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1. Stratégia - teoretické vychodiska

Neustala zmena podmienok vyvoja ekonomiky kladienamriadne naroky na
manazmenty podnikov. Skusenosti zo Statov s roreintrhovou ekonomikou, ako aj
domace skusenosti z nidkgych poslednych rokov, jednoztree poukazuju, Ze
podmienkou uUspeSného rozvoja podniku je kvalifikevastrategické riadenie. Néjs
vychodisko v stiasnej situacii znamena predovsetkym jasne formdlevaje zamery a
ciele ako aj rAmcové postupy, ktorymi chceme stanéwiele dosiahiiu Podnik teda
musi ma& spracovanu svoju stratégiu a uspesne ju potifiasvojom riadeni. Plati to
tak pre malého podnikdi@ ako aj pre M&u firmu s niekdko tisic zamestnancami.
Presadzoua stratégiu v manazmente podniku znamena v mnohyigagoch fada’
nové a netradné cesty, zalozené na novych pristupoch a riedeniswyuzitim
netradénych metdd, nastrojov a technik.

Zaklad slova strategicky mé pévod v gige a vyc[)ée‘za z umenigeneralstva
Strategicky alebo &y, Zivotne dblezity v ramci inte/g@%faného celku.

7

1. 1 Strategické myslenie
Alfou a omegou vsetkého strategickéh%/jé strategiolgslenie, ktorého podstatou

N
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je:

ovplyviiovanie pristupu k skamar{@é hodnoteniu externéinteaného prostredia
podniku (jednanie strategického timt  a wwje k formulacii zakladnej myslienky o

budicom rozvoji podniku. Svoj‘&ﬁodiel ma i na progovani budldceho vyvoja

prostredia a stanovovani moznych smerov vyvoja.oleinom désledku nachadza

odraz vo vymedzenych diech a alternativach stratégie. \€agnom podnikovom

manazmente sa strategické myslenie prejavuje psetdogm  dihodobym

zabezpéovanim existencie produktivneho socialneho systémypoznavanom

premenlivom prostredi. Strategické myslenie pragénirité Specifickésrty:*

» dlhodobosg - dlhodoba Zivotaschopntsa ziskovos podnikatéskej jednotky Wo
najdlhSom moznomasovom horizonte,

» extrovertnos - podnik sa vyvija v sulade so svojim socio - ekorukyrin prostredim
extrovertné myslenie spiva teda v nutnosti opierania sa o oriéntamiesta, ktoré
leZia mimo hranic vlastného systému éasine zartuju Uspesny bududci horizont,

! Papula, J.: Strategicky manazment. Ekoném, Beasl1995, s. 13



» kompetitivnos v mysleni -konkurencieschopnésprezentovana Zzivotaschopnym
vysledkom,

» ,cielova orientovanas - jednotny zakladny nazor na ciele,

 identita so zakaznikommyslenie v intenciach zakaznika,

» tvorivog - predstavivos, abstrakcia, kombiraé moznosti, inowma pruznos,

» ,akcna orientovana$ - prisposobovanie, korekcia, zasadné zmeny, ktoréadujz
situacia,

« jednoduchog pragmatickos- jasne, transparentne a zrozumrite.

Moznog’ strategicky mysli¢ je dana aj witymi predpokladmi, ktoré by mali Isy
splnené. Tieto sa musia strefnt jednotnom ¢ase a priestore, v naSom pripade
v podniku a pdsoliina systém. Medzékladné predpokladypatria®

» vo/hog’ v podnikaniprejavujica sa vspotrebnej Iwosti, ekonomickej vimosti a

konkurergnej va’nosti, Cf
e poziadavka dominantnostiv obIastL§$olitickej pravnej alebo obchodnej
dominantnog reprezentovana pre;é}nml pomocou ktorej je mozné dosiakinu

\ k#,

ekonomicky uspech, O

R
* realizovaténos’ vdaka rac@%llte schopna prostrednictvom racionality a
inteligencie okolie ovplyﬁova? Vysoko naréna na schopnosti pracovnikov.

Velmi vyznamnéci‘%'adiska spracovavania stratégie v podmienkach rngisto
principy strategického myslenia®

Princip variantnosti vyplyva zo skutonosti, Zze nevieme, ako sa v priebehu
strategického obdobia budu vywijéaktory ovplyviujlce stratégiu podniku. Stratégia
preto musi by vypracovana vo viacerych variantach, ktoré vychfdzo znalosti
vyvojovych tendencii, ktoré s vysokou pravdepodaboo mozu nasta Podnik tym
celi vzniku strategického prekvapenia. Varianty tége musia by pri tom
kompatibilné. Princip permanentnostiprac na stratégii savisi s predchadzajacim
principom. Znamena, Ze prace na stratégii nikdyong&. Princip celosvetového
systémoveho pristuprychadza zo skutmosti, Ze cely stasny svet je navzajom tesne

prepojeny a doslova som “vSetko suvisi so vSetkym“. Dobra stratégia @retusi

! Papula,.J.: Strategicky manazment. Ekoném, Beais1995, s. 15.
2 Sowek, Z.: Jak fipravit a prosadit efektivni strategii podniku, Raal992, s. 16 - 18



