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A GAZDASAGI VALSAG HATASA A STRATEGIARA — EGY MEZOGAZDASAGI
SZOVETKEZET PELDAJAN KERESZTUL

THE IMPACT OF THE ECONOMIC CRISIS TO THE STRATEGY- THROUGH
THE EXAMPLE OF AN AGRICULTURAL COOPERATIVE

Csiba Zsuzsanna

Abstract

The study deals with the topic of strategy and the economic crisis. Nowadays
companies operating in the agricultural sector must adapt to the revived market competition.
The changed market conditions due to the crisis, caused difficulties to the agricultural sector.
The aim of the study is to present the kind of changes which were created by the crisis at the
cooperative, and how it was able to adapt to the changed environmental conditions. Primer
data was collected by interviews. Overall we can say that the agricultural cooperative was
stabilized by the diversification strategy.

Key words
Economic crisis. Strategy. Agriculture.

Absztrakt

A tanulmany a stratégia ¢€s a valsag témakorével foglalkozik. Napjainkban a
mezdgazdasag teriiletén mitkodd vallalatoknak alkalmazkodniuk kell a felélénkiilt piaci
versenyhez. A valsag okozta megvaltozott piaci feltételek komoly akadalyokat jelentettek az
egyes szovetkezetek szdmara. A tanulmény célja bemutatni, hogy a valsdg milyen
valtozasokat 1dézett eld a szovetkezetnél, és hogyan volt képes alkalmazkodni a megvaltozott
kornyezeti feltételekhez. Primer adatok gytlijtésére interjuk alkalmaval keriilt sor.
Osszességében elmondhatd, hogy a szovetkezet helyzetének stabilizalasa végett
diverzifikacios stratégiat hajtott végre.

Kulcsszavak
Gazdasagi valsag. Stratégia. MezOgazdasag.

Bevezetés

A gazdasagi valsdg napjaink azon aktualis témai kozé sorolhatd, mely a valsag
kezdetén felkeltette a kutatok érdeklddését, és a mai napig ezen érdeklédés nem lankadt. A
2008-as gazdasagi valsag négy évvel ezel6tt robbant ki, de még maig érezteti hatasait a
gazdasagi szereplokkel. A gazdasadgon beliil vannak olyan ipardgak, ahol ennek a jelenségnek
a negativ hatasai a valsag bekovetkeztét kovetden nem jelentkeztek azonnal. Ezen iparag kozé
sorolhatd Szlovékia esetében az elektronikus kommunikacié €s azon beliil is az internetes
kereskedelemmel foglalkozo véllalatok. A mezdgazdasagban viszont azonnal érzékelhetd
volt, és a mai napig érzékelhetd a negativ tendencia melyet a valsag kivaltott.
A tanulmany elsésorban a gazdasagi valsag hatasainak vizsgalatdval foglalkozik, ezen beliil
pedig vallalati szinten a stratégidra gyakorolt hatasaval. A valsag ugyanakkor erds mértékben
korlatozta a vidékek fejlodési lehetOségeit, mivel az Onkorményzatok tartalékforrasaikat
felélték, a bankok a hitelfelvételeket nehezebbé tették, tovabba a kockazatvallalas is csokken
a vallalkozok korében. A vallalkozas kiilsé kornyezetének fontossaga €s annak valtozasanak



jelentdségét emelném itt ki. A valsdg és a stratégia Osszefliggésében az alabbi kérdések
bizonyulnak érdekesnek:

- Milyen valtozasokat idézett el6 a valsag az adott vallalatnal?

- Milyen mértékben volt képes alkalmazkodni a kornyezeti valtozasokhoz?
A tanulmény f6 célja az, hogy ravilagitson arra, hogy a valasztott vallalat milyen stratégiat
valasztott a valsag negativ hatasainak kikiiszobolésére, és hogy ez a stratégia mennyire volt
eredményes, tovabba, hogy a jovében milyen iranyba szeretne haladni.
A valsagot egyfajta jelenségként foghatjuk fel, mely megvaltoztatja egy vallalkozas szamara a
kornyezeti feltételeket. A kiilsd kornyezeti feltételek megvaltozasa, amelyek lehetnek makro,
vagy mikro tényezok arra késztetik a vallalkozasokat, hogy valtoztassanak a korabban
makro tényezdk kozé tartoznak a véllalat tdgabb kdrnyezetébe tartoz6 gazdasagi, politikai és
egyéb mas tényezOk is melyeket maga a vallalat nem képes befolyasolni csupan
alkalmazkodik azokhoz. Az a vallalat mely nem képes reagdlni a kornyezeti valtozasokra,
illetve lassan teszi mindezt, komoly versenyhatranyba keriilhet a versenytarsaihoz képest,
vagy akar a tobb évi sikertelen alkalmazkodas eredményeként kiszorulhat a piacrol.

Anyagok és modszerek

A szakirodalmi hatteret azon szakfolyoiratcikkek illetve konyvek alkotjak, melyek
magaval a stratégiaval, annak kiemelt fontossagaval foglalkoznak.
A tanulmany modszertanilag egyarant tartalmaz primer és szekunder adatokat egyarant. A
Szlovak Statisztikai Hivatal altal 6sszegylijtott szekunder adatok keriiltek felhasznalésra,
masrészt a lakszakallasi szovetkezet gazdasagi eredményeinek adatai. A primer kutatds soran
kvalitativ kutatdsi technikak koziil a mélyinterjas beszélgetést alkalmaztam, melyet a
szovetkezet elndkével Ing. Lelkes Péterrel folytattam 2012. november 5-én.
A tanulmanyban szerepld kovetkeztetések kizardlag a vizsgalt vallalatra vonatkoztathatoak.
Nem cél a kozvetlen versenykdrnyezet elemzése, tovabba az egész ipardgra megfogalmazott
altalanos kovetkeztetések levonasa sem

A gazdasagi valsag hatasa Szlovakia gazdasagara

A gazdasagi valsdg Szlovakia gazdasagat is elérte, ami megmutatkozik az orszag
egyes mutatdiban. A valsag kovetkezményeként lehet emliteni a munkanélkiiliek szaméanak
novekedését, a termelés visszaesését. Ennek ellenére a haztartasok fogyasztasa nem csokkent
nagymértékben, st a 2008-as évhez viszonyitva az elsd félévben ndvekedést eredményezett,
majd azt a 2009-es év vége felé fokozatos csokkenés jellemzi. Ha a fogyasztast 6sszességében
nézziik, tehat a haztartasokon kiviil figyelembe vessziik a non-profit szervezetek és a
kozigazgatas kiadasait, akkor is 1,7 % -os ndvekedés figyelheté meg a 2009-es évben. Ezzel
ellentétben a termelés viszont 11, 7 %-kal visszaesett. Szlovakia Brutté hazai terméke (GDP)
a 2009-es évben 63 331,6 millio Eurd volt, ami a 2008 —as évhez viszonyitva 5,8 % -0S
csOkkenést jelent.

Az abran a 2009-es év gazdasagi tevékenység szektorok szerinti megoszlasa lathato (1.
Abra). A GDP értékéhez legnagyobb mértékben az iparbél szarmazo bevétel jarult hozza,
annak ellenére, hogy 9 %-o0s csokkenéssel zartdk a 2009-es évet. Az allattenyésztés és a
mezOgazdasag produkalta a legkevesebb bevételt 2009-ben, €s ebben a szektorban tortént a
legnagyobb csokkenés, ami 21,1 %, a 2008-as évhez viszonyitva. A pénziigyi intézményeket
érintette legkevésbé a gazdasagi valsag hatdsa, mivel 11,1 %-os novekedést értek el 2008-as

! http://portal.statistics.sk/showdoc.do?docid=17674, 2010-03-25
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¢vhez viszonyitva, ennek ellenére kevesebb bevételre tettek szert, mint a hotelek, éttermek,
iizletek egyiittese.
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1. Abra. 2009-es GDP szektorok szerinti megoszlasa
Forras: sajat szerkesztés a szlovak statisztikai adatok alapjan

A szlovak agrarszektor helyzete

A dolgozat ezen pontja a szlovak gazdasag, és azon beliil is a mez6gazdasag helyzetét
a 2007-2011 kozotti idoszakban tarja fel, mely egyrészt a valsag eldtti és a valsag idején
tapasztalt gazdasdgi eredményeket foglalja magdba. Elsdsorban bemutatdsra keriil a
nemzetgazdasagban ¢és a mezdgazdasagban elért eredmények a vizsgalt idészakban.

A statisztikai hivatal adatai alapjan a szlovdk mezdgazdasadg a 2011-es évet pozitiv
eredménnyel zarta, az adozas eldtti eredménye 31,8 millio € volt.

1. Tablazat. A mezégazdasag gazdasagi eredményei (milli6 €)

Mutaté 2010 2011 | Index2011/2010 | 5 UITPSEE
Hozam 2019,0 2167,3 107,3 148,3
Koltség 2032,9 2135,5 105,0 102,6
Gazdasagi eredmény -13,9 31,8 - 45,7
Hozzaadott érték 367,6 455,5 123,9 87,9

Forras: Szlovak Statisztikai Hivatal adatai alapjan

Az évkozi fejlédésnél a mezdgazdasagban mérsékelt felélénkiilés volt tapasztalhato a
gazdasagi teljesitmény terén. Megvaltozott a trend az el6z6 két gazdasagi évhez viszonyitva a
gazdasagi eredmények terén, melyet az 2. Abra szemléltet. A nyereség szintje alacsonyabb a
2011-es évben, mint a valsagot megel6zé iddszakban. A pozitiv iranyu trend valtozas a
gazdasagi eredmények terén annak koszonhetd, hogy a hozamok gyorsabb {itemben ndttek
(7,3 %), mint a koltségek (5 %). A hozamok gyorsabb emelkedése pedig azzal magyarazhato,
hogy a mezdgazdasagi termékek darai jelentésen emelkedtek, melynek kovetkeztében az
arbevétel (17,2 %) nétt. Az emelkedés foleg a ndvényeredetli termékek (37 %) esetén volt
jelentds, de késdbb a hozzaadott érték is emelkedett (23,9 %).
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2. Abra. Hozamok, koltségek és a gazdasagi eredmények alakulisa a mezégazdasagban
Forras: Szlovéak Statisztikai Hivatal adatai alapjan

A 2011-es gazdasagi eredményre a kovetkezd tényezdk voltak hatdssal (Chrastinova —
Belesova, 2011):

e a mezdgazdasagi termelés pozitiv fejlodése, kiillondsen a ndvénytermesztés, ahol az
arak akar 23,2 %-os novekedést elértek el, tovabba a kitermelt mennyiség is
novekedett,

e az allattenyésztésen beliil az eladasi ar 10,8 %-kal lett magasabb, mivel stagnalt és
csokkent a kistermelés foleg a vagomarha és baromfi terén,

e tamogatd jellegli politikai torekvések, EU-s tamogatasok ¢és kedvezményes

hitelfeltételek,

pénziigyi eszk6zok novekedése kiilfoldi forrasokbol a beruh4zasok fedezesére,
a mezOgazdasagi termékek készleteinek felhalmozodasa,

a megsziintetett gdzolaj jovedéki ado folytan a koltségek csokkenése,

a munkaeré koltségekkel torténd takarékoskodds eredménye tovabbi munkaerd
csokkentés,

e kedvezd 1ddjaras az év tilnyomo részében.

A 2011-es évben elért 2167 millio € értékli hozamhoz a ndvénytermesztés teriiletén
hozzdjarult a termelékenység novekedése is. A 2011-es évi hozam azonban nem érte el a
valsagot megel6z6 2008-as év hozamat, ami 2650, 4 millio € volt.

Tovabb folytatodott az allati eredetii termékek behozatala, mely nem csak kiegészitd
termékeket jelentett, de olyan meghatarozott mennyiségli termékek behozataldt is magaba
foglalta, melyet a szlovdk mezO8gazdasagi vallalatok is eld tudtak volna allitani. Az elsddleges
mezdgazdasagi alapanyagok kivitelének és a kész élelmiszeripari termékek behozatalanak
novekedése hozzajarult az allattenyésztés gyengiiléséhez, a foglalkoztatottsdg csokkenéséhez
¢s a hazai termelés piaci részaranyanak esésé¢hez a szlovéak piacon.

A mezdgazdasagi vallalatok tobbsége (77 %). nyereséges volt a 2011-es évben A
véllalatok azért, hogy kedvezd gazdasagi eredményeket érhessenek el, az el6z6 évekhez
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hasonloan tovabb csokkentették a termelés terjedelmét és a hozzd kapcsolodo kiadasokat.
Mindenekel6tt a munkakdltségek csokkentek, amely a foglalkozatas visszaesés eredménye. A
foglalkoztatottak szama a mezdgazdasagon beliil 4,7 ezer fovel csokkent, ami 8,3 %-nak felel
meg. A vallalatok egy része a munkaerd rugalmas felszabaditasat helyezte el6térbe, ami
annyit jelent, hogy megvaltoztattdk a gyartasi strukturat, megsziintették azokat a gyartdsokat
melyek nem voltak hatékonyak, tovabba a gyartas szezonalis jellegébdl adodo lehetoségeket
hasznaltak ki. Az el6z6 években zajlo vidékfejlesztési program keretein beliil a vallalatoknak
lehetdségiik nyilt technikai jellegli modernizacios befektetések végrehajtdsara, melynek
folytan szintén csokkent a munkaerd iranti igény..

A vaéllalatok bevételéhez nagymértékben hozzdjarultak az EU altal nyujtott, nem
befektetésre iranyuld tdmogatasok. Meghatarozo jelentdsége volt a kdzvetlen kifizetéseknek.
A hitelek évente 10,6 %-kal ndttek az egész agazatban, mely hozzajarult a gazdasag jobb
eredményéhez, és a mindség javitashoz. A vallalatok egyrészt tamogatast kaptak az EU
oldalardl, masrészt ezen tamogatasok garanciat jelentettek a kereskedelmi bankok szdmara a
hitelek kamatainak torlesztésekor.
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3. Abra. A Hitelek és a kamatok alakulasa a mezégazdasagban, vadgazdasagnal és a
hozza kapcsolodo szolgaltatasoknal
Forras: Szlovak Statisztikai Hivatal adatai alapjan

Az abran jol lathato, hogy novekszik a hitelek mértéke és az utdnuk fizetendé kamat is. A
2010-es évhez viszonyitva a felvett hitel allomany novekedéséhez hozzajarult a hosszu tava
hitelfelvételek szamanak emelkedése is (Chrastinova — Belesova, 2011).



