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STRATEGICKE RIADENIE V POLNOHOSPODARSKYCH PODNIKOCH V SR

STRATEGIC MANAGEMENT IN AGRARIAN ENTERPRISES IN THE SLOVAK REPUBLIC

Luboslav SZABO, Nade2da JAN KELOVA

Ekonomicka univerzita Bratislava

The bussiness success of agricultural enterprises is reflected in achieving their results, which are various in each enterprise in Slovak
agrosector. Therefore, it is appropriate to examine in more detail the reasons for bussiness success in agricultural sector to identify the
factors influencing the differentiation of agricultural enterprises and to draw competent conclusions which could help managers to increase
prosperity and competitiveness of their companies not only in the Slovak market, but also in the European market. The research examining
the success of agicultural enterprises and the factors of their differentiation is quite wide. What appears to be currently crucial is the use of
appropriate knowledge of management methods, practises and processes. This work describes the process of strategic management in
primary production enterprises. It is part of wider research focusing on the analysis of hard and soft factors of business prosperity. Our
objective was either to confirm or reject the hypothesis which says that mastering the principles of the application of strategic management
to the practice of agricultural enterprises is a condition of their strategic success. The result of the analysis was the finding that there are
significant differences between particular agricultural subjects, which inevitably manifest themselves in achieving the bussiness success.

Key words: successfulness, hard and soft factors of success, strategic management

Pornohospodarsky sektor Slovenska stoji na dejinnej kri2ovat-
ke, ktord vyvolava potrebu prisposobovania neustale sa menia-
cim podmienkam, adaptacie na jednotnom europskom trhu,
vytvorenia konkurenseneho prostredia, otvorenia sa svetu
a prostrednictvom podnikovej §truktury zalo2enej na kompe-
tentnom podnikovom mana2mente, razantneho zyenia eko-
nomickej efektivnosti vjtroby a ponuky pornohospodarskych
produktov. Kvalita mana2mentu, ktord je kfüovm faktorom
podnikovej uspanosti, je v pornohospodarskych podnikoch na
rozdielnej urovni. Pri skumanf m6-2eme pozorovaf, 2e existuje
celjr rad takjrch, ktore su dlhodobo uspe6ne, ale na druhej stra-
ne je mno2stvo subjektov, ktore maju viac fa2kosti ne2 Ospe-
chov, stracaju konkurencieschopnosf a east° zanikajtl. Preto je
pochopiterne, 2e otazky silvisiace s problematikou ich uspe§-
nosti sü dlhodol4rn predmetom zaujmu nielen praxe, ale aj tea-
de, vedy a vjtskumu z oblasti ekonomiky a riadenia. Uved'me
aspon prace, ktore publikovali Bielik (2001), Gozora (2002),
Bielik a Janefkova (2002), Chrastinova (2003), Grznar a Szabo
(2002), Beovar-ova a i. (2004).

Vzhradom na existujuce vjiskumy z oblasti diferenciacie porno-
hospodarskych podnikov sme sa rozhodli obohatif problemati-
ku o skurnanie vplyvu d'algch faktorov na ich *dna
i hospodarske vjtsledky, ktore podra na6ho nazoru vjtraznjtm
spOsobom ovplyvnuju uspanosf tjtchto subjektov. Vychadza-
me pritom z rozdelenia riadenia do dvoch oddeleqch oblasti.
Jednu predstavuje °blast tvrtrch faktorov prosperity ako stra-
tegia, planovanie, organizaond §truktura, financie, rozpooto-
vnictvo, riadenie *oby, informaa'ne systemy. Druhou je oblasf
makkch faktorov, tjtkajuca sa rudskeho e'initera a socialnych
vzfahov v organizacii ako vedenie rudf, podnikova kultura, kom-
petentnosf mana2erov. Uvedene olenenie vyplva z dvojakOho

ponatia dejin mana2mentu a sice ako systernu riadenia vycha-
dzajuceho z Taylorovej vedeckej "koly a na druhej strane ako
systernu, vychadzajuceho a rozvijajuceho odkaz §koly medzi-
rudsqch vzfahov. Aj ked' jednotlive §koly v ramci teorie sküma-
me jednotlivo, zakladqm predpokladom uspechu ka2dOho
podniku je integracia obidvoch oblasti v jeden celok, ich vyva-
2enosf a harmonizacia s cierom dosiahnuf synergicq efekt.

