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UvVOoD

Proces planovania ma nezastupite'nu funkciu v podnikovom systéme. Bez planovania
by prebiehala realizdcia podnikovych procesov zmétocne a v mnohych pripadoch, by
k realizécii ani nedoslo. Je dolezité nezabtidat’ ani na proces rozhodovania, ktory je sti¢ast'ou
kazdého kroku planovania. Ulohou manazérov podnikov je na zaklade dosledného planovania
a spravnych rozhodnuti zaistit’, aby podnik prezil a bol uspesny vo vysoko konkurencnom

prostredi.

Vysoka turbulentnost’ podnikového prostredia a na podnik vplyvajace faktory mozu
spdsobit’ zmeny, ktoré je mozné niekedy len odhadovat’ alebo predvidat. Aké mézu mat
zmeny dopad na podnik, to si pred niekol’kymi rokmi nevedeli manazéri podnikov ani
predstavit. Preto je potrebné zaviest’ do systému riadenia podnikov zaviest’ metddy, ktoré
budli rieSenim prave pre tieto situacie. Jednou ztakychto metod, ktora sa uplatiuje

v podmienkach dlhodobého planovania podnikov, je metdda scenarového planovania.

Scenare sa zameriavaju predovSetkym na vytvaranie niekol’kych moznych budtcnosti
podniku a maju vel'a sposobov vyuzitia. Ich hlavhym ucelom je budovanie odolnej stratégie
a podniku, ktory odold vplyvom okolitého prostredia tym, Ze bude na ne pripraveny.
Pomahaju riesit’ krizové situdcie, testujii existujuce stratégie podniku a slizia na rozvijanie
proaktivity a kreativity manazérov a ich predstavivosti o tom, ¢o budu robit’, ked’ nastane
urcita situacia a buda ju musiet’ riesit’.

V prvom rade je potrebné vytvorit’ vhodné prostredie pre implementaciu scendrov.
7 hladiska ich zamerania a ucelu pouzitia je dolezité, aby boli uzko previazané s procesom
prace so stratégiou. Obidva procesy by mali byt kompatibilné¢ a mal by sa klast’ doraz na
realizaciu jednotlivych vzajomne prepojenych ¢innosti. DalSou z tloh je néjst’ a popisat’ rozne
metddy a techniky, ktoré st sucast'ou scenarového planovania a mohli by mat pozitivny vplyv

na dlhodobé planovanie podnikov.

Hlavny pramenom pre ziskavanie informécii o scenarovom planovani je predovsetkym
zahrani¢na literattra a rozne pripady podnikov, ktoré pouzivaju scenarové planovanie. Casto
dochadza ktomu, Ze sa tento druh planovania zamiena s prognostikou, ktora je jednym
z moznych nastrojov pouzivanych pri tvorbe scenarov. Manazéri mézu nahliadat’ na scendre
s vel'kou nedoverou, ktord prameni zneistoty toho, ¢o sa stane v budiicnosti a neochoty
skuSat’ nové nezauzivané postupy. Preto je potrebné sledovat historické aspekty vyvoja

metddy scenarov a hl'adat’ vyhody a prinosy, ktoré by mohli byt vyuzitelné¢ v podmienkach



podnikov na Slovensku. Zamerom dizertacnej prace je vytvorenie takych postupov a modelov
scenarového planovania, ktoré¢ budu relativne I'ahko aplikovatel'né a prinosné pre znizovanie
neistoty manazérov pri rozhodovani a budi sa podielat na vytvarani lepSej budiicnosti

podnikov.

1. SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Skumanie stcasného stavu bolo orientované na vyvoj planovania v podnikoch
s vyuzitim metddy scenarov. Bolo zalozené na teoretickom badani a sledovani praktickych
prikladov najuspesnejsich spolo¢nosti z globalneho hl'adiska. Podstatou bolo néjst’ prepojenia

procesu planovania a tvorby scenarov.

