o zabezpecenie plynulého néstupnictva anizkej fluktudcie zamestnancov
podniku.

Uchadzaci o zamestnanie maju Coraz CastejSie v ramci ponuky pracovnych miest na vyber
z vacsieho poctu zamestnavatel'ov. Tito kandidati pri hl'adani najvhodnejSieho zamestnavatel’a
prihliadaji na velké mnozstvo aspektov, ktoré su Casto rozhodujiice pri rozhodovani medzi
jednotlivymi zamestndvatelmi. V pripade kvalifikovanej pracovnej sily by sa mali preto
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podniky usilovat’ o ¢o najpozitivnejsiu prezentaciu nielen voci uz zamestnanym pracovnikom,
ale aj vo¢i tym potencidlnym. Doba kedy sa uchddza¢i rozhodovali medzi jednotlivymi
zamestnavateI'mi na zaklade platového ohodnotenia uz pominula, novodobi uchadzaci sa
zameriavaju na ovela SirSie spektrum aspektov sympatii voc¢i buducemu zamestnavatelovi.
(Backhaus, Tikoo, 2004) Coraz &astejie je pre potencialnych zamestnancov doleZité meno
podniku, kultura podniku, kariérny rast, nefinancné benefity a predovsetkym vzt'ah podniku ku
svojim zamestnancom a samotné hodnoty tohto podniku s dérazom na personalnu stranku.

Znacka zamestnavatela ma teda za tulohu podnik strategicky prezentovat ako
vynimo¢ného zamestnavatela na trhu prace a tiez ako profesionala v oblasti riadenia 'udskych
zdrojov. V stcasnosti mozno employer branding povazovat’ za dlhodobo orientovanu stratégiu
podniku zameran na budovanie unikatnej a Ziadanej firemnej identity a tieZ ovplyviiovanie
toho, ako je organizdcia vnimana potencidlnymi a sucasnymi zamestnancami s cielom ziskat’
konkuren¢ni vyhodu na trhu prace. Cielom employer brandingu je zvySenie efektivnosti
ziskania kvalitnych a talentovanych pracovnikov a tiez zabezpecenie ich dlhodobého udrzania
Vv podniku. (Edwards, 2010) Podnik sa teda musi zamerat’ na zlepSenie pracovnych podmienok
pre zamestnancov a vytvaranie hodnoty, ktorti vnimaju zamestnanci a st s fiou stotozneni.
Tymto pozitivnym prezentovanim na verejnosti moze podnik pritiahnut' adekvatnych
uchadzacov o zamestnanie, ale tiez uspokojovat’ potreby aktudlnych zamestnancov a vytvarat’
pre nich vhodné pracovné prostredie.

Uspesny employer branding podnikom prindsa nielen kvalitnych uchadzacov
a spokojnych zamestnancov, medzi ocakavané efekty patria aj vytvaranie a udrzanie
priaznivého imidzu podniku, zniZena fluktuacia zamestnancov, posilnenie finan¢nej vykonnosti
organizacie, zvysSenie navratnosti investicii a vynosov pre akcionarov, vysSia ziskovost
a spokojnost’ zdkaznikov, zniZenie ndkladov na akviziciu zamestnancov, zlepSenie vzt'ahov
medzi zamestnancami, zdokonalenie organiza¢nej kultury, angaZzovanost’ zamestnavatel'a voci
zamestnancom, skratenie procesu prijimania zamestnancov a mnohé d’alSie. (Ghadeer, 2016)
Pre podniky je teda employer branding moznost'ou ako sa zlepSit’ po mnohych strankach.

1. METODY

V ramci predkladaného ¢lanku je predmetom analyza znacky zamestnavatela v ramci
podniku, pri¢om tito analyza pozostiava okrem iné¢ho z kvantitativnej vyskumnej metody
marketingového prieskumu.

Primarnym cielom vyskumu je analyza stfasného stavu vyuzivania znacky
zamestnavatela z pohl'adu zamestnancov a taktiez navrh suboru odporucani pre efektivny
employer branding za uUCelom udrzania si aktudlnych zamestnancov a ziskania novych
kvalitnych zamestnancov.

