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Uvod

Prezitie podniku V zostrenom konkurenénom prostredi navySe postihnutom
nasledkami finan¢nej a ekonomickej krizy s priamym bojom proti rozvijajucej sa konkurencii
znizko nakladovych oblasti je velmi naroény proces a priamo  sGvisi
s modernizéciou, racionalizaciou ako aj napredovanim riadenia a zefektiviiovanim vSetkych
procesov v podniku.

Prehodnocovanie samotnej firemnej stratégie, rozvoj a etablovanie sa na trhu zohrava
strategicky nevyhnutnl Glohu v premene spolo¢nosti. Nemalu dblezitost’ predstavuje aj druh
produktoveho sektora, v ktorom sa spolo¢nost’ pohybuje.

Velky rozdiel v stratégii zohrava fakt, ¢i podnik preddva svoje produkty a sluzby
koncovym spotrebitel'om, alebo vyraba len polotovar urCeny na dalSie spracovanie. Na
zaklade uvedeného je postavenie a smerovanie podnikovej stratégie kazdého podniku velmi
rozli¢né, hoci je postavené na rovnakych principoch.

Samotné fungovanie a chod podniku je zavislé na viacerych faktoroch, ktoré sa
navzajom ovplyviiuji a si prepojené. Na jednej strane su to ceny vstupov suvisiacich s
Pudskou pracou, nakladov na energie, priamy material ainé, na druhej strane je to prave
predaj a jeho ziskovost'.

Podniky s malou pridanou hodnotou maju preto ¢asto krat mensi manévrovaci priestor
na zlepSenie ich cenového potencialu aich snahou byva prave ,,otoCit* ¢o najvacsi objem
penazi, atak sa stat o mozno najatraktivnejSim pre svojho dodavatela pri negociacii
nékupnych cien z dévodu zniZovania svojich produk¢nych nakladov za uc¢elom dosiahnutia
urcitej rentability a rastu.

Podniky s védésou pridanou hodnotou maju z globalneho konkurenéného hladiska
naroénejSie postavenie, nakol’ko skor st konfrontované s medzindrodnou konkurenciou na
rozdiel od malych, ktori st zvdc¢Sa schopni operovat len na malom lokalnom trhu
s nevyhodou zévislosti na kiipyschopnosti lokdlneho obyvatel'stva.

Podniky, ktorych snaha spociva prave v ceste vyssej pridanej hodnoty maji vyhodu,
Ze vhodnymi a efektivnymi opatreniami do efektivity procesu, inovécii alebo samotnej vyroby
maju moznost’ presadit’ sa na celo-globalnom, takmer neobmedzenom trhu danej komodity,
a tak zabezpecit’ rozvoj a vytvorenie silného podniku.

*vIng. Peter Zuzcéak, Katedra spojov, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov,
Zilinska univerzita v Ziline, Univerzitna 1, 010 26 Zilina, Slovenska republika, tel.: +421445201103, e-mail:
zuzcak.peter@teslalh.sk
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Strategicky manazment

Strategicky manazment vznikol v prostredi velkych podnikov vo vyspelych krajinach
ako reakcia na nové a prekvapujice zmeny v podnikatel'skom prostredi. Ponukané jednotlivé
procedury strategického manazmentu nezarucuji zaruceny rychly a lahky uspech. Su to
zviacSa navody a odporucania postavenych na urcitych zakladoch, ktorych vysledkom je
viacero moznych rieSeni, ktoré¢ je nutné d’alej tvorivo domysliet' na zaklade Specifickych
vlastnosti podniku a prostredia v ktorom existuje®.

