Manazment — otazkaé. 5

Strategické planovanie
Vychodiska a podstata strategického planovania (SP)

Termin strategické planovanie sa objavil v US#kcom 60. rokov. Fenomeén strategického
planovania je vysledkom objektivnych zmien v sowatkonomickych podmienkactinnosti
podnikov, ktoré potrebovali nové pristupy k svojdalSiemu rozvoju . Tieto zmeny sa prejavili
najma v okoli podnikov rastom konkurencie a zosrom konkuretného boja, globalizaciou
trhov, nasytenim spotrebiského dopytu. Firmy boli nGtené spractiwdastnu stratégiu svojej
adaptacie na vonkajSie prostredie a jeho zmeny.

MnozZstvo podnikatskych organizacii daci za svoj Uspech tomu, Ze po niékgch rokoch
ponukali spravne produkty v spravnamse na rychlo rastucich trhoch. Obdobne to plagir@j
neziskové a vladne organizacie. V minulosti bol&utiainenych mnoho délezitych rozhodnuti
bez pouzitia strategického planovania alebo stigkébo uvazovania. Ta@i tito tvorcovia
rozhodnuti mali len dokonall predtuchu, alebo f@r@&stie nie je rozhodujuce. Dblezité bolo,
Ze organizcii priniesli UZitok. Bolo samozrejmarajoZzstvo takych organizéacii, ktoré postretol
hor§i osud. V 70. rokoch asi 3/4 americkych sgodsti, ktoré patrili v minulosti
k prosperujucim dominantnym firmam a zamestnavalk& mnozstva vysoko kvalifikovanych
pracovnikov, sa nakoniec dopustili osudovej chylopn vrcholovi manazéri nedokazaltas
postrehnél, Ze zmeny podnikakskych podmienok vyzaduju nové podnikated stratégie.
Miesto toho tvrdoSijne trvali na zavedenych pradtik.

Swasni manazéri si stale viac uvedomuju, Ze iba roaumovacia pre efektivny rozvoj
organizacie (malej aj Vkej) nestéia. V predchadzajucom deseaci sa intenzivne rozvijali
celosvetove trhy, dramaticky sa zrychlif vyvoj nofaytechnoldgii a prudko rastol ¢t novych
foriem distribinych produktov a sluzieb. Popri tom sa nepredvidat@ nepretrzite menili
potreby, Zelania a preferencie zakaznikov. Orgaez sa musia dobre orientdva
v konkuregnom nepriatéskom prostredi a nisschopnot spolupracovas inymi firmami, a to i
s takymi, ktoré mdzu hyv niektorych smeroch ich konkurentmi. Tieto a nstea d’alSich
doévodov nutia manazérov vyuzivastrategické planovanie pre zachovanie konktmen
Zivotaschopnosti.

SP predstavuje proces, v ktorom racionalndyaaasSeobecnej situacie a buducich moznosti i
nebezpéenstiev vedie kformulacii zamerov, stratégii, pnieskov a ciéov. V SP ide o
optimalne vyuZitie podnikovych zdrojov pri vyuZiiaponukanych prileZitosti a obrany pred
hrozbami.

SP je proces, ktory zdlje vyskum trhovych podmienok, potrieb a Zelaniazikkov,
identifikaciu silnych a slabych stranok, Specifikhsocidlnych, politickych a legislativnych
podmienok podnikania a ¢enie disponibilnych zdrojov, ktoré mézu vytvanarileZitosti alebo
hrozby. Tvorba SP z&la zhromazdenie informacii z prostredia, v ktorogaoizacia funguje, a
rozhodovanie o poslani firmy, ¢iech, stratégiach a portféliovom plane.



Schéma procesu strategického planovania
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Vysledkom procesu SP je plan. Jeho zlozky ssigmie, ciele, stratégie a plan portfdlia.
Poslanie organizacie
Zmyslom kazdej organizécie je pinhejaku uUlohu v SirSom prostredi. Tent&el) respektive
poslanie, organizacie byva jasne&ené uz na zgatku jej fungovania. \tase vSak dochadza
k rozvoju organizacie, ku zmenam v prostredi a kawérskym personalnym zmenam. Tym, Ze
organizacia zavedie na trh nové rady vyrobkov, pist& nové trhy alebo sa spoji s inou firmou,
tak sa mbze stgej pbvodny el irelevantny. Poslanie organizacie by malo Sgemigt’, o ¢o sa
bude organizacia z dlhodobéhtatliska usilov& Tato vizia by mala vytiit dlhodobé ciele a
hlavné stratégie veduce k ich dosiahnutiu. Rtouani poslania je potrebné nadpove’ na 2
otazky: -Co je zmyslom nasho podnikania,

