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STRATEGICKE RIADENIE V POLNOHOSPODARSKYCH PODNIKOCH V SR
STRATEGIC MANAGEMENT IN AGRARIAN ENTERPRISES IN THE SLOVAK REPUBLIC

Luboslav SZABO, NadeZda JANKELOVA
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.
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Polnohospodarsky sektor Slovenska stoji na dejinnej krizovat-
ke, ktora vyvolava potrebu prispdsobovania neustale sa menia-
cim podmienkam, adaptacie na jednotnom eurépskom trhu,
vytvorenia konkurencéného prostredia, otvorenia sa svetu
a prostrednictvom podnikovej Struktiry zaloZenej na kompe-
tentnom podnikovom manaZmente, razantného zvy$enia eko-
nomickej efektivnosti vyroby a ponuky polnohospodarskych
produktov. Kvalita manazmentu, ktord je klt¢ovym faktorom
podnikovej ispeSnosti, je v polnohospodarskych podnikoch na
rozdielnej Grovni. Pri skiimani méZeme pozorovat, Ze existuje
cely rad takych, ktoré su dlhodobo Uspesné, ale na druhej stra-
ne je mnoZstvo subjektov, ktoré maju viac tazkosti nez uspe-
chov, stracaju konkurencieschopnost a €asto zanikaju. Preto je
pochopitelné, Ze otazky stvisiace s problematikou ich Uspes-
nosti st dlhodobym predmetom zaujmu nielen praxe, ale aj te6-
rie, vedy a vyskumu z oblasti ekonomiky a riadenia. Uvedme
aspoii prace, ktoré publikovali Bielik (2001), Gozora (2002),
Bielik a Janc¢ikova (2002), Chrastinova (2003), Grznar a Szabo
(2002), Becvarova a i. (2004).

Vzhladom na existujtice vyskumy z oblasti diferenciécie polno-
hospodarskych podnikov sme sa rozhodli obohatit problemati-
ku o skimanie vplyvu dalSich faktorov na ich vyrobné
i hospodarske vysledky, ktoré podla nasho nazoru vyraznym
spdsobom ovplyviiuju Uspesnost tychto subjektov. Vychadza-
me pritom z rozdelenia riadenia do dvoch oddelenych oblasti.
Jednu predstavuje oblast tvrdych faktorov prosperity ako stra-
tégia, planovanie, organizac¢na Struktira, financie, rozpoéto-
vnictvo, riadenie vyroby, informa&né systémy. Druhou je oblast
makkych faktorov, tykajlica sa fudského Einitela a socidlnych
vzfahov v organizdcii ako vedenie ludi, podnikova kultira, kom-
petentnost manazérov. Uvedené Elenenie vyplyva z dvojakého

poriatia dejin manaZmentu a sice ako systému riadenia vycha-
dzajlceho z Taylorovej vedeckej Skoly a na druhej strane ako
systému, vychadzajliceho a rozvijajuceho odkaz Skoly medzi-
Tudskych vzfahov. Aj ked jednotlivé $koly v rdmci tedrie skima-
me jednotlivo, zakladnym predpokladom uspechu kazdého
podniku je integracia obidvoch oblasti v jeden celok, ich vyva-
Zenosf a harmonizécia s cielom dosiahnut synergicky efekt.

Realiz4cia predznadeného ciela si vyZiadala prieskum v 46
podnikoch polnohospodarskej prvovyroby, ktory sa uskutoCnil
prostrednictvom dotaznikov. Vyber podnikov sme realizovali so
zamerom Co najviac homogenizovat vzorku z hladiska vyrob-
nych oblasti a z hladiska velkosti podnikov z dévodu eliminovat
jednak vplyvy prirodnych faktorov na vysledky podnikov a tiez
v snahe &o najhodnovemeijsie postdit Groveli manaZmentu
v skiimanych podnikoch.

