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1. Uvod

SP, a. s. si uvedomuje, Ze v sucasnosti st ovel'a dostupnejSie nové technologie
ako l'udské zdroje. Uvedomuje si, Zze kvalithych zamestnancov na trhu préace ziskava len
vel'mi tazko, alebo na nich musi vynakladat’ zna¢né financné prostriedky. Ked’ vidi, ako dlho
vychovéva §pickového zamestnanca, musi sa zamyslat’ nad tymito otdzkami:

e Aké poziadavky budu na nasSich l'udi kladené v buducnosti?

e Aké vedomosti, schopnosti a postoje si buda musiet’ osvojit'?

e Aké nové potreby sa u nich objavia?

e Akym komerénym ponukdm bude na trhu prace celit™?

Cim si kvalitnych zamestnancov udrzi?

Co ich bude motivovat’ k dosahovaniu poZadovanych vykonov?
e AKké styly vedenia I'udi a riadenia prinesu najvyssiu efektivitu?

SP, a. s. zistila, Ze s déverou zamestnancov a ich lojalitou nemdze experimentovat’ a
improvizovat, ato ju viedlo K nutnosti zacat’ riadit’ Pudské zdroje strategicky — cielene.
Tvorba stratégie riadenia I'udskych zdrojov v SP, a. s. je kI'icovym programom pripravy SP,
a. s. na buduce obdobie. Hlavnym poslanim Useku Pudskych zdrojov je vytvorenie
personalnej platformy pre trvalé zvySovanie vykonnosti aformovanie zakaznicky
orientovanej spolocnosti.

Zavedenie strategického riadenia [Pudskych zdrojov wumoZni harmonizovat’
podnikovu stratégiu s cie’mi v personélnej oblasti. Len ak stratégia riadenia P'udskych
zdrojov podporuje dosahovanie planovanych firemnych cielov, nadobtda riadenie I'udskych
zdrojov plnohodnotného vyznamu.

Podstatu navrhnutého strategického riadenia l'udskych zdrojov v SP, a. s. znazornuje
obr. 1. Z obrazku vyplyva nutnost’ prepojenia - integracie stratégie riadenia l'udskych zdrojov
so stratégiou SP, a. s., sjej poslanim aviziou, ako aj nutnost’ zaistit, aby iniciativy
manazmentu Vv oblasti riadenia T'udskych zdrojov boli v stlade srozhodnutiami, ktoré su
prijimané v inych funkénych oblastiach SP, a. s.. Klaovym prvkom je zabezpeéit
fungovanie pojmu ,,stlad” — stlad riadenia 'udskych zdrojov so strategickym zameranim SP,
a.s..
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Co sa o¢akava?

Poslanie
Kam SP smeruje?
Vizia
Stratégia I'Z Ako to dosiahnut™?
—
Kritické faktory Co je k tomu potrebné?
Specidlne meradla Ako mame zmerat’ spravnost’

Obr. 1: Podstata strategického riadenia ludskych zdrojov v SP, a. s.

2. Stratégia riadenia 'udskych zdrojov SP, a. s.

Navrhnuta stratégia riadenia 'udskych zdrojov SP, a. s. bude koncipovana na zaklade
analyzy sucCasnej ¢innosti useku l'udskych zdrojov, analyzy smerovania SP, a. s., analyzy
vztahovych poli a na zdklade urcenia ciel'ového konceptu fungovania tiseku l'udskych zdrojov
v dlhodobom ¢asovom horizonte.

Pri vytvérani stratégie riadenia I'udskych zdrojov je potrebné vychadzat’ z:

e analyzy stcasného stavu,
e strategickych cielov SP, a. s. v oblasti riadenia I'udskych zdrojov.

Analyza sucasného stavu

Na zaklade uskutoénenej analyzy sucasného stavu je potrebné sa v buddcom obdobi

zamerat’ hlavne na:

e sustavné presadzovanie arozvoj tych firemnych hodnét, ktoré umochiuji vykonovy
potencial SP, a. s. v naro¢nych podmienkach liberalizovaného postového trhu a podporuju
dosiahnutie vizie spolo¢nosti a jej cielov,

e proaktivne postavenie kazdého zamestnanca v procesnej organizacii:

0 vlastnictvo procesov (prejavuje sa vo forme ziaduceho cielového spravania
zamestnancov ako spravcov, tvorcov a inovatorov procesu tvorby hodn6t),

