ManaZzment — otazka €. 5
Strategické planovanie

Vychodiska a podstata strategického planovania (SP)

Termin strategické planovanie sa objavil v USA koncom 60. rokov. Fenomén strategického
planovania je vysledkom objektivnych zmien v socidlno-ekonomickych podmienkach cinnosti
podnikov, ktoré potrebovali nové pristupy k svojmu d’alSiemu rozvoju . Tieto zmeny sa prejavili
najmi v okoli podnikov rastom konkurencie a zostrovanim konkuren¢ného boja, globalizaciou
trhov, nasytenim spotrebitel'ského dopytu. Firmy boli nutené spracuvat’ vlastnu stratégiu svojej
adaptacie na vonkajsie prostredie a jeho zmeny.

MnoZstvo podnikatel'skych organizacii vd’a¢i za svoj tspech tomu, Ze po niekol’kych rokoch
ponukali spravne produkty v spravnom c¢ase na rychlo rastucich trhoch. Obdobne to plati aj pre
neziskové a vladne organizacie. V minulosti bolo uskutocnenych mnoho ddlezitych rozhodnuti
bez pouzitia strategického planovania alebo strategického uvaZovania. To ¢i tito tvorcovia
rozhodnuti mali len dokonalu predtuchu, alebo proste $t'astie nie je rozhodujuce. Délezité bolo,
Ze organizacii priniesli uZitok. Bolo samozrejme aj mnoZstvo takych organizécii, ktoré postretol
horsi osud. V 70. rokoch asi 3/4 americkych spolo¢nosti, ktoré patrili v minulosti
k prosperujucim dominantnym firmam a zamestnavali vel'ké mnozstva vysoko kvalifikovanych
pracovnikov, sa nakoniec dopustili osudovej chyby. Ich vrcholovi manazéri nedokéazali vcas
postrehnut’, zZe zmeny podnikatel'skych podmienok vyzaduju nové podnikatel'ské stratégie.
Miesto toho tvrdosijne trvali na zavedenych praktikach.

Stcasni manazéri si stale viac uvedomuji, Ze iba rozum a inovacia pre efektivny rozvoj
organizacie (malej aj velkej) nestaCia. V predchadzajucom desatro¢i sa intenzivne rozvijali
celosvetové trhy, dramaticky sa zrychlil vyvoj novych technologii a prudko rastol pocet novych
foriem distribu¢nych produktov a sluzieb. Popri tom sa nepredvidatelne a nepretrzite menili
potreby, zelania a preferencie zakaznikov. Organizacie sa musia dobre orientovat
v konkuren¢nom nepriatel'skom prostredi a mat’ schopnost’ spolupracovat’ s inymi firmami, a to i
s takymi, ktoré mézu byt v niektorych smeroch ich konkurentmi. Tieto a mnozstvo dalSich
dévodov nutia manazérov vyuzivat strategické planovanie pre zachovanie konkurencnej
Zivotaschopnosti.

SP predstavuje proces, v ktorom raciondlna analyza vSeobecnej situdcie a buducich moznosti i
nebezpecenstiev vedie k formuldcii zdmerov, stratégii, prostriedkov a cielov. V SP ide o
optimalne vyuzitie podnikovych zdrojov pri vyuZzivani ponukanych prileZitosti a obrany pred
hrozbami.

SP je proces, ktory zahriiuje vyskum trhovych podmienok, potrieb a zelani zdkaznikov,
identifikaciu silnych a slabych stranok, Specifikdciu socidlnych, politickych a legislativnych
podmienok podnikania a ur¢enie disponibilnych zdrojov, ktoré moézu vytvarat’ prileZitosti alebo
hrozby. Tvorba SP zahfiia zhromazdenie informadcii z prostredia, v ktorom organizacia funguje, a
rozhodovanie o poslani firmy, cieloch, stratégiach a portféliovom plane.