A lakszakallasi mezogazdasagi szovetkezet

A lakszakallasi szovetkezet Szlovakia dél-nyugati részén a nyitrai keriiletben és azon
beliil is a komaromi jarasban helyezkedik el. A szovetkezet 1975-ben alakult 6t (lakszakallasi,
szilasi, bogyai, gelléri és a bogyaréti) gazdasagi udvar egyestilésével. 1992-ben bekdvetkezd
transzformacios id6szakban a szdvetkezet nem oszlott fel, hanem tovabbi szdvetkezetekkel
(csicsoi, nagymegyeri, fliss-i, dunatjfalusi szovetkezetek) Egyesiilt. 2009-ben pedig a
hodzsafalvai (Lipové) szovetkezettel kotott megéllapodas folytdn a két szovetkezet
Osszeolvadt, és azbta egyiitt tevékenykednek.

A mezdgazdasagi alaptevékenység mellett a szovetkezet melléktevékenységei kozé
soroland¢ a sajat termelésii késztermékek eldallitasa, melyet vagy a szovetkezet maga hasznal
fel, vagy sajat iizletein keresztiil értékesit. Takarmany eldallitasaval foglalkozik, melynek egy
részEt tovabbi vallalatok és felvasarlok szdmara értékesitik. A szovetkezet birtokaban van egy
malom, melyet 1994-ben hoztak létre, és ahol a szovetkezet altal megtermelt magas siker
tartalmu buza keriil feldolgozasra. A liszt eldallitasa az egyik legsikeresebb tevékenysége a
szovetkezetnek, mely nagyon aron értékesithetd a piacon.

Ezen lizemi egységeken til a szovetkezet rendelkezik tovabba egy iizemanyagtoltd
allomaéssal is, mely szintén hozzajarul a vallalat eredményességéhez.

A 2012-es évben a szovetkezet eddigi tevékenységei mellett biomasszabol agropelletet
kezdett gyartani, mely alternativ energiaforrasok egyikének szamit.

Minden vallalat, igy a lakszakallasi szovetkezet is rendelkezik szervezeti strukturdval,
annak valamelyik tipusaval. A szovetkezet szervezeti struktirajat az alabbi abra szemlélteti.
A legfelsd szinten a taggylilés talalhatd, amely képviseli a tulajdonosi réteget, és amely
torvényileg egy szovetkezet szamara a legfelsobb dontést hozo szerv. A taggyiilés valasztja
meg a vezetOség tagjait, az ellendrzé bizottsag tagjait, magat a szovetkezet elnokét, és
alelnoket.

oy
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rr r rr rr . r
Vezetdség Ellen6rzo bizottsag
Elnok
Gebonaszanto Fo dllattenwvasz Fo novenyter- Titkdma Vazato Féespasits Beruhadzasi
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4. Abra. A szovetkezet szervezeti struktiraja
Forras: a szovetkezet adatai alapjan



A taggyllésnek egyik legfontosabb feladata ezeknek a kiilonbozd testiiletek
megvalasztdsa. Tovabba mivel a legfelsébb szerve a szovetkezetnek, ezért minden mas
szervezetekkel szembeni egylittmiikodésben dontési jogosultsdggal rendelkezik. Olyan
feladatok, helyzetek esetén, ahol a vezetdségnek nincs kompetenciaja ott a taggyiilés hozza
meg a dontéseket a taggylléseken. Ilyen események, feladatok lehetnek példaul maés
szovetkezettel valo tarsulasi szandék, vagy stratégai jelentdségli dontések meghozatala. Az
éves kozgytilésen kertil elfogadasra a szovetkezet éves koltségvetési terve, a nyereség elosztas
¢s a jOvore vonatkozo vallalati tervek.
tulajdonosi réteg érdekeit, masfeldl az egész szovetkezet iranyitasaért is felelés. Az elnok
legfébb feladata a vallalat vezetése és iranyitasa. A stratégiai jellegli dontések, a kiilonféle
elemzések, €és a beruhazasi programok esetén az elndk konzultal a vezetdség tagjaival, majd
egyiittesen hozzak meg dontéseiket. Az operativ jellegi feladatok meghatirozasaért a
szerkezeti felépitésbdl adodoan az egyes agazati vezetdk a feleldsok. A vezetdség munkdja
feletti ellenérzés az ellendrzé bizottsag feladata.

A vallalatban a munkamegosztds els6dlegesen az egyes funkciok alapjan torténik,
ezért a szOvetkezetet egydimenzids funkciondlis szervezeti felépités jellemzi. A dontési
jogkordk részben centralizéltak. Az egyes funkcionalis vezetk a sajat teriiletiikhz tartozé
operativ dontések esetében fliggetlenséget élveznek, viszont nagyobb volumenti stratégiai
dontések esetén a vezetdség hozzajarulasa nélkiil nem donthetnek. A dolgozok tobb vezet6tdl
is kaphatnak utasitast, tovabba jellemz6 a vertikalis szabalyozas. Az alkalmazottak kozott
horizontalis kommunikacid is megvalosul. Az alsobb szintekrdl jové informéciok eljutnak a
vezetdség iranyaba. A vezetOk ¢és az alkalmazottak kozott kismérték{i hatalmi tavolsagrol
beszélhetlink, mivel a vezetéség nem zarja el magit az alkalmazottak problémaitol.
Ellen6rzések soran az egyes részlegeknek Ilehetdségik van a felmeriild problémak
megvitatdsara a vezetdséggel.

A szovetkezet fo stratégiai célja a jelenlegi vagyoni helyzetiik stabilizaldsa, ami ilyen
valtoz6 koriilmények kdzott nem is olyan konnyti feladat.

Tovabbi célja a vallalatnak a foldtulajdonosokkal meglévd kapcsolat stabilizalasa és
elmélyitése, mivel a vallalat birtokdban 1évd fOldteriiletek nagyobb hanyadat a bérelt
foldtertiletek adjak, ezért mindenképpen hangstlyt kell fektetni ezen kapcsolatok apolésara. A
mezOgazdasagi termelés alapjat a foldteriilet képezi. Tehat ha ez nem all rendelkezésre, akkor
nem lehet novénytermesztéssel foglalkozni, tovabba az allattenyésztés esetében is a
takarmany hidnya komoly gondokat okozna. Torekednek olyan termelési szerkezet
kialakitdsara, amely politikailag és gazdasagilag is a legjobb lehetdségeket biztositja a
szovetkezet szamara.

Stratégiai jelentdségli célok kozott szerepel a kovetkezd generacio felkutatasa,
betanitdsa. Igyekeznek minél tobb fiatal személyt integralni a vallalatba vagy tagként, vagy
pedig alkalmazottként.

A szovetkezet Ugy probalja stabilizdlni helyzetét, fenntarthatdosagat, hogy
tevékenységeit diverzifikalja, tehat a f6 tevékenységek mellett mas tevékenységeket is beiktat,
igy probalja meg a piaci helyzetét stabilizalni és a kockdzatot csokkenteni. Példaként hozhatd
fel a novénytermesztés esetében a buizabol késziilt liszt melyet a szovetkezet értékesit, vagy az
allattenyésztés esetén a levagott sertések, melyek husat sajat iizletein keresztiil értékesiti.

A szovetkezet azon feliil, hogy létezésének alapjat a nyereséges miikodés képezi,
komoly hangsulyt fektet a tarsadalmon beliili szerepvallalasra is. A szervezeti kultira egyes
lathato, olyan elemei fellelhetok a szovetkezet életében, melyek segitik a szervezeti tagok
szovetkezet iranti elkotelezettség erdsodését. Eves osszejovetelek keretein beliil van lehetéség
a nyugdijba vonult egykori tagoknak taldlkozni egymassal, egyéb szorakozasi lehetdségek
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esetén, mint példaul a szovetkezeti bal, szinhazlatogatasok az alkalmazottaknak lehetdségiik
nyilik a kikapcsolddasra.

A szovetkezet gazdasagi eredményei

Jelen fejezet a szovetkezet egészének 2007-es és a 2011-es kozotti idoszakéanak
gazdasagi eredményeit hivatott bemutatni. Az egyes agazatokban tortént valtozasok a késdbbi
alfejezetekben lesznek részletesen targyalva.

A 5. abra szemlélteti a szovetkezet gazdasdgi eredményeit a 2007-2011 kozotti
idészakban. Lathatd hogy a 2007-es, €s a 2008-as iddszak kiemelkedden jo év volt a vallalat
szamara, mivel a vizsgalt idészakon beliil, ezekben az években volt a vallalat nyeresége a
legkedvezGbb. A 2008-as évben érte el a legmagasabb hozamot a szovetkezet, viszont ebben
az évben generaltik a legtobb koltséget is.
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5. Abra. A szovetkezet gazdasagi eredményei 2007-2011 kozott
Forras: sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A 2009-es évben negativ eredménnyel zart a szOvetkezet, ebben az évben volt
legerdteljesebben érezhetd a gazdasagi valsdg hatdsa. A 2010-es évben némi javulés
figyelhetd meg a gazdasagi eredmények terén, mely kodszonhetdé annak, hogy a véllalat
koltségeit mérsékelte, tovabba a hozamok némiképpen ndttek. A 2010-es és 2011-es évet
nevezhetnénk a valsagbol valo kildbalas évének is, mivel latszik, hogy a szovetkezet a 2011-
es évben mar majdnem eléri a 2007-es évi gazdalkodasi eredményt. Az eredmények alapjan
lathato, hogy a valsag hatasara a szovetkezet fejlodése lelassult a valsadg iddszakaban, viszont
a 2011-es évben sikeriilt nyereségesen zarnia az évet. Mind a ndvénytermesztés, mind az
allattenyésztés terén torténtek valtoztatasok annak érdekében, hogy a 2011-es évben pozitiv
eredménnyel zarhassanak év végén.

Az egyik ilyen j véltoztatas az alkalmazottak 1étszdmat érintette. A 6. abran lathato az
alkalmazottak szamdnak alakuldsa a szOvetkezetben. A 2009-es évben rendelkezet a
legkevesebb alkalmazottal a szovetkezet. Mind a két f6 dgazat terén tortént 1étszamleépités. A
szovetkezet egyfajta szocidlis szerepet is betdlt, ezért a 1étszamleépités is ugy tortént, hogy
els6dlegesen azok az egyének lettek a vallalattol elbocsatva, akik mar nyugdijba vonulas eldtt
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alltak. A létszamleépités masik megoldasaképpen az iddszakos munkanélkiiliséget
valasztottak a vezetok. Id6szakos munkanélkiiliséget alkalmaztak példaul a mezdgazdasagi
szektorban tevékenykeddk esetében, ahol a téli idoszakban csokkentették a munkasok szamat,
amikor Iényegében a foldeken nincs munkavégzés. A harmadik megoldasként pedig az
emberi erdforras atcsoportositasat alkalmaztdk, amikor is az egyik dgazatb6l a maésikba
csoportositottak at az alkalmazottakat.
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6. Abra. Alkalmazottak szimanak alakulasa
Forras: a szovetkezet adatainak alapjan

Az alkalmazottak legmagasabb iskolai végzettség szerinti Osszetétele is megvaltozott.
Legnagyobb mértékben az alapfokt végzettséggel és mezOgazdasagi tapasztalattal rendelkezd
alkalmazottak terén tortént leépités. A fejlett technologiai kornyezet megkoveteli a magasabb
iskolai végzettséggel rendelkezOk alkalmazésat, ezért a szOvetkezeten belill nétt az
érettségivel, €s foiskolai végzettséggel rendelkezdk aranya.

Allattenyésztés

A szovetkezetnek f0 4gazatai kozé tartozik a ndvénytermelés, allattenyésztés ¢és a
mezOgazdasagi termékek elsddleges feldolgozasa. Az Aallattenyésztés a kovetkezOképpen
oszlik meg az egyes gazdasagi udvarok/egységek esetében:

Bogya: sertéstenyésztés

Bogyarét: szarvasmarha hizlalas

Csicso: fejostehenek és sertések tenyésztése, huscsirkék tartasa
Gellér: sertéshizlalés

Lakszakallas: tejelétehén tenyésztés

Szilas: sertésteny€sztés

Az allattenyésztési agazaton beliil a tejtermelés, és a szarvasmarha hizlalds szamit a
legfontosabbnak, mellettiik jelentdségében megemlitendd a  sertéstenyésztés. A
baromfitenyésztés terén a legnagyobb hangsulyt a brojlerek hizlaldsa kap, melyet kdzvetleniil
a vasarloknak értékesitenek.
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A 7. abra szemlélteti a szOvetkezet szarvasmarha-, fejostehén- és a sertésallomany
alakulasat. Lathato, hogy 2007-t6] fokozatos csOkkenés figyelhetd meg a szarvasmarha és a
sertés allomanyban. A vizsgalt idoszakban a szarvasmarha ¢€s a fejostehén allomany esetében
a 2009-es évben volt a legnagyobb a csokkenés az el6z6 évhez viszonyitva. A szarvasmarha
allomany 7,6%-kal, a fejostehén allomany pedig 11%-kal esett vissza 2009-ben. A sertés
esetében nagymértékll 33,3%-os csokkenés 2008-ban kdvetkezett be.

Az éllatallomany csokkenésének egyediili okaként nem lehet csupan magat a valsagot
feleléssé tenni, hanem mas fontos tényezdk is szerepet jatszottak, mint példaul a novekvo
energia- és takarmanykoltségek, tovabba a kiilfoldrél behozott olcsobb félkész- illetve
késztermékek a hus- és a tejtermék.
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7. Abra. Az allatallomany valtozasa 2007-2011 kozott
Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan

A 2010-es és a 2011-es évben a szarvasmarha ¢€s a fejostehén allomany csekély mértékben
novekedett, viszont a sertések szama tovabbra is csokkent.