Ako hlavné kritérium Uspesnosti a zaroveri hlavné kritérium
triedenia podnikov sme zvolili kompozitny naturalny ukazovatel
(Nu), vypoéitany na zaklade dosiahnutych naturainych vysled-
kov jednotlivych agrarnych subjektov za roky 2000-2003
(v rastlinnej vyrobe priemerné vynosy z hektéra, v Zivocisnej
vyrobe ukazovatele UZitkovosti a reprodukénych vlastnosti hos-
podérskych zvierat). Nami zvoleny spdsob vypo&tu komplexné-
ho naturalneho ukazovatela nam umoznil pouzif ho ako
kritérium pre porovnavanie podnikov navzajom. S vyuZitim Sta-
tistického pristupu sme pomocou priemeru a smerodajnej od-
chylky naturalneho ukazovatela roztriedili stbor, ktory je
objektom vyskumu do piatich skupin nasledovne:

1. skupina = nupriem. + smer. odchylka — vynikajtce podniky,

2. skupina = nupriem. + smer. odchylka/2 — nadpriemerné pod-
niky,

3. skupina = nupriem. — smer. odchylka/2 — priemerné podniky,

4. skupina = nupriem. — smer. odchylka — podpriemerné podniky,

5. skupina = ostatni — zaostavajlice podniky.

V takto vytvorenych skupindch podnikov sme hladali spo-
lo&né znaky vybranych faktorov, priom zhodné znaky néjdené




Tabulka1 Formulovanie vizie vo vybranom sibore podnikov
Vizia (1) 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)
P % P % P % P % P % P %
4no (3) 7 71,8 6 60,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 13 28,3
4no — formélne (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 —potet podnikov ; 1. skupina - vynikajiice podniky, 2. skupina — nadpriemerné podniky, 3. skupina — priemerné podniky, 4. skupina — podpriemerné podniky,
5. skupina — stagnujtice podniky
Prameii: viastné prepotty
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

Tabulka2 Tvorba stratégie v analyzovanej vzorke podnikov

Stratégia (1) 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)
P % P % P % P % P % P %

4no pisomne (3) 7 778 3 30,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 10 21,7
4no bez pisomnegj
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 1000 |- 9 100,0 8 100,0 46 100,0

P - potet podnikov -

Prameii: viastné prepolty

P — number of enterprises

Source: own results

Table 2 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 rovnakého zaradenia sme identifikovali ako faktory
dspechu, resp. nedspechu polnohospodarskych podnikov.
V predloZenom prispevku uvadzame zavery vyplyvajlice z ana-
lyzy strategického riadenia v podnikoch.

Strategické riadenie

Vyskum sme rozdelili do nasledujlcich oblasti: formulécia
vizie, tvorba stratég.ie, realizicia stratégie, priiny a prekazky
Uspechu strategického myslenia. Podniky v stilade so zamermi
vyty&enymi v metodike sme analyzovali podfa vytvorenych pia-
tich skupin.

Mat pozitivnu viziu je jeden z najviac motivujtcich faktorov.
Je doleZité, aby manazéri premysrali, snivali &i predstavovali si
budtcnost. Mnohé priklady z histérie a stigasnosti potvrdzujy,
e ich ispech bol désledkom ich pozitivneho obrazu buducnos-
ti a nie naopak. Pri otazke, &i podnik formuluje viziu svojho roz-
voja s moznosfou odpovedi:

* 4no — vizia je zjednocujucim prvkom a odraZa aSpiracie
a hodnoty veddcich pracovnikov, zamestnancov a ostat-
nych skupin,

e 4no — vizia je v3ak v podniku len formalnou a ,médnou* -

zalezitostou,
- e nie—vizia predstavuje len oby&ajné teoretizovanie a nie je
potrebna,
®.neviem,
sme ziskali odpovede uvedené v tabulke 1.
V oblasti formulovania vizie vyznievajl jednoznaéné zéve-
ry. 28,3% podnikov formuluje viziu svojho dalSieho rozvoja
a zdrovefi vizia je pre tito €ast podnikov zjednocujlcim prv-

