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NEFORMALNE A SPONTANNE POZADIE TVORBY
STRATEGIE!

Abstract: Traditional conceptions of strategic management are well known
in practice and academic education, too. Planning concepts are systemic, logical
and supplied with a great number of working techniques. Nontraditional and
emergent processes are participating in practice too, but scale of their formalization
is low, working techniques intuitive in nature, they involve random events, and they
are carried out beyond common working schemes and procedures,; therefore they
are a theme of research and education in small range only. Submitted article tries to
undraw at least partially a curtain to reveal informal phenomenons and unplanned
activities in strategic management and look at what is going on behind the scenes
of formal processes.
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Uvod

Od stratégie sa ocakava, ze bude kompasom aj kotvou pre podnik, ktory sa
prediera cez burlivé a zlozité podnikatel'ské prostredie. Bude kotvou, ktora lokalizuje
vychodiskovy bod napredovania dostatocne stabilny na to, aby sa upevnila dovera
vo vlastné sily a ziskalo sebavedomie zo schopnosti prezit' a existovat. Bude
kompasom, ktory naviguje do premenlivej a neprehl'adnej budicnosti a dava raci-
onalnu oporu pri nepredvidanych poruchach. Tradi¢nou koncepciou strategického
manazmentu je racionalne planovanie, ktoré je priamociarou procedirou zhora nadol
— od vrcholného manazmentu az k vykonnym pracovnikom, od cielov k stratégiam,
od planu k jeho realizacii. Tento postup je v praxi obl'ibeny, pretoze je systematicky
zostaveny a disponuje mnozstvom overenych technik a navodov, ktoré privedi
pouzivatela ku konkrétnym vysledkom. Protikladom je koncepcia spontannej,
neplanovanej, nahle sa vynarajlcej stratégie, ktora vznika bez vopred pripraveného
a presne premysleného postupu. Neposkytuje spolahlivé odportcania a algoritmy,
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odvija sa od podnetu, ktory prichadza akoby znenazdajky a nema formalnu podobu.
Odborna literatira zachytava aj tento fenomén stratégie, no v rozsahu, ktory je
zlomkom tém o planovacej koncepcii a obmedzuje sa skor na konStatovanie,
7e existuje, a to bez hibavejsieho poznania, hoci neformalizované pristupy st v praxi
strategického manazmentu zjavne pritomné.

Formalne verzus neformalne pristupy a metody v strategickom manaZmente

Formalny strategicky manazment je obsahom Standardnych ucebnic. Ponuka
cielavedomy proces od tvorby vizie, poslania a cielov, cez strategicku analyzu,
formulovanie stratégie az po jej implementaciu vratane spétnej vazby k jednotlivym
fazam celého procesu. Historicky je to prva a najrozpracovanejSia schéma
strategického manazmentu. Predpoklada, ze podnikové stratégie st vysledkom
cielavedomého planovania, ze strategické planovanie je raciondlne a vysoko
Struktirované a Ze tento proces je pripravovany vrcholnym vedenim. Niektori
akademici kritizovali formalny planovaci model z troch hlavnych dévodov, ktorymi
su ,,nepredvidatelnost’ skuto¢ného sveta, rola, ktortt mézu zohravat’ nizsi manazéri
v procese strategického manazmentu a skutoCnost, ze mnoho Uspesnych stratégii
je Casto vysledkom nahody a Stastia nez vysledkom racionalneho strategizovania“
([13], s. 20). Napriek uvedenému nemozno tento model uplne zatratit’. Je stale
vhodny vo svojej klasickej podobe do menej dynamickych a menej zlozitych
externych podmienok. Ak jeho U€innost’ s narastajucou turbulenciou klesa, treba
uvazovat’ o nekonvenénom vnimani a inovacii rozsiahlych a zlozitych strategickych
dokumentov, napr. ,,strategicky plan ako subor malého poétu selektivnych ciel'ov,
strategicky plan ako Standardizovana charakteristika variantu stratégie a pod.” [2],
ktor¢ sice zuzia rozsah planovania, no zvysia jeho kvalitu.

Kritici formalneho planovania tvrdia, Ze zijeme vo svete, v ktorom dominuje
neistota, zlozitost' a nejednoznacnost, v ktorom malé nahodné udalosti maju
vel’ky a nepredvidatel'ny vplyv na vysledky. Za takych okolnosti aj najstarostlivejsSie
vypracované strategické plany su nachylné na znehodnotenie v dosledku rychlej
a nepredvidanej zmeny. V nepredvidatelnom svete je dolezité rychlo reagovat’ na
nepredvidateIné okolnosti a podl'a toho upravovat’ stratégiu. Popri planovanych
stratégiach vznikaji neplanované, spontanne sa objavujuce stratégie, ktoré pocha-
dzaji z autonomneho konania manazérov hlboko vnutri organizacie, z nahodnych
objavov a udalosti alebo z neplanovanych strategickych rozhodnuti vrcholného
vedenia ako reakcie na nepredvidané okolnosti. Nie su produktom formalnych
planovacich mechanizmov zhora nadol, hoci m6zu mat’ vo svojom jadre logiku,
subor nepisanych pravidiel, ¢i vzorcov, podla ktorych podnik hodnoti a rozhoduje
o osude neplanovane sa vynarajtcich podnetov. Patria sem do istej miery aj stratégie
oportunistické, v ktorych pozadi vSak nefunguje regulator nepisanej, no jednotiacej a
reSpektovanej logiky. Podnik sa jednoducho ,,potaca“ od jednej prilezitosti k druhej,
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raz s va¢$im, inokedy mens$im uspechom. Vnutené stratégie st obdobného druhu, no
zvycajne bez moznosti slobodného vyberu. Aby spontanne a neformalne strategické
navrhy neuvadzali podnik do chaosu, tak na svojej zvycajnej ceste zdola nahor,
od nizsich k vy$$§im manazérom, sa podrobuju testovaniu, porovnavaniu
s existujicou stratégiou, internym a externym prostredim podniku a jeho ciel'mi,
poslanim a viziou. Nesuladné navrhy sa potom bud’ vyrad’ujt, alebo su predmetom
rozhodnuti, ktoré moézu vazne ovplyvnit obsah povodnej stratégie. Vysledna
stratégia je teda ,,zvyCajne kombinaciou proaktivnych a reaktivnych elementov*
([31, s- 10). Proaktivne konanie slizi na zdokonalenie financ¢ného vykonu podniku
a zabezpecenie konkurencného predstihu a nevyhnutné reakcie su zasa dosledkom
nepredvidaného vyvoja a aktualnych trhovych podmienok. Problémom moze byt,
ze ,rozhodovaci rezim je charakterizovany skor reaktivnymi (dodato¢nymi)
rieSeniami na existujice problémy nez proaktivnym hl'adanim novych prilezitosti
([4], s. 20 — 21). Stratégia je potom rozdrobena, z dlhodobého hladiska jej hrozi
nekonzistentnost’ a vedie podnik vpred len inkrementalne, po malych krokoch.

