7 STRATEGICKY MANAZMENT

7.1 Podstata stratégie, stratégia a taktika v or ganizacii

V predchadzajlce kapitole sme hovorili o predpokladoch pldnovania, o tom, Ze
racionalne spracovany plan znamena reSpektovat’ dihodoby ciel’ organizacie, od
ktorého sa odvijgju dihodobé plany i ciastkové ciele aulohy. Dlhodobému
zdmeru, sUstave dihodobych v3eobecnejSie formulovanych ae podstatnych
ciel'ov reSpektujucich predstavu budlceho stavu organizacie hovorime stratégia.

Stratégia vychédza z podlania a z U¢elu organizacie. Pomaha jgf manazmentu
spravne orientovat’ podnikatel’ski ¢innost, ¢i hlavné pdsobenie. Umoziuje
pripravit’ sa na nevyhnutné zmeny arizika rézneho charakteru (finan¢né, trhové,
bezpe¢nostné, prirodné ai.)

LiteratUra uvédza r6zne definicie, napr.:

Stratégia spociva v cielavedomom budovani budlceho stavu riadeného objektu
alebo procesu, a to pevnymi vymedzenymi cestami, ktoré umoziuju pruzne
reagovar’ na vplyvy externych sil v priebehu postupu k cielu.

Stratégia je spdsob, ako dosiahnur stanovené ciele a formulované poslanie
organizacie.

Stratégia je otvoreny systém zZladenych zamerov a predpokladov pre rychle a
efektivne reakcie na meniace sa podmienky a moznosti podnikatel'ského
uplatnenia. Je vyrazom dihodobej koncepcie, ktoru vrcholovy manazment
2volil na dosiahnutie Ucelu a poslanie organizacie (Vodagek, 1999).

V posednom obdobi sa kladie déraz na umenie prekonavat prekézky, v
podnikatel'skg sfére je castejSim cielom prezitie ako zisk. Tvorba strategickych
cielov musi akceptovat’ stéle ¢astejSie zmeny v externom i internom prostredi,
ktoré vyvolavaju potrebu prispdsobit’ sa, permanentne zdokonal’'ovat’ a inovovat’
svoje produkty. Tvorbu dihodobych presnych planov nahrédza planovanie
tendencii, ¢o umoZziuje lepSie reagovat’ na pripadne neocakavané zmeny. V
sividlosti s tym sa hovori o transformacnom manaZzmente. Menia sa pristupy
k vypracovavaniu stratégie. Dochadza k Ustupu od prisne formalizovanych
algoritmizovatel'nych postupov. Nezatracuje sa logické mydenie, ale Vacsi
priestor sa dava intuitivnemu tvorivému mysleniu.

To, aky rézny obsah a kol'’ko podéb méze mat’ stratégia, znazorniuje Mintzbergov
pristup, charakterizovany tiez ako ,,5 P*(Bowman, 1996):

Startégia ako plan (Plan), ako jasne vyjadreny postup k ciel’u.

Stratégia ako manévr (Ploy), ako tvoriva reakcia na zmenu podmienok.
Stratégia ako model (Pattern), ked’ nie je presne vymedzeny konkrétny postup,
ide skor o vytyc¢enie urcitych smerov, trendov a hranic, v ktorych sa ciele budu
realizovat'.

Stratégia ako postavenie (Position) — vyjadruje poziciu v externom
(konkuren¢nom) prostredi, si¢asnu a budicu (predpokladand, Ziaducu).
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Stratégia ako perspektiva (Perspective) - vyjadruje skér vnutorna kvalitu,
pripravenost a spbsob presadzovania cielov, myslenie a rozhodovanie
vrcholového manazmentu.

Vychodiskami pre tvorbu stratégie je vizia ako redlna predstava o Zelanom
budicom stave, jasne vymedzeny Ucel a sformulované poslanie (Obr. 15). Na
zéklade toho sa rozhoduje o strategickom plane ako o plane dihodobych
a dolezitych trendov aciel'ov.
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Obr. 15 Schéma vzt'ahu vychodisk stratégie organizacie k je ciel'u.

Vizia znamend predstavu budlceho stavu, jasny a eticky podlozeny zmysel
organizécie. Je z&kladnym vychodiskom pre formuléciu a prezentaciu misie,
poslania pre stanovenie stratégie a pre strategické planovanie. Schopnost’ mat’
reanu viziu a presved¢it 0 ngj Fudi v organizécii je vyznamnou osobnosthou
vlastnost’ou vrcholovych manazérov — vodcov.