kom, odraZa a$piracie a hodnoty vedcich pracovnikov. V3etky
podniky, ktoré vyznagili tito odpoved boli zaradené do 1. a 2.
skupiny podnikov, najvy3si poget odpovedi — 53,8% sa nacha-
dzalo v skupine &. 1- vynikajtice podniky a v skupine &. 2 —nad-
priememé podniky (46,2%). Ani jeden podnik, zaradeny podla
nasich kritérii do 3., 4. a 5. skupiny — t.j. medzi podniky priemer-
né, podpriemerné a zaostavajlice, neuviedol tito odpoved.
Najvy38iu pogetnost dosiahla odpoved, podfa ktorej podniky
sice poznaju doleZitost formul4cie vizie, je vSak pre ne len for-
malnou a médnou zalezitostou. Takto odpovedalo 41,3% pod-
nikov, pri¢om najviac — 42,1% patrilo do 3. skupiny, v ostatnych
skupinach st poéty druhej.vyznaenej moZnosti odpovedi po-
merne rovnaké. Jednoznaéné odpovede vznikaju pri moZnosti
tretej, podra ktorej podniky netvoria viziu, vizia pre ne predsta-
vuje len puihe teoretizovanie a nie je potrebna. Takto odpove-
dalo 30,4% podnikov, priom najviac odpovedi sa vyskytio v 4.
a 5. skupine — rovnako 42,8%, v 3. skupine priemernych podni-
kov 14,3%. Z vynikajucich a nadpriemernych podnikov ani je-
den respondent nezvaZoval tito moznost.

Zakladné otazky existencie a rozvoja podniku riesi straté-
gia, ktord ukazuje smer a vytvara hranice pri ceste podniku
k vyty&enému cielu. Jej vyber je uréovany situaciou a vyvojom
podmienok v okoli podniku a v jeho internych faktoroch, vyplyva
teda z uskuto&nenej strategickej analyzy, je formulovana tak,
e k dosiahnutiu vyty&enych cielov budi maximélne vyuZité sil-
né stranky podniku a prileZitosti podnikatelského prostredia
a bud eliminované pripadné slabé stranky podniku a vonkajSie
hrozby. Na otézku tvorby stratégie odpovedali podniky nasle-
dovne — tabulka 2.




Tabulka3 Realizdcia stratégie v analyzovanej vzorke podnikov

Realizdcia (1) 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)
P % P % P % P % P % P %
dno - tvrdé (3) 2 22,2 7 70,0 9 90,0 9 90,0 2 20,0 29 63,1
ano - tvrdé a mékké (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 - pocet podnikov
Prameii: vlastné prepocty
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  Stupeii obozndmenia so stratégiou v analyzovanej vzorke podnikov
Stuperi . 1. skupina 2. skupina 3. skupina 4. skupina 5. skupina Spolu (2)
obozndmenia (1) P % P % P % p % p % P %
vysoky (3) 8 88,9 3 30,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 239
stredny (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 3 333 6 750 10 21,7
Spolu (2) 9 100,0 10 100,0 10 100,0 9 100,0 8 100,0 46 100,0
P - potet podnikov
Prameii: vlastné prepotty
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
vytvorif podnikatelsku stratégiu. Kvalita ich snaZenia je v§ak
rozdielna. Kym 21,7% podnikov pisomne formuluje predstavu
o svojich podnikatelskych aktivitich, vacsia Cast 67,4% si
uvedomuje vyznam stratégie, nepripravuje ju vSak pisomne
a stratégia tak existuje len v predstavach vrcholového manaz-
mentu.
predstavuje nemenej dbleziti sucast procesu strategického
riadenia a predstavuje implementéciu strategickych zdmerov
do Zivota. Musia byt v8ak vytvorené organizané podmienky
pre rozpracovanie prijatej stratégie a jej realizaciu vo forme
dlihodobych planov, rozpoctov a dalSich dokumentov a zosu-
ladenie s organizacnou Struktirou. Okrem toho nevyhnutnou
podmienkou jej realizicie je riadne obozndmenie zamestnan-
cov s prijatou stratégiou a previazanost systémov motivacie
pracovnikov. A v zavere aj metodicky Uplne spravne sformulo-
vané stratégie sa moZu v dosledku meniacich sa podmienok
stat nevhodnymi. Je preto potrebné zabezpecit kontrolu prie-
behu realizacie stratégie, aby bola v pripade potreby stratégia
a na fiu navazuijlice plany upresiiované a revidované. Dalsie
dve otazky suviseli preto s realiziciou stratégie a stupfiom
oboznamenia zamestnancov podniku s formulovanou straté-
giou. Vysledky st uvedené v tabulke 3.