vychadz& zo znalosti o celosvetovom politickom, ekonomickoekologickom,
vedeckotechnickom i socialnom vyvoji na celom svetn na zaklade vSetkych tychto
informacii méze bt spracovana kvalitna stratégRrincip tvorivého pristupwychadza
z poznatku, Ze v sasnom svete sa na trhu nepresadi Ziadny podnikj képrinasa na
trh nie€o nové. V stratégii preto nema miesto rutina, opakee starého,
napodoliovanie nig¢oho,¢o uz pouzivaju ini. Presadia sa len podniky, ktbrsiratégia
prinaSa nové vyrobky, nové technoldgie, nové ppistuspokojovania potrieb trhu,
nové cesty znizovania nakladov, ..Princip interdisciplinarity znamena vyuzivanie
poznatkov a metdéd vSetkych vednych odborov pri &dwmi stratégie. Skusenosti
ukazuja, Ze najuii efekt byva dosiahnuty pri praci interdisciplimgech timov pri
rieSeni witych problémov, alebo aplikacia poznatkov z odberadbore Uplne inom.
Princip vedomia préace s rizikonychadza zo spomenutej neistoty o rozvoji faktorov
ovplyviujucich stratégiu podniku a zo zlozitosti stratkg’imo rozhodovania. Ziadne
strategické rozhodnutie nema zaistenu stoperceﬂq@}ﬁnas Kazdé je spojené
s rizikom. Riziko sa zniZuje vypracovanim wacery@ht a systematickym Stadiom
informacii - poznané riziko uz nie je takerlké akqﬁépoznane Je vSak nevigené.
Princip koncentracie zdrojovychadza z pozr}agkﬂ Ze kazdé strategické rozhmdnu
vyZzaduje wité, casto znané zdroje. Ich roi;/;;tylenle vedie k neuspechu. Nkopa
koncentracia podniku na malé mnozstve\rateglclqre]fov obvykle prinaSa uspech.
Ide nielen o zdroje finamé a hmotné, ale aj o zdrdjedské a predovetkym o zdroje
tvorivych pracovnikovPrincip vedg@%ﬁ prace &somvychédza z toho, Ze v modernej
trhovej spoldnosti je £as viac ako peniaze“. Radikalne skratenie terminskumu,
Vyvoja, vystavby, vyroby i obehu je preto samozm@jnsi&as’ou stratégie uspesSného
podniku. Zvlastny vyznam hra spravng&asované vyuzivanie finanych prostriedkov
podniku.

Zvladnutie tychto principov je zakladnym predpokiadstrategického riadenia a
spracovania stratégie.

charakterizujl jej vyznam pre fungovanie podnikia to viak stratégia je? Hoci sa
snou stretAvame vo viacerych oblastiach spefského Zivota, aZz relativne nedavne

uspechy v podnikatskej sfére vytvorili zaklad pre jej uplatnenie avijanie v teorii

! Sowek, Z.: Jak fipravit a prosadit efektivni strategii podniku, Paal992, s. 13



manazmentu. V jej doterajSom vyvoji bolo vytvorehyonoZzstvo definicii a pdadov.

Z nich uvddzam len niektoré:

1. 2 Stratégia - teoretické poh [lady
m Alfred D. Chandler:

- je urkenie zakladnych dlhodobych tm, podmienok podnikania &innosti,
nevyhnutnych pre dosiahnutie tychtolcie.

m J. Stefanik - V. La3s&k:
- je plan, alebo smerovani&nnosti, ktora je Zzivotne dolezita, prestupuje celo
organizaciou a pdsobi neprestajne v celej orgaimizac

B K. Andrews (19875:
- je Sabléna rozhodnuti ... (ktoré reprezentujgednotnotnog celistvos a vnutorna
konzistenciu podnikovych strategickych rozhodnukitoré uguju postavenie

spolanosti v jej priestore (environment) a;{gévaju firfagidentitu, silu mobilizovéa

)
Q Z/

prednosti a jej pravdepodobm’a&spech%ggérénom trhovom priestore.
B Z. Souek? <w\
- je nastrojom ako dIhodobéth\@érania potencighaniku a zai%vania jeho
dlhodobého rozvoja, tak aj /}zﬁﬁgdom bezného riadersietkych operacii, ktoré

smeruju k dosiahnutiu efektﬁ@

XN
(@)

Stratégia musi plﬂidy&%\éf“ele:
o formulova’, ak(gf ude podnik dlhodobo ziskdvahy a vyuzivé ich ku
zvySovaniu S\?bx}ej hodnoty,
» riadit podnik tak, aby sustavne prevadzal operacie sonuk vytvaraniu
zisku a zaigovaniu svojej likvidity.
B H. Mintzberg (1991}
vidi stratégiu ako 5 P: Plans, Ploys, PatternsjtiBos Perspective. OpisujBlan
(plan) ako vedome zamany priebelinnosti. ZjednoduSeneco chces dosiahtiua
ako to mieni$ dosiahtiuPloy (le€) je podmnozina planov a je stratégiou v zmysle
I'sti (trik vytvoreny na zmetenie konkukarej spol@nosti s ciéom zastrié skutané

! Cole, G. A..: Strategic management. DP Publicatituid., London 1994, s. 2

2 Stefanik, J., Lag84k, V.: Strategicky manazmewgsoka Skola dopravy a spojov v Ziline, Zilina 1994
% Cole, G. A..: Strategic management. DP Publicatitud., London 1994, s. 2

* Sowek, Z: Jak fipravit a prosadit efektivni strategii podniku, Paal992, s. 13
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amysly). Pattern(Sablona) pokh Mintzberga, je konzistentné spravanie sa a pypces
ktoré vyplyvaju zo strategického myslentd,uz ako vysledok zamyanych alebo
pridruzenychc¢innosti. Mintzberg pokladdlans and ploys za zamerné stratégie,
zatid co patterns za vyplyvajuce stratégid?osition (pozicia) tyka sa
akceptovattného umiestnenia organizacie v prostredi a teda
a) jej postavenia ku konkurencii
b) jej trhového podielu

Position méze ma takisto formu uplatovania marketingového mixu pri
objaveni trhovej medzery, kde prakticky neexistkgmkurencia. Position je silne
spribuznend so silou na trhovom priestore, a pneid politické podtony.
Perspectivéperspektiva) je koncépy a kultarny pristup ku stratégii. Mintzberg
perspective popisuje ako ,n&@d dovnultra organizacie, namiesto ffigu do hlav
stratégov...., jej obsah nepozostavajuci len zdenap pozicie ale aj zo zauzivaného
spbsobu vykladu sveta“. ManaZzment orgamzamel 9N rai “Perspective” pristupom
zdig’'a rovnaky pohad alebo viziu, Ze organlz@>/moze mimoriadnep@avst’
k rastu spolénosti. Firmy, ktoré sa vyvinuli gg;’rialych spoimsti pod vedenim

charizmatickych manazérov, vlastnlkow,agd preukazuju perspektivnerty.
@
N/

Perspective v zmysle organérej kulujry je doblezita <@g’ uaspechu. Z
Mintzbergovych analyz vyplyva, Ze erStUJe priangfah medzi piatimi P. Je preto
nepravdepodobné, aby strategicky ¢ inaZment praoptiahalne, ak je zaloZzeny na
logickych a mechanickych prl’sggg%ch.éuﬁ Struktdra resp. mechanizmus musf by
uplatiovany, ale aby bolo planovanie plne efektivne, musi skombinované s
“lemnejSimi* intuitivnymi metédami.
B J. Johnson a H. Scholes (1993):
urcili mnoZzstvo rozlénych pristupov ku stratégii:
1. pristup prirodzeného vyberu, kedy firmy su podkyen tlakom okolia a
neustale sa musia prisp6sobojeho zmenam
2. planovaci pristup, kedy stratégia je vytvarana pmuo vysoko
systematizovanej formy planovanitoto je vysoko raciondlny pristup ku
stratégii
3. pristup logického rastuevolwny, krokovy pristup ku stratégiivysoko

prispésobivy pristup, ktory jiahko kontrolovatény

! Cole, G. A..: Strategic management. DP Publicatituid., London 1994, s.5 - 6



4. kultarny pristup, pristup ku stratégii zaloZeny sldisenostiach a viere
ziskanej manazmentom ¢&s obdobi fungovania organizacie, tento pristup
casto prenika celou organizaciou