Scenare ako metdda maji svoju bohatu historiu. V priebehu rokov zacala byt metoda
spochybiiovana a stracala svoju doveru, ktoru za¢ina opat’ postupne ziskavat’. Jej vyhodou je
ucelné pouzite presne zamerané na klIacové miesta v procese dlhodobého planovania
podnikov. Zaujimavé je sledovat vztahy scenarového planovania sréznymi vednymi
disciplinami, ¢im sa zaoberaji mnohé svetové konzulta¢né spolo¢nosti, vedecké institlicie,
univerzity a d’alSie organizacie. Na Slovensku sa tematikou scendrov zaobera napr.

Futurologicka spolo¢nost’ na Slovensku.

Z hl'adiska sledovania nadvidznosti jednotlivych procesov bolo pre ucely skumania

rieSenej problematiky dolezité zamerat’ sa predovsetkym na tieto uvedené oblasti:

proces planovania a rozhodovania,

strategické planovanie a proces tvorby stratégie,

scenarové planovanie,

teoretické a praktické pristupy k tvorbe scenarov.

Ako zéklad pre ziskanie prehladu o rieSenej problematike boli okrem inych pouzité
nasledujuce publikacie, ktorych autori st uznavani v oblasti strategického riadenia podniku
a scenarového planovania:

- Chermack, T., J.: Scenario planning in organizations. How to create, use, and
assess scenarios;

- Ringland, G.: Scenario planning: managing for the future;

- Lindgren, M., Bandhold, H.: Scenario planning: the link between future and
strategy;

- Van der Heijden, K.: Scenarios: The art of strategic conversation.
Skumané definicie a nazory na scendrové planovanie boli vel'mi réznorodé. Kazdy

autor sa zameriava na ur¢ity vyznam a zmysel scenarového planovania. Autori doplnaju jeden
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druhého alebo si naopak Ciastocne odporuju, preto bola pre potreby dizertanej prace
vytvorena nasledujuca definicia: Scendrové planovanie ako sucast dlhodobého planovania je
prostriedok pre vytvaranie viacerych moznych obrazov buducnosti prostredia podniku
v podobe scenarov, ktoré by mohli po svojej implementdcii podporit’ realizaciu podnikovej

stratégie.

Z hladiska ucelu ziskania prehl'adu o realnom priebehu scendrového planovania, boli
skiimané mnohé pripadové stidie uspesnych svetovych podnikov. Ako nazorné ukazky aspon
stru¢ného postupu a spdsobov vytvarania scendrov boli pouzité priklady nasledujucich
podnikov, konzultacnych spoloc¢nosti a institacii:

- Metodologia Europskej komisie: Metoda faktorov formovania a formovania

ucastnikov,

- Franctzska skola: Godet, M.: Technika krizového dopadu,

- Generon Consulting: pripady scenarov niekolkych krajin, urCenych na rieSenie
konfliktov,

- Global Business Network: pouzivané metody na zaklade spoluprace so Shell
a SRI,

- Medzinarodné buducnosti a projekt TERRA,

- SAMI consulting,

- ScMI: pouzitie pocitacovych analyz,

- Arlingtonsky institit: metoda ,,divokych kariet*,

- Projekt Milénium,

- Larréché, J., C., Gatignon, H.MARKSTRAT - pocitacova simulacia.

Na zaklade preskiimania sucasného stavu rieSenej problematiky bolo zistené, ze
literatra ponuka vel'mi malo teoretickych vychodisk a vicSina postupov pri scendrovom
planovani je zaloZena na odporucaniach podnikov z praxe. Preto je mozné tvrdit, Ze v danej
problematike je este velky priestor na d’alsi rozvoj predovsetkym pre popisanie konkrétnych

procesov vyuzite'nych pri tvorbe scendrov.

2.  CIEL A METODIKA DIZERTACNEJ PRACE

Predmetom rieSenia dizerta¢nej prace bolo vhodné prepojenie a vyuzivanie metody
scenarov v dlhodobom planovani v podniku. Na zaklade skimania a poznania rieSenej
problematiky a identifikacie problému prace bolo mozné urcit’ ciel’ prace. Cielom dizertacnej
prdace bolo na zdklade skumania, analyzovania a hodnotenia dostupnych teoretickych

podkladov a praktickych poznatkov s uplatiiovanim scenarov pri planovani v podniku



navrhnut model, ktory by bol v§eobecne vyuZitelny v podnikovej stratégii. Podstatou modelu
bol rozpracovany postup vyuzitia metody scendrov v procese formulovania a tvorby stratégie.
Sucastou rieSenia boli odporucania a navrhy, ktoré mali pomdct riesit podstatné ulohy
strateégii v podnikoch.

