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Abstract

Strategic planning went pass theory and practice with inconsistent develop-
ment, but it found a strong place in the theory, the practice and business envi-
ronment. It became a natural part of business management. However there are
permanently emerging questions considering its development. The most impor-
tant issues in contemporary time are a rate of formalization of strategic plan
content, standardization procedures of strategic planning, effectiveness of stra-
tegic planning and methods of strategic plan formation. Submitted article tries to
give a basic knowledge about a state of strategic planning practice in companies
on territory of Slovakia.

Keywords: business environment, strategy, strategic planning, structure of stra-
tegic plan
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Uvod

Strategické planovanie sa v sicasnosti obCas povazuje za prezitok, ktory stra-
ca ucinnost’ a povodné zitky v dynamickych a zlozitych podnikatel'skych pod-
mienkach. Ukazuje sa vSak, Ze to nie je principidlna chyba strategického plano-
vania, ale jeho tradicné a novym podmienkam neprispésobené vnimanie a po-
uzivanie. Strategické planovanie by simalo zachovat z minulosti disciplinu
a systematicku $truktirovanost’ a obohatit’ ju nestruktirovanymi a spontannymi
pristupmi pochadzajicimi z novsich trendov. Funk¢ne a tvorivo uchopené stra-
tegické planovanie by malo obsahovat’ dostatok potencialu na ¢innt podporu
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podnikového riadenia a poskytovat’ spolahlivil orientaciu v dynamickom a zlozi-
tom podnikatel'skom prostredi. Jeho stcasné vyuzivanie v podnikoch na Sloven-
sku opisuje a hodnoti predlozeny ¢lanok.

1. Naroky, o€akavania a paradoxy strategického planovania

Utelom strategického planovania je pouzit’ formalny planovaci systém na
vytvorenie stratégie. Strategické planovanie nie je substititom strategického ma-
nazmentu, aj ked’ nie je nezvycajné stretnut’ sa so stotoziiovanim tychto dvoch
pojmov. Hlavnou tulohou strategického planovania je formalizovat’ strategicky
proces v podniku. Strategicky plan integruje podnikové aktivity a stanovuje Ca-
sovy rozvrh na ich uskuto¢nenie. Strategické planovanie by nemala byt izolova-
na a obCasna udalost’, ktora vyvrcholi jednozna¢nym vystupom. Skér by to mala
byt priebezna Cinnost’, ktord skima aktualnost’ a perspektivnost’ uloh vyplyvaju-
cich z harmonogramu (planované ulohy a terminy) a simultanne reaguje na vznik
neplanovanych udalosti, ktoré st vyhodnotené ako vyznamné. Aby podnik ko-
nal v duchu stratégie, planovaci proces musi preniknit’ v§etkymi organiza¢nymi
uroviiami. Kazda uroven ma osobitnu rolu pri formulovani stratégie a zabezpe-
¢ovani integracie rozdelenych podnikovych zdrojov, funkénych stratégii, cielov
a vykonavacich planov. Strategické planovanie sa opiera o preskriptivnu strate-
gicku metddu, no potrebuje vClenit’ aj silné elementy spontanneho pristupu, aby
ziskalo na vyzname a vaznosti v dynamickych podnikatel'skych podmienkach.
Azda najvystiznejSie charakterizoval uZzitocnost’ strategického planovania Arie
de Geus, byvaly veduci strategického planovania v Royal/Dutch Shell, ktory
konstatoval, ze skuto¢nym ucelom tcinného pldnovania nie je zostavovat plany,
ale zmenit’ mentalne modely, ktoré manazéri nosia vo svojich hlavach (Senge,
2000). Formalny planovaci systém so svojimi procedirami, dokumentmi a cyk-
lami manazérov podnecuje, ale aj zavizuje k praci nad stratégiou.

Klacovym problémom, tlohou aj poznavacim znamenim strategického pla-
novania je tvorivost. Na rozdiel od operativnych a vykonévacich planov, ktorych
ulohou je premenit’ zadanie na komplex vykonavacich ¢innosti, strategicky plan
musi toto zadanie vymysliet’, vytvorit’ a zaznamenat’. Strategickému planovaniu
sa Casto vycita jeho formalnost’ a strnulost’, ktora ho znefunk¢nuje v redlnom
zivote. Plany (vraj) zastaravajii v okamihu svojho dokoncenia (Mintzberg, 1994).
Na tato neraz opravnenu vycitku mozno reagovat’ dvojakym spdsobom:

1. Primerana formalnost’ je nevyhnutna v strednych a vo vel’kych podnikoch,
inak vznika svojvolny, viacvyznamovy vyklad vo veciach zasadné¢ho vyznamu
s chaotickymi dosledkami. Otaznik nevisi nad strategickym planom, ale nad jeho
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obsahom, Struktirou, komunikativnostou, zaviznostou a kontrolovateI'nost’ou.
Forma je v tomto pripade aj zdrojom poriadku.

2. Dolezitejsi ako samotny plan je proces jeho tvorby. Planovaci proces, ktory
obsahuje formulovanie ciel'ov, uskuto¢novanie analyz, tvorbu stratégie, navrho-
vanie spdsobu realizacie, je priestor, kde sa objavuji nové idey, podporované
analyzami a vyvracané odporcami, kde sa diskutuje, oponuje, radi, v konflikt-
nych situdciach sa vynaraju skutocné motivy, vznikaju a zanikaju zaujmové alian-
cie, objavuju sa hibkové aj domnelé & predstierané argumenty pre a proti. Je to
proces vzniku origindlnych myslienok a rutinného postudenia ich realizovatel’-
nosti. Proces je zdrojom tvorivosti.

Stratégia ako zlozity jav integrujiici mnozstvo faktorov je bez formalizacie
neprehladna a bez argumentov. Strategicky plan, jeho formalna, explicitna po-
doba podnecuje, ba nati manazérov zaujat’ sthrnny a komplexny pohl'ad na pod-
nik a jeho okolie. Planovanie je formalizovana procedtra na vytvorenie artikulo-
vaného vysledku vo forme integrovaného systému rozhodnuti a sustred’'uje sa na
formalizaciu ako kIicové kritérium, ktoré odliSuje planovanie od inych ¢innosti
pri navrhovani alebo formulovani stratégie. Tri zdkladné podmienky formaliza-
cie su (Ocasio a Joseph, 2008, s. 250):

e artikulacia zdmerov a ciel'ov v planovani;

e del’ba pravomoci a zodpovednosti za planovanie, implementacia a kontrola;

e rozvoj Standardizovanych planovacich procedur.

Plany pomahajt programovat’ vopred definované stratégie, teda nastavit’ smer
konania a definovat’ kontrolné milniky, ktoré umoznia hodnotit” implementaciu
planu. Plany mézu pomdct’ analyticky zdovodnit® strategické rozhodnutia. Plany
sa vSak daju vyuzit’ aj na (Giraudeau, 2008): vytvorenie syntetickej vizie kontex-
tov a/alebo stratégii; testovanie dolezitosti navrhovanych stratégii; orientovanie
predstavivosti manazérov v Specifickych smeroch alebo rozsirenie jej zaberu,
poskytnutie viacerych schém moznych stratégii; nacrtnutie okrajovych stratégii,
o ktorych by sa malo premyslat’.

