Ekonomicky ¢asopis, 61,2013, ¢. 7, s. 737 — 756 737

Vyznam strategického rozhodovania
v mikropodnikoch a velmi malych podnikoch
na priklade Slovenskej republiky’

Nadezda JANKELOVA — Ivana MISUNOVA HUDAKOVA — Juraj MISUN*

Importance of Strategic Decision Making in Microcompanies
and Very Small Companies on the Example of Slovak Republic

Abstract

The paper examines the importance of the strategic decision-making process
on the example of Slovak microcompanies and very small businesses. It was
found that effective strategic decision making significantly increases their per-
formance, success and survival. The insight into the processes of researched
businesses is beneficial, mainly because of a lack of attention compared to large
enterprises. The main object of the paper is to analyze their strategic decision-
-making process on theoretical and practical level and through a synthesis of the
knowledge to highlight the dominant model of strategic decision-making process
in researched enterprises and the mechanisms used by managers of these enter-
prises in the strategic decision making in today's business environment.
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Uvod

Rozhodovanie predstavuje jednu zo zakladnych manazérskych aktivit. Na
vrcholovej tirovni v podniku stoji rozhodovanie strategické, ktoré na rozdiel od
taktického ¢i operativneho rozhodovania je zlozitejsie, komplexnejsie a dosledky
strategickych rozhodnuti su dlhodobého charakteru.
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Mikropodniky (od 0 do 9 zamestnancov) a velmi malé podniky (od 10 do 20
zamestnancov) st vyznamnou su¢astou ekonomik vo vyspelych krajinach.” Eko-
nomicka kriza vSak prudko zasiahla aj tito oblast’ hospodarstva a tisice z nich
vyhlasili bankrot. Va¢Sina je zavislad od obmedzeného poctu zakaznikov ¢i odbe-
ratel'ov a odbyt stale klesa. Je pravdepodobné, ze v takej podobe, v akej fungujt
teraz, nebudu schopné prezit’ ekonomicky tlak konkurentov.

Zistilo sa, ze efektivne strategické rozhodovanie vyrazne zvysuje vykon, ispech
a prezitie malych (pocet zamestnancov od 0 do 49) a vel'mi malych podnikov.
Nahliadnutie do procesov ich strategického rozhodovania je preto prinosom pre
odbornu prax a literatiru. Predstavuje tému, ktora neziskala dostato¢ni pozornost’
v porovnani s procesom strategického rozhodovania vo velkych podnikoch.

Ku skiimaniu procesu strategického rozhodovania v mikropodnikoch a vel'mi
malych podnikoch nés teda priviedli nasledujiice dovody:

o strategické rozhodovanie takychto podnikov je vyrazne komplikované ob-
medzenostou zdrojov, ich organiza¢nou Struktirou a nizkym poctom zamest-
nancov; tieto podniky niekedy dokonca nemaju ziadnych stalych zamestnancov,
maji obmedzené kapitalové aktiva a jednoduché technolédgie a postupy, nemaju
kapacitu na vyuzivanie uspor z rozsahu a trpia problémami, ako ziskat’ pristup
k finan¢nym zdrojom a prezit’ v tvrdej konkurencii va¢sich podnikov;

e su ekonomicky vyznamné, predstavuji vysoky podiel v celkovom pocte
vsetkych podnikov;

e su pracovne intenzivne, neformalne, jednoduché a flexibilné, maja velka
motivaciu byt uspesné, ked'ze st v sukromnom vlastnictve, absentuje v nich
byrokracia, a nemala Glohu zohrava aj kontinuita vd’aka moznosti dedenia;

e doteraz nemali vel’ky priestor v odbornej literatire o strategickom rozhodo-
vani, ¢im vznika vyzva pre d’alsi vyskum v tejto oblasti.

Vyskum v oblasti strategického rozhodovania bol zvac¢sa zamerany na velké
podniky. Tu sme objavili isti vyskumnit medzeru v tom, Zze sa neskiima, ako
svoje strategické rozhodnutia robia mikropodniky a velmi malé podniky,
vzhladom na ich zdrojové obmedzenia. Nasou snahou je najst odpovede na
nasledujtice otazky: Je strategické rozhodovanie sucastou ich riadenia? Na aké
oblasti sa vztahuju strategické rozhodnutia mikropodnikov a vel'mi malych pod-
nikov? Aké modely procesu strategického rozhodovania stt dominantné v tychto
podnikoch? Co ovplyviiuje profil tohto procesu? Aké sa mechanizmy, ktoré
vyuzivaju manazéri mikropodnikov a vel'mi malych podnikov pri strategickom
rozhodovani?

2 Podra Néarodnej agentiry pre rozvoj malého a stredného podnikania malé a stredné podniky
v krajinach OECD reprezentuju viac ako 95 % celkového poctu vsetkych podnikov, pricom ich
podiel na tvorbe pridanej hodnoty predstavuje okolo 50 % a podiel na zamestnanosti sa pohybuje
v priemere okolo 60 — 70 %.



739

1. Teoretické vychodiska

Strategické rozhodovanie sa zaobera zle Struktirovanymi rozhodovacimi prob-
Iémami, pri ktorych neexistuje jasna procedura postupu ich riesenia, smerujiica
k prijatiu rozhodnutia (Szabo a Jankelova, 2010). Za zakladné strategické rozhodnu-
tie podniku sa povazuje vol'ba celkovej strategickej orientacie podniku, od ktorej
sa odvija dekompozicia rozhodnuti strategického a nasledne aj taktického charak-
teru (HintoSova a VoloSin, 2005). Efektivne strategické rozhodnutia su vysledkom
postupnej, krok za krokom prebiehajucej analyzy informacii (Génswein, 2011).

Strategické rozhodnutia majt za ciel’ poskytnit’ konkuren¢na vyhodu a snazia sa
zmenit’ celkovi posobnost’ a smer podniku (Johnson, Scholes a Whittington, 2005).
St dolezité pre organizacné zdravie a prezitie (Eisenhardt a Zbaracki, 1992).

Vo vicsine podnikov vSak strategické rozhodovanie nie je o uskutocnovani
rozhodnuti. Ide o dokumentaciu moznosti, ktoré uz boli urobené, a to ¢asto na-
hodne. Preto veduce podniky prehodnocuju pristup k strategickému rozhodova-
niu, aby ich rozhodnutia boli lepsie a rychlejsie (Mankins a Steele, 2000).

Riesenie strategickych problémov ovplyviuje vel'ké mnozstvo faktorov jednak
vnutri podniku, jednak v jeho okoli. Mnohé z nich nie je mozné presne kvantifiko-
vat’, existujil medzi nimi zlozité a premenlivé véizby a je tazké interpretovat’ infor-
macie potrebné pre rozhodnutie (Dean a Sharfman, 1996; Elbanna a Child, 2007).

Prijimanie a realizovanie strategickych rozhodnuti ma zasadny vyznam nielen
pre velké, ale aj pre malé podniky ¢i mikropodniky, pretoze zvysuju ich vykon-
nost’ (Brouthers, Andreisen a Nicolaes, 1998; Wang, Walker a Redmond, 2007).

Mnoho teoretickych modelov a pristupov, ako aj vypracovanych s§tadii v ob-
lasti strategického rozhodovania sa ststred’'uje predovsetkym na oblast’ velkych
podnikov. Medzi strategickym rozhodovanim velkych a malych podnikov vSak
existuju urcité rozdiely, ktoré vyplyvaju zo Specifik malého podniku.

