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STRATEGICKY MANAZMENT — ZAKLAD FUNGOVANIA
USPESNEHO PODNIKU

STRATEGIC MANAGEMENT — BASIS FOR FUNCTIONING OF
SUCCESSFUL ENTERPRISE

Viktor KUZDAK

Abstract

Strategic management is an ongoing process that evaluates and controls the business
and the industries in which the company is involved; assesses its competitors and sets goals
and strategies to meet all existing and potential competitors; and then reassesses each strategy
annually or quarterly to determine how it has been implemented and whether it has succeeded
or needs replacement by a new strategy to meet changed circumstances, new technology, new
competitors, a new economic environment., or a new social, financial, or political
environment.
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Uvod

Racionalne spracovany plan znamena reSpektovat dlhodoby ciel' organizicie, od
ktorého sa odvijaji dlhodobé plany 1 ¢iastkové ciele a ulohy. Dlhodobému zdmeru, ststave
dlhodobych vseobecnejsie formulovanych ale podstatnych cielov respektujucich predstavu
buduceho stavu organizacie hovorime stratégia. Stratégia vychadza z poslania a z Ucelu
organizacie. Poméha jej manaZmentu spravne orientovat podnikatel'ski ¢innost, ¢i hlavné
posobenie. Umozhuje pripravit sa na nevyhnutné zmeny a rizikd rdzneho charakteru
(finan¢né, trhové, bezpecnostné, prirodné a i.).

Definicie strategického manaZmentu

Literatira uvadza rozne definicie, napr.:

e Stratégia spociva v cielavedomom budovani budiiceho stavu riadeného objektu alebo
procesu, a to pevnymi vymedzenymi cestami, ktoré umoznujii pruzne reagovat’ na
vplyvy externych sil v priebehu postupu k ciel’u.

e Stratégia je spdsob, ako dosiahnut’ stanovené ciele a formulované poslanie
organizacie.

e Stratégia je otvoreny systém zladenych zamerov a predpokladov pre rychle a efektivne
reakcie na meniace sa podmienky a moznosti podnikatel'ského uplatnenia. Je vyrazom
dlhodobej koncepcie, ktor vrcholovy manazment zvolil na dosiahnutie ucelu a
poslanie organizacie (Vodacek, 1999).

V poslednom obdobi sa kladie doraz na umenie prekonavat prekazky, v
podnikatel'skej sfére je CastejSim cielom prezitie ako zisk. Tvorba strategickych ciel'ov musi
akceptovat’ stale CastejSie zmeny v externom 1 internom prostredi, ktoré vyvolavaja potrebu
prispdsobit’ sa, permanentne zdokonal'ovat' a inovovat’ svoje produkty. Tvorbu dlhodobych
presnych planov nahradza planovanie tendencii, ¢o umoznuje lepSie reagovat’ na pripadne
neocakavané zmeny. V suvislosti s tym sa hovori o transforma¢nom manazmente. Menia sa
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pristupy k vypracovavaniu stratégie. Dochadza k tustupu od prisne formalizovanych
algoritmizovatel'nych postupov. Nezatracuje sa logické myslenie, ale vacSi priestor sa dava
intuitivnemu tvorivému mysleniu.
To, aky rozny obsah a kol'ko podob modze mat stratégia, znazoriiuje Mintzbergov
pristup, charakterizovany tiez ako ,,5 P*“(Bowman, 1996):
e Stratégia ako plan (Plan), ako jasne vyjadreny postup k ciel’u.
e Stratégia ako manévr (Ploy), ako tvoriva reakcia na zmenu podmienok.

e Stratégia ako model (Pattern), ked’ nie je presne vymedzeny konkrétny postup, ide
skor o vytycenie urcitych smerov, trendov a hranic, v ktorych sa ciele budu realizovat’.

e Stratégia ako postavenie (Position) — vyjadruje poziciu v externom (konkurenénom)
prostredi, sicasnt a budicu (predpokladant, ziaducu).

e Stratégia ako perspektiva (Perspective) - vyjadruje skor vnutornu kvalitu, pripravenost’
a sposob presadzovania ciel'ov, myslenie a rozhodovanie vrcholového manazmentu.