Na strategické planovanie sa Casto kladu paradoxné a protikladné naroky.
Ocakava sa, ze poskytne Siroku viziu a popri tom bude venovat’ pozornost’ aj
detailu. Predpoklada sa, ze prinesie odvazne a vyrazné opatrenia, a sucasne do-
kaze formulovat’ ¢iastkové zmeny. Pozaduju sa rozhodné a rychle Ciny, ktoré sa
zdovodnené premyslavymi analyzami. Hranicami tychto paradoxov st dimenzie
strategického planovania (Brews a Purohit, 2007). Symbolické planovanie arti-
kuluje poslanie, viziu alebo strategicky zamer. Obsahuje silny motivacny prvok,
ktory podnik pobada na ceste do buducnosti. Racionalne planovanie predstavuje
celkovy formalny planovaci systém podniku — od ciel'ov, cez prostriedky az po
implementaciu. Integruje podnikové usilie do previazanej ststavy planov,
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programov a rozpoc¢tov. Transaktivne planovanie sa prejavuje ako stupen (roz-
sah) adaptacie planu podl'a meniacich sa externych podmienok. Umoziluje, aby
do planovacieho procesu vstupovalo viac aj neformalnych podnetov a z planu sa
stal zivy a rozvijajuci sa dokument. Generativne planovanie si mozno predstavit’
ako stupen (rozsah), v ramci ktorého plan povzbudzuje produktové a procesné
inovacie. Plan je v tomto pripade zdrojom novych a originalnych idei a povzbu-
dzuje tvorivost’ v celom podniku.

Iny, rovnako silny paradox strategického planovania prinaSa koncepcia pred-
vidania a ovplyviiovania (vytvarania) buducnosti (Wiltbank et al., 2006). Predvida-
nie sa zaobera hl'adanim vhodnej pozicie a navigaciou v exogénnom prostredi.
Tradi¢né planovanie vidi zdroj svojho zdokonal'ovania v snahe o lepSie predvi-
danie racionalnymi metdodami. S narastom dynamiky a zlozitosti vonkajSieho
prostredia vak skizava do adaptacie, ktora poklad4 za zdroj svojho rozvoja me-
tody uciacej sa organizacie a snazi sa o rychlejSiu akciu, aby podnik dosiahol
vyhodnu poziciu rychlejsie ako jeho konkurenti. Ovplyviiovanie budtcnosti
znamena aktivne vytvaranie pozicie a cielavedomé usilie zvnutornit’ vonkajsie
prostredie v situacii, ked’ bud’ neexistuju kIicové prvky prostredia, a to nabada
na utvaranie vlastnych prilezitosti, alebo podnik ma schopnost’ vyznamnym spo-
sobom ovplyvnit’ vyvoj tychto prvkov. Ovplyviiovanie buducnosti sa méze reali-
zovat’ prostrednictvom predstav o budicich moznostiach (vizionarstvo), a najméa
ich proaktivnym uskuto¢iiovanim.

Strategické planovanie napriek rozporuplnému vyvojovému zvratu — od cias
Igora Ansoffa a jeho modelu integrovaného strategického rozhodovania, ktoré
zdoraziiovalo formalnu rolu strategického planovania — cez vyrazné odmietnutie,
ktorého sa mu dostalo od Henry Mintzberga — dospelo k sucasnej praxi a teorii,
ktora zacina opidt’ ocenovat' presnost, prehladnost, explicitnost, zavdznost
a kontrolovatelnost” formalnych strategickych planov a popri tom si uvedomuje
moznost’ i nevyhnutnost’ zvySovat’ ich kvalitu prostrednictvom integrovania intu-
itivnych, inovativnych a oportunistickych podnetov a navrhov.

2. Metoédy prieskumu a data

Prieskum o strategickom planovani v podnikoch na Slovensku sa uskuto¢nil
poslednom Stvrtroku 2006 a prvom Stvrtroku 2007 prostrednictvom dotaznika,
ktory skiimal dynamiku a zlozitost’ podnikatel’ského prostredia, schopnosti pod-
nikov udrzat’ sa v tomto prostredi a proces ich strategického planovania, v ¢lene-
ni na vstupy do tvorby strategického planu, Struktaru strategického planu, reali-
zaciu strategického planu, UcCinnost’ strategického planovania a meranie Uspes-
nosti strategického planovania.
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Charakteristiky podnikatel'ského prostredia a uspesnost’ strategického planovania sa
zistovali formou tzv. zatvorenych otazok, ostatné skiimané parametre boli identifikované
prostrednictvom tzv. otvorenych otdzok. Kazdy dotaznik spracoval iba jeden externy
respondent za spoluprace s internym zamestnancom hodnoteného podniku. Pri vybere
podniku neboli stanovené ziadne obmedzujuce podmienky, ktoré by sa tykali velkosti,
druhu odvetvia, pravnej subjektivity a pod. Prieskumu sa zucastnilo 377 podnikov, po
vyradeni neuplnych alebo nevhodne spracovanych dotaznikov sa subor zmensil na 306
podnikov. Po jeho vyhodnoteni sa ukézalo, Ze je potrebné poznat prax strategického
planovania este podrobnejsie a kvalifikovanejSie, a preto bola zostavena vybrana vy-
skumna vzorka, ktora obsahovala iba 30 podnikov s najrozvinutejSimi procesmi strate-
gického planovania, ktoré boli podrobené hlbsiemu kvalitativnemu stadiu. V zizenej
vzorke sa nachddzaju najmé stredné podniky a niekolko velkych podnikov, pretoze
strategické planovanie v malych podnikoch je torzovité, nesystematické a neformalne.
Do vybranej vzorky boli zahrnuté podniky s dominantnym domacim vlastnikom, ktoré
prejavovali dostato¢ni mieru autondémie v rozhodovani o zdsadnych strategickych otaz-
kach. Neboli zahrnuté podniky, ktoré st dcérskymi spolocnostami vel’kych zahrani¢nych
podnikov. Tie st v postaveni vykonnych jednotiek, ich stratégia sa tvori v zahrani¢nych
centralach a ich podiel na strategickom planovani bol minimalny. Viac-menej sa obme-
dzoval len na poskytovanie lokédlnych spréav.

Pri zostavovani dotaznika, ktory mal zdokumentovat’ prax strategického pla-
novania v podnikovej sfére, sa vychadzalo z predpokladu, ze potreba strategicky
planovat’ sa zvySuje s narastom dynamiky a zlozitosti podnikatel'ského prostre-
dia a s potrebou spravnej orientacie podniku v takomto prostredi. Zdroje dyna-
miky a zlozitosti sa si¢asne modzu stat’ podnetom a vstupom do tvorby strategic-
kého planu. Na vonkajsie trendy by mal podnik reagovat’ kultivovanim svojho
vnatorného prostredia, formovat’ svoju konkuren¢nt vyhodu, a tak sa adaptovat’
na externé zmeny. Parametre konkurenénej vyhody implicitne hovoria o seba-
poznani podniku, o tom, ako dokédze pretvarat’ poznanie vonkajSicho sveta a jeho
budtceho vyvoja do svojich vnutornych predpokladov, ktoré mu umoznia prezi-
vat’ a byt uspeS$ny nielen v pritomnosti, ale najmad v budicnosti. Zhodnotenie
vlastnych moznosti a projektovanie ich budticeho rozvoja je prirodzenou sucas-
tou strategického planovania.

3. Vysledky prieskumu celej vyskumnej vzorky
Meranie dynamiky podnikatel'ského prostredia sa uskutocnilo prostrednic-

tvom zoznamu hybnych sil a konkuren¢nych sil, pri ktorych sa zistovala vel'kost’
ich zmeny a frekvencie.> Vzhladom na pocet a vyznam hodnotenych parametrov