Marketingovy prieskum je realizovany v slovenskom podniku, pricom sa primarne
zameriava na vnimanie znacky zamestnavatela zo strany zamestnancov tohto podniku.
Prieskum bol uskutocneny v obdobi od 1. septembra do 31. decembra 2020, pricom sa ho
zucastnilo vSetkych 64 zamestnancov vo vekovom zlozeni 21 - 52 rokov, z ¢oho bolo 22 zien
a 42 muzov. Prieskum pozostava z 11 otdzok, z toho je 1 otvorena a 10 uzatvorenych.
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Marketingovy prieskum je mozno povazovat za systematické urCovanie,
zhromazd’ovanie, analyzovanie a vyhodnocovanie udajov, ktoré sa tykaja urcitého problému.
Autorka Richterova (2007) uvadza, ze marketingovy prieskum vznikol a existuje prave preto,
aby mohol pomdhat’ riesit' Specifické marketingové problémy. Funkciou marketingového
prieskumu je preto poskytovat' udaje, ktoré pomdzu marketingovym manazérom prijat
zdovodnené rozhodnutia.

Pre ucely vyskumu su vyuzité metddy zberu informécii a dat pre tvorbu teoreticke;j
zakladne danej problematiky a tieZ metdda excerpovania je vyuzitd pri vybere relevantnych
informadcii a dat nadobudnutych z dostupnych informac¢nych zdrojov. Rovnako su vyuzité aj
metddy syntézy, analyzy a komparativnej analyzy predovSetkym pri spdjani, rozbore a
porovnavani myslienok domadcich a zahrani¢nych autorov. Metoda explandcie je vyuzita pri
odvodzovani zaverov teoretického charakteru, na zaklade poznatkov od domaécich
a zahrani¢nych autorov k predmetnej problematike a vyuzité su aj metoédy indukcie a dedukcie.
Pre tcely vizualizacie vysledkov marketingového prieskumu su vyuzité metody
jednorozmernej deskriptivnej $tatistiky, konkrétne stipcové grafy. Neodmyslitelnou stiéastou
je aj slovna interpretacia nadobudnutych vysledkov z marketingového prieskumu.

2. VYSLEDKY

V ramci marketingového prieskumu dotaznik pozostaval z troch Casti, kedy v prvej Casti
pozostavajlcej zo 4 otdzok sa dotaznik zameriava na vnimanie vyberového konania podniku
z pohl'adu zamestnancov eSte ako uchadzaov o zamestnanie v tomto podniku. Prva otazka sa
zamerala na vnimanie podniku pre pripojenim sa k nemu zo Strany zamestnanca. Az 45
zamestnancov (70%) odpovedalo, Ze podnik nepoznali predtym, ako v iom zacali pracovat’,
zvy$nych 19 zamestnancov (30%) podnik uZ poznalo.

Pri otazke akym spdsobom si zamestnanci nasli pracu v tomto podniku, 14 (22%) z nich
odpovedalo, ze si nasli pracu vd’aka pracovnému portalu, 14 (22%) prostrednictvom webovej
stranky, 10 (16%) pomocou zndmeho ¢i rodinného prislusnika a az 26 zamestnancov (40%) si
naslo pracu z vlastnej iniciativy, kedy sami kontaktovali podnik so zdujmom sa Vv nej
zamestnat’.

Tretia otazka sa zamerala na posudenie vyberového procesu zo strany zamestnancov,
kedy takmer vSetky odpovede boli pozitivne, negativne odpovede boli zaznamenané len
v stvislosti s dizkou pracovného pohovoru. Hodnotili sa oblasti ako dizka procesu, dojem
z pohovoru, priestorov podniku atiez samotnych zastupcov podniku. S dizkou pracovného
pohovoru bolo nespokojnych len 17 zamestnancov (27%), ostatnym sa dizka zdala primerana.
Celkovy dojem bol pozitivny, velmi spokojnych s nim bolo az 43 zamestnancov (67%).
Priestory taktieZ poteSili zamestnancov, spokojni s priestormi boli zamestnanci v pocte 25
(39%), vel'mi spokojni 39 z opytanych (61%). S pristupom zéstupcov podniku bolo vel'mi
spokojnych az 50 zamestnancov (78%), ostatnych 14 (22%) bolo spokojnych. Grafické
zobrazenie odpovedi sa nachadza na obrazku €. 1.
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Ako by ste posudili vyberovy proces v
podniku?
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Zdroj: Vlastné spracovanie
Obr. 1 - Postudenie vyberového procesu zamestnancami podniku