Vychodiskami pre tvorbu stratégie je vizia ako redlna predstava o Zelanom budiicom

stave, jasne vymedzeny Gcel a sformulované poslanie (obr. 1). Na zaklade toho sa rozhoduje o
strategickom plane ako o plane dlhodobych a dolezitych trendov a ciel'ov.

»
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Obr. 1 Schéma vztahu vychodisk stratégie organizacie k jej ciel'u

Vizia znamena predstavu budiceho stavu, jasny a eticky podlozeny zmysel
organizacie. Je zakladnym vychodiskom pre formulaciu a prezentaciu misie, poslania pre
stanovenie stratégie a pre strategické planovanie. Schopnost’ mat’ redlnu viziu a presvedcit’ o
nej l'udi v organizicii je vyznamnou osobnostnou vlastnostou vrcholovych manazérov —
vodcov.

Uéel predstavuje hlavny dovod, preco organizacia vznikla a preco funguje, alebo
hlavny dovod zmeny stratégie. Ugel je vyjadrenim ekonomického ciel'a podniku. V pripade
organizacii a inStiticii verejnej spravy, zdchrannych sluzieb ako aj neziskovych organizacii
splyva hlavny ucel s poslanim organizacie.

Poslanie organizdcie vyjadruje zdielané hodnoty a presvedCenie, stanoviskd k
vlastnym cielom z hl'adiska toho, aké potreby a koho chce uspokojovat’ svojou ¢innostou.
Poslanie je urcitym verejnym vyhldsenim k comu smeruje realizdcia vizie organizacie.
Vyjadruje vztah k partnerom a konkurencii, vztah k SirSiemu prostrediu, v poslani
organizdcia prezentuje svoj prinos spolocnosti, k ochrane zivotného prostredia. Poslanie
vymedzuje hranice, v ktorych sa bude organizicia pohybovat’, je predpokladom vytycenia
spravnej stratégie.

Legitimita znamena, Ze organizacia ma legitimne, opravnené ciele, ktoré neodporuju
zdkonom. Formulédcia vizii a poslania velkych spolocnosti ma c¢asto podobu verejnej
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proklamacie a ma aj marketingové ciele. Rozne pristupy k formulécii poslania (americky —
uzsi, japonsky — §irsi) predstavuju nasledujuce priklady:
Vyhlasené poslanie TOSHIBA Group:

My, organizacia Toshiba Group, v stlade s nasim na prostym podriadenim sa 'ud’om a
budicnosti, sme predurceni, aby sme pomahali vytvarat’ vyssiu kvalitu Zivota pre vSetkych a
splnili svoju povinnost’ poméhat’ nepretrzitému pokroku vo svetovom spolocenstve tym, ze:

a) podriadujeme sa Tudom — zavddzanim pokrokovych stratégii pri realizécii
podnikatel'skych aktivit slizime potrebam zdkaznikov, zamestnancov, akcionarov, ako
obcania aktivne prispievame k dosiahnutiu ciel'ov celej spolocnosti.

b) podriad’'ujeme sa buducnosti — rozvijame inovacné technologie, sustred’'ujeme sa na oblast’
elektroniky a energie, usilujeme sa o vytvaranie vyrobkov a sluzieb, ktoré obohacuju l'udsky
zivot a vedu k rozkvitajicej zdravej spolo¢nosti, sustavne hladdme nové pristupy, ktoré
pomahaju realizovat' ciele svetového spoloCenstva vratane spdsobov vylepSovania
celosvetového zivotného prostredia.