Az allatdlloméany alakulasa hatdssal van az értékesitett mennyiségekre is. Lathato,
hogy 2007-hez viszonyitva az eladott szarvasmarha ¢€s sertésmennyiség fokozatosan csokken
a mai napig.

2. Tablazat. Ertékesitett mennyiség 2007-2011 kozott

Ertékesitett mennyiség 2009 2010 2011
szarvasmarha (tonna) 418,8 353,64 363,75
sertések (tonna) 1763,58 1763,38 1605,6
tej (liter) 5567745 5653902 | 5550779| 5702496

Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan

Az eladott tej mennyiség tekintetében a 2008-as év volt a kiemelkedd, amikor a vizsgalt
id6szakban a legmagasabb volt a tej ar. Lathatd, hogy a sertések ara egészen 2010-es évig
csokkend tendenciat mutat, tovabba az értékesitett mennyisége szintigy. A szarvasmarha
esetén is megfigyelhetd ugyanez a tendencia, amikor is az értékesitési arak ndovekednek az
értékesitett mennyiség is nd. A ndvekvd tejarak mellett a szovetkezet értékesitése nem
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csokkent hanem ndvekedett, melybdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy ujabb piaci szegmenseket
célzott meg a tej értékesités teriiletén.

Allomanycsokkenés szempontjabél a 2009-es év volt a legrosszabb, mivel a tehéntej ara a
felére csokkent ¢és ez kozel 1 millid Eurd bevétel kieséssel jart a szovetkezet szamara. A
tehéntej aranak csokkenésével a szovetkezet bizonyos mértékben leépitette a szarvasmarha
alloményat, mivel ezen dgazat ez idoben veszteséges volt szamara.

A szovetkezet elndkének Lelkes Péternek elmondésa szerint:
,az dllomdnycsokkenés csokkenés fo oka az, hogy a szlovikiai gazddk nehezen képesek
versenyezni a magasabb unios és a nemzeti tamogatasokban részesiilo nyugat europai
tarsaikkal szemben. A nyugat eurdpai gazdak éves szinten 3-5 %-kal tudjak novelni
termelésiiket, addig a szlovakiai termelok ennél nagyobb termeléscsokkenést kénytelenek
megvalositani.”

A 2011-es tejarak 2 eurd centtel még mindig alacsonyabbak voltak, mint az Eurdpai Unids
atlag. Ezaltal a kereslet megnd az olcsobb tej irant. Vélhetdleg idovel ezen kiilonbség

kiegyenlitédik majd.

3. Tablazat. Ertékesitési atlagar 2007-2011 kozott

2007 2008 2009 2010 2011
sertés EUR/kg 1,18 1,14
szarvasmarha EUR/kg 1,58 1,58
tej EUR/I 0,21 0,29

Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan

Az arbevétel az értékesitett mennyiség és az eladasi ar fliggvényében alakult. Lathato, hogy
Osszességében a 2009-es évben volt a legalacsonyabb az arbevétel, melynek oka a sertések
illetve a tej arbevétel nagyobb mértékii visszaesésnek tudhato be.
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8. Abra. Arbevétel alakuldsa 2007-2011 kozott
Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan
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Novénytermesztés
A szovetkezet a 2011-es évben 6987,19 hektarnyi teriileten folytatta gazdalkodasat, ebbdl
6096 hektaron termelte meg az alabbi tablazatban talalhaté novényfajtakat.

4. Tablazat. Atlagos hozam teriiletenként (t/ha) az egyes novényfajtakbol 2007-2011

kozott
atlagos hozam teriiletenként (t/ha) 2007 2009 2010 2011
buza 4,33 3,15 4,73
arpa 3,49 2,59 4,09
kukorica 5,65 5,19 6,28
repce 3,37 2,07 2,31
napraforgo 2,46 2,51

Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan

A téblazatbol lathatd, hogy a terméshozam tekintetében a 2010-es év bizonyult a leggyengébb
idészaknak, melynek oka egyértelmiien a csapadékos évjards, aminek kdvetkeztében a talaj
vizsznitje megemelkedett. A megemelkedett talajviz eredményeként tobb teriileten a gabona
nem keriilt betakaritasra, tovabba a kovetkezd évben is ezen teriiletek terméketlennek
bizonyult mivel elmaradt a fold nem megmunkalasa. A 2007-es idészak eldtt zoldség
illetve burgonya termesztésével is foglalkoztak kisebb teriileten, viszont mara ezen
novényfajtadkat nem termesztik, mivel termesztésiik nem bizonyult jovedelmezdnek. Az olajos
novények koziil a repce szamit ujdonsagnak, mivel a 2008-ban értékesitették eldszor a
gazdasag tagjai.

14000 4339,3 ‘Zggg
z 12000 3607,083582 / - 4000
10000 21#;0’2'2'22?/]'

- 3500
282

(™)
T
= o
& o
< 2
g - 3000 &
S 8000 B
= - 2500 g
E 6000 - 2000 *"h;’.
E 4000 - 1500 g
= B
£ - 1000 2
2000 50 B
0 -+ L0 E
2007 2008 2009 2010 2011 <<
i buza B arpa
mm kukorica B repce

9. Abra. Arbevétel novénytermesztéshél és az egyes novényfajtakbol értékesitett
mennyiség 2007-2011 kozott
Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan

Az ¢értékesitett gabona mennyiség a vizsgalt iddszakban a 2009-es év bizonyult a
legsikeresebbnek. Ebben az évben 0sszesen 24624 tonna gabonat értékesitettek, amit a 2011-
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es évben sem sikeriilt feliilmulni, (20 305 tonna). Ertékesités terén a mélypontot a 2010-es év
jelentette, melynek oka ebben az évben a terméshozam alacsony szintje. A 9. dbran lathato,
hogy az arbevétel fokozatosan csokken egészen 2010-ig, amikor is forduldopont allt be, és a
2011-es évben olyannyira megemelkedett az arbevétel a gabonaértékesitésbol, hogy 72,8%-0s
novekedést konyvelhetett el a szovetkezet a 2010-es évhez képest. A 2008-as évhez képest,
amikor is a legjobbak voltak a terméshozamok, pedig 36,9%-0s novekedést ért el arbevétel
teriiletén.
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10. Abra. Az egyes novényfajtak értékesitési ara 2007-2011 kozott
Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan

Az arbevétel novekedéséhez nagymértékben hozzdjarulnak az egyes gabonafajtak piaci
kedvezd arai. A 10. dbran lathatjuk, hogy milyen negativan alakultak az egyes gabonafajtak
értékesitési arai egészen 2009-ig, majd ezt kdvetden emelkedni kezdett a szdvetkezet altal
termesztett egyes gabonaf€leségek arai. Annak ellenére, hogy 2010-es évben mar jobb
értékesitési arai voltak az egyes gabondknak, mégis a negativ iddjaras kovetkezményeként az
arbevétel nem ugy alakult, mint ahogyan vartdk volna a szdvetkezet tagjai. Szerencsére a
2011-es ¢év iddjaras tekintetében és az értékesitési arak tekintetében is kedvezett a
szovetkezetnek, ezért kiemelkedd novekedést értek el az arbevétel vonatkozasaban. A
szovetkezet 2008-2009-es évben csokkentette az lizemanyag, miitrdgya és a permetszer
koltségeit.

A szovetkezet SWOT elemzése

Az erdsségek (strengths), gyengeségek (weaknesses), lehetdségek (opportunities),
veszélyek (threats) angol szavak kezdébetiiibél tevédik dssze. Osszeallitasa egyszerti, és a
véllalat szempontjabol koltségkiméld. Segitségével a vallalat olyan informéciok birtokaba jut,
melyek révén a gyengeségek erdsséggé, a lehetdségek megvalosithatova, €s a veszélyek
elkeriilhetdvé valnak. A véllalatok eldszeretettel alkalmazzék egyszertisége miatt, viszont nem
megfeleld alkalmazas esetén az anyagi és idoveszteséget okoz a vallalatnak.

Elemzés megkezdésekor meg kell hatdrozni azt a teriiletet, melyrél informacidkat
szeretnénk gytlijteni. Ez a teriilet lehet egy termék sajatossaga, vagy egy termék €s piac kozotti
kapcsolat elemzése. Osszpontositdas nélkill az informéaciok értéke alacsony és
felhasznalhatosagi fokuk is elenyész6. A kulcsversenytarsak tevékenységeinek megfigyelése,
¢s Osszehasonlitasa révén megtudhatjuk mi az amin a vallalatnak javitani kell, és mi az
amiben kiilonboznek, jobbak. A vevdi megkozelitésmoddal megtudhatjuk mi a vevok
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véleménye a vallalatrol, tovabba a belsé vevodi, vagyis az alkalmazottak véleménye ugyantiigy
fontos.

SWOT elemzésnél kiilon kell valasztani a kiilsd-, és belsd tényezdket egymastol. Az
erosségek, gyengeségek a vallalat belso jellemzo6i, melyekre a vallalat tud hatni. Lehetdségek,
veszélyek a vallalattol fiiggetlen, kdrnyezetébdl eredd tényezok (Jozsa, 2003).

A SWOT elemzés elkészitése csapatmunka, ezért elsé 1épésként egy 5-15 fos
csoportot kell kialakitani, amely nyilt beszélgetés soran Osszegyljti az informaciokat.
Meghatarozott 1d6 alatt minden egyes szemponthoz Osszegytijtik a javaslatokat. Ennél a
résznél minden Otletet figyelembe kell venni. Az otletek Osszegytjtése ,,brainstorming”
keretek kozott zajlik, ami eldsegiti a szabad véleményalkotas felszinre kertilését. Ezt kovetden
megvitatasra keriilnek az egyes Otletek, hogy fontossaguk illetve intenzitdsuk alapjan
mennyire fontosak az elemezni kivant teriilet szempontjabol. Erdemes keriilni a bonyolult,
nem ¢értheté megfogalmazasi modokat, melyek csak nehezebbé teszik az elemzés
attekinthetdségét.

5. Tablazat. A szovetkezet SWOT elemzése

Erésségek Gyengeségek
e atagok altal felhalmozott tudas e lassu alkalmazkodo képesség
e szoros kapcsolat a vezetdség és az e kevés a sajat foldtulajdon
alkalmazottak kozott e alacsony érdekérvényesité képesség
e viszonylag olcs6 munkaerd e gyenge versenyképesség a kiilfoldi
e tevékenységek diverzifikaltsaga vallalatokkal szemben
e stabil kapcsolat a foldbérldkkel e magas beszerzési, termelési
o megfeleld tokeellatottsag koltségek
e sikeresen elnyert palyazatok e nem racionalis szervezés
o szakképzett vezetés e perszonalis felépités
e tapasztalat a mezdgazdasagi
termelésben
e hosszu tavl beszallitoi €s felvasarlon
kapcsolatok
e mindségi termékek eldallitasa
e megfeleld technologiai hattér
e nyitott, kreativ gondolkoddsmod
Lehetdségek Veszélyek
e stratégiai szOvetség iranti igény e csapadékos iddjaras
felmeriilése e kiilfoldi mezégazdasagi vallalatok
e palyazati lehetdségek térnyerése a szlovak piacon
e Dbelfoldi fogyasztas varhatd novekedése e Dbérelhetd, megvasarolhat6d
e magas munkanélkiiliség foldtertiletek csokkenése
e a fogyaszt6i preferencidk kedvezd o ¢rtékesitési piaci arak csokkenése
iranyua valtozasa e 4llami tdmogatisok elmaradéasa
e a foldteriiletek stabilizaldsa a foldbérlok e alacsony gazdasagi novekedés
réveén. e afiatal generacio érdektelensége a
mezogazdasag irant
o alakossag romlo fizetOképessége
e nodvekvo energiakoltségek
o a fejlesztést, beruhazéast nem
tdmogato kornyezet
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e beszallitok magas alkuereje
e magas munkanélkiiliség

Forras: sajat szerkesztés a szovetkezet adatainak alapjan
Befejezés
A valsagot, mint a gazdasagra hato jelenséget nem lehet figyelmen kiviil hagyni. A

véllalat gazdasagi eredményeinek elemzésén keresztiil lathattuk, hogy milyen komoly bevétel
kieséseket és koltségeket képes generalni a kornyezet olyan mértékli valtozéasa, amely
valsagot eredményez. Egyértelmtlien latszik, hogy a szovetkezet életében a 2009-es év
bizonyult a legkritikusabb idészaknak, amikor veszteségesen zarta az évet. Szerencsére a
szovetkezet életében ez egy atmeneti idészak volt, mivel egyrészt a kornyezeti feltételek
pozitiv irdnyba valtoztak, tovabba a szovetkezet élén a vezetdség megfeleld dontéseket hozott
a kritikus iddszak atvészeléséhez. Az eredmények vizsgalatakor az is kideriilt, hogy a
gazdasagi valsag mellett Szlovékia jelenlegi kedvezdtlen mezdgazdasagi politikaja is jelentOs
negativ hatast gyakorol a szovetkezet életére. A szovetkezet vezetése a kornyezeti
valtozasokat figyelemmel kiséri, tovabba felkésziil azok negativ hatdsainak kivédésére. A
szlovak mezdgazdasag alacsonyfokt tdmogatottsagot élvez politikai oldalrdl, éppen ezért a
szovetkezeteknek nehéz felvenni a versenyt olyan kiilfoldi vallalatokkal, amelyek egyrészt
anyaorszagbeli, masrészt szlovakiai tdmogatasokban is részesiilnek. Szlovakia tamogatd
kornyezetet biztosit a kiilfoldi befektetOk szamdra. Ezen negativ kiilsé kornyezeti hatasok
kikiiszobolése végett a szovetkezet mar a valsag eldtti iddszakban is szamos intézkedést
végrehajtott, annak érdekében, hogy stabilizélja fenntarthatosagat. Ilyen intézkedések kozé
tartoznak:

o atevékenységek diverzifikalasa,

e modernizacio.
A tevékenységek diverzifikalasanak egyik eredménye a malmi tevékenység beinditasa lett,
ahol a szovetkezet altal megtermelt magas sikertartalmt buzat dolgozzak fel, majd értékesitik
kozvetleniil a fogyasztoknak. A két f6 dgazat mellett tovabbi bevételhez juttatja a
szovetkezetet az €pitd tevékenység. Kiilonfele épitkezésekben vesz részt a szovetkezet. Ezen
tevékenység nem kapcsolodik a vaéllalat sziikebb profiljadhoz. A szdvetkezet sajat
iizlethalozatot alakitott ki annak érdekében, hogy az eldallitott termékeit, amik lehetnek hus
termékek vagy egyéb mas takarmanyozéssal Osszefiiggd termékek, eladdsat fogyasztoknak
kozvetleniil tudja értékesiteni. A tevékenységek diverzifikdlasanak legjabb példajaként
hozhat6 fel a 2012-es évben elkezdett pelletracios tevékenységek, melynek révén alternativ
pellett fiitdanyagot allitanak eld szalmabol. Ezen tevékenységek révén probalja kivédeni a
politikai és természeti koOrnyezet bizonytalansagat. Alapvetéen a szovetkezet eddigi
tevékenységei alapjan megallapithatd, hogy novekedési stratégiat kovetett és ezen beliil is a
diverzifikécios stratégiat. A diverzifikacios stratégiat belsd fejlesztés révén valdsitotta meg. A
belsé fejlesztés soran az ujabb termékek kialakitasdhoz felhasznalta meglévd erdforrasait
(anyagi ¢és szellemi tokét) és a palydzatok utjdn elnyert pénziigyi tdmogatdsokat. Ezen
stratégia kevésbé kockéazatosnak mondhatd. A valsdg idején a szovetkezet gazdasagi
eredményei negativ irdnyt vettek. A vezetdség ezen negativ eredményeken valtoztatni akart,
ezért a kovetkezd tevékenységeket hajtottak végre:

o létszamleépités,

e alkalmazottak atcsoportositasa,

e a folyamatban 1év beruhdzasok befejezése,

o koltségesokkentés (permetszerek, vetdmag, gydgyszerek).
Ezen tevékenységek egyértelmiien csokkenési stratégidnak az alapjai és azon beliil is a
megnyirbald stratégia, amikor a vallalat a meglévd teriiletein a felhasznalasra keriild
eroforrasait csokkenti. Ezen stratégia alkalmazasidval tovabba a kedvezébb piaci
koriilményeknek koszonhetéen a vallalat a 2011-es évben nyereséges évet zart. A jovot
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illetden a szovetkezet szeretné gazdasadgi helyzetét stabilizdlni. Ha a jovében az
agrarszektorban tovabb folytatodik a jelenleg is zajlo nem tamogatd politikai kornyezet,
abban az esetben a jelenleg tarsadalmi szerepet is betoltd szovetkezet atalakul egy
profitorientalt szovetkezetté, melynek eredményeképpen az alabbi 1€pésekre lehet szamitani:

e tovabbi létszamleépités,

e cgyszerlsités, szerkezeti atalakulas,

e hatékonysag novelés, optimalizalas.
Ezen tevékenységek a wvallalati stratégiak koziill az adaptacids stratégia jellemzoinek
tekinthet6k. Adaptacios stratégian beliil egyrészt védekezd stratégia fogja a jovOben
jellemezni a szovetkezetet, melynek soran a hatékonysag novelésére, mikodési hatékonysagra
fog torekedni. Mésrészt a tovabbiakban is figyelemmel fogja kisérni a hatékonysag novelése
mellett az 0jabb lehetdségek feltarasat, és innovacids 1épésekkel azok kiaknézésara torekszik.
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EKONOMICKA ANALYZA DOPRAVNEJ SPOLOCNOSTI
ECONOMIC ANALYSIS OF THE TRANSPORT COMPANY

Zuzana HAJDUOVA — Marek ANDREJKOVIC
Pavol ANDREJOVSKY- Jozef GAJDOS

Abstract

This work analyze the current economic aspects of the selected transport company, focusing
on analyzing the influence of factors of external and internal environment on the financial
situation and propose innovative possibilities for solving this problem. This article is
dedicated to the assessment of the current state of the solving problem at home and abroad.
The result of the solving issues are the recommendations leading to reduce costs, improve the
financial situation and position in the competitive market of transport companies.

Key words
Transport. Effectiveness. Financial analysis.

Introduction

The current situation in the Slovak and international markets, is forcing companies to
always move forward, looking for ways how to correct deficiencies, improve the strengths of
the company and optimization of costs. For achieving optimal costs it is neccessary to follow
the current costs, analyze them and find ways how to reduce them. To ensure the
competitiveness of the chain there is significantly contributution of the performance and
efficiency of processes, that work within the company and also between partner and supplier
relationships. The present work is focused on analyzing the economical situation of the
transport company, analyzing the causes of economical inefficiencies in the company's
internal environment, and propose of innovative options for solving the problems detected.

Materials and methods

The crucial point of strategic management process is the analysis of the influence of
the economic aspects of society, therefore internal and external environment of a company
that provides the manager with all relevant information in their mutual context. Its essence is
to monitor the surroundings of the company, to obtain information and right after
systematically analyze them. The stability or instability of the environment, predictable and
less predictable changes in the environment, crucially affect the realization of the strategy.
The vertical analysis of accounting statements is characterized by quantification of the
proportion of individual items that are part of the whole (Porter, 1994).

Relevant data are placed in the column (vertical) and express the participation of
individual parts on the whole, therefore structure of the whole and its quality. It is based on
expression of individual items of financial statements as a percentual share to one of the
selected base, which represents 100%.

Essence of horizontal analysis is the comparison of values statements of selected
items at different times. Called "horizontal” they refers to the fact that one line is focused
more on contentual (substantially) same data that differ in time, which they refer to (Zalali,
2008).

Analysis of balance sheet led by the horizontal line examines the evolution of
individual items as well as relationships between assets and sources of its funding. The most
famous rule, is the golden rule of balance. According to the rule, it is allowed to use financial
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coverage for fixed assets (fixed assets - FA) only those funds that company has available for
long-term - equity capital (EC) and long-term foreign capital (LTFC) (Eisler, 2004).

The correct relation between them is expressed by the following inequality:
FA<EC+ LTFC or FA-(EC+LTFC)<O.

Analysis

The result of horizontal and vertical analysis of balance sheet structure is the
percentual structure of individual items.

Based on the vertical analysis, therefore, the examined structure of assets, we can
conclude that during the analyzed period, the proportion of fixed assets on whole property
slightly decreased, which led to increase in the value of current assets (see Tab. 1).

1.Table. Vertical and horizontal analysis of company assets

VERTICAL ANALYSIS HORIZONTAL ANALYSIS
2009 2010 2011 08/09 | 09/10 | 10/11
Total property value | 100,00%| 100,00%| 100,009 | -18,62%| -7,42%| -0,54%
Fixed assets 73,11% | 72,37% 65,73% | -19,45% | -15,91%| -5,43%
:;fg‘p%rtf;m intagible 0,05%|  0,00% 0,00% | -100,00%
troé‘p%'rtf;m tangible 69,28%|  64,85% 58,97%| -23,83%| -15,81%| -4,11%
'r;f(;‘pge'rtf;m financial 378%|  7,52% 6,76%| 61,94%| -16,76% | -17,00%
Current assets 26,77%| 27,43%|  33,76%| -16,60%| 13,93%| 9,36%
Stock 258%|  3,58% 501%| 12,86%| 29,33% | -22,84%
material 1,86%|  2,62% 437%| 14,30%| 54,73% | -31,78%
product 0,72%|  0,97% 0,63%| 9,12%| -39,41% | 38,95%
Long-term receivables 0,00% 0,00% 0,00%
Short-term receivables 22,95% 23,26% 28,58% | -17,51%| 13,73% | 15,11%
Financial accounts 1,24%|  0,59% 0,18%| -61,41%| -71,94%| -8,08%
money 021%|  0,01% 0,08%| -9548%| 564,43% | 80,82%
Bank accounts 1,03% 0,58% 0,09%| -54,51% | -84,73% | -85,82%
Time resolution 0,12%|  0,20% 0,51%| 36,61%| 13593%| -24,9%

Source: Own processing

Based on of horizontal analysis we registered in 2009, a significant decrease in fixed
assets (compared to previous year they dropped by almost 20%, and this decrease was caused
by reducing tangible and intangible assets). Even in later years, its value is still declining in
all of its components. Regarding to the current assets, their decline was only seen in 2009
compared to 2008. However it is recorded that they continue to increase in value (see Tab. 1).

Based on the analysis of vertical liabilities, we see that the share of liabilities to total
resources is a major property coverage. Equity during the reporting period represents 35% -
47%. The largest share of total liabilities is represented by current liabilities.
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On the liabilities side horizontal analysis clearly shows the increasing tendency of its
fixed assets of company, which is mainly caused by increasing results of operations (profit)
from previous years and the current accounting period. The company is therefore still
profitable. Liabilities fell initially, but in 2011 there has been a slight increase. Although long-
term receivables dropped, but increased slightly short-term receivables and loans (see Tab. 2).

2. Table. Vertical and horizontal analysis of company liabilities

VERTICAL ANALYSIS HORIZONTAL ANALYSIS

2009| 2010 2009 2010 09/10 10/11
Totalcapital 100,00% | 100,00% | 100,00% -18,62% | -7,42% | -0,54%
Ownedequitycapital 34,90% | 44,35% | 46,59% 3,42% | -2,74% | -1,97%
equity 31,78% | 39,06% | 42,19% 0,02%| 0,00%| 0,00%
capitalfunds 2,62%| 4,17%| 3,15% 29,72% | -30,18% | -36,49%
fundsfromearnings 0,39% 0,48% 0,55% -0,08% | 5,15%| 2,93%
VH ofpreviousyears 0,00%| 0,38% | 0,55% |-144962,5% | 32,36% | -2,93%
VH regularbudgetperiod 0,11%| 0,25%| 0,16% 87,81% | -41,53% | 143,36%
Payables 65,09% | 55,63% | 53,39% -30,44% [ -11,14% | 0,72%
Reserves 0,43%| 0,42%| 0,55% -19,57% | 19,47% | 61,17%
Long-termreceivables 33,32% | 25,40% | 18,20% -37,96% | -33,66% | -26,39%
Short-termreceivables 16,34% | 13,73% | 17,34% -31,60% | 16,94% | 16,54%
Loans 15,00% | 16,07% | 17,30% -12,78% | -0,35% | 11,47%
Long-term bank loans 0,99%| 0,11%| 0,00% -91,01% | -100%
Regular bank funds 12,12%| 13,65% | 14,40% -8,36% -2,3%| 8,45%
Short-termfinancialaid 1,89% 2,32% 2,90% 0,00% | 15,82% | 26,44%
Timeresolution 0,01%| 0,02% | 0,02% -4,37% | -4,57% | -4,79%

Source: Own processing

The horizontal analysis of property and sources of coverage also includes application
of the golden balance rule (Tab. 3).

3. Table. The Golden Rule of Balance

Item (in €) 2009 2010 2011
Fixed assets 4 382 145 |3 685 065 | 3484 918
Long-term resources 4 230 668 | 3637 353 |3 317 662
Fixed assets_ - ITon_g-term resourf:es_ _ 151477 |47 712 167 256
(+) undercapitalisation (-) overcapitalisation

Item (in €) 2009 2010 2011
Current assets 1673451 (1921 357 (2091430
Short-term resources 1824928 | 1969 069 |2 258 686
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Current assets - Short-term resources

(+) net working capital (-) uncovered debt
Source: Own processing

-151 477 ‘ -47 712 ‘ -167 256 ‘

The result of application of the golden rule of balance is to under capitalize the
company. The company must fund long-term assets with short-term resources, which results
from the balance. In this case we talk about uncovered debt.
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1. Figure. Company costs and revenues
Source: Own processing

Horizontal and vertical analysis of earnings income and losses
Horizontal analysis of profit and losses we monitor the development of total costs,

revenues, and therefore the results of the financial management of the company during the
years 2008 - 2011.

Total costs and earnings of the company reach during the reported period during the
years 2008 to 2011 very close numbers. Profit, however, still has a positive value - profit,
therefore costs and earnings of the company in those years outweigh the price of total costs
(Fig. 1 and Fig. 2).
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2. Figure. Profit development of the company (in €)
Source: Own processing

In 2011, sales of own products and services sales make up over 77% of total
revenues. Given the subject matter of company activity, it is clear that these are sales of
services, notably in transport and storage and that the analyzed company is business company.
The company also owns a gas station which is used for its personal use, but also to sell oil to
its customers.
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3. Figure. Comparison of total revenues and sales in 2011
Source: Own processing

In 2011, the sales notably increased and they have reached record levels - 698 852
liters of diesel sold to customers.

Liquidity ratios
Based on the analysis of the company’s solvency we can say that the company has
acceptable levels throughout the analyzed period on the second and third degree of liquidity.
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4. Table. Liquidity ratios

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | Acceptable value
Available liquidity | 0,07 | 0,04 | 0,01 | 0,01 | (0,2 -0,8)
Current liquidity (1,3 |15 |14 |14 |(1-15)
Total liquidity 14 |17 |17 |15 |[(15-25)
Source: Own processing

However, it has very few of its most liquid funds - cash and current accounts . It is
however able to immediately pay off current liabilities from current receivables and short-
term assets. Short-term foreign capital should not exceed 40% of the value of the property.

Activity ratios

Since this is a company that provides services and has a very small number of stocks
compared to sales and inventory turnover the time indicator is relatively low - during the
during the analyzed years, the inventory turnover was 9 to 16 days.

5. Table. Selected acitivty indicators
2008 | 2009 | 2010 | 2011

Assets turnover 339 [411 | 368 | 325
Inventory turnover 9 12 16 14
Payables due date 204 | 205 | 162 | 142

Long-term payables due date | 137 | 136 | 95 65

Current payables due date 67 69 67 77

Receivables time of collection | 78 95 95 100

Asset turnover 11 |09 |10 |11

Stock turnover 416 | 29,3 | 23,3 | 25,2
Source: Own processing

Period of receivables collection in the years 2008 to 2011 was around 78 to 100 days,
which is due to the 90-day maturity of invoices is a fair value. Time payment of obligations is
due to a high value of total liabilities of the company very high, but shows a decreasing trend.
The value of assets turnover fluctuated between 2008 to 2011 stable at around 1, which means
that the asset sales is renewed about once a year.