Na otazku preco sa zamestnanci rozhodli zamestnat' v podniku odpovedalo 23 z nich
(36%), ze kvoli kariérnym moznostiam, 22 zamestnancov (35%) kvoli 'udom v podniku a 17
(27%) kvoli podnikovej atmosfére a len 2 zamestnanci (3%) sa rozhodli prijat’ pracovni ponuku
v podniku z dévodu platového ohodnotenia a benefitov.

Druha cast’ dotaznika pozostavajica z 3 otdzok sa zamerala na vnimanie podniku ako
zamestnavatela. Prvou otdzkou druhej casti bolo ohodnotenie rdéznych aspektov prace
V podniku, pricom prvym aspektom bola rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym Zzivotom,
kde bolo az 33% (21) zamestnancov vel'mi spokojnych, 17% (11) nespokojnych a zvys$ni
zamestnanci (32) boli spokojni. Dalii aspekt je nastavenie pracovného &asu s ktorym bolo len
10 zamestnancov (16%) nespokojnych, zvySni boli spokojni (48%) alebo vel'mi spokojni
(36%). Treti aspekt boli priestory podniku a ich vybavenie, pri¢om iba 11% zamestnancov bolo
nespokojnych. S moZnostami rozvoja avzdelavania bolo az 10 zamestnancov vel'mi
nespokojnych a 14 nespokojnych. Predposlednym aspektom je platové ohodnotenie, pri¢om
najviac zamestnancov je s platom spokojnych (46%). Benefity boli poslednym aspektom prace
V podniku, pricom je s nimi nespokojnych az i zamestnancov a velmi nespokojni s 9
zamestnanci (14%). Odpovede zamestnancov su zobrazené na obrazku ¢. 2.
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Ako vnimate jednotlivé aspekty prace v
podniku?
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Zdroj: Vlastné spracovanie
Obr. 2 - Posudenie aspektov prace zamestnancami podniku

Druhd otazka tejto Casti dotaznika sa zamerala na postdenie hodndt pritomnych na
pracovisku. Prvou hodnotenou hodnotou bola komunikécia, s ktorou je vd¢§ina zamestnancov
velmi spokojna (36%). Dalsia hodnota je zverena pravomoc, pri¢om najviac Pudi je spokojnych
(39%) a najmene;j I'udi je veI'mi nespokojnych (9%). S reSpektom a tctou na pracovisku je viac
ako polovica zamestnancov (52%) spokojnych, vel'mi nespokojni je len 5% opytanych.
Grafické zobrazenie odpovedi sa nachadza na obrazku ¢. 3.

Posudte jednotlivé hodnoty pritomné na
pracovisku.

40

35

30

25 H velmi spokojny

20 M spokojny

15 = nespokojny

B velmi nespokojny

10

Komunikacia Pravomoci ResSpekt a icta  Zodpovednost
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Obr. 3 - Postudenie hodnot pritomnych na pracovisku zamestnancami podniku

Dalsia otazka sa orientovala na to, &i majii zamestnanci pocit, e su siéastou podniku,
teda Ze maju pre iiu ur€itl pridant hodnotu. Az 33 zamestnancov (51%) si mysli, ze s prinosom
pre podnik a 12 zamestnancov (19%), Ze su skor prinosom. Skor si nemysli, Ze s prinosom pre
podnik az 19 zamestnancov (30%), avSak Ziaden zamestnanec si nemysli, Ze by nebol pre
podnik ziadnym prinosom.

