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P1
Úvod do strategického riadenia

Charakteristika strategického manažmentu

Slovo stratégia je odvodené od gréckeho slova strategos (generál) a v širšom kontexte pôvodne označovalo umenie a vedu, ako riadiť vojenské operácie a veliť vojskám. Pojem stratégia postupne prenikol z vojenstva aj do sveta podnikania a stal sa jeho neoddeliteľnou súčasťou. Niektoré slovníky ju definujú ako vedu o plánovaní a vedení vojenských operácií.

stratos – armáda


agos – vedenie

strategos – generál

stratagem – nečakaný zvrat, prekvapujúce rozuzlenie, ale aj úskok, pascu...
Stratégia
- vo vojenstve: úspešne vyhrať boj,



- v hospodárstve: to isté – položiť súpera na lopatky.



- je prípravou pred začatím boja: miesto, čas, prostriedky, manévre......
Taktika 
- kombinácia prostriedkov počas boja.
Stratégia
- umenie, ako bez krvi preliatia eliminovať, zablokovať sily súpera tak, že je 

  donútený ku kapitulácii. 

„Politika je koncentrovaná ekonomika. Ekonomické záujmy mocných diktujú politiku.“
(Rakúšan Carl von Clausenitz: O vojne – „ vo vojne ide o dosiahnutie ekonomickej a politickej moci - vojna je pokračovanie politiky.“)
CHANDLER A.: „Stratégia je určenie základných dlhodobých cieľov podniku, spôsoby ich dosiahnutia a alokácia zdrojov nevyhnutných na uskutočnenie týchto cieľov.“
POIRIER: „Stratégia je súborom kolektívnych, cieľových, intelektuálnych alebo fyzických akcií, plánovaných, pripravovaných a realizovaných v konfliktnom prostredí.“
PORTER: ... „Stratégia je kombináciou cieľov, o ktorých dosiahnutie sa firma usiluje a kombináciou prostriedkov, resp. opatrení na ich dosiahnutie.“ (pozn. v konkurenčnom prostredí)
Konkurenčná stratégia: stratégia zameraná predovšetkým na posilnenie konkurenčnej pozície firmy.
Stratégia rieši základné otázky existencie a rozvoja podniku. Strategické rozhodnutia sú mimoriadne dôležité až kritické. Spravidla sú dlhodobé a poskytujú podniku dostatočnú oporu a orientáciu v zložitom a premenlivom prostredí. Dlhovekosť bola v minulosti zvýrazňovaná ako hlavná vlastnosť stratégie. V dôsledku zrýchľovania a prehlbovania prekvapivých zmien sa akcent na dlhovekosť zmierňuje a do popredia sa dostáva význam, dôležitosť a principiálnosť dôsledkov strategického rozhodnutia pre prežívanie a prosperitu podniku. Stratégia poskytuje pevné a súčasne pružné hranice, v rámci ktorých sa podnik uberá k vytýčenému cieľu. 

Ciele strategického manažmentu

Strategické riadenie stanovuje vízie, poslanie a ciele podniku.

Vízia je obraz budúcnosti podniku založený na využívaní reálnych možností podniku. Je to komplexná cieľová predstava načrtnutá v hrubých obrysoch. Účinná vízia inšpiruje, aktivizuje, motivuje.

Poslanie odpovedá na otázky, kde  je podnik a aký má jeho existencia zmysel. Má vyjadrovať hlbší zmysel jeho činnosti ako je dosahovanie zisku. Dôležité je stanoviť si primeranú šírku poslania.

Cieľ je to záväzok dosiahnuť konkrétne výsledky v konkrétnom čase.

1. Vymedzenie pojmov strategického manažmentu

Stratégia (vnímame ju ako plán) - ako plán je cieľavedomé usmerňovanie konanie, je návodom správania sa v určitej situácii. Stratégia v tomto chápaní sa vypracovávajú ešte predtým, ako sa majú realizovať, sú navrhované vedome a na určitý účel.

Šablóna - je určitá pravidelnosť v správaní, konaní, je to určitá logika strategického myslenia, ktorú možno pozorovať v zamýšľaných i neplánovaných aktivitách podniku. 

Manéver - je súčasťou plánu a je stratégiou v zmysle úskoku, prostredníctvom, ktorého chce podnik zmiasť svojich súperov bez toho, aby im odhalil svoje skutočné zámery.

Postavenie - znamená umiestnenie podniku v prostredí. Stratégia v tomto zmysle sa stáva sprostredkujúcim činiteľom, zdrojom súladu medzi podnikom a jeho okolím. Postavenie možno bližšie vyjadriť ako výrobkovú a trhovú pozíciu na vybranom trhu. 

2. Rozvoj teórie a praxe strategického riadenia 
Základy vedeckého riadenia položil F. Taylor – tzv. Taylorizmus.
V rozvoji teórie strategického riadenia možno identifikovať niekoľko myšlienkových a evolučných trendov, ktoré sú výsledkom nielen teoretického bádania, ale aj odrazom ustavične sa vyvíjajúcej sa podnikateľskej praxe. 

Na rozvoj teórie a praxe strategického riadenia možno nazerať z hľadiska jeho historického vývoja, ktorý je podmienený zmenou kvality podnikateľského prostredia a z hľadiska vývoja konkrétneho podniku, ktorý je podmienený nielen vonkajším prostredím, ale aj kvalitou jeho vnútorného prostredia.

Vývojové fázy strategické manažmentu
Uplynulých 50. rokov teórie a praxe strategického riadenia možno identifikovať ako štyri vývojové etapy, ktorý vznik spôsobovala rastúca dynamika a zložitosť podnikateľského prostredia. 

Prvá vývojová fáza sa začala v 50. rokoch a pokračovala v 60. rokoch. 
· Bolo pre ňu príznačné používanie metód dlhodobého plánovania. 
· Toto obdobie sa vyznačovalo pomerne stabilnými vonkajšími podmienkami a dostatkom zdrojov. 
· Prosperita podnikov závisela najmä od efektívneho využívania vnútorných zdrojov, a preto bolo plánovanie zamerané predovšetkým na interné procesy a ich racionalizáciu. 