Vo velkom podniku sa strategické rozhodovanie tyka troch skupin l'udi. Su to
majitelia podniku, sustredeni v predstavenstve alebo dozornej rade, vrcholné
vedenie podniku a utvar strategického riadenia. Medzi nimi existuje urcita del'ba
prace. Proces strategického rozhodovania prebieha vicsinou v timoch, zlozenie
ktorych je heterogénne, pokial' ide o vzdelanie, pohlavie, vek, skiisenosti ¢i
funk¢énu prislusnost’. Praca vrcholnych timov tak prindSa mnozstvo ndzorov,
konstruktivnu kritiku i ovplyviiovanie inymi manazérmi, a zaroven zabraiuje
posobeniu roznych kognitivnych chyb, odchylok od racionality a osobnostnych
¢ft manazérov. Preto vo velkom podniku je ovel'a tazsie pre vediceho vrcholné-
ho timu ovladnut’ proces strategického rozhodovania.

V mikropodniku i vo vel'mi malom podniku je strategické rozhodovanie
sustredené v jednej, pripadne dvoch osobach (majitel-manazér ¢i tichy spoloc-
nik) a z tohto dovodu je vyrazne ovplyvnené osobnostou rozhodovatel’a, jeho
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charakteristikami, subjektivnymi postojmi a motivaciou (Wang, Walker a Red-
mond, 2007; Miller a Ireland, 2005). Manazér, ¢asto vlastnik, musi disponovat’
manazérskymi rolami tak rozhodovacimi, ako aj interpersonalnymi ¢i informac-
nymi. Nema na koho delegovat’ Siroké spektrum Cinnosti, potrebnych pri strate-
gickom rozhodovani. Je podnikatel'om, rieSitel'om sporov, alokatorom zdrojov,
vyjednava¢om, vodcom, koordinatorom, reprezentantom, pozorovatelom v jed-
nej osobe, a zaroven by mal strategicky mysliet’ a byt vizionarom.

V malom podniku neexistuje formalny model strategického rozhodovania.
Rozhodovanie je menej komplikované, prechadza cez malo stupiiov riadenia, je
teda viac centralizované, nevyzaduje rozsiahle formalne postupy, byrokratické
zaznamy ¢i dokumentaciu. Rovnako implementacia nevyzaduje naro¢né a zlozité
procesy suvisiace s komunika¢nymi a koordinacnymi ¢innostami. Malé podniky
maji malo 'udi na ziskavanie, spracovanie a interpretaciu obrovského mnozstva
informacii, ktoré su ¢asto nejednoznacéné a je potrebné im porozumiet’.

Vzhl'adom na uvedené Specifické Crty strategického rozhodovania v malych
podnikoch vratane mikropodnikov je nevyhnutné prisposobovat’ vSeobecne platné
modely a pristupy k strategickému rozhodovaniu na ich $pecifické podmienky.

1.1. Modelové pristupy k procesu strategického rozhodovania

Modelové pristupy k strategickému rozhodovaniu sa liSia z mnohych hl'adisk.
Vel'mi ¢asto pouzivanym kritériom je uplatnenie jednak miery racionality a exakt-
nosti, jednak vyuzitia intuicie a skisenosti manazérov.

1. modelovy pristup — raciondlne pristupy

Vic¢sina manazérov je presvedcena o tom, Ze ich rozhodnutie je racionalne,
a teda vykonavaji konzistentné vybery, maximalizujice hodnotu, v ramei urci-
tych obmedzeni. Na predpoklade racionality su zaloZzené normativne tedrie. Ob-
Jjektivna racionalita vychadza z predpokladu plnej informovanosti subjektu roz-
hodovania. Vyzaduje, aby rozhodovatel’ bol schopny stanovit’ preferencie volieb
a tie boli konzistentné, musi preskumat’ vSetky varianty rieSenia problému a mat’
k dispozicii vSetky potrebné informdacie. Tieto predpoklady vyustia do volby
variantu poskytujuceho maximalnu uzitocnost’ (Robbins a Coulter, 2004). Eko-
nomicky racionalny subjekt sa snazi systematicky vyhladavat’ najlepSie mozné
rieSenie problému, a tak maximalizovat’ svoj zisk (Schwartz, 2000; Fotr, 2006).

2. modelovy pristup — obmedzene-raciondlne pristupy

Vzhl'adom na neredlnost’ dosiahnutia predpokladov objektivnej racionality
hovorime o obmedzenej racionalite (Simon, 1987). Problematicka je poziadavka
plnej informovanosti rozhodovacieho subjektu o vsetkych variantoch a ich do-
sledkoch a slaba vdzba medzi informaciami a kone¢nym rozhodnutim (Marr,
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2010). Preto obmedzena racionalita uvazuje o praci s informaciami, ktoré su
podla rozhodovatel'a v danej chvili postacujice a pravdivé (Brown, 2004).

Stcastou obmedzenej racionality je socidlna (substancionalna) racionalita,
ktora do rozhodovania zavadza prvky etiky (Szabo a Jankelova, 2010) a zdoraz-
nuje etické aspekty ako vyhovujice a uspokojujuce pri rozhodovani. Uspokoje-
nie prinasa aj tzv. formalna racionalnost,, ktora pozaduje prisposobenie sa nor-
mam skupiny, ktorej je rozhodovatel’ predstavitelom (Szabo a Jankelova, 2010).
Pri obmedzene racionalnom pristupe sa uplatiuje princip satisfakcie, ked’ mana-
z¢ér sa nesnazi dosiahnut’ maximalny efekt, ale len uspokojivé rieSenie, ktoré je
v§ak lepsie, ako povodne ocakaval. Jeho snaha vytvarat’ d’al$ie moznosti je mala.
Hlavne v mikropodnikoch vlastnici-manazéri nie vzdy vyjadruji svoje ciele ex-
plicitne, pricom maju tendenciu vychadzat’ skoér z osobnych nez ekonomickych
zaujmov. Takéto spravanie je charakterizované ,,postacujucimi cielmi® a vedie
k neochote iniciovat’ zmeny vo svojom podnikani (Greenbank, 2001).

3. modelovy pristup — intuitivne pristupy

Na jednej strane sice vybrani autori zvyraziuju potrebu uplatnovat’ princip ra-
cionality, a to v zmysle prijimania rozhodnuti na zéklade exaktnych metod, ktoré
spoCivaju vo vol'be medzi variantmi, ktoré su vopred $pecifikované a ktorych
nasledky su zname alebo vypocitateIné. Na strane druhej je Siroké uplatnenie
racionality v strategickom rozhodovani spochybniované a odévodnované Speci-
fickymi Crtami strategického rozhodovania a nepouzite'nostou mnohych metod
prave v podmienkach neistoty a zlozitosti vonkajSieho prostredia. Priestor tak
dostava intuicia a skusenosti. Intuitivne pristupy sa vyuzivaju pri strategickych
rozhodnutiach tykajtcich sa I'udi (Robson a Miller, 2006), na odhal’ovanie hro-
zieb z prostredia a vyhl'adavanie prilezitosti, v novych situdciach, ked’ st potreb-
né najlepsie napady (Khatri a Ng, 2000). Strategicka intuicia je rovnako dolezita
ako strategicka analyza Ci strategické planovanie (Duggan, 2007).