Je zrejmé, Zze obidva do istej miery protikladné koncepty maji svoje limity.
Tradi¢ne vnimany a praktizovany proces strategického manazmentu preferuje
analyzu pred tvorivost'ou. Problémom analyz je, ze nie st previazané so Specifickymi
strategickymi vol'bami, pred ktoré je podnik postaveny. Mnoho vykonanych analyz
nema vplyv na realne rozhodnutia podniku. ,,V ceste nam stoji prili§ mnoho analyz.
Neuspech strategického planovania je netspechom formalizacie®, hovori Mintzberg
[5], ktory povazuje formalizaciu za osudovi chybu moderného manazmentu.
Domnievame sa vsak, ze formalny proces zostavovania stratégie je rovnako dolezity,
ak nie viac, ako jeho vysledky. Planovaci proces neslizi len na zostavovanie planu,
je to aj vedomy a cieleny proces poznavania a u¢enia, ktory v organizacnom prostredi
tazko nachadza rovnocennt nahradu. Akademici nehodnotia prili§ vysoko nedavny
vzostup demokratickych pristupov k tvorbe stratégie, ked” sa o¢akava, ze ,.kazdy
v organizacii si nasadi generalsku Ciapku a prispeje k rozvoju podnikovej stratégie®
([6], s. 70). Kolektivny rozum predstavuje mohutni kognitivnu silu, ale aj masivny
stret zaujmov, s ktorym si mnoho manazérov nevie dat rady, kedze existuji
poznatky a tvrdenia, ze ,,skuto¢nou podstatou stratégie si kontroverzné volby
a kompromisy“ ([7], s. 29). Stratégia by mala byt teda zmesou racionalneho
myslenia a tvorivosti, analyzy a experimentovania, planovania a ucenia sa. Efektivne
strategické myslenie by malo byt tvorivé a intuitivne (skor nez len racionalne)
a malo by byt’ podporované (ale nie nahradzované) analyzou. Efektivne strategické
myslenie je proces neustaleho kladenia otdzok a rozmyslanie o problémoch
tvorivym sposobom. Dobra stratégia musi byt ,,rovnovahou emocionalneho
s logickym a racionalnym, procesu myslenia a aplikacie a implementacie napadov
(idet), kreativnych skokov a analyzy faktov* ([8], s. 70).

Tajomstvo neformalneho strategického manazmentu zrejme spociva v schop-
nosti podat’ vrcholny intelektualny vykon aj na zaklade intuicie. Vo vybere zo vzorky
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studii o tom, kde manazéri pouzivaju intuiciu, sa za najdolezitejSie povazuje jej
pouzitie prave v podnikovej stratégii a planovani ([9], s. 284). Intuicia ma a mdze
vyplnit, obist’ alebo nahradit’ priestor s chybajicimi informaciami, nezastupitel'na
je jej uloha pri interpretacii hoci aj uplnych analytickych vysledkov. Ovela Castejsie
vSak hrozi paralyza analyzou, a preto ,,je lepSie uskuto¢nit’ rozhodnutie s menej
informaciami a konat’ napriek vac¢sej tirovni neurcitosti* ([10], s. 30). Protikladnost’
a mozné skibenie intuicie a analyzy zaznamenava typolégia zaloZend na dualnej
konceptualizacii kognitivnych S§tylov a stratégii ([11], s. 243 — 255). Najviac su
ceneni jednotlivci kognitivne vsestranni, ktori maji predpoklady spracovat’ detaily
a prostrednictvom nich sa intuitivne dostat’ k SirSej perspektive. Poznavacia
vSestrannost’ je najhodnotnej$i pristup k strategickému rozhodovaniu, pretoze
umoziuje jednotlivcom zmieSat’ a spajat’ rozne informa¢né naroky, kedykol'vek
sa v takej situdcii ocitn.

Stratégie, ktoré sice vychadzaju aj z analyzy, no nepodcenuji neformalne
a intuitivne myslienkové pochody, vznikaji metédou planov, skiisok a omylov.
Vo svojej najjednoduchsej podobe je to ,,pat alebo Sest” kreativnych napadov, ktoré
hovoria, ako bude na$ podnik postupovat’ v konkurenénej bitke prebiehajucej
v jeho odvetvi. Nie je to plan, nie je to stostrankovy dokument, nie je to rozpocet, nie
je to ciel* ([12], s. 100). Je to teda skor intelektualny koncentrat o moznostiach
d’alsiecho postupu a rozvoja, ktoré vyplyvaju z racionalneho aj intuitivneho
posudenia ako uplatnit’ zdroje a spdsobilosti podniku v podnikatel'skom prostredi,
pricom tento tvorivy, hodnotiaci a rozhodovaci proces je ovplyviiovany aj
osobnostnymi charakteristikami z(Castnenych manazérov a Specialistov, napr.
odvahou, vytrvalostou, trpezlivostou a pod.

Data a metédy prieskumu

Prieskum o implicitnych pristupoch a metédach v strategickom manazmente
v podnikoch na Slovensku sa uskuto¢nil v poslednom a prvom S$tvrtroku rokov
2007 a 2008 prostrednictvom dotaznika, ktory skiimal najma neformalne podnety,
ktoré vchadzaju do tvorby stratégie v neStruktirovanej podobe, d’alej sposoby
poznavania vonkajSicho prostredia a uvedomovanie si vnitornych schopnosti
podniku, ktoré potom utvaraju vychodiska a bazu zostavovania stratégie, a to stale
s dorazom na spontanne a neplanované pristupy. Zmyslom prieskumu bolo opisat’
a analyzovat’ menej zretelné, intuitivne postupy v strategickom riadeni podniku
a zhodnotit’ ich ulohu a Gi¢innost’ v tomto procese. Neformalne pozadie strategického
manazmentu bolo charakterizované formou otvorenych otazok a pripadovych stadii.
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. Po vyradeni netiplnych alebo nevhodne spracovanych dotaznikov
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prieskumna vzorka pozostavala z 278 podnikov pdsobiacich na uzemi Slovenska.
Pri blizSom skumani odpovedi sa objavilo mnozstvo povrchnych a opakujacich
sa vyrokov, ktoré neboli zarukou poznavacieho napredovania, a preto Statistické
vyhodnotenie bolo zavrhnuté. Po viacnasobnom kvalitativnom triedeni, ktorého
cielom bolo identifikovat’ podniky s najva¢sim podielom (dorazom, uvedomenim
si vyznamu) vyhladavanych pristupov a metod, ktoré by boli z hladiska cielov
vyskumu dostatocne reprezentacné a ktoré by niesli aj isté znaky nekonvencnosti,
sa definitivna vzorka zuzila na 40 podnikov. Vyskumny subor sa sklada z 18 malych
(do 50 zamestnancov), 11 strednych (do 500 zamestnancov) a 11 vel’kych podnikov
(nad 500 zamestnancov). Vel'kostné rozdiely su v relevantnych pripadoch vo vysled-
koch prieskumu zvyraznené.