Druhá vývojová fáza sa objavila na konci 60. a na začiatku 70. rokov a dostala pomenovanie strategické plánovanie. 
· Podnik sa začína považovať za otvorený systém, ktorý závisí od svojho okolia.

· Strategické plánovanie je založené na podrobnom skúmaní vonkajšieho a vnútorného prostredia. 
· Stanovuje ciele a formuluje stratégiu ako spôsob dosahovaných cieľov. 

Tretia vývojová fáza, ktorá vznikla v druhej polovici 70. rokov a pretrvala do konca 80. rokov, predstavuje široko založený systém strategického riadenia. 
· Malá pozornosť sa venovala skúmaniu spoľahlivosti a realizovateľnosti stratégie. 
· Strategické riadenie doplnilo strategické plánovanie o implementáciu, hodnotenie a kontrolu stratégie a považuje sa za súvislý proces so spätnou väzbou. 
Štvrtá vývojová fáza strategického riadenia, ktorá sa objavila na začiatku 90. rokov, nemá zatiaľ ustálené jednotné pomenovanie. 

Dlhodobé plánovanie

Strategické plánovanie

Strategické riadenie

Prístupy strategické manažmentu

Racionálne plánovanie je sústredené na navrhovanie a formulovanie dosiahnuteľných cieľov. 
· Východiskom je určenie poslania a základných cieľov podniku, pre ktoré sa stanovujú variantne stratégie ich dosiahnutia. 
· Výber vhodnej stratégie sa uskutočňuje podľa hodnotenia príležitosti a hrozieb v externom okolí podniku a síl a slabosti v internom prostredí. 

Plánovanie ako proces riadeného spoznávania pripúšťa, že je náročné alebo nemožné predvídať budúce externé a interné prostredie, pričom podniky v konkurenčnom prostredí sú vystavené časovému stresu a musia sa veľmi rýchlo orientovať (spoznávať). Proces spoznávania je procesom plynulého prispôsobovania sa a zdrojom tvorivého tlaku. 

Logický inkrementalizmus ako myšlienkový smer dospieva názoru, že plánovaná implementácia stratégie z bodu A do bodu Z je len ilúziou. 
· Proces strategického rozvoja napreduje po etapách, pričom každá nasledujúca etapa sa buduje na predchádzajúcej a má svoju vlastnú vnútornú logiku. 
· Podľa tohto prístupu sa realita strategického riadenia skladá nielen z cieľov ale aj ľudí. 
· Strategické riadenie pôsobí na podstatu súčasnosti aj budúcnosti podniku, a preto nie je len záležitosťou racionality, ale tiež emócií, pochybnosti, obáv, intuície a stresu. 
Spontánnej stratégii chýba dostatok cieľovej i procesnej orientácie. 
· Podľa nej nie je možné navrhnúť budúcu vyhliadku a formulovať ciele v nepredvídateľnom okolí, naopak, je nutné reagovať pružným a dôvtipným spôsobom na nové, náhodné udalosti. 
· Významná časť strategického rozvoja podniku pozostáva z pružnej stratégie, podniky sú prekvapované vývojovými trendmi, reagujú na ne neštruktúrovaným spôsobom a učia sa na svojich chybách. 

3. Proces strategického riadenia
· Proces strategického riadenia sa skladá z formulovania vízie, poslania a cieľov  podniku, analýzy vonkajšieho a vnútorného prostredia podniku, voľby vhodnej stratégie na podnikateľskej a podnikovej úrovni, návrhu organizačných zmien, administratívnych opatrení a kontrolného systému na realizáciu stratégie.
· Z uvedených krokov analýza externého a interného prostredia a výber vhodnej stratégie sa spoločne označujú ako formulovanie stratégie. 
· Súbor opatrení na zavedenie a uskutočnenie stratégie sa nazýva implementáciou stratégie. 
· Východiskovou fázou procesu strategického riadenia je stanovenie vízie, poslania a cieľov podniku. 
· Určujú hranice, v ktorých sa formulujú plánované stratégie a kritériá, podľa ktorých sa skúmajú a hodnotia spontánne stratégie. 
· Vízia predstavuje príťažlivý obraz podniku vo vzdialenejšej budúcnosti. 
· Poslanie odpovedá na otázku, prečo podnik existuje a čo by mal robiť. 
· Ciele konkretizujú poslanie. 



























Spätná väzba

Obr. č. 1: Komponenty procesu strategického riadenia





























Spätná väzba

(Prosím o doplnenie prekladov anglických výrazov!!!)
Externá analýza slúži na identifikovanie strategických hrozieb a príležitostí 
v odvetvovom prostredí v širšom národohospodárskom a globálnom rozsahu.

Interná analýza určuje sily a slabosti podniku, identifikuje kvantitu a kvalitu disponibilných zdrojov.

Stratégia na podnikateľskej úrovni je stratégiou podniku, ktorý pôsobí iba v jednom odvetvi, alebo je to stratégia jednej samostatnej podnikateľskej jednotky podniku, ktorý sa skladá z viacerých podnikateľských jednotiek (závodov, filiálok, divízii).

Stratégia na podnikovej úrovni formuje skladbu podnikateľských aktivít orientovaných na rozličné odvetvia z hľadiska dlhodobej maximalizácie zisku podniku ako celku. 

5.
Strategickí manažéri a plánovači
· Strategicky manažér zastáva mnoho rozličných vodcovských rolí. 
· Je tvorcom stratégie, ktorý musí prejaviť tvorivosť, intuíciu a originálnosť a súčasne je realizátorom stratégie, ktorý musí byt presvedčivý pri jej propagácii, vytrvalý pri riešení problémov a konfliktov a schopný administrátor ovládajúci každodenný chod podniku. 
· Niekedy musí byt autoritatívny, inokedy vnímavý poslucháč a kompromisný rozhodovateľ. 
· V niektorých situáciách je najvhodnejší participačný a kolegiálny prístup. 
· Mnohé udalosti vyžadujú osobnú účasť a sú náročné na čas, kým iné potrebujú len formálnu angažovanosť, keď podrobnosti sú delegované na podriadených.
6.
Strategické myslenie 
Myslenie v strategickom manažmente rozdeľujeme na tri základné skupiny do ktorých patria: mechanické, intuitívne a strategické myslenie. 