- Aké by malo by naSe podnikanie

Zmyslom poslania je poskytfilvSetkym zamestnancom firmy jasnd predstavu o zamhex
vyzname podnikatskychcinnosti organizacie. Je potrebné, aby vSetci zarasst bez ofadu
na ich postavenie vo firme mali pocit, Ze ich prjgca sulade s poslanim.
Ciele organizacie
Ciele organizicie predstavuju koncové body, ku yktorsmeruje nagbvanie poslania
organizacie. Ciele je potrebné stanowd vSetkych oblastiach, ktoré maju vplyv na vykoaha
dlhodobu prosperitu organizacie. Ciele musigua’ postavenie na trhu, inovéacie, produktivitu,
materiadlne a finatné zdroje, rentabilitu, vykonntsa zodpovedna’s manazérov, postoje a
produktivitu pracovnikov a socialnu zodpovedhos
Stratégie organizéacie
Ak organizacia ma formulované poslanie a stanow&ie, tak vieto chce dosiahnu
Nasledujacou ulohou manazmentu je&€itir akym spdsobom sa daju dosiatiriieto ciele t.|.
stanovfi’ stratégie. Vytvaranie stratégii Zala vd’bu hlavnych smerov a postupov zameranych na
dosiahnutie vytyenych ciéov. Predstavuje tiez Gvahy o vytvarani moZnostSiEpo vyuZitia
siasnych trhov a ziskavanie novych trhov.
Stanovené ciele mdézeme dosiahduoma spdsobmi:
1/ lepSim riadenim s@snych aktivit organizacie
2/ vyhradavanim a realizovanim novych aktivit
Pri zvazovani tychto moznosti sa musia manazéanrgcie rozhodni ¢i sustredia pozorn@s
na zakaznikov siasnych, alebo budu viadava novych zdkaznikov. Matica produkt-trh,
poukazuje na alternativne stratégie, ktoré mézearorgcia poufi pre dosiahnutie svojich
cielov.



Matica produkt - trh

Produkty |Existujice Nové produkty
produkty
Trhy

Existujuci zakaznici | Prenikanie na trh  Rozvoj produktu

Novi zakaznic Rozvoj trhu Diverzifikacia

Stratégia prenikania (ovladnutia trhu)
Tato stratégia je charakteristicka tym, Ze organ&&a zameriava na zdokdoneanie svojej
pozicie u existujucich vyrobkoch a existujucichaakikov. Stad’ou takejto stratégie mboze thy
navrhnutie takého MRKT planu, ktory bude zameraaypnesvetovanie zakaznikov, aby si
kupovali v&Sie mnoZstva produktov, ktoré ponuka organizaciama Tento plan méze zatat

- cenovélavy,

- vyraznejSie propagaé zameranie na vyhody pre zakaznikov,

- V&SI sortiment vEkosti balenia

- zabezpé&enie lepSej dostupnosti produktov pre zakaznikov.
Sag’ou stratégie mbéze Byaj uplatnenie novej technoldgie, ktord umozni apsoduktivitu
vyroby, lepSie vyu#i material a zniZi vyrobné nékiady. Stratégia prenikania je zamernsma
efektivnejSiu realizaciu existujucich podniki&teych aktivit organizécie.
Stratégia rozvoja trhu
Je zamerand na vBddavanie novych zakaznikov pre existujuce prodakggnizacie.
Stratégia rozvoje produktu
Je zameranda na viddavanie novych podnikdskych aktivit. Organizaciadiaka tejto stratégii
vyvija a prezentuje zakaznikom nové produkty.
Diverzifikacia
Organizacia vyfadava Uplne novy produkt, ktorym b ymohla uspokajaéakaznikov.

Najlepsim voditkom pre vyber stratégie je dobreragpvané poslanie organizacie. Manazment
by mal volt' ti stratégiu, ktor4 je konzistentna s poslaninekt@éfne vyuZije Specifické
schopnosti organizacie a umozni dosiahkankuregné vyhody.