Vysledky prieskumu

Neformalne a neoficialne informdcie, vznikajuce mimo formalizovanych
podnikovych informaénych systémov, ktorych ulohou je cielavedome zbierat
a Standardizovat’ informacie pre potrebu tvorby stratégie, pochadzajii najmi od
pracovnikov prvej linie, vykonnych zamestnancov, ktori s v kazdodennom styku
so zakaznikmi a od manazérov, ktori ,,pestuju* vlastné osobné kontakty s externym
prostredim (zakaznici, dodavatelia, odbory, vlada). St to doverné a dlhodobé vztahy
s vedtcimi pracovnikmi inych podnikov, bank a r6znych institicii z okolia podniku.
Tieto informacie s inym spdsobom neziskateI'né, ich zdroje sa vytvaraji dlhodobo
na baze vzajomnej vyhodnosti. Mnozstvo prilezitosti na informacné obohatenie
prinasaju vel'trhy, vystavy, spolocenské podujatia, konferencie, osobné stretnutia
so zakaznikmi, dobré vztahy udrziavané s obchodnymi partnermi, rozhovory so
zamestnancami a znamymi, diskusie s priate'mi, sledovanie konkurencie, skimanie
propagacnych letakov. V niektorych pripadoch st neocenitelnym zdrojom
informacii o potrebach zakaznikov webové portaly, fora a blogy, ale aj navsteva
konkurencnej predajne, sprava v masmédiach a staznosti zakaznikov; najmé tie
posledné je potrebné preskimat, za akych okolnosti sa vyskytli, preverit a posu-
dit’ ich doélezitost. Odhaduje sa, Ze tento druh informacii sa podiela 20 % az 30 %
na celkovom informacnom fonde potrebnom na formulovanie stratégie. Casto
su vysledkom osobného pozorovania manazéra, ich kvalita zavisi od schopnosti
pamitat’ si, hodnotit, triedit, ukladat’ relevantné¢ informacie a vypustat tie
nepodstatné. Uznava sa zmysel neoficidlnych a neformalnych informacii, no
v kone¢nom dosledku musia byt podlozené oficidlnymi zdrojmi a informaciami,
a preto problém spociva v overovani pravdivosti. Va¢sina nahodnych informacii ma
marginalnu povahu, ale v ich neprehl'adnej zaplave sa nachadzaji aj cenné signaly
pre stratégiu. Podniky si uzito¢nost’ neformalnych informécii uvedomuju a ich
vyhladavanie podporuji, hoci maji viac operativnu ako strategickii povahu.
Neformalne informacie sa v niektorych pripadoch zaznamenavaji anonymne, aby sa
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vyluéili predsudky voéi niektorym zamestnancom. Slabsou strankou byva aj zdihavé
posudzovanie neformalnych informacii a kym sa dostanti na spravne miesto, st ¢asto
neaktualne.

Kym neformalne informacie maju nepriamy, potencialny vplyv na obsah
stratégie, neformdalne podnety mimo okruhu formalnej planovacej sistavy sa vnimaju
o stupen vyssie ako napady, ktoré su konkrétnejSie, kvalifikovanejsie a adresnejsie.
Vytvaraju uz urcity tlak na reviziu stratégie, pocituju sa ako uréita nevyhnutnost.
Patri sem neustaly dopyt zékaznikov po relativne kvalitnych, no lacnejSich
vyrobkoch, stretnutia so zakaznikmi pred a po realizacii objednavky, ponuka
ciest, osobna skusenost’ z navstevy inych podnikov, samovzdelavanie, iniciativne
navrhy po ¢iastkovej rekonstrukcii vnatropodnikovych procesov, ale aj navrhy od
vykonnych pracovnikov a skusenost’ radového zamestnanca. Z vecného hl'adiska
dominantnym podnetom st odozvy od zakaznikov a konanie konkurentov, ktoré
maju dosledok na struktaru a kvalitu ponuky, a teda aj na stratégiu. RozliSuje sa v§ak
pdvod podnetu podla druhu zdkaznika (vzdelanie, kiipna sila, povolanie, pravidelny
alebo nahodny zakaznik) a skima sa podnet samotny (zmysel podnetu, jeho obsah,
okolnosti, za akych bol poskytnuty). Podniky sa zaujimaji o podnety a zlepSovacie
navrhy od svojich zamestnancov, niektoré dokonca utvaraju systémy na ich
zachytavanie v podobe Idea Managementu na intranete, aby odstranili pripadnt
zaujatost’ nadriadené¢ho. Podnety od vysSie postavenych pracovnikov sa vnimaju
vaznejSie ako od radovych zamestnancov. Namety od zamestnancov sa v dosledku
plnenia planovanych (hlavnych) uloh povazuju za menej dblezité a pozornost
sa venuje najmad nametom, ktoré nevyzaduju ziadne alebo len minimalne naklady
na zavedenie. Iny podnik organizuje Employees s forum, ktoré znamena, Ze manazéri
roéznych stupnov a druhov dvakrat rocne navstevuju pobocky vo vsetkych regionoch,
aby na skupinovych stretnutiach so zamestnancami zbierali napady, podnety,
ale aj staznosti a kritiku. Neformalne podnety st ¢asto efektivnejsie ako formalne,
no st zat'azené urcitym rizikom, a preto si potom prepracované do formalizovanych
projektov prostrednictvom S$pecialne, no aj vSeobecne zameranych analyz
a prieskumov. Takto spracovany podnet, ktory ma konkrétny ramec a bol zdé6vodneny
podpornymi prieskumami, skor zavazi pri zmene alebo doplneni stratégie ako
neformalna informacia.