5. politicky pristup, kedy stratégia sa vytvara akoslddok rozlnych
vnuatornych bojov medzi manazérmi, jednotlivcamnynii skupinami, ktoré
si vzajomne vymigaju a preberaju informacie a zaujmy.

6. vizionarsky pristup, kedy stratégia je vytvarananmlivcom, alebo
skupinouludi, ktori maju konkrétnu viziu, kde by sp&hes’ mohla a mala

byt.

To, Ze uvedeny nazor o nepreziti bez stratégiejaniejedinely, dokumentuja
mnohi autori, hlavne tzv. “pragmatického smeru“.N&gel zarduje stratégiu medzi 6

zéakladnych Racov tspechu podnikd.

/\

\

g\\\ /7

>

Obréazok 1 Seszakladnych Ricov uspech@bdnlku

///\
\ 4/

A

Stratégla)podniku

//c
Onent@@a}a zakaznika
Strategicky

orientovana '—>| hﬁe‘rmacne systémy |<—> Styl vedenia

organizacia A\° I

S
S Vyuzitie Pudského /

potencialu

Zdroj: Stefanik, J., La33ak, V.: Strategicky manaiinVysoka Skola dopravy a spojov v Ziline, Zilina
1994

1. Stratégiaako zakladna podmienka uspesneho rozvoja podniku.

2. Strategicky orientovana organizaamadvéazuje na stratégiu a vytvara podmienky pre
aspednu implementaciu vyignych stratégii. Organizacia ako prostriedok pre
nadnanie cid¢ov.

3. Vyuzivanie/udského potencialuclovek ako rozhodujuci zdroj, ktory ma podnik

k dispozicii. Tento Ri¢ kladie mimoriadny tlak na kvalitni a kvalifikovamracu

! Stefanik, J., Las8ak, V.: Strategicky manazmegsoka Skola dopravy a spojov v Ziline, Zilina 1994



persondlneho manazmentéi, uZz v prijimani novych pracovnikov, vytvarago
najlepSich podmienok pre nich, alebo vo vytvaramiatnej podnikovej kultdry.

4. Styl vedeniauplatiovany manazérmi vo firme. Burcovanie, podnecovamignadne
utimovanie aktivit ostatnych pracovnikov.

5. Infformacné systémybez nich je rozhodovanie nedokonalé, nekvalitaé
nedostatdne &inne.

6. Orientacia na zakaznikako najdélezitejSilkic uspesnosi firmy.

1. 3 Zodpovednos t za iniciaciu a riadenie procesu strategického

manazmentu

Zodpovedno za iniciaciu a riadenie procesu strategického rmaeatu (sem
zapada aj samotna stratégia), ma jedn&gmndop manazment. Jedine na tejto Urovni
riadenia je moZné ndjsseriézny zaujem o budlce smerovanie a preZitianizgcie.
Mysliet' a planové v abstraktnej oblasti buducnosti me;e&dnodmtmiezﬂos’ou pre
mnohych seniorskych manazérov. Existuje neust’%&evennozstvo operativnych
problémov, ktoré treba riaSiTieto odterpavaju |choa§a energiu a rozpwyju ich od
zaujmov bududcnosti. Ale ak sa top manazmentédastatnezaupma 0 buducnbsik
iny nedokaze vykny vzniknuty deficit. Osob}(sé okolla firmy, manazérglonzultanti,
akademici, ... nem6zu nahradstratégov pﬁ%ravenych vytvagrinové ciele, hodnoty,
organiz&né Struktary, ... . UIohou\@ternych poradcov alekonzultantov je
poskytova& informacie, alternativy aX avrhy, ale nie z&kladoZhodnutia, ktoré dra
buduce smerovanie, ¥od’, silu, aié aj uspech organizacie. Tieto rozhodnuibzu

byt prijaté jedine top manazmentom firmy.

Co si v8ak pod strategickym manaZmentom mozno preid<2!
¢ G.A. Cole!
stanovenie reélnych podopiitgzch firemnych cikov, va’be najvhodnejSich metdd
podporujucich tieto ciele a plneni oboch v stanavetasovom obdobi.
¢ Ansoff & McDonnelt*
systematicky a neustaly pristup k riadeniu strategizmeny, ktora pozostava z:
1. pozicioningu firmy cez stratégiu a planovaciu saigd

2. real-timovu strategickl odozvu vykonného manazmentu

! Cole, G. A..: Strategic management. DP Publicatitutd., London 1994, s. 2



3. systematické riadenie problémov implementacie &giat

Strategicky manazment je obvykle odliSny od opeéio manazmentu, alebo
taktického planovania, ktoré je kratkodobé a degfdie tak v obsahu ako i
v ¢innostiach. Planovanie na opé&maj Urovni je nevyhnutné pri rieSeni okamzitych
aleboc¢asovo blizkych udalosti., ktoré maju jasnu preddaténos’ a su vSeobecne
spribuznené &nnog’ou podnikatéskej jednotky. Strategicky manaZment, na
porovnanie, zaliuje myslenie &innosti, ktoré su zacielené na dlhSiu budu€nos
celej organizacie a ktoré su sprevadzané vysokpredeidaténos’ou. Akokd’vek

¢innosti spojené s implementéciou stratégie autakyatiedl do operamej rovne.