2 Zoznam hybnych sil a konkurenénych sil, pri ktorych sa zistovala velkost ich zmeny
a frekvencie, podrobnejsie pozri Thompson, Strickland a Gamble (2007, s. 74 — 80) a Porter
(1979).
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uvadzame len najdodlezitejsie. Absolutne najdynamickejSou hybnou silou je rozsi-
rovanie novych poznatkov (3,16/4,1),> nasledované vyrobkovymi inovaciami
(3,08/4,67), zmenami v dlhodobej miere rastu odvetvia (3,05/5,11), rasticou
globalizaciou odvetvia (3,02/5,21), zmenami nakladov a efektivnosti (3,01/4,51)
a rad najvyznamnejSich hybnych sil uzatvaraji marketingové inovacie (2,83/4,48).
Spomedzi relativne vyvazene pdsobiacich konkurencnych sil vyénieva iba vy-
jednévacia sila odberatelov (3,02/4,36). Hybné sily a konkurencné sily su zvy-
¢ajne dovodom a jadrom dynamizujicich trendov, ktoré maju svoje vlastné kon-
krétne vonkajSie prejavy. Navonok st najviditelnejSie aktivity konkurentov
(3,22/4,31), ktoré sa vnimaji najmid ako zmeny cien a kvality ich produkcie,
d’alej ceny vstupov (materialy, energie a sluzby 3,1/4,2) a nastup novej techno-
logie (2,98/5,27). Obraz podnikatel'ského prostredia dotvara jeho zloZitost, ktora
sposobuje v prvom rade rozmanitost’ poznatkov na zvladnutie externych faktorov
(3,45),* potom mnoZstvo poznatkov potrebnych na zvladnutie externych fakto-
rov (3,34), pocet konkurentov (3,07), a napokon rozmanitost’ zakaznikov (3,04).
Dominantnym vonkajsim prejavom konkurencnej vyhody je kvalita vyrobkov
a sluzieb (91 %),” spokojnost’ zékaznikov (75 %), znacka a povest’ (71 %), tvoriva
spolupraca so zakaznikom (67 %) a pruznd komunikacia so zdkaznikom (64 %).
Za tymito zvonka viditelnymi prednostami sa v podniku skryva vnutornad Struk-
tura konkurencnej vyhody v podobe schopnosti a zru¢nosti manazérov (89 %),
$pickovej a kvalitnej technologie (76 %), dostatku finanénych zdrojov (77 %)
a vysokej efektivnosti vyroby a prevadzky (75 %). Priestor na zdokonalovanie
konkurencnej vyhody spociva na prvom mieste v budovani znacky, ktora bude

? Hodnotenie (3,16/4,1) znamena malt inkrementilnu zmenu podnikatel'ského prostredia
s frekvenciou pol roka.
Vel’kost’ zmeny (intenzita, amplitida zmeny):
1 — ziadna zmena,
2 — vel'mi mala zmena,
3 — mala inkrementalna (prirastkova, o¢akavana a mierna) zmena,
4 — vacsia inkrementalna (prirastkova, menej o¢akavana a vyraznejsia) zmena,
5 —velka diskontinualna (vyrazne meniaca pdvodny trend, nahla a hlbokd), este predvidatel'na zmena,
6 — velka diskontinudlna (zasadne novy trend), uz nepredvidatel'nd a prekvapujiica zmena.

Frekvencia zmeny (vinové dizka zmeny, obdobie za ktoré sa vyskytne prisluina zmena):
1 —tyzden, 2 — mesiac, 3 — Stvrt’ roka, 4 — pol roka, 5 — rok, 6 — viac ako rok.
* Hodnotenie (3,45) znamena priemernt a2 va&siu zloZitost podnikatel'ského prostredia.
Stkila zloitosti:
1 — nevyrazna (nesposobuje ziadne problémy, zvladnutie nevyzaduje zvlastnu odbornost’),
2 — mierna (existuje, ale s nevelkym usilim sa da zvladnut’),
3 — priemerna (zvladnutel'na s beznym usilim),
4 — vicsia (zvladnutelna s nadpriemernym usilim),
5 — velka (zvladnuteI'nd s mobilizdciou mimoriadnych zdrojov a usilia,)
6 — mimoriadna (ani s nasadenim mimoriadneho usilia sa neda zvladnut).

> (91 %) znamena podiel podnikov z celého vyskumného stboru, v ktorom bol zaznamenany
uvadzany parameter (vlastnost’, jav, aktivita).
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identifikovana so spolahlivym a inovativnym podnikom (68 %), potom v adap-
tacii a dodrziavani noriem v stlade s normami EU (65 %), d’alej v rychlosti,
pruznosti a spol'ahlivosti realizovanych projektov (63 %), v zdokonal'ovani sys-
témov riadenia kvality (61 %) a v nadobudani vynimoc¢nych preferencii u kl'ico-
vych zakaznikov (60 %).

Hlavnym informacnym zdrojom na tvorbu strategického planu su podnikové
Statistické vykazy (78 %) a situacia v odvetvi (73 %), dopliiaju ich informécie
z vnutropodnikového uctovnictva (68 %) a finanéného vykaznictva (65 %). Mimo
podniku st najdolezitejsi informa¢nym zdrojom partneri podniku (57 %), obchod-
né databazy (56 %) a osobné kontakty so zakaznikmi (51 %). Formalny infor-
macny systém podniku poskytuje vychodisko na zostavenie strategického planu
v 65 % podnikov celého stiboru. Vstupné informécie sa povazuju za dostatocné
a spolahlivé v 54 % sledovanych podnikov. Zo systematickych informacii sa
okrem internych zdrojov pokladaju za najspol'ahlivejsie informacie o konkuren-
toch a zakaznikoch (37 %) a vysledky marketingovych prieskumov (35 %). Pri
skimani inych relevantnych faktorov, ktoré neformalne a nesystematicky ovplyv-
fuju strategické planovanie, sa v popredi ocitla intuicia inicidtorov a ucastnikov
tohto procesu (61 %), d’alej to boli informacie o zakaznikoch (58 %), komunika-
cia s klientmi (52 %) a blizsie neSpecifikované empirické poznatky a sktsenosti
(39 %). Praca so ziskanymi informaciami najcastejSie spociva v ich ukladani
a usporiadani do databaz rozneho druhu (66 %), v procese ich hodnotenia, inter-
pretacie a uvolnovania do vnutra podniku ¢asto zohrava hlavnu rolu najvyssi
manazér (65 %), hoci sa vyskytuje nemala snaha, aby sa doslednym hodnotenim
a interpretaciou informacii zaoberali vSetky osoby zapojené do procesu strate-
gického planovania (44 %). Za vhodné sposoby zvysSenia G¢innosti prace s in-
formaciami sa povazuje zostavovanie systematickych informacno-analytickych
sprav (56 %), budovanie sofistikovanych informaénych fondov (53 %), zavadza-
nie podnikovych informaénych systémov, napriklad SAP (47 %) a uskuto¢iiova-
nie pravidelnych priebeznych prieskumov (47 %).

Struktira strategického planu predlozena do prieskumu bol zostavena z cie-
l'ov, prostriedkov, zdrojov a ich dokumentarnej formalizacie. NajcastejSie uva-
dzané ciele su: zvySenie obratu a zisku (95 %), udrzanie dobrej povesti (79 %),
upeviovanie pozicie podniku na trhu (74 %), ziskanie novych zakaznikov (71 %),
veduce postavenie v technologii alebo kvalite, pripadne ziskanie ¢i rozvinutie
technologie (68 %), hladanie strategickych partnerov (64 %) a prenikanie na
zahrani¢né trhy (60 %). Ciele sa dosahuju priblizne rovnocennymi spdosobmi
z hladiska ich zastipenia v podnikovej praxi. Najvyraznej$i akcent sa kladie na
dostatok kvalifikovanych a skusenych zamestnancov (67 %), ziskanie novych
a trvalych zakaznikov (65 %), udrziavanie kvalitnej komunikacie (64 %), presné
a jednoznacné definovanie trhovych segmentov (63 %), informatizaciu podnikovych
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procesov (62 %), adaptaciu na eurdpske normy (61 %) atechnoldgie (59 %).
Ako zdroje, ktoré by mali byt sucastou strategického planu, respondenti najviac
uvadzali tie, ktoré by venovali na zvySenie efektivnosti podnikovych procesov
(59 %), na l'udské zdroje (57 %), ale uviedli aj potrebu mat’ dostatok vlastnych
finan¢nych zdrojov (57 %), ako aj cudzie zdroje (44 %) a vynikajuce vlastné
podnikové know-how (32 %). Dokumentdcia strategického planovania pozosta-
vala z planovacich formularov, tabuliek a prepoctov, ktoré boli totozné s doku-
mentmi podnikovej financnej analyzy (71 %), aktualizovanych rozpoctov (53 %),
planov vynosov a nékladov (53 %), kapacitnych planov (49 %) a vykazov ziskov
a strat (35 %). Suhrnné uctovné vykazy akoby v mnohych pripadoch suplovali
dokumentarne zobrazenie strategického planu.