0 sebazodpovednost’ kazdého zamestnanca za rozvoj vlastnych sposobilosti, t.j.
zvySovanie pripravenosti Kk takym budGcim cielom avykonom, ktoré su
definované strategickymi ciel'mi rozvoja SP, a. s.

e ziskavanie arozvoj takych profilov sposobilosti pracovnikov umoziiujici budovat
celofiremné kl'u¢ové spdsobilosti, ktoré podporia prechod spolo¢nosti na z&kaznicky
orientovanu spolo¢nost’,
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e iniciaciu zmien a transformaénych procesov na podporu napiiania strategickej orientacie
spolo¢nosti v meniacom sa prostredi,

e zabezpecCenie aktivnej podpory riadiacich Struktar firmy pri riadeni zmien a partnerstva pri
realizacii projektov implementacie novych technolégii a postupov,

e prehlbovanie dimenzie vodcovstva (leadership) na vSetkych poziciach a urovniach ato
predovsetkym v dvoch zakladnych dimenziach:

o0 v kvantitativnom a kvalitativnom zdokonal’ovani tvorby hodnét,
O pri vedeni zadkaznikov (internych aj externych) k maximalnemu zhodnoteniu
tychto hodnét,

e zabezpeCenie aktivnej podpory inovaénej politiky, vratane zabezpeCenia a podpory
uc¢innych nastrojov a podpornych systémov inova¢ného rozvoja,

e zabezpeCenie sucinnosti pri automatizacii procesov s dérazom na ,,zabudovanie* uc¢innych
spatnych véazieb, ktoré zamestnancom umoznia riadenie vlastného vykonu v realnom ¢ase
ako aj rozvoj vlastneho spdsobilostného potencidlu (odborny a kariérovy rozvoj),

e zavedenie platformy pre integrované riadenie rozvoja personalnych procesov a ¢innosti,

e trvalé zvySovanie efektivnosti vSetkych personalnych procesov a ¢innosti na platforme
vnutornych i vonkajsich vztahovych standardov (interny a externy benchmarking),

e cielené formovanie inovativnej vykonovej kultury vlastnikov procesov, ktori su plne
identifikovani s poslanim, viziou a strategickymi ciel'mi,

e riadenie arozvijanie znalostného kapitalu ako ddleZzitej dimenzie vykonu vsetkych
zamestnancov,

e podpora arozvoj spbsobilosti  vSetkych  zloZiek sicte spolo¢nosti, vratane
outsourcovanych.

Strategické ciele SP, a. s. v oblasti riadenia ludskych zdrojov
K napliianiu strategickych zamerov v dlhodobejsom ¢asovom horizonte je nutné
definovat’ strategické ciele, ktoré umoznia spolo¢nosti predovSetkym naplnit’ jej zdmery

a z hl'adiska predpokladanej doby implementacie patria medzi kritické prvky alebo prvky

S najvacsim ¢asovym narokom na ich implementéciu. Na zaklade hodnotenia sti¢asného stavu

a pohladu strategického smerovania je pre SP, a. s. doleZité zamerat sa na napliiianie

nasledujucich cielov:

e dosledne implementovat’ procesné riadenie znamenajuce predovsetkym zodpovednost’
T'udi za tvorbu hodnot, stanovenie vykonovych ciel'ov, riadenie vlastného vykonu a rozvoj
sposobilosti,

e deklaracia firemnych hodnét a jasného spravania sa vSetkych zamestnancov s dérazom na
sebazodpovednost’, doslednost’ a integritu pri presadzovani hodno6t,

e implementovat’ systém interpretacie podnikovej stratégie do strategickych cielov rozvoja
P'udského potencialu spolo¢nosti,

e zabezpeCit formovanie klI'iCovych spdsobilosti firmy a systém efektivneho planovania
zdrojov,

e vytvorit’ a neustale zdokonal'ovat’ systém riadenia vykonu na platforme systému riadenia
T'udskych zdrojov a vnatorného a vonkajSieho trhu prace,

e vytvorit' systém identifikacie zamestnancov s klacovym potencidlom a spdsobilostami
pre spolo¢nost’,

e zabezpeCit podporu rozvoja spdsobilosti, rozvoja kariéry avnuatorny personalny
marketing (systém mimoriadnej ponuky hodnoét pre Spickové talenty anositelov
strategického know-how),

e zabezpecit efektivny a plne funkény HRIS — informaény systém pre strategické riadenie
I'udskych zdrojov dostupny na vSetkych urovniach riadenia spolo¢nosti,
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e vytvorit' a implementovat’ systém podpory a riadenia inovacii (vratane tvorby rozpoctu —
financovanie vyskumnych zamerov, experimentov, projektov a pod.),
e zabezpecit’ systém na podporu riadenia znalosti.