Obrazok 2 Model strategického manazmentu:

............................ Definicia misie organizaci
—_— N \
=

Kontrola (review) Stanovenie

R
vysledkov a vykonanie D zakladnych citov
vhodnych zmien A organizacte.
v podriadenych cioch \ oF | | /
a metodach. ~ O Zavedenie mechanizmu
* I yﬂﬁtome prostredie—— 13 zjednodugenie tvorby
Implementaga /}(?7’ ~—_ rozhodnuti (zahtujdci
rozhodnuti \\\ \ \ \ \ prostriedky na odhad
prostretjnlctvom o vn(tornych zdrojov a
\ manazmentu i vonkajsieho prostredia).

N
\ Vonkajsie 7 \\ Suhlas a stanovenie hlavného produktu, trifaldich / N L7
—— prostredie — kracovych skuténosti. Vonkajsie

S — prostredie _
A \

e

Zdroj: Cole, G. A..: Strategic management. DP Rualions, Ltd., London 1994, s. 3

Stratégiu je mozné povazavaa cyklus rozhodnuti, kde kazda mnoZzina tychto
rozhodnuti ma nepriamy vplyv na podriadené rozhtdnprave tak, ako na vsSetky
zasiahnuté skupiny (zé&kaznici, dodavatelia, zarheatelia....). Cyklus obsahuje
"review' element, ktory umailje prehodnocovanie rozhodnuti a ich zmenu, ak je
potrebna.

Logika modelu je nasledovna:

a) celkovy (tel, alebo misia organizacie je definovany; tatohélge vykonavana len

zriedkavo

! Cole, G. A..: Strategic management. DP Publicatiatd., London 1994, s. 2



b) su stanovené zakladné dlhodobé ciele (napr. jaddnikania); tieto ciele mézu By
menené, alebo démné zéasu natas

c) zavedenie mechanizmov na zaistenie procesu sttkédg myslenia; tieto zaluju
mechanizmus zberu dat a konzatté plany ako aj rozhodovacie poradygamie
pozicie firmy na trhu a hlavne jej konkuted schopnassu Kucovym predmetom
vyskumu

d) kracovy produkt, trh, kvalita adal'Sie hlavné rozhodnutia su odsuhlasené
vrcholovym manazmentom

e) zavedenie vhodnej organizeej Struktlry na zaistenie, Ze strategické rozhtdrai
v organizacii implementované v sulade s odsuhlasgotitikou.

f) vysledky su kontrolované, pripadné nezrovnalostieloch a metodach su

odstraiované; cyklus sa uzatvara.

Obrazok 3 Vzajomny tah medzi strategickym a opér@ﬁiﬁfnanaimentom:

Z

Iy
Primarna zodpovedntis 4\\ Hlavné zaujmy:
top manazment \ §)‘ Efektivita v: pozicii na trht
~ konkurerénej stratégii
Hlavne ciele: _ 4¢— Strategicky manaimem\\;/‘podmkovel politike, finadnej
rast aktiv, obratu a zisku S kontrole
D
Momentalne vysledky: JO)
dlhodoby Uspech, alel . .
preiivan);e alerl))o p @ Presahujuce zaujmy:
' @ B marketingova stratégia
o ®  vyskum
/l organizé&na Struktura
. B finantné ciele
Primama zodpovedntis B manazérsky informimy
stredny manazment systém
P B riadenie zmeny
Hlavné ciele:

optimélne vyuzivanie zdrojo

d_os’ahovanie odsuhlasen Hlavné zaujmy:
cielov Efektivita v: postupoch, kontrel

) . ) vyroby, predaji, kvalite, motivac
Momentalne vysledky: Opera¢ny manaZment zamestnancov, miere nékladovosti

rozpatované ciele dosiahnut'e_'

alebo nie, spi@hlivy tok

tovarov a sluzieb k
zakaznikom

Zdroj: Cole, G. A..: Strategic management. DP Rualions, Ltd., London 1994, s. 10



1. 4 Stratégia podniku

1. 4. 1 Podmienky Gspe$ného spracovania a realizacie stratégie:*

» Pochopenie zasadnych zmien v ekonomike.

» Zvladnutie principov strategického myslenia.

» Vora vrcholového vedenia @zt a presvedenie, Zze bez stratégie nie je mozneé
prezt.

» Osobna angazovanbsiaditd’a (majit¢a) a jeho najblizSich spolupracovnikov pri
spracovani a realizacii stratégie.

« Uc¢ag kvalifikovanej poradenskej organizacie poznajucgecifické situacie

v ekonomike.

Pochopenie zasadnych zmien v ekonorpike:

Neustale sa vyvijajice a meniace ;Ef%épodérske pdistrkladie naroky na
kontinualne real-timeové reagovanie @sateglckehanazmentu na tieto zmeny.
Pochopenie podstaty zmien a schogi{a@a:hlej reakcie prostrednictvom stratégie, je

/\\

zakladom uspechu. Ne&

Zvladnutie principov strate@@keho myslenia:

Princip variantnosti, peﬁ‘manentnostl celosvetovésystémového pristupu,
tvorivého pristupu, interdisciplinarity, vedomiaépe s rizikom, koncentracie zdrojov,
vedomia prace &som. I%@;‘%le pozri podkapitolu 1. 1.

Véla zvtazi’ a presvedenie, Ze bez stratégie nemozno prezi

Zakladom uspechu je Va zviazit. Tato v&@a umoiuje prekondé i najv&sie
prekadzky, preto nie je vhodné pripa8 nerieSit€énog’ urcitych problémov, alebo
situacii. Kazdy problém je mozné vyrigsSi

Osobna dag’'riadite/a (majitda) a vrcholového vedenia:

Podnikovy riadit€ (majitd’) musi prace na spracovavani stratégie osobne’.riadi
Stratégia musi vyjadrovaeho osobné zadmery a ciele. Musi ta’ hgho “milované
dieta“. S UspesSnou realizaciou stratégie riddtiska slavu a uznanie, alebo naopak, pri
jej neuspechu odchadza z funkcie. Spracovanieégiemt jej realizacia je zakladnou
tlohou vrcholového vedenia podniku. Riatliga vS8ak musi pri spracovavani stratégie
opiera’ o strategicky tim, ktory tvoria vSetélenovia vrcholového vedenia podniku,

! Sowek, Z.: Jak fipravit a prosadit efektivni strategii podniku, Raal992, s. 13 - 21



veduci najvyznamnejSich Gtvarov a tidalSi pracovnici podniku “Sampioni®, bez
ohradu na ich funéné zaradenie.