Proces zostavovania strategického planu je doménou vrcholného vedenia
(79 %). Na jeho tvorbe sa vSak zGcastfiuje aj Specializovany odborny utvar
(41 %), externi poradcovia (35 %) a ostatné odborné utvary (21 %). Okruh naj-
Castejsie pouzivanych analytickych metod tvori analyza SWOT (57 %), trendové
analyzy (55 %), analyzy trhu a zdkaznikov (51 %), analyza PEST a financné
analyzy (47 %). Syntetické metdody, ktoré slizia na zostavenie stratégie z pred-
chadzajucej analyzy, predstavuju pomerne neprehladny terén. Respondenti uva-
dzali blizsie nespecifikované vyroky o formulovani stratégie (59 %) a aplikacii
metody SWOT (57 %) a SPACE (38 %) na syntetické ucely. Vicsina planova-
cich rozhodnuti sa prijima v désledku konkurenéného tlaku (63 %) a v reakcii na
novu legislativu (49 %). Prevlada schematicky postup strategického planovania
(73 %), ktory obsahuje tieto fazy: ziskavanie a zber udajov — triedenie udajov
— sumarizovanie udajov — tvorba stratégie vratane Casového harmonogramu
zostavovania planu. Na zdokonalenie existujucich postupov v strategickom pla-
novani sa odporuca zriad'ovat’ odborné ttvary strategického planovania (63 %)
a pouzivat' zdokonalené verzie metod SPACE (48 %), PEST (41 %), SWOT
(36 %) a adaptacie Statistickych metod (42 %), ktoré by dokazali pruzne reago-
vat’ na zmeny prostredia.

Zodpovednost’ za realizaciu strategického planu nesie predovsetkym vrchol-
né vedenie podniku (72 %), v mensej miere sa touto ulohou poveruju docasné
alebo trvalé timy (45 %), alebo sa tato tloha povazuje s r6znou mierou ucasti za
vec vSetkych zloziek organizécie (31 %). Medzi najviac pouZzivané nastroje re-
alizacie strategického planu patria kratkodobé plany a rozpoéty pod dohladom
finan¢ného controllingu (72 %), Standardy, pravidla a procedury (55 %). Na
zmenu zauzivanych stereotypov a ich zosuladenie s novou stratégiou sa pouziva-
ju motivacné programy (35 %) a nizSia efektivnost’ internych moznosti realizacie
sa rieSi outsourcingom (32 %). NajCastejSou pri¢inou odchylok strategického
planu od skuto¢nosti je zvySovanie cien vstupov, ateda zvySovanie nakladov
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(54 %); medzi vazne priciny rozdielov mozno zaradit’ nedodrziavanie dodavatel’-
skych podmienok (51 %) a subor faktorov viazanych na pouzivanu techniku
a technologiu (45 %). S priblizne rovnakym podielom (asi 33 %) respondenti
ako dévod planovacich korektur uviedli nedokonalé poznanie trhu a vplyv poli-
tickych a menovych rizik. Spétna vézba o skuto¢nych vysledkoch planovacieho
procesu pochadza najmi od zakaznikov (78 %), dodavatel'ov (63 %) a zamest-
nancov (63 %). Podnikova prax sa domnieva, Zze U¢innejSej realizacii strategic-
kého planu by prospeli aplikacie pokrokovych a inovativnych technik manaz-
mentu (62 %), vhodnejsSie (pruznejsie a akénejSie) organizacné Struktury (54 %),
zavedenie presnych pravidiel a postupov pri realizacii strategického planu a ich
disciplinované dodrziavanie (50 %), ale aj zlepSenie komunikacie medzi vrcholnym
vedenim podniku ako tvorcom stratégie a ostatnymi riadiacimi urovitami (39 %).
Od strategického planu sa ocakava, ze podniku poskytne transparentnu orienta-
ciu v podnikatel'skom prostredi a umozni pohotovo sa vyrovnat so zmenami
(reagovat’ na ne) v tomto prostredi (75 %) a bude zvySovat’ G¢innost’ celého pla-
novacieho procesu (64 %). Miera uspesnosti strategickych planov vyjadrena
zhodou planovaného parametra (vonkajSieho parametra dynamiky) so skutoc-
nostou je uvedena v tabulke 1. Za cely stibor podnikov sa schopnost’ predvidat’
vybrané javy pohybuje priblizne od 60 % do 80 % ciel'ove;j reality.

Tabulka 1l

Meranie tuspeSnosti strategického planovania — predvidanie vybranych prejavov
dynamiky

Vonkajsie prejavy dynamiky Miera predvidavosti v strategickom horizonte
(zhoda strategického planu so skutoénost’ou v %)
Ceny vstupov (materialy, energie, sluzby) 73
Cena pracovnej sily 82
Ceny vystupov 76
Kvalita produkcie 83
Zanik doterajsej technologie 73
Nastup novej technologie 73
Vznik novych trhov 67
Zanik doterajSich trhov 68
Preferencie zakaznikov 71
Aktivity konkurentov 62

Pramen: Vysledky prieskumu.

4. Vysledky prieskumu vybranej vyskumnej vzorky

Podrobnejsie skumanie praxe strategického planovania vo vybranej vy-
skumnej vzorke sa ststredilo na Strukturu a proces spracovania strategického

.....

horizontov. Bud’ sa planuje na obdobie 2 az 3 rokov, alebo na obdobie 2 az 5
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rokov (3 az 6 rokov, vynimoc¢ne 3 az 8 rokov). Jeden podnik dokonca planoval
etapovite na 1 az 2 roky, 2 az 5, ba 5 az 10 rokov. Iny podnik kazdé tri mesiace
ciele prehodnocuje vzhl'adom na aktualne podmienky a vidite'né trendy buduce-
ho vyvoja. NajcCastejsie sa vyskytuju Standardné ciele, ktorymi si primarne zisk,
hodnota podniku, naklady, vynosy, pridana hodnota, a sekundarne napriklad
inovacie. Vyskytuju sa vsak aj ciele, ktoré si poznacené momentalnymi problé-
mami podniku a chyba im S§irSia a dlhodobejsia perspektiva, iné majia vyrobno-
-technickt povahu (vyrobna kapacita, logistika, dodavatel'ské ceny, produktivita),
alebo vizia a poslanie su len floskuly a strategické ciele si potom orientované na
zachranu a udrzanie podniku, chyba im originalita a moment prekvapenia, je ich
prili§ mnoho a zvac¢sa skoncia ako zbozné Zelania. Rozsah cielov je spravidla
Sirokospektralny, bez priorit, isti usporiadanost’ prinasa zoskupenie podl'a isekov,
no v tychto pripadoch su to viac kratkodobé operativne a vykonavacie ciele nez
strategické vyzvy. Prehl'ad cielov ramcuje podnik bud’ s vyrazne ambiciéznymi
a mobilizujicimi ciel'mi, alebo s nestirodou a nezosuladenou zbierkou cielov,
ktora sa snazi riesit’ vSetko a bez priorit.