Mechanické myslenie sa vyznačuje priamočiarym uvažovaním. 
· Je to typické pre racionalizačné analýzy, ktorých cieľom je zdokonaliť súčasný stav zmenou vnútornej štruktúry, pričom celok i jednotlivé prvky zostávajú zachované.
· Tento druh myslenia nevedie k novým, originálnym alebo prevratným riešeniam. 

Intuitívne myslenie pracuje metódou hlavného článku. 
· Celok sa posudzuje na základe vybratého prvku, ktorý sa považuje za centrálny a rozhodujúci. 
· Prijímajú sa rýchle a jednoznačné riešenia, jestvuje však riziko, či bol odhalený skutočný strategický problém. 

Strategické myslenie je reakciou často, prudko a nepredvídateľné sa meniace vonkajšie prostredie podniku, keď aj za takýchto okolností je potrebné zabezpečiť prosperitu a prežitie podniku. 
· Je kombináciou strategickej syntézy, ktorá je založená na opätovnom poskladaní jednotlivých rozdielnych častí do nového tvaru pomocou nelineárneho uvažovania.

Najdôležitejšie princípy strategické myslenia:
· myslenie vo variantoch,
· systémové myslenie,
· interdisciplinárne myslenie,
· tvorivý spôsob myslenia,
· syntéza exaktného a intuitívneho myslenia,
· myslenia v čase – (v čase poopravené, preformulované),
· spätno – väzbové myslenie (merateľné výsledky, kontrola, korekcia),
· vedomie nikdy neukončenej práce,
· agregované myslenie (na seba nabaľuje poznanie, máme viac informácií, vedomostí).
P2   Vízia, poslanie a ciele podniku

1. Vízia načrtáva v najvšeobecnejších a koncepčných pojmoch predstavu o budúcom smerovaní a postavení podniku. 
· Zachytáva javy, trendy a faktory, ktoré sú v súčasnosti nevýrazné, nepresné, hmlisté.

· Ich odhalenie nie je len výsledkom analýz, naopak rozhodujúcu rolu zohráva intuícia, mentálne schopnosti, fantázia, prezieravosť a predvídavosť. 
· Vízia je výsledkom schopnosti poskladať celistvý obraz budúceho tvaru podnikania z množstva zdanlivo bezvýznamných, navzájom nesúvisiacich signálov a identifikovať počiatky budúcich trendov. 
· Podľa S. Váchu vízia je príťažlivý obraz budúcnosti podniku, ktorý je založený na využití reálnych možností a vyjadruje métu, kam až sa podnik môže rozvinúť. 
· Vízia nie je nezáväzný sen, ale komplexná cieľová predstava, ktorá môže byť načrtnutá v hrubých obrysoch, ale aj v nich musí byť reálna a predstavovať príťažlivú podnecujúcu výzvu. 
· Účinná vízia inšpiruje, aktivizuje, motivuje a poskytuje emocionálne usmernenie.

· Jasná a dobre čitateľná vízia je výzvou. 
· Neodpovedá len na otázku „Čo podnik môže robiť?“ ale najmä na otázku „Čo by mal podnik robiť?“
2. Poslanie vymedzuje priestor pre strategické úvahy a rozhodnutia na všetkých riadiacich úrovniach podniku. 
· Malo by odpovedať na otázky, ktoré si položí nielen vrcholové vedenie, ale aj radoví pracovníci: „Prečo podnik existuje?“, Kto sme?, Čo robíme?, Kam smerujeme?“
Sformulovať a realizovať účinné poslanie znamená splniť tri nasledujúce úlohy:

· pochopiť a definovať, v akom podnikaní sa podnik skutočne nachádza,
· rozhodnúť, kedy sa má poslanie zmeniť, a tak upraviť strategické smerovanie podniku,
· oboznámiť osadenstvo podniku s poslaním pomocou metód, ktoré sú zrozumiteľné, zaujímavé a podnetné.
Identifikovanie podnikania:

Identifikovať, v akom podnikaní sa podnik umiestnil nie je vôbec jednoduché a vyžaduje si to zodpovedať na štyri zásadné otázky:

1. Aké sú potreby zákazníkov, alebo, čo je uspokojované?

2. Aké sú spotrebiteľské skupiny, alebo, kto je uspokojovaný?

3. Aké činnosti, metódy, technológie sa používajú, alebo, ako sú uspokojované potreby zákazníkov?

4. Aké sú dôvody existencie podniku, alebo, prečo podnik robí práve to, čo robí?

Poznať, aké výrobky alebo služby podnik poskytuje, však ešte nestačí. Výrobky alebo služby samy o sebe nie sú pre spotrebiteľov dôležité. To, čo mení produkt na podnikanie, je potreba alebo záujem, ktorý uspokojí. Bez potrieb či záujmu nie je podnikanie. 
Nesprávne vymedzenie podnikania môže vážne ohroziť prosperitu a existenciu podniku. Napr.: železničné spoločnosti presadzovali rastovú stratégiu, hoci nároky na prepravu cestujúcich a nákladov klesali. Dostali sa do ťažkostí, pretože potreby začali uspokojovať iné prostriedky, napr.: nákladná autodoprava, autobusy, telefóny, faxy. Dovolili ostatným, aby im odlákali zákazníkov, pretože sa domnievali, že sú v odvetví železníc, a nie v odvetví dopravy a spojov.

Hlavný problém pri formulovaní poslania spočíva v rozhodnutí, ako široko alebo úzko zodpovedať na otázku „Čo?“ Široké definícia umožní podniku zvážiť široký rozsah variantov, avšak každý variant musí byť starostlivo hodnotený a dôkladne vybratý. 

Pre strategické riadenie má hodnotu len také poslanie a vymedzenie podnikania, ktoré je dostatočne úzke, aby vyvolalo podnikateľský záujem. 
„Čo je naše podnikanie?“ musí byť definované na dvoch úrovniach: 
· Na podnikateľskej úrovni, tu bude dôraz na spotrebiteľsky orientovanej definícii. 
· Na podnikovej úrovni, tu vedenie podniku nemôže jednoducho zlúčiť rôzne definície podnikaní, pretože by to viedlo k nekoncentrovanej a zmätenej formulácii.