Vyhlasenie poslania General Motors Corp.:
Zamerom GM je poskytovat’ vyrobky a sluzby takej kvality, aby nas$i zdkaznici ziskali
najvyssiu hodnotu, nasi zamestnanci a partneri mali podiel na naSich uspechoch a nasi

akcionari dosahovali stdle vysokll nédvratnost’ svojich investicii. GM bude rozvijat’ Siroké
aktivity tak, aby kazda z nich priniesla vysoké hodnoty pre zdkaznika.

Vyvoj predstav o stratégii v organizacii, strategické myslenie

Vyvoj nazorov na uplatiovanie strategickych pristupov, najmd v 60. — 80.rokoch
minulého storocia, je mozné charakterizovat ako cestu od dlhodobého plédnovania k
strategickému manazmentu pod vplyvom podstatnych zmien v miestnom, narodnom,
regionalnom a globalnom prostredi. I§lo najma o:

e rozvoj medzinarodnych ekonomickych vzt'ahov,
e rozvoj vedy a techniky — podstatné zmeny vo vyrobnom procese,

e socidlne zmeny v populdcii, zmena hodndt T'udi, rast kupyschopnosti, zafina sa
hovorit’ o spolo¢nosti masovej spotreby,

e zmeny na trhoch strategickych surovin a energie (ropna kriza),

e nastup ekonomik vychodoazijskych krajin (Japonsko, neskor J. Korea, Tajwan,
Malajzia, HongKong..),

e zmeny na spotrebnych trhoch, déraz zamerania na zékaznika,

e prekonavanie technokratickych pristupov v manazmente, rozvoj tedrii podporujlicich
humanizaciu ekonomickych vzt'ahov, zmeny v pristupoch k manazmentu v organizacii
atd’.

I. etapa: 50. — 60. roky - rozvoj dlhodobého planovania - vytvaraju sa plany na 5 — 10
rokov, previazané so strednodobymi a kratkodobymi planmi.

Il. etapa: 70. roky — ndstup strategického pldnovania — orientacia na formovanie
stratégie podnikov, zdovodiiovanie analyz, sledovanie konkurencie, vyraznd orientacia na
zékaznika. Za zéklad uspechu sa povazuje sledovanie trojuholnika podnik — zékaznici —
konkurencia. Toto usilie nesplnilo o¢akavanie — pri¢in bolo viac — jednak zmeny v prostredi
predbiehali schopnost’ manazmentu na ne reagovat, naviac pretrvavala urcitd nedovera voci
strategickému planovaniu.
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I11. etapa: 80. roky — objavuji sa novi tvorivi, instinktivni a prirodzeni stratégovia,
nastup nového strategického manazmentu. Zakladom ostava triangel ,.3 C* (Podnik —
Corporation, Zakaznici - Customers, Konkurencia — Competitors), ale hlavny doraz je
kladeny na kreativitu, intuiciu, schopnost’ motivovat’ a ziskat’ 'udi.

1V. sucasnost’ — prevazuji dva stibezne sa presadzujice zékladné trendy:

a) zameranie na preferenciu analyzy a controlling — trvalé sledovanie trhu, vnuatornych
procesov a finan¢ného vyvoja v organizécii,

b) tvorivé strategické myslenie so st¢asnym dérazom na rozvoj podnikovej kultury. Obi dva
trendy odpovedaju potrebam pripravenosti na zmeny. Sucasne sa upuSta od jasne
vymedzenych hranic pre buduce stratégie. Je to dané najmd tym, Ze predvidat vyvoj
vyznamnych faktorov prostredia na viac rokov dopredu je takmer nemozné. Najblizsie trendy
Vv strategickom manazmente budu poznamenané takymi skutonost’ami ako st napr.:

e rozpor medzi poziadavkami zaujmovych skupin, nepredvidatel'nost’ ich vplyvu,

e rastlca citlivost’ spolocnosti na ekonomické zmeny a na ich ekologické dosledky,
posilinovanie vplyvu odborov, nepodnikatel’skych subjektov, posiliiovanie obcianske;j
participécie,

e skokové zmeny v informac¢nych a inych technoldgiach a obmedzenia permanentnej
modernizécie technologickych zariadent,