Prostriedky (aktivity) na dosiahnutie cielov predstavuju stbor, ktory mozno
roztriedit’ priblizne do tychto skupin. V prvej, malej skupine sa prostriedky cha-
pu ako vykonavacie plany funkénych oblasti, v druhej, vel’kej skupine sa nacha-
dzaju dlhsie a kratSie zoznamy aktivit, ktoré maju charakter uréitych priorit,
napriklad otvaranie novych predajni, zavedenie informac¢ného systému, uvedenie
novych produktov, vstup na nové trhy a podnikanie s rastovym potencialom,
projekt uspory nakladov, zdokonalenie logistiky, inovacie, rozvojové projekty
nazvané podla cielovych krajin, dezinvesticie, efektivnejSie interné procesy,
vykonnost’ obchodnej siete a maklérov, crosseling — predaj viacerych produktov
jednému klientovi. Popri tychto konkrétnejSich vyjadreniach sa objavuji aj me-
nej zretel'né aktivity, napriklad orientacia na zakaznika, vyuzitie sietovych sku-
senosti, opera¢nd vynimocnost, pozorovanie a analyzovanie konkurencie (udr-
ziavanie predstihu), ziskavanie dobrého mena (marketingova komunikacia).
Zostavajuce podniky pouzivaju rozmanité a navzajom neporovnatelné pristupy,
napriklad ich prostriedkami st programy obsahujlce aktivity, pomocou ktorych
sa maju dosahovat stanovené ciele, av§ak nemaji formu oficidlneho dokumentu,
slizia iba na vnutornt potrebu samotnych manazérov; v inych pripadoch existuje
nelplna a nejasna vézba na ciele, aj to len na niektoré, alebo prostriedky su sice
vecné a relevantné, no opitovne chyba ich vizba na ciele, obdobne sa vyskytuju
vybrané investi¢né akcie bez priamej vdzby na ciele. Explicitna a jednoznacna
formulacia prostriedkov bola zaznamena v strategickom plane podniku CEZ,
a. s., ktory bol zaradeny do prieskumu, hoci sa nachadza mimo tzemia Sloven-
ska, no mozno ho uviest’ ako priklad dobrej praxe.
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Strategicky plan CEZ obsahoval tieto dokumenty:

— Projekt Vizia 2008, ktory bol prijaty v roku 2004 so zamerom uplnej integracie
regionalnych energetickych podnikov,

— Velky tresk: novy podnikatelsky model, procesné riadenie, koncepcia IS/IT, ciast-
kové zlepsenia (2004),

— Transformacia: klucove podniky, unbundling, implementacia IS/IT (2005),

— ZvySovanie vykonu: najlepsia prax, optimalizacia, realizdacia planovanych prinosov
(2000).

—  Dokoncenie projektu: plny vykon, konsolidacia (2007).

Podniky v tejto vyskumnej vzorke zvi¢Sa neuvadzali zdroje, a ak ano, tak
sa obmedzili na v§eobecné vyjadrenia, ako su kapitalové investicie, l'udsky po-
tenciél a pod.

Dokumentacia strategického planovania vo véacSina skimanych podnikov
obsahuje tieto zakladné kapitoly: uvod — vizia, poslanie a ciele — analyzy — pod-
nikatel'ska stratégia — funkcné stratégie — financné projekcie — investicie. Tento
prevladajuci vzor je pomerne ¢asto obmienany vyraznej$im zastipenim marke-
tingovych alebo finan¢nych planov. Zistené vysledky st rozmanité. V jednom
pripade sa ako dokumentacia strategického planu pouzila tabul'ka BSC (Balan-
ced Scorecard), v dalSom podniku je strategicky plan do znacnej miery totozny
s finanénym planom a vyznamné projekty potom maju samostatné podnikatel'ské
plany. V inom podniku je stratégia zlozena z niekol’kych projektov, ktorych pla-
novacie formulare zobrazuju Struktiru projektu, ¢iastkové ulohy, rizikové uda-
losti a projektové naklady. Ani v jednom pripade dokumentacia neobsahuje plan,
ktory by sa venoval jednoznacne a osobitne implementacii stratégie, no vyskytli
sa témy, ako su predpoklady implementacie, programy a zdroje, akéné plany
hlavnych a podpornych cinnosti. Sebareflexia niektorych podnikov hovori o
absencii kvantifikovaného dlhodobého ciel’a, absencii vizie a o tom, Ze poznanie
strategického planu je zamerne obmedzené na vybrany, nie prili§ vel'ky okruh
zamestnancov, hoci vSeobecnejSie parametre stratégie st zname.

Personalne zabezpecenie (zodpovednost’ za strategické planovanie) je po-
merne rdéznorodé bez prevladajiceho jednotiaceho konceptu. Prieskumom boli
zistené najma tieto pristupy:

e Podnik vytvoril atvar strategického planovania (stratégie a rozvoja, straté-
gie a analyz, stratégie a regulacnych vzt'ahov), ktory zdruzuje Specialistov v da-
nom odbore.

e Zodpovednost’ sa sustred'uje u marketingového alebo finan¢ného riaditerl’a,
pripadne obchodného alebo ekonomického riaditel’a.

o Strategicky plan vznikd koordinovanou spolupracou a rozhodovanim od-
bornych riaditel'ov a generalneho riaditel’a.
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e Vysledna stratégia je kompromisom ciastkovych stratégii stanovenych na
urovni utvarov podniku.

e Pracou na strategickom plane je povereny kazdoro¢ne menovany vybor pre
stratégiu so Sirokou ucastou ¢lenov od vrcholného vedenia az po nizSie hierar-
chické tirovne.

e Praca na strategickom plane sa koncentruje u generalneho riaditel’a, financ-
ného riaditel’a a riaditel'a utvaru stratégie.

Zaznamenané analytické metody, ktoré spristupnujii zdroje poznania na tvor-
bu strategického planu, su stcastou bezne pouzivaného analytického Standardu.
Niektoré podniky vSak venuju mimoriadnu pozornost’ zberu, analyze a interpre-
tacii informacii, osobitne sa sustred’'uju napriklad na analyzu dodavatel'skych
vzt'ahov. Obcas sa pouZzivaju aj menej zname metddy, ako su matica prilezitosti,
matica ohrozenia, matica schopnosti, kauzalne modely vysvetlujiice minulost
a davajuce odporucania do budicnosti, aplikacie tzv. cibul'ového modelu konku-
ren¢nej vyhody na identifikaciu aktivit, ktoré¢ su relevantné pre tvorbu zisku,
Specializované portfoliové techniky a strategické scenare.

Syntetické metody, ktoré slizia na zlucenie vysledkov strategickej analyzy
s cielom vytvorit’ stratégiu, sa obmedzuju na elementarne pouzitie tabulky
SWOT, pripadne Standardnych portfoliovych matic a brainstormingu. V jednom
pripade vel'kého podniku sa objavila odchylka v podobe syntézy Styroch vybra-
nych faktorov (technologia, regulacia, zakaznici, konkurencia). Vazené kombi-
nacie tychto faktorov ohrani¢uji mnozinu scenarov, ktoré st potom podkladom
na tvorbu strategického planu.

Metody zostavovania (tvorby, navrhovania, vymyslania) strategického planu
su nielen v literatare, ale aj podnikatel'skej praxi v explicitnej a procesnej forme
zastipené vel'mi skromne. Jadro strategického planu je vysledkom rozhodnutia
na najvysSej riadiacej irovni, alebo az na urovni spravy podniku (predstaven-
stvo, dozorna rada) so zriedkavymi vynimkami, napriklad v softvérovom podni-
ku vyvijajucom pocitacové hry kl'icové rozhodnutie o obsahu a realizacii Casti
strategického planu prijima projektovy manazér, ktory je zodpovedny za vyvoj
hry.

Procedura strategického planovania vo vacsine vybranych podnikov sa zaci-
na vo vrcholnom vedeni. Postupy zhora nadol sa odliSuju v pocte, podrobnosti
a poradi faz a moznosti aktivnej spoluti¢asti na dotvoreni planu. Ich najrozvinu-
tejsi ret'azec obsahuje tieto kroky:

e zostavenie planovacieho algoritmu, vytvorenie planovacieho timu, konzultacie ve-
ducich pracovnikov;

o formulécia ciel'ov (napr. Siroké a Specifické);

o zhromazd'ovanie informécii, prieskumy, analyzy;
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o triedenie informacii, ziskavanie postrehov, hodnotenie vysledkov;

e tvorba vizie, poslania a ciel'ov;

e analyza SWOT, suvaha zamerov, smerov a zisteni;

o tvorba variantov planu (vypracovanie variantnych stratégii, vyber stratégie, scenare);

¢ vyhodnotenie variantov;

o vyber optimalneho variantu;

o strategicky plan v pisomnej forme, posudzovanie strategického planu, skiimanie do-
sledkov planu na podnikanie, schvalenie strategického planu;

¢ rozhodnutie o sposobe realizacie;

¢ implementicia strategického planu.