Realizacia predznab'eneho ciera si vy2iadala prieskum v 46
podnikoch pornohospodarskej prvo*oby, ktorjr sa uskutoenil
prostrednictvom dotaznikov. Wber podnikov sme realizovali so
zamerom o najviac homogenizovaf vzorku z hradiska vIrrob-
mrch oblasti a z hradiska verkosti podnikov z dovodu eliminovai
jednak vplyvy prirodnjtch faktorov na vjtsledky podnikov a tie2
v snahe o najhodnovernej§ie posudif uroven manas2mentu
V skurnaqch podnikoch.

Ako hlavne kriterium uspe§nosti a zaroveri hlavne kriterium
triedenia podnikov sme zvolili kompozitq naturalny ukazovater
(Nu), vypoeitanjt na zaklade dosiahnutch naturalnych vjtsled-
kov jednotlivjrch agrarnych subjektov za roky 2000-2003
(v rastlinnej v\jrobe priemerne vjmosy z hektara, v 2ivoe'gnej

robe ukazovatele 62itkovosti a reprodukonjtch vlastnosti hos-
podarskych zvierat). Nami zvolen sposob vjtpo6tu komplexne-
ho naturalneho ukazovatera nam umo2nil pou2if ho ako
kriterium pre porovnavanie podnikov navzajom. S vyatim §ta-
tistickeho pristupu sme pomocou priemeru a smerodajnej od-
chjrlky naturalneho ukazovatera roztriedili subor, ktori je
objektom vjiskumu do piatich skupin nasledovne:

1. skupina = nupriem. + smer. odchlka — vynikajOce podniky,

2. skupina = nupriem. + smer. odchjfIka/2 nadpriemerne pod-
niky,

3. skupina = nupriem. — smer. odchjilka/2 priemerne podniky,

4. skupina = nupriem. smer. odcVka podpriemerne podniky,

5. skupina = ostatni — zaostavajuce podniky.
V takto vytvoreqch skupinach podnikov sme hradali spo-

lo6ne znaky vybraqch faktorov, pri6om zhodne znaky najdene



Tabulka 1 Formulovanie vizie vo vybranom sdbore podnikov

Vizia (1) 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)

P % P °A) P % P % P % P

,

%

ano (3) 7 77,8 6 60,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 13 28,3

ano - formalne (4) 2 22,2 4 40,0 8 80,0 3 33,3 2 25,0 19 41,3

nie (5) 0 0,0 0 0,0 2 20,0 6 66,7

,

6 75,0 14 30,4

Spolu (2) 9 100,0 10 100,0 10 100,0 9 100,0 8 100,0 46

_

100,0

P— poeet podnikov; 1. skupina— vynikajiice podniky, 2. skupina— nadpriemerne podniky, 3. skupina— priemerne podniky, 4. skupina— podpriemern6 podniky,

5. skupina — stagnujuce podniky
Prameii: vlastnO prepaty
P — number of enterprises; group 1 — excellent enterprises, group 2 — above-standard enterprises, group 3 —standard enterprises, group 4 — below standard

enterprises, group 5 — stagnant enterprises
Source: own results

Table 1 Formulating a vision in a chosen group of enterprises
(1) vision, (2) total, (3) yes, (4) yes -formally, (5) no

Tabulka 2 Tvorba strat6gie v analyzovanej vzorke podnikov

Strategia (1) 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)

P °A, P % P % P % P % P %

ano pisomne (3) 7 77,8 3 30,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 10 21,7

ano bez pisomnej
formy (4)

2 22,2 7
.

70,0 10 100,0 9 100,0 3 37,5 31 67,4

nie (5) 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 , 5 62,5 5 10,9

Spolu (2) 9 100,0 10 100,0 10 100,0 - 9 100,0 8 100,0 46 100,0

Table 2

P — poeet podnikov
Prameli: vlastne prepaty
P — number of enterprises
Source: own results
Strategy creation in the analysed sample of enterprises
(1) strategy, (2) total, (3) yes, in a written form, (4) yes, without a written form, (5) not at all

v podnikoch rovnakeho zaradenia sme identifikovali ako faktory

Cispechu, resp. neuspechu pornohospodarskych podnikov.

V predlo2enom prispevku uvadzame zavery vyplajCice z ana-

ljay strategickeho riadenia v podnikoch.

Strategicke riadenie

Wskum sme rozdelili do nasledujUcich oblasti: formulacia

vizie, tvorba strategie, realizacia strategie, prfoiny a preka2ky

uspechu strategickeho myslenia. Podniky v sulade so zarnermi

vy*"enjtmi v metodike sme analyzovali podra vytvorenjtch pia-

tich skupin.
Mat pozitivnu viziu je jeden z najviac motivujucich faktorov.