Analyza vychodiskového stavu podniku

Zakladnym predpokladom pre uspeSné vykonanie strategického planu ja analyza
vychodiskového stavu podniku. V ramci tejto analyzy sa skimaju vSetky oblasti a procesy,
ktoré sa v podniku vykonavaju a zist'uje sa stav, vakom sa jednotlivé oblasti nachadzaju.
Medzi zékladné metddy pre vykonanie uvedenej analyzy patri SWOT analyza, analyza
vychodisk. Tato analyza dava zhriiujici prehl'ad vSetkych ziskanych informacii do
strategického prehladu, na zaklade ktorého sa daju ziskat ucelené zavery. Ugelom SWOT
analyzy nie je podat’ vyCerpavajuci prehl'ad silnych a slabych stranok spolo¢nosti, prilezitosti
a ohrozeni, ale vysledky pouzit’ podl'a toho, za akym uc¢elom bola SWOT analyza spracovana.

Tato analyza dava podklady najmé pre:

- definovanie vizie spolo¢nosti

- sformulovanie strategickych ciel'ov

- podklad pre generovanie strategickych alternativ
- identifikaciu kritickych oblasti.

Po uspesnom stanoveni jednotlivych cielov spolo¢nosti nastava dalSia faza
pokraCovania - formulacia a prevedenie stratégie do ststavy meratelnych cielov. Takéto
prevedenie je vel'mi naro¢na praca, ktora vyzaduje vysoké odborné a logické skusenosti
a schopnosti zainteresovanych stran.

Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (d’alej len BSC) je metdoda hodnotenia podniku
Z niekol’kych strategickych pohladov z hladiska hodnotovych ukazovatelov a zaroven
zdorazituje vyznam hodnotenia rovnovahy medzi Styrmi dimenziami, ako su kratkodobé
a dlhodobe ciele, stabilita a zmena spolo¢nosti. Tato metéda zaroven vytvara aj vztahy medzi
vnutornymi procesmi avztahmi s externymi stranami. Podstatou BSC pri hodnoteni
vysledkov je aj zohladilovane nefinanénych perspektiv, ako je zdkaznik, interné
procesy, zlepSovanie sa v procese a jeho rozvoj.

Na posutdenie ako d’aleko sa pokrocilo s realizaciou stratégie, nestacia len samotné
finan¢né ukazovatele t.j. vyvoj vynosov alebo nékladov, obrat a ziskovost. Klasické
uctovnictvo a reporting postaveny na finan¢nych ukazovatel'och neposkytuje jasnti odpoved’
na otazky realizacie stratégie.

BSC je zvlastnym druhom konkretizacie, znazornenia asledovania stratégie.
Zakladom konceptu je myslienka, kde pre ocenenie vykonov musia byt zohl'adnené celé
relevantné sucasti ¢innosti podniku ako st financie, zakaznici, procesy. Preto nevyhnutnym
smerovanim spolo¢nosti je usmerfiovanie chovania v sulade so zvolenou stratégiou. Tymto
spdsobom je potom zmeneny hlavny vyznam konceptu, kde miesto Struktirovaného zoznamu
meradiel stoja v popredi zaujmu strategické ciele a ich znazornenie.

! Parafraza podla Keikovsky 2006
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Dolezitym faktom je, Ze sa k zvolenym perspektivam priradzuju strategické ciele,
meradla a strategické akcie. BSC uvazuje najmé so 4 zakladnymi perspektivami:
e finan¢nymi,
e zakaznickymi,
e internymi procesnymi,
e potencionalnymi.

Strategické ciele rovnako ako ich ukazovatele, cielové hodnoty a strategické akcie su
navzajom 0zko prepojené so vztahmi pri¢in a nasledkov. Uskutoénenie jedného ciela
podporuje dosiahnutie iného ciel'a a az vzajomné plné prepojenie jednotlivych strategickych
cielov predstavuje a popisuje stratégiu podniku.

Podstatnym znakom BSC je to, Ze obsahuje len také ciele, ktoré s vyznamné pre
uspesnu realizaciu stratégie a nie tie, ktoré su potrebné k beznému udrzaniu ¢innosti podniku.
BSC je strategicky model, anie model podniku. Umyselne sa vyhyba matematickej
komplexnosti simula¢nych modelov. Ide tu o komunikéciu a sledovanie hlavnych uloh, a nie
o odhady planovanych hodn6t. Prepojenie akcie aciela je zasadou. RozliSenie medzi
Standardnymi poZiadavkami a potencialmi uspechu umoznuja strategické riadenie.