Definovanie podnikania v celom podniku by malo byť definované portfóliovo. 
· To znamená ako súbor všetkých podnikaní, v ktorých daný podnik pôsobí. 
„Kto?“, teda kto sú naši zákazníci, aký trh alebo trhový segment sa podnik snaží obslúžiť? Žiadny podnik nie je dosť veľký, aby uspokojil potreby všetkých potenciálnych zákazníkov. Formulovanie poslania vyžaduje jasné identifikáciu, aký podiel alebo segment celkovej spotrebiteľskej bázy tvorí primárny trh podniku. Tento proces výberu súčasného a budúceho trhu sa nazýva segmentácia. Jestvuje mnoho spôsobov, ktorými možno segmentovať trhu, napr. geograficky, vekom a príjmom spotrebiteľa alebo inak. Trh však môže byť segmentovaný nie podľa jedného, ale aj viacerých faktorov. 
Tretia otázka vyslovená pri formulovaní poslania znie „Ako?“ Teda, ako bude podnik dosahovať svoje ciele, aké metódy sa použijú pri uspokojovaní potrieb identifikovaných 
na jeho trhu? 
Posledná dôležitá otázka je „Prečo?“ podnik vykonáva aktivity, ktorými sa pravidelne zaoberá. Táto otázka je existenčná. V odpovedi na túto otázku sa koncentrujú odpovede 
na všetky tri predchádzajúce otázky. 

Zmena poslania:

Ak sa podnik mení, rozvíja, potrebuje nové, primeranejšie poslanie, ktoré zohľadní jeho súčasné dilemy a príležitosti. 
· Poslanie má vždy aj časový rozmer, podlieha zmene, kedykoľvek vrcholové vedenie usúdi, že súčasné poslanie už nevyhovuje. 
· Poslanie by sa malo meniť v súlade so zmenami vo vonkajšom prostredí podniku. 
· Často to však znamená riskantný prechod zo známeho ale nevýnosného podnikania 
do neznámeho, no potenciálne výnosného. 
· Veľmi známi je príklad firmy Philip Morris, ktorý predvídajúc dlhodobý pokles predaja tabakových výrobkov rozšíril svoje podnikanie o aktivity v potravinárskom priemysle. 
· Dobre sformulované poslanie pripravuje podnik do budúcnosti. 

Záujmové skupiny:

Vonkajšiu záujmovú skupinu – tvoria zákazníci, investori, dodávatelia, potenciálni zamestnanci, vláda, odbory, miestne spolky a široká verejnosť. Hodnotia celkové povesť podniku, jeho dôveryhodnosť a spoľahlivosť. 
Vnútornú záujmovú skupinu  – tvoria zamestnanci, predstavenstvo, dozorná rada, akcionári a manažéri. Orientujú sa podľa možností sebarealizácie, podnikovej kultúry a vnútropodnikovej mienky. 

Podnik komunikuje so širokou verejnosťou pomocou výročných správ alebo aspoň zverejňuje najdôležitejšie údaje o svojom hospodárení. 

Podnikové slogany a motto často vyjadrujú v skratke celé poslanie. 

Poslanie ako dokument:

Poslanie, ktoré je zostavené z inšpirujúcich a  podnetných slov, podporuje angažované úsilie zamestnancov , a tak slúži ako mocný nástroj motivácie. Poslanie ako dokument by malo byť stručné, nemalo by obsahovať viac ako sto slov. Dobre napísané poslania používajú jednoduchú, stručnú terminológiu, oslovujú jasne a zreteľne, evokujú nadšenie pre budúce smerovanie podniku, povzbudzujú osobné úsilie a zaujatie každého pracovníka. 
Presvedčivo napísané poslanie má reálnu riadiacu hodnotu:

· vyjasní a vyhraní pohľad vrcholového vedenia na dlhodobé smerovanie podniku,
· napomáha udržiavať manažérov nižších riadiacich úrovní v zvolenom smere,
· informuje o zmysle a totožnosti podniku,
· pomáha manažérom vyhnúť sa strate vízie a orientácie.
Vzťah vízie a poslania

Súčasťou prvej otázky, ktorú musia zodpovedať vrcholoví manažéri pri zostavovaní poslanie, je nielen „Čo je naše podnikanie?“ ale aj „Aké bude naše podnikanie?“. 
· Časový horizont závisí od povahy podnikania. 
· Vízia je čiastočne racionálna (výsledok analýzy) a čiastočne emocionálna (výsledok predstavivosti, tušenia). 
· Poslanie je sústredené na súčasnosť, kým vízia ja zahľadená do budúcnosti. 
· Poslanie nemôže existovať bez vízie, lebo by sa za krátky čas znehodnotilo, vízia nemôže jestvovať bez poslania, pretože by bola len výplodom fantázie. 

Ako príklad môžeme uviesť víziu a poslanie:  

1. podniku Slovnaft, a. s., integrovanou súčasťou Skupiny MOL. 
Ich vízia je: Chceme sa stať najuznávanejšou a najrešpektovanejšou integrovanou nadnárodnou ropnou Skupinou v Strednej Európe, s trhovou kapitalizáciou minimálne 10 miliárd dolárov, pôsobiacou v priestore, ktorý spája niekoľko morí. 
Ich poslaním je: Zmyslom a cieľom nášho podnikania je využívanie svojich vedomostí a skúseností k premene energetických zdrojov zeme na zabezpečenie každodenného pohodlia pre ľudí pri práci, na cestách i v domácnostiach.  

2. podniku Palma-Tumys a.s. Bratislava, ktorej znenie je nasledovné: Chceme si udržať pevnú pozíciu na slovenskom aj zahraničnom trhu, neustále modernizujeme svoju výrobnú technológiu, systém predaja, distribúcie a servisu na princípe marketingu tak, aby vystupovala vo Vašich očiach ako kvalitný a inovatívny výrobca, spoľahlivý a rýchly dodávateľ a zároveň stabilný a dlhodobý obchodný partner. 