Je dole2ite, aby mana2eri pren*"rali, snivali di predstavovali si

buducnosf. Mnohe priklady z histOrie a sueasnosti potvrdzuju,

2e ich uspech bol dOsledkom ich pozitivneho obrazu buducnos-

ti a nie naopak. Pri otazke, di podnik formuluje viziu svojho roz-

voja s mo2nosfou odpovedi:
• ano vizia je zjednocujucim prvkom a odra2a apiracie

a hodnoty veducich pracovnikov, zamestnancov a ostat-

qch skupin,

• ano - vizia je V6ak v podniku len formalnou a „modnou"

zalatosfou,
• nie - vizia predstavuje len obydajne teoretizovanie a nie je

potrebna,
• neviem,

sme ziskali odpovede uvedene v taburke 1.

V oblasti formulovania vizie vyznievaju jednoznadne zave-

ry. 28,3% podnikov formuluje viziu svojho d'agieho rozvoja

a zaroven vizia je pre tilt° 'oast podnikov zjednocujCicim prv-

kom, odra2a a§piracie a hodnoty veducich pracovnikov. Vtetky

podniky, ktore vyznadili tOto odpoved' boli zaradene do 1. a 2.

skupiny podnikov, najvyHipodet odpovedi - 53,8% sa nacha-

dzalo v skupine ë. 1- vynikajuce podniky a v skupine '6. 2- nad-

priemerne podniky (46,2%). Ani jeden podnik, zaradenjr podra

na§ich kriterif do 3., 4. a 5. skupiny - t.j. medzi podniky priemer-

no, podpriemerne a zaostavajuce, neuviedol tuto odpoved'.

NajvyMiu podetnost dosiahla odpoved, podra ktorej podniky

sice poznajtj dolatost formulacie \Azle, je NA'ak pre no len for-

malnou a modnou zale2itosfou. Takto odpovedalo 41,3% pod-

nikov, pram najviac - 42,1% patrilo do 3. skupiny, v ostatnjrch

skupinach sü podty druhej vyznadenej mo2nosti odpovedi po-

merne rovnake. Jednoznadne odpovede vznikajil pri mo2nosti

tretej, podra ktorej podniky netvoria viziu, vizia pre no predsta-

vuje len pale teoretizovanie a nie je potrebna. Takto odpove-

dalo 30,4% podnikov, pridom najviac odpovedi sa vyskytlo v 4.

a 5. skupine - rovnako 42,8%, v 3. skupine priemernjrch podni-

kov 14,3%. Z vynikajucich a nadpriemernjrch podnikov ani je-

den respondent nezva2oval tilt° mo2nosf.

Zakladne otazky existencie a rozvoja podniku riei strata-

gia, ktord ukazuje smer a vytvara hranice pri ceste podniku

k vytjteenemu cieru. Jej vjiber je urdovaq situaciou a vjtvojom

podmienok v °kali podniku a v jeho internjtch faktoroch, vypIjiva

teda z uskutodnenej strategickej anaWy, je formulovand tak,

2"e k dosiahnutiu vyVaeqch cierov budu maximalne vyate sil-

ne stranky podniku a prilatosti podnikaterskeho prostredia

a budu eliminovane pripadne slabe stranky podniku a vonkaPe

hrozby. Na otazku tvorby strategie odpovedali podniky nasle-

dovne - taburka 2.



TabuIka 3 Realizacia strategie v analyzovanej vzorke podnikov

Realizacia (1) 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)

P % P % P 0/0 P % , p % P %

ano - tvrde (3) 2 22,2 7 70,0 9 90,0 9 90,0 2 20,0 29 63,1

ano - tvrde a makke (4) 7 77,8 3 30,0 1 10,0 0 0,0 0 0,0 11 23,9

nie (5) 0 0,0 0 0,0

,

0 0,0 0 0,0 6 0,0 6 13,0

Spolu (2) 9 100,0 10 100,0 10 100,0 9 100,0 8 100,0 46 100,0

P - poet podnikov
Prameii: vlastne prepoety
P - number of enterprises
Source: own results

Table 3 The implementation of strategy in the analysed sample of enterprises
(1) implementation, (2) total, (3) yes - only hard, (4) yes, both hard and soft, (5) not at all

Tabulka 4 Stupen oboznamenia so strategiou v analyzovanej vzorke podnikov

Stupeti
oboznamenia (1)

1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)

P % P % P % P ° 0 P % P `)/0

vYsok9 (3) 8 88,9 3 30,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 11 23,9

strednjr (4) 1 11,1 7 70,0 9 90,0 6 66,7 2 25,0 25 54,4

nizky (5) 0 0,0 0 0,0 1 10,0 3 33,3 6 75,0 10 21,7

Spolu (2) 9 100,0 10 100,0 10 100,0 9 100,0 8 100,0 46 100,0

P - podet podnikov
Prameti: vlastne prepoety
P - number of enterprises
Source: own results

Table 4 A degree of familiarization with strategy in the analysed sample of enterprises
(1) degree of familiarization, (2) total (3) high, (4) medium, (5) low

Takmer 89,1% podnikov sa na zaklade odpovedi usiluje
vytvorit podnikatersku strategiu. Kvalita ich sna2enia je V6ak
rozdielna. Km 21,7% podnikov pisomne formuluje predstavu
o svojich podnikatersqch aktivitach, vae§ia east 67,4% si
uvedomuje vjanam strategie, nepripravuje ju v"ak pisomne
a strategia tak existuje len v predstavach vrcholoveho mana2-
mentu.