Indebtedness Indicators

The rate of coverage of the total property by foreign sources, therefore the total
indebtedness slightly decreases and vice versa self-financing ratio (debt as an additional
indicator) grows.

6. Table. Selected indicators of indebtedness

2008 | 2009 | 2010 | 2011

Overall indebtedness 65,1% | 55,6% | 53,4% | 54,1%

Self-financing coefficient | 34,9% | 44,4% | 46,6% | 45,9%

Credit indebtedness 15,0% | 16,1% | 17,3% | 19,4%
Source: Own processing
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The increasing tendency shows also a credit debt. Although debt ratios show over
50% on values, it may not necessarily mean insolvency of the company and increasing the
risk for crediters. It is good to consider these indicators together with indicators of liquidity.

Conclusion

On the basis of the analysis we suggest company the following measures: a
systematic review of customer requirements, quick and effective satisfaction of these
requirements, systematic monitoring and measuring customer satisfaction and analyzing data
that are the basis for management review.

Not less important is the examination requirements of stakeholders (owners' needs
and expectations, needs and expectations of staff, legislative requirements, needs and
expectations of suppliers and partners).
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VYBRANE ASPEKTY KOMUNIKACIE
SELECTED ASPECTS OF COMMUNICATION
Jarmila Novotna—Ladislav Mura

Abstract

Communication is one of the important subsistence activities of man. Permeates virtually all
parts of our being and affects him. Determines our whole personality. Developed
communication skills can be considered as one of the most important conditions for learning
in all schools, to establish and maintain productive relationships for successful business
management for small groups and for art to impress the public as a speaker. Simply ...
communication is one of the basic assumptions of socialization of man. Without
communication, the person can’t develop in a mature social being who is ready to fulfil your
life's purpose, roles and tasks. It is therefore an essential part of human life. Accompanied him
in his personal, social or professional life.

It belongs among the most important activities of personnel, management and educational
work. However, not all participants in the communication process can communicate
effectively, even though her daily use. It is the communication through which people in any
organization to work more effectively as a whole. The aim of the present article is to examine
and analyse theoretically important phenomenon, which is undoubtedly communication.

Key words
Communication. Skill. Attribute of Communication.

Abstrakt

Komunikacia je jednou z vyznamnych existenénych ¢innosti ¢loveka. Prestupuje prakticky
vSetky sucasti nasho bytia a ovplyviiuje ho. Determinuje celt nasu osobnost. Rozvinuté
komunikacné zru¢nosti je mozné povazovat’ za jednu z najdolezitejSich podmienok pri Studiu
na vSetkych Skoldch, pri navdzovani a udrziavani produktivnych vzt'ahov, pre tuspesné
podnikanie, pre vedenie malych skupin i pre umenie zapdsobit' na verejnost’ ako rec¢nik.
Jednoducho... komunikacia je jednym zo zakladnych predpokladov socializacie Cloveka. Bez
komunikacie sa ¢lovek nemoze vyvinut v zrelll socidlnu bytost, ktora bude pripravena
napliiat’ svoje Zivotné ciele, roly a ulohy. Je teda neodmyslitelnou sucastou Zivota &loveka.
Sprevadza ho v jeho osobnom, spolo¢enskom ¢i profesiondlnom Zivote.

Patri medzi najvyznamnejSie aktivity persondlnej, riadiacej a vzdeldvacej prace. AvSak nie
vSetci Ucastnici komunikacného procesu dokdzu komunikovat’ efektivne, aj napriek tomu, Ze
ju denne vyuzivaju. Je to prave komunikacia, prostrednictvom ktorej] mézu l'udia v kazdej
organizacii pracovat efektivnejSie ako celok. Cielom predkladaného c¢lanku je teoreticky
analyzovat’ a skimat’ vyznamny fenomén, ktorym komunikacia bezpochyby je.

KPucové slova

Komunikécia. Zru¢nost’. Atributy komunikacie.

Uvod
Pojem komunikacia, ako jeden z najfrekventovanejSich vyrazov modernej doby, sa
pouziva vo viacerych vednych odboroch — ekonomickych, manazérskych, prirodnych,
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spolocenskych, umeleckych. Mé Siroky vyznam, a to preto, Ze sa komunikuje v mnozstve
situdcii, v ktorych sa sleduju rézne ciele a dospieva sa k roznym vysledkom.

Vymedzit jednotni definiciu pojmu komunikacia, je vel'mi komplikované. Ide
0 mnohotvarny jav, ktory je predmetom skimania mnohych vednych disciplin. Tie sa
vacsinou zaoberaju iba niektorou strankou komunikacie a ti pri jej definovani zvyraziuja.
Preto v sucasnosti nie je k dispozicii vSeobecne platna a absolutne akceptovatel'nd definicia,
ktora by vystihovala vSetky stranky tohto javu. (Dimunové, 2008)

NajcastejSie sa komunikacia chape ako Specificka forma socialneho styku. Jej cielom
je podelit’ sa o vhodnu informaciu s ostatnymi l'ud’mi, resp. odovzdavat’ vyznamy V socialnom
spravani a socidlnych vztahoch l'udi. Z uvedené¢ho dévodu je vnatorne spita so vzajomnym
posobenim l'udi, so socialnou interakciou.

Umenie komunikovat'® sa povazuje podla mnohych odbornikov za jeden z
najdolezitejSich atributov v kazdodennej ¢innosti Cloveka. (Nagyova,1999) Bez komunikacie
nie je mozné motivovat’ inych k urcitej ¢innosti, bez toho, aby nedoslo k osobnému kontaktu a
rozhovoru s nimi.

Clovek musi budovat' doveru v svoje osobné a profesionalne skusenosti, musi byt
schopny komunikovat’ aj s inymi l'ud'mi a zaroven ich vediet' ovplyvnit. Odosielatel’ spravy
musi mat’ jasny pohlad na svet, na svoje pracovisko, na svoju pracu, ale aj pracovat v
prostredi inych l'udi.

Efektivna  komunikacia vyzaduje poznanie zékladnych zloziek komunikac¢nych
vztahov, poznanie priebehu procesu komunikacie, ale aj bariéry komunikacie. Umozni to
efektivne a uspesné komunikovanie nielen v ramci interpersonalnych vzt'ahov, ale aj v §irSom
kontexte.

Material a metody

Ciel'om predlozeného ¢lanku je priblizenie a skimanie tohto vyznamného fenoménu,
ktorym komunikacia nepochybne je. Vzhl'adom na obmedzeny priestor sme nasu pozornost’
sustredili na prezentdciu vybranych aspektov komunikacie. Pri spracovani clanku sme
vychddzali z primarneho pramena — vlastnej publikéacie a sekundarnych pramenov, ktoré
tvorili publikdcie vyznamnych odbornikov na komunikéciu. Z metodického pohl'adu sme pri
spracovani ¢lanku vyuzili zakladné vedecké metody.

Vysledky a diskusia

Komunikéciasa vo vSeobecnosti vymedzuje ako proces Sirenia informacii s cielom
odstranit’ €1 zniZit' neistotu na oboch komunikujicich stranach, pri€om predmetom
komunikdacie su data, informacie a znalosti. Je potrebné podotknut’, Ze ide to dvojstranny
proces, ktory ma za ciel' dorozumiet’ sa. Informacie prebiehajii vo vnutri socialnej skupiny
vSetkymi smermi, pomocou réznych komunika¢nych kanalov — teda pomocou ciest z miesta
vzniku informacie, na miesto uréenia (k prijemcovi) a spat’. (De Vito, 2008)

Pri definovani pojmu komunikdacia nie je zhoda v odbornej literatare, avSak kazda
definicia je podobna. Dimunova (2008) ju chape ako sposob dorozumievania, jednoducho
pochopenie sa ¢i zhoda myslienok. V takomto ponati je zdkladnym cielom komunikécie to,
aby si l'udia rozumeli, rozprévali rovnakym jazykom, zhovarali sa o jednej veci a dosiahli aj
myslienkovy stlad. V stvislosti s cielom néasho prispevku suhlasime s definiciou, ktort
uvadzaji Mura — Cepelova — Heretik (2012), ktori pojem komunikacia charakterizuju ako
proces prenasania informacie od jednej osoby (pripadne skupiny) k druhej osobe (pripadne
skupine).
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Komunikacia existuje medzi 'udmi vykonavajucich rdéznorodd ¢innost. Prakticky
moze mat rdozne podoby: zlozita, ale tieZ jednoducha, formalna, ¢i neformalna, mnohé zavisi
od samotnej podstaty odosielaného odkazu a od vztahu medzi odosielatel'om a prijemcom.

Clovek ako socialna bytost’ nezostava iba na Grovni formélnej komunikacie. Utvara a
formuje si neformdlne vztahy, v ktorych sa realizuje neformalna komunikécia. Prebieha
medzi 'udmi na zéklade cCastejSiecho kontaktu, sympatie, spolocnych zaujmov. Z hladiska
socidlnych potrieb c¢loveka a z hladiska vytvarania dobrej atmosféry v roznych
spoloCenstvach a v spolocnosti ako celku, je neforméalna komunikacia nevyhnutnd. Navzajom
si oznamujeme nové informacie, vlastné predstavy a nazory, pocity, subjektivne vnimanie
nasSho telesného a dusSevného stavu, zelania a hodnotime turoven vzajomnych vztahov.
Osobitne v dnesnej dobe je nesmierne dolezité vediet’ prekrocit’ hranice svojho JA, snazit’ sa
vidiet' o€ami druhého a vzit' sa do pocitov a myslienok druhych. NemoézZeme sa teSit’ z
harmoénie v medzil'udskych vztahoch, pokial' sa nenau¢ime pozitivnemu pristupu k zivotu.
(Kollarik, 2004)

Komunikécia bez ohl'adu na to kde sa realizuje ma svoje formalne a neformalne
hl'adisko a svoje naroky na komunika¢né zru¢nosti. Komunikacia na pracovisku, v internom
prostredi mé formalnu a neformalnu podobu.

Formalna komunikacia je determinovana funkciou i potrebou ziskavat’ informacie o
priebehu procesov a organizaénou Struktirou institicie a formalnymi hierarchickymi
vzt'ahmi. Z hl'adiska smerovania ide prevazne o vertikalny smer.

Neformalna komunikacia prebieha najmé po horizontalnej 0si a méze mat’ pracovny
charakter (vymena nazorov, myslienok, konzultacia), alebo m6ze mat’ podobu nezavizného
sukromného rozhovoru. Zatiall prevladdajiice strnulé vztahy vychadzajuce z pevnej
organizacnej Struktury a tomu odpovedajlica hierarchickd pracovnd komunikacia s viac na
prekéazku, lebo mélo rozvijaju iniciativu l'udi. Postupne sa presadzuju tendencie na vytvaranie
timov, timovej zodpovednosti, kde manaZzéri si skor poradcami, koordinatormi ako
nadriadenymi v povodnom ponati. To vyzaduje aj iny pristup ku komunikacii.

Interpersonalna komunikécia navzdjom spdja jednotlivcov, pricom sa povazuje za
primarny prostriedok manazérskej komunikacie. Moze byt (podl'a uz citovanych autorov)
¢lenend na tieto formy:

- Verbdlna komunikécia: je zakladnou formou interakcie medzi 'ud'mi. MozZe sa
uskutociiovat’:

a) pisomne: riesi problémy, ktoré vznikaju pri Gstnej komunikacii,

b) Ustne: zahfiia osobny rozhovor, skupinovu diskusiu, poradu, telefonicky rozhovor.

- Neverbalna komunikacia: znamena vysielanie a prijimanie sprav inym médiom ako
verbalnym. Obsahuje neverbalne vyjadrenia (prejavy ktoré sa vyjadruji hlasovou moduléciou,
pomocou tvare, fyzickym postojom, dotykmi a pod.), ktoré maju napoméhat lepSiemu
pochopeniu informécii vyjadrenych verbalne.

Neverbalna komunikécia zahriluje Siroka oblast’ toho, o signalizujeme bez slov ¢i
spolu so slovami ako ,,doprovod* slovnej komunikacie. Podl'a viacerych odbornikov sem
patria postoje tela, pohl'ad o€i, gesta a pohyby hlavou a mimiky, ale tieZ dotyky, oblecCenie a
ton hlasu.

Uspesna komunikacia predpokladd okrem pochopenia zakonitosti komunikaéného
procesu a jeho zvlaStnosti aj vytvorenie podporujicej komunikacnej atmosféry, vhodné
vyuzivanie komunika¢nych nastrojov a prostriedkov, reSpektovanie zéasad efektivnej
komunikacie a zdokonal'ovanie komunikac¢nych zru¢nosti manazérov. (Szarkova, 2007)

Na efektivnu komunikaciu sa vyuzivaju viaceré prostriedky, nastroje a techniky.
Medzi najbeznejSie patria rézne verbalne hovorené néstroje (rozhovor, inStruktaz, slovné
prikazy, hodnotenia...), verbdlne pisomné prostriedky (zapisnice, podnikové spravy,
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analytické materidly, vnutropodnikové normy, letdky, obezniky, informacné bulletiny,
informacné tabule a pod.). Velkym rozvojom prechadzaji technické informacné prostriedky.
Prave nastupom modernych informaénych technologii sa v sucasnej dobe urychl'uje proces
vymeny informdcii. Moznosti telefonu, faxu, rozhlasu a inych prostriedkov st nahradzované
internetom, elektronickou postou, siet'ami, eLearningom a pod.

Komunikacia je zaroveil hlavnym ndastrojom hodnotenia l'udi, po¢nic Ziakom
v zékladnej a strednej Skole, cez Studenta na vysokej Skole az po pracovnika ¢i top manazéra
V podniku. Je vyznamnym prostriedkom ich motivacie a usmeriiovani, a preto by sa l'udia
mali usilovat’ o zvladnutie zasad efektivnej komunikacie, zdokonalovanie svojich
komunika¢nych zrucnosti a o zvladnutie efektivnych komunikacnych technik.