Ucel predstavuje hlavny ddvod, preto organizécia vznikla a pre¢o funguje, alebo
hlavny dévod zmeny stratégie. Ugel je vyjadrenim ekonomického ciel’a podniku.
V pripade organizacii a in&titlcii verging spravy, zachrannych sluzieb ako aj
neziskovych organizécii splyva hlavny Gc¢el s poslanim organizécie.

Podslanie organizacie vyjadruje zdiel'ané hodnoty a presvedéenie, stanoviska
k vlastnym ciel'om z hl'adiska toho, aké potreby a koho chce uspokojovat’ svojou
¢innostou. Podlanie je uréitym verginym vyhldsenim k ¢omu smeruje realizacia
vizie organizécie. Vyjadruje vzt'ah k partnerom a konkurencii, vztah k SirSiemu
prostrediu, v poslani organizacia prezentuje svoj prinos spolo¢nosti, k ochrane
Zivotného prostredia. Poslanie vymedzuje hranice, v ktorych sa bude organizéacia
pohybovat’, je predpokladom vyty¢enia spravng stratégie.

Legitimita znamena, Ze organizécia ma legitimne, opravnené ciele, ktoré
neodporujU zakonom.

Formulécia vizii a podania velkych spolo¢nosti ma casto podobu verene
proklamécie a ma g marketingové ciele. R6zne pristupy k formulécii poslania
(americky — uzsi, japonsky — Sirsi) predstavuju nasledujUce priklady:
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Vyhlésené poslanie TOSHIBA Group:

My, organizacia Toshiba Group, v silade s naSim naprostym podriadenim sa
l'ud’om a budlcnosti, sme predurceni, aby sme pomahali vytvarar vySSiu kvalitu
Zivota pre vaetkych a splnili svoju povinnost’ pomahar’ nepretrzitému pokroku vo
svetovom spolocenstve tym, Ze:

a) podriadujeme sa Iudom — zavadzanim pokrokowvych stratégii pri realizacii
podnikate/'skych aktivit dlUzime potrebam zakaznikov, zamestnancov,
akcionarov, ako obcania aktivne prispievame k dosiahnutiu cie/ov celg
spolocnosti

b) podriadujeme sa budlcnosti — rozvijame inovaché technoldgie,
sustredujeme sa na oblast’ elektroniky a energie, usilujeme sa o wytvaranie
vyrobkov a sluzieb, ktoré obohacuju /udsky Zivot a vedu k rozkvitajuce)
zdrave] spolochosti, sUstavne h/adame nové pristupy, ktoré pomahaju
realizovar ciele svetového spolocenstva vratane spbsobov vylepSovania
cel osvetového Zivotného prostredia.

Vyhlésenie podania General Motors Corp.:
Zamerom GM je poskytovar vyrobky asluzby takel kvality, aby naS
zakaznici ziskali najvysSiu hodnotu, naSi zamestnanci a partneri mali podiel
na naSich Uspechoch anad akcionéri dosahovali stdle vysokd névratnost
svojich investicii. GM bude rozvijar Siroké aktivity tak, aby kazd& znich
priniesla vysoké hodnoty pre zakaznika.

Vyhlésenie skupiny Chevrolet Busines Unit (sicast GMC):
Chevrolet BU je zamerana na vyrobu a predaj spo/ahlivych a hospodarnych
osobnych automobilov, $portovych automobilov, nakladnych automobilov
a motorovych ¢lnov.

Sony Slovakia:
Sony Jovakia sa zaoberd wvyrobou televiznych prijimacov, servisom
televiznych prijimacov a hracich konzol Playstation a vyrobou komponentov
do televiznych prijimacov znacky Sony. Spolochost’ je dynamickym
kolektivom mladych /udi, pre ktorych je charakteristické vysoké pracovné
nasadenie a flexibilita. Tieto atribaty zabezpecili doterajSi Uspech
Technologického Centra Trnava a sU nevyhnutnou podmienkou pre jeho
budlci rast.

Rozvoj technologického centra v Trnave umoZiuje prispievar aj na rozvoj
kultdrnych a charitativnych programov celoslovenského a regionalneho
charakteru. Srastom spolocnosti rastie aj starostlivost’ o zamestnancov a ich
rodinnych prisludnikov. Sony Hovakia, Trnava, organizuje 3$portové,
relaxacné, kultlrne, ale aj spolocenské akcie a podujatia.

Strategickym cie/’om Sony Corporation je zabezpecit ,, Environment Friendly
Product and Process’, teda vyrobny proces a vyrobky, ktoré nemajd
negativny vplyv na Zivotné prostredie.