Plan portfolia organizacie

Na financovanie jednotliych podniakekych aktivit byvaju kladené stale ¢&e poZiadavky,
niektoré aktivity zéinaju vykazova stagnaciu alebo Upadok, disponibilita zdrojov jen8ia nez
ich potreba. V takychto situaciach je potrebné v zdsadné rozhodnutia. Vrcholovy
manazment musi rozhodfktoré aktivity rozvijé a ktoré udZzov§ ktorych sa zbavia pripadne
ktoré nové zavias Takéto nartné rozhodovanie vyZzaduje Specifickl metodu. Je &dda
~,matica obchodného portfélia BCG*/ je rozobratétézke z PEK/



Proces formulécie stratégie a strategického rozhedoia

Proces formulécie stratégie je jednoradzovgiesyaticky, ale interaktivny. Je predovSetkym
vecou vedenia podniku, ale do istej miery sa naniébécii stratégieci uz priamo alebo
nepriamo, podikaju vSetci zamestnanci.

Poda Mintzberga stratégia ziskava svoju podobu postupnrdmci suvislého tazca
¢innosti. Niektoré z tychtéinnosti s umyselné a planovité, niektoré si ndéodi

Stratégia planovana a emergentna

Stratégia
Zelana Stratégia planovana

> Stratégia realizovana

N1/

Stratégia Stratégie emetigén
nerealizovana

Pbévodna stratégia sa takto modifikuje na zakladalasti, ktoré vstupuju do hry dodaie.
Klasicky model zaloZzeny na tzv. strategickom pléamivpovaZuje tento proces za periodicky,
preruSovany, vhodny pre dobre definované podmietd®istuje vSak aj novsi pristup, tzv.
STRADIN (stratégia dynamické inter-réf@) umohujiuca priebezné zapracovanie novych
prvkov a iniciativ do stratégie.
SP je metdda, ktora uminfie formalizaciu a systematizaciu pripravy stragédiej zmyslom je
vyrieSenie hlavného problému: najdenie cesty pmaatimutie ciBov podniku. Z tohoto pdiadu
pokryva SP nielen fazu formulacie stratégie, alkykisa tieZ niektorych aspektov jej realizacie.
SP sa opiera o dve hlavné orgatigadimenize (Padiska podniku):
Prva dimenzia ekonomickéarfalytickd): prostriedky, Specifické expertizy, fupnos akcii,
potencialny trh, konkuremé taktiky, minimalny objem investicii ....
Druhd dimenzia je politicka I'gdska): berie do Uvahy najma existenciu aktérohs i
individudlnymi ciémi a kritériami, ¢casto protichodnymi, ktoré mézu napoméhaebo aj
staZzova’ stratégiu podniku ako celku.
Sledované ciele SP:

- maximalne vyuzitie moznosti ponukanych trhom

- ¢o najlepSie vyuzitie zdrojov a kompetencii /schaogifigpodniku

- vyuZzitie suboru vnutornych faktorov p&e najahSiu realizaciu stratégie

- naje spbésoby oslabenia brzdiacich, alebo nepriaznivgktorov.
RozliSujeme3 zakladné postupy formulacie stratégia tvorby planov




1/ zhora-nadol. Proces planovania je inicializovany na vrcholgamizacie, formuje sa postupne,
etapa po etape smerom dole po hierarchii riad&hadné pre firmy s vysokou divezifikaciou,
ale nevyuZziva dostatne celyludsky potencial firmy, ako interaktivny postup.

2/ zdola-nahor. Je vysledkom postupného sumarizovania vysledkovwyara rozhodnuti na

jednotlivych hierarchickyh drovniach. Vhodny skdregfirmy s jednou hlavnou aktivitou, pre
ktoré problém realok&cie zdrojov neexistuje a daidintu problémy optimalizacie Usilia pre
dosiahnutie cika a fadania synergickych efektov (fufrkych komplementarit).

3/ Kombinacia dvoch predchadzajacich postupateraktivny - vhodny najméa pre podniky
s r6znorodymi aktivitami.

1/ zhora — nadol 2/ zdola-nahor

Poslanie, globélne ciele, obmedzenie Syntetizévigle a stratégia
(prostriedky, zdroje)

Stratégiainnosti Ciele, stratégie jednotlivych
(divizie, odbory, oddelenia) aktivit (divizedbory..)