S tvorbou strategie vermi Ozko suvisi aj jej realizacia, ktord
predstavuje nemenej dOle2itO sueast procesu strategickeho
riadenia a predstavuje implementaciu strategickjrch zamerov
do 2ivota. Musia byt V6ak vytvorene organizaene podmienky
pre rozpracovanie prijatej strategie a jej realizaciu vo forme
dlhodo*ch planov, rozpoetov a d'algch dokumentov a zosu-
ladenie s organizaenou §trukturou. Okrem toho nevyhnutnou
podmienkou jej realizacie je riadne oboznamenie zamestnan-
cov s prijatou strategiou a previazanosf systemov motivacie
pracovnikov. A v zavere aj metodicky Opine spravne sformulo-
vane strategie sa mo2u v dosledku meniacich sa podmienok
staf nevhodnjani. Je preto potrebne zabezpeeit kontrolu prie-
behu realizacie strategie, aby bola v pripade potreby strategia
a na ñu navazujOce plany upresnovane a revidovane. Oalie
dye otazky sOviseli preto s realizaciou strategie a stuptiom
oboznamenia zamestnancov podniku s formulovanou strate-
giou. Wsledky su uvedene v taburke 3.
0 strategie pomocou tvrOch i makk9ch faktorov sa poku-

'6a iba 23,9% podnikov, z ktonjch a2 77,8% su podniky vynika-
juce, prieom podniky tjrchto skupin preukazuju aj vysokjr
stuperi oboznamenia zamestnancov so strategiou (taburka 4).
Oproti tomu 63,1% podnikov realizuje strategiu v podniku
uplatnovanim len tvrqch nastrojov riadenia, ktorjtmi sü orga-
nizand 6truktura, administrativna agenda, kontrola, odmeno-
vanie. Tvrde nastroje realizacie boli uvedene pribli2ne

rovnaqm zastOpenim v 2., 3. a 4. skupine podnikov (od 24%
do 31%). Strategia nie je realizovand v 13% podnikov, pram
al to podniky 5. skupiny, teda podniky zaostavajOce. V tejto
skupine \A"ak 6,9% podnikov strategiu realizuje pomocou tvr-
qch nastrojov, resp. pova2uje strategiu za formalny doku-
ment bez nutnosti jej realizacie.

V zavere skOmania problematiky strategickeho riadenia
nas zaujimal nazor mana2erov podniku na prieiny Ospechu,
resp. prekaRy strategickeho riadenia vo svojom podniku. Res-
pondenti mali mo2nost viacnasobqch odpovedi. Nazory sa If-

avak usporiadanim podnikov do skupin podra

dosiahnuteho naturalneho ukazovatera sme mohli identifikovaf
niektore prieiny (taburky 5 a 6). ,

Podniky 1., 2. a 3. skupiny zvae§a otazku o prfei-
nach uspechu strategickeho myslenia v ich organizacii, pri-
oom najvaUie percento odpovedi (25,4%) ziskalo budovanie
\Azle nasledovane inovativnym pristupom (20,6%) a ueenfm

sa (19%). Mana2eri prqch dvoch skupin podnikov, teda vyni-

kajOcich a nadpriemermrch vidia najdole2itej6iu prieinu Ospe-

chu strategickeho myslenia prave vo formulovani vizie

a neustalej strategickej anaWe. V prvej skupine vysoku po-

eetnost ziskal aj inovativny pristup, ktorji vermi Ozko sOvisi

s existenciou dobrej vizie, preto2e inovacie sU vlastne vjtsled-
kom snahy o jej implementaciu. Zda sa, e mana2eri vynikaj0-
cich podnikov to dokonale poznajO. Stvrta skupina podnikov

sa prieinami uspechu nezaoberala, objavila sa len jedna od-

poved', av§ak tento podnik bol podra na6ich triedeni zaradenjt

medzi podpriemerne podniky a preto by mal skOr skumat pre-

ka2ky strategickeho myslenia ako prieiny jeho Ospechu.