(Zdroj: Materidly uvedenych organizécii, skratené).
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V stvidosti s dlhdou ¢i kratSou perspektivou ¢innosti sa ¢asto pouzivaju spolu
slivisiace pojmy , stratégia”“ a ,taktika“. Hovorime o strategickych ciel'och ale g
o taktickych opatreniach. Prapovod obidvoch pojmov je vo vojenstve!. V
slicasnosti  nach&dzaju uplatnenie v diplomacii, v politike, v ekonomii i
manazmente.

Vztah stratégie a taktiky v manazér skom r ozhodovani

V manaZzmente maju obdobny vyznam a pouzivgju a relativne ¢asto prave v
sividlosti s dihodobymi cie’'mi organizécie a reakciou na vyvoj podstatnych
faktorov interného a najma externého prostredia.

Stratégia je vSeobecne orientované na hlavné smery a dlhodobé zamery.

Taktiku vnimame ako premyslentl reakciu na podmienky, na ich zmenu, ako
postup alebo spbsob konania bezpr ostredne reaguj Uci na priebezne vznikajlce
problémy, pri ¢om vychodiskova stratégia zostdva zachovana Taktika je
podriadend stratégii, uskutocnuje sa v jg zaujme.

7.2 Vyvoj predstav o stratégii v organizacii, strategické myslenie

Vyvoj nazorov na uplatiovanie strategickych pristupov, najmav 60. — 80.rokoch
minulého storocia, je moZzné charakterizovat’ ako cestu od dlhodobého
planovania k strategickému manaZmentu pod vplyvom podstatnych zmien v
miestnom, narodnom, regiondnom a globanom prostredi. 180 ngjméa o:
- rozvoj medzinarodnych ekonomickych vzt'ahov,
- rozvoj vedy atechniky — podstatné zmeny vo vyrobnom procese,
- socidne zmeny v populécii, zmena hodnét Tudi, rast kdpyschopnosti,
za¢ina sa hovorit’ o spolo¢nosti masovej spotreby,
- zmeny natrhoch strategickych surovin a energie (ropna kriza),
- nastup ekonomik vychodoazijskych krajin (Japonsko, neskodr J. Korea,
Tajwan, Magzia, HongKong..),
- zmeny na spotrebnych trhoch, déraz zamerania na zakaznika,
- prekonavanie technokratickych pristupov v manazmente, rozvoj teorii
podporujucich humanizaciu ekonomickych vztahov, zmeny v pristupoch
k manazmentu v organizacii atd’, atd’.

|. etapa: 50. — 60. roky - rozvoj dihodobého planovania - vytvaraju sa plany na
5 —10 rokov, previazané so strednodobymi a krédtkodobymi pléanmi.

II. etapa: 70. roky — nastup strategického planovania — orientacia na
formovanie stratégie podnikov, zdbvodnovanie analyz, <ledovanie
konkurencie, vyrazna orientécia na zakaznika. Za zéklad Uspechu sa
povazuje sledovanie trojuholnika podnik — zékaznici — konkurencia. Toto
Usilie nesplnilo ocakavanie — pri¢in bolo viac — jednak zmeny v prostredi

1 Stratos' — z grék. vojvodca, generd, ,stratég bol titul velitela aténskeho vojska, stratégia znamena
zamer vedenia vojenskych operacii. , Taktika“ je postupom konania, vo vojenstve sa chape ako slicast’
vojenskych operécii, ako spdsob vedenia boja bezprostredne reagujlci na konkrétnu situaciu.
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predbiehali schopnost’ manaZzmentu na ne reagovat’, naviac pretrvavala
ur¢itd nedévera voci strategickému planovaniu.

II1. etapa: 80. roky — objavuju sa novi tvorivi, indtinktivni a prirodzeni
stratégovia, nastup nového strategického manazmentu. Zakladom ostava
triangel ,3 C“ (Podnik — Corporation, Zé&kaznici - Customers,
Konkurencia — Competitors), ale hlavny déraz je kladeny na kreativitu,
intuiciu, schopnost’ motivovat’ a ziskat’ I'udi.

V. siéasnost’ — prevazuju dva stibeZne sa presadzujUce zakladné trendy:
a) zameranie na preferenciu analyzy a controlling — trvalé sledovanie
trhu, vnatornych procesov afinanéného vyvoja v organizécii,
b) tvorivé strategické myslenie so sOcasnym dbérazom na rozvoj
podnikove kultdry.