3. Model riadenia Pudskych zdrojov a koncepcia poskytovania duzieb v oblasti
Pudskych zdrojov

V buddcom obdobi sa budd kritéria uspesnosti v oblasti F'udskych zdrojov posavat’ od
internych faktorov (napr. dodrziavanie doby vybavenia Ziadosti, zniZenie nakladovosti,
zvySenie spokojnosti  zamestnancov) k faktorom externym (napr. zvySenie vynosov
a spokojnost’ zakaznikov). Obidve oblasti vedi k novym metddam realizacie praktickych
opatreni v ramci ludskych zdrojov, ktoré zahfnaju externych dodavatelov a zakaznikov.
Zakaznici sa buda prenesenou formou viac podiel'at’ na rozhodovani o obsadzovani pozicii, o
obsahu a forméch Skoleni, o hodnoteni zamestnancov a pod..

Pre odbornikov Tudskych zdrojov ma orientacia na zakaznika dramaticky dopad
a prinaSa mnohé dolezité otazky:

e Comu je potrebné dnes venovat’ ¢as?

e Kto sa v spolocnosti podiel’a na vytvarani programu l'udskych zdrojov?

e Kolko externych zakaznikov by sa malo zapojit do tvorby a realizacie praktickych
opatreni I'udskych zdrojov?

e Aké typy vztahov naprie¢ jednotlivymi skupinami zamestnancov v spolo¢nosti bude
potrebné vytvorit’, aby vznikli tieto externé spojnice?

Odpovede na uvedené otazky sa v nasledujuicom obdobi budi menit’ a zamestnanec
T'udskych zdrojov bude stale viac travit’ ¢as s manazérmi — svojimi zakaznikmi. Ako nahle sa
prax Tudskych zdrojov presunie z oblasti orientacie na zamestnanca do oblasti orientacie na
zakaznika, bude to v prospech obidvoch skupin. Zamestnanci budu vidiet, Ze ich praca sa
zhodnocuje v podobe vysSej hodnoty pre zakaznika a budt zlepSovat’ adaptabilitu tym, ze
budu plnit’ zékaznicke potreby ako aj uspokojovat’ ich oCakéavania.

Model a koncepcia poskytovania sluzieb v oblasti I'udskych zdrojov st jednym
Z kI'aiCovych nastrojov vytvarania stratégie I'udskych zdrojov. Vyber vhodného modelu moze
zasadnou mierou podporit’ uspesnost’ implementacie navrhnutej stratégie.

V pripade prechodu od administrativnej k zakaznicky orientovanej sluzbe v oblasti
Pudskych zdrojov prindSajacej vyznamné hodnoty pre manaZzment a vedenie spolo¢nosti je
vhodné uplatnit’ model popisany nizsie.

V stlade s uskutocnenou analyzou stcasného stavu je za vychodiskovy stav pre
stanovenie buddceho modelu povaZzovana situacia, popisand na obr. 2. Riadenie T'udskych
zdrojov plni predovSetkym administrativnu Ulohu s velmi malou moznost'ou prispievania
manazmentu a vedeniu firmy v oblasti stratégie a planovania. Usek ludskych zdrojov sa
historicky zameriava na administrativu a ma nedostatok ¢asu na stratégiu a planovanie.

Snahou SP, a. s. je dosiahnut’ taky stav vo vnutri spolo¢nosti, v ktorom by l'udské
zdroje boli priamou sucastou hodnotového retazca spolo¢nosti, boli by manazmentom
vnimané ako rovnocenny partner pri realizacii business aktivit a aktivne sa podielali na tvorbe
stratégie, planovani anapliiiani cielov spoloénosti (obr. 3). Cesta k dosiahnutiu tohto
idealneho stavu je vSak dlha a bez realizacie vyznamnych zmien vo vnutri organizacie, ato
tak na strane poskytovatel'ov sluzieb v oblasti 'udskych zdrojov (usek 'udskych zdrojov), ako
aj na strane prijemcov tychto sluzieb (manazment spolo¢nosti), je dlhodobym naro¢nym
cielom.
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Priklad uloh
Dlhodobé personalne planovanie
Systém odmenovania a jeho planovanie
ZvySovanie produktivity a vykonu
Talent manaZzment
Riadenie zamestnaneckych vztahov
Systém tréningu a rozvoja
Komunikacia a change management