Ucag’ kvalifikovanej poradenskej institicie:

Skusenosti ukazuju, Zze€dr vysoko kvalifikovanej a Specializovanej poradenpske
organizacie je pri spracovani stratégie nevyhnuli@o organizacia musi s vedenim
podniku spolupracov¥apri spracovani stratégie predovSetkym tym, Ze dal®zvlada
technolégiu spracovavania stratégie, ma dokonaladmuté principy strategického
myslenia a dokaze ich tvorivym spésobom aplikovea podmienky konkrétneho
podniku. Okrem toho poradensk& organizicia poskyfuje spracovanie stratégie
informécie o celosvetovom vyvoji, ktoré podnik nenk&ispozicii. Poradenska
organizacia musi gasne prevadzai ¢innog’ kultivaénd, smerujucu ku zvySovaniu

kvalifikacie pracovnikov podniku, v ktorom je stgta spracovavana.

1. 4. 2 Analyza externého prostredia firmy. e

;(
)
)

Q'g@suladerateg;e s vonkajsim

prostredim, je nevyhnutné dokonale spazsidy, prlj@tostl a hrozby, ktoré na podnik

/6

Ked'Zze podmienkou uspesného podnikania je

z tohoto prostredia poésobia. Kritériom spﬁavnej 'byo stratégie vo wahu
k vonkajSiemu prostrediu je maX|maI|zaC|a/%ﬁSkovqmdn|ku Z tohoto pofadu su

kracovymi nasledujuce vonkajSie vplyvy, Kt%re trebaailae analyzové®

@
Obrazok 4 Racové vonkajSie vayvy@
S
Zakaznici (existujuci Akcionari a veritelia
potencialni) Odvetvie (Zivotny
cyklus/atraktivita)
Trh prace
Dodavatelia P
o s
N . Technolégia
Konkurenti (sueasm/
buduci, narodni a ) )
nadnéarodni) VIdda a zakony
; ) / L \ Nadnarodné integraéné
Natlakové skupiny Jednoatlivci zoskupenia

Zdroj: Cole, G. A.: Strategic management. DP Palilims, Ltd., London 1994, s. 34

! Cole, G. A.: Strategic management, DP Publicatibtes, London 1994, s. 34 - 37



Existujuci zakazniciize jednotlivci alebo firmy, ktoré nakupuju tovaaysluzby
organizaciou produkované. Tito su povaZovani zaahegitejSi faktor okolia firmy,
najma v pripade, ak odoberaju hlawas’ jej produkcie.

Potencialni zakaznicBud’ Uplne novi alebo uz nakupujuci u konkurencie. Heav
asilie firmy v odvetvi, kde produkt je stale vo éarastu, by malo hyzacielené na
potencionalnych zékaznikov. Ich ziskanie mo6zeé be’'mi nakladné, ale aj vysoko
ziskove.

Konkurenti. Spolanosti, ktoré dodavaju podobny produkt podobnémuulmkr
existujucich a potencialnych zakaznikov. Ako sangtivé ekonomiky zbavuju
Sirokorozchodnych, §Statom vlastnenych spoasti, uprednostjuc sukromné
podnikanie, konkurencia na trhoch rastie. Taktastie tlak zamorskych firiem priamo
umerne poklesu medzinarodnych obchodnych bariérlepSavaniu informénych
technologii. Konkurenciu blizSie preberiend’al’Sej podkapitole.

Odvetvie.Z nasSho pofadu je najdéleéjfé’jéie, v akej faze Zivotného cykh
odvetvie nachadza. Niektoré su vo féz%;%i?gdu (bézhnologie, vyroba silikénovych

¢ipov, sluzby satelitnej komunikécieg%i})‘, iné vazé rastu (vyroba lap-topov, CD

A
diskov, ...),dalSie vo faze maturity;f@ﬁdukcia piva, vina, a.yo faze pokleswézba

uhlia, vyroba pisacich strojov, ..(,fglgozicia otliet ramci Zivotného cyklu mé hlavny
vplyv na strategicku buducr@ﬁo jednotlivych zastupcov, hlavii® sa tyka ich

konkurencieschopnosti a @hio/pnosti prechodu resprzifikacie do iného odvetvia.
Dalsim délezitym aspg{@m odvetvia je jeho atrald®n Tato je hlavne otézkou
velkosti a rastu a tohd& naklady a ceny su z ptddu zisku vyhodné.

Dodavatelia.Externé organizacie dodavajuce tovary a sluzbydirloh dolezitos
rastie s odkazantsu spol@nosti na ich dodavky. Veduce firmy odvetvia zavddlza
silna kontrolu kvality produkcie ich dodavéiter, ale spravaju sa k nim férovo a platia
natas.

Akcionari a veritelia.Jednotlivci a organizécie, ktori do firmy dunvestovali,
alebo firme poZiali svoje peniaze s diem ziskd adekvatnu navratntés podobe rastu
cien akcii a dividend alebo Urokov z p&Eych péazi. Je nemozné udtzadekvatny
rast, skor déjde ku krachu, ak tieto skupiny z firodidu a dojde ku strate ich podpory.

Trh prace. Tvoreny potencidlnymi zamestnancami, ktori sid’ bnosité’mi
vedomosti a z@nosti vhodnych pre organizaciu, alebo siasiou skupiny

talentovanych Studentov k&iacich Skoly a univerzity. Maprefad o trhu prace je



extrémne délezité pre organizacie, ktoré potrelfudi so Specialnymi znaltemi a
zriknog'ami. Trh price séoraz viac stdva medzindrodnou zaleitas

Technologia.Rapidny vyvoj technolégii Weni mohutne vplyva nielen na high-
tech spolonosti, ale bez rozdielu odvetvia na vSetky. Kombarmy dopad vyvoja
pocitacovych, digitdlnych a telekomunikaych technoldgii ovplyiuje v&Sinu
organizacii podnikatského a verejného sektora. Firmy v zaujme kontroly
konkurertnej vyhody musia Ity pripravené prijimé technologicky vyvoj s ci®m
zosta vpredu.

VlIdda a zakonyAktivity Statu prostrednictvom legislativy a zdkeneyznamne
vplyvaju na podnikatiské i nepodnikatiské subjekty. Fiskalna a hospodarska politika
su jasne dané. Preto znaldshoto prostredia a mechanizmov padtorych funguje,
moZe len Glahtit fungovanie organizacie a zvy$ravdepodobnagej uspechu.