O stratégie pomocou tvrdych i mékkych faktorov sa poku-
$aiba 23,9% podnikov, z ktorych az 77,8% st podniky vynika-
juce, pricom podniky tychto skupin preukazuji aj vysoky
stuperi obozndmenia zamestnancov so stratégiou (tabulka 4).
Oproti tomu 63,1% podnikov realizuje stratégiu v podniku
uplatiiovanim len tvrdych néstrojov riadenia, ktorymi st orga-
nizaéna $truktura, administrativna agenda, kontrola, odmerio-
vanie. Tvrdé nastroje redlizacie boli uvedené priblizne

rovnakym zastlpenim v 2., 3. a 4. skupine podnikov (od 24%
do 31%). Stratégia nie je realizovana v 13% podnikov, pricom
st to podniky 5. skupiny, teda podniky zaostavajtce. V tejto
skupine v8ak 6,9% podnikov stratégiu realizuje pomocou tvr-
dych néstrojov, resp. povazuje stratégiu za formalny doku-
ment bez nutnosti jej realizacie.

V zavere skimania problematiky. strategického riadenia
nas zaujimal ndzor manaZérov podniku na pri€iny Uspechu,
resp. prekazky strategického riadenia vo svojom podniku. Res-
pondenti mali moznost viacnasobnych odpovedi. Nazory sa li-
ili, av8ak usporiadanim podnikov do - skupin : podla
dosiahnutého naturalneho ukazovatela sme mohli identifikovat
niektoré pri€iny (tabulky 5 a 6).

Podniky 1., 2. a 3. skupiny vypiiiali zva&sa otazku o priti-
nach Gspechu strategického myslenia v ich organizacii, pri-
¢om najvacsie percento odpovedi (25,4%) ziskalo budovanie
vizie nasledované inovativnym pristupom (20,6%) a ucenim
sa (19%). Manazéri prvych dvoch skupin podnikov, teda vyni-
kajtcich a nadpriemernych vidia najddleZitejSiu pri€inu Uspe-
chu strategického myslenia prave vo formulovani vizie
a neustdlej strategickej analyze. V prvej skupine vysoku po-
getnost ziskal aj inovativny pristup, ktory velmi tzko suvisi
s existenciou dobrej vizie, pretoze inovécie st vlastne vysled-
kom snahy o jej implementaciu. Zda sa, Ze manaZzéri vynikaju-
cich podnikov to dokonale poznaju. Stvrta skupina podnikov
sa priginami Uspechu nezaoberala, objavila sa len jedna od-
poved, avak tento podnik bol podra nasich triedeni zaradeny
medzi podpriemerné podniky a preto by mal skor skimat pre-
kazky strategického myslenia ako pri€iny jeho tspechu.

Pri prekdzkach strategického myslenia respondenti naj-
Zastejsie volili odpoved iné — 32,9% podnikov. V ramci blizSej
3pecifikacie sme zistili, Ze manaZéri polnohospodérskych




Tabulka5  Pritiny dspechu strategického myslenia v analyzovanej vzorke podnikov

PriGiny dspechu (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
neustéla strategickd analyza (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
zaujatost manaZmentu (6) 0 0,0 4 21,1 6 40,0 0 0,0 10 15,9
ucenie sa (7) 8 28,6 1 53 3 20,0 0 0,0 12 19,0
iné (8) 0 0,0 0 0,0 2 13,3 0 0,0 2 32
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

P - potet podnikov

Prameii: vlastné prepotty

P — number of enterprises

Source: own results
Table 5

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) | don’t know

Tabulka6 Prekdzky netispechu strategického myslenia v analyzovanej vzorke podnikov