Tradi¢ny model

Stratégia,
Planovanie

Personalistika a mzdy

Zmeny miezd zamestnancov
RieSenie chyb a problémov
UdrZiavanie databaz

Realizacia naborov a vypovedi
RieSenie ,,papierovych* procesov
Reporting

Reakcia na otazky

Distribucia informacii a smernic

Administrativa

Obr. 2: Pévodny Administrativny model riadenia ludskych zdrojov SP, a. s.

Tradi¢ny model Buduci model

F')oIt,r atégia, Partnerstvo,
anovanie Stratégia,

\ Planovanie
Administrativa

Administrativa

Obr. 3: ldedlny model riadenia ludskych zdrojov

Na zéklade cielov SP, a. s., definovanej stratégie riadenia l'udskych zdrojov
a sucasného stavu procesov riadenia 'udskych zdrojov je mozné konkretizovat’ model riadenia
Pudskych zdrojov (HR model) a spdsob poskytovania sluzieb. Z dévodu vysokej naro¢nosti
dosiahnutia idealneho vyvazeného modelu a spdsobu poskytovania sluZieb je preto nutne
hladat kompromis, ktory umozni spolo¢nosti maximalne zefektivnit Cinnosti v oblasti
riadenia T'udskych zdrojov, zniZi administrativnu naro¢nost’ vSetkych ukonov a tym vytvori
priestor pre vytvaranie pridanej hodnoty pre manaZzment, pre participaciu na tvorbe stratégie
a business planov takym sposobom, ze rola ludskych zdrojov zatne byt vnimana
manazmentom a vedenim spolo¢nosti ako kI'ai¢ova a na obidvoch stranach sa vytvori tzv.
business partnersky vzt'ah.
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Implementécia vhodného HR modelu a zmena role I'udskych zdrojov v SP, a. s. prindsa
so sebou mnozstvo potrebnych zmien, ktoré je potrebné implementovat a overit' ich
funkénost’. Pred vlastnou implementaciou modelu je preto nutné zamerat’ sa prvotne na
analyzu vstupnych podmienok a overit’ si predovsetkym:

e AKké su strategické ciele v oblasti 'udskych zdrojov pre budiice obdobie a ako dlhé toto
obdobie bude?

e AKy je stav procesov vo vnutri spolo¢nosti auseku poskytujuceho ¢innosti/sluzby
Vv oblasti 'udskych zdrojov?

e AKka je troven vedenia a riadenia spolo¢nosti a aké meracie nastroje alebo nastroje spatnej

vazby su pouzivane?

Akym spdsobom su v spolo¢nosti vedené a riadené projekty implementécie alebo zmeny?

Ak& je kultdra a Uroven komunikacie vo vnutri spolo¢nosti?

AKo sU v stcasnosti vnimané sluzby useku I'udskych zdrojov a aka je ich aroven?

Ak4 je stiCasna rola a orientécia useku l'udskych zdrojov?

Na zéklade tychto charakteristik je mozné definovat’ konkrétny HR model pre
nasledujuce obdobie.

4. Kritickéfaktory a Specidlne meradla

Na zéklade naznacenej schémy na obr. 1 ,,Podstata strategického riadenia I'udskych
zdrojov v SP, a. s.“ kritick¢é faktory maja Specifikovat, ¢o je potrebné k naplneniu
stanovenych ciel'ov. V podstate ide 0 $pecifikovanie poziadaviek na zabezpecenie zdrojov.

Poziadavky na zabezpeCenie zdrojov vychadzaji zrozsahu navrhnutej stratégie
Pudskych zdrojov a analyzy suc¢asného stavu procesov a systémov riadenia I'udskych zdrojov.
Medzi najddlezitejSie oblasti, ktorym je potrebné venovat’ pozornost’, patria predovsetkym tie,
ktoré su sii¢astou kritickej cesty pri napliiani stratégie:
¢ informacny systém l'udskych zdrojov;

e poziadavky na l'udské zdroje v oblasti I'udskych zdrojov (poziadavky na personalistov);
e poziadavky na l'udské zdroje v ostatnych oblastiach spolo¢nosti.