3/ interaktivny spdsob strategického planovania

Poslanie, globalne ciele Analyza globalnych Sbbnie stratégie
(Grovei vrcholového riadenia) diev vzitadom k a strategického planu
riadenia) navrhovanym stratégiam podniku

Ciele

(2. drovenr — strategicka aktivita) Stanovenie priorit

v

Analyza a formulacia Modifikacia planov
stratégii a strategického a stratégii
planu



Hlavné aspekty SP
1/ Ekonomicky aspekt
sleduje ekonomické parametre stratégie a preméetid Styroch hlavnych okruhov otazok
- ¢o chce podnik?
- ¢im podnik je
- ¢o che podnik rohi?
- ¢o bude rohi?

Etapy ekonomickej formulacie stratégie

1. Definicia centier strategickych aktivit. Resp. segiv z fiadiska stratégie v ktorych sa
podnik angazuje, alebo m&:ité predpoklady do nich vstupi

2. Formulacia poslania podniku Zddiska jeho postavenia v ekonomike, resp. v Spoisti.
Profesionalna orientacia, rezatit,odbor, v ktorom chce podnik pésébi

3. Stanovenie kvanitativnych a kvalitativnych Ioe, ktoré chce podnik dosiahty rdmci
planovacieho horizontu.

4. Vyber portfdlia aktivit, ktoré bude vykon&a najblizSom obdobi.

Tieto etapy (1-4) davaju odpa¥ena prvu otdzkgo chce podnik?

5. Analyza okolia. Hadaju sa noveé prilezitosti, ale aj vonkajSie faktétoré mozu ohrofi
podnik.

6. Ohodnotenie zdrojov, ktorymi podnik disponuje. dditancia prostriedkov, pozitiv i negativ,
ktoré existuju v jednotlivych centrach strategidkyaktivit, ¢i uz ide o finakné, materialne,
ludské zdroje, technoldgiu, know-how, distdha sie’, image firmy a pod.

7. Analyza tzv. strategickej medzery-1kesti rozporu medzi existujucim stavom a tymchce
podnik dosiahntl

8. Analyza portfélia aktivit. Na rozdiel od etapy 4o8fva etapa 8 v ujasneni aktualneho stavu a
analyze rozdielov, ktoré existuju medzi aktualndiekanou Struktirou portfolia.

Tieto etapy (5-8)davaju odpo¥ena druhy okruh otazokim podnik je?

9. Formulacia stratégii (strategickych variantov) Vasti modernizacie technoldgie,
vyskumného potencialu, rozvoja distriimej siete s odfadom na mozny buduci vyvoj okolia

10.Definicia politik podniku v jednotlivych strategipth segmentoch — rast, udrzZiavanie
pozicie, Ustup.

11.0Ohodnotenie stratégii a politik. Sfaldom na ich prinos k realizacii poslanial’oie podniku,

s oifadom na ich nagmog’ na zdroje a najviac pravdepodobné tendencie vyokijdia.

Tieto etapy (9-11)davaju odpayena treti okruh otdzoko chce podnik rolsi?

12. Strategické rozhodovanie. Ide o vyber stratégieldilp ktoré s amaju realizovas oladom
na priority podniku.

13.Stanovenie programov a plan@innosti. Ugenie postupnosti strategickych manévrov a
opatreni na ich realizaciu.

14.Premietnutie strategickych rozhodnuti do re&ligah planov a do finamych planov a
rozpatov.

15. Adaptacia systému riadenia podniku na novu stratégi

Tieto etapy (12 — 15)davaju odpakea Stvrty okruh otdzoko bude roki?

Stratégie ma na rdznych Urovniach riadenia rozrsabb



- Vrcholova Urové — jednd sa predovSetkym o globélne cielepodnikdenie jeho
postavenia v buducnostilddanie optimalneho portfolia aktivit, konkuteerj vyhody
a alokacia zdrojov medzi jednotlivé aktivity. Paea Grove su privilegovnaé etapy 2-
12.

- Uroven strategickych aktivit (napr. divizii) — zhodnotenmoznosti (kapacit) a
hradanie synergii v ich rdmci ako aj rieSenie proloiéraktiky a realizacie stratégie,
snaha o maximalnu adaptéaciu aktivit charakteruialkobdaného semgentu trhu, snaha
0 vyvazenos sortimentu vyrobkov v rdmci segmentu,l'lva spoésobu zabezfmnia
vyskumu, vyvoja a technoldgie vyroby. Na tejto Urbsa rieSia etapy 2 az 15.

s we

stanoviska k navrhom a rozhodnutiam zhora.