Obi dvatrendy odpovedaj potrebam pripravenosti na zmeny. Sl¢asne sa upusta
od jasne vymedzenych hranic pre budlce stratégie. Je to dané ngima tym, ze
predvidat’ vyvoj vyznamnych faktorov prostredia na viac rokov dopredu je
takmer nemozné. NablizSie trendy v strategickom manazmente budl
poznamenané takymi skuto¢nostami ako s napr.:

- rozpor medzi pozZiadavkami zaujmovych skupin, nepredvidatel'nost’ ich
vplyvu,

- rastlcacitlivost’ spolocnosti na ekonomické zmeny anaich ekologické
désledky, posiliiovanie vplyvu odborov, nepodnikatel’skych subjektov,
posilnovanie ob¢ianske participacie,

- skokové zmeny v informacnych ainych technolégiach aobmedzenia
permanentnej modernizécie technol ogickych zariadeni,

- informagna zahltenost’ a obmedzené moznosti informa¢nych systémov,

- globalizacia konkurencie, volny pohyb kapitdu, volny pohyb
pracovnych sil,

- demograficky vyvoj, migréacia, etnické a nabozenské problémy,

- odpor k permanentnym zmenam.

Strategické myslenie

Prave v poslednom obdobi sa za zakladny predpoklad Uspesnosti strategickych
zamerov povaZzuju také schopnosti vrcholového manazéra ako je systémové
myslenie, tvorivost, intuitivnost, schopnost’ rozpoznat' podstatu problému,
vystihnat” jeho jadro, schopnost’ predvidat’. Hovorime o schopnosti manazéra
strategicky myslier’.

Strategické myslenie vrcholového manazéra mdzeme charakterizovat’ ako stibor
vySSie uvedenych intelektudlnych schopnosti, ale g ako proces aplikacie r6znych
vopred stanovenych postupov odvodenych 2z nadobudnutych skdsenosti
z dotergjSej praxe pre rieSenie nove Specifickej situécie.

Pre strategické myslenie je teda dolezité tak intuicia apripravenost na zmeny
ako g skusenosti a schopnost’ ich v novej situécii efektivne vyuzit'.
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Na zaklade toho je mozno vymedzit nasledujlice zasady uUspeSného
strategického myslenia:

§

wn N W W LW LN

wn W W W

nepretrzitd analyza prostredia, efektivny strategicky informacny
systém,

zjednocujucim prvkom v organizacii musi byt budovanie vizii,
orientacia na zakaznika,

systémovost’,

doéraz naflexibilitu produkcie, pruznost, variantnost,

koncentracia zdr ojov (existujucich i poZzadovanych),

pripravenost’ na zmeny, inovativny pristup na v3etkych stupnoch
riadenia,

filozofia akosti,

uéenie sa, trvaly rozvoj 'udského potenciau,

integr acia, odstranovanie bariér medzi hierarchiami,

disciplina.

U¢inné uplatiovanie strategického myslenia manaZmentom organizécie moze
prispiet’ nggma k takym prinosom, ako st napr.:

- dihdi Zivotny cyklus vyrobku na jedng strane ana druhg jeho rychlejSia
obmena a vyuZitie prilezitosti,

rychlejSia a istejSia ekonomicka navratnost’,

- vySSiaproduktivita prace, lepSie riadenie zdrojov,

mengj chyb a mengj krizového riadenia (véas sa odhalia mozné problémy,

véas sareaguje nazmeny v prostredi),

- vyuzivanie problémov a chyb inych k vlastnému zdokonal’ovaniu,

- spolocny Uspech posiliiuje efektivne timy a prispieva k timovej podnikovej
kultre.

No v niektorych organizaciach sa strategické myslenie tazko presadzuje. Moze
to byt spdsobené neddslednost’ou alebo nepripravenostou manazérov, priciny
moZu byt g v Urovni interného prostredia, vo vzt'ahoch, v podnikovej kultdre.
Za najvyraznejSie prekazky strategického mysenia je treba povaZzovat
nasledujice (Sulet, 1997):

§
§

chybajUca vizia,

nesystémovost’ prace manazéra — internd, externd, neznaost
prostredia,

nepripravenost’ na zmeny, neochota k ich akceptacii,

nedostatok informacii aebo skresdené informacie, neefektivny
informacny systém,

» Sebaobrana”, zdévodnovanie nedostatkov objektivnymi pricinami,
zotrvavanie na ,, osvedéenych” postupoch,

navyk na operativne riadenie, sUstred'ovanie sa na pritomnost,
»pragmatizmus®,

ner ozhodnost’, neddslednost’ manazmentu,

osobné zaujmy manazérov, aebo podliehanie parcidnym zaujmom, ¢i
zaujmom urcitych skupin.
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Sicasné globaliza¢né trendy prinaSaju okrem novych prilezitosti g nové
problémy. V externom prostredi dochadza ¢astegjSie k neo¢akavanym zmenam.
To vo vztahu k internému vyvoji organizacie mdze spésobovat’ rézne krizové
situécie. Ich Uspedné rieSenie bude zavisiet’ z velke] miery na schopnostiach
manazérov redpektovat’ zasady strategického myslenia a uplatiovat’ ich pri
naplinovani strategickych zamerov organizacie, eventudne v nevyhnuthom
pripade g pri presadzovani zmeny stratégie.