Komunikacny proces je zlozity systém, ktory sa skladd z dvoch zakladnych
subjektov: odosielatela a prijemcu. Kazdy z nich sleduje svoje ciele, priCom sa usiluji
dosiahnut’ spolo¢ny zaujem, ktory nasledne vyustuje do zelanych vystupov. Medzi tymito
subjektmi je spletitd siet’ vztahov.

Efektivna komunikédcia je jednym zo zdkladnych predpokladov fungovania
medziludskych vztahov. (De Vito, 2008) Prave poruchy v komunikacii su ¢asto pri¢inou
problémov Vv tychto vztahoch, ako aj v nizSej efektivnosti relativne spravne zriadeného
informa¢ného systému. Komunikujem pri vybere ciel'ov, pri hl'adani najvhodnejsich spdsobov
ich naplnenia, pri rieSeni problémov ¢i konfliktov. Komunikacia je hlavnym nastrojom
hodnotenia I'udi, ich motivacie a usmernovani, komunikujeme s dodavatel'mi, so zakaznikmi,
s predstavitelmi Statnej spravy, s verejnostou. Preto je v zadujme kazdého ucastnika
komunika¢ného procesu Usilie o zvladnutie zasad efektivnej komunikacie, zdokonal'ovanie
svojich komunika¢nych zru€nosti a o zvladnutie efektivnych komunikaénych technik.
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Komunikachny proces
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Graf 1. Komunikaény proces
Zdroj: Nagyova, 1999

Na u¢inné vyuZivanie komunikaénych ndstrojov a prostriedkov ndm poméahaja

okrem osobnostnych prednosti aj komunikaéné zrucnosti, piSe Khelerova (1999). Ich vyznam
narasta pri rieSeni zlozitejSich ¢i neoCakavanych problémov. Zvladnut’ zdkladné komunikacné
zru¢nosti by sme mali vSetci, ktori sme tcastnici socialnych vzt'ahov.Neuvedomujeme si, ze
nedokonald komunikacia negativne ovplyviluje aj motivaciu l'udi. Demotivujuco posobia
najméi nasledujuce komunikacné nedostatky:

nevysvetlenie pravidiel, noriem ¢innosti,

neinformovanie o ciel'och, suvislostiach a zmysle tloh,

nespravne formulécie, jazykové nedostatky, nespravne pouZivanie cudzich
slov,

nezaujem o potreby a nazory ostatnych, neschopnost’ im nacuvat,

tendencia prijimat’ informécie iba od ,svojich® T'udi, nepreverovanie
vierohodnosti zdrojov,

nevytvaranie podmienok na aktivnu ucast’ spolupracovnikov na rieSeni
problémov (podceniovanie podriadenych),

podceniovanie samotného procesu komunikacie, zadrzovanie a filtracia
informacii na jednotlivych stupfioch riadenia,

zémerné neinformovanie (vlastnych zamestnancov ako aj verejnosti) a in€.
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Ako zdoéraziuje Kollarik (2004), komunikaciu je potrebné chapat’ predovsetkym ako
socialny proces, ako socidlny styk, ktory umoznuje vzajomné vnimanie, odovzdavanie si
vyznamov pomocou vymeny informdacii, ako aj vzdjomnu reakciu na seba, vzajomné
ovplyvilovanie postojov a ¢innosti. Je ziaduce, aby komunikacia prebichala v primeranej,
prijemnej, atmosfére.

Komunika¢ni atmosféru chapeme ako uréiti charakteristiku pracovnych
(formalnych 1 neformalnych) vztahov, ktoré ovplyviiuji priebeh komunikacie medzi
ucastnikmi navzajom. Okrem osobnosti ¢lovveka tu svoju rolu zohrava podl'a Khelerovej
(1999) aj kultara organizacie, tradicie, niekedy i SirSie socidlne prostredic. Autorka d’alej
uvadza, ze komunikacna atmosféra moze mat’ podobu podporujiuceho ovzdusia, podporujicej
atmosféry alebo uzavretej, brzdiacej atmosféry.

Znaky podporujucej komunikacnej atmosféry:

- informécie st vecné, komunikacia je zamerand viac na rieSenie problémov, na
hl'adanie moznosti, nie prekazok,

- podpora pozitivnej spitnej vdzby, uznanie prava na chybu a poucenia sa z nej,

- otvorenost’, spravodlivé hodnotenie, cielom kritiky je pomoc a naprava,

- starostlivost’, Cestnost’, snaha o empatiu, pochopenie,

- rovnocennost’, nepovySovanie sa ucastnikov komunikaéného procesu,
vzajomna Ucta, pocit istoty, podpora dobrych vztahov a vysokého vykonu.

Znaky brzdiacej komunikacénej atmosféry:

- tendencia poskytovat’ zapornll spétni vdzbu, zdoraziiovat chyby a nedostatky,
predpojatost, negativny pristup, hl'adanie nedostatkov, v pripade neuspechu
hl'adanie viny,

- dirigovanie l'udi, nereSpektovanie ich nazorov a skusenosti, l'ahostajnost’ k ich
potrebam a problémom, bariéry vo vzt'ahu s ti¢astnikmi komunikacie,

- falo$nost’, netiprimnost’, manipuldcia, zneuzivanie informacii,

- povysSenectvo, zdorazitovanie pravomoci, podpora servilnosti (péatolizacstvu),

- dogmatické trvanie na prikazoch a pravidlach, uprednostiiovanie noriem a
pravidiel pred ciel'mi, neochota poctvat’ a prijimat’ ndzory inych.

Otvorenost’ alebo uzavretost komunikacnej atmosféry ma vyrazny vplyv na
motivaciu. V podporujucej komunika¢nej atmosfére maju l'udia pocit vlastného vyznamu,
zamestnanci su ochotni vol'ne hovorit’, chcu prispiet’ svojimi ndzormi i ¢innost'ou spoloc¢nému
cielu. Clovek, ktory sa usiluje o rozvoj iniciativy Pudi by mal dbat,, aby sa v organizacii
rozvijala pozitivna podporujuca komunika¢na atmosféra. Komunikacnym Stylom rozumieme
urcity ustaleny spdsob komunikacie ti¢astnikov komunikacného procesu, urcité komunikacné
navyky, ale aj vztah k cielom, obsahu a formam komunikacie.

Zaver

V predlozenom ¢lanku sme priblizili a skimali vyznamny fenomén sucasnej doby -
komunikaciu. Vzhl'adom na obmedzeny priestor sme nasu pozornost’ sustredili na prezentaciu
vybranych aspektov komunikacie. Dnes uZ nestaci, aby komunikacia iba informovala, musi
tiez obsahovat aktivne poclivanie a otvorenu diskusiu. Poukazali sme na vztah medzi
ucastnikmi komunika¢ného procesu, na motivujiice a demotivujiice faktory komunikécie,
determinanty komunikacnej atmosféry. Problematika komunikacie je velmi zlozita splet’
vzt'ahov a vézieb a tyka sa kazdého Cloveka v réznych osobnych, edukacnych a pracovnych
oblastiach.
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PODNIKOVA VIiZIA, POSLANIA A PODNIKOVE HODNOTY, AKO KELUCOVE
KOMPONENTY STRATEGICKEHO PLANOVANIA

COMPANY VISION, MISSION AND VALUES AS A KEY COMPONENTS OF
STRATEGIC PLANNING

Milan DZupina

Abstract

The first of several steps, which form the process of strategic management, is the definition of
corporate mission, vision of the company, as well as key business objectives. In terms of the
hierarchy of company objectives, the vision and mission are at the top of the objective
pyramid. The quality of mission and vision formulated in the companyinfluence the quality of
corporate strategy. The aim of this study was to determine whether and how firms formulate
corporate mission and vision, as well as to find the relationship between those strategic
documents and other variables in the sample of companies.

Key words
Vision. Mission. Corporate values. Strategic planning. SPSS.

Abstrakt

Prvym z viacerych krokov, ktoré spolu tvoria proces strategického riadenia, je definovanie
podnikovej misie, vizie podniku a hlavnych podnikovych ciel'ov. Z hl'adiska hierarchie ciel'ov
sa tak vizia, ako aj poslanie nachadzaju na vrchole pyramidy. Od kvality formulovaného
poslania avizie podniku sa nasledne odvija uroven formulovanej podnikovej stratégie.
Cielom prispevku bolo zistit, ¢i podnikatel'ské¢ subjekty poOsobiace na slovenskom trhu
formulujti podnikové poslanie a viziu, ako aj ndjdenie vztahu medzi danymi strategickymi
dokumentmi a d’alsimi premennymi.

Kricové slova
Vizia. Poslanie. Podnikové hodnoty. Strategické planovanie. SPSS.

Uvod

Podnikové poslanie avizia st si koncepéne velmi blizke prvky strategického
manazmentu. Z hl'adiska teoretického ramca je vel'mi zlozité vymedzit' jednoznacna hranicu
medzi tym, kde konci jedna a zacina druha. Aj napriek tomu, ze je problematické dokazat
vztah medzi poslanim, viziou a ekonomickou vykonnostou podniku (Klemm, Sanderson,
Luffman, 1991), je mozné nepriamo usudzovat, Ze dobré sformulované a zretelne
artikulované podnikové poslanie, resp. hodnoty, ako aj pritomnost’ stabilnej spoloCensky
orientovanej podnikovej kultury je vysledkom prace kvalitného manazmentu, ktory riadi
podnik tak, aby ten na jednej strane vytvaral a poskytoval hodnotu akcionarom a na druhe;j
strane, aby hodnotu poskytol aj ostatnym zaujmovym skupinam (Campbell, Yeung, 1991). V
literature sa mdzeme stretnit’ S viacerymi pristupmi, ktoré sa snazia vymedzit’ ich podstatu.
Zatial’ o poslanie byva casto definované ako zakladny podnikatel'sky princip alebo zékladné
hodnoty (David, 1989; Bart, Bontis, Taggar, 2001; David2011; Drucker, 1993), tak vizia je
viac motivaciou, vSeobecnym smerovanim, imidzom, tvori atmosféru a je filozofiou, ktoréd
vedie celu organizaciu (King, Case, Premo, 2010). Vizia, rovnako ako poslanie st
formulované viac zoSiroka v porovnani s konkrétnymi podnikovymi ciel'mi. Poslanie, ako
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uvadza Steiner (1979) je vo svojej podstate abstraktné a nezatazené detailami (citované v
King, Case, Premo, 2010). Poslanie, rovnako ako vizia tym, Ze je formulované na najvyssej
urovni podniku a obsahuje zakladné hodnoty a smerovanie organizacie, pozitivne vplyva na
stanovenie podnikovych cielov a formulovanie stratégii (David,2011).Pre firmu je bytostne
dolezité, aby mala formulované poslanie a podnikova viziu, pretoze (Kemp, Dwyer, 2003;
Bartkus, Glassman, Mcafee, 2002):

. posilnuje vieru v kroky organizacie,

. dava praci zmysel; vysvetluje zmysel smerovania podniku a jeho existencie,

. moze sluzit’ ako ddlezité rozhodovacie kritérium pri kazdodennych rozhodnutiach,
. inSpiruje a motivuje l'udi,

. podporuje dosiahnutie konsenzu, a tym dosiahnutie cielov organizicie,

. sluzi ako kontrolny mechanizmus; udrziava podnik v ziaducom smere.

Vizia a poslanie si si vzidjomne blizke, avSak ich zameranie a oblast, ktori sa snaZzia
komunikovat’ su relativne samostatné oblasti podniku (Dzupina, 2012). Zatial’ ¢o podnikova
misia predstavuje to, kde sa podnik momentalne nachadza a na akych pilieroch, hodnotach je
ukotveny, vizia prezentuje smer, kam sa chce podnik dostat’ (DZupina, 2012). Vizia nacrtava
v najvSeobecnejSich a koncepénych pojmoch predstavu o budicom smerovani a postaveni
podniku. Pri jej formulovani zohrava vyznamnu ulohu intuicia, mentalne schopnosti, fantazia,
prezieravost, ostra vnimavost’ a predvidavost. Znamena schopnost’ poskladat’ celistvy obraz z
mnozstva zdanlivo bezvyznamnych, navzajom nestvisiacich a protire¢ivych signalov (Slavik,
2005), vyjadruje métu, kam az sa podnik moze rozvinut (Véacha, 1994). Znazoriuje
komplexnu cielovl predstavu, naértnutd v hrubych obrysoch, ktoré vychadzaji z realnych
moznosti a predpokladov. Vizia mdze byt charakterizovana ako odvazny a pritazlivy obraz
podniku v buducnosti, priCom ak podnik disponuje dobrou podnikovou viziou, tak tato
(Parlkh Neubauer, 1993):
inSpiruje a rozveseluje pracovnikov,

. reprezentuje nekone¢nost’ a skok dopredu,

. pomaha vytvorit’ spolo¢nu identitu,

. je origindlna a vynimoc¢na,

. ak je dobré, podporuje experimentovanie a primerané riziko,
. podporuje myslenie v dlhodobom horizonte,

. reprezentuje integritu, je skuto¢ne Gprimna.