Schéma procesu strategického planovania
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Vysledkom procesu SP je plan. Jeho zlozky st poslanie, ciele, stratégie a plan portfolia.
Poslanie organizacie
Zmyslom kazdej organizacie je plnit' nejaku ulohu v SirSom prostredi. Tento ucel, respektive
poslanie, organizacie byva jasne uréené uz na zaciatku jej fungovania. V Case vSak dochadza
k rozvoju organizécie, ku zmenam v prostredi a k manazérskym persondlnym zmendm. Tym, Ze
organizacia zavedie na trh nové rady vyrobkov, vstipi na nové trhy alebo sa spoji s inou firmou,
tak sa moze stat’ jej povodny ucel irelevantny. Poslanie organizacie by malo $pecifikovat’, o ¢o sa
bude organizacia z dlhodobého hladiska usilovat. Téato vizia by mala vytyc¢it’ dlhodobé ciele a
hlavné stratégie veduce k ich dosiahnutiu. Pri urovani poslania je potrebné najst’ odpoved na 2
otazky: - Co je zmyslom nasho podnikania,

- Aké by malo byt naSe podnikanie

Zmyslom poslania je poskytnut’ vSetkym zamestnancom firmy jasni predstavu o zamerani a
vyzname podnikatel'skych ¢innosti organizacie. Je potrebné, aby vSetci zamestnanci bez ohl'adu
na ich postavenie vo firme mali pocit, Ze ich praca je v sulade s poslanim.
Ciele organizacie
Ciele organizacie predstavuju koncové body, ku ktorym smeruje napliiovanie poslania
organizacie. Ciele je potrebné stanovit’ vo vSetkych oblastiach, ktoré maji vplyv na vykonnost’ a
dlhodobt prosperitu organizacie. Ciele musia urovat’ postavenie na trhu, inovacie, produktivitu,
materidlne a financné zdroje, rentabilitu, vykonnost’ a zodpovednost manazérov, postoje a
produktivitu pracovnikov a socidlnu zodpovednost’.
Stratégie organizacie
Ak organizdcia ma formulované poslanie a stanovené ciele, tak vie ¢o chce dosiahnut’.
Nasledujucou tlohou manazmentu je urcit, akym sposobom sa daji dosiahnut’ tieto ciele t.j.
stanovit’ stratégie. Vytvaranie stratégii zahfiia vol'bu hlavnych smerov a postupov zameranych na
dosiahnutie vytyCenych cielov. Predstavuje tiez uvahy o vytvarani moznosti lepSicho vyuzitia
sucasnych trhov a ziskavanie novych trhov.
Stanovené ciele moézeme dosiahnut’ dvoma spdsobmi:
1/ lep$im riadenim sucasnych aktivit organizacie
2/ vyhl'adavanim a realizovanim novych aktivit
Pri zvazovani tychto moznosti sa musia manazéri organizacie rozhodnut’, ¢i sustredia pozornost’
na zékaznikov sucasnych, alebo budi vyhladdvat novych zékaznikov. Matica produkt-trh,
poukazuje na alternativne stratégie, ktoré moéze organizacia pouzit’ pre dosiahnutie svojich
cielov.