2/ Politicky aspekt

Volanie pracovnikov podniku po #ej informovanosti a dasti na rozhodovani, tlaky
vychadzajuce zrdznych skupin: ekolégov, ochranZ®; spotrebittov, Statnych organov,
odborovych organizacii dt

Etapy politickej formulécie stratégie:

1/ ldentifikacia politickychéinitel'ov t.j. skupin, individui, organizacii, podnikov, ®k/mi je
firma v interakcii a je nimi ovplykovana. Patria sem akcionari podniku, odbory, zdraze
spotrebitéov, politické a Statne organy.

2/ Dynamicka analyza vaziehedzi tymitocinitelmi a podnikom z Padiska ich momentalneho
vplyvu a odhad budiceho vyvoja. Z tejto analyzyngli vzis’ informacie, tykajuce sa hlavnych
moznosti a rizik, ktoré tiet&initele pre firmu vytvaraju.

3/Hradanie politickej bazya ohodnotenie opozicie. Najdenie spojencov a pathkrych
protivnikov.

Druhacag’ analyzy sa snazi hlbSie analyzthvaozny vyvoj vybranyckinitel'ov a jeho dopad na
osud podniku

4/ Analyza vnutornych a vonkajSich politickych waby.Odhd'uje ¢initele, ktoré maju wujdci
vplyv na realiziciu ciov firmy.

5/ Ohodnotenie systému politickych tahov. UmozZnuje podniku odhadtid niektoré
obmedzenia, alebo vyhody.

6/ Anticipacia reakci€initel'ov. Obsahom je najdenie odpovede na otazku, ako beatjova
politicke ¢initele na ugitu stratégiu podniku.

Tretiacad’ politického procesu sgiéva v ’dani odpovede na otazku ako su moZnosti spoluprace
s tymitoc¢initel'mi alebo zvladnutia situécii, ktoré mézu vywbla

7/ Hradanie strategickej nezavislos8paiva v odkryvani takych moZznosti konania podniku,
ktoré nie su prilis ovplyvnit@é politickymicinitel'mi.

8/ Vyber spojencovHl'adanie partnerov, ktori mézu pondgmodniku pri dosiahnuti jeho diev
acelit pripadnym hrozbam.

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

10/ Formulécia politicke] stragge. Identifikacia akcii, ktoré umoznia vydaryhody politickej
koalicie alebo slabosti opozicie v prospech podnéo aj pripravu opatreni, ktoré vychadzaju
zo slabych miest.

11/ Analyza moZznych reakcii opozickerogndza moznych reakcii.

Politicky proces formulacie stratégie prebieha ledma s procesom ekonomickym je s nim
komplementarny v tom zmysle, Ze Ziadna stratégia nie je bez sym#jickej dimenzie Uplna a



nemdze by preto ani optimalna. Okrem tychto procesov jeqgumalnu stratégiu potrebné Bra
do Gvahy eSte treti aspekt, a to aspekt admirniatiatesp. organizay.

3/ Organizaény aspekt strategického planovania
Zaober& sa problémom strategickej Struktury, y$té&m riadenia (manaZzmentu). Nastroje tohto
systému:
- typ organizacie
- typ procesu rozhodovania
- typ procesu aktivacie (motivacie)
- typ procedur kontroly
Etapy organizatnej formulacie stratégie:
z hPadiska typu organizacie su to etapy
1/ vyber stupa decentralizacie
2/ uenie vé&kosti operanych jednotiek
3/ typ déby prace vnutri podniku
4/ vyber prostriedkov koordinacie
5/ navrh podnikového inforntaého systému
Etapy 6 az 10 sa tykaju problému rozhodovania v padku
6/ vyber typu planu — Specifického aletadvého /kontinualny typ/
7/ uenie pripravnych etap planovania /rozhodovania/
8/ stanovenie obsahov planov /rozhodnuti/
9/ vybercasového horizontu planovania resp. rozhodovania
10/ navrh procedury rozhodovania — Ulohy zodpovelnyeducich pracovnikov, sekvencie
prejednavania a schk@ania
Etapy 11 aZ 14 zodpovedaju problémom motivacie
11/ ucenie Urovne &asti pracovnikov na rozhodovani
12/ vypracovanie systému hodnotenia a otlmania vykonnych pracovnikov
13/ ukenie stupa vd’nosti — kompetencii operativnych riadiacich pradken
14/ stanovenie gov riadiacich pracovnikov pre jednotlivé Useky osobu hodnotenia ich
¢innosti
Etapy 15 aZ 16 rieSia problémy kontroly
15/ stanovenie stup koncetracie (centralizacie) kontroly
16/ ukenie frekvencie a Urovni kontroly (rozloZenie koirigch bodov)
17/ vyber stupa detailnosti kontroly
18/ vyber orientacie kontroly: predbeznej, prielsgzalebo naslednej
Organiz&né stratégia vytvara infrastruktaru pre formulacstratégie podniku a taktiez
prostriedok pre jej realizaciu.