Dalsou pri¢inou je skutoénost, Ze v st¢asnosti absentuju manazéri zamerani
na fakty, o sa prejavuje v tlaku na vyuZzivanie ad hoc pristupov a pristupov za-
lozenych na skusenostiach, tzv. experience-based management (Rousseau a Mc
Carthy, 2007). Hlavne v mikropodnikoch maji manazéri tendenciu spajat’ ne-
formalne ziskavané informaécie, heuristiky a d’alSie mentalne skratky do intuitiv-
nych spésobov rozhodovania (Greenbank, 2000).

Okrem uvedenych modelovych pristupov — racionalneho, obmedzene racio-
nalneho a intuitivneho sa v odbornej literatire objavuju aj d’alSie, ktoré sa snazia
0 spajanie, pripadne prelinanie uz spomenutych, alebo o zaclenenie d’alSich fak-
torov do modelov strategického rozhodovania. Hitt a Tyler (1991) vymedzili tri
konceptualne modely strategického rozhodovania: raciondlne-normativny model
— preferuje v strategickom rozhodovani objektivne ukazovatele, ktoré vyplyvaja
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z analyzy vnutorného a vonkajsieho prostredia podniku; model strategickej vol-
by — vychadza z obmedzenej racionality pri strategickom rozhodovani, z ¢oho
vyplyva, ze kl'aiCovymi st subjektivne vplyvy a osobnost’ manazéra; model ex-
ternej kontroly — zdorazije vplyv externého prostredia na strategické rozhodo-
vanie. Preferenciu niektorého z uvedenych modelov nie je mozné jednozna¢ne
stanovit. Aj samotni autori naznacuju, Ze vyvoj smeruje k integracii tychto mode-
lov. Elbanna a Child (2007) vyvinuli integrovany model racionality procesu stra-
tegického rozhodovania, ktory pozostava z troch perspektiv, ovplyviiujucich ra-
cionalitu — charakteristiky prostredia, podniku a samotného rozhodnutia.

Rahman a De Feis (2009) vymedzili modelové pristupy k strategickému rozho-
dovaniu na zaklade dvoch dimenzii, ktorymi su Casovy tlak a zlozitost’ prostredia.
Definujt tak prirastkovy model (pripoc€itavanie jednotlivych drobnych rozhodova-
cich procesov) a Garbage can model’ (tzv. popolnicovy model). Prave tieto dva
modelové pristupy su, podla niektorych vyskumnych $tadii, vyuzivané pri strate-
gickom rozhodovani malych podnikov a mikropodnikov (Jocumsen, 2004).

2. Strategické rozhodovanie — vysledky vyskumu

2.1. Skimana vzorka

Vyskum zamerany na strategické rozhodovanie mikropodnikov a vel'mi ma-
Iych podnikov bol realizovany na vzorke 70 podnikov. Podniky boli vybraté
na zéklade splnenia kritérii malého podniku — pocet zamestnancov od 0 do 49
a rovnako na zaklade ich ochoty poskytnut’ informacie jednak o podniku, jednak
o sebe v ramci realizdcie osobnych rozhovorov. Boli zhromazdené primarne aj
sekundarne daje. Primarne udaje sme ziskali pomocou $truktirovaného dotaz-
nika* a doplnili o riadené rozhovory s manazérmi a majite’'mi podnikov. Hlavny
doraz sme kladli na nasledujuce oblasti:

o strategické oblasti, na ktoré sa vztahuju strategické rozhodnutia v mikro-
podnikoch a vel'mi malych podnikoch;

o faktory, ktoré st ,,spistacmi* procesu strategického rozhodovania v mikro-
podnikoch a vel'mi malych podnikoch;

3 V popolnicovom modeli (Garbage can model) neexistuje tradiény rozhodovaci proces od
problému k rieSeniu; problémy a rieSenia st vzajomne oddelené; podniky maju tendenciu produ-
kovat’ mnozstvo rieseni, ktoré st vyradené z dovodu nedostatku problémov, a nasledne ich hl'adaju
v ,,odpadkovom kosi*; rozhodnutia si vysledkom pradu niekol’kych nezéavislych udalosti pri vyso-
kom ¢asovom tlaku a vysokej zlozitosti prostredia.

4 Struktirovany dotaznik bol pre potreby vyskumu v ramei prace zostaveny z viacerych druhov
otazok. Okrem uzatvorenych otazok s moznostou vol'by jednej zo stanovenych moznosti obsaho-
val predovsetkym otvorené otazky z dovodu hlbsieho vniknutia do problematiky. Pontknutymi
moznost’ami by sme prave vzhl'adom na Specifickost’ problematiky mohli ovplyvnit’ vysledné vol-
by respondentov pri vypliani dotaznika. Vyskum bol realizovany v rokoch 2010 — 2011 a jeho vy-
hodnotenie v roku 2012.
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e miera racionality a intuicie pri strategickom rozhodovani — vyhl'adavanie
relevantnych informacii pri vytvarani strategickych rozhodnuti, analyza ziska-
nych informacii, vyznam kvantitativnych technik, ti¢innost’ subjektov rozhodo-
vania pri spracovani informacii, pouzitie analytickych a intuitivnych rozhodova-
cich procesov;

e spdsob usudzovania pri rozhodovani;

e emocné, kognitivne a socialne podmienené sklony manazérov.

Sekundarne udaje sme pouzili na doplnenie analyzy, a to z poskytnutych
marketingovych materidlov, informacnych bulletinov ¢i internetovych stranok
jednotlivych podnikov.

Tabulka 1 dokumentuje prehl'ad Struktiry skimanych podnikov, ktoré sa
zucastnili prieskumu v ¢leneni na mikropodniky (pocet zamestnancov od 0 do 9)
a malé podniky (pocet zamestnancov od 10 do 49). Z tabulky 1 je zrejmé, ze
takmer 83 % podnikov vyskumnej vzorky tvorili mikropodniky, z ¢oho 84 %
pdsobi v oblasti sluzieb. ZvySok predstavovali velmi malé podniky, pretoze
pocet ich zamestnancov bol od 10 — 20.

Tabulka 1l
Rozdelenie skimanych podnikov z hPadiska po¢tu zamestnancov a hlavnej ¢innosti
Hlavny druh ¢innosti Pocet zamestnancov v podniku Podiel na celkovom subore (v %)
0-9 10-49
Sluzby 49 6 78.6
Obchod 7 5 17.1
Vyroba 2 1 43
Spolu 58 12 100

Prameri: Vlastné spracovanie.

Na zaklade informécii o dizke pdsobenia podniku na slovenskom trhu sme
zatriedili podniky nasej vyskumnej vzorky do troch ¢asovych intervalov: menej
nez 5 rokov, 5 az 10 rokov, 10 a viac rokov. Majoritnu skupinu respondentov
tvorili podniky, ktoré na trhu posobia menej nez 5 rokov. Takychto podnikov
bolo 67 %. Dalsie dve skupiny podnikov boli zastipené nasledovne: podniky,
ktoré podnikaju 5 az 10 rokov (21 %), a podniky, ktoré funguju na trhu 10 a viac
rokov (12 %).