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

P % P % P % P % P %
chybajica vizia (3) 0 0,0 1 71 5 217 5 21,7 11 17,2
chybajtica analyza prostredia (4) 0 0,0 1 71 5 21,7 4 17,4 10 15,6
formalizmus, byrokracia (5) 0 0,0 2 14,3 4 174 1 43 7 10,9
systémovost (6) 0 0,0 2 14,3 2 8,7 3 13,0 7 10,9
krétkozrakost (7) 0 0,0 1 7.1 3 13,0 4 17,4 8 12,5
iné (8) 4 100,0 7 50,0 4 174 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

P - potet podnikov
Prameii: vlastné prepoty
P - number of enterprises
Source: own results
Table 6

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 approach, (7) shortterminism,

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

podnikov vidia ako prekazku strategickej orientacie predo-
vietkym vonkajSie pri€iny ako nestabilita prostredia, nedos-
tatky agramej politky & dlhodoba koncepcia agramej
a potravinovej politiky SR, ktora podla mnohych nevytvara
dostato&né stimuly na spracovanie dlhodobych ciefov a za-
merov. Aj napriek uvadzanym percentdm podnikov, ktoré stra-
tégiu majd, je mnoho nerealizovatelnych z nedostatkov
strategického riadenia a dokument stratégia je ¢asto formal-
ny.-Ako prekéazky strategického myslenia najéastejSie vystu-
povali chybajtica vizia (v 4. a 5. skupine po 21 ,7%), podobné
‘zastUpenie mala aj chybajlica analyza prostredia, ktoré boli
stasne vo vadsine pripadov doplnené prave objektivnymi
priinami tohto stavu. Respondenti podpriemernych a zaosta-
vajucich podnikov uviedli dalej kratkozrakost (12,5%), forma-
lizmus a byrokraciu (10,9%) a nesystémovost (10,9%).

Z prieskumu strategického riadenia v skumanych
polnohospodarskych podnikoch vyplynuli nasledovné zavery:

* Vynikajice podniky naozaj vedia, o €o usiluju. Svedci
o tom skuto&nost, Ze zjednocujtcim prvkom, ktory odraza aspi-
racie a hodnoty veducich pracovnikov, zamestnancov a ostat-

nych skupin, je vytvorena vizia ako predstava o svojej budtic-
nosti. Vizia je pre vietkych pracovnikov vyzvou a indpiraciou.
Zarovefi aj v tejto skupine podnikov nachadzame takeé, ktoré
pokladaju viziu za formalnu a médnu zaleZitost a z vizie sa tak
stal ni¢ nehovoriaci dokument, ktory v podnikoch existuje len
preto, aby ,okraslil“ teoretické poznatky manazérov, €i ,ozdobil“
podnikové dokumenty. Percento takychto podnikov je vSak vel-
mi nizke.

« O orientacii na dlhodobé strategické zdmery svedCivo vy-
nikajicich podnikoch skutoZnost, Ze takmer 80% podnikov
1. skupiny si vytyéuje dihodobé ciele, ktoré rozpracovava
a konkretizuje v ciefoch kratkodobych. Len v jednom pripade
sme v tejto skupine podnikov zaznamenali kratkodobu orienta-
ciu, odévodnent vonkajsimi nestalymi podmienkami.

« V&&Sina vynikajucich podnikov (80%) pisomne formuluje
stratégiu ako prostriedok na dosiahnutie vyty&enych cielov.
Stratégia pre nich predstavuje smer, ktorym sa musia vydaf,
aby dosahovali $pickovu vykonnost vo vSetkych oblastiach.
Tvorba stratégie je v tejto skupine podnikov zaloZena na parti-
cipativnom principe, o ¢om svedCi aj vysoky stuperi obozna-