3. podniku NCHZ Nováky: ich poslanie je nasledovné:

Podnikáme predo, aby sme:

· pomáhali riešiť potreby našich zákazníkov

· prispievali k rozvoju regiónu

· udržiavali dosiahnuté pozície v tradičných výrobách

· vyvíjali aktivity smerujúce k zavádzaniu nových výrobkov a technológií, za súčasného splnenia ekologických kritérií 

3.
Strategický zámer:

· Stratégie môžu byť založené na imitácii, sú však priehľadné pre podniky, ktoré ich už zvládli. Podniky, ktoré počas uplynulých dvadsať rokov stúpali ku globálnemu vodcovstvu, začínali s ambíciami prevyšujúcimi ich zdroje a schopnosti. Boli posadnuté túžbou po víťazstve na všetkých riadiacich úrovniach počas dlhej cesty za globálnym vodcovstvo. 
· Hamel a Prahalad nazvali túto posadnutosť strategický zámer (SZ), ktorý má hlbší zmysel ako nenasýtená ambícia. 
· Je to proces aktívneho riadenia, ktorý obsahuje orientáciu na podstatu  víťazenia, voľný priestor pre osobnú a kolektívnu sebarealizáciu, motiváciu vzdialenými cieľmi, udržiavanie nadšenia pomocou nových operačných cieľov v závislosti od okolností. 
· SZ je počas celého dlhého obdobia stabilný, operatívne sa menia krátkodobé aktivity, z ktorých je zložený. 
· Je aj ctižiadostivý cieľ, s ktorým sa stotožnilo  celé osadenstvo podniku. 
· Je natoľko všeobecný, že umožňuje plánovanie na 10 – 20 rokov a súčasne taký konkrétny a zrozumiteľný, že motivuje aj radových zamestnancov k ich každodennej práci. 
· SZ v podobe globálneho vodcovstva leží mimo rámec plánovania. SZ vytvára extrémny nesúlad medzi zdrojmi a ambíciami. 
· Jeho zmyslom je priblížiť budúcnosť k prítomnosti. 
V globálnej expanzii sú zjavné štyri prístupy k inovácii konkurovania:

Budovanie výhody vo vrstvách  - znamená, že podniky najprv konkurovali nižšími mzdovými nákladmi, neskôr kvalitou a spoľahlivosťou, potom distribučnou sieťou a napokon najväčšie firmy diverzifikovali do príbuzných podnikaní. 
Hľadanie voľných tehličiek  - využíva moment prekvapenia. Voľnou tehličkou je neobsadený priestor pre zisk. Úlohou stratéga nie je nájsť segment v priestore jestvujúceho odvetvia, ale vytvoriť nový priestor. 
Zmena podmienok konkurenčnej zrážky - tá hovorí, že je vhodnejšie proti  širokému vejáru drahých výrobkov postaviť len niekoľko štandardných a lacnejších výrobkov, namiesto vlastných predajní budovať sieť dealerov atď. 
Pomocou rôznych foriem spolupráce je niekedy možné zvíťaziť i bez boja.
4.
Formulovanie cieľov:

Prostredníctvom cieľov sa široko a všeobecne formulované poslanie transformuje do konkrétnych budúcich výsledkov. 
· Jasne stanovené ciele sú tiež základňou na sledovanie postupu realizácie poslania. 
· Ciele predstavujú pre vedenie podniku a ďalšie riadiace úrovne záväzok dosiahnuť konkrétne výsledky v konkrétnom čase. 
· Vyjadrujú množstvo, druh a termín splnenia požadovaného výsledku. 
· Sústreďujú pozornosť a energiu na to, čo musí byť uskutočnené. 
· Zostavenie cieľov sa vyžaduje od všetkých manažérov. 

Hierarchia cieľov:

Je založená na časovom rozpätí cieľa a jeho rozsahu pôsobnosti. 
Hierarchia cieľov má nasledovnú postupnosť (od najvyššieho po najnižší):

Poslanie  →  podnikové ciele  →  ciele podnikateľských jednotiek  →  ciele vyšších útvarov  →    ciele nižších útvarov   →   ciele jednotlivcov.

· Hlavná a východisková zodpovednosť za formulovanie cieľov spočíva na vrcholovom vedení. To však neznamená, že iné riadiace úroveň sa nemôžu zúčastniť tohto procesu. 

· Hierarchia cieľov odvodená od časového rozpätia rozlišuje dlhodobé a krátkodobé ciele. Dlhodobé majú za úlohu stanoviť požadované výsledky napr. na päť a viac rokov, krátkodobé vyjadrujú, aké okamžité a krátkodobé výsledky sa majú dosiahnuť a súčasne slúžia ako postupné ciele na dosahovanie dlhodobých cieľov. Dlhodobé sú zamerané 
na dosahovanie efektívnosti v zmysle účelnosti, krátkodobé na dosahovanie efektívnosti v zmysle hospodárnosti. 

Obsah cieľov:

Ciele musia byť formulované pre všetky oblasti, ktoré sú dôležité pre existenciu a úspešné napredovanie podniku. Tieto oblasti sa označujú ako oblasti kľúčových výsledkov. Z najvšeobecnejšieho hľadiska možno rozlíšiť kľúčovú oblasť, ktorá má finančný ráz a kľúčovú oblasť, ktorá má strategický ráz. Stanovenie finančných cieľov je nevyhnutné, pretože od ich splnenia bezprostredne závisí existencia podniku. Strategické ciele upriamujú pozornosť na posilňovanie celkovej podnikateľskej pozície na trhu. Ako príklady finančných cieľov možno uviesť rast tržieb, rast zisku, vyššia rentabilita vloženého kapitálu atď. Strategické ciele sú napríklad väčší podiel na trhu, vyššia kvalita produkcie, nižšie náklady ako hlavný konkurenti atď. 

Podniky môžu formulovať rozmanité súbory cieľov. V podstate však budú podriadené jedinému primárnemu cieľu, ktorým je maximalizácia bohatstva vlastníkov podniku. 
Náročnosť a písomná forma cieľov: 

Keďže ciele slúžia ako nástroj, pomocou ktorého sa podnik dostane do takého napätia, aby naplno využil celý svoj potenciál, musia byť náročne, a pritom reálne. 
· Málo ctižiadostivé ciele sa zvyčajne podarí splniť, neumožnia však dostatočne zhodnotiť podnikové zdroje. 
· Nadmerne ambiciózne ciele sa nepodarí splniť ani pri max. nasadení síl, a potom majú demoralizujúci účinok. 
· Formulovanie cieľov má silný subjektívny náboj, pretože je „výrazom záujmov vrcholového vedenia, jeho zámerov, odvahy, optimizmu i kvalifikácie“. 