Malé podniky, a hlavne mikropodniky su zranitel'né, mnohym z nich sa neda-
ri prezit’ na trhu viac ako pat rokov. Vyskum poukazal aj na ti skutoCnost’, Ze
efektivne strategické rozhodovanie by mohlo byt kl'i¢om k prezitiu a tspechu
vel'mi malych podnikov a mikropodnikov.

Podniky v nasej vyskumnej vzorke pdsobia predovsetkym na regionalnej (39 %)
a lokalnej urovni (37 %). Podniky pdsobiace v ramci SR boli zastupené 20 %,
4 % podnikov udéva nadnarodné posobenie v ramci EU.



744

2.2. Ciele vyskumu

Hlavnym ciel'om realizovaného vyskumu bolo vzhl'adom na Specifika malych
a vel'mi malych podnikov analyzovat’ proces strategického rozhodovania v teore-
tickej a praktickej rovine a pomocou syntézy poznatkov nacrtnut’ teoreticky model
procesu strategického rozhodovania mikropodniku a vel'mi malého podniku. Na
zaklade predchadzajucich teoretickych vychodisk a stanovenych ciel'ov vyskumu
formulujeme nasledovné vyskumné otazky, ktorych zodpovedanie ndm umozni
pochopit’ a identifikovat’ proces strategického rozhodovania v tychto podnikoch.

Vyskumna otazka 1: K akému modelovému pristupu rozhodovania inklinuje
proces strategického rozhodovania mikropodnikov a velmi malych podnikov?

Vyskumna otazka 2: Ktoré faktory najvyznamnejsie ovplyviiuju a formuju pro-
ces strategického rozhodovania v mikropodnikoch a vel'mi malych podnikoch?

Vyskumnd otazka 3: Maju emocné, kognitivne a socidlne podmienené sklony
manazérov-majitelov mikropodnikov a velmi malych podnikov vyrazny vplyv na
ich strategické rozhodovanie?

2.3. Vysledky vyskumu

V ramci nasej vyskumnej vzorky 70 podnikov realizuje proces strategického
rozhodovania. Planovanie do buducnosti, ur¢ovanie smeru svojho rozvoja pova-
zuju vlastnici a manazéri tychto podnikov za rozhodujuce.

Strategické oblasti

Prva otazka vnasom vyskume sa tykala vymedzenia oblasti, na ktoré sa
vzt'ahuju strategické rozhodnutia v skimanych podnikoch na Slovensku, a uve-
denia konkrétneho typu, resp. typov rozhodnuti v poslednych dvoch rokoch.
Zaroven sme sa opytovali, ktoré faktory su hlavnym ,,spastacom‘ procesu stra-
tegického rozhodovania v ich podniku. ManaZéri definovali viacero konkrétnych
hlavnych problémov; rozdelili sme ich do skupin, ktoré znazornuje graf 1.

Na zaklade tychto poznatkov sme zistili viaceré skuto¢nosti. Prvou je vplyv
hospodarskej krizy na strategické rozhodnutia aj tychto podnikov. Boli zastipe-
né také oblasti, ako restrukturalizacia a organizacné zmeny s ciel'om uspory na-
kladov v désledku krizy. Dominovali vSak problémy tykajiice sa marketingovej
stratégie, jej vymedzenia ¢i vhodného vyberu, ale aj oblast’ zakaznikov, ich spo-
kojnost’. Vysvetlujeme si to tym, Ze lojalita zamestnancov v malych podnikoch
je vacsia, prevladaju neformalne vztahy a manazéri nepocituji rieSenie otazok
tykajucich sa napriklad l'udskych zdrojov za zvlast’ vyznamné. Preto by sme ta-
kymto podnikom odporucili, aby nezanedbavali oblast’ 'udskych zdrojov a tvorby
ich kompetencii v podnikani, a aby sa na problémy rozvoja zamestnancov poze-
rali s va¢sim akcentom ako dosial. V tejto oblasti je potrebny posun v riadeni
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mikropodnikov a mensich malych podnikov k riadeniu zaloZenému na vel'mi
kvalitnom, znalostami podloZzenom rozhodovani. Suvisi to so stale va¢§imi a in-
tenzivnymi zmenami, ktoré su Casto aj nepredvidatelné a manazéri sa musia
orientovat’ pri strategickom rozhodovani aj na I'udi, na u€enie sa a pracu so zna-
lostami. Je potrebné povzbudzovat zamestnancov podniku k tvorivosti, podni-
kavosti, iniciative, schopnosti pracovat’ v timoch, aby sa vSetci podielali na
uspokojovani potrieb zdkaznika a zdokonal'ovani podniku.

Graf l
Oblasti strategickych rozhodnuti v mikropodnikoch a vel’mi malych podnikoch v SR

Marketingova stratégia 28 %

Kvalita
Organiza¢né zmeny 15 %
Restrukturalizacia 15%

Ludské zdroje

Rozvoj produktu

Novy technologicky proces
Nové zariadenie

Rast 3%

Pramei: Vlastné spracovanie.

Vyssia globalna konkurencia, prechod k znalostnej ekonomike a rychlo sa
meniace technologie pretvaraju vacsinu hl'adisk pracovného zivota mikropodni-
ku. V budiicnosti budu tieto podniky potrebovat’ zamestnancov s rdznymi profe-
sijnymi kvalifikaciami, uréitym pracovnym profilom a vy$$im strednym a vyso-
koskolskym vzdelanim. Zamestnanci potrebuju viac ako kedykol'vek predtym
neustale zdokonalovat’ svoje schopnosti a odborna spdsobilost’.

NajvyraznejSie sa nedostato¢na orientacia na l'udské zdroje prejavila v mikro-
podnikoch. Prave tie musia svoje tazkosti prekonat’ prilakanim co najkvalifikova-
nejSich pracovnikov prostrednictvom procesu celozivotného vzdelavania v rdmci
podniku. Je nevyhnutné, aby investovali do elektronickych zru¢nosti, rozsirili
naborové postupy na nové skupiny obyvatel'stva, vyvinuli koncepcie realizova-
tel'nosti a posilnili mobilitu svojej pracovne;j sily.

Je potrebné, aby si manazéri uvedomili, ze zamestnanci predstavuju najcen-
nejSie aktivum podniku, a preto je nevyhnutné zabezpecit' silntl orientaciu pod-
nikovej kultury na tvorbu a rozvoj ich individualnych kompetencii. Podniky by
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mali vytvarat’ pre ne prijemné a motivacné pracovné prostredie, zamestnanci
musia mat moznost' sebarealizacie, musia mat zaujimavu pracu a musia byt
zodpovedajliicim sposobom motivovani. Fungujuci systém znalostného manaz-
mentu je toho zarukou.

Pri analyze strategickych oblasti sme zistili urcité rezervy v strategickej orien-
tacii na inovacie a technologicky pokrok. Inovacie st dnes pre prezitie a prospe-
ritu podniku délezitejsie ako kedykol'vek predtym. Trhy sa rychlo menia a kon-
kurencia rozvijajiicich sa ekonomik (napriklad Ciny a Indie) je oraz vicia.
Problém vidime v tom, ze pre mikropodniky a mensie malé podniky je vykona-
vanie vyskumu a vyvoja a uskuto¢hovanie inovativnych napadov Casto ovela
tazsie ako pre vel'ké spolo¢nosti. Va¢sinou im chybaju finanéné zdroje a vlastné
odborné zazemie na vykonavanie vyskumu, pricom hl'adanie kompetentného
obchodného partnera na realizaciu vlastnych napadov a pristup k programom,
ktoré spolufinancuju vyskum a inovacie, je pre ne prili§ naroc¢né.