menia zamestnancov so zamermi podniku a tieZz désledna
realizacia stratégie uplatiiovanim tak tvrdych ako aj mékkych
faktorov. Nevyhnutnou podmienkou dosiahnutia angaZova-
nosti zamestnancov je prispdsobenie hodnotiacich systémov
a systémov odmeriovania poZadovanému spravaniu, pretoze
zamestnanci usilovne pracujl len na tom, za ¢o su hodnoteni
a odmeniovani. Systémy hodnotenia a odmeriovania m6éZu po-
zitivne ovplyviiovat podnikovu ku'taru a prispievat k jej orien-
tacii na spoluprdcu a vyznavanie znalostného pristupu.
Podnikova kultdra orientovana na vyznavanie znalosti a spo-
lupracu medzi jednotlivymi zamestnancami, v ramci Gtvarov
a aj medzi jednotlivymi podnikmi v rdmci hodnotového refazca
je doleZitou podmienkou k dosiahnutiu strategickej angazova-
nosti. V skupine vynikajtcich podnikov sme sa len v dvoch pri-
padoch stretli s formdlne existujlicou stratégiou, resp.
stratégiou v predstavach vrcholového manaZzéra (majitela)
a tieZ s nizkym vyskytom realizacie stratégie formou tvrdych
nastrojov.

 Vynikajlce podniky su presvedéené o tom, Ze dosledné
strategickeé riadenie je kiti€om strategického Uspechu. Priiden-
tifikacii najdolezitejSich pricin, ktoré manaZzéri tychto podnikov
uviedli ako zakladné prvky ich strategického myslenia, najvac-
Sie zastupenie tvorilo budovanie vizie, inovativny pristup a uce-
nie sa. Rychle sa meniace prostredie vyZaduje inovacné
schopnosti, ktorych vysledkom st nové a neodskusané situa-
cie. Podmienkou inovativneho pristupu je existencia vizie, pre-
toZe inovacie predstavuji snahu o jej implementaciu. ManaZéri
dokonale poznaju, Ze bez neustaleho prehlbovania znalosti
vSetkych zamestnancov podniku nie je mozny jeho trvaly roz-
voj. Ludia su najddleZitejSim zdrojom podnikania a hlavnym
zdrojom budticich uspechov.

¢ Podniky nadpriemerné tvorili druhi skupinu podnikov.
S to podniky s lepS§imi ako priemernymi vysledkami a moze-
me v nich pozorovaf podobné prvky ako v skupine vynikaju-
cich podnikov. Rozdiely v8ak vznikaju prave uZ pri realizacii
strategického riadenia. Pocet podnikov tvoriacich viziu je ne-
patrne mensi, zvySuje sa v8ak pocet podnikov, ktoré viziu tvo-
ria len formélne a tiez poCet podnikov bez pisomne
formulovanej stratégie, ktora existuje len v predstavach vrcho-
lového manazmentu. S tym suvisi aj otazka realizicie straté-
gie, ktord prebieha v dvoch tretindch podnikov 2. skupiny
tvrdymi nastrojmi s prevaZzujlicim strednym stupriom obozna-
menia zamestnancov. Podniky vidia hlavna priinu svojho
rozvoja v budovani vizie, doslednej strategickej analyze
a v zaujatosti manazérov, bez podpory a nad$enia ktorych by
pozitivne zmeny v podniku nemohli prebiehat. V tejto skupine
sme zaznamenali tieZ nazory, poukazujlce na skuto¢nost, Ze
existuju aj prekazky a bariéry strategického riadenia v podobe
tzv. inych faktorov, ktorymi st hlavne vonkajSie objektivne pri-
¢iny a ktoré aj pri vSetkej snahe, ¢i nadSeni manaZérov a pri
doslednej realizacii strategickych principov brania ich Gspes-
nému rozvoju. Pri analyze 2. skupiny sa takéto nédzory objavili
hlavne v podnikoch, ktoré sice naturalnymi vysledkami boli za-
radené do skupiny nadpriemernych podnikov, aviak pri hibko-
vej analyze sme zistili stagnaciu vyvoja naturélneho
ukazovatela a zéporny &isty hospodarsky vysledok. Vyskytli
sa medzi nimi aj podniky s prevaZujicim vyrobnym zamera-
nim na Zivo&isnu vyrobu, kde podla nasho nazoru uvedenie
objektivnych vonkajsich pri€in je opodstatnené.