Na zaklade stanoveného ciel’a dizertacnej prace boli stanovené tri zhriujlice parcialne
ulohy:

- ulohy, ktoré zabezpecuju ziskanie potrebnych informacii a znalosti k oboznameniu

sa so sucasnym stavom rieSenej problematiky,

- ulohy, ktor¢ suvisia so ziskanim obrazu o aktudlnom stave rieSenej problematiky,

- ulohy, ktoré vedu k vytvoreniu systému uplatnenia scenarov pri planovani

v podniku.

Ako podporny prostriedok pre splnenie jednotlivych tloh bolo vytvorenych niekol’ko
vychodiskovych tvrdeni. V nadvdznosti na definovany ciel prace, stanovené¢ ulohy
a vyslovené nepotvrdené domnienky boli stanovené hypotézy dizertacnej prace, ktoré boli
potrebné pre realizdciu empirického vyskumu. Hypotézy dizertacnej prace boli stanovené
nasledovne:

H1: Viac ako 60 % manazérov podnikov je pripravenych na uplatiiovanie postupov

scendrového pldnovania aspon na prijatel'nej urovni.

H2: Sucasny stav uplatiovania postupov scendrového planovania v stredne velkych
podnikoch je porovnatelny so stavom uplatiiovania postupov scenarového planovania
vo velkych podnikoch.

H3: Viac ako 60 % manazérov velkych a strednych podnikov povazuje za
najdolezitejSie predpoklady pre tvorbu stratégie s vyuzitim scendrového planovania
znalosti pracovnikov a systémy riadenia v podniku.

H4: Existuje vyznamna zavislost medzi stupnom pripravenosti strednych a velkych
podnikov na uplatiovanie postupov scenarového pldnovania a dlhodobym
smerovanim podnikov.

Potom mohol byt stanoveny ciel’ empirického vyskumu. Cielom bolo identifikovat,
zhodnotit’ postupy a techniky, ktoré podnikom pomahaji pri praci so stratégiou a posudit
mieru ich pripravenosti vo vyuzivani scendrov v dlhodobom planovani. Jeho dosiahnutim
bolo vyriesit’ problém, ktorym je nedostatocné ovladanie a uplatiiovanie principu scenarového
planovania v strategickom riadeni podniku, ¢o spésobuje zniZzeni schopnost’ podnikov

reagovat’ na pdsobenie vplyvov z externého prostredia.

Nésledne bol realizovany kvantitativny a kvalitativny ~ vyskum. Objektom
kvantitativneho vyskumu sa stali reprezentativni pracovnici podnikov na Slovensku. Bol

realizovany prostrednictvom dotaznikovej techniky. Kvalitativny vyskum bol rieSeni formou
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polostrukturovanych rozhovorov, ktoré sa stali podkladom pre vytvorenie dvoch pripadovych
Stadii inStrumentalneho typu. Boli zamerané na sporné podniky z hl'adiska ich vhodnosti pre
scenarové planovanie. Objektom vyskumu sa stal jeden mikro podnik a univerzita.
Z vysledkov je zrejmé, ze v obidvoch pripadoch by bolo mozné vyuzit’ pristup scenarového
pléanovania, ale v kone¢nom dosledku su pre scenarové planovanie najvhodnejSie stredne

velké a vel'ké podniky.

Na zaklade celého realizovaného vyskumu bolo mozné prijat vSetky vyslovené
hypotézy. Pri dokazovani prvej hypotézy sa na zdklade pouzitia indexu pripravenosti
podnikov na scendrové planovanie zistilo, Zze 68,42 % podnikov je pripravenych na
uplatiiovanie postupov scenarového planovania. Zisteny stav vypoveda o tom, Ze podniky sa
snazia napredovat auvedomuji si dolezitost’ niektorych podstatnych pilierov, ktorych
spravna Struktira a kombinacia umoznuje podniku fungovat’ a realizovat’ svoju ¢innost’ viac
¢i menej efektivne. Pripravenost’ podnikov bola sledovana tiez oddelene podla ich velkosti.