Inovacie vsak nie st len problémom malych podnikov na Slovensku. Aj v pod-
nikoch strednych a velkych zaostava ich inovaéna aktivita za vi¢sinou krajin EU.

Manazéri uviedli, Ze hlavnhym dévodom vzniku procesu strategického roz-
hodovania v ramci externych zdrojov st predovsetkym zdkaznici. Dalsimi
,Spustacmi podl'a vyjadreni manazérov, boli vnutorné zdroje podniku, napri-
klad nahradenie Specificky nekvalifikovaného zamestnanca vysokokvalifikova-
nou pracovnou silou, alebo to bol sam manazér-majitel’ a jeho hl'adanie novych
prilezitosti.

Raciondlne rozhodovanie

Medzi hlavné kritéria, ktoré by nam umoznili skimat’ mieru racionality roz-
hodovacieho procesu, sme zaradili pat’ poloziek merania racionality, navrhnu-
tych Deanom a Sharfmanom (1996). Ide o:

¢ vyhl'adavanie relevantnych informacii pri vytvarani strategickych rozhodnuti,

e analyzu relevantnych informacii,

e vyznam kvantitativnych technik,

e ucinnost’ subjektov rozhodovania pri spracovani informacii,

e pouzitie analytickych a intuitivnych rozhodovacich procesov.

Vyhladdvanie relevantnych informacii je vyznamnym prvkom rozhodovacieho
procesu, pretoze spravne informacie formuju cely rozhodovaci proces a v konec-
nom dosledku ovplyvnia vysledok rozhodnutia. St predpokladom koncepcného,
kompetentného riadenia a schopnosti operativne zasahovat’ do priebehu riadenych
procesov a pruzne reagovat na meniace sa podmienky vo vonkajSom a vnu-
tornom podnikatel'skom prostredi podniku.

Manazérov sme na zaklade pristupu k rozhodovaniu z pohl'adu mnozstva
informacii, potrebnych na rozhodnutie, zaradili do dvoch skupin:



747

a) manazéri s maximalistickym pristupom (zber a a analyza velkého mnoz-
stva informacii),

b) manazéri s uspokojivym pristupom (postacuji im len kI'icové fakty).

Prvai skupinu tvorili manazéri, nazyvani maximizers (s maximalistickym pri-
stupom), ktorych cielom je vyhladavat, zhromazd’ovat’ mnozstvo dat a neustale
sa v nich prehrabavat, kym urobia rozhodnutie. Vysledkom ich prace je dobre
informované rozhodnutie, ale moze byt drahé na Cas a efektivitu. Takychto ma-
nazérov bolo 25 % z celkového poctu 70 v skimanej vzorke podnikov. Druhti
skupinu tvorili manazéri, ktori potrebuju len kl'acové fakty, a ak im postacuji na
uspokojenie ich poziadaviek — rozhodni. Nazyvame ich satisficers (manazéri op-
timalizujuci objem informacii). V naSej vyskumnej vzorke predstavovali 75 %.

Je zrejmé, Ze manazéri mikropodnikov a vel'mi malych podnikov inklinuji skor
k obmedzene racionalnemu modelovému pristupu rozhodovania, ktory vychadza
rieSenia.

1413

z neuplnych informécii, postacujucich na uspokojivé alebo ,,dost’ dobré
Maximalizacia uzito¢nosti nie je vzdy primarnym cielom v tychto podnikoch.

V oblasti vyhl'adavania informacii nds zaujimali ich zdroje, to znamena od-
kial’ manazéri Cerpaju informécie a kde ich vyhladavaju, pricom sme vychadzali
z ich Clenenia na externé a interné strategické informdcie. Interné su tie, ktoré
vznikaju priamo v podniku, to znamend informacie o zdrojoch podniku a ich
vyuzivani, o ur€itych havarijnych situaciach a pod., pricom ich zdrojom su sa-
motni pracovnici podniku. Externé informacie ziskava podnik z externého pro-
stredia, napriklad odborna tla¢, analyzy realizované¢ poradenskymi firmami,
spravy zo Statnych organov, verejnych institicii, informacie od dodavatel'ov,
zakaznikov a pod.

Otazka bola otvorena, aby sme mohli z odpovedi ziskat' hlbSie poznanie
o spdsobe zhromazd'ovania informacii. Objavili sa také odpovede, ako napriklad
,pravidelne sledujem internetové zdroje, ¢itam odborné Casopisy, aby som drzal
krok v odvetvi, zvycajne sa poradim s rodinou, sledujem dopyt klientov, vediem
bezné neformalne rozhovory s inymi podnikateI'mi* a pod. Niektoré odpovede sa
opakovali viackrat, iné sa objavili vynimocne. Prehl'ad znazornuje graf 2.

Vysledky poukazuji na skutocnost, Ze na rozdiel od vel'kych podnikov, ktoré
disponuji bohatymi zdrojmi na systematicky globalny a nasledne cieleny mo-
nitoring a ziskavanie informacii, mikropodniky a mensSie malé podniky maju
v tomto smere ovela horsiu situaciu a ich moznost' ziskavania informacii je
znacne zuzena tak v oblasti finanénych, ako aj l'udskych ¢i materidlno-technic-
kych a technologickych zdrojov. Najvyznamnej$im zdrojom poznatkov s za-
napadov v zékaznikoch, ich hlavnou zdsadou je byt blizko k zdkaznikovi a pri-
spOsobovat’ strategické rozhodovanie poziadavkam zakaznika.
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Dal§im vyznamnym zdrojom je internet, ktory je beznou stdastou Zivota
kazdého malého podnikatela. Priblizne rovnakym zastipenim nasleduju odborné
Casopisy, v ktorych sleduji aktudlne informacie o vyvoji vo svojom odvetvi, rodi-
na a priatelia, neformalne vztahy a bezné rozhovory s inymi podnikatel'mi. Len
nizke percento — 19 % manazérov uviedlo, ze vyuziva externych poradcov s odo-
vodnenim, Ze si ich vzhl'adom na nedostatok finan¢nych zdrojov nemoézu dovolit’.

Graf 2
Zdroje informacii manazérov

Externy poradca

Informacné bulletiny

Dodavatelia

Neformalne vztahy s inymi podnikatel'mi
Rodina, priatelia

Odborné Casopisy
Internet

Zakaznici 93 %,

Pramen: Vlastné spracovanie.

Informacie potrebné pri strategickom rozhodovani skiimanych podnikov po-
chadzaji prevazne z externych zdrojov. Treba poznamenat,, Ze vyhladdvanie sa
uskutoc¢nuje skor na nesystematickej baze, je zalozené na nahodnych udalostiach,
je obmedzené ¢asom a zdrojmi a je zna¢ne subjektivne. MoZeme konstatovat, ze
sposob vyhl'adavania a zhromazd'ovania informacii poukazuje na aplikaciu obme-
dzene racionalneho modelu strategického rozhodovania mikropodniku a vel'mi
malého podniku s prelinanim ur€itych ¢rt intuitivneho modelu, kde ziskavanie
informacii je ovplyvnené postojmi, myslienkami a zadvermi samotného manazéra.