V navrhnutej stratégii riadenia I'udskych zdrojov SP, a. s. st poziadavky podrobnejsie
Specifikované do konkrétnych oblasti, ktorymi su:
e procesy,

e ludia;

e technologie;

e smernice.

Specialne meradla maju sluzit’ ako urdita spitna vizba. Ich presné definovanie umozni
spolo¢nosti vyhodnotit’ spravnost’ konania pri plneni urcitych strategickych cielov, ako aj
v zavere vyhodnotit’ i¢innost’ a efektivnost’ implementacie navrhnutej stratégie.

SP, a. s. ako ucinny nastroj strategického riadenia navrhuje aplikovat metodiku
Balanced Scorecard (BSC). BSC je zalozena na jednoducho merate'nych veli¢inach, ktoré
zrozumiteI'nym spdsobom vypovedaju o vSetkom podstatnom. Pomocou vhodne zvolenych
ukazovatel'ov moze byt strategicky vyznamna vykonnost' I'udskych zdrojov prelozend do
zrozumiteI'nych podnikatel'skych terminov.

Pokial’ mé byt metodika BSC uplatnend v oblasti 'udskych zdrojov, je nutné stanovit’
jasné strategické ciele pre oblast’ I'udskych zdrojov. Prvym krokom je zostavit komplexnu
stratégiu I'udskych zdrojov odvodenu zo stratégie firmy. V nej musia byt obsiahnuté dosledky
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vyplyvajlce z firemnej stratégie pre oblast’ 'udskych zdrojov a definované jednotlivé dielCie

oblasti riadenia I'udskych zdrojov. Na tejto baze sa potom stanovuju strategické ciele v kazdej

zo Styroch dimenzii BSC: financie — zékaznici — persondl — procesy/systémy. Pre tieto ciele sa
potom stanovia zodpovedajuce meratelné ukazovatele. Pre zaistenie naznaCenych diel¢ich
ciel'ov sa nasledne zostavuju a realizuju subory opatreni.

Nastavenie vhodnych kontrolnych ariadiacich mechanizmov napifania stratégie
riadenia l'udskych zdrojov je jednym zo zékladnych faktorov schopnosti dosiahnut’ vytyc¢ené
ciele. V okamziku realizacie akéhokol'vek ciel'a je potrebné sledovat’ dosahované vysledky
avyvojové trendy. Jeding, s ¢im je mozné pocitat’, je, Ze v priebehu stanoveného obdobia
bude dochadzat' k zmenam, na ktoré bude nutné sroznou intenzitou reagovat. Rychlost
reakcie a rozsah Ziaducich zmien zavisi na velkosti a tempe zmien v okoli a ich vplyvu na
nami vyty¢ené ciele. Z tohto dovodu je nutné stanovit’ také riadiace a kontrolné mechanizmy,
ktoré ndm umoznia vcas a efektivne reagovat’ na vzniknutu situaciu.

V strategickej oblasti je nutné vyhladavat’ a stanovovat’ také ukazovatele a metody,
ktoré ndm vzhl'adom k implementacii stratégie umoznia na prebiehajice zmeny reagovat
a prisposobit’ im naSu stratégiu. V oblasti riadenia zdrojov sa preto v stucasnosti vyuziva
predovsetkym strategicky personélny controlling.

Implementéacia strategického personalneho controllingu SP, a. s. umozni reagovat’ na
otazky manazmentu tykajlice sa vykonnosti I'udskych zdrojov ako napr.:

e Ako l'udské zdroje prispievaju k naplianiu strategickych cielov? Ako to meriame?

e Vychadzaju ciele stratégie I'udskych zdrojov z cielov spolo¢nosti? Su identifikované
kritické faktory Gspechu? Su definované meritka pre ich meranie? Vieme ako procesy
riadenia l'udskych zdrojov prispievaju k ciel'om spolo¢nosti?

e Kolko SP, a. s. stoja 'udské zdroje a aka je navratnost’ investicii do 'udskych zdrojov (HC

ROI)?

Aka je produktivita zamestnancov SP, a. s.?

Ktoré pracovné pozicie su kI'i¢ové pre naplnenie ciel'ov SP, a. s.?