Popri relativne konkrétnych a zdovodnenych predstavach o stratégii vznikaju
u vnimavych jednotlivcov aj nestrukturované ndavrhy, ako si dojmy, tuSenia,
domnienky, predtuchy a intuicie. Iniciatormi st najmd Specialisti s rozsiahlymi
skisenostami a praxou, najmid medzinarodnou, ktori st vytrvali, komunikativni,
vizionarski a vysledkovo orientovani. ViacSinou ide o predtuchy o zmenach
v externom prostredi, napr. prichod nového odberatela, obchodného partnera,
revizia zmluvnych podmienok a pod. Casté spolichanie sa na intuiciu a predtuchu
je dosledkom dlhoro¢nej praxe v odvetvi. Hibka a kvalita analyz zavisi
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od individualneho hodnotenia, ktoré je poznamenané aj intuiciou, no manazéri to
len tazko priznavaju, hoci niekedy sa riadia priamo intuiciou bez d’alSieho analyzo-
vania. Dojmy a tuSenia sa bert vazne, len ked’ pochadzaji od vyssie postavenych
pracovnikov, no isty priestor dostavaju aj kreativni zamestnanci-Specialisti.
V malych podnikoch, v ktorych sa takmer neuskutoc¢iiuju analyzy, tuSenie a
domnienka zohravaju najdolezitejSiu ulohu pri vypractvani stratégie. Dominantny
majitel’ zaklada stratégiu vyhradne na vlastnych predstavach a intuicii, no podnik tak
ochudobnuje o mnozstvo kreativnych napadov a utlmuje iniciativu zamestnancov.
Nepouzivaju sa Standardné postupy strategického manazmentu, ako hlavny
dovod sa uvadza turbulencia externého prostredia. Vyskytli sa aj pripady absolutnej
nedovery v predtuchu. Vnuknutie a tusenie viedlo k zalozeniu malého podniku, no
realita rychlo spochybnila pociato¢né idealy, a preto nastala rezignacia na dojmy
a podnikatel’ sa zacal spravat’ vyslovene racionalne. Vo vac¢sich podnikoch tusenia
a predtuchy nemaji zasadny vplyv na stratégiu, vrcholovy manazment sa nimi
nezaoberd, mézu vSak byt uritym impulzom pre rizikovy manazment, ktory ich
analyzuje, zdovodnuje a overuje, a potom predkladd na posudenie na pracovné
porady. Intuicia musi byt dodato¢ne doloZena formalnymi argumentmi, analyzami
a kalkulaciami. Spolichanie sa na dojmy, tusenia a domnienky pri tvorbe stratégie
sa povazuje za prili§ riskantné, no pripista sa moznost, ked’ silna predtucha alebo
intuicia moze viest k preskimaniu konkrétnej informacie a k urcitej korekeii
stratégie. ZvycCajne sa uplatiluje vylucne racionalne hladisko, domnienky sa
akceptuju len po doveryhodnom zddvodneni. Vnimavi jednotlivcei su schopni vycitit
z prejavov, diskusii, stretnuti s predstavitelmi inych podnikov urcité domnienky.
Ak sa opakuju, ich nalichavost’ sa moze zvysit' a spochybnit’ existujucu stratégiu,
no bez podrobnejsich analyz a zdovodneni sa navrhy na zmenu stratégie zvycajne
nestretavaju s pozitivnou odozvou.

Neformalne objavovanie prilezZitosti je vysledkom citlivého osobného vnimania
okolia podniku, subjektivnych pohl'adov, napadov a moznosti, ktoré sa konzultuji
v uzSom a SirSom okruhu manazérov, neustaleho sledovania diania v okoli podniku
vSetkymi zamestnancami, aj ked’ vyuzitie prilezitosti je zlozité, pretoze existuje
obava zo zmeny, rizika neuspechu a straty. Prilezitosti vyhl'adavaju napr. regionalni
manazéri, ktori denne cestuju po krajine a zist'uju moznosti, kde uspiet, alebo kam
preniknit’. Objavovanie prilezitosti sa deje aj postupnym odkryvanim schopnosti
podniku, a teda dokonalej§im uspokojovanim zakaznikov. Blogy a féra poskytuju
také prilezitosti, ktoré sa inym ako priamym a Gprimnym kontaktom so zakaznikom
nedaju zistit'. Objavovanie prilezitosti ulah¢uje priatel’ska interna atmosféra, naro¢ny
vrcholny manazment, spravne delegovanie povinnosti a maly déraz na formalne
objavovanie prilezitosti. Systematickejs$ie objavovanie prilezitosti prinasa motivacia
k expanzii do novych trhov, permanentnd analyza konkurencné¢ho prostredia
a konzultovanie vysledkov, priebezna analyza prilezitosti na tyzdennych poradach,
neustale sledovanie vonkajsieho prostredia, napr. politicky a odborarsky monitoring,
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preskumavanie vysledkov obchodnych rokovani a analyza poziadaviek zakaznikov.
Identifikovanie a dokonca predvidanie prilezitosti mozno uskutoc¢nit’ ich retazenim,
napr. rast zamestnanosti — rast kiipyschopnosti — rast Zivotnej urovne — vstup
do EU — odstranenie obchodnych prekazok. Velké zahrani¢né podniky postupuju
v tejto faze procesu strategického manazmentu vyrazne systematicky. Zakladnu
orientaciu podniku v odvetvi urCuje matersky podnik. Dcérske podniky maju
oddelenia Proposal a Contract Center, ktorych pracovnici sa zaoberaji hl'adanim
prilezitosti a vyziev, ich ulohou je sledovat’ odvetvie, vestniky, vyhlasenia tendrov,
zbierat vSemozné informacie, poznatky, zostavovat predbezné analyzy, ktoré
prekladaju vrcholnému vedeniu na posudenie, ¢i prilezitosti prijat’ alebo zavrhnut’,
pri¢om sa prijimaju prilezitosti, ktoré jednoznacne zarucuju uspech.

Reakcia na hrozby je zdihavejsia ako reakcia na prileZitosti, hrozby sa vnimaju
ako kratkodobé deformacie trhu, ktoré sa daju vypatim sil zvladnut'. Rutinné postoje
hovoria, ze prekonat’ hrozby znamena pockat’ na objavenie sa d’alSej prilezitosti
a vyuzit' ju. Extrémne citlivé postoje zasa vravia, Ze jedna nepovSimnuta hrozba
je horsia ako sto vynechanych prilezitosti, Zze hrozba méze narusit’ existujlci stav
a prilezitost’ je posun k vac¢Siemu uspechu. Vyznam a doésledky hrozieb si v jednom
podniku uvedomuju do takej miery, Ze zamestnanci su podla internej smernice
povinni oznamit’ vsetky potencidlne hrozby manazérom, no nie vsetci maju
dostato¢ne rozvinuty strategicky pohlad, a teda nie su vzdy schopni rozoznat
skuto¢nu prilezitost’ alebo hrozbu. Preto pri najmensej pochybnosti by mali
rozhodnutie prenechat’ nadriadenému. Hrozby maju rozmanitii povahu. K najcas-
tej$im prikladom z praxe patri platobna neschopnost’ odberatel'ov, maly priestor na
diferenciaciu produktu, konkurenéné produktové inovacie, zlyhania subdodavatel'ov,
akcieschopnejSia a rychlejsia konkurencia, nekald konkurencia, vstup novych
konkurentov, regula¢né opatrenia vlady, politicka nestabilita krajiny. Ako kuriozitu
mozno uviest’ nadpriemernu ziskovost’ odvetvia, ktora sposobila odchod niektorych
pracovnikov z podniku, ktori si potom zalozili vlastné zivnosti. Podniky celia
hrozbam rychlym zapiianim volnych miest na trhu, aby zabranili vstupu novych
konkurentov. Neustale sleduju trh, priebezne analyzuji externé prostredie, citlivo
nacuvaju a spravne selektuju aj zdanlivo menej vyznamné signaly, pripadne sa snazia
o staly technologicky predstih.