Pri analyze a spracovani informacii manazéri nadvézovali v odpovediach na
predchadzajucu otazku ziskavania informacii v zmysle neformalnych postupov
a dokumentacie. Neexistuju prostriedky na rozsiahle databazy, Statistické a kvan-
titativne analyzy, reporty tak na urovni financnej, ale aj odbornej, o brani sna-
ham smerovat’ rozhodovaci proces k ziskaniu maximalnej hodnoty z informacii,
ktoré su k dispozicii a tym si zabezpecit' konkuren¢nti vyhodu. Problémom efek-
tivneho rozhodovania méze byt aj skutoCnost, Ze manazéri st zaplaveni infor-
maciami, na ktorych zakladaju svoje rozhodnutia, pricom ich nevedia spracovat’
a vyuzit’ u¢inne a efektivne na podporu rozhodovacieho procesu, pretoze mnohé
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z nich su nepotrebné, neaktualne, casto aj nespravne. Nakoniec, ako sme zistili
z vysledkov vyskumu, chyba aj spravna prezentacia informacii jednoduchou
a prehl’adnou formou.

Mnohi manaZzéri eSte stale riadia a rozhoduju, akoby neexistovala moderna
pocitatova technika. Podl'a nas ma tento problém niekol'ko aspektov. Po prvé,
prili§ Casto sa pouziva Cista intuicia, ktord je zdovodiiovana skiisenost'ami mana-
zérov nadobudnutych ¢asom. Po druhé, existuje prili§ slaba vdzba medzi infor-
maciami, ktoré ma manazér skutocne dostupné, a rozhodnutiami, ktoré robi. V ko-
ne¢nom doésledku takato analyza je ignorovana v prospech intuicie alebo pohodlI-
nych praktik z minulosti. Va¢S§ina malych firiem nevie, ¢o su ich najdodlezitejsie
rozhodnutia a ako mozno technoldgie a informacie vyuZit' na to, aby ich skutoc-
ne informovali. Vysledky sa zhoduju s vysledkami inych vyskumov (Rousseau
a Mc Carthy, 2007; Greenbank, 2000), ktorych zavery poukazuji na absenciu
analyticky zalozenych manazérov, na tendenciu vyuzivat’ fakty a ad hoc pristu-
py, ako aj pristupy zalozené na skiisenostiach a behavioralne zalozené dokazy.

Dalia dimenzia v ramci skiimania procesu strategického rozhodovania v mikro-
podnikoch a ve'mi malych podnikoch sa tykala vytvarania moznosti, pri¢om sme
vychadzali zo Styroch $tylov rozhodovania manazérov (Brousseau et al., 2006) —
rozhodny (méalo informadcii, jeden smer konania), hierarchicky (vela informacii,
jedna moznost), flexibilny (malo informacii, vel'a moznosti) a integracny (vel'a
informacii, vel'a moznosti).

Manazéri v naSej vyskumnej vzorke sa mali zaradit’ do jedného zo Styroch
stanovenych Stylov z hlladiska mnozstva informécii a moznosti. NajcastejSie
vyuzivanym S$tylom manazérov skiimanych podnikov bol rozhodny S$tyl — to
znamena, ze manazéri uviedli potrebu mensieho mnozstva informacii a tzke
zameranie, pokial’ ide o voI'bu moznosti. Takito manazéri ocenuju rychle kona-
nie, pri obmedzeni ¢asom a zdrojmi, efektivitu a zasadovost’. Ich volba suvisi
s celkovym procesom vyhladdvania, zberu a spracovania informadcii, ktory
uviedli v predchadzajicich vyjadreniach a postacujucim ,,uspokojivym* hl'ada-
nim moznosti v rdmci rozhodovacieho procesu.

Flexibilny $tyl je druhym naj¢astejSie sa vyskytujicim Stylom. Jeho zasttpe-
nie je vSak ovel'a nizSie a manazéri, ktori ho oznacili ako nimi pouzivany, ho
spravne volia prave v Case relativnej neistoty, ked’ je potrebné vediet’ rychlo
menit’” smer pri zmene podmienok. Hierarchicky $tyl je povazovany za vysoko
analyticky, ¢im si vysvetlujeme aj jeho nizke zastiipenie vo vzorke manaZérov.
Integracny S$tyl sa vo vzorke nevyskytoval. Je to §tyl, ktory vyzaduje mnoho
vstupov, ¢asu, neustale otvorené toky informacii, Sirokt Skalu pohl'adov vratane
protichodnych a zva¢sa znamend len oramovanie rozhodovacej situacie s viace-
rymi moznostami rieSenia s ohladom na meniace sa podmienky v zlozitom dy-
namickom a turbulentnom podnikatel'skom prostredi v obdobi globalnej krizy.
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Na posudenie modelu procesu strategického rozhodovania v zmysle postde-
nia jeho racionality bolo potrebné preskumat’ aj vyuzivanie rozli¢nych (najmé
kvantitativnych) metdd a technik pri rozhodovani (pozri graf 3). Poznanie a in-
tenzita vyuzitia jednotlivych metéd rozhodovania manazéri hodnotili na Skale
1 az 5 snasledujucim obsahovym vymedzenim: 1 — nepoznam; 2 — poznam,
ale nevyuzivam; 3 — poznam, vyuzivam zriedka; 4 — poznam, vyuzivam casto;
5 — poznam, vyuzivam vel'mi Casto.

Graf 3
Intenzita vyuZivania metod rozhodovania manazérmi (v bodoch)

Portfoliové metody

Metdda scenarov

SWOT analyza

Finan¢né rozhodovanie

Expertné metody

Matematicko-Statistické
metody

Prameri: Vlastné spracovanie.

Z grafu 3 je zrejmé, ze nielen vyuZivanie, ale hlavne poznanie zakladnych
metdd je v praxi mikropodnikov a ve'mi malych podnikov vel'mi nizke. Podl'a
nasho nazoru, pricin tohto stavu je niekol’ko. Jednou z hlavnych moéze byt vse-
obecna znalost’ Statistickych metdd aj z dovodu technického vzdelania mnohych
manazérov. Ich pouzitie nie je naro¢né na Cas, ani nekladie osobitné poziadavky
na vypoctovu techniku. V prospech exaktnych metéd hovori aj fakt, ze Cast’
z nich je beZne integrovana v tabulkovych procesoroch s nastrojmi na analyzu,
komunikaciu a zdiel'anie vysledkov. Tymto si zaroven mézeme vysvetlit’ aj sklon
nevyuzivat’, resp. az nepoznat konkrétne manazérske metody. A v pripade ich
poznania, teda u manazérov s dobrymi teoretickymi vedomost’ami je charakteris-
tické, ze im chybaji praktické skiisenosti s pouzivanim velkej ¢asti metod. Dal-
§im dovodom je samozrejme aj prakticka nevyuzitelnost’ niektorych metod na
urcitych tsekoch ¢i v urcitych oblastiach riadenia. Vyuzivanie, resp. nevyuziva-
nie réznych softvérov na podporu rozhodovania je podmienené obmedzenost'ou
finan¢nych a l'udskych zdrojov. Manazér mikropodniku podniku nie je schopny
zvladnut’ pozadovanu uroven znalosti vo viacerych oblastiach sticasne.
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Na zéklade zistenych vysledkov mézeme konStatovat’, Ze proces strategické-
ho rozhodovania v mikropodniku a mensom malom podniku inklinuje k obme-
dzene raciondlnemu modelu rozhodovania, ktory je obmedzeny ¢asom a zdrojmi,
je limitovany odbornymi schopnostami manazérov-vlastnikov, pracuje s neupl-
nymi informaciami, resp. aj pri snahe ziskat’ va¢sie mnozstvo informacii nie je
schopny ich spracovat’ do pozadovanej formy. Informacie vyhl'adava nesystema-
ticky, ndhodne a reaktivne na zaklade neformalneho podnikania ¢i socidlnych
vzt'ahov a poziadaviek zakaznikov.