Matica produkt - trh
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Stratégia prenikania (ovladnutia trhu)
Tato stratégia je charakteristickd tym, Ze organizdcia sa zameriava na zdokonalovanie svojej
pozicie u existujucich vyrobkoch a existujicich zdkaznikov. Sucastou takejto stratégie moze byt
navrhnutie takého MRKT planu, ktory bude zamerany na presvedCovanie zakaznikov, aby si
kupovali vdc¢sie mnozstva produktov, ktoré pontka organizéacia na trhu. Tento plan moéze zahriat
- cenové zlavy,
- vyraznejSie propagacné zameranie na vyhody pre zdkaznikov,
- VACSi sortiment vel'kosti balenia
- zabezpecenie lepSej dostupnosti produktov pre zdkaznikov.
Sucast'ou stratégie mdze byt aj uplatnenie novej technologie, ktord umozni zvysit' produktivitu
vyroby, lepSie vyuzit materidl a znizit' vyrobné néklady. Stratégia prenikania je zamerana na
efektivnejSiu realizaciu existujicich podnikatel'skych aktivit organizécie.
Stratégia rozvoja trhu
Je zamerand na vyhl'adavanie novych zdkaznikov pre existujice produkty organizacie.
Stratégia rozvoje produktu
Je zamerand na vyhl'addvanie novych podnikatel'skych aktivit. Organizacia vd’aka tejto stratégii
vyvija a prezentuje zakaznikom nové produkty.
Diverzifikacia
Organizéacia vyhl'adava uplne novy produkt, ktorym b ymohla uspokojovat’ zdkaznikov.

Najlepsim voditkom pre vyber stratégie je dobre vypracované poslanie organizacie. Manazment
by mal volit ti stratégiu, ktord je konzistentnd s poslanim, efektivne vyuzije Specifické
schopnosti organizacie a umozni dosiahnut’ konkuren¢né vyhody.

Plan portfolia organizacie

Na financovanie jednotliych podniaktel'skych aktivit byvaju kladené stale vicsie poziadavky,
niektoré aktivity zacinaju vykazovat' stagnaciu alebo upadok, disponibilita zdrojov je menSia nez
ich potreba. V takychto situdciach je potrebné previest zasadné rozhodnutia. Vrcholovy
manazment musi rozhodnut’, ktoré aktivity rozvijat’ a ktoré udzovat, ktorych sa zbavit’ a pripadne
ktoré nové zaviest. Takéto narocné rozhodovanie vyzaduje Specificki metdodu. Je to metdda
,matica obchodného portfolia BCG*/ je rozobrata v otazke z PEK/



Proces formuldcie stratégie a strategického rozhodovania

Proces formulacie stratégie je jednorazovy, systematicky, ale interaktivny. Je predovsetkym
vecou vedenia podniku, ale do istej miery sa na formulécii stratégie, ¢i uz priamo alebo
nepriamo, podiel’aji vSetci zamestnanci.

Podl'a Mintzberga stratégia ziskava svoju podobu postupne, vramci suvislého retazca
¢innosti. Niektoré z tychto Cinnosti st imyselné a planovité, niektoré st nahodilé.

Stratégia planovana a emergentna
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Povodna stratégia sa takto modifikuje na zaklade udalosti, ktoré vstupuju do hry dodatocne.
Klasicky model zaloZeny na tzv. strategickom planovani povazuje tento proces za periodicky,
prerusovany, vhodny pre dobre definované podmienky. Existuje vSak aj novsi pristup, tzv.
STRADIN (stratégia dynamicka inter-relacnd) umoziiujuca priebezné zapracovanie novych
prvkov a iniciativ do stratégie.
SP je metoda, ktora umoznuje formalizaciu a systematizaciu pripravy stratégie. Jej zmyslom je
vyrieSenie hlavného problému: najdenie cesty pre dosiahnutie ciel'ov podniku. Z tohoto pohl'adu
pokryva SP nielen fazu formulécie stratégie, ale dotyka sa tiez niektorych aspektov jej realizacie.
SP sa opiera o dve hlavné organizacné dimenize (hl'adiska podniku):
Prvd dimenzia ekonomickd (analytickd): prostriedky, Specifické expertizy, postupnost’ akcii,
potencidlny trh, konkurencné taktiky, minimalny objem investicii ...
Druha dimenzia je politicka ('udskd): berie do uvahy najmid existenciu aktérov sich
individualnymi ciel'mi a kritériami, Casto protichodnymi, ktoré mozu napomahat alebo aj
stazovat’ stratégiu podniku ako celku.
Sledované ciele SP:

- maximalne vyuzitie moznosti pontkanych trhom

- Co najlepsie vyuzitie zdrojov a kompetencii /schopnosti/ podniku

- vyuzitie suboru vnutornych faktorov pre ¢o najl'ahs$iu realizaciu stratégie

- najst’ spdsoby oslabenia brzdiacich, alebo nepriaznivych faktorov.
RozliSujeme 3 zakladné postupy formulacie stratégie a tvorby planov




1/ zhora-nadol. Proces planovania je inicializovany na vrchole organizacie, formuje sa postupne,
etapa po etape smerom dole po hierarchii riadenia. Vhodné pre firmy s vysokou divezifikaciou,
ale nevyuziva dostatocne cely 'udsky potencial firmy, ako interaktivny postup.

2/ zdola-nahor. Je vysledkom postupného sumarizovania vysledkov analyz a rozhodnuti na
jednotlivych hierarchickyh trovniach. Vhodny skér pre firmy s jednou hlavnou aktivitou, pre
ktoré problém realokacie zdrojov neexistuje a dominuju tu problémy optimalizacie usilia pre
dosiahnutie ciel'a a hl'adania synergickych efektov (funkénych komplementarit).

3/ Kombinacia dvoch predchadzajucich postupov interaktivny - vhodny najmi pre podniky
s roznorodymi aktivitami.

1/ zhora — nadol 2/ zdola-nahor

Poslanie, globalne ciele, obmedzenie Syntetizované ciele a stratégia
(prostriedky, zdroje)

Stratégia ¢innosti Ciele, stratégie jednotlivych
(divizie, odbory, oddelenia) aktivit (divizie, odbory..)

3/ interaktivny sposob strategického planovania

Poslanie, globalne ciele Analyza globélnych Schvalenie stratégie
(Groven vrcholového riadenia) cielov vzhl'adom k a strategického planu
riadenia) navrhovanym stratégiam podniku

Ciele

(2. troven — strategicka aktivita) Stanovenie priorit

v

Analyza a formulacia Modifikécia planov
stratégii a strategického a stratégii
planu



Hlavné aspekty SP
1/ Ekonomicky aspekt
sleduje ekonomické parametre stratégie a premieta sa do Styroch hlavnych okruhov otdzok
- o chce podnik?
- ¢im podnik je
- Co che podnik robit’?
- C€o bude robit’?

Etapy ekonomickej formulacie stratégie

1. Definicia centier strategickych aktivit. Resp. segmentov z hladiska stratégie v ktorych sa
podnik angazuje, alebo ma urcité predpoklady do nich vstupit'.

2. Formulacia poslania podniku z hl'adiska jeho postavenia v ekonomike, resp. v spoloc¢nosti.
Profesiondlna orientacia, rezort, ¢i odbor, v ktorom chce podnik pdsobit’.

3. Stanovenie kvanitativnych a kvalitativnych ciel'ov, ktoré chce podnik dosiahnut’ v ramci
planovacieho horizontu.

4. Vyber portfélia aktivit, ktoré bude vykonéavat’ v najblizSom obdobi.

Tieto etapy (1-4) davaju odpoved’ na prvu otazku ¢o chce podnik?

5. Analyza okolia. Hl'adaju sa nové prilezitosti, ale aj vonkajSie faktory, ktoré mozu ohrozit’
podnik.

6. Ohodnotenie zdrojov, ktorymi podnik disponuje. Je to bilancia prostriedkov, pozitiv i negativ,
ktoré existuji v jednotlivych centrach strategickych aktivit, ¢i uz ide o financné, materialne,
I'udské zdroje, technologiu, know-how, distribucnu siet’, image firmy a pod.

7. Analyza tzv. strategickej medzery- velkosti rozporu medzi existujucim stavom a tym ¢o chce
podnik dosiahnut’.

8. Analyza portfolia aktivit. Na rozdiel od etapy 4 spocCiva etapa 8 v ujasneni aktudlneho stavu a
analyze rozdielov, ktoré existuju medzi aktudlnou a zelanou Struktarou portfolia.