Pri prekaNach strategickeho myslenia respondenti naj-

eastej§ie volili odpoved' me - 32,9% podnikov. V ramci bliMej

§pecifikacie sme zistili, mana2eri pornohospodarskych



Tabulka 5 Prleiny uspechu strategickoho myslenia v analyiovanej vzorke podnikov

Prieiny uspechu (1) 1. skupina 2. skupina
,

3. skupina 4. skupina Spolu (2)

P % P % P % P % P %

budovanie vizie (3) 8 28,6 7 36,8 1 6,7 0 0,0 16 25,4

neustala strategicka anaWa (4) 4 14,3 5 26,3 1 6,7 0 0,0 10 15,9

inovativny pristup (5) 8 28,6 2 10,5 2 13,3 1 100,0 13 20,6

zaujatosf mana2mentu (6) 0 0,0 4 21,1 6 40,0 0 0,0 10 15,9

ueenie sa (7) 8 28,6 1 5,3 3 20,0 0 0,0 12 19,0

me (8) 0 0,0 0 0,0 2 13,3 0 0,0 2 3,2

neviem (9) 0 0,0 0 0,0 0 0,0

,

0 0,0 0 0,0

Spolu (2) 28 100,0 19 100,0 15 100,0 1 100,0 _ 63 100,0

Table 5

P - poeet podnikov
Prameii: vlastne prepoety

P - number of enterprises
Source: own results

The reasons for success of strategic thinking in the analysed sample of enterprises

(1) reasons for success, (2) total, (3) creating a vision, (4) unceasing strategic analysis, (5) innovative approach, (6) interest of management, (
7) learning, (8)

others, (9) I don't know

Tabulka 6 PrekaZky neCispechu strategickeho myslenia v analyzovanej vzorke podnikov

Preka2ky Lispechu (1) 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)

P % P cYci P % P % P %

chOajLica vizia (3) 0 0,0 1 7,1 5 21,7 5 21,7 11 17,2

chpajilca anaWa prostredia (4) 0 0,0 1 7,1 5 21,7
_

4 17,4 10 15,6

formalizmus, byrokracia (5) 0 0,0 , 2 14,3 4 17,4 1 4,3 , 7 10,9

systemovost (6) , 0 0,0 2 14,3 2 8,7 3 13,0 7 10,9

kratkozrakost (7) 0 0,0 1 7,1 3 13,0 4 17,4 8 12,5

me (8) 4 100,0 7 50,0 4 17,4 6 26,1 21 32,9

neviem (9) 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0

Spolu (2) 4 100,0 14 100,0 23 100,0 23 100,0 64 100,0

Table 6

P - podet podnikov
Prametl: vlastne prepoety

P - number of enterprises
Source: own results
The barriers of strategic way of thinking which may cause its failure in the analysed sample of enterprises

(1) reasons for failure, 2) total, (3) missing vision, (4) missing environment analysis, (5) formality, bureaucracy, (6) unsystematic appro
ach, (7) shortterminism,

(8) others, (9) I don't know

podnikov vidia ako preka2ku strategickej orientacie predo-

v§eti* vonkajle prfeiny ako nestabilita prostredia, nedos-

tatky agrarnej politiky ái dihodoba koncepcia agrarnej

a potravinovej politiky SR, ktord podra mnohjrch nevytvara

dostatodne stimuly na spracovanie dlhodot4ch cierov a zd-

merov. Aj napriek uvadzanm percentam podnikov, ktore stra-

tegiu maju, je mnoho nerealizovaternjrch z nedostatkov

strategickeho riadenia a dokument strategia je 'Oast° formal-

ny. Ako preka2ky strategickeho myslenia najeastejtie vystu-

povali chbajtIca vfzia (v 4. a 5. skupine po 21,7%), podobne

zastupenie mala aj chjtajuca analza prostredia, ktore boli

sMasne vo vao§ine pripadov dopinene prave objektfvnymi

prfeinami tohto stavu. Respondenti podpriemernjrch a zaosta-

vajucich podnikov uviedli d'alej kratkozrakosf (12,5%), forma-

lizmus a byrokraciu (10,9%) a nesystemovosf (10,9%).

Z prieskumu strategickeho riadenia v skumaqch

pornohospodarskych podnikoch vyplynuli nasledovne zavery:

• VynikajUce podniky naozaj vedia, o eo usiluju. Svedef

o tom skutoOnosf, 2"e zjednocujucim prvkom, ktorjr odra2a api-

rácie a hodnoty veducich pracovnfkov, zamestnancov a ostat-

njrch skupfn, je vytvorend vizia ako predstava o svojej buduc-

nosti. Vfzia je pre v§eti*h pracovnfkov vjtzvou a iapiraciou.