Harmonogram vypracovania strategického planu vo velkych podnikoch trva
od troch do Siestich mesiacov, napriklad: jeden mesiac — zostavenie sprav pre
utvar stratégie, ktoré pochadzaju od funkénych utvarov a externych agentur; dva
mesiace — analyza udajov utvarom stratégie, formulovanie ciel'ov, konzultacia
s vrcholnym vedenim a funkénymi utvarmi; tri mesiace — tvorba stratégie: synté-
za SWOT, schvalenie stratégie.

V inom podniku je strategicky plan povazovany za podnikatel'sky plan na
obdobie 5 rokov. V januari bezného roka dostane podnik na tizemi Slovenska
usmernenie zo zahranicnej centraly, potom je v prvom Stvrtroku bezného roka
vypracovany strategicky plan, a to spravidla na obdobie 5 rokov. Takyto plan
vznika v tizkej kooperacii usekov stratégie, financii a marketingu.

Stroho direktivna a relativne strucnd verzia planovacieho postupu zhora nadol
ma napriklad takyto obsah:

o prikaz generalneho riaditel'a na vypracovanie strategického planu,

e obchodno-marketingovy utvar vypracuje strategicky plan,

o strategicky plan sa predlozi na schvalenie generalnemu riaditel'ovi,

o schvaleny strategicky plan sa zasle vedicim vsetkych utvarov,

o strategicky plan sa rozpracuje na podmienky ttvarov a zostavia sa ro¢né plany,
e plnenie cielov a ich priebezné vyhodnocovanie,

e vyro¢né hodnotenie.

Procedur strategického planovania zospodu nahor je podstatne menej, a zvy-
¢ajne st aj metodicky jednoduchs$ie rozpracované v porovnani s opa¢nymi pro-
cedirami, avSak aj v tomto pripade primarny podnet prichadza od vrcholného
vedenia, napriklad:

a) stredny manazment dostane za tlohu vypracovat’ planovacie podklady — predsta-
venstvo rozhoduje o prijati vypracovaného planu — dozorna rada schvaluje alebo za-
mieta predlozeny plan — predstavenstvo je poverené realizaciou schvaleného planu;

b) funkéné Gtvary — vrcholné vedenie — predstavenstvo;

¢) vedenie zdvodu — skupina podnikania (napr. plochy nabytok) — teritéorium pod-
nikania (napr. sektor juh) — utvar stratégie (Gstredie) — prezident (vrcholné vedenie).
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Skumané podniky nepovazuju svoju prax strategického planovania za ideal-
nu. Kritické ohlasy sa tykaji metodickych postupov, ked’ podniky uskutociiuju
mnoho analyz, ktoré su zaviSené nefunkénym vyhodnotenim a nejasnou interpre-
taciou. Na analyzy nenadvizuje agregacia poznatkov a chyba sthrnny, koncen-
trovany pohl'ad na podnik. Hoci planovaniu sa verbalne pripisuje dost’ velky
vyznam, nenachadza podporu personalnu (zriadenie odborného utvaru) a meto-
dicku (rozvinutie planovacich zrucnosti liniovych manazérov). Ak sa aj analytic-
ké metody pouzivaju, tak praca s nimi je povrchna. Odborna podpora uvah
o buducnosti sa Casto vyCerpava vylu¢nym pouzivanim extrapolacnych metdd,
konkuren¢na analyza sa zameriava dominantne na ceny a opisné pouZzitic metody
SWOT (casto len k jednému ¢asovému horizontu) predstavuje vrchol analyzy aj
syntézy. Odporuca sa rozsirit' okruh manazérov tvoriacich stratégiu, ked'ze
zostavenie strategického planu je v mnohych podnikoch vylu¢na zalezitost
vrcholného vedenia a s niz§imi uroviiami sa o tvorbe stratégie nekomunikuje.
Iny postreh hovori, Ze planovanie by nemalo trvat’ prili§ dlho, inak prinésa stratu
zaujmu clenov planovacieho timu. Napriklad v spolo¢nosti Hewlett Packard
udajne pripravuje strategicky plan 20 az 30 manazérov, ktori si zatvoreni 48
hodin v jednej miestnosti, kym ho nezostavia. Metéda sa povazuje za rovnako
uspesnu, ako ked’ sa na plane pracuje dva mesiace.

5. Diskusia k celej vyskumnej vzorke

Prostredie. Dynamika najvyraznejsich hybnych sil len vel'mi mierne prevysu-
je troven malej inkrementalnej zmeny s frekvenciou o malo vi¢sou ako pol ro-
ka. Tento druh zmeny by nemal pre proces strategického planovania — zostaveny
podl'a znamych a dostupnych metdéd — predstavovat’ ziadny pozoruhodny prob-
lém. NajsilnejSou dynamizujucou zlozkou su vsak nové poznatky. Zlozitost
podnikatel'ského prostredia sa pohybuje v skdle od miermne nadpriemernej az
k priemernej. Prostredie sa javi a vnima ako zlozité v désledku jeho nedostatoc-
ného poznania. Napriek pomerne rozsiahlemu zoznamu hybnych a konkurenc-
nych sil sa ukazuje, Ze dblezité je sustredit’ sa na limitovant1 vzorku dvoch alebo
troch zdrojov dynamiky, ktoré vynikaju nad ostatné, a tym venovat’ osobitnil
pozornost’. Opisané podnikatel'ské prostredie nekladie ani svojou zloZitost'ou
mimoriadne naroky na systém podnikového strategického planovania, najmé na
jeho predvidavost a citlivost. Dodrziavanie znamych zéasad a postupov by malo
stacit’ na potlacenie neistoty do rezidualnej polohy. Namerana dynamika a zlozi-
tost’ sa zaznamenala v priemernych hodnotach za cely stbor, a to nevylucuje, Ze
v individualnych pripadoch budu tieto hodnoty vyssie. Domnievame sa preto, Ze
systém strategického planovania by mal byt zostaveny vo dvoch urovniach.
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Prva, Standardna tGroven by zachytavala priemerné podnety z externého prostre-
dia, ktoré st prirastkové (evolucné) a vopred viditeI'né (ocakavané) a reagovala
na ne. Druhd, nestandardna troven, by sa zaoberala skokovymi, vynimocnymi
(revoluénymi) a nejasnymi (neocakavanymi) trendmi.

Konkurencna vyhoda. V podnikatel'skom prostredi, v ktorom su takmer vset-
ky hmotné zdroje voI'ne dostupné, si podniky uvedomuju, ze rozdiel, odlisnost’,
predstih pred konkurentmi mozu ziskat” zvicSa len nadstavbou nad beznymi
zdrojmi, ktora je zostavena z kvality, znacky a zo vzt'ahov so zakaznikmi. Tato
nadstavba je vysledkom koordinovaného, inovativneho, rychleho, pruzného
a efektivneho vyuzitia zdrojov v zakladni. Nadstavba ako koncentrat vonkajsej
podoby konkurenc¢nej vyhody méze zit’ po isty ¢as svojim samostatnym zivotom
aprevziat ulohu predvoja v strategickom planovani. Zvucna a reSpektovana
znacka nacrtdva pomerne jasnu liniu v dynamickom a zlozitom podnikatel'skom
prostredi a moze tvorit’ nadstavbu aj nad diametralne odliSnou konfiguraciou
zdrojov. Spokojni a verni zakaznici mozu poskytnut’ oporu a utlmit’ neistotu
v pripade nepredvidatelnych trhovych fluktuacii. Vnutri konkuren¢nej vyhody
dominuju schopnosti a zru¢nosti manazérov ako vynimoc¢ny zdroj, ktory zasad-
nym sposobom ovplyviiuje ostatné zdroje, ktoré su viac bezné nezZ mimoriadne.