V BSC su zachytené len vybraté kriticke faktory uspechu, ktoré umoziuju, aby podnik
ziskal na trhu ur€iti poziciu. Pretoze zékladné ciele nie si zobrazované, ponuka sa len
¢iasto¢ny pohlad na funkéné zlozky podniku. Toto obmedzenie je dblezitou stcastou tejto
Casti konceptu. BSC je modelom stratégie a nie modelom podniku. Preto zakladné funkéné
ciele podniku musia byt’ pravidelne monitorované operativnym systémom controllingu.

Kritéria hodnotenie stratégie

Systém cielov BSC nie je postaveny na algoritmickych vztahoch. Ciele, aich
ukazovatele su prepojené na zaklade logickych anie Ciselnych stvislostiach. Ak sa zmeni
jedna hodnota, nie je mozné spravidla predpovedat’ ako vyznamne to zmeni ini hodnotu
cielov.

V pristupe BSC hraju ukazovatele délezitd ulohu. Vychadza sa z tedrie, kde nie su
stanovené kritéria vykonnosti osdb, usekov alebo kolektivov, tak tam je riadenie tazko
mozné, nakolko vykonnost' asmerovanie potencidlu sa obracia najméd k dosiahnutiu
stanovenych Kkritérii. Pri tvorbe stratégie ajej rozpade na jednotlivé ciele je dbélezZité si
uvedomit’ nastavené kritéria. Vzdjomna previazanost na vSetkych urovniach alebo jej
nestrodost” vplyvom nevhodného nastavenia méze z dlhodobého hl'adiska spdsobit’ znacné
Skody. Napriklad pri snahe o horackové zniZenie rezijnych nakladov na oddeleni kvality
spojenych so znizovanim stavu zamestnancov je na jednej strane splneny ukazovatel’ znizenia
pozadovanych nakladov, na druhej strane vSak moéze ddjst’ k nevycislitelnym Skodam
z dévodu zniZzeného dohl'adu nad procesom a to vo forme reklamacii, ndkladov naviac, alebo
strate zakaznikov.

Bez ciel'ovych hodndt stracaji ukazovatele svoj vyznam. Urcenie cielovych hodnot
je vel'mi naro¢ny proces, kde pri stanoveni prili§ tvrdych cielovych hodnét méze dojst’ ku
demotivacii zamestnancov anaopak pri stanoveni mékkych Kkritérii nie su dostatocné
nevytvarané tlaky na zlepSenie procesu. Z uvedené¢ho dévodu cielové hodnoty predstavuju
dolezity nastroj na zadavanie priorit, naro¢nejsi ciel' vyZaduje zvySent pozornost. Tato
skuto¢nost’ hra vyznamnu tlohu najma pri konflikte jednotlivych zaujmov. Napriklad zvysena
vyrobna sortimentna Struktara ¢asto krat savisi aj s nutnymi technologickymi nepodarkami vo
vyrobe, ¢o je v rozpore s cielom ich zniZzovania. Vychodiskom typickym pre BSC su tvahy,
7ze medzi konfliktami zaujmov moéze byt vyvazeny vztah atieto dosiahneme nastavenim
takych cielovych novych hodndét, kde musime upustit’ od tvrdosti jedného ciela za ucelom
podpory druhého.
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Vyber ukazovatelov v ramci BSC

Ukazovatele v3eobecne anajmd v BSC slUZzia kjasnému anezamenitelnému
vyjadreniu strategickych ciel'ov, a zarovenn umozinuju sledovat’ uroven ich priebezného alebo
kone¢ného dosahovania. Aby bola zaistend jednoznacnost’ mali by sme pre kazdy strategicky
ciel’ zadat’ dve nanajvys tri ukazovatele. Pri ich uréovani je vel'mi ddlezité, aby ich zadavali ti
pracovnici, ktori jasne rozumeji obsahu strategickych cielov.