Zaroven aj v tejto skupine podnikov nachadzame take, ktore

pokladaju vfziu za formainu a modnu zale2itosf a z vfzie sa tak

stal nio nehovoriaci dokument, ktonj v podnikoch existuje len

preto, aby „okra§lil" teoreticke poznatky manaZerov, i „ozdobil"

podnikove dokumenty. Percento takjrchto podnikov je v§ak ver-

mi nfzke.
• 0 orientacii na dlhodobe strategicke zamery svedOlvo vy-

nikajucich podnikoch skutoenosf, e takmer 90% podnikov

1. skupiny Si vytyOuje dlhodobe ciele, ktore rozpracovava

a konkretizuje v cieroch kratkodo*ch. Len v jednom prIpade

sme v tejto skupine podnikov zaznamenali kratkodobu orienta-

ciu, odovodnenu vonkajtimi nestalymi podmienkami.

• Va6§ina vynikajimich podnikov (80%) plsomne formuluje

strategiu ako prostriedok na dosiahnutie vyVeenjtch cierov.

Strategia pre nich predstavuje smer, ktorjtm sa musia vydaf,

aby dosahovali 6piokovu qkonnosf vo v§etkjrch oblastiach.

Tvorba strategie je v tejto skupine podnikov zalo2ena na parti-

cipatfvnom princfpe, o Oom svedef aj vysokjt stupen obozna-



menia zamestnancov so zamermi podniku a tie 2 dosledna
realizacia strategie uplatnovanfm tak tvrqch ako aj makkjrch
faktorov. Nevyhnutnou podmienkou dosiahnutia anga2ova-
nosti zamestnancov je prisposobenie hodnotiacich systemov
a systemov odmenovania po2adovanemu spravaniu, preto2e
zamestnanci usilovne pracuju len na torn, za o su hodnoteni
a odmenovani. Systemy hodnotenia a odmetiovania mo2u po-
zitivne ovplyvtiovaf podnikovu kuItOru a prispievaf k jej orien-
tacii na spolupracu a vyznavanie znalostneho pristupu.
Podnikova kultura orientovand na vyznavanie znalosti a spo-
lupracu medzi jednotliqmi zamestnancami, v ramci utvarov
a aj medzi jednotliqmi podnikmi v ramci hodnotoveho refazca
je dole2itou podmienkou k dosiahnutiu strategickej anga2ova-
nosti. V skupine vynikajucich podnikov sme sa len v dvoch pri-
padoch stretli s formalne existujucou strategiou, resp.
strategiou v predstavach vrcholoveho mana2era (majitera)
a tie 2 s nizkym vjtskytom realizacie strategie formou tvrqch
nastrojov.

• Vynikajuce podniky sü presvedeene o torn, 2e dosledne
strategicke riadenie je krueom strategickeho Cispechu. Pri iden-
tifikacii najdole2itejgch pain, ktore mana2eri tjrchto podnikov
uviedli ako zakladne prvky ich strategickeho myslenia, najvae-
§ie zastOpenie tvorilo budovanie vizie, inovativny pristup a uoe-
nie sa. Rjrchle sa meniace prostredie vy2aduje inovaene
schopnosti, ktorjrch vjtsledkom su nove a neodskil§ane situa-
cie. Podmienkou inovativneho pristupu je existencia vizie, pre-
tote inovacie predstavuju snahu o jej implementaciu. Mana2eri
dokonale poznaju, 2e bez neustaleho prehlbovania znalosti
v§etqch zamestnancov podniku nie je mo2njf jeho trval roz-
voj. Ludia sü najdole2itelgm zdrojom podnikania a hlavqm
zdrojom buducich uspechov.