Posledna cast’ dotaznika pozostdva zo 4 otdzok a sa zamerala na aktivhu ucast’
zamestnancov V podniku. Prvé otdzka v ramci tejto Casti dotaznika sa zamerala na fakt, ¢i sa
zamestnanci zucastiiuju na udalostiach podniku, pricom odpoved’ bola pozitivna vo vSetkych
pripadoch.

Nasledujuca otvorena otazka sa zamerala na to, aké udalosti a aktivity by zamestnanci
Vv podniku privitali. Zamestnanci najcastejSie odpovedali, ze by uvitali teambuildingy, pricom
by sa mohli konat’ v prirode, taktieZ by zamestnanci uvitali CastejSie $kolenia a workshopy a
CastejSie brainstormingy. Zaznamenané boli aj odpovede ako narodeninové oslavy veducich
oddeleni, viano¢né posedenie, rozne sut'aze s vecnymi odmenami, firemny ples a podobne.

V poradi tretia otazka poslednej Casti dotaznika bola, ¢i zamestnanci prinasaju nové
napady a inovacie do podniku, kde prekvapivo az 90% (57) odpovedalo pozitivne a zvySok
negativne. V pripade pozitivnej odpovede, zamestnanci presli na Stvrta otazku s cielom zistit’,
¢i tieto ich napady a inovécie boli prijaté pozitivne. Az 80% (46) zamestnancov potvrdilo, ze
ich napady boli prijaté pozitivne, 12% (7) zamestnancov skor pozitivne a 8% (4) skor negativne.

3. DISKUSIA

Na zéklade predchadzajiceho vyskumu moZno navrhnit’ ur¢ité opatrenia a rieSenia pre
proces employer brandingu V podniku, ¢im by podnik pritiahol kvalifikovanych
a talentovanych uchadzacov ataktieZ by posilnil vztah audrzal si svojich aktudlnych
zamestnancov. Z vysledkov dotaznikového prieskumu je jasné, Ze podnik musi zapracovat’ na
prezentacii svojho podniku Sirokej verejnosti. Je potrebné, aby zvysil povedomie o SVOjej
existencii vyuzitim socialnych sieti, o je ndkladovo prijate'né. Je mozné zvysit’ povedomie aj
prostrednictvom zalozenia blogu o podniku, kde by poskytoval informacie o aktudlnom diani
a roznych udalostiach. V ramci socialnych sieti odpori¢ame najvicsie a najznamejsie ako st
Facebook a Instagram, kde je zalozenie uctu zdarma. Online komunikéacia pokryva Siroku
oblast ama velmi Siroky dosah na okolie nielen vramci regionu, ale aj celosvetovo.
(Krizanova, Lazaroiu, Gajanova, Kliestikova, Nadanyiova, Moravcikova, 2019) Najvacsimi
ucastnikmi tychto médii st predovSetkym mladi kreativni I'udia, preto je to skvely spdsob
propagacie pre ziskanie kvalitnych pracovnikov. MoZznost zdielania svojich zéazitkov
a skusenosti z podniku by mali mat’ v ramci blogu aj socialnych sieti vSetci zamestnanci, ¢im
by sa dosiahol osobnejsi charakter.

Taktiez v rdmci webovej stranky podniku odporucame urcité zlepSenia tykajuce sa
predovSetkym prehladnosti stranky, ktorda moze byt pre niektorych T'udi problematicka.
Odport¢ame na stranke zriadit' online formular pre zdujemcov o zamestnanie, ked'Zze mladi
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l'udia preferuji online komunikaciu pred telefonatmi s personalnymi pracovnikmi, alebo pred
posielanim posty.

V ramci systému prijimaciecho konania prostrednictvom rozhovoru sa zamestnanci
vyjadrili zvy&ajne pozitivne, pri¢om dizka pohovoru by mala byt fixne stanovena, aby sa
uchadzaci o zamestnanie necitili nekomfortne, pripadne aby nestratili koncentraciu. Na konci
pohovoru by bolo vhodné spytat’ sa uchadzacov na spdtni vézbu, z ktorej by zastupcovia
podniku vedeli vyvodit' v pripade d’alS§ich pohovorov urcité zlepSenia. Samozrejme nemusi
spitnéd vizba nastat’ ihned’, aby nebol uchadza¢ ovplyviiovany nevedomostou o prijati resp.
neprijati na pracovnu poziciu. Anonymny dotaznik by mohli uchadzaci obdrzat’ online, po
ukonceni prijimacieho konania.