7.3 Strategicky manaZzment ako procestvor by stratégie

V&Sna autorov povaZuje strategicky manaZzment za zloZity, nepretrzity
avnutorne ¢lenity proces tvorby dlhodobych zamerov aich postupnej realizécie
v podmienkach viac ¢i meng sa meniaceho prostredia. V relativne stabilnom
prostredi by mali opodstatnenie t.zv. explicitné pristupy , ktoré kladi déraz na
presne vymedzené strategické zamery aciele, ako g cesty k ich dosiahnutiu. No
sicasny vyvoj naima externého prostredia spdsobuje, Ze takto vymedzené
stratégie rychlo stracaju na aktudlnosti a vyuzitel'nosti.

V turbolentnom prostredi si vhodngSie implicitné pristupy, ktoré umoziuju
voI'ng Sie viacmodel ové ponatie stratégie. Narozdiel od jasne vymedzenych ciest
nazna¢uju len urcité hranice budlceho smerovania, t. zn. umoziuju taktické
manévrovanie (Papula, 2004). V podnikove] praxi sa mbzu uplatnit rdzne
podoby jedného ¢i druhého pristupu, niekedy je kladeny vacsi déraz na
sedovanie externého prostredia a vyvodzovanie zéverov pre hladanie nove
pozicie. Perspektivnegisi sa javi pristup, ked sa dba na komplexnejSie
posudzovanie vnutornych i vonkgjSich faktorov, lebo mnohé z nich sa vzgomne
ovplyvnuja, mézu byt zdrojom rizik, ale ich v¢asné zachytenie mdze znamenat’
novu prileZitost’.

Strategicky manazment mdzeme modelovo znazornit® ako postupny proces
analyza prostredia, formulécie stratégie a jg implementacie do ¢innosti
jednotlivych zlozZiek organizécie (Obr. 16).

ANALY ZA FORMULACIA IMPLEMENTACIA
PROSTREDIA STRATEGIE STRATEGIE AEALIZACIA
§ Externého | » g gtoritagéieéc'e'e > g go‘;%roaért';y » | HODNOTENIE
I nter ného " , KONTROLA
3 § Politiky § Procedlry

o gy

Obr. 16 Proces strategického manazmentu (model 1)

Analyza prostredia umoziuje zhodnotit' sUc¢asny stav a vytvorit' prognozu
vyvoja pre pripad pokra¢ovania v pévodnej stratégii.
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Formulacia stratégie vychéadza z informécii o realizacii dotergjSej stratégie a z
analyzy prilezitosti a hrozieb, vlastnych zdrojov a moznosti, formuluje sa
poslanie, nové strategické ciele, vymedzuju sa hranice pre rozhodovanie
o konkrétnych postupoch pri realizécii stratégie.

I mplementécia stratégie patri medzi najndro¢nejSie fazy, predstavuje proces
planovitgl pripravy jednotlivych zloZiek organizacie na realizaciu stratégie.
Konkretizuju sa postupy, zhromazd’uju sa zdroje, tvoria sa rozpoéty a pripravuju
sa postupné kroky (popis uloh, technik a pod.).

Realizacia, hodnotenie a kontrola sO0 slbeZzné Cciastkové procesy
monitorovania, poznavania, hodnotenia a pripadng korekcie realizovanych
postupov. Cely vySSie uvedeny proces predpoklada permanentnu spatnu vazou.

Iny model strategického manazmentu predpokladd, Ze sa stibezne pripravuje viac
variantov stratégie, pri ¢om v niektorych pripadoch sa mézu po uréity cas
pripravovat’ subezne. lde o pomerne zdrojovo naroc¢ny spbsob, ale na druhg
strane umoznuje pruznejSiu reakciu nazmeny v prostredi (Obr. 17).

ANALYZA PROSTREDIA

\\X PROGRAMY

TVORBA VARIANTOV STRATEGIE |_,| VYBER | _,| REALIZACIA

ANALYZA SUC. STAVU /

o T v 0

STRATEGICKA KONTROLA

Obr. 17 Proces strategického manazmentu (model 1) .