Tieto etapy (5-8)davaju odpoved’ na druhy okruh otdzok ¢im podnik je?

9. Formulacia stratégii (strategickych variantov) v oblasti modernizdcie technoldgie,
vyskumného potencialu, rozvoja distribu¢nej siete s oh'adom na mozny buduci vyvoj okolia

10. Definicia politik podniku v jednotlivych strategickych segmentoch — rast, udrZiavanie
pozicie, Ustup.

11. Ohodnotenie stratégii a politik. S ohl'adom na ich prinos k realizacii poslania cielov podniku,
s ohl'adom na ich naro¢nost’ na zdroje a najviac pravdepodobné tendencie vyvoja okolia.

Tieto etapy (9-11)davaju odpoved’ na treti okruh otazok ¢o chce podnik robit™?

12. Strategické rozhodovanie. Ide o vyber stratégie a politik, ktoré s amaja realizovat’ s ohl'adom
na priority podniku.

13. Stanovenie programov a planov cinnosti. UrCenie postupnosti strategickych manévrov a
opatreni na ich realizaciu.

14. Premietnutie strategickych rozhodnuti do realiza¢nych planov a do finan¢nych planov a
rozpoctov.

15. Adaptacia systému riadenia podniku na novu stratégiu.

Tieto etapy (12 — 15)davaji odpoved’ na Stvrty okruh otazok ¢o bude robit™?

Stratégie ma na réznych urovniach riadenia r6zny obsah



- Vrcholova troven — jedna sa predovsetkym o globélne cielepodniku, videnie jeho
postavenia v buducnosti, hl'adanie optimalneho portfolia aktivit, konkuren¢nej vyhody
a alokdcia zdrojov medzi jednotlivé aktivity. Pre tiito Grovei st privilegovnaé etapy 2-
12.

- Urovei strategickych aktivit (napr. divizii) — zhodnotenie moznosti (kapacit) a
hl'adanie synergii v ich ramci ako aj rieSenie problémov taktiky a realizécie stratégie,
snaha o maximalnu adaptéciu aktivit charakteru okolia a dané¢ho semgentu trhu, snaha
0 vyvazenost’ sortimentu vyrobkov v rdmci segmentu, volba spdsobu zabezpecenia
vyskumu, vyvoja a technoldgie vyroby. Na tejto Grovni sa rieSia etapy 2 az 15.

- NajnizSia funkciondlna trovenl — tu sa rieSia realizatné problémy a vypracuvaju
stanoviskd k navrhom a rozhodnutiam zhora.

2/ Politicky aspekt

Volanie pracovnikov podniku po vidcSej informovanosti a ucasti na rozhodovani, tlaky
vychadzajice zréznych skupin: ekologov, ochrancov ZP, spotrebitelov, $tatnych organov,
odborovych organizacii atd’.

Etapy politickej formulacie stratégie:

1/ Identifikdcia politickych ¢initel'ov t.j. skupin, individui, organizacii, podnikov, s ktorymi je
firma v interakcii a je nimi ovplyvilovand. Patria sem akcionari podniku, odbory, zdruzenia
spotrebitelov, politické a Statne organy.

2/ Dynamickad analyza vézieb medzi tymito CiniteI'mi‘a podnikom z hladiska ich momentéalneho
vplyvu a odhad budiceho vyvoja. Z tejto analyzy by mali vzist’ informacie, tykajuce sa hlavnych
moznosti a rizik, ktoré tieto Cinitele pre firmu vytvaraja.

3/Hladanie politickej bdzy a ohodnotenie opozicie. Néjdenie spojencov a potencidlnych
protivnikov.

Druha ¢ast’ analyzy sa snazi hlbsie analyzovat’ mozny vyvoj vybranych ¢initel'ov a jeho dopad na
osud podniku

4/ Analyza vnutornych a vonkajsich politickych vplyvov.Odhal'uje ¢initele, ktoré maju urcujuci
vplyv na realizéciu ciel'ov firmy.