• Podniky nadpriemerne tvorili druhu skupinu podnikov.
Su to podniky s lepgmi ako priemernjani vjtsledkami a rno2e-
me v nich pozorovaf podobne prvky ako v skupine vynikajtj-
cich podnikov. Rozdiely v§ak vznikajil prave u2 pri realizacii
strategickeho riadenia. Poeet podnikov tvoriacich viziu je ne-
patrne meng, zvy§uje sa v§ak pooet podnikov, ktore viziu tvo-
ria len formalne a tie 2 poeet podnikov bez pisomne
formulovanej strategie, ktora existuje len v predstavach vrcho-
loveho mana2mentu. S tjtm suvisi aj otazka realizacie strate-
gie, ktora prebieha v dvoch tretinach podnikov 2. skupiny
tvrqmi nastrojmi s preva2ujOcim strednjtm stuptiom obozna-
menia zamestnancov. Podniky vidia hlavnu prleinu svojho
rozvoja v budovani vizie, doslednej strategickej analfte
a v zaujatosti mana26rov, bez podpory a nad§enia kto*h by
pozitivne zmeny v podniku nemohli prebiehaf. V tejto skupine
sme zaznamenali tie 2 nazory, poukazujuce na skuto6nosf, 2e
existuju aj preka2ky a bariery strategickeho riadenia v podobe
tzv. inch faktorov, ktorjani sü hlavne vonkal6ie objektivne prI-
ëiny a ktore aj pri v§etkej snahe, ei nacgeni mana26rov a pri
doslednej realizacii strategicqch principov brania ich Ospe'6-
nemu rozvoju. Pri analfte 2. skupiny sa taketo nazory objavili
hlavne v podnikoch, ktore sice naturalnymi qsledkami boli za-
radene do skupiny nadpriemernjrch podnikov, av§ak pri hlbko-
vej anal9ze sme zistili stagnaciu vjtvoja naturalneho
ukazovatera a zapornji oisW hospodarsky vjtsledok. Vyskytli
sa medzi nimi aj podniky s preva2ujucim vjtrobnjtm zamera-
nim na 2ivoegnu vjtrobu, kde podra nano nazoru uvedenie
objektivnych vonkajgch pain je opodstatnene.

• V tretej skupine — priemerqch podnikov schopnosf stra-
tegicky riadif podnik postupne „ubuda". Podniky sice poznaju
pojmy a postupy strategickeho riadenia, pribuda v§ak podni-
kov, ktore ich uplattiujil len forrnalne, zameriavaju sa sic& na

operativne riadenie namiesto dlhodol*h strategicqch uvah.
Na zaklade rozboru ich identifikaenjrch Odajov a qsledkov
z databazy sme zistili, 2e sa jedna o dlhie existujuce porno-
hospodarske dru2stva strednej vel'kosti so zaporqm hospo-
darskym qsledkom a poklesom naturalneho ukazovatera
z hradiska jeho vjivoja v rokoch 2000-2003, ktore prave v do-
sledku byrokracie, nesystemovosti a nepripravenosti k zme-
nam neboli schopne zmenif pohrad na podnikanie. Tieto
mana2menty nie su schopne stanovovaf spravne priority, pod-
liehaju pocitom potreby rie§enia „naliehavjrch problemov",
ktore je nutne okarn2"ite „hasif". Strategia tu existuje, ale bez
pisomnej formulacie, uplattiuju sa sic& tvrde nastroje, byro-
kraticke zastarale postupy a nariadenia bez dostatoonej stra-
tegickej analfty okolia a trendov jeho qvoja, eo sa prejavuje
v koneenom dosledku v neefektivnosti a neschopnosti poradif
si s jeho hrozbami a vyu2if prile2itosti, ktore ponuka.
• Zaradenim podnikov do 4. a 5. skupiny — teda do skupin

podpriemerqch a zaostavajucich podnikov a naslednou identi-
fikaciou spolo6qch znakov v oblasti strategickeho riadenia,
mO2eme jednoznaene potvrdif, 2e nedOsledne a chjibajuce
strategicke myslenie mana26rov je prieinou neuspechu tjtchto
podnikov. Takmer v§etky z nich viziu nepostradaju, predstavuje
pre ne len pale teoretizovanie a preto nie je potrebna. Aj ked'
v malo pripadoch vizia bola formulovana, bolo to len v uzkom
kruhu vrcholoveho vedenia, formalne, bez oboznamenia za-
mestnancov, ktori si pod (mu niO konkretneho nevedia predsta-
vif. Mana2eri tchto podnikov st.1 kratkodobo orientovani
a nevedia stanovif smer, ktorjan sa budu podniky uberaf. Za-
oberaju sa len operativnym riadenim, hasia vzniknute problemy
a na skutoene dole2ite dlhodobe rozhodnutia im nezostava
6as. Ch0a im pripravenosf k zmenam, zostavaju pri torn, 6o
v2dy robili a sna2ia sa to robif rovnak01 spOsobom nad'alej,
a neuvedomujO si skutoenosf, 2e bez strategie realizacie zmien
nemO2e byf podnik konkurencieschopqm. Zotrvavaju preto
v neustalom kruhu rie§enia naliehav9ch problemov a nedoka2u
najsf cestu von, smerujucu k dlhodol4m strategicqm zame-
rom. Pri tjtchto agropodnikateroch prvoraq zostava kratkodo-
* cier — pre2if.