Usudzovanie

Dal$ou oblastou, ktora sme zistovali u manazérov na stanovenie typu strate-
gického rozhodovania, bola oblast’ usudzovania (judgment). Usudzovanie pred-
stavuje mentalnu aktivitu, ktora je pritomna aj pri rieSeni problémov, aj pri roz-
hodovani. Je to proces, prostrednictvom ktorého uvazujeme, formujeme nazory,
dosahujeme zavery a kriticky hodnotime dianie okolo seba na zaklade dostup-
nych informacii potrebnych pri rozhodovani.

Manazérov sme sa pytali na sposob ich usudzovania, aby sme zistili urcité
Specifické fakty, situacie a udalosti, z ktorych by sme mohli odvodit’ urcité zave-
ry v zmysle urc¢enia modelu procesu strategického rozhodovania.

Manazéri vo svojich odpovediach uvadzali napriklad: ,,Pri uvaZzovani pouzivam
metodu pokusu a omylu...; pri uvazovani vyuzivam svoje skusenosti a intuiciu;
mal som tusenie, Ze...; citil som, Ze to tak ma byt’; prebudil som sa a zrazu som
vedel, ¢o mam robit’; bol to moéj spontanny népad, nahly vznik myslienky* a pod.

Z odpovedi jednoznac¢ne vyplyva, ze dominantny model je model intuitivny.
Manazéri pravidelne, mozno aj kazdy den rozhoduju bez zjavného vyuzitia vset-
kych relevantnych informacii, ktoré su dostupné z prostredia a ich skusenosti.
Dokonca, aj ked’ su si vedomi vSetkych prislusnych detailov, nevyhnutne ich
hlbsie neskimaji a neprikladaju im nalezitd vahu predtym, kym sa rozhodnu.
Prave naopak, ¢asto ,,vyrukuju® s prvym, ¢o ich napadne. Zvycajne sa to deje
bez akejkol'vek zjavnej snahy a sami nedokazu odpovedat na otazku, preco
s tymto navrhom prisli. Manazéri zvyknt Casto doverovat’ vlastnej intuicii jed-
noducho preto, lebo v niektorych pripadoch je celkom spesnd. Vyzera to tak, ze
sa dokazu ,,uspokojit* s intuiciou v mnohych situaciach.

Samozrejme, musime poukazat’ aj na uréité podporujice stanovisko o intui-
tivnom rozhodovani manazérov v mikropodniku a vo velmi malom podniku.
Prave ti, ked’ sa rozhoduju, nemaju Cas porovnavat’ logicky a sustavne vsetky
dostupné moznosti. St nauceni robit’ rozhodnutia urcitym spdsobom, ktory dote-
raz fungoval a Setril ¢as. Zhodnotia situdciu na zéklade asociacii s roznymi
vzormi a minulymi zazitkami a takmer ihned konaju na zaklade skusenosti
a intuicie. Hlavnou vyhodou je l'ahkost’, rychlost” a paralelnost’.
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Zmena nazorov je vSak tazka a pomald. Intuitivne Gsudky moézu, a nemusia
byt spravne a kontrolované a su vyrazne ovplyviiované rdznymi sklonmi, ten-
denciami, skratkami a heuristikami. V takomto pripade je najlepSou cestou kori-
govat’ intuitivne usudky racionalnymi myslienkovymi pochodmi, pravda, naroc-
nejsimi na ¢as a usilie.

Prave na tuto skutocnost poukazujii mnohi autori, ked’ protiargumentuju
(Bonabeau, 2003; Kahneman, 2003; Duggan, 2007; Hayashi, 2001 a mnohi ini).
,Viera v intuiciu je pochopitel'nd, pretoze l'udia vzdy vyhl'adavali mystické sily,
kam by nasmerovali svoju vieru®“ (Bonabeau, 2003, s. 116). Dodava vsak, ze
intuicia ma sice svoje miesto v rozhodovani, ale ,ktokol'vek, kto si mysli, ze
intuicia je nahrada za logick tvahu, oddava sa riskantnému sebaklamu. Intuicia
je vrtkavy a nezavisly vodca, 'ahko vas dovedie k Gspechu, ale i ku katastrofal-
nej pohrome* (Bonabeau, 2003, s. 117). Intuitivne rozhodnutia teda vyzaduji
roky sktisenosti a ucenia sa z faktov, situacii, koncepcii, procedir a abstrakcii
ulozenych v l'udskom mozgu.

Emocné, kognitivne a socidlne podmienené sklony manaZzérov

V malom podniku a este viac v mikropodniku maju osobné charakteristiky
rozhodovatel'a vyrazny vplyv na rozhodovaci proces, pretoze velakrat je rozho-
dovanie doménou len jednej (majitel'a-manazéra), pripadne dvoch os6b. Heuris-
tiky, odchylky od racionality ¢i emdcie manazéra mozu ovladnut’ cely rozhodo-
vaci proces a doviest ho do nespravneho konca.

Skamat’” emocné, kognitivne a iné socidlne podmienené sklony manazérov
bolo vSak vzhl'adom na Struktiru vyskumu vel'mi zlozité. Pre hlbSie poznanie by
bolo vhodnejsie zvolit’ ako objekt skimania individualne rozhodnutia v mensom
pocte podnikov, ktoré obsahuji Siroké spektrum problémov, ktoré mozu nastat’
v ramci rozhodovacieho procesu a z ktorych je mozné vyspecifikovat' aj rdzne
vplyvy emécii, osobnostnych charakteristik, heuristik, predsudkov, odchylok od
racionality, etickych hodnét a pod.

Manazérom sme polozili niekol’ko otazok na zistenie aj takychto tendencii.
Odpovede sme ziskavali formou riadeného rozhovoru, aby zmysel otazok bol
spravne pochopeny. I§lo napr. o otazky typu: ,,Uprednostiiujete skiisenost’ alebo
radu externého poradcu? Uprednostnili by ste lukrativny predaj podniku alebo
pokracovanie podnikat’ v iom za G¢elom dosiahnutia osobnych cielov? Zamest-
nali by ste radSej zahrani¢nych zamestnancov, ktori si lacnej$i na tikor zabratia
miesta domacim pracovnikom? Ak ste v strese, urobite rozhodnutie, alebo sa
snazite posunut’ ho o nie¢o neskor? Ak ste spravili rozhodnutie, zamyslali ste sa
niekedy nad tym, ¢o by bolo, ak by ste vybrali inih moznost™? Pri vyjednavani —
pripravujete si urCité navrhy pred jednanim alebo ¢akate na navrhy protistrany?
Ovplyviiuju Vas pri rozhodovani rézne udalosti z minulosti, trendy ¢i staré udaje?
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Uvazujete pri rozhodovani sposobom — rozhodnem o tom zajtra alebo neskor,
resp. vykonate akciu ihned? Viete sa odbremenit’ pri svojich rozhodnutiach od
utopenych nakladov (ekonomickych ¢i psychologickych)? Zamyslali ste sa nad
tym, ¢i pri zbere informacii prikladate vacsiu vahu informaciam potvrdzujucim
Vase stanovisko alebo konfliktnym informaciam?