Prednostiam, silnym strankam podniku sa venuje ovel'a vd¢sia pozornost’ ako
slabostiam. Prednosti sa identifikuji odbornym odhadom zamestnanca, ktory je
viak subjektivny a malo presny. Cast’ podnikov preto pouziva sluzby poradenskych
agentur tzv. supervising, ked’ externi odbornici, analytici vykondvaju analyzu
vnutropodnikového prostredia priamo v podniku. Vysokl uroven sebapoznania
spdsobuje silnd osobnost’ vrcholného manazéra, vysoka profesionalita dalSich
Clenov vrcholného manazmentu, vysoka vzdelanost zamestnancov, pozorné
vnimanie vnutroorganizacného diania, proklientska orientacia a komplexnost’
poskytovanych sluzieb. Cast’ silnych stranok méa charakter spdsobilosti (vizieb
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a vztahov), napr. pruzna reakcia, harmonické a vyrovnané vztahy v internom
prostredi, podnikova kultira, dobré obchodné vztahy, dobré vztahy s dilerskou
sietou, zamestnanci st reSpektovani a vedeni k spolupatri¢nosti s podnikom. Iné maja
charakter hmotnych a nehmotnych zdrojov, napr. prestiz, dobré a zvu¢né meno, silné
finan¢né zazemie, kvalita produkcie, skiiseny personal, ktory je schopny realizovat’
aj tie najzlozitejSie ulohy a je ochotny pracovat nadcasy, lacna pracovna sila,
poloha (dopravna infrastruktura), odbornost’ a kompletnost’ poskytovanych prac.
Pre identifikaciu slabych stranok je priznacny pocit mnohych manazérov,
ze neexistuji ziadne slabosti, v lepSom pripade slabosti su do uritej miery
uvedomované, no nepomenované, vnimaju sa ako limity moZnosti rozvoja. Casto
je pritomna neochota priznat’ a riesit’ slabosti, ¢i uz osobné alebo podnikové,
viac sa vyskytuje orientdcia na prednosti a ich maximalizaciu. Existuju obavy
70 zverejiiovania slabosti. Mnohé slabosti maji povahu zlych navykov, nezodpo-
vedného spravania, ¢i zlej praxe, napr. stratégia vznikla v ,,jednej hlave® a nemusi
byt objektivna, aj ked’ bola konzultovana, koncentracia na vel’ké ,,megalomanské*
projekty, tendencia robit’ veci tak, ako sa robili aj v minulosti, obmedzeny priestor
na vyjednavanie so zakaznikom, ktorého predurcil matersky podnik, nedostatoéné
vyuzivanie potencialu zamestnancov ako zdroja napadov a navrhov, viaznuca interna
a externa komunikacia. Zriedkavé je vyuzivanie spétnej vizby, ked podnik
v kontakte so zakaznikmi, resp. potencidlnymi zakaznikmi ziskava vedomosti
o svojich slabych strankach. Viditel'nejSie nedostatky su, napr. mala finan¢na sila,
rastiica cena pracovnej sily, rastiica cena dovazanych komodit (hoci tento faktor je
v skuto¢nosti hrozbou), neznama znacka, nedostatok kvalifikovanych remeselnikov,
fluktuacia zamestnancov, mala lojalnost’ a nizka vykonnost' zamestnancov, mensia
adaptacia na zmenu zakaznickych preferencii, vyluéna inovacia starych vyrobkov,
nezavadzanie novych vyrobkov (hoci vedenie podniku thto slabost’ pozna, no neriesi
ju), absencia vlastného vyskumu a vyvoja, spolichanie sa na vysledky vyskumu
inych podnikov, marketing, ktory nedokaze dostatocne zvyraznit' pre technicky
nevzdelaného zakaznika vyhody ponukanych sluzieb v porovnani s konkurentmi.
Ustrednou postavou, ktora rozbieha proces tvorby stratégie v malych podnikoch,
jemajitel’, spravidla ciePavedomy, odvazny, skuseny a zodpovedny. Casto vizionarsky
zalozeny, produkujuci jedine¢né projekty a dbajlci o vrcholnt spokojnost’ klientov.
Prvotné vychodisko st dojmy, tuSenia a intuicie sformované do napadu a navrhu.
Vo vicsich podnikoch sa pouzivaji Standardné postupy, no vyznamnu tlohu plnia aj
ambicie manazérov, ich sklisenosti, schopnosti a znalost’ trhu a ich odvaha, ktora sa
prejavuje v ochote zapojit’ sa do konkurenéného boja. Manazéri ¢akaju na dostatok
relevantnych informacii a snazia sa stratégiu tvorit konsenzualne. Kombinuju sa
formalne a neformalne poznatkové zdroje spolu so zohladnenim oc¢akavani
zaujmovych skupin. Prevlada snaha o racionalne rozhodovanie v dosledku hlbokej
znalosti problému a az po vyCerpani racionalneho poznania sa pristupuje k
intuitivnym postupom. Podnety sa rozdel'uju na realizovatelné a nerealizovatelné,
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zorad’uju sa podl'a dolezitosti, porovnavaju sa so starou stratégiou, z tejto komparacie,
ktora posudzuje prednosti novych navrhov a nedostatky povodnej stratégie, sa
vychadza pri korekcii starej stratégie, alebo navrhu novej. V konkrétnych prikladoch
veduci usekov predkladaju za svoju oblast’ zodpovednosti podklady, ktoré obsahuju
trendy doterajSieho aoc¢akavaného vyvoja, navrhy strategickych ciel'ov pre dantioblast’
a vrcholny manazment potom stanovuje limitovany pocet priorit. Kazdy ¢len
vrcholného manazmentu musi svoj navrh zdévodnit’ a obh4jit’. Pred aj po rozhodnuti
o strategickych ciel'och a stratégii sa zostavuje Business Case, ktora modeluje, simuluje
a substituuje realne podnikatel’ské prostredie a aktivity podniku v iom. Iniciovanie
a proces tvorby stratégie je silne poznaceny sebaddverou, ambiciami, odvahou
vrcholnych manazérov, preferenciou odvaznych a inovativnych myslienok a podni-
katel'skych inovacii, ktoré predbichaju ¢as.

V skimanych podnikoch sa takmer vzdy pracuje s niekol’kymi variantmi stra-
tégie. Popri zakladnom, vychodiskovom variante sa rozvija aj vedl'ajsia alternativa,
pripadne niekol'ko variantov. Aj v malych podnikoch sa uvazuje v rozpiti aspon
dvoch, hoci neformalnych variantov, ktorymi st akési koncepty v hlave majitela.
V malych podnikoch je vSak beznou praxou, ked’ stratégia neexistuje ako oficialny
dokument a ma podobu urc¢itého kolektivneho vedomia skladajiceho z ciel'ov, hodnot
a zriedkavo aj smernic. V konkrétnych pripadoch, najmi vo véc¢Sich podnikoch,
sa vyskytuju tieto variacie:

- zostavuje sa minimalne jeden variant, ktory sa povazuje za bazické rieSenie,
potom sa vytvara viac optimisticky variant a menej optimisticky variant,

- 1. variant — maximalne zvysenie predaja, 2. variant — optimalna rentabilita, 3.
variant — udrzanie trhovej pozicie za kazdu cenu,

- 1. variant — malo ambicidzny, 2. variant — prienik na zahrani¢ny trh, 3. variant —
atraktivny, no nerealizovatel'ny vzhl'adom na zdrojové moznosti,

- pouziva sa metoda scenarov v troch variantoch, a to koncepcia uplne negativna,
uplne pozitivna a realna,

- podnik voli pri tvorbe stratégie ,,zlati* strednt cestu, ked’ vylucuje najodvaznejsi

a najopatrnej$i variant,

- stratégia sa rozvija na kontraste dvoch moznosti, a to zakladny — rozvojovy
variant, pesimisticky — stagnujtici variant.