Zaver

Z analfty uplattiovania nastrojov a metOd strategickeho ria-
denia v podnikoch pornohospodarskej prvoqroby vyplynulo,
2e niektore agrarne podniky si dokazali osvojif principy strate-
gick6ho myslenia a prave vd'aka tomu uspe6ne zvladaju ich ria-
denie aj v podmienkach nestaleho a rjtchlo sa meniaceho
vonkaj§ieho prostredia. Ich zakladqmi atributmi sO usilie
o analyzovanie prostredia, budovanie vizie, systemovosf, ino-
vativny pristup, pripravenosf k zmenam, pru2nosf, neustale
ueenie sa a vyu21vanie potencialu v§etl*h pracovnikov. Mnohi
mana2eri sa v§ak strategicky myslief nenaueili, prieiny neuspe-
chu hradaju v objektivnych faktoroch a nevhodnej agrarnej poli-
tike §tatu namiesto toho, aby sa sna2ili v meniacich sa
podmienkach hradaf prile2itosti pre svoj trval rozvoj. Dnes u2
nikto nemo2e poeltaf s tjan, 2e ho niekto bude, takpovediac, vo-
dif za ruku a prijimaf rOzne ochranne opatrenia. Je nevyhnutne,
aby rornici zrealnili svoj pohrad na pornohospodarstvo a jeho

funkcie, ale aj iste v\jhody, ktore poberaju a ktore sO stale mno-

hjim ttnom v oku. Preto sa na trhu udria len ti naj§ikovnejg

a najodva2nejg, ktorf sO zaroven aj najperspektivnejg.

Na zaklade uvedeqch anaW mo2eme potvrdif hypotezu,
2e zvladnutie aplikacie principov strategickeho riadenia do pra-
xe agrarnych podnikov je podmienkou ich strategickeho uspe-
chu. Nevyhnutnou podmienkou budovania prosperity podniku



je existencia \Azle a pisomne formulovand strategia. Podnika-

tersk9 uspech zavisf hlavne od ve"asneho predvidania trhov9ch

prile2itosti a rie§enia potencialnych problemov strategickeho

charakteru. V6eobecne v9vojove trendy ako internacionaliza-

cia, globalizacia, intelektualizacia, informatizacia, ekologizacia

sa mo2u staf prile2itosfami, ak su mana2mentom pri strategic-

k9ch rozhodovaniach nale2ite zohradnene, v opaenom pripade

mo2u pre podnik znamenaf hrozby. Rovnako strategicke riade-

nie dava jasne ciele a smery pre buducnosf podniku, pocity istoty

jeho pracovnikom a pornaha zvy§ovaf kvalitu mana2mentu,

zlep'6ovaf komunikaciu vo vnutri podniku, motivaciu pracovni-

kov a zlep§uje alokaciu zdrojov.

Podnikaterska uspanosf pornohospodarskych podnikov sa

prejavuje v dosahovani ich v9sledkov, ktore su v slovenskom

agrosektore roznorode. Je preto na mieste bliae skumaf prIi-

ny uspetnosti podnikania v agrarnom sektore, identifikovaf fak-

tory, ktore ovplyviiuju diferenciaciu pornohospodarskych

podnikov a vyvodif kompetentne zavery, ktore rn62u pomocf

agrarnym mana2mentom zvy6ovaf prosperitu a konkurencies-

chopnosf v ramci nielen slovenskeho, ale i europskeho trhu.

Wskum v oblasti skurnania Ospe6nosti agrarnych podnikov

a faktorov ich diferenciacie je znane "irok9. V sMasnej dobe

sa v§ak krgovjtm stava podnikov 9 mana2ment a vyuEvanie

vhodn9ch mana2Orskych postupov a praktik, ktorO zabezpe6u-

ju podnikom vynikajuci v9sledok.

V prispevku sa zaoberame problematikou strategickeho

riadenia v podnikoch pornohospodarskej prvov9roby. Je sueas-

fou §irgieho qskumu, zameraneho na anaWu tvrdjtch a mak-

k9ch faktorov prosperity v pornohospodarskych podnikoch.

Na§im cierom bolo potvrdif, resp. zamietnuf hypotezu, e zvlad-

nutie aplikacie principov strategickeho riadenia do praxe agrar-

nych podnikov je podmienkou ich uspanosti.

Z celkovej analjrzy vyplynul poznatok, 2e v uvedenej oblasti

existuju qrazne rozdiely medzi jednotliqmi agrarnymi subjek-

tami, ktorO sa nevyhnutne odra2aju v dosahovani podnikater-

skej uspanosti.

Realizovan9 v9skum bob suoasfou rie6enia grantoveho pro-

jektu VEGA „Planovacie a rozhodovacie procesy a ich infor-

ma'one zabezpe6enie v integranom prostredr (veduci projektu

doc. Ing. Luboslav Szabo, CSc).
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