Z formálneho hľadiska správne napísaný cieľ by mal spĺňať tieto požiadavky:

1. Cieľ by mal byť jasný, stručný a jednoznačný.
2. Cieľ by sa mal spájať s výsledkom, a nie s činnosťou, ktorá má byť uskutočnená.

3. Cieľ by mal byť merateľný, pokiaľ je to možné vyjadrený v kvantitatívnych jednotkách.
4. Cieľ by mal obsahovať časový rámec svojho splnenia.
5. Cieľ by mal byť náročný, no splniteľný.
Podľa času poznáme ciele:

· Dlhodobé,
· Krátkodobé.
Podľa obsahu poznáme ciele:
· Finančné,
· Strategické,
· Trhové,
· Ekonomické,
· Majetkové,
· Sociálne,
· Kvalifikačné,
· Motivačné,
· Majiteľov,
· Zákazníkov,
· Zamestnancov.
5.
Úrovne stratégie
Najvyššia úroveň strategického riadenia - 
Top manažment, 








Generálny riaditeľ,








Stratégia riaditeľov.
Strední manažment – manažment vo funkčných oblastiach, - odbyt, personálne stratégia.
Stratégia na funkčných úsekoch – ĽZ, marketing ...

Oni berú informácie od vedúcich odborov, majstrov, vedúcich prevádzok.
Najnižšia úroveň je operatívna, plánovanie do jedného roka.
P3 
Analýza externého prostredia podniku
Proces strategického riadenia sa skladá zo skúmania externého a interného prostredia, formulácie stratégie, implementácie a kontroly.
Skúmanie prostredia, externé a interné prostredie

Skúmanie prostredia - je jednou zo základných fáz procesu strategického manažmentu. Význam tejto fázy narastá so zmenou charakteru prostredia, čím sú zmeny prostredia nepredvídateľnejšie, tým viac rastie potreba pohľadu na podnik ako na relatívne uzatvorený systém, ktorý reaguje na zmeny prostredia.
I. fázou procesu strategického manažmentu je skúmanie prostredia. Pod prostredím pritom rozumieme:
▪ externé prostredie, vnútorne, ktoré ďalej delíme na:
· spoločenské prostredie, t. j. prostredie spoločné pre podnikateľské organizácie (napr. legislatívne, politické, ekonomické, kultúrne a sociálne vplyvy),
· bezprostredné podnikateľské prostredie, viažuce sa ku konkrétnemu odvetviu.
· Základným poslaním skúmania externého prostredia je identifikácia externých strategických faktorov- príležitostí a hrozieb.
· Dôležitou úlohou strategického manažmentu je adaptovať podnik na stabilné a premenlivé prostredie, v ktorom sa nachádza. 
· Je potrebné stanoviť mieru neistoty vývoja vonkajšieho prostredia, príčiny jej vzniku, spôsoby, ako sa s ňou vyrovnať. 
Dynamika je vyjadrená prostredníctvom rozsahu a frekvencie zmien.

Zložitosť je vyjadrená prostredníctvom rozmanitosti environmentálnych vplyvov, objemu znalostí potrebných na zvládnutie a množstva vzájomných väzieb medzi vonkajšími faktormi.

▪ interné prostredie, zamerané na:

- podnikovú štruktúru, najmä štruktúru podnikových aktivít a ich organizáciu,

- podnikovú kultúru ako súhrn podnikových hodnôt,

- podnikové zdroje, a to materiálové, kapacitné, pracovné a finančné.
Základným poslaním skúmania interného prostredia je Identifikácia silných a slabých stránok podniku.
Pri súhrnom prístupe k identifikácií silných a slabých stránok podniku môžeme postupovať:

1. Uskutočníme predbežný výber najdôležitejších zdrojov podniku v danom odvetví. Môžeme k nim zaradiť, napr.: rozsah sortimentu, výrobnú kapacitu, kvalitu výrobkov...
2. Z týchto zdrojov vyberáme tie najdôležitejšie, tzv. kritické faktory úspešnosti.

3. V treťom kroku pristupujeme k hodnoteniu vlastnej pozície a postavenia najdôležitejších konkurentov na základe hodnotenia vybraných kritických faktorov.

Formulácia stratégie
II. fázou procesu strategického manažmentu je formulácia stratégie.
V nadväznosti na výsledky skúmania prostredia postupuje krokmi:
▪  vymedzenie poslania, vyjasňujúceho účel a zmysel existencie podniku,

▪   formulácia strategických cieľov, upresňujú smerovanie podniku,

▪  tvorba stratégie ako cesty k napĺňaniu strategických cieľov,

▪ stanovenie politiky implementácie ako priestoru pre rozhodovanie v rámci krokov implementácie.

Implementácia stratégie
III. fáza – implementácia stratégie je procesom plánovitej prípravy realizácie stratégie. Zahrňuje kroky tvorby:
▪ programov, ktorých úlohou je konkretizovať, ktoré postupy a kroky  podľa jednotlivých funkčných oblastí bude potrebné uskutočniť, a to programy organizačného a informačného charakteru,

▪ rozpočtov, ktorých úlohou je dopracovať programy o hodnotovú stránku z pohľadov nákladov, tržieb a pohybu zdrojov,

▪ procedúr, ktoré rozpracovávajú programy do detailných sekvenčných krokov.

Hodnotenie a kontrola
IV. fázou strategického manažmentu je hodnotenie a kontrola. 
· Táto fáza plní funkciu monitorovaciu, poznávaciu, kontrolnú a hodnotiacu. 
· Kontroluje a hodnotí dosahované výsledky. Pričom vytvorenými spätnými väzbami dáva impulzy pre uskutočňovanie potrebných zmien. 
· Celému procesu strategického manažmentu dáva charakter dynamického a nepretržitého procesu.
ANALÝZA EXTERNÉHO PROSTREDIA PODNIKU
Vonkajšie prostredie, v ktorom sa podnik nachádza, sa skladá z dvoch sfér. Vyššia sféra sa nazýva makroprostredie a pozostáva z ekonomického, sociálneho, demografického, právneho, politického a ekologického sektora. Nižšia sféra sa nazýva odvetvové prostredie a obsahuje činitele, ktoré priamo ovplyvňujú postavenie podniku. Sú to konkurenčné podniky, zákazníci, dodávatelia a ďalšie faktory.