Bazou pre zostavovanie vecného obsahu variantov su jasné predstavy o cenach
a produktoch, produktovych variaciach (kvalita, vyhotovenie, design, znacka
a sprievodné sluzby), odpovede na otazky v distribucii a marketingu: ako, kde
a komu predavat’ tovar? Vychadza sa z informdacii a sktsenosti, ktoré poskytuju
funk¢éni manazéri za svoj usek.

Vyberové kritéria, podla ktorych sa varianty stratégie zorad’uju, mozno rozdelit’
do troch skupin. V prvej skupine su kritéria obsahujice finanéné hl'adisko, doplnené
zdrojovymi obmedzeniami a vyuzitim zdrojov. V druhej skupine st kritéria
strategického, resp. pozicného charakteru. Tretiu skupinu tvoria kritéria ad hoc
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postojov. Priklady financnych a zdrojovych kritérii: ziskovost, vynosnost’ a riziko-
vost, obrat, trzby, finan¢na naro¢nost’, navratnost’, rast predaja, zisk a rast, kapitalova
naro¢nost, nakladovost, Cas na realizaciu, schopnost zaobstarat’ know how,
materialne a personalne zabezpecenie, technologické zdroje. Priklady strategickych
kritérii: podiel na trhu; pokrytie trhu; rast podniku; uspokojovanie potrieb
zakaznikov; prezit’ a udrzat’ sa v odvetvi ako reSpektovany podnik (maly, za¢inajuci
podnik bez tradicie); hodnotenie stratégie na zaklade ucelu, teda ¢i je vhodna,
primerand a uzitocna pre podnik, ¢i dokaze prispiet k dosiahnutiu strategickych
cielov, vyriesit’ strategické problémy, ¢i je vhodna z hl'adiska odvetvia a trendov
vo vonkajSom prostredi; zvédcSenie trhového podielu, uspokojovanie potrieb
zakaznikov; miera stladu globalnej a lokalnej stratégie. Priklady ad hoc kritérii:
neexistuji prepracované kritéria, nahradzaju ich trhové poziadavky, poziadavky
klientov a moznosti konkurencie; predpoklady uspesného naplnenia stratégie:
vnutorné presvedéenie podniku, ze mu stratégia pomoze, stratégia sa musi dostat’
az k zamestnancom, ktori sa s iou musia stotoznit’; preferencia inovativnych a casto
radikalnych rieseni; osobné skusenosti a preferencie, av§ak podmienené vytvaranim
zisku.

Vplyv nahodnych, neplanovanych a spontannych faktorov na stratégiu bol
dokumentovany aj na kratkych pripadovych stadiach. V skupine malych podnikov
zaujali pozornost’ tieto pripady, ktorym nepredchadzala systematicka a planovita
priprava a boli désledkom nahle sa vynarajtcich externych vplyvov:

Dovozca a velkoobchodnik so spotrebnym tovarom napriek roznym opatreniam
nedokazal ozZivit a podnietit tazkopadny predaj u tradicnych maloobchodnikov.
Napad zamestnanca poniiknut obchodovany tovar aj internetovym obchodom posilnil
a rozsiril vanimanie znacky predavanych vyrobkov v spotrebitel’skej verejnosti a v
dosledku toho bol zaznamenany narast predaja aj u tradicnych maloobchodnikov.

Maly nakladny autodopravca po prichode velkej automobilky si vsimol narast
dopytu po nakladnej automobilovej doprave a vcas reagoval na poZiadavku presne
dodanych a neposkodenych dodavok.

V' dosledku rastu a rozvoja podniku pretazena elektricka siet nestacila
upokojovat prevadzkové potreby, navyse poveternostné poruchy sposobovali externé
vypadky dodavky elektriny. Reakciou bola investicia do zdlozného zdroja elektrickej
energie. Narocné zimné pocasie zasa zvySovalo moznost havarie rozvdzajuceho
vozidla, bola ohrozend dochvilnost pravidelnych dodavok uskutociiovanych
niekolkokrat za den, a preto bolo potrebné investovat do kupy zdlozného vozidla.

Maloobchodna predajna lokalneho vyznamu, no v blizkosti medzindarodnych
dopravnych ciest rozvinula na zdaklade podnetu ndahodného zdkaznika z iného
regionu svoju propagdcia a na zaklade zvysenej mobility turistov zmenila, ¢i skor
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rozclenila predavany sortiment potravin pre zdkaznicke skupiny prichdadzajice
z juhu (Madarsko) a zo severu (severné Slovensko).

Ndahodna informdacia od zdakaznika, Ze konkurencia sa snazi vyvijat rovnaky
produkt (novy obal na mdkké mdsové vyrobky) vyvolalo rozhodnutie o urychleni
vyvoja a zavedenia tohto produktu do vyroby. Vysledkom bolo predstihnutie
konkurencie nielen v case uvedenia produktu na trh, ale aj v Sirke jeho sortimentu.

Letecké spolocnosti zrusili provizny systéem (7 % z ceny letenky pre predajcov
leteniek) a bol zavedeny systém servisnych poplatkov (predajcovia si pripocitavaji
svoju viastnii proviziu). Po ndahlom a nepredvidanom zruseni provizneho systému
stal podnik zrazu pred rozhodnutim, aku zvolit’ cenovu stratégiu.

Pévodny zamer predavat vylucne potraviny raciondlnej vyzivy sa po prvych
tyzdnoch predaja ukazal ako neredalny, resp. nedostatocne vynosny, a preto bolo
prijaté rozhodnutie rozsirit ponuku o tradicny potravinarsky sortiment. Zakaznici
sa nezaujimali o vylucne raciondlne stravovanie, skor uprednostiuju malé, no
pravidelné davky zdravej vyzivy.