5/ Ohodnotenie systému politickych vztahov. UmoZznuje podniku odhadnut’ niektoré
obmedzenia, alebo vyhody.

6/ Anticipacia reakcie Cinitelov. Obsahom je ndjdenie odpovede na otazku, ako budu reagovat’
politické ¢initele na urcitu stratégiu podniku.

Tretia Cast’ politického procesu spociva v hI'dani odpovede na otdzku ako su moznosti spoluprace
s tymito ¢initeI'mi alebo zvladnutia situécii, ktoré mézu vyvolat’:

7/ Hladanie strategickej nezdvislosti. Spoc¢iva v odkryvani takych moZnosti konania podniku,
ktoré nie st prili$ ovplyvniteI'né politickymi Cinitel'mi.

8/ Vyber spojencov. Hl'adanie partnerov, ktori mézu pomoct’ podniku pri dosiahnuti jeho cielov
a celit’ pripadnym hrozbam.

9/ Vyber a dohodnutie koalicii. Vyber partnerov a dohodnutie koalicie s nimi.

10/ Formulacia politickej stratégie. Identifikacia akcii, ktoré umoznia vyuzit’ vyhody politickej
koalicie alebo slabosti opozicie v prospech podniku, ako aj pripravu opatreni, ktoré vychadzaju
zo slabych miest.

11/ Analyza moznych reakcii opozicie. Progn6za moznych reakcii.

Politicky proces formulacie stratégie prebieha paralelne s procesom ekonomickym je snim
komplementarny v tom zmysle, Ze Ziadna stratégia nie je bez svojej politickej dimenzie Gplna a



nemoze byt preto ani optiméalna. Okrem tychto procesov je pre optimalnu stratégiu potrebné brat’
do tvahy este treti aspekt, a to aspekt administrativny resp. organizacny.

3/ Organizacny aspekt strategického planovania
Zaobera sa problémom strategickej Struktury, t.j. systém riadenia (manazmentu). Nastroje tohto
systému:
- typ organizécie
- typ procesu rozhodovania
- typ procesu aktivacie (motivacie)
- typ procedur kontroly
Etapy organizacnej formulacie stratégie:
z hPadiska typu organizacie st to etapy
1/ vyber stupnia decentralizacie
2/ ur¢enie velkosti opera¢nych jednotiek
3/ typ delby prace vnutri podniku
4/ vyber prostriedkov koordinacie
5/ névrh podnikového informacného systému
Etapy 6 az 10 sa tykaja problému rozhodovania v podniku
6/ vyber typu planu — §pecifického alebo kizavého /kontinualny typ/
7/ urCenie pripravnych etap planovania /rozhodovania/
8/ stanovenie obsahov planov /rozhodnuti/
9/ vyber ¢asového horizontu planovania resp. rozhodovania
10/ navrh procedury rozhodovania — ulohy zodpovednych veducich pracovnikov, sekvencie
prejednédvania a schval'ovania
Etapy 11 aZ 14 zodpovedaji problémom metivacie
11/ ur¢enie tirovne ucasti pracovnikov na rozhodovani
12/ vypracovanie systému hodnotenia a odmenovania vykonnych pracovnikov
13/ urcenie stupiia vol'nosti — kompetencii operativnych riadiacich pracovnikov
14/ stanovenie poctov riadiacich pracovnikov pre jednotlivé tseky a sposobu hodnotenia ich
¢innosti
Etapy 15 aZ 16 rieSia problémy kontroly
15/ stanovenie stupnia koncetracie (centralizacie) kontroly
16/ urcenie frekvencie a rovni kontroly (rozlozenie kontrolnych bodov)
17/ vyber stupnia detailnosti kontroly
18/ vyber orientédcie kontroly: predbeznej, priebeznej, alebo nasledne;j
Organizacna stratégia vytvara infrastrukturu pre formuldciu stratégie podniku a taktiez
prostriedok pre jej realizaciu.