e V tretej skupine — priemernych podnikov schopnost stra-
tegicky riadif podnik postupne ,ubtda“. Podniky sice poznaju
pojmy a postupy strategického riadenia, pribiida v§ak podni-
kov, ktoré ich uplatriuju len formélne, zameriavajt sa skér na

operativne riadenie namiesto dlhodobych strategickych tvah.
Na zaklade rozboru ich identifikaénych tdajov a vysledkov
z databazy sme zistili, Ze sa jedna o dlhSie existujice polno-
hospodarske druzstva strednej velkosti so zdpornym hospo-
darskym vysledkom a poklesom naturdlneho ukazovatela
z hradiska jeho vyvoja v rokoch 2000-2003, ktoré prave v d6-
sledku byrokracie, nesystémovosti a nepripravenosti k zme-
nam neboli schopné zmenif pohlad na podnikanie. Tieto
manazmenty nie st schopné stanovovat spravne priority, pod-
liehaji pocitom potreby rieSenia ,naliehavych problémov*,
ktoré je nutné okamzite ,hasit. Stratégia tu existuje, ale bez
pisomnej formulacie, uplatiuji sa skor tvrdé néastroje, byro-
kratické zastaralé postupy a nariadenia bez dostato¢nej stra-
tegickej analyzy okolia a trendov jeho vyvoja, €o sa prejavuje
v koneénom dosledku v neefektivnosti a neschopnosti poradit
si s jeho hrozbami a vyuZit prileZitosti, ktoré pontka.

¢ Zaradenim podnikov do 4. a 5. skupiny — teda do skupin
podpriemernych a zaostéavajtcich podnikov a naslednou identi-
fikdciou spolonych znakov v oblasti strategického riadenia,
mdzeme jednoznacne potvrdif, Ze nedodsledné a chybajlice
strategické myslenie manazérov je pri€inou nedspechu tychto
podnikov. Takmer vSetky z nich viziu nepostradaju, predstavuje
pre ne len plihe teoretizovanie a preto nie je potrebna. Aj ked
v malo pripadoch vizia bola formulovand, bolo to len v tizkom
kruhu vrcholového vedenia, formdine, bez oboznamenia za-
mestnancov, ktori si pod fiou ni¢ konkrétneho nevedia predsta-
vit. ManaZéri tychto podnikov st kratkodobo orientovani
a nevedia stanovit smer, ktorym sa budi podniky uberaf. Za-
oberajl sa len operativnym riadenim, hasia vzniknuté problémy
a na skutocne dolezité dlhodobé rozhodnutia im nezostava
¢as. Chyba im pripravenost k zmenam, zostavaju pri tom, ¢o
vZdy robili a snaZia sa to robit rovnakym spésobom nadalej,
a neuvedomuijl si skutocnost, Ze bez stratégie realizacie zmien
nemdze byt podnik konkurencieschopnym. Zotrvavaju preto
v neustalom kruhu rie$enia naliehavych problémov a nedokazu
najst cestu von, smerujicu k dihodobym strategickym zédme-
rom. Pri tychto agropodnikateloch prvorady zostava kratkodo-
by ciel — prezit.