Úlohou externej analýzy je identifikovať príležitosti a hrozby, ktoré na podnik pôsobia z vonkajšieho prostredia. O príležitostiach možno hovoriť vtedy, keď vonkajšie trebdy umožnia podniku dosahovať vyššie zisky. Hrozby vznikajú, ak vonkajšie trendy spochybňujú existenciu a ziskovosť podnikania. Avšak hrozba pre jeden podnik je často príležitosťou pre iný podnik. 

Typická a výrazná vlastnosť podnikateľského prostredia je turbulencia. Znaky turbulencie prostredníctvom  premenlivosti a predvídateľnosti prostredia skúmal I. Ansoff, ktorý rozdelil turbulenciu do 5 úrovní. Každá úroveň je opísaná štyrmi faktormi: zložitosť, podobnosť udalostí, rýchlosť zmeny, viditeľnosť budúcnosti.

	Úroveň turbulencie
	1
	2
	3
	4
	5

	Zložitosť
	Národná

Ekonomická
	+
	Regionálna

Technologická
	+
	Globálna

Sociálno-politická

	Podobnosť udalostí
	Podobné
	Extrapolovateľné
	Diskontinuálne Podobné
	Diskontinuálne

Neznáme

	Rýchlosť zmeny
	Pomalšia ako reakcia
	Porovnateľná s reakciou
	Rýchlejšia ako reakcia
	Oveľa rýchlejšia ako reakcia

	Viditeľnosť budúcnosti
	Opakovateľná
	Prognózovateľná
	Predvídateľná
	Čiastočne predvídateľná
	Nepredvídateľná

Prekvapenia


Čím je prostredie turbulentnejšie, tým agresívnejšie musí podnik konkurovať, podnikať, alebo meniť svoju orientáciu a citlivejšie vnímať svoje prostredie, ak má uspieť.

Analýza makroprostredia

Makroprostredie sa vymedzuje ako prostredie, v ktorom sa nachádzajú všetky podnikateľské subjekty nezávisle od konkrétneho odvetvia alebo druhu podnikania, pričom sa nachádzajú pod tlakom síl, ktoré nedokážu ovplyvniť.  
Analýza makroprostredia pozostáva zo skúmania ekonomických, sociálnych, politických, právnych, demografických, ekologických a vedecko-technických faktorov, ktoré môžu podnik ovplyvniť.
1. Ekonomické faktory:

a. miera hospodárskeho rastu,

b. úroveň úrokovej miery,

c. menové kurzy,

d. inflácia.

2. Vedecko-technické  faktory:

a. vývoj nových materiálov,

b. vývoj nových výrobných metód,

c. vývoj nových výrobkov.

3. Sociálne faktory:

a. predstavujú  správanie jednotlivcov a skupín, podmienené ich postojmi, hodnotami, potrebami, záujmami a požiadavkami,

b. vplyv sociálneho faktora sa prejavuje v zmene potrieb, vkusu, chutí a preferencií spotrebiteľov.

4. Demografické faktory:

a. pôrodnosť (natalita) a prírastok obyvateľstva,

b. úmrtnosť (mortalita),

c. počet obyvateľov v produktívnom veku,

d. pomer obyvateľov miest a dedín,

e. skladba vekových kategórií,

f. vzdelanostná úroveň, zamestnanosť, migrácia.

5. Politické a právne faktory:

a. zákony a predpisy.

6. Ekologické faktory:

a. formálna regulácia vzťahov podniku a prostredia (zákony a predpisy),

b. neformálna regulácia vzťahov podniku a prostredia (ekologické hnutia, ekolog. kultúra a povedomie).
Analýza odvetvového prostredia

Odvetvie je definované ako skupina podnikov ponúkajúcich výrobky alebo služby, ktoré sú navzájom zameniteľné a tesne si konkurujú pri uspokojovaní potrieb rovnakých zákazníkov. Cieľom odvetvovej analýzy je odhaliť strategické činitele ovplyvňujúce celkovú situáciu v odvetví a sú zdrojom príležitostí a hrozieb pre podniky.
Analýza spočíva v skúmaní:

· ekonomických parametrov odvetvia a hybných síl odvetvia,

· povahy a mohutnosti konkurenčných síl,

· intenzity konkurenčných síl a životného cyklu odvetvia,

· kľúčových faktorov úspechu,

· strategických skupín v odvetví,

· monitorovaní a predvídaní správania sa konkurentov,

· hodnotenie celkovej atraktívnosti odvetvia.

Parametre a hybné sily odvetvia

Všeobecné parametre odvetvového prostredia sú:

· veľkosť trhu,

· miera rastu trhu, určenie fázy životného cyklu odvetvia,

· akčný rádius konkurencie,

· počet konkurentov a počet zákazníkov,

· veľkosť prekážok pri vstupe do a výstupe z odvetvia,

· inovačný priestor produktov a výrobných procesov,

· miera diferenciácie výrobkov a služieb konkurenčných podnikov,

· vplyv využitia výrobnej kapacity na efektívnosť podnikania a znižovania fixných nákladov,

· priemerná ziskovosť a kapitálová náročnosť.
Odvetvové podmienky sa menia, pretože pôsobia sily, ktoré motivujú alebo potláčajú zmeny. Najvýznamnejšie z nich sú tzv. hybné sily, ktoré sú schopné ovplyvniť odvetvové podmienky a celkovú atraktívnosť odvetvia. 
Základné typy hybných síl sú:

· zmeny v dlhodobej miere rastu odvetvia,

· zmeny v skladbe zákazníkov kupujúcich výrobok a zmeny spôsobov jeho používania,

· výrobkové inovácie,

· procesné inovácie,

· marketingové inovácie,

· vstup/odchod hlavných konkurentov z odvetvia,

· difúzia poznatkov,

· zmeny nákladov a efektívnosti,

· rastúca globalizácia odvetvia,

· vznik spotrebiteľských preferencií uprednostňujúcich diferencované výrobky pred bežnými,

· vládna hospodárska politika a regulačné opatrenia,

· zmena spoločenských priorít a životného štýlu,

· znižovanie neistoty a podnikateľského rizika.