Informacné zdroje. Statistické, finanéné a uétovné vykaznictvo je povazované
za jeden z najdolezitejSich informaénych zdrojov na zostavovanie strategického
planu. Jeho vyhodou je presnost’ a uplnost’ udajov, no odhal'uje len minulé zdroje
vykonnosti a malo, alebo vébec ni¢ nevypoveda o buducnosti. Vstupné informa-
cie povazuje za spol'ahlivé len o méalo viac ako polovica skimanych podnikov.

Struktiira strategického planu. Je poznatena nejednoznaénou a rozporuplnou
interpretaciou obsahu strategického planu, azda s vynimkou ciel'ov. Nevnimal sa
rozdiel medzi sposobmi dosahovania ciel'ov a zdrojmi na to vyclenenymi, napri-
klad l'udské zdroje boli sposobmi aj zdrojmi sti€¢asne. Dokumentécia strategické-
ho planovania neexistovala v samostatnej ana tieto ucely stanovenej forme,
spravidla ju nahradzala G¢tovna a financnd dokumentacia, pripadne dokumenta-
cia vykonavacich planov.

Proces zostavovania strategického planu. Z prieskumu vyplyva, Ze podniky
vykonavaju niektoré planovacie ¢innosti strategického charakteru, najmé zaklad-
né analytické metody, avSak samotnd tvorba stratégie a zostavenie strategického
planu zostavaju zahalené tajomstvom. V planovacom procese chyba explicitné
zastipenie vizie a poslania podniku a prejav vnutornej vole iniciativne rozvijat
podnikanie, ked’ze vac¢Sina planovacich rozhodnuti sa uskutoc¢nuje v zavislosti od
konania konkurencie a legislativnych zmien. Podnikatel'ska prax sa domnieva, ze
procesy strategického planovania by zlepsilo zakladanie odbornych utvarov stra-
tegického riadenia. Po euforii zo strategického riadenia na zaciatku 90. rokov
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minulého storocia, ktoré malo zaplnit’ medzeru po socialistickom planovani, vSak
nasledovalo na prelome tisicro¢i do istej miery roz€arovanie zo strategického
riadenia, ktoré sa prejavilo v ruSeni alebo zmensSovani utvarov s tymto povere-
nim v podnikovej sfére. Byrokratické chapanie strategického planovania vratane
jeho navratu v podobe staronovych ttvarov je len ¢iastkovym opatrenim s nejas-
nym vysledkom. Strategické planovanie je tlohou a doménou liniovych manazé-
rov a od toho, ako ho pochopia a zvladnu, sa bude odvijat jeho Stabna podpora.

Realizdcia strategického planu. Znatny podiel na odchylkach strategického
planu od skutocnosti sa pripisuje externym pri¢inam, ako st ceny vstupov, doda-
vatel'ské podmienky, rdzne trhové procesy a poznanie trhu vobec. Z internych
pri¢in podnikova sféra priznava iba nespravny odhad vlastnych technickych
a technologickych moznosti. Vnimanie dévodov odchylok a zlyhani je znac¢ne
technokratické, v procesoch realizacie strategického planu je nepovsimnuty clovek
so svojimi individualnymi zaujmami a schopnostami ako mozny zdroj poruch.
Zvysenie ucinnosti realizacie strategického planu sa o¢akava od novych technik
manazmentu a disciplinovaného dodrziavania vyhlasenych pravidiel. Napriek
vSetkym problémom spojenym s jeho realizaciou sa strategicky plan povazuje za
uzitocnu sucast’” planovacieho procesu, ktory pomaha nachadzat cestu vpred
v zlozitom a dynamickom prostredi s t¢innost’ou 60 — 80 %.

6. Diskusia k vybranej vyskumnej vzorke

Ciele. Podniky si uvedomuji potrebu urcitého suboru cielov na dlhsie obdo-
bie, no tieto ciele st zvycCajne len prirastkovou projekciou sti¢asného stavu do
buducnosti. Druhy ciel'ov kopiruju funkéné oblasti podniku, reprodukuju sucas-
nl organiza¢nu Struktiru do obrazu a postavenia podniku v buducnosti. Strate-
gické ciele, ak maju preklenut’ tazko predvidatelnu dynamiku a zlozitost' pro-
stredia, musia byt prelomové, invencné, ako aj odputané od minulosti.

Prostriedky. Vybrana skupina podnikov na rozdiel od celého vyskumného
suboru si ovela lepSie uvedomuje potrebu formulovat’ prostriedky na dosaho-
vanie cielov, ale nedari sa jej to, alebo podcenuje explicitni suvztaznost ciel'ov
a prostriedkov. Nepreviazanost’ cielov a prostriedkov vyrazne oslabuje u¢innost’
aj zmysel strategického planovania. Vol'ba prostriedku v skutoCnosti naznacuje
aj vol'bu stratégie.

Zdroje. Logicka a kauzalna linia ciele — prostriedky — zdroje v skimanom
subore podnikov prili§ nefungovala ani v jej zavere, pricom druh a velkost’ zdro-
jov zasadnym sposobom rozhoduju o realizacii stratégie.

Dokumentdacia. Hoci vo vybranej skupine podnikov dochéadza k Standardizacii
kapitol strategického planu ako samostatného planu, niektoré podniky sa pri jeho
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Struktirovani nedokazu odputat’ od marketingového a financného planu. To ne-
znamena, ze tieto plany nie st dolezité, no strategicky plan, aby plnil svoj ucel,
im ma byt nadradeny a mat’ svoj vlastny obsah. Chybaju strategické plany si-
hrnného, prierezového, ale aj selektivneho charakteru, ktoré¢ by identifikovali
arozvijali zasadné faktory, ciele a spdsoby rozvoja podniku.

Personalne zabezpecenie. Zrejme nejestvuje jediny spravny spdsob personal-
neho vykonu strategického planovania, avsak v Studovanych konceptoch sa ne-
venuje dostato¢na pozornost’ tlohe najvyssieho manazéra (generalneho riaditel’a,
prezidenta a pod.). Jeho tloha nie je len koordina¢na, iniciativna, ale najma tvo-
riva. On ako jediny vSeobecny manazér v podniku ho vnima celistvo a z nadhla-
du, syntetizuje funkéné hl'adiska a disponuje najvac¢sou mocou. On je preto tvor-
com ducha a jadra stratégie. Toto zvyraznenie Ulohy najvysSieho manazéra ne-
znamena, samozrejme, potlacenie demokratizacie tvorby stratégie.

Analytické metody. Analytické metody su zvicsa zvladnuté na Standardnej
urovni, pozornost’ vSak pritahuju podniky, ktoré si uvedomuju silu a vyznam
interpretacie analytickych informacii. Interpretacia zosiliiuje, alebo zoslabuje
vysledok analyzy a do jeho hodnotenia premieta subjektivny pristup, ktory sice
nemusi byt’ objektivne spravny, no vzh'adom na mocenské postavenie interpre-
tatora sa moze ukazat’ ako rozhodujuci. Pokial’ budt v podnikoch pracovat’ 'udia
a budu 'ud’'mi riadeni, subjektivne pristupy buda ¢ast'ou podnikového riadenia.

Syntetické metody. Tvorba stratégie a zostavovanie strategického planu patria
medzi najmenej prebadané témy strategického manazmentu. Medzi vysledkami
strategickej analyzy a navrhnutou stratégiou sa odohrava individualna, jedinecna,
tvoriva praca, ktora sa vzpiera algoritmizacii. Je to priestor na aplikaciu kreativ-
nych technik, ktorych vysledny efekt vSak bude zrejme natrvalo podmieneny
skusenost’ami, vzdelanim a talentom ich pouzivatela.