Nevyhnutnym odport¢anim pre podnik je zefektivnenie komunikécie v spolocnosti
medzi nadriadenymi a podriadenymi pomocou pravidelnych meetingov zameranych na
zhrnutie vysledkov za obdobie a predkladanie vhodnych navrhov, ¢o by viedlo k diskusii
a zlepSeniu urovne komunikacie v podniku. Niektori zamestnanci maju tiez pocit, ze im
pridelovana pravomoc v spolo¢nosti nie je dostatocna, ¢o vnimaju ako negativny aspekt na
pracovisku. Podriadeni by mali dostat’ va¢si priestor na sebarealizdciu a navrhnutie vlastnych
rieSeni a taktiez by mala byt’ prehodnotend zodpovednost’, ktorti maju zamestnanci pri svojich
ukonoch.

Odporucame podniku, aby organizoval viac udalosti, na ktorych sa mézu podielat
zamestnanci, pretoze o to maju nepopieratelny zaujem. Organizacia teambuildingov nielen
zlepsi komunikaciu a posilni kolektiv na pracovisku, ale aj zviditeI'ni znacku zamestnavatel'a
voci okoliu. Je tu moznost’ prizvania rodinnych prislusnikov na podobné udalosti, ¢o by eSte
viac podniku prospelo v jeho propagacii a procese employer brandingu. Rovnako udalosti ako
viano¢né posedenie sii formou teambuidingu a zdrovent odmenou pre zamestnancov, pricom
naklady by mohli byt hradené z fondu, ktory by mohol byt pre tento ucel zriadeny v pripade,
ak by stym zamestnanci suhlasili. Prispevok do tohto fondu by mohol poskytovat aj
zamestnavatel’, ¢o by motivovalo zamestnancov v eSte vicSej miere.

Na zaver podniku odporic¢ame, aby si uvedomil svoje silné stranky, pricom je potrebné,
aby aj v ramci nich neustale napredoval v oblasti employer brandingu. Je preto potrebné, aby
sa podnik zaujimal tak o Siroké okolie a uchadzatov o zamestnanie, ako aj o svojich
existujucich zamestnancov, pretoze kvalitny a kreativny persondl je nenahraditel'ny.

ZAVER

Employer branding je proces zabezpecujuci spolocnosti spdjat’ interne a externe
orientované budovanie znacky, priCom jeho vyznam je pre podniky Coraz markantne;jsi.
Organizacie si zacinaji uvedomovat’ dolezitost’ interného marketingu a interne orientovanej
zna¢ky zamestnavatel'a, predovSetkym vzhl'adom na éru progresivneho rastu segmentu sluzieb
naprie¢ trhom. Preto sa zamestnanci stavaji coraz viac kI"icovymi pre hodnotu poskytovanu
kone¢nym zékaznikom.

Z tohto dovodu je pre podniky primarnym cielom v oblasti employer brandingu brat’ do
uvahy potreby existujucich aj potencialnych pracovnikov a vytvarat im prostredie, v ktorom
busu chciet’ pracovat’ a ktoré uprednostnia pred konkurenénymi ponukami.
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Vykonany marketingovy prieskum sa prave preto zameriaval na potreby, nadzory
a poziadavky samotnych zamestnancov, ktori moézu poskytnut pohlad na znacku
zamestnavatela zo svojej perspektivy, atym prispiet k efektivnemu procesu employer
brandingu nielen v tomto konkrétnom pripade, ale aj vo vSeobecnosti. Ich nazory a postoje
upozoriuju na oblasti vnimania podniku ako potencidlneho aj aktudlneho zamestnavatel'a, ¢im
prispievaju ku komplexnému obrazu podnikov a ndzoru na spravny imidz podniku beruceho do
uvahy potreby vsetkych skupin pracovnikov.
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