Konkurenčné sily

· Na skúmanie konkurenčných síl používame Porterov model 5 síl:










Čím je každá sila mocnejšia, tým viac sú jestvujúce podniky v odvetví obmedzené vo svojej schopnosti zvyšovať ceny a dosahovať vyššie zisky. Silná konkurenčná sila sa považuje za hrozbu, pretože znižuje zisk. Slabá konkurenčná sila sa môže pokladať za príležitosť, pretože umožňuje podniku dosiahnuť väčší zisk.

Súperenie medzi etablovanými podnikmi v odvetví:

· Ide o konkurenčný boj medzi súperiacimi podnikmi. 
· Zbraňami sú ceny, kvalita, služby, záruky, reklama, siete, inovácie.
Faktory ovplyvňujúce intenzitu súperenia sú:

· konkurenčná štruktúra odvetvia,

· podmienky dopytu,

· veľkosť prekážok odchodu z odvetvia,

· súťaž o vzácne zdroje.

Potenciálny konkurenti:

· Sú to podniky, ktoré nepôsobia v príslušnom odvetví, sú však schopné vstúpiť do odvetvia a konkurovať podnikom. 
· Hrozba ich príchodu závisí od prekážok vstupu a reakcie podnikov na nový vstup. 
· Prekážky vstupu do odvetvia sú prevádzkové, ekonomické, marketingové, psychologické a ďalšie, ktoré etablované podniky už zvládli a ktoré potenciálneho konkurenta uvádzajú do nevýhody.

Hlavné bariéry vstupu sú:

· úspory v dôsledku hromadnosti vykonávaných operácií (závisia od veľkosti podniku),
· úspory v dôsledku väčšej odbornosti vykonávaných operácií (nadobudnuté skúsenosti),

· nákladové výhody nezávislé od hromadnosti vykonávaných operácií (jedinečné technológie, znalosť miestneho trhu, prístup k primárnym zdrojom),

· preferencia zavedenej značky a vernosť zákazníka,

· ovládanie distribučných kanálov (vybudovaná sieť skladov a predajní),

· administratívne obmedzenia, stanovené vládnymi orgánmi vo forme licencií, povolení a predpisov.

Vyjednávacia sila zákazníkov

Závisí od schopnosti zákazníkov klásť podmienky pri nákupe tovarov a služieb. 
Zákazníci sú silný za nasledujúcich okolností:

· dodávateľské odvetvie je zložené z veľkého počtu malých podnikov a zákazníkov je málo,

· zákazníci nakupujú výrobky a služby vo veľkom rozsahu,

· dodávateľské odvetvie je závislé od zákazníkov, tvoria veľký podiel na dopyte,

· zákazníci môžu zameniť podnik za iný, za nízke náklady za prestup,

· produkt je výhodné nakupovať od niekoľkých dodávateľov naraz,

· zákazníci môžu uspokojiť svoje potreby vertikálnou integráciou.

Vyjednávacia sila dodávateľov

Dodávatelia sú silní za nasledujúcich okolností:

· poskytovaný zdroj má málo substitútov,

· prosperita dodávateľov nezávisí od odberateľov,

· ponuka dodávateľov je taká špeciálna, že pre odberateľa je príliš nákladné opustiť pôvodného dodávateľa,

· dodávatelia vstupov sú schopný vstúpiť do odvetvia konkurovať odberateľovi,

· etablované podniky v odvetví nedokážu spätnú integráciu, aby znížili ceny.

Substitúty

Substitút je výrobok/služba, ktorá môže nahradiť pôvodný výrobok/službu, pretože uspokojuje podobné potreby. 
· Zvyčajne pochádza aj z iného odvetvia. 
· Čím je jeho cena nižšia a vyššia kvalita, čím nižšie sú náklady na prestup od tradičného produktu k substitučnému, tým sú väčšie hrozby vyvolané substitúciou.

P4   Prognóza a proces prognózovania
Prognóza je premietnutie istého obrazu budúcnosti do informácií. 
Uskutočňuje sa na úrovni národného hospodárstva, napr. plánovanie hrubého národného produktu, nárast kapitálu, podiel dôchodku....

Aby sme mohli prognózovať musíme poznať informácie z mnohých oblastí napr. – ceny energii, dostatok potrebných surovín, vývoj odberateľov, konkurencie.
Prognózovanie je proces rutinný. 
Používam metódy – matematické, lineárne prognózovanie, simplexová metóda. 

Predvídanie a adaptácia v nestálom externom prostredí - je nesmierne zložitá a náročná činnosť. Firmy si na to budujú zložité útvary, ktoré spracovávajú všetky hlavné a dostupné informácie. Je to výzva pre všetkých.  (Pozn.: rozobral Slávik)
Predvídanie strategických prekvapení – môže byť napr. cena ropy, cena tepla, dodávatelia, zmena právnych predpisov, sociálny vývoj, tlak vyplývajúci z kolektívnej  zmluvy – zvýšenie platov o 7 %, konkurencia, otvorenie sa ukrajinských trhov, zakúpenie výhodnej technológie. Strategické prekvapenia - všetko čo nevieme predvídať, prognózovať. 

Ideálne sú prekvapenie pozitívne, resp. negatívne s čo najmenším dopadom pre nás. 
Externé prostredie spravidla spájame s hrozbami a príležitosťami.

P5   Analýza interného prostredia podniku
Silné stránky podniku = základ konkurenčnej výhody v podniku
Sila → potenciálna schopnosť
Konkurenčná výhoda → reálna schopnosť, predstih pred konkurentom

Miera intenzity silných stránok → kľúčová zraniteľnosť.

Konkurenčná výhoda bude vždy spojená s nákladovým vodcovstvom a odlišnosťou. 
(Diferenciácia – nový dizajn - vzhľad, cena, inovácia.....)
Metódy internej analýzy:

· analýza interného profilu,
· schopností spoločností,
· analýza zraniteľnosti,
· hodnotový reťazec,
· nákladový reťazec,
· hodnotenie konkurenčnej sily.
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