Restauracia vznikla v obdobi a na mieste rozvijajiceho sa rozsiahleho
stavebného ruchu, ktory jej priniesol stravnikov najmd z radov stavebnych
robotnikov. Po skonceni vystavby robotnici odisli a v novopostavenych budovdach
vzniklo niekolko novych stravovacich zariadeni, ktoré zacali likat zdkaznikov,
ktori sa zamestnaliv novych polyfunkcnych objektoch. Priestory pévodnej restaurdcie
vSak neboli vhodné pre narocnejSiu klientelu, a preto reakciou na odlev nizsej
a strednej vrstvy zakaznikov, ktori boli primdrnou klientelou, bola vyssia kvalita a
nizsie ceny v porovnani s novymi konkurentmi. Poskytovanim jedla do termoskatul’
sa vyslo v ustrety odliSnym ndrokom na restauracny komfort vyssej vrstve
zdakaznikov. Pritazlivost pre zdkaznikov sa udrZiava nielen kvalitou sluzieb, ale aj
kamaratskymi vztahmi.

V skupine strednych a vel'kych podnikov pritiahli pozornost pripady, ktoré boli
dosledkom spontannej internej iniciativy alebo nepredvidaného konania konkuren-
tov, ¢i obchodnych partnerov:

Riaditel podniku spristupnil na intranete pravidelny prehlad o mesacnej,
Stvrtrocnej a rocnej vwkonnosti podniku, ktory bol sucastou tzv. okienka riaditela
a sucasne k nemu pripojil skrinku (schranku) napadov, urcenu na predkladanie
nametov a pripomienok. Podnetom k uznaniu zmyslu zbierania rozmanitych
navrhov a spdtnych vizieb bolo nahodné stretnutie s riaditelom iného podniku, ktory
sa neskor stal vyznamnym klientom.
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Uplné outsourcovanie driby do istej miery zlyhalo, ked%e sa nepodarilo
naplnit planované ciele o cene, kvalite a terminoch poskytovanych sluzZieb a zhruba
po Siestich rokoch sa uvazuje o spdtnom zacleneni uskutocriovania udrzby do
internych podnikovych procesov. Neformalne diskusie zasa prispeli k zdokonaleniu
(upgrade) centrdlneho systému riadenia udrzby a k jeho implementacii.

Podnet na vznik personalnej stratégie, hoci pévodne to bol plan na zlepSenie
vautropodnikovej atmosféry, prisiel od manazéra vztahov s verejnostou, ktory si
v§imol nervozitu a nerovnomerné pracovné zatazenie zamestnancov. Neskor nastalo
v dosledku zvysenej pozornosti voci ludskym zdrojom zlepSenie komunikdcie
v horizontalnom aj vertikalnom smere.

Vyber podnikatelskej lokality, vhodnej na vystavbu ndkupného centra, sa
uskutocnil na zaklade citového vztahu developera k regionu. Prevadzkovanie kina
v nakupnom centre sa neplanovane realizovalo vo viastnej rézii, pretoze tradicni
prevadzkovatelia kladli neprijatelné podmienky. Prenajimatel’ sa musel dodatocne
prisposobit’ poziadavkam silnych najomcov, ktori ziadali iné podlahy, viac
parkovacich miest a iny pristup do skladov.

Novy generalny riaditel’ vykonal rad neoficialnych navstev vo vyrobnych
zdvodoch, aby popri formdlnom obozndmeni sa s prevddzkou prenikol do hibky
skutocnych a zavaznych problémov, ktoré sa chcel dozvediet' od vykonnych
a radovych pracovnikov, pretoze po nastupe do funkcie stanovil hlavné ciele, ktorymi
su rapidne zvySenie kvality, zvySenie prevadzkového zisku a predaja.

Konkurenti zacali zrazu bez predchadzajuceho signalizovania ponukat’ datovo
neobmedzené sluzby, pricom podnik neposkytoval ani jeden produkt tohto druhu.
Musel preto rychlo konat a zmenit’ produktové portfolio, aby predisiel radikalnym
stratam trzieb. Prvy opatrny variant kopiroval konkurenciu, druhy agresivny variant
uz ponukal datovo neobmedzené produkty za nizsie ceny ako konkurencia.

Nova sekcia CRM vznikla na zdaklade vnutornej iniciativy pracovnikov, ktori
si vsimli rozdrobeny, nezosuladeny a nekoncentrovany pristup k zdakaznikom.
Povodne sa touto aktivitou Ciastkovo zaoberalo niekol'ko oddelent, avsak bez ucinnej
koordinacie. Myslienku podporila aj staz pracovnikov v zahranicnej centrale
podniku. Od tejto chvile podnet nadobudol raciondalny obsah, dostal sa do
formalnych procesov a zacali ho riesit povereni manazéri. Napad sa ujal a tispesne
realizoval. Projekt insourcingu, ktory mal realizovat sluzby call centra pre
zakaznikov, sa napriek velkym investiciam neujal, pretoze sa nepodarilo oslovit trh.

Napad pritom vzisiel z iniciativy pracovnikov na zaklade dojmu, ktory bol naslednym
prieskumom potvrdeny.
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Diskusia

Neformalne a spontdnne pozadie tvorby stratégie existuje a zohrava
nezanedbatel'nti rolu v procese strategického manazmentu. Vrcholni manazéri si
uvedomuju zmysel a vaznost tohto fenoménu, aj ked’ preferuji, a to najma vo velkych
podnikoch, formalne procedury. Na neformalnych a neoficidlnych informéciach ich
,Vyrusuju pochybnosti o pravdivosti informacii a déveryhodnosti informa¢nych
zdrojov. Objavuju sa pokusy a snahy zavadzat systémy na testovanie, triedenie,
overovanie spol'ahlivosti a potvrdzovanie tohto druhu informécii, teda v kone¢nom
dosledku tento proces formalizovat, ¢o moze znizit' rychlost’ informaénych tokov
a odradit’ r6zne neformalne siete informatorov. Obdobné tendencie mozno pozorovat’
aj v zbere podnetov mimo tradi¢nych planovacich procedur, ked’ sa radovym zamest-
nancom odporuca zucastiiovat’ sa na roznych vnutropodnikovych forach a burzach
napadov, ktoré su zachytnym a diskusnym miestom o jednoduchsich navrhoch. Pri
predkladani vaznejsich navrhov sa viac ddveruje vyssie postavenym zamestnancom.
Zakaznici a konkurencia su sice prirodzeny, najbliz$i, najcastej$i a najkonkrétnejsi
zdroj podnetov, ktory je nevyhnutné reSpektovat, ale zéroven su to podnety viac
adaptivneho ako aktivneho a strategicky perspektivneho charakteru. V podnikove;j
praxi sa uznava zmysel tuSenia, domnienky a intuicie najmé vo vystihnuti externych
javov, no sucasne manazéri prejavuji zjavnu nechut’ priznat’ sa k takejto myslien-
kovej produkcii. Vo velkych podnikoch je praktické a nezastreté pouzitie intuicie
podmienené racionalnym zddvodnenim, alebo potvrdenim prostrednictvom
racionaliza¢nej procedury. V malych podnikoch st nestruktirované postrehy
z diania v externom prostredi sucast'ou beznej praxe a nevyvolavaju také rozpaky
ako vo vicsich podnikoch. V jednom aj v druhom pripade by sa vSak mala venovat’
vacsia pozornost’ vnimavym jednotlivcom, ktori skimavo hl'adia na okolity svet.