Vyznam strategickeg) kontroly spoc¢iva v tom, Ze je chgpana v SirSom zmysle, plni
Ulohu spatngj vazby a zéroven poskytuje priebeznu analyzu vyvoja jednotlivych
operécii implementécie a redizécie stratégie. Objektmi strategickel kontroly sl
predov3etkym vzt'ahy medzi vychodiskovou stratégii, procesom implementécie a
priebezne dosahovanymi vysledkami ako g priebezné sledovanie relevantnych
faktorov okolia a prognézaich vyvoja. Jg orientacia ma dve stranky:
a) orientécia strategickej kontroly na sledovanie vzt'ahu skutoéného vyvoja
s planovanym(feed-back)
b) orientécia na porovnavanie sii¢asného stavu s kvalifikovanou prognézou
(feed-forward).

Slcasné turbolentne sa meniace podmienky ovplyviuju vyvoj stratégie natol’ko,
Ze mdze dojst’ k jg prehodnoteniu a pretvoreniu alebo k celkovému odmietnutiu.
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A redlizuje sa bud’ korigovana stratégia, alebo mdéze vzniknit' celkom nova
Tento model znézorniuje obr. 18.

ZAMYSLANA PREHODNOTENA REALIZOVANA
STRATEGIA \ STRATEGIA A STRATEGIA
\\ ,
\ /’
R /
NEREALIZOVANA NOVOVZNIKAJUCA
STRATEGIA STRATEGIA

Obr. 18 Proces strategického manazmentu (model 111).

Konkrétnym vyjadrenim stratégie je strategicky plan ako dlhodoby plan
zékladnych cielov a rozhodujlcich ¢innosti sledujicich strategicky zamer.
Avsak pod vplyvom vyvoja turbolentného a nestabilného prostredia sa podstatne
menia pristupy k obsahu i forme strategickych pldnov. Skulsenosti zo
strategického planovania v medzindrodnych bezpec¢nostnych organizaciéch
prindSaju metodu t.zv. rolujiceho planovania, ktora sa v poslednych rokoch
presadzuje g v organoch a organizaciach vergjng spravy i inych organizaciach.
Ide o taky spbsob tvorby planu, ked’ strategické ciele sa vytycuji na 4 —5aviac
rokov, pricom na prvé 2 — 3 roky sU rozpracované podrobnejSie. Z toho
vychadzajuci rocny pldn je potom spracovany detailne. Nasledujuci rok, po
zhodnoteni vysledkov a postudenia vyvoja podstatnych faktorov sa cely systém o
rok poslva, t.j. spresiuju sa tak strategické ciele ako g ciele na d’alSie dva — tri
roky, aopéat’ podrobne sa spracuje plan na d’asi ngjbliZsi rok.

7.1 Typy stratégii. Metédy strategickej analyzy prostredia

Stratégia smeruje organizaciu k urc¢itému spravaniu, ktoré reaguje na dany stav
interného a externého prostredia a na jeho predpokladany vyvoj. Podl'a toho
mbdzeme vymedzit zakladné typy strategickych alternativ, od ktorych sa
odvijgju konkrétne charakteristiky redlneho pbsobenia organizécie v danom
prostredi. SU to nasledujUce stratégie:

§ stratégia expanzie,

§ stratégia udrZania (stabilizacie),
§ stratégia utlmu,

§ kombinacia niektorych z nich.

Z tychto zakladnych stratégii sa odvijaju g postupy v jednotlivych funkénych
oblastiach. Funkcné stratégie si zamerané na hladanie spésobov a ciest ako
jednotlivé strategické ciele naplnit’ prostrednictvom zakladnych funkenych
arovni. Podla toho rozozndvame vyskumno-vyvojova stratégiu, finanéna
stratégiu, vyrobnu stratégiu, marketingovu stratégiu, personalnu stratégiu a pod.

Jedna zo zékladnych faz procesu strategického manazmentu je anayza
vnitorného a vonkgSieho prostredia. Stabilita ¢i  nestabilita prostredia,
predvidatel'né i meng predvidatel'né zmeny v prostredi, rozhodujtcim spésobom
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ovplyviuju realizéciu stratégie. DOleZitymi nastrojmi analyzy vnatorného a
vonkajSie prostredia s rézne metddy strategicke) analyzy. Ide o néstroje
umoziujuce presnegjSie definovat’ internd situéciu a predpokladany vplyv
externych faktorov a rozpoznat’ moznosti a prileZitosti ¢i rizikové situécie.