Natlakové skupinyNeoficidlne zdruZenia zaujimajuce sa o dopadmiimgch
aktivit na spolénog’. Typickymi prikladmi su Greeﬁ%éace odbory, ockrake
zdruzenia napr. VIk, spatoosti na zachranu kulturnyQﬁVpamlatok a pod..

Nadnarodné integréné zoskupeniss ve'mi v@kym vplyvom stojace nad Statom

(\\

a stanovujtce globéalne pravidla. OPEC, EU, o

Jednotlivci. Vplyv jednotlivcov v poro;m?p\hl s natlakovymi skopmi je maly,
avSak zasu nacas je tento schopnyﬁt}spesne zazalogpola&nos’ a sposobi
vyznamneé Skody a dokonca aj zmenu<z 1<onov.

Sila vplyvu, ktorou méze kt&@mek z vonkajSich sil pésabina organizaciu,
zavisi od mnoZzstva faktorov. Vo vSeobecnosti j@gage niektoré prvky maja priamy
vplyv na firmu, zatié ¢o iné len nepriamy. Zakladny model zobrazujlcictiert’ahy
poukazuje na priamy vplyv akcionarov a vySSie spumgh vonkajSich sil resp.
vonkajSieho odvetvového prostredia (konkdrerho prostredia) na rozhodnutia a
¢innog’ organizacie. Tieto sU naopak ovplyvnené sociokaytdni, technologickymi,
ekonomickymi, demografickymi a politicko - pravnyrfaktormi makroprostredia a

tieto zas medzinarodnymi faktormi.



Obrazok 5 Model priamych a nepriamych vplyvov predia

Medzinarodna dimenzia

Demograficky
[faktor/

Sociokultarny Technologicky

Odvetvové prostredie

Organizacia

Akcionari

Ekonomicky Politicko - pravny

Medzinarodna dimenzia

Zdroj: Stoner & Freeman (1989), Cole, G. A.: Stgmggnanagement DP Publications, Ltd., London
1994, s. 38 .
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Uc¢elnou metodou zistenia rea}ﬁeﬁ situacie vonkajSiphostredia v krajine je
C\/\/
BPEST analyzaCize analyza Bugness, Political, Economic, Sociachnological
/3\ 4
faktorov. &
S

N

<2

KedZe Kacovym as&g}gtom firemného prostredia je odvetvietovdm siazi so
svojimi konkurentmi, je@@se fimu nevyhnutné analyab ako odvetvie samotné, tak aj
konkurenciu. Na zaklade toho je mozné zost&ankurenénu stratégiu. Podstatou
k jej formulovaniu je uviespodnik do vZahu k jeho prostrediu. Relevantné prostredie
je va'mi Siroké a obsahuje socialne i ekonomické vplyintenzita konkurencie
v odvetvi nie je ani vecou nahody, ani smoly. Skdbmozné poveda Ze konkurencia
v odvetvi vyrasta z podhubia jeho ekonomickej &tinkad’aleko presahuje chovanie
steasnych konkurentov. Uroxiekonkurencie v odvetvi zavisi na piatich zakladnych

konkurernych silacht

Obrazok 6 Hybné sily konkurencie v odvetvi

! Porter, M. E.: Konkuremi strategie. Victoria Publishing, a.s., Praha 1898, s. 34 - 47



POTENCIALNE NOVO
VSTUPUJUCE FIRMY

Hrozba novo vstupujucich firiem

KONKURENTI
V ODVETVI
Vyjednéavaci vplyv Vyjednavaci vplyv odberatd’ov
dodavatd’ov
DODAVATELIA [—— —— ODBERATELIA

Superenie medz
existujacimi
firmami

Hrozba medzi NG
existujacimi firmami
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Zdroj: Porter, M. E.: Konkuremi strategie. Victoria Pubhsh\ffg a.s., Praha 1394
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Pri zdolavani piatich konkurényglg\sn existuju tri potencialne uspesné

/f
\

/

vSeobecné strategicke pristupy k pred nutlu ifijetm v odvetvi:

1. prvenstvo v celkovych na@a

2. diferenciacia

3. sustredenie pozornosti.

Efektivne vyuZitie ktorejkbvek ztychto vSeobecnych stratégii si obvykle
vyZaduje plné nasadenie a podporné orgé&niaopatrenia, ktorych cinok sa pri

sledovani viac ako jedného Eaezoslabi.

1. 4. 3 Analyza interného prostredia.

Je nemozné uvazoWeo budulcej prosperite podniku bez identifikovangdng
prednosti a hodnotenia ich délezitostic&ne je nevyhnutné odhasilabosti a zisfi, ¢i
su zdrojom vyznamnej zranft@osti. Interna analyza pozostava z:

1. Hodnotenie jestvujuce] stratégi@ jej suladu sdakavanym odvetvovym a
konkurernym prostredim. Skima sa sulad medzi podnikovodniatd’skymi a