Formalizované systémy strategického manazmentu sa identifikacii prilezitosti
venuju ,,prilezitostne®, podla frekvencie planovacieho cyklu. Vyhodou neformalneho
objavovania a registracie prilezitosti je reSpektovanie ich prirodzeného a necyklické-
ho vyndrania sa. Opakuje sa vSak otazka vhodnej formalizacie neformalnych aktivit,
ktora by sa premietla do permanentnych a priebeznych postupov, systematického a
citlivého sledovania a vnimania okolia. Blogy a fora mézu byt takouto neformalnou
béazou, pretoze ich ucastnici sa vyjadruji dobrovolne, uvolnene a pripadne aj
anonymne. Dolezité je zachytit ¢o najSirSsi okruh zamestnancov a aplikovat’
spolahlivi detekciu prilezitosti. Voci hrozbam sa podniky zvycajne stavaju do
extrémnych pozicii. Bud’ ich vyhodnotia ako kratkodobé poruchy a podcenia ich,
alebo upadnu do panickej aktivity, st precitlivené na negativne spravy a precenia
ich. RozsiahlejSie zohl'adnenie neformalnych stanovisk a pozorovani by vyplnilo
priestor medzi lahostajnostou a prehnanymi reakciami, rozlozilo tarchu
(v skutoc¢nosti skor pocit) zodpovednosti do vééSiecho poctu zamestnancov, objek-
tivizovalo hodnotenie negativnych externych javov a obmedzilo extrémne postoje.
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V internej strategickej analyze sa prejavuje vacsia potreba skiimat’ a identifikovat’
sily nez slabosti. Len neochotne sa priznavaju slabé stranky podniku. Sily aj slabosti
sa prevazne vnimaju ako dobre viditeI'né a evidovate'né hmotné, pripadne nehmotné
zdroje. Mala pozornost sa venuje spoOsobilostiam (vztahom a vdzbam medzi
zdrojmi), ktoré v sucCasnych podmienkach takmer volne dostupnych zdrojov
najrozmanitejSej povahy su casto jedinou zlozkou konkurencnej vyhody, alebo aj
nevyhody. Neformalne postrehy by mohli prispiet’ k presnejSiemu a rozsiahlejSiemu
hodnoteniu vnutropodnikového prostredia a k prehibeniu schopnosti sebapoznania.
Samotna interna analyza je prevazne formalny proces, v ktorom sa pouzivaji
pomerne presné metody, no znacne subjektivne a neformalne je uvedomenie si
strategickych schopnosti, teda subjektivne vnimanie a interpretacia vysledkov
analyzy. Tu je opdtovne priestor, v ktorom mozu zohravat’ vyznamnu rolu dojmy,
zaujmy, preferencie, hodnotové postoje, pesimizmus, optimizmus, aSpiracie,
sebavedomie, malovernost’, osobnostné charakteristiky kI'i¢ovych osob alebo druh
skupinového spravania sa kI'icovych osob.

TuSenia a ambicie st spistacom procesu tvorby stratégie, ktory je kombinaciou
objektivnych a racionalnych procesov, prevladajucich vo faze analyzy a subjektiv-
nych a intuitivnych pristupov, prevladajicich vo faze syntézy. Intuicia nastupuje aj
na konci procesu tvorby stratégie po vycerpani moznosti racionalnych postupov.
Vysledny obsah stratégie je podmieneny ambiciami a sebaddverou vrcholnych
manazérov, ktori sa snazia jeho kvalitu zvysit' simulacnymi technikami, konsenzu-
alnym spravanim a vyckavanim na dostato¢nu informovanost’, ¢o sa vSak spétne
mdze premietnut’ do oneskorenej realizacie stratégie a straty momentu prekvapenia.
Manazéri si uvedomuju nevyhnutnost’ reagovat’ na tazko predvidatelnt buducnost’
aspon minimalnym poctom variantov stratégie, v ktorych sa odrazaju postoje
k riziku (optimizmus verzus pesimizmus), ambicie (rozvoj verzus stagnacia), odvaha
(priebojnost’ verzus opatrnost’), viera v budicnost’ (pozitivna verzus negativna)
alebo vizba na odlisné ciele (predaj verzus zisk). Pri vybere variantov sa popri
Standardnych finan¢nych a strategickych kritériach pouzivaju aj ad hoc kritéria, a to
predovsetkym v malych podnikoch, ktoré zohl'adiuji aktualne externé vplyvy, napr.
trh, konkurencia, zakaznici, alebo odzrkadl'uji individudlne a subjektivne postoje
odvodené od sktsenosti, preferencii, pocitov a presved¢enia.

Pre konanie malych podnikov je priznacna rychla adapticia na konkrétne
udalosti v externom prostredi, ktoré maju zvyc¢ajne jednoduchti podnikatel'skli a
technickt povahu a st respektovanou pricinou korekcie povodnych idealizovanych
predstav. Napriek nevel'kej zlozitosti st to ¢asto faktory, ktoré podmienuji existenciu
tychto podnikov. Malé podniky st usilovné v pozorovani (v§imani si) svojho okolia,
hoci na to nepouzivaju ziadne $pecifické metody. Stredné a vel'ké podniky v dosledku
rozl'ahlejsieho opera¢ného priestoru a zlozitejSiecho vnutorného prostredia utvaraji
systémy na zachytavanie neformalnych informacii a najméa navrhov s potencialom
korigovat’ stratégiu, napriek tomu tam zostava stale priestor pre nahodu, formovanie
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stratégie cestou skusok a omylov. Prejavuje sa teda snaha o ovladnutie a systemizo-
vanie individualnej iniciativy, pripadne pomdct’ $pecifikacii internych individual-
nych iniciativ.

Zaver

Zmysel a uzitocnost neformalneho a neorganizovaného pozadia tvorby
stratégie si podniky uvedomuji a do uréitej miery ho aj reSpektuju. Vo vacsich
podnikoch v mensom rozsahu a s predsudkami, v menSich podnikoch je tento
fenomén organickou sucastou procesov strategického manazmentu. Vo vacSich
podnikoch napaditost a vnimavost je potrebné dolozit' argumentmi, dokazat
vierohodnost’ a d6lezitost’ individualnych postrehov, v mensich podnikoch sa napady
realizuju neformalne ako rychla adaptacia na konkrétnu prax. Nahoda a reakcia na
nahly podnet zohravaju dolezitu Glohu v stratégiach malych podnikoch, no motivy,
moznosti a priestor na formalizaciu je tu zna¢ne limitovany. Funkcia talentovaného
a vnimavého podnikatela je zrejme nenahraditelna. Viacsie podniky stoja pred
otazkou, ako efektivne formalizovat’ nestruktirované procesy tvorby stratégie, no
nepotlacit’ pritom ich neformalne vlastnosti, ako napaditost, tvorivost’ a napokon aj
pritazlivost’ pre radovych zamestnancov.
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