Procedura strategického planovania. Procedury strategického planovania vo
vybranej skupine podnikov st na trovni podnikov z vyspelych trhovych ekono-
mik a zodpovedaji dosiahnutej urovni teoretického poznania zo strany strategic-
kého manazmentu, neprekracuju vSak a nerozvijaju osvojenu uroven. Planovacie
procesy su pretazené analyzami, a namiesto podnikatel'skych vybojov vedl
k dobre znadmej ,,paralyze analyzou*. Chyba priestor a ¢as na uvolnené a tvorivé
formovanie jadra stratégie. Strategické planovanie neplni naplno svoj ucel zvy-
¢ajne z dvoch pricin. Je to typicky vyroény proces, a Casto je sustredeny na jed-
notlivé liniové Utvary (napr. podnikatel'ské jednotky) a na funkcné oblasti. Tento
proces je potom Uplne v rozpore s tym, ako Spickovi manazéri uskuto¢nuju stra-
tegické rozhodnutia, ktoré nie si obmedzované ani ¢asom, ani definované orga-
niza¢nymi utvarmi ¢i funkénymi oblastami. Preto neprekvapuje, Ze top manazéri
sa planovaciemu procesu vyhybaju. Prijimaja rozhodnutia, ktoré sice utvaraju
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stratégiu podniku a predurcujt jeho budicnost’ (napr. rozhodnutia o splynutiach
a akviziciach, zavedenie novych vyrobkov, restrukturalizacia), avSak mimo pla-
novacieho procesu, v §tyle ad hoc, bez prisnej analyzy alebo rozsiahlej diskusie.
Nestlad medzi planovacimi pracami a potrebou akttneho rozhodovania vysvetlu-
je frustraciu az nechut’ va¢siny vyssich manazérov k strategickému planovaniu.

Zaver

Formalne vyjadrenie planu v Standardizovanom tvare pomaha odlisit’ straté-
giu od strategického planu. Stratégiu je vhodné povazovat’ za otvoreny planovaci
dokument, ktory je fondom formalnych aj neformalnych poznatkov a znalosti
o ciel'och a ambiciach majitelov a vrcholnych manazérov, ako aj o vyvoji exter-
ného a interného prostredia podniku, ktoré treba priebezne dopliiat’, systematicky
usporaduvat’, pravidelne prehliadat, analyzovat’ a vyhodnocovat. Strategicky
plan je uzavrety dokument, ktory je pravidelnym a aktualnym vystupom z vol-
nejSie koncipovanej stratégie. Ma stanovenu Struktiru a ¢asové ohranicenie, aby
sa od neho dali odvodzovat plany taktické a kratkodobé. Je aj formalnym nastro-
jom realizacie stratégie.

Strategicky plan si mozno predstavit ako sibor malého poctu selektivnych
cielov so stratégiou ako nastrojom na ich dosiahnutie, ktora je integrovane pod-
porovana a realizovana komplexom podnikovych funkcii. Selektivne ciele vyjad-
ruju najdolezitejSie (strategické) tlohy podniku v prislusnom obdobi, ktoré sa
nemusia viazat' na konkrétnu funkénu oblast’. Takto chapany strategicky plan je
nadstavbou nad funkénymi oblastami, s vlastnym obsahom a stthrnnym vnima-
nim podniku. Jeho ciele sa vytvaraju napriklad z pohl'adu zakaznikov, investorov,
konkurentov, vizii, rozvojovych trendov, a nie podla tradi¢nej funkénej delby
prace (marketing, financie, vyroba a prevadzka, l'udské zdroje a pod.). Kazda
podnikova funkcia sa podiel’a na ich dotvoreni a realizacii na zaklade vecnych
suvislosti a kapacitnych moznosti. Plan by mal byt potom prehl'adny a ak¢ny.

Strategicky plan moze byt’ zostaveny aj ako stbor ciel'ov vSetkych funkénych
oblasti podniku. Kazda funk¢na oblast’ identifikuje svoje najddlezitejSie (strate-
gické) ulohy a projektuje ich do budicnosti. Plan sa tak mdze stat’ suborom
funkénych stratégii, no vytracaju sa priority, vsetko je zdanlivo dolezité (strate-
gické). Plan straca prehl'adnost’ a ak¢nost’.

Na zaklade Stadia dostupnej literatary a prieskumu v podnikatel'skej praxi bol
vytvoreny navrh na jednoduchu dokumentaciu strategického planu, ktora by za-
chytila vSetky podstatné vlastnosti stratégie prehl'adnym a podstatnym spdsobom.

V schéme 1 je uvedena Struktura formalneho planu, ktory sa snazi preklenut
rdznorodu prax rozsiahlych planovacich dokumentov a poskytnut’ viac argumentov
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ako jednostranové plany (www.gazelles.com, 2007) alebo strategické obrazy
(Kim a Mauborgne, 2002). Standardizovanym spdsobom vyjadruje podstatné
charakteristiky variantu stratégie. Standardizacia nie je samouéelnd, ale vytvara
moznost’ rovnocenného porovnavania vecne réznych variantov.

Strategické planovanie vykazuje niektoré v praxi vel'mi neprijemne pocitované
nedostatky. Vyro¢ny charakter planovania zaklada rigidna planovaciu schému,
ktora nepredvidané udalosti vnima ako obt’azujicu poruchu. Planovaci objekt je
podnikatel'ska jednotka alebo funkéna oblast’, no vicsina velkych rozhodnuti je
orientovand na problém, ktory sa nezhoduje uplne s planovacim objektom, na-
priklad vstup na novy a neznamy trh, outsourcing vyrobnych kapacit, akviziciu
doterajSieho nezavislého distribttora a pod. Tieto slabosti mozno potlacit’ lebo
odstranit’ subeznymi a paralelnymi procesmi cyklického planovania (aktivita
vykonavana raz za Casovy usek) a oportunistického rozhodovania. Planovanie
a rozhodovanie sa tym zaroven oddeli a integruje a sustredi na niekol’ko kl'aco-
vych tém. Praca na stratégii sa stava kontinudlnou, stratégia sa Struktirovane
reviduje (preskimava) vo formalnom procese: fakty — varianty — vyber.

Schéma 1
Strategicky plan — schéma Standardizovanej charakteristiky variantu stratégie

Hlavné ¢asti | Parametre Hodnota alebo charak- Vizby medzi
teristika parametrov na parametrami
planovacie obdobie v prislu§nom plino-
L. 1I. 1. vacom obdobi
Ciele Strategicky zamer (vizia, poslanie,
dlhodoby odvéazny ciel’)

Strategické ciele
Finanéné ciele

Prostriedky | Teritorium

Strategické postavenie

Konkurenéna stratégia

Konkuren¢na vyhoda

Osobitosti konkurencnej stratégie
(8pecifikacia vyrobkov a sluzieb, hibka
a rozsah produktového mixu)

Zdroje Naroky na mnozstvo a druh zdrojov
Miesto a Cas nasadenia zdrojov

Sposob zaobstarania zdrojov

Naroky na kvalitu a rozsah spdsobilosti
Miesto a Cas realizacie sposobilosti
(Ulrich a Smallwood, 2004)

Sposob zaobstarania spdsobilosti

Prameii: Vlastné spracovanie

Strategicky plan sa méze stat’ u¢innym nastrojom strategického riadenia, ak
sa bude riadit podla nasledujucich zasad a odporucani: projektuje klucové
trendy do strednodobej a dlhodobej buducnosti; pouziva suhrnnd, agregovanu
a zovSeobectniujucu formu artikulacie; vybera hlavné, najdblezitejSie a kritické
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témy s vaznym az fatadlnym nasledkom pre planovaci subjekt; pri hodnoteni
jeho vysledkov azmyslu vobec sa respektuje pomald spédtna vézba; dokaze
vhodne skibit’ prevahu sofi dat nad hard datami, a napokon, jeho zostavovatelia
si osvoja tvorivé, a spravidla nealgoritmizovatel'né postupy a ich vysledok doka-
7u obhajit’ pred oponentmi.
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