Vizia je ako hviezda na obzore, ktort nasledujeme navzdy, ale nikdy ju nedosiahneme. Takto
postaveny ciel méze byt’ zdrojom inSpiracii pre zmeny. Skuto¢nost’, Ze tento ciel’ sa nemdze
nikdy naplnit’ znamend, ze organizacia nikdy nemdze zastavit zmenu a pokrok (Collins,
Porras, 1996), musi jasne objastiovat’” zamestnancom, kto su, aké su ich povinnosti voci
organizacii a kroky, ktoré musia vykonat pre dosiahnutie konkuren¢nej vyhody (Stone,
1996). Stone (1996) vymedzil vlastnosti vizie na zdklade toho, €o vizia artikuluje a toho, ¢o
nie je jej obsahom (Stone, 1996). OdliSujucim prvkom poslania je, Ze umoziuje verejne sa
prihlasit’ k zmyslu, cielom, produktom, trhom a filozofickému pohl'adu firmy (Volberda,
Morgan, Reinmoeller, Hitt, Ireland, 2011; Pearce, Robinson, 2010; Falsey, 1989; Hill, Jones,
2006). Nasledny vzt'ah medzi poslanim a viziou je taky, ze poslanie, resp. podnikova misia
artikuluje spdsob, ako chce podnik dosiahnut’ ,,zhmotnenie* vizie (Mallya, 2007).Kazdy druh
organizovanej ¢innosti, ak méa byt ucelovy, spravidla musi mat’ nejaky zmysel ¢i poslanie.
Prostrednictvom poslania a vizie manazmenty podnikov oslovuji viaceré zaujmové skupiny
(Amato,Amato, 2002; King, Case, Premo, 2010). Z pohl'adu internych zaujmovych skupin, a
to najmé vo vzt'ahu k zamestnancom podniku, predstavuju poslanie a vizia néstroj interného
marketingu, pretoze pomahaji pochopit’ ¢o podnik je, kam smeruje, ¢im zabezpecuje jednotu
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riadenia a vytyCuje tak dlhodoby zamer v smerovani (Davies,Glaister, 1997). Vytvara sa
emocionalne spojenie medzi organizaciou a zamestnancami (Campbell, Yeung, 1991),
stmel'uje protichodné nézory a myslienkové prady vo firme, posiliuje jednotu konania, ¢im je
vyznamnym faktorom tUspechu rozhodovaciecho procesu. Prostrednictvom dobre
formulovaného poslania méze podnik komunikovat’ hodnoty, s ktorymi sa mézu identifikovat’
externi stakeholderi, ¢im sa uvedend legitimita posilituje. Podnikové poslanie a vizia su tak
okrem nastrojov podnikového riadenia aj komunika¢nym nastrojom (Campbell, 1997; Rigby,
1998) a na urovni konkurencného prostredia moze predstavovat’ vyrazny bod odliSenia sa od
konkurentov (Pearce,Robinson, 2010; Davies, Glaister, 1997). Podnikové poslanie tzko
koreSponduje s poslanim podniku. Ich vyznam spociva v tom, ze spolu so suborom
presvedceni, ktoré st obsiahnuté v ideologii alebo organizacnej filozofii, mézu sluzit’ ako
navod a spdsob, akym sa vyrovnavame s dolezitymi nekontrolovateI'nymi alebo tazkymi
problémami (Schein, 1996). ,,Hodnoty definuju zakladny charakter ich organizacie, postoj,
ktory ju odlisuje od vsetkych ostatnych podnikov. Tymto sposobom, vytvdraju pocit identity
pre tych, ktori v organizacii posobia, takze dava zamestnancom pocit vynimocnosti. Navyse,
hodnoty su realitou v mysliach vicsiny ludi v celej firme a nie len u veduicich pracovnikov. Je
to pocit sudrznosti, ktory robi zo zdielanych hodnot efektivny nastroj* (Deal, Kennedy, 2004,
s. 23). Hodnoty podniku mo6zu byt komunikované ako samostatné vyhlédsenia, alebo ako
sucast’ podnikového poslania a vizie (Bratianu, Balanescu, 2008), ktoré maji z pohladu
strategického riadenia vysoky komunika¢ny vyznam (Bartkus, Glassman, McAfee, 2000;
Davies, Glaister, 1997; Klemm, Sanderson, Luffman, 1991; David, 2011; King, Case, Premo,
2010). Komunikovanie podnikovych hodndt zdujmovym skupindm umoziluje vytvorit’ tzv.
»tvar organizacie® (Robin, Reidenbach, 1987), ktorii moézeme oznalit' ako imidz, resp.
reputaciu. O podnikovych hodnotach mozno hovorit’ v kontexte organizacnej kultiry, pre
ktoré tvoria ustredni dimenziu na zaklade, ktorej je mozné odlisit’ jednu organizaciu od
druhej (Alchian, Demsetz, 1972). Mathur a Kenyon (1997) prichadzaja k zaveru, ze ,,podniky
maju explicitny alebo implicitny systém hodndt, ktory je sucastou jeho kultary (Mathur,
Kenyon, 1997). Pri formulovani hodn6t zohradva vyznamnu tlohu osoba samotného manazéra
(Yozgat, Karatas, 2011; Hunt, Wood, Chonko, 1989). Osobné hodnoty T'udia ziskavaja
prostrednictvom vzdelavania v rodine, v Skole a v spolo¢nosti. Cez osobnll skiisenost’ sa
niektoré hodnoty posilituji a iné oslabuji, priCom hraji vyznamna tulohu v procese
rozhodovania (Bratianu, Balanescu, 2008). Korporatne hodnoty zévisia od urovne jeho
individualneho rozvoja, ako aj osobnych charakteristik. Harrison (1975, s. 130) tvrdi, Ze
hodnoty manazérov maju silnu organiza¢nll orientdciu, ktord ovplyviluje rieSenie moznych
konfliktov a je vysoko pravdepodobné, ze manazéri v kone¢nom dosledku zosuladia svoje
osobné hodnoty s potrebami organizacie (citované v Hemingway, Maclagan, 2004, s. 40) a to
aj z toho dovodu, Ze takto demonstruje svoju lojalitu k zamestnavatel'ovi (Sen, Bhattacharya,
2001). Vonkajsi stakeholderi mézu spoznat’ podnikové hodnoty prave prostrednictvom
poslania a vizie, ktoré sa moézu stat’ vyznamnym prostriedkom ovplyvnenia imidzu firmy
(Amato, Amato, 2002; King, Case, Premo, 2010). Vzijomny vztah medzi podnikovym
poslanim, viziou a hodnotami sme zndzornili na obrazkul, kde sme na zéklade Stadia
dostupnej literatury dospeli k zaveru, ze hodnoty, ¢i uz su artikulovane explicitne, ako
samostatna strategickd oblast’ alebo, ako stcast’ podnikového poslania, vyznamne ovplyviiuja
cely proces strategického riadenia.
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Obrazok 1. Vzt'ah hodnét, poslania a stratégie
Zdroj: Autor

Osobitnou slastou zaujmu teoretikov, tak aj praktikov strategického manaZzmentu je najdenie
a potvrdenie vztahu medzi formulovanim poslania a vykonnostou podniku.Pearce a David
(1987) dokazali, ze Spickové podniky obsahovali vo svojich podnikovych poslaniach tri
komponenty, a to zékladnu filozofiu, koncept vnimania seba samého a zdujem o imidz
podniku na verejnosti (Pearce, David, 1987). Dve Studie, ktoré spojili firemné hodnoty a
poslanie s financnou vykonnostou zistili, Ze najuspesnejsie firmy uvadzaji iné hodnoty ako
len zisk. Menej Gspesné firmy sa zamerali takmer vyhradne na ziskovost’ (Dess, Lumpkin,
Eisner, McNamara, 2011, s. 29). Aj ked’ sa to méze zdat’ na prvy pohl'ad ako samozrejmost’,
dokonca 1 dnes, mnoho organizécii explicitne neartikuluje svoje podnikatel'ské poslanie, vizie
alebo podnikové hodnoty.

Material a metody

Populacia podnikov je tvorena organizaciami, ktoré boli zaradené do hodnotenia
casopisu Trend, v jeho Specidlnom vydani Trend TOP 2012. Uvedeny rebricek kategorizuje
podniky na zéklade viacerych ukazovatel'ov. Vyskumnu vzorku tvorili podniky sukromného,
ako aj Statneho charakteru, roznej vel'kosti a pravnych foriem podnikania. Nas subor obsahuje
podniky sedemndstich odvetvi narodného hospodarstva od priemyselnych odvetvi az po
odvetvie sluzieb. V kazdom z odvetvi sme sledovali pritomnost’ vizie, poslania a podnikovych
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hodnét u desiatich podnikov (pat’ najviac a pit’ najmenej ekonomicky vykonnych podnikov).
Vzhl'adom na velkost’ vzorky, ktora tvorilo 169 podnikov sme ako zdroj informadcii vyuzili
internetové stranky podnikov. Predpokladali sme, ze Spi¢kové podniky, ktoré sa do
hodnotenia tyzdennika dostali budu v dostato¢nej miere komunikovat svoju strategicka
a hodnotovu orientaciu, a to ¢i uz samostatne alebo prostrednictvom podnikového poslania,
popripade vizie, pretoze v niektorych pripadoch dochddza k zamienaniu tychto pojmov.
Zaujimali nas vztahy medzi pritomnostou uvedenych vyjadreni a d’al§imi parametrami akymi
boli velkost’ podniku, vlastnictvo vyrobnych faktorov (doméaci alebo zahrani¢ny podnik)
a pravna forma. Predlozeny vyskum vychadza z komplexnejSicho vyskumu realizovaného na
katedre. Sme si vedomi skutocnosti, ze niektoré zavery je potrebné vnimat v SirSich
suvislostiach nakol’ko strategické riadenie predstavuje komplexny proces, ktorého vysledok je
ovplyvneny mnozstvom faktorov. Aj napriek tomu sme dospeli k viacerym inSpirativhym
zisteniam, ktoré moézu sluzit ako podklad pre daldie rozsirujiice vyskumy. Statistické
vyhodnotenia sme realizovali v programe IBM SPSS 10.0 s vyuzitim jednak zakladnej
popisnej Statistiky, ako aj zistovanie Statistickej zavislosti prostrednictvom korelacnej
analyzy, kde sme vychadzali z toho, Ze:

r < 0,3 nizka tesnost’
03 < r < 05 miernatesnost
05 < r < 0,7 vyraznatesnost
0,7 < r < 09 vysokatesnost
09 < r vel'mi vysoka tesnost’

Analyza a interpretacia vysledkov

Do vyskumu sme zaradili podniky podsobiace na slovenskom trhu v réznych odvetviach
narodného hospodarstva. Analyzovali sme 169 subjektov roznej velkosti a roznych pravnych
foriem. O struktare populacie podnikov, z hl'adiska pravnej formy vypoveda nasledujica
tabul'ka a graf. Spomedzi analyzovanych podnikov bolo 86 slovenskych podnikov (50,89 %),
¢o ndm nasledne umoznilo zistit' dUrovenl zavislosti medzi jednak domécimi, ako aj
zahrani¢nymi subjektmi vo vzt'ahu k pritomnosti vizie, poslania a podnikovych hodn6t.

Tabulka 1. Struktiira vyberového stiboru z hPadiska pravnej formy

Pravna forma Kod Pocet Percenta

Akciova spolo¢nost’ 1 82 48,52%
Druzstvo 2 2 1,18%
Fyzické osoba 3 1 0,59%
Podnik zahrani¢nej osoby 4 1 0,59%
Spolocnost, s ru¢enim 5 79 46.,75%
obmedzenym

Statny podnik 6 2 1,18%
Verejnd obchodnd spolocnost’ 7 2 1,18%

Zdroj: Autor (spracované v programe SPSS 11.0)

Rovnako, ako je tomu v narodnom hospodarstve najviac zastupenymi pravnymi formami
podnikov boli akciové spolo¢nosti (48,52 %) a spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym (46,75 %).
Uvedena Struktara bola do znacnej miery ovplyvnend zdrojom tdajov (rebricek Trend Top
2012), do ktorého boli zaradené najvykonnejsie podniky slovenského trhu, ¢o do urcitej miery
mohlo skreslit’ realne zastipenie takych foriem podnikania akymi su Zzivnostnici (f.0.)
v rozsahu 0,59 %, popripade druzstvd (1,18 %). Na druhej strane vSak existuje redlny
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predpoklad, Zze v sufasnom turbulentnom prostredi, v ktorom sa podnikatel'ské subjekty
nachddzaji, nebudu existovat redlne rozdiely medzi jednotlivymi pravnymi formami
v zmysle formulovania vizie, poslania a podnikovych hodnét. Zlozitost' sti¢asnych zmien
a vSade pritomna volatilita trhov vyzaduje od manazmentu podnikov vyssie usilie v oblasti
planovania a systematizovania rozhodovacich procesov.

M Akciova spoloc¢nost

B Druzstvo

M Fyzickd osoba

B Podnik zahrani¢nej osoby

m Spolo¢nost s ruéenim
obmedzenym

m Statny podnik

Verejna obchodna
spoloénost

Graf 1. Struktira podnikov podPa privnej formy podnikania
Zdroj: Autor (spracované v programe Excel)

Rovnako, ako pravna forma podnikania, tak aj velkost’ podnikatel'ského subjektu, v kontexte
strategického planovania a riadenia, prestdva byt v sucCasnosti dolezitd. Malé a stredné
podniky rovnako, ako velké podniky pokial’ chct byt riadene systematicky a na prislusnej
vedeckej urovni, musia reSpektovat’ vSeobecné pravidla strategického riadenia, urcita
hierarchiu a postupnost’ krokov. V opacnom pripade sa dobrovolne vystavuju vysokému
riziku ohrozenia vlastnej existencie v dosledku pdsobenia intenzivnych konkurenénych sil. Na
zaklade uskutoéneného vyberu, ktory pozostaval z prvych a poslednych piatich podnikov
z kazdého odvetvia zoradenych na zaklade ich ekonomickych vysledkov sa do vyberového
suboru dostali podniky uvedenych velkosti (tabulka 2). Klasifikaénym kritériom bol pocet
zamestnancov, a teda:

. maly podnik 125,

J stredny podnik 26 — 499,

o velky podnik 500 a viac

Tabulka 2. Struktira vyberového suboru z hPadiska ich vel’kosti

Velkost’ podniku Kod Pocet Percenta

maly 1 12 7,10%
stredny 2 81 47,93%
vel'ky 3 76 44.97%

Zdroj: Autor

Rovnako ako v predchadzajucom pripade, v dosledku zdroja informacii, $truktiru podnikov
tvorili v rozhodujucej miere stredné a velké podniky (92,90 %), z ktorych velké predstavovali
44,97 % a stredné 47,93 %. Naproti tomu subjekty do 25 zamestnancov tvorili len 7,10 %.
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H maly
M stredny

m velky

Graf 2. Struktiira vyberového stiboru z hPadiska ich velkosti
Zdroj: Autor

Strategické riadenie podnikov predstavuje proces, ktorého vysledkom je dobre sformulovana
a implementovana stratégia. To ¢o je obsiahnuté v poslani a vizii nachaddza nasledne svoj
obraz v stratégiach, ktoré su v podniku realizované. Na druhej stane je potrebné poznamenat’,
Ze stratégia nie je len to, ¢o podnik zamysla v budicnosti robit, ale je to v prvom rade to, co
podnik aj redlne vykonava a robi (Mintzber, 1978). Je vSak potrebné poznamenat’, ze ak ma
podnik formulované poslanie a viziu existuje vysSia pravdepodobnost’, Ze manazéri nestratia
zo zretel'a dlhodoby smer, a to ani v krizovych situdciach. Manazéri podnikov sa casto
dopustaju chyby, ktorti by sme mohli oznacit’ ako nedostatok manaZzérskej vytrvalosti, ktord
sa prejavuje v ¢astych zmenach smerovania podniku (Kotler, Caslione, 2009).