4. ZmieSana stratégia ako syntéza ekonomickej, politickej a organizaCnej stratégie je iba
rekonStruovanou logikou. Je to spsob uvazovania, ktory podporuje spravnu analyzu situdcie,
lepSie uvedomenie si reality.

Ulohy vrcholového vedenia v procese strategického plinovania

Zodpovednost’ za stratégiu nesie vrcholové vedenie podniku. Ono vytvara stratégiu ako ideu,
nosnu myslienku a zamer. Tuto tvorivu myslienkovi ¢innost nemoze delegovat’ na svojich
podriadenych a Specializovany odborny utvar. Vrcholové vedenie ako skupina najvyssich
liniovych veducich pracovnikov ovlada najvacsi riadiaci priestor, moze cerpat poznatky a



skusenosti z najvac¢sieho okruhu, mé najvacsie styky a svojim mocenskym vplyvom mdéze najviac
posobit’ na strategické spravanie celého podniku. V podstate kazdy veduci pracovnik je tvorca a
realizator stratégie v oblasti, ktort riadi, a za ktoru zodpoveda.
V malych podnikoch , ktoré maju pravnu formu s.r.0., v ktorych majitelia su totozni s manzérmi
je praca na stratégii zalezitost'ou majitel'a a manazéra v jednej osobe.
Vo velkych podnikoch s pravnou formou a.s. praca na stratégii je zalezitost'ou organu vlasntikov
podniku (akcionarov), vrcholového vedenia odborného tutvaru, pricom vykonnym organom
strategického myslenia stale zostava vrcholové vedenie.
Vrcholové vedenie vypracuvava strategicke varianty a nesie za ne plni zodpovednost’.
Strategicky manazment zahriia 2 zékladné aktivity:

- rozhodovanie o tom, aké aktivity musia organizacie uskuto¢nit, aby dosiahli

pozadovany buduci stav
- vytvarat podmienky pre hladky a efektivny priebeh tychto aktivit

Vrcholové vedenie musi predvidat vyvoj buducich podmienok a mat” schopnost’ eliminovat
potencidlne rizikd. Zmyslom planovania na urovni strategickych podnikatel'skych jednotiek je
dosiahnut’ konkurenéné vyhody, a tym aj dobré konkurencné postavenie na trhu. Ulohou
funkcionalnych manazérov podnikatel'skych jednotiek je zabezpecit’ realizéciu akcii potrebnych
k dosiahnutiue strategickych cielov. Inymi slovami rézne tirovne manazmentu vyzaduju odlisné
planovanie a odlisné stratégie. Ciele a stratégie stanovené na vrcholovej tirovni manazmentu
vytvaraju zakladiiu pre pldnovanie na nizsich Grovniach manzmentu. Prakticky to znamena, ze
divizny a funkciondlny manazéri mozu zostavovat’ iba plany reSpektujuce obmedzenia stanovené
na vyssich urovniach manazmentu.

Na tvorbe strategického planu sa podiel'a obvykle len mala skupina vrcholovych manzérov, ktory
obvykle nemaju priamu zodpovednost’ za jeho realizaciu. Naopak sa spoliehaju, ze vytycené ciele
budi dosiahnuté prostrednictvom inych manazérov a pracovnikov. Aj napriek tomu ostatni
manazéri sa na procese SP podielaju dvoma vyznamnymi spdsobmi.

1/ Moézu ovplyviiovat’ tvorbu SP tym, Ze poskytuji potrebné informacie a dédvaju doporucania
tykajuce sa oblasti, za ktoru zodpovedaju

2/ Manazéri si musia byt dobre vedomi toho, Ze ich diel¢ie ciele musia byt'v stlade s celkovymi
cie'mi organizacie a musia byt’ preto odvodené od SP