funkénymi stratégiami, dokonalésich formulacii, ako vystihuja sulad medzi



vonkajSimi a vnutornymi podmienkami podnikania. \#iigm kritériom je prosperita
podniku. Indik&tormi Uspesnosti su:
» Rast alebo pokles trhového podielu.
* Rast alebo pokles zisku a jehd’kes’ vo vz’ahu ku konkurencii.
* Vyvojove trendyistého zisku a vynosnosti investicii.
* Miera rastu predaja a jej ¥a&h k miere rastu trhu ako celku.
» Zosilhovanie alebo oslabovanie konkuterj pozicie firmy.
. SWOT analyzaStrengths, weaknesses, opportunities, threats.aralyza pozostava
zo zostavenia a zoradenia silnych a slabych strgpaakniku a jeho vonkajSich
prilezitosti a hrozieb. Swot analyza predstavujklaciny bod, v ktorom Ulohou
stratégie je vytvoti tesny sulad medzi internymi schopte®i podniku a jeho
vonkajSim prostredim.
. Hodnotenie nékladovej pozicie podnlku vztahu ku konkurentom. Aby podnik
ziskal konkuretna vyhodu, musi usk%ﬁ@y\a hodnototvorné funkcie pri nizSich
nakladoch ako konkurenti, alebo |cmﬁ6eallzb\/cak aby viedli k diferenciacii a
mimoriadnej cene. Hodnototvorny@éec pozostava z podnikovej infraStruktary,
informanych systemov],udskych\/z&r‘opv vyskumu a vyvoja, riadenia matayiéh
tokov, vyroby, marketingu, pr@?ﬁjaaslumeb
. Hodnotenie konkureimej pozr?«cle podnikwlohou je zistf:
» Ako pevne podm@/lada svojud&snu konkurefnu poziciu.
+ (i sa bude pogifcla podniku zlepSévaebo zhorsSowa ak bude pokrva’
v s(tasne;j stratégii.
e Vakom vzahu sa podnik nachadza &vdkl'i¢ovym konkurentom pdth
ukazovatéov konkurerinej sily a Kuc¢ovych faktorov Uspechu v odvetvi.
» Jednozné&né konkuretiné vyhody, ktorymi podnik disponuje.
e Schopnos podniku ubrani svoju poziciu pred tlakom hybnych sil odvetvia,
konkurergnych sil a predpokladanye¢lhov konkurentov v buddcnosti.
. Identifikovanie strategickych problémokento krok je vEmi vazny, pretoze uvadza
podnik do buducnosti a pfaa zvazky s minula®u.
. Podnikova kultara ako subor postojov, etickych vychodisk, predpokiada
perspektiv, ktoré su spa@loé vSetkym zamestnancom a ktoré ovplyu spdsoby
ich spravania sa navzajom i vo tehu k vonkajSiemu okoliu. Analyza alebo

diagndza podnikovej kultary sa méze uskiitmva’ zvonku alebo zvnutra podniku.



VonkajSie skimanie je z¥8a povrchné, ale vyztiaje sa objektivna®u. Zmena
kultary je nékladna dasovo naréna. Uspedna implementacia novej stratégie je viak

realna len vtedy, ak sa jej prispésobi aj podnikayéira.

1. 4. 4 PrognoOzovanie vyvoja prostredia

Dévod progndézovania vyvoja prostregeave’ mi prozaicky. Ké'ze prostredie sa
vyvija va’'mi dynamicky, pri jeho skimani sa pozomagsustréuje len na analyzu
externého a interného prostredia¢agnosti, ale primerana pozortfiosa venuje aj
analyze prostredia z pbddu vyvojovych tendencii. Prezeranie prostredia a
predpovedanie zladiska Sirky zaberu sa uplaje dvoma pristupmi:

Inside-out.Pristupuje sa selektivne ku skimaniu jednotlivyblasti. Skimanie
sa zameriava na tie oblasti, v ktorych sa sd'sijez organizéné a podnikatiska aktivita
a na tie, ktoré su najcitlivejSie na zmenu pros#red

Outside-in. Organizacia ziskava frontalne éiroggfgzﬂiad na mnohé oblasti
prostredia, bez iniciativhych referencii Kitej oblastiafxi%nitmosti. Vyhodou je, ze

RN
informacie prichadzaju z novych sektorov aktly@ma takych, ktoré v minulosti

neboli dblezité. Ci/g
T &
1. 4. 5 Poslanie podniku Q ’

Mb6zeme to nazua aj misiou. lerma touto podnikdekou charakteristikou

definuje &el, dévod svojej eX|stenc_‘ oslanie je jednynoleiitych vychodisk pri

tvorbe strategle a predstaVUJéelO\i'é charakteristiku organizacie, vysluqe doévod,
byva stanovené s r6znym shgm konkrétnostiéi podrobnosti, ale v kazdom pripade
jeho vymedzenie by malo BytransparentnéUzSie vymedzenie poslania prezentuje
firmu pomerne podrobne a jasne o jej zamerani,awazjdicich vyrobkochti sluzbach,
ale m6ze poskytovainforméacie aj o trhoch, na ktorych poésobii,zamy$a pdsok,
technoldgie, ktoré vyuziva& zmeny technoldgie, s ktorymi sa uvazuje do budétn
Sirsievymedzenie poslania predstavuje globalnejSiu paedsd zamerani firmy. Sirdim
vymedzenim si organizacia vytvara priestor na ptuaagovanie a prispésobovanie sa
zmenenym podmienkath poziadavkam.

Spravne vymedzené poslanie podniku je také, ktoré3ponduje s prijimanymi
cielmi stratégie a napomaha pri vytvarani image podaikspesnej trhovej propagacii



1. 4. 6 Strategické ciele

Vymedzené poslanie podniku vytvara predpoklady pré&enie strategickych
cielov. Rozhodnutie o strategickych bieh jetaziskovou otazkou formulacie stratégie
firmy. V plnej miere sa pri tom vyuZivaju zaverytémej a externej analyzy, no i
napriek tomu je wenie ci€ov sprevadzané silnym subjektivnym prvkom zaujmov
vrcholového vedenia, jeho zamerov, odvahy, mierfindpmu i kvalifikacie. Ak ma
firma vymedzené poslanie, potom ciele Specifikuysledky, ktoré sa &@akavaju pri
nadnani poslania firmy. Strategické ciele musia’ fgsne a jednoziae formulované,
¢asovo limitované. Idealne su ciele kvantitativieeinoducho stanovené a merate

Formulacia ciéov:

1. Stanovenie Kicovych oblasti pri tvorbe ciev. Cize kazda Ricovéa oblag by mala
byt vykryta ci¢om. Medzi tieto ciele patria: ziskowggast podniku, rast podielu na
trhu, prezitie, socialna zodpovedﬂosblahobyt zamestnancov, kvalita vyrobkov a

Ne=

sluzieb, . )

J

2. Urcenie casovej Struktary ciov. Je m\‘morladne dolezité maasovo zaradené

vSetky svoje ciele. Je totiz rozd@\:/do&ahnm% podiel na trhu v rozpati 6

ﬁ\,

A

mesiacov, alebo 6 rokov. g

@)
/’§ 7,

3. Urcenie veékosti cidov. Rozh&emjucou otazkou v stanoveni’kesti cida je jeho

podnetnos, ale realisticka. m

1. 4. 7 Tvorba stratégie ;&&%lku

Jednou zo zakladﬁych otazok, ktord musi zodpdvedeholovy manaZzment
podniku je: ,v ktorych odboroch vyroby alebo sluzieude podnik pdsofii* Ak je tato
otazka vyrieSena, pristupuje sa k rieSefi@sSich. Hadanie odpovedi na tieto otazky je
v podstate fadanim ciest resp. variantov stratégii, ako népkytyéené strategické
ciele podniku. Variantnasje jedna z dolezitych charakteristik, ktorou sanajuje
tvorba stratégii. Tvorbu variantov ponimame predtign ako rozhodovaci proces,
ktory pozostava z:

» hradania ciest, akymi méZeme dosiafstrategické ciele,
» vorIba sp6sobov, ako zvladnhaestu k naplneniu strategickych loe,
» zmien v poliadoch a pristupoch v pripade neldspechov stratégie.