4. ZmieSana stratégiaako syntéza ekonomickej, politickej a orgadieg stratégie je iba
rekonstruovanou logikou. Je to spsob uvazovaniarykpodporuje spravnu analyzu situécie,
lepSie uvedomenie si reality.

Ulohy vrcholového vedenia v procese strategickélimpvania

Zodpovednos za stratégiu nesie vrcholové vedenie podniku. @ytwéra stratégiu ako ideu,
nosnu myslienku a zamer. Tato tvorivd myslienka¥nos’ nemdze delegovana svojich
podriadenych a Specializovany odborny utvar. Vrotél vedenie ako skupina najvysSich
liniovych vedudcich pracovnikov ovldda najéé riadiaci priestor, méz€erpa poznatky a



skusenosti z naj¥dieho okruhu, ma naj¢éie styky a svojim mocenskym vplyvom mdZe najviac
posobi’ na strategické spravanie celého podniku. V poeldtakdy veduici pracovnik je tvorca a
realizator stratégie v oblasti, ktoru riadi, a rarid zodpoveda.
V malych podnikoch , ktoré maju pravnu formu s,noktorych majitelia su totoZzni s manzérmi
je praca na stratégii zaleZitosl majitda a manazéra v jednej osobe.
Vo velkych podnikoch s pravnou formou a.s. praca naégiigie zaleZitogou organu vlasntikov
podniku (akcionarov), vrcholového vedenia odboméhvaru, pgom vykonnym organom
strategického myslenia stéle zostava vrcholové vede
Vrcholové vedenie vypracuvava strategické variantesie za ne plna zodpovedthios
Strategicky manazment Zdila 2 zakladné aktivity:

- rozhodovanie o tom, aké aktivity musia organizacigkut@nit, aby dosiahli

pozadovany buduci stav
- vytvara’ podmienky pre hladky a efektivny priebeh tychtowak

Vrcholové vedenie musi predvitdayvoj budicich podmienok a maschopnog eliminova’
potenciélne rizika. Zmyslom planovania na urovméatsgickych podnikatskych jednotiek je
dosiahnti konkuregné vyhody, a tym aj dobré konkutew postavenie na trhu. Ulohou
funkcionéalnych manazérov podnikBs&ych jednotiek je zabez§é realizaciu akcii potrebnych
k dosiahnutiue strategickych tav. Inymi slovami r6zne Urovne manazmentu vyZadgliSné
planovanie a odlisné stratégie. Ciele a stratéaosené na vrcholovej Urovni manazmentu
vytvaraju zakladu pre planovanie na nizSich urovniach manzmentakteky to znamena, ze
divizny a funkcionalny manazéri mézu zostauwbiza plany reSpektujuce obmedzenia stanovené
na vysSich arovniach manazmentu.

Na tvorbe strategického planu sa pddiebvykie len mala skupina vrcholovych manzérowpkt
obvykle nemaju priamu zodpovedriaza jeho realizaciu. Naopak sa spoliehaju, Zedeytg ciele
budu dosiahnuté prostrednictvom inych manazérovagopnikov. Aj napriek tomu ostatni
manazéri sa na procese SP pbajie dvoma vyznamnymi sposobmi.

1/ M6Zu ovplywiova’ tvorbu SP tym, Ze poskytuju potrebné informacigaaaju doporéania
tykajuce sa oblasti, za ktord zodpovedaju

2/ Manazéri si musia lfydobre vedomi toho, Ze ich died ciele musia bv sulade s celkovymi
ciel’mi organizécie a musia byreto odvodené od SP