A) Metddy analyzy SirSieho prostredia

Analyza makroprostredia — posudzuje politické a legidativne vplyvy,
ekonomickeé trendy, vyvoj techniky a technolégii, socio-kultirne a demografické
vplyvy ako g S&irSie geografické faktory. V jednotlivych sférach vymedzuje
rozhoduijlce trendy, posudzuje pravdepodobnost’ vyskytu délezitych faktorov a
pravdepodobnost’ ich dopadu na ciele organizacie. Podl'a zagiato¢nych pismen sa
tieZ nazyva STEP, alebo PEST anayza.

Analyza &ruktury konkurencie (analyza prostredia odvetvia) nazyvana tiez
podla jg autora ako Porterov model ,5-tich sil konkurencie®. Vychadza z
my8lienky, Ze atraktivnost’ trhu a moznost’ ziskat” konkuren¢nul vyhodu zavisi od
si¢asng Struktury trhu a schopnosti organizécie vyrovnat sa S piatimi
konkurenc¢nymi silami:

sticasna konkurencia medzi vyrobcami v danom odvetvi,

konkurencia medzi dodavate/mi, ich obchodnasila,

obchodné sila kupuijucich (konkurencia zakaznikov),

sila poskytovatel'ov substitichych produktov,

hrozba vstupu novych vyrobcov.

Cim silnejSe je postavenie niektorych z konkuren¢nych sil, tym vasSie néroky
na stratégiu vlastnej organizacie.

wn N N N W

Analyza &ruktury odvetvia, analyza segmentacia trhu (ako jg uzSie ponatie).
Za odvetvie tu chapeme skupinu podnikov, ktoré poskytuju produkt obdobne
povahy a vlastnosti, t.j. vz§omne nahraditel'ny. Tédto metdda umoznuje rozélenit
uvedenu skupinu podnikov na podskupiny podla urcitych spoloénych vlastnosti
ich produkcie (funkcia, zloZitost’, zameranost’ na urcity typ zakaznikov a pod.).
Vymedzené typy vyrobkov priradime k typom zékaznikov (zakomponujeme do
zostavenegl matice podla vzagomne] kombinacie vySSie uvedenych kritérii) a
postdime moZnosti vlastného uplatnenia na trhu.

B) Metédy analyzy interného prostredia (vlastng organizacie)

Analyza hmotnych a nehmotnych zdrojov skdima vnitorné mozZnosti
organizécie, najméa aké ma zdroje, ako ich je treba preskupit’ a vyuzit’ k realizécii
cielov. Pri analyze hmotnych zdrojov sa posudzuju naturalne zdroje (pozemky,
budovy, stroje azariadenia, ich parametre apod.) afinan¢né zdroje (ich vyvoj,
finan¢né toky, investicie, dostupnost’ a pod.). Analyzy a hodnotenie nehmotnych
zdrojov su zloZitejSie (problém meratelnosti). Sledujd sa ngjméa nehmotné aktiva,
I'udské zdroje, technologické zdroje, informa¢né systémy.

Analyza finanénych zdrojov je konkrétngjSim vyjadrenim predchadzajlce)
analyzy. S0z na zistenie finanéného postavenia podniku v odvetvi, na odhalenie
zranitel'nosti, na postidenie rastovych moznosti, moznosti Gverovania a pod., aby
sa odhalili prileZitosti pre uplatnenie existujucich zdrojov a hradali moznosti
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na ich efektivngjSie vyuZitie. V centre pozornosti si ngjma také ukazovatele
ako napr.:

§ finan¢nd Struktdra,

§ vykonnost’, napr. podiel trZieb a zasob (obratovost),

§ efektivnost’ a miera pridang hodnoty (podiel vykonu a nakladov),

§ rentabilita, platobna schopnost’, likvidita.

GE portfdliovd matica - pomenovana podl'a firmy General Electric, v ktorg
bola prvykrdt pouzita. Ide o posidenie vzt'ahu vlastng sily podniku k miere
atraktivnosti odvetvia. Z tohoto vzt'ahu sa potom usudzuje o vorbe vhodnej
stratégie (obr. 19).

A
strakivnos” V
odvetvia EXPANDOVAT
UDRZAT
POSTAVENIE
USTUP
0 sila podniku

Obr. 19 GE portfdliova matica

Portfdliova analyza (pozi¢na analyza, BCG matica — podl'a Boston Consulting
Group, jg tvorcov) je obdobou predchadzajlicel matice. Posudzuju sa podla nej
jednotlive produkty firmy vo vzt'ahu:

a) kmiererastu odboru arastu trzieb z predaja,

b) krelativnemu podielu produktov natrhu.