¢ informacna zahltenost’ a obmedzené moznosti informaénych systémov,
e (globalizacia konkurencie, vol'ny pohyb kapitalu, voI'ny pohyb pracovnych sil,
e demograficky vyvoj, migracia, etnické a nabozenské problémy,
e odpor k permanentnym zmenam.
Strategicky manazment ako proces tvorby stratégie

Vicsina autorov povaZzuje strategicky manazment za zloZity, nepretrzZity a vnutorne
Clenity proces tvorby dlhodobych zdmerov a ich postupnej realizacie v podmienkach viac ¢i
menej sa meniaceho prostredia. V relativne stabilnom prostredi by mali opodstatnenie t.zv.
explicitné pristupy , ktoré kladi doraz na presne vymedzené strategické zamery a ciele, ako aj
cesty k ich dosiahnutiu. No si¢asny vyvoj najmé externé¢ho prostredia sposobuje, ze takto
vymedzené stratégie rychlo strdcaji na aktudlnosti a vyuzitelnosti. V turbolentnom prostredi
st vhodnejsie implicitné pristupy, ktoré umoznujli vol'nejSie viacmodelové ponatie stratégie.

Strategicky manazment mdZeme modelovo zndzornit' ako postupny proces analyza
prostredia, formuléacie stratégie a jej implementdcie do CcCinnosti jednotlivych zloziek
organizacie (obr. 2).
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Obr. 2 Proces strategického manazmentu (model I)
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Iny model strategického manazmentu predpoklada, ze sa stibezne pripravuje viac
variantov stratégie, pri ¢om v niektorych pripadoch sa mozu po urcity Cas pripravovat
subezne. Ide o pomerne zdrojovo narocny sposob, ale na druhej strane umoziuje pruznejsiu
reakciu na zmeny v prostredi (obr. 3).

Strategické myslenie

Prave v poslednom obdobi sa za zadkladny predpoklad uspesnosti strategickych
zémerov povazuju také schopnosti vrcholového manazéra ako je systémové myslenie,
tvorivost’, intuitivnost, schopnost rozpoznat podstatu problému, vystihnut jeho jadro,
schopnost’ predvidat. Hovorime o schopnosti manazéra strategicky mysliet.
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Obr. 3 Proces strategického manazmentu (model II)

Konkrétnym vyjadrenim stratégie je strategicky plan ako dlhodoby plan zékladnych
cielov a rozhodujucich ¢innosti sledujtcich strategicky zamer. AvSak pod vplyvom vyvoja
turbolentného a nestabilného prostredia sa podstatne menia pristupy k obsahu i forme
strategickych planov. Skusenosti zo strategického planovania v medzinarodnych
bezpecnostnych organizacidch prinaSaju metdodu t.zv. rolujuceho planovania, ktord sa v
poslednych rokoch presadzuje aj v organoch a organiziciach verejnej spravy i inych
organizaciach.

Suhrn

Prostredie podnikov v transformujucich sa ekonomikach prechadza zmenami
mimoriadnej intenzity a jednou zo zdkladnych zaruk ich prezitia a budicej prosperity je
cielavedomé formovanie a realizovanie strategického manazmentu v podniku. Zmyslom
stratégie v takomto premenlivom prostredi je konkuren¢na prevaha, ktord umozni dosiahnut’
poprednt poziciu na trhu a dlhodobo prosperovat’. [6]

Strategické riadenie je sucast’ manazmentu, jadrom ktorého je ¢innost’ vrcholového
riadenia zamerana na hl'adanie takych rieSeni, ktoré pomoZzu organizacii prezit' v dynamicky
meniacom sa prostredi, v podmienkach super konkurencie, kedy sa kazdy jej Uc€astnik snazi
robit’ vSetko mozné a nemozné, aby prezil a bol Gspesny. [9]
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