Odpovede manazérov sme obsahovo vyhodnotili a dospeli sme k zaveru, ze
posobenie uvedenych vplyvov na rozhodovaci proces je vidite'né, ¢o naznacuje
dominanciu intuitivneho modelu rozhodovania, spojeného s ich intuitivnym strate-
gickym myslenim, ktoré¢ vymedzil Ohmae (1982) ako myslenie, ktoré pracuje meto-
dou hlavného ¢lanku a celok sa posudzuje na zaklade vybratého centralneho prvku.

Zaver

Strategické rozhodnutia, na rozdiel od jednoduchych, rutinnych rozhodnuti,
majui za ciel’ poskytnit’ konkuren¢nu vyhodu, zvycajne su zlozité a snazia sa
zmenit’ celkovu pdsobnost’ a smer podniku. Tykaji sa r6znych oblasti a ich efek-
tivne prijimanie ma zasadny vyznam nielen pre velké, ale i malé podniky, ked’ze
strategické rozhodnutia vyznamne ovplyviuju vykonnost kazdého podniku.
Avsak doterajSie vyskumy a $tadie sa ststred’ovali hlavne na vel'ké podniky,
pricom existuju vyrazné rozdiely medzi procesom strategického rozhodovania vo
velkych a malych podnikoch, ¢o spdsobuje, Ze moznost’ pouzit’ tedriu a vysled-
ky vyskumu vo vel’kych spolo¢nostiach na malé podniky je znaéne obmedzena.

Realizovany vyskum ndm umoznil odpovedat’ na vytycené vyskumné otazky
a splnit’ stanoveny ciel. Proces strategického rozhodovania mikropodnikov
a vel'mi malych podnikov inklinuje hlavne k intuitivnemu modelovému pristupu
rozhodovania. AvSak objavuju sa v nom aj prvky obmedzene racionalneho
modelového pristupu v kombinacii s ur¢itymi charakteristikami prirastkového
a popolnicového modelu strategického rozhodovania.

Obmedzena racionalita je objektivna aj v mikropodnikoch a velmi malych
podnikoch, horSie vsak je, ze v tychto podnikoch je zaroven dosledkom nedo-
stato¢nych kvantitativnych analyz, nizkej Grovne poznania a nevyuzivania analy-
tickych nastrojov. Doélezitym vystupom v ramci druhej vyskumnej otazky je
skutocnost’, Ze hlavnym faktorom — formujtcim strategické rozhodovanie v mikro-
podnikoch a vel'mi malych podnikoch — st zadkaznici. Vplyv skusenosti, etickych
aspektov, emocii, osobnych charakteristik a podvedomého spractivania informa-
cii pri prijimani strategickych rozhodnuti je vysoky. Strategické rozhodovanie
v takychto podnikoch prebicha ako proces nesystematického, ndhodného a pa-
sivneho vyhl'adévania informacii prevazne z vonkajsieho prostredia, ktoré¢ vedu
k prijimaniu uspokojivych alebo ,,dost’ dobrych* rozhodnuti oproti rozhodnutiam
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s maximalnym efektom. ManaZzéri prijimaji hodnotové a etické rozhodnutia na
baze minulej skusenosti, ovplyvnené citmi a eméciami. Rozhoduju podvedome
na zaklade svojich zrucnosti a znalosti.

Schéma 1

Aspekty procesu strategického rozhodovania v mikropodnikoch a ve’mi malych
podnikoch

Nesystematické, nahodné,
pasivne vyhl'adavanie
a spracovanie informacii
prevazne z vonkajsicho
prostredia

Manazéri prijimaji
uspokojivé rozhodnutia

Manazéri prijimaji
rozhodnutie na baze
Pasivne minulej skusenosti
a nesystematické
rozhodnutia

Rozhodovanie zalozené Rozhodovanie
na principe satisfakcie zalozené na sktisenosti
Proces
strategického
rozhodovania
\
Kognitivne Citové
rozhodovanie Hodnotové a emocioné!ne
2 etické rozhodnutia

rozhodnutia

Manazéri prijimaju
rozhodnutie podla
zrucnosti a znalosti

Manazéri prijimaji
rozhodnutie podl'a
pocitov alebo emocii

Manazéri prijimaji
rozhodnutie podl'a
hodnét, etickych
principov

Pramen: Vlastné spracovanie.

Vychadzajuc z analyzy teoretickych vychodisk a ziskanych vysledkov vy-
skumu mézeme nacrtnut’ teoreticky model procesu strategického rozhodovania
mikropodniku a vel'mi malého podniku. Jeho hlavnymi prvkami su: rozhodova-
nie zalozZené na principe satisfakcie, kognitivne rozhodovanie, rozhodovanie za-
lozené na skusenosti, pasivne a nesystematické rozhodnutia, hodnotové a etické
rozhodnutia, citové a emocionalne rozhodnutia.

Jednotlivé aspekty, ovplyvitujuce a formujice proces strategického rozhodo-
vania manazérov mikropodnikov a vel'mi malych podnikov sme znazornili a ob-
jasnili v schéme 1.
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Hoci globalna ekonomicka kriza prudko zasiahla aj malé podniky, pretoze
prave tie vel'mi citlivo reaguju na spomalenie rastu a hospodarsky pokles, na
druhej strane su ovela obratnejSie v snahe o zachranu ako vécsie podniky. Malé
podniky si nemo6zu dovolit’ §taby a timy Specialistov, ktori by sa venovali vyluc-
ne problematike rozhodovania na strategickej urovni a aplikovali jeho principy
a procediry. Mozu vsak zdokonalit’ nimi realizovany proces strategického roz-
hodovania a svoje ,,nedostatky* oproti procesom prebichajiicim vo velkych pod-
nikoch premenit’ na ,.prilezitosti“. Velkou konkurenc¢nou vyhodou, uvadzanou
v Struktarovanom dotazniku, je blizkost’ k zédkaznikovi, ktort moézu systematic-
kejsie a prostrednictvom podpornych nastrojov rozhodovania vyuzit' na zlepse-
nie procesu strategického rozhodovania. Vyzvou k zdokonaleniu méze byt aj
znacny vplyv osobnostnych charakteristik manazéra pri prijimani rozhodnuti.
Cielavedomym rozvijanim manazérskych zrucnosti pomocou roznych testov
a postupov, uvedomenim si existencie urCitych sklonov ¢i preferencii, je mozné
lepSie zvladnut emocné a psychologické sklony a odhalit’ chyby skoér, ako
ovplyvnia vysledné rozhodnutie. Rovnako va¢Sou orientaciou na vnitorné zdro-
je, hlavne na l'udi, na povzbudzovanie ich tvorivosti a podnikavosti je mozné
cely proces strategického rozhodovania skvalitnit’ a zefektivnit’.
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