M4 SP, a. s. ten spravny pocet zamestnancov? Kde by mohla usetrit’?

Plati SP, a. s. dobre zamestnancov za vysledky ich prace?

Plati SP, a. s. zamestnancom podl'a vykonu alebo podl'a dizky zamestnania?

Je SP, a. s. atraktivnym zamestnavatel'om a prijima len tych najlepSich?

Vynaklada SP, a. s. investicie na tréning a rozvoj skuto¢ne efektivne?

e Skoli SP, a. s. zamestnancov v tom, ¢o firma potrebuje, alebo v tom, ¢o oni chcu?

Dolezité je taktiez efektivne riadit’ procesy l'udskych zdrojov s cielom dosiahnutia
maximalnej efektivity a ich pridanej hodnoty. V suvislosti so snahou implementacie nového
modelu riadenia 'udskych zdrojov je potrebné zamerat’ sa predovSetkym na tie oblasti, ktoré
podporia jeho implementaciu a umoznia pomocou zodpovedajucich nastrojov a meratelnych
ukazovatelov posunut’ rolu l'udskych zdrojov ¢o najviac do oblasti pridanej hodnoty
a strategického partnerstva. V tomto zmysle je nutné implementovat’ také prvky strategického
personalneho controllingu, ktoré podporia rolu 'udskych zdrojov, zvysia ich pridani hodnotu
pre spolo¢nost’ a umoZznia reagovat’ na otdzky manazmentu ako napr.:

e Sl zamestnanci SP, a. s. skuto¢ne nositel'mi ,.konkuren¢nej vyhody* v poStovom sektore?

e Podavaju najlepsi zamestnanci SP, a. s. skuto¢ne najlepsie vykony?

e Podiela sa utvar l'udskych zdrojov na zvySovani konkurencnej vyhody firmy?

e Aka je produktivita zamestnancov? Aké su trendy? Aké je porovnanie s najlepSimi
spolo¢nost’ami v poStovom odvetvi?

e Aky je VSP, a. s. pomer zisku na zamestnanca? Je vysSi ako V konkuren¢nych
spolo¢nostiach?
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e Porovnava SP, a. s. pocet zamestnancov na jednotku predaja/produkcie s ostatnou
konkurenciou?

e Nie je SP, a. s. podzamestnana v oblastiach, kde keby pridala zamestnancov, zvysila by sa
ziskovost’?

e Maju zamestnanci, ktori su lepSie plateni, proporcionalne vysSiu produktivitu (lepSie
vysledky) ako ti, ktori su plateni priemerne?

e Stabilizuje skuto¢ne systém benefitov zamestnancov a motivuje ich k vy$sim vykonom?

e Je tréning pre SP, a. s. kriticky faktor Uspechu? Je korelacia medzi nakladmi na tréning
a ziskom spolo¢nosti? Ako si stoji SP, a. s. v porovnani s inymi spolo¢nostami?

e Vedie tréning skuto¢ne k rozdielom vo vykone? Aky je percentudlny narast vykonu na
kazdych napr. xxx EUR vynaloZenych na tréning?

e Zamestnava SP, a. s. skuto¢ne zamestnancov s takymi kompetenciami, ktoré predstavuju
pre SP, a. s. konkuren¢nt vyhodu?

e Je SP, a. s. vnimana ako atraktivny zamestnavatel?

e Je mozné sledovat’ zamestnancov (manazérov) s podpriemernym vykonom? Kol'ko z nich
sa stalo zamestnancom s vel'mi dobrym hodnotenim?

e Akym spésobom riadenie I'udskych zdrojov zlepSuje neustale svoje procesy a ¢innosti?

e Je mozne sledovat’ vplyv pracovnej spokojnosti na stabilizaciu a vykon zamestnancov?

5. Zaver

Praca s 'udskymi zdrojmi je pre Gspech realizacie stratégie kI"icova. Manazéri si pod
vplyvom réznych koncepcii identifikujicich kritické faktory uspesnosti podniku zacali
uvedomovat, Ze trvala konkurenéna vyhoda plynie zo ziskavania a efektivneho vyuZivania
suboru Specifickych zdrojov, ktoré konkurenti nedokazu napodobnit’. KIiCovym Specifickym
zdrojom sa stavaju 'udské zdroje, ktorych rozvojom v sulade s podnikovou stratégiou, mozno
dosiahnut’ vyraznych synergickych efektov.
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