Pri samotnom vybere ukazovatel'ov je dolezité odpovedat na nasledovné otazky:

e Modzeme zo stanovené¢ho ukazovatela vy¢€islit’ mieru dosiahnutia stanoveného ciel’a?
e  Ovplyvnime ukazovatelom chovanie zamestnancov poZadovanym smerom?
e Je ukazovatel’ jednoznacne zadefinovany?

Jednou zo silnych stranok metédy BSC je orientacia snaZzenia organizacie na
dosahovanie cielov, pricom sa sii¢asne zameriava na maximalne vyuzitie vSetkych silnych
stranok. Tak ako v Sporte je mozné porovnat’ vykonnost’ Sportovca k ploche geometrického
trojuholnika, ktorého stranami su talent, podmienky a usilovnost, tak v podniku pri
stanovovani cielov asmerovania treba vychadzat' zrovnakych modifikovanych Kritérii
podmienok Uspechu.

Hlavnou vyhodou samotnej metodiky BSC je zmieSanie historickych dejov vo forme
ekonomickych ¢isiel s hybnymi silami budiceho vyvoja zakorenenych prave v nefinanénych
ukazovateloch prejavujicich sa v buducnosti. Vyznam spociva predovsetkym v potrebe
pohladu do buducnosti, orientacie smerom k uciacej sa organizacii, ako aj o potrebu
zdo6raznenia vyznamu a postavenia 'udskych zdrojov v kontexte systému riadenia podniku.

Sposoby tvorby stratégie

Je nevyhnutné Kkonstatovat’, Ze stratégia ako aj taktika sa tvori najma v zavislosti od
osobnostnych vlastnosti manazérov, ako aj charakteru prostredia. Podl'a Gavurovej (2010) sa
stretdvame s pojmom preskripéného alebo emergentného pristupu v sposobe riadenia, ktoré sa
v praxi vedl’a seba paralelne rozvijaju.

Preskripény pristup v strategickom riadeni sa vyznacuje tym, Ze stratégie su vytvarané
na z&klade podrobnych analyz externého a interného prostredia. Implementacia ako samotna
faza procesu strategického riadenia sluZi k rozpracovaniu stratégie do podoby strategickych
planov, programov a postupov, ide o nepretrZity proces.

Emergentny pristup v strategickom riadeni sa vyznacuje tym, ze tvorba stratégie je
otvorenym a nikdy nekonéiacim procesom. Stratégia je vnimanad ako cesta k naplhaniu
vytyCenych strategickych cielov. Pre emergentny pristup je dominujuca tvorivost’ a pruznost’
rieSenia problémov s aktivnym vyuZzivanim l'udského potencialu. Stratégia nie je vnimana ako
cesta k napianiu vytyéenych strategickych cielov, ale ako reakcia na véas identifikované
strategické problémy.

Zaver

Strategickym cielom kazdého podniku by mal byt dlhodoby rast a vytvaranie vyssej
hodnoty pre vlastnikov. K tomuto rastu je nevyhnutné zaviest’ systém neustaleho zlepSovania
procesov tak, aby zékaznici pocitovali vysSiu spokojnost, zamestnanci lojalnost
a dodavatelia doveru. Tieto neustéle zlepSenia su v globalnom otvorenom svete nevyhnutnym
predpokladom preZitia spolo¢nosti, kde zostrujuca konkurencia najmé z nizko nakladovych
oblasti vytlaca klasickych vyrobcov, ktori svojou chybajucou stratégiou, pristupom,
vyrobnym alebo produktovym potencialom nie st schopni ¢elit’ takymto hrozbam.
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Strategické metddy riadenia rovnako ako aj externé ainterne okolie podnikov sa

neustale vyvijaji, ¢o evokuje neustalu potrebu aktualizacie strategickych krokov v stlade so
zvolenou stratégiou spoloc¢nosti. Ani dosledne aidealne zvolena stratégia vSak nezaruci
uspech bez ochoty napredovania celej hierarchickej Struktury podniku.
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