Pod’a uvedeného mézeme rozfisiiekd’ko typov stratégii presadzovanych na

arovni podniku:

A. Rastove stratégie:



* interny rast

* splynutie

» horizontalna integracia

« vertikalna integracia

» konglomeratna diverzifikacia

* spolané podnikanie
B. Stabiliza&na stratégia
C. Utimové stratégie:

» konsolid&na

* redukcia

 likvida¢na
D. Kombinované stratégie

Pri tvorbe variantov stratégie sa pouzivaju rézrmémhy a techniky a to: SWOT

analyza, matica BCG, matica GE. Zakladnym kntermfberu variantu je jeho vplyv
na stanovené strategické cielgalSie testovacie kruéma su napriklad: poziadawniy
zdroje krytia, realnasrealizacie variantov strateg¢éx somalne a etagekty.

—~ \3
i//ﬁ
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%trategmaxdn faza jej implementacie.

o\

Po uspesnom zvladnuti procesu tvor.

)
@
&

1. 5 Implementacia stratégie \X“

Programovy proces, ktorym g%igtratégia uvadzardwsti je tym najkritickejSim
komponentom strategického manazmentu. Bez implemientsa totiz & nezmeni.
Bolo by chybou chapaimplementaciu ako formélny proces plnenia tolio, uz
existuje. Uskuténovanie stratégie znamena prechod od formulovanistupa ku
konkrétnym, niekedy neprijemnym realitam, kompramis konfliktom, ale aj
nepochopeniam a chybam. Spésob akym dochadza knmepktovaniu stratégie sa
povaZuje za Ki¢ k uspechom organizacie. Preto kazdy krok pri fdovani by mal by
podniknuty so zret®m na realizéné poziadavky. Proces implementovania stratégie ma
dve roviny:

» implementovanie obsahu stratégie,

» problém konzistentnosti implementovanej stratégie.

Implementovanie obsahu stratégie:



* Prejednanie stratégie s celym kolektivom pracownipodniku Tento krok ma
obrovsky vyznam. M6ze vyznamne prigpieu stmeleniu kolektivu a k obnoveniu
dévery medzi vrcholovym vedenim a pracovnym kolekti, vzbudi zaujem
pracovného kolektivu o rozvoj podniku a vyublaniciativu pri Hadani ciest
k vytvoreniu moderného, prosperujuceho podnikuychto dévodov musi by
prejednavaniu stratégie venovana&réapozornos Je potrebné nayhodné formy
motivacie, ktoré povedu priradani novych ciest rozvoja k maximalnej aktivite
najvasSieho pdétu pracovnikov. Podmienkou splnenia tejto ulohy j@snos,
zrozumiténog’, pochopiténog’ stratégie kazdému pracovnikovi a jaghastorit a
zodpovednosti cez vhodnu orgartiza Struktiru a adekvatne personalne vybavenie.

« Vyhodnotenie v3etkych pripomienok a zaujatie siakak nimZiadna pripomienka
nesmie zapadmy kazdy musi by presvedeny o tom, Ze sa jeho nAmetom vedenie
podniku seriézne zaoberalo. Netreba pri tom zafyadka zdanlivo najfantastickejSie
napady mozu prini¢#snajva&si prinos. Eta@a ‘prejednavania ndmetu musipogto
preniknutd duchom tvorivého myslem\é; podpory novyetradinych myslienok,
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prekondvania rutiny.
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» Zahajenie realizacie najdole2|t/e}s1ch strategickyaperacii. Stratégia umaiuje
kvalifikovane zahéji mnozstK /zavaznych strategickych operécii - raupgaiu
podniku, zavaZné investié @Ee, jednania so zahré&mymi partnermi.

KonzistentnoSimp[lgiit&}entovanej stratégie.

Aby sa eliminovali negativne vplyvy, rozhodujlucekttay ovplyviujice
implementaciu stratégie by mali tbywhodné, zosuladené s jedineg’ou tej-ktorej
stratégie. Medzi rozhodujuce faktory patri: komwwviknie, organizana Struktura,
funkéné oblasti, vedenie, systém odioeania, adresnds funkénych vystupov,

kontrola.

1. 6 Kontrola

Je zaveréna faza procesu strategického manazmentu a vypadhaety na spatnu
vazbu. Vytvorenie cyklu vtomto procese mu davarakier opakovai#osti a
nepretrzitosti. Proces kontroly v strategickom nzznente zahiuje niekd’ko krokov:

1. krok: ukujeme, ktoré zo zakladnych parametrov stratégiauymé monitorovi
hodnott’ a kontrolova.
2. krok: stanovujeme kontrolné Standardy (ROI, ROAFRAOS, ...)



3.

krok: meriame vykon v spoijitosti s porovnavanirkpatrolnym Standardom.

Poslanim strategickej kontroly je vardvamanazérov pred potencialnymi

problémami s dostataym c¢asovym predstihom, ako aj identifikavaovovznikajuce

prilezitosti. Vysledkom kontroly pri zmenach prestia a relevantnych faktorov

vplyvajlcich na stratégiu je zmena stratégie. Tabde by:

1.

BeZna prirastkova zmenari ktorej sa stratégia postupne prispésobuje zmena

prostredia.

. Krizovy stavv strategickom rozvoji - zmeny prostredia sadauja stratégii.

Strategicki manaZzérirhdaju vhodné varianty stratégie, spravidla nerwlahu pri
prekonani existujucich bariér ,schématického myigslera H’adani netradnych

rieSeni. V dosledku toho prevlada chaoticky stavyamji podniku.

. Radikalne zmenytratégie, ako nutny doésledok preklenutia vyraznétohylenia

doterajSej stratégie od vyvoja prostredia. Po uskani radikalnych zmien nastava

SN

znova obdobie postupnych prirastkovych zmien r ) na pokréujuce zmeny

rostredia. N
p \%