Podratoho sa mézu zaradit’ produkty do Styroch zakladnych skupin:

Dojné kravy — rozhodujucim spdsobom ovplyviiuju trzby, maja vel’ky podiel na
relativne stabilnom trhu.

Psy — ich postavenie na trhu klesg, klesa g ich objem predaja, vynosy z nich
¢asto ani nepokryvaju naklady.

Otazniky — podiel na trhu je nizky, ale objem predaja stlpa, vyvoj sa vSak da
tazko predvidat’.

Hviezdy —ide o vyrobky, ktoré sa méZu stat’ ,, budtcou dojnou kravou*.

C) Kombinované metody strategickej analyzy

SWOT analyza patri k najznamgiSim a narozSirengSim metodam. Je
kombinédciou analyzy internych aexternych faktorov prostredia, umoziuje
posudit’ silné a slabé stranky organizacie a posudit’ mozné rizika a prilezitosti
vyplyvajucich zo situacie v externom prostredi. Jg pomenovanie vychadza z
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anglickych vyrazov strenght, weakness, opportunities, threats — sila, slabiny,
prilezitosti a hrozby.

Na z&klade vyhodnotenia jednotlivych faktorov a sily ich vplyvu voli
organizacia vhodnu stratégiu (priklad na obr. 20).

Prilezitosti Hrozby
o § Expanzia § Wuirsilu
Silne § Ofenzivna stratégia § Odrazt konkurenciu
stranky § Upewnir postavenie
) § Opatrny postup § 2Zvazr itlm
Slabe § Posilsiovanie pozicie § Posudiz mozné
stranky § Eliminacia  vndtornych kompromisy
nedostatkov § Odchod z trhu, likvidacia

Obr. 20 MaticaSWOT anayzy.

Napriek popularite tejto metddy je treba vidiet g urcité Uskalia spojené s
hodnotenim mnoZstva a sily vplyvu faktorov v jednotlivych kvadrantoch.
Délezité je v prvom rade identifikovat’ vSetky rozhodujuce faktory interného
aexterného prostredia a pokusit’ sa ¢o ngjkvalifikovanejSie posudit’ ich vyznam
v danom konkurené¢nom prostredi (Napr. kvalifikovany sklseny persona bude
déleZitou silnou strdnkou iba vtedy, ak konkurencia taki kvalitu nema, narast
novych moznych zékaznikov bude prilezitostou iba vtedy, ak bude organizécia
schopna reagovat’ na novu situéciu pruznejSie ako konkurencia..atd’).

Analyza strategického postavenia podniku (graf SPACE — podl'a anglického
Strategic Position and ACtion Evaluation). Je to technika, ktora podobne ako
SWOT analyza deduje faktory interného a externého prostredia:

a) dve skupiny faktorov exter ného prostredia:
- tie, ¢o uréuju stabilitu prostredia (mierainflacie, konkurencny tlak..),
- tie, ¢o uréuju silu odvetvia (kapitdl v odvetvi, moznost’ rastu..).

b) dve skupiny faktorov inter ného prostredia:
- tie, ¢o urcuju konkurencné vwhody (podiel na trhu, inovativnost, lojalita
zékaznikov..),
- tie, ¢o uréuju finanéni silu podniku (Struktdra majetku, navratnost’
investicii, zadlZenost’, cash fow, finan¢nérizika..).

Vysledky hodnotenia uvedenych stranok interného a externého prostredia sa
spracovavgu do hviezdicového grafu, ktory naznati najvhodnejSie smerovanie
stratégie.

Okrem uplatnenia v procese strategického manaZzmentu sa uvedené metédy a
techniky méZu uplatnit’ g v tvorbe ciastkovych stratégii (finan¢nd, marketingova
apod.). Tym, Ze umoziuju poznat rozhodujuce trendy a identifikovat
obmedzujuce faktory interného a externého prostredia, vyznamne sa uplatiuju
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v analytickej faze rozhodovacich procesov. Prispievaja k analyze rizika a k
odhadu mozného vzniku krizovych situécii. SO teda vyuZitel'né a ako metody
atechnik manazmentu rizika.

Otézky a ulohy:

1. V ¢om spociva vyznam strategického manazmentu? Objasnite jednotlivé
etapy jeho vyvoja

2. Predstavte viziu aposlanie organizacie, v ktorg pracujte, alebo ktoru
dobre poznate.

3. Preco je dolezité strategické myslenie a ¢im sa vyznacuje?

4. Na priklade postavenia organizacie, v ktorgj pracujete, aebo ktoru
poznate, objasnite moznost’ pouzitia jedng z metdd analyzy externého
ainterného prostredia.
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