Zaver

Z analyzy uplatfiovania nastrojov a metdd strategického ria-
denia v podnikoch polnohospodarskej prvovyroby vyplynulo,
Ze niektoré agrarne podniky si dokazali osvaoijit principy strate-
gického myslenia a prave vdaka tomu spesne zvladaju ich ria-
denie aj v podmienkach nestaleho a rychlo sa meniaceho
vonkajSieho prostredia. Ich zakladnymi atribGtmi st usilie
o0 analyzovanie prostredia, budovanie vizie, systémovost, ino-
vativny pristup, pripravenost k zmenam, pruznosf, neustale
ucenie sa a vyuZzivanie potencidlu v8etkych pracovnikov. Mnohi
manazéri sa vak strategicky mysliet nenaucili, pri€iny netspe-
chu hladaju v objektivnych faktoroch a nevhodnej agrarnej poli-
tike Statu namiesto toho, aby sa snaZili v meniacich sa
podmienkach hladat prileZitosti pre svoj trvaly rozvoj. Dnes uz
nikto nemdZe poditat s tym, Ze ho niekto bude, takpovediac, vo-
dit za ruku a prijimat rdzne ochranné opatrenia. Je nevyhnutné,
aby rolnici zredlnili svoj pohlad na polnohospodarstvo a jeho
funkcie, ale aj isté vyhody, ktoré poberaju a ktoré st stile mno-
hym tfiiom v oku. Preto sa na trhu udrZia len ti najSikovnejsi
a najodvaznejsi, ktori sti zaroveii aj najperspektivnejsi.

Na zaklade uvedenych analyz mdéZzeme potvrdif hypotézu,
Ze zvladnutie aplikacie principov strategického riadenia do pra-
xe agrarnych podnikov je podmienkou ich strategického uspe-
chu. Nevyhnutnou podmienkou budovania prosperity podniku




je existencia vizie a pisomne formulovand stratégia. Podnika-
telsky tspech zavisi hlavne od vEasného predvidania trhovych
prileZitosti a rieSenia potencidlnych problémov strategického
charakteru. V3eobecné vyvojové trendy ako internacionaliza-
cia, globalizacia, intelektualizacia, informatizécia, ekologizacia
sa mozu stat prileZitostami, ak st manaZmentom pri strategic-
kych rozhodovaniach naleZite zohfadnené, v opanom pripade
mo2u pre podnik znamenat hrozby. Rovnako strategické riade-
nie dava jasné ciele a smery pre budticnost podniku, pocity istoty
jeho pracovnikom a poméaha zvySovat kvalitu manaZzmentu,
zlepSovat komunikaciu vo vnitri podniku, motivéaciu pracovni-
kov a zlep3uje alokéciu zdrojov.

Podnikatelska uspesnost polnohospodarskych podnikov sa
prejavuje v dosahovani ich vysledkov, ktoré sd v slovenskom
agrosektore roznorodé. Je preto na mieste bliz8ie skamat prici-
ny Gspednosti podnikania v agrarnom sektore, identifikovat fak-
tory, ktoré ovplyviiuju diferenciaciu pofnohospodarskych
podnikov a vyvodit kompetentné zavery, ktoré mdézu pomdct
agrarmym manaZmentom zvySovat prosperitu a konkurencies-
chopnost v ramci nielen slovenského, ale i eurpskeho trhu.
Vyskum v oblasti skdmania tspeSnosti agrarnych podnikov
a faktorov ich diferenciacie je znaé&ne $iroky. V sti¢asnej dobe
sa viak kludovym stava podnikovy manaZzment a vyuZivanie
vhodnych manaZérskych postupov a praktik, ktoré zabezpecu-
ji podnikom vynikajuci vysledok.

V prispevku sa zaoberame problematikou strategického
riadenia v podnikoch pofnohospodarskej prvovyroby. Je sicas-
fou SirSieho vyskumu, zameraného na analyzu tvrdych a mék-
kych faktorov prosperity v polnohospodérskych podnikoch.
Nasgim ciefom bolo potvrdif, resp. zamietnut hypotézu, Ze zvlad-
nutie aplikacie principov strategického riadenia do praxe agrar-
nych podnikov je podmienkou ich ispeSnosti.

Z celkovej analyzy vyplynul poznatok, Ze v uvedenej oblasti
existuju vyrazné rozdiely medzi jednotlivymi agrarnymi subjek-
tami, ktoré sa nevyhnutne odraZaji v dosahovani podnikatel-
skej tispeSnosti.

Realizovany vyskum bol stiéastou rieSenia grantového pro-
jektu VEGA ,Planovacie a rozhodovacie procesy a ich infor-
maéné zabezpedenie v integratnom prostredi* (veduci projektu
doc. Ing. Luboslav Szabo, CSc).
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