50,89 % 50,89 %

20,89 % 50,89 %

Obrizok 2. Formulovanie vizie poslania a podnikovych hodnét (N=169)
Zdroj: Autor
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Spomedzi 169 podnikov az 86 podnikov (50,89 %) explicitne neartikulovalo Ziadny uz zo
spominanych dokumentov. Je otazne, ako v dneSnych turbulentnych ¢asoch mézu podniky
bez zjavnej dlhodobej orientdcie existovat. Poslanie, definované ako zmysel existencie
podniku, malo sformulovanych 19 subjektov (11,24 %). Vizia, ako vSeobecny obraz
buduceho smerovania podniku, ktory v zékladnych ¢rtach poukazuje na smerovanie podniku
je pritomné u piatich podnikov (2,96 %) a hodnoty komunikovalo len 16 (9,47 %) subjektov.
V uvedenom pripade neexistovali Statisticky vyznamné rozdiely medzitym ¢i iSlo o slovensky
podnik alebo podnik so zahrani¢nou ucastou atym, ¢i manazment podniku formuloval
poslanie podniku (-,063) alebo viziu (-,154). Mierna tesnost’ vzt'ahu je medzi krajinou poévodu
podnikatel'ského subjektu a pritomnost'ou podnikovych hodnét (-,300).

Tabul’ka 3. Analyza zavislosti medzi premennymi poslanie, vizia a hodnoty

Slovensky Hodnoty Poslanie Vizia
PearsonCorrelation 1 -,300"] -,063 -,154’]
Slovensky Sig. (2-tailed) ,000 417 ,046
N 169 169 169 169
PearsonCorrelation -,300" | 1 281" 313"
Hodnoty Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 169 169 169 169
PearsonCorrelation -,063 281" ] 1 4017
Poslanie  Sig. (2-tailed) 417 ,000 ,000
N 169 169 169 169
PearsonCorrelation -,154’] 3137 4017 1
Vizia  Sig. (2-tailed) 046 000 000
N 169 169 169 169

Zdroj: Autor (spracované v programe SPSS 20.0)
*x Correlationissignificantatthe 0.01 level (2-tailed).
* Correlationissignificantatthe 0.05 level (2-tailed).

Z uvedeného vyplyva, Ze v komparacii so slovenskymi podnikmi mali zahrani¢né subjekty vo
vacSom pocte pripadov komunikované podnikové hodnoty (40,74 %, u slovenskych to je len
15,12 %), ako zaklad podnikovej kultary, ktora vytvara pravidla akymi v podnikoch prebicha
cely proces strategického riadenia (Digman, 1990). Na prislusnej hladine vyznamnosti tak
existovali rozdiel medzi tym, ¢i mal podnikatel'sky subjekt domaci alebo zahrani¢ny povod.
Spolu s viziou mali podniky ¢asto artikulované poslanie (korelacny koeficient ,401), na Com
mozno ilustrovat’ skuto¢nost, Ze v mnohych pripadoch dochadza k prelinaniu, resp.
stotozneniu podstaty podnikového poslania a podnikovej vizie. Casto st tak vnimané ako
identické pojmy, resp. vyjadrenia, ktoré spolu vel'mi uzko suvisia. Rovnako tomu bolo aj v
pripade komunikovania podnikovej vizie a podnikovych hodnét, pri ktorych vyberovy subor
vykazuje Statisticki zévislost’ (,313). Mierna zavislost’ je medzi tym, ¢i mal podnikatel'sky
subjekt artikulované poslanie a viziu (,401). V pripade podnikovej vizie a poslania sa preto
neda stanovit’ jednoznac¢na hranica medzi tym, ¢o je poslanie a Co vizia. Rovnako aj v pripade
nasho vyberového suboru iSlo o vzdjomne najcastejsSie komunikované dokumenty, v ktorych
prislusné manazmenty podnikov komunikovali zmysel svojho podnikania a rovnako aj
budice smerovanie a strategicku orientaciu subjektov. Ak sa pozrieme bliZSie len na subjekty
s majoritnou zahrani¢nou ucastou zistime, ze 12 (14,46 %) zahrani¢nych subjektov priamo
odkomunikovalo vSetky svoje strategické dokumenty (vizia, poslanie a hodnoty). Na
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druhejstrane az 35 firiem (42,17 %) bud’ vobec alebo len vel'mi nedostato¢ne komunikuje
svoju zakladnu strategicku orientaciu. V niektorych pripadoch je mozné identifikovat’ budice
smerovanie podniku len na zaklade vagnych vyjadreni samotného manazmentu, resp.
mayjitelov podniku o tom, o podnik ako taky znamen4, alebo planuje vo vzt'ahu k budicnosti
realizovat. Absencia formalizovaného strategického dokumentu tak znizuje potencialnu
akcieschopnost’ podniku a stavia ho ich do vyznamnej strategickej nevyhody vo vztahu k ich
konkurencii ak flexibilite ich strategickych rozhodnuti.

42,17 % 42,17 %

Poslanie
8,43 %
9,64 3,61
% 14,46 %
% V4 .
Hodnoty Vizia
6,02
12,05% % 3,61%

Obrazok 3. Formulovanie vizie, poslania a podnikovych hodnét v skupine zahrani¢nych
podnikatel’skych subjektov (N=83)
Zdroj: Autor

Pokial’ sa bliz§ie pozrieme vyluéne na zahranicné podnikatel'ské subjekty posobiace na
slovenskom trhu, az 42,17 % znich neformulovalo explicitne Zziadne zo strategickych
dokumentov. V niektorych pripadoch sa slovenské manazmenty podnikov odvolavali na svoje
materské podniky, kde boli poslanie a vizia, popripade aj hodnoty artikulované. Vzhl'adom na
zameranie prace sme tieto vyjadrenia zahrnuli do hodnotenia podnikov, 1 ked’ sme si vedomi,
ze by bolo potrebné, ato najmi s ohl'adom na prislusné podnikové hodnoty pristipit’ ku
kritickej analyze materskych podnikovych hodndt vo vzt'ahu k hodnotam, popripade
kultirnym odlisnostiam slovenského podnikatel'ského prostredia. Najva¢smi boli zastipené
vyjadrenia tykajice sa poslanie 8,43 % a podnikovych hodnét 12,05 %. Poslanie a hodnoty
boli v stvrtine vsetkych pripadov komunikované ako osobitné dokumenty.
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Tabulka 4. Analyza zavislosti medzi premennymi poslanie, vizia a hodnoty v skupine
zahrani¢nych podnikatel’skych subjektov (N=83)

Poslanie Vizia Hodnoty

PearsonCorrelation 1 375 3737
Poslanie Sig. (2-tailed) ,000 ,001

N 83 83 83

PearsonCorrelation 375 1 398"
Vizia  Sig. (2-tailed) 000 000

N 83 83 83

PearsonCorrelation 3737 398" 1
Hodnoty Sig. (2-tailed) ,001 ,000

N 83 83 83

Zdroj: Autor (spracované v programe SPSS 20.0)
*x Correlationissignificantatthe 0.01 level (2-tailed).

V skupine zahrani¢nych podnikov boli vSetky sledované vyjadrenia (poslanie, vizia, hodnoty)
relativne Casto pritomné a manazmenty podnikov ich definovali samostatne.

59,30 % 59,30 %

Poslanie
14,46 %
4,65 9,30
% 2,33 0
% V4 .
Hodnoty Vizia
1,16
6,98 % % 2,33%

Obrazok 4. Formulovanie vizie, poslania a podnikovych hodnot v skupine slovenskych
podnikatel’skych subjektov (N=86)

Zdroj: Autor

Vzhl'adom na Specifické funkcie, ktoré v podniku plnia je to vysoko pozitivne, nakol'ko
osadenstvo podniku vie ¢o (vizia), preco (poslanie) a ako (hodnoty) ma robit’ (DZupina,
2012). Najtesnejsi vztah sme identifikovali medzi podnikovymi hodnotami a viziou (,398)
z ¢oho vyplyva, ze podnikové manazmenty casto artikuluji na najvys$Sej urovni podniku
viziu, ako zdklad budiuceho smerovania a podnikové hodnoty, resp. principy ktorymi sa
podnik, ateda aj jeho fungovanie riadi. V pripade skupiny slovenskych subjektov bola
situacia podobna. Medzi najcastejSie komunikované patrila vizia (30,23 %). Poslanie (14,46
%) apodnikové hodnoty komunikovalo zhodne 15,11 % subjektov. Vacésie mnozstvo,
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vV komparacii sozahrani¢nymi, je vSak tych podnikatelov a firiem, ktoré neprikladaju
primerany doraz tomu €o, preco a ako podnik robi. Skoro 50 % podnikatel'skych subjektov
nema formalne vymedzenu viziu alebo poslanie, resp. podnikové hodnoty. Opétovne sa preto
vynara otazka, ako je mozné riadit’ podnik bez zjavnej znalosti toho kde sa momentéalne
nachddzame (poslanie) a kam smerujeme (vizia). Podnik bez jednoznacnej strategickej
orientacie je ako lod’ bez kormidla, ktord plava dookola (Slavik, 2005), resp. tulak, ktory
nemd kam ist (Kami, Ross, 1973). Absencia vizie a poslania nachadza nasledne svoj
negativny obraz v celkovom riadeni podniku, ktoré sa tak stava viac ndhodnym, intuitivnym,
ako systematickym a planovitym.

Tabul’ka 5. Analyza zavislosti medzi premennymi poslanie, vizia a hodnoty v skupine
slovenskych podnikatel’skych subjektov (N=86)

Poslanie Vizia Hodnoty
Poslanie PearsonCorrelation 1 429" 146
Sig. (2-tailed) 000 179
N 86 86 86
Vizia  PearsonCorrelation 4297 1 ,094
Sig. (2-tailed) 000 390
N 86 86 86
Hodnoty PearsonCorrelation ,146 ,094 1
Sig. (2-tailed) 179 390
N 86 86 86

Zdroj: Autor (spracované v programe SPSS 20.0)
** Correlationissignificantatthe 0.01 level (2-tailed).

Miernu zavislost sme identifikovali medzi podnikovymi viziami a poslanim (,429).
Manazmenty podnikov osobitne komunikovali zékladné, vSeobecné smerovanie a zmysel
existencie podnikov. Na druhej strane sme sa len vo vynimocnych pripadoch stretli s tym, Ze
by podnikatelia, resp. manazéri podnikov komunikovali poslanie a hodnoty oddelene (,146).
Z uvedeného sa da usudzovat, Ze poslanie je v podnikoch casto vyuzivané ako nastroj
komunikacie jednak zmyslu existencie podniku, ako aj zdkladnych podnikovych hodnét.
Z obrazka 4 sa da l'ahko identifikovat’, Ze tychto podnikov je 23,76 % spomedzi vSetkych
slovenskych podnikatel'skych subjektov, ktoré sme zahrnuli do nasho vyskumu.

Zaver

Viziu a poslanie mozno vnimat’ vo viacerych rovinach, a to v rovine komunikacne;,
kde podnik prostrednictvom dobre formulovaného poslania avizie moéze UspeSne
komunikovat’ svoje zdkladné smerovanie, ako aj zakladné¢ hodnoty do vnutrai do okolia
podniku. Vo vzt'ahu k zamestnancom, ako k vyznamnej skupine stakeholderov plnia uvedené
strategické dokumenty nezanedbate'nii ulohu stabilizatora a integratora réznych cielov.
Stabilizacnd funkcia spociva v tom, Ze vizia zabezpec€uje z hl'adiska dlhodobého smerovania
podniku jednoznac¢ne vytyCeny ciel’, Co zabezpecCuje to, ze manazmenty ktorejkol'vek urovne
podniku nemdzu takto stratit’ zo zretel'a zakladné, dlhodobé smerovanie. Integracnd funkcia
vychadza z eXistencie r6znych cielov pritomnych na r6znych urovniach riadenia. VSetky by
mali byt artikulované a nasledne implementované tak, aby neodkldnali smerovanie podniku
od stanovenej vizie. Druhou, relativne samostatnou oblastou je oblastposlania, resp.
podnikovych hodnot, ktoré v nom byvaji Casto obsiahnuté. Podnikové poslanie je mozné
vnimat’ ako névod, resp. manual, ktory vysvetl'uje, preco podnik robi to, o robi. Objasiiuje
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zmysel jeho existencie, ateda dava prenesene aj zmysel praci zamestnancom. V pripade
absencie vizie a poslaniaje len tazko predstavitelné, ze podnik moze byt riadeny
systematicky a na zaklade urcitych pravidiel, ktoré su sucastou podnikovej kultary. Pokial
manazmenty podnikov nepoznaju buduci obraz podniku, nevedia ako sa k tomuto obrazu
dostat’ alebo ¢o ilen priblizit. Vysledkom mdze byt prijimanie roznych rozhodnuti tak na
strategickej, ako aj taktickej urovni, ktoré maju skor ndhodny ad hoc charakter, viac ako
systematicky a premysleny, ¢o je v sucasnej turbulentnej dobe pre dalS§ie smerovanie
a prezitie podniku vel'mi nebezpecné. Mozeme predpokladat’, Ze aj v budicnosti bude
dochadzat’ k d’alSiemu dCisteniu trhu a jednotlivych odvetvi, a to najméd od tych podnikov,
ktorym chyba zakladna strategicka orientacia.
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