Dany stav dopinaji d’alsie vysledky a tvrdenia.

Pri druhej hypotéze bolo predpokladom, Ze metdodu scenarov budi vyuzivat iba
stredne velké a velké podniky. Z vysledkov je vSak zrejmé, ze situacia v podnikoch je
relativne vyrovnana, okrem stavu v malych podnikoch. Negativny fakt, ktory vyplynul
z vyskumu je ten, ze velky pocet manaZérov nevedelo zodpovedat’ na uvedent otazku, ¢i
pouzivaju alebo nepouzivaju metddu scendrov. Jednou z moznosti je, Ze nerozumeli pojmu
»scenar. Situacia vo velkych podnikoch by vsak mala byt odlisna, ked’Ze prave v pripade
tychto podnikov sa predpoklada, ze venuji velka pozornost’ praci so stratégiou. Podla
vSetkého by kazdy manazér podniku, bez ohl'adu na jeho velkost’, mal vediet zodpovedat’ na
uvedenu otazku ,.ano* alebo ,nie“. Zisteny stav naznacuje, Ze manazéri mozno nemaju
vSeobecné povedomie o metodach, ktoré podnik vyuziva alebo nevyuziva pri dlhodobom

planovani.

Faktory znalosti pracovnikov a systémy riadenia podniku boli do stanovej tretej
hypotézy zahrnuté z dovodu, ze na zaklade skimanej literatiry ich mozno hodnotit’ za
najdolezitejSie pri uplatiiovani postupov scenarového planovania. Ich kombinacia na vel'mi
dobrej urovni méze zakryt’ v pripade potreby nedostatky ostatnych faktorov, ktoré su tiez
povazované za dolezité¢ a kliCové pre uplatiiovanie postupov scendrového planovania.
Vyskum potvrdil, ze aj manazéri skumanych podnikov povazuju znalosti pracovnikov

a systémy riadenia podniku za najdodlezitejsie.



Pri realizécii vyskumu sa preukazala vyznamna zavislost’ medzi stuptiom pripravenosti
stredne vel'kych a velkych podnikov na uplatiiovanie postupov scenarového planovania a ich
dlhodobym smerovanim. Preto je mozné usudzovat, Ze sa podniky pripravuji na budiacnost’
prave z dovodu zelanej zmeny, v ktorej vidia velky potencial a zacinaju sa stotoznovat
s myslienkami, ktoré im umoznia prijimanie novych spdsobov riesenia vzniknutych situécii.
Stcast'ou planovania orientovaného na buducnost’ je aj pouzitie metédy scenarov, ktoré je

sucast’ou rieSenej problematiky dizertacnej prace.

3. RIESENIE PROBLEMU DIZERTACNEJ PRACE

Problémom rieSenia dizertaénej prace bolo stanovenie podmienok, postupov
a moznosti efektivneho vyuzivania metody scenarov v dlhodobom planovani podniku. Aby
mohol byt dany problém rozpracovany, bolo potrebné identifikovat relevantné prvky
vplyvajice na proces scenarového planovania. Tie boli vybrané na zaklade analyzy sucasného
stavu rieSenej problematiky a zapracované do vSeobecného modelu scenarového planovania
zobrazeného na Obr. 1. Niektoré zprvkov uvedenych v modeli sa stali stcastou
realizovaného empirického vyskumu. Pre vytvorenie modelu bol pouzity systém prace so
stratégiou navrhnuty autormi metodiky Balanced Scorecard - Kaplanom a Nortonom.
Autorom zékladného modelu procesu scenarového planovania je T. Chermack. Pre potreby
navrhovej Casti dizertatnej prace bol pouzity jeho pristup k tvorbe scenarov, ktory bol

doplneny o d’alSie navrhy a postrehy. Uvedeny postup sa sklada z piatich faz:

Priprava a navrh projektu
Analyza a prieskum
Tvorba scenarov

Implementécia scenarov

A

Hodnotenie projektu

Nasledne boli identifikované a stanovené zakladné podmienky, ktorych splnenie na
prijatelnej Grovni je nevyhnutné k tomu, aby bolo mozné pristupit’ k realizacii scenarového
planovania. Cely postup pripravnej fazy a zdsadné prvky ur¢ené pre diskusiu a rozhodovanie

su zndzornené na Obr. 2 a Obr. 3.
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Stanovenie moznych - Vytvorenie systému prace so stratégiou na
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scenarov planovanie

’

- Vyuzitie vSetkych scendrov na vytvorenie
stratégie

- Pouzitie scenarov v pripade vzniku nadhlych
zmien v prostredi podniku

- Pouzitie scenarov pri vzdelavani a trénovani
zamestnancov

1
1
1
1
1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
i - Hodnotenie a testovanie podnikovej stratégie
1 1
b vl , . . !
! VyuZitie scenarov na testovanie pro_]ektov !
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1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Obr. 2 Priebeh procesu pripravnej fazy vytvarania systému scenarového planovania I. ¢ast’
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—©

Obr. 3 Priebeh procesu pripravnej fazy vytvarania systému scenarového planovania II. ¢ast’
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Jednym z navrhov, ktory je uz sucastou vytvorené¢ho vseobecného modelu bol navrh
prepojenia procesov scenarového planovania so stratégiou. Znazoriiuje ho nasledujiici
obrazok. Ide o jednoduchy proces prace so stratégiou prepojeny s procesom tvorby scenara,
ktory reprezentuje zakladni myslienku a funkciu pouzitia scenarov v podnikom planovani.
Postup tvorby scenara ma zjednoduSenu formu oproti celému systému, pretoze zohl'adnuje iba
vplyvy externého prostredia anezahffia interné vplyvy. Model slizi na jednoduchu
reprezentaciu dvoch principov systémov, na ktorych sa zakladali d’alSie navrhy. Uvedeny
model procesu tvorby scendra je tiez mozné prepojit s modelom procesu planovania.
Znamena to, ze metdda scenarov je pouZziteI'na v réznych systémoch a ¢innostiach v zavislosti
od jej prispdsobenia.

Proces tvorby scenara

»> Vychodiskova analyza

v

Vyber vplyvnych faktorov

Proces prace so stratégiou

v

\ 4

Analyza a diagnoza v
A 7 g Prognéza vyvoja
o y ;. \—»
Formulacia a navrh stratégie < ¢
\ ¢ / Tvorba scenarov
'd N\ ¢
Implementacia a adaptacia stratégie -
L ) Redukcia poctu scenarov
'd ¢ N\ ¢
Hodnotenie a kontrolovanie stratégie
(. J

v !

| Analyza dosledkov a rizik

—v—[ Vyber scenara

Prepojenie scenara so stratégiou

Pisanie scendrov ]

Obr. 4 Scenare v procese prace so stratégiou

V pripravnej faze méa podnik moznost’ zvolit’ si ucely zamerania, tvorby a pouzitia
scenarov. V dizerta¢nej praci boli stanovené nasledné a nasledne popisané nasledovné ucely:

- navrh siibeznej realizacie procesov scenarového planovania a prace so stratégiou,

- navrh vyuzitia vSetkych navrhnutych scenarov na vytvorenie stratégie,

- navrh postupu hodnotenia a testovania podnikovej stratégie,

- navrh vyuzitia scenarov na testovanie projektov,
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- navrh postupu pouZitia scenarov v pripade nahlych zmien v prostredi podniku,

- navrh pouzitia scenarov pri vzdelavani a trénovani zamestnancov.
Navrh subeznej realizdcie procesov scendarového planovania a prdce so stratégiou

Pokial’ sa podnik rozhodol, ze bude pouzivat' systém scenarového planovania, ale
zistil, Ze nema funkény systém prace so stratégiou, bude potrebné vytvorenie nového alebo
uprava poévodného systému. Obr. 5 znadzornuje modelovu situaciu, ked dochadza k prepojeniu
procesov prace so stratégiou a scenarového planovania a obidva procesy su vytvarané
synchronne (pripadne sa obnovuje funkénost’ systému prace so stratégiou) za urcitych
podmienok. Z ¢asového hladiska a realizacie procesov v podniku méze byt vyhodnejSie
vykonavat' niektoré Ginnosti kontinualne a postupne ich dopinat’ podl'a potreby. Jednou
z podmienok je, aby bol v tomto pripade systém BSC vytvarany na vrcholovej Grovni riadenia
a zdiel'any naprie¢ podnikom spolu s prijatou stratégiou zhora nadol, aby mohla byt dodrzana
postupnost’ navrhnutych cinnosti. V dizertatnej praci boli popisané vSetky cinnosti

a prepojenia tak, ako by mali prebichat’.
Navrh vyuzitia vsetkych navrhnutych scendrov na vytvorenie stratégie

Zmena oproti klasickému postupu pri vytvarani stratégie na zaklade pouzitia jedného
zameran¢ho scendra otestovaného dalSimi scenarmi spociva vtom, Ze sa vyuZziju prvky
vSetkych vytvorenych scendrov na vytvorenie celej stratégie. Bude sa analyzovat kazdy
scenar vzhladom na hlavné prvky, ktoré st potrebné na vytvorenie komplexnej stratégie
podniku. Napr. ked’ sa bude rozmysl'at’ o marketingovej stratégii, tak sa navrhne aka stratégia
by bola vhodna pre kazdy jeden scenar. Takto sa bude postupovat so vSetkymi oblastami,
ktorych ramec urcuje vytvoreny systém BSC. Potom sa zo vSetkych prvkoch bude postupne
vyberat’ tie, ktoré uznaju manazéri za vhodné pre zakomponovanie do celej stratégie.
Manazéri sa mozu rozhodnut’, ¢i vytvorenu stratégiu este raz otestuji vzhl'adom na jednotlivé
scenare. Dalej sa moze stratégia zacat’ podrobne rozpracovavat' podla innosti v jednotlivych

fazach, ktoré su znazornené na Obr. 5.
Navrh postupu hodnotenia a testovania podnikovej stratégie

Podla zakladnej myslienky by mali vSetky ¢innosti scenarového planovania prebehnut’
pocas fazy rozpracovania stratégie (F2, vid. Obr. 5), ktora by sa pomocou scenarov
otestovala, upravila a nasledne po jej rozloZeni do ciastkovych planov implementovala.
Clenovia projektového timu by pri tvorbe scenarov vychadzali z vysledkov strategicke;

analyzy a d’alSie analyzy by realizovali sami podla potreby. Pri hodnoteni sa vo vybranej
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stratégii Specifikuju ulohy a ciele a tie sa otestujul v podmienkach vsetkych scenarov a potom
sa stratégia a vSetky ¢innosti mézu upravit podl'a toho, ¢o sa podarilo pri pouziti scenarov
objavit. Hlavnou zmenou oproti postupu, ked sa vytvaral celkom novy systém prace so
stratégiou je, ze aj ked’ sa bude pdvodna stratégia podniku menit alebo upravovat, bude
mozné vychadzat' z pévodnych stratégii a planov a mnohé z nich bude stacit’ iba doplnit
alebo upravit. To isté sa tyka zmien v pripade, ked” ma podnik zabudovany systém BSC

a pouziva mapy stratégie.

\ 4
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Obr. 5 Model systému prace so stratégiou na baze BSC s prepojenim na scenarové planovanie

A
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Navrh vyuzitia scendrov na testovanie projektov

Vytvorené scendre sa mdézu pouZzit' aj na testovanie réznych projektov, ktoré ma
podnik zaujem zrealizovat’. Pri schvalovani rozhodnuti sa rieSia otazky rizika a navratnosti
vlozenej investicie, takze scenarmi sa bude sa testovat citlivost’ ariziko navrhnutych

projektov. K projektu sa bude pristupovat’ ako k stratégii a bude predstavovat’ scenar zelanej

14



budicnosti. Vo faze, kedy sa bude projekt prehodnocovat’ sa zaéne s tvorbou scenarov
a nakoniec budu vytvorené scendre porovnané s navrhom projektu, otestuje sa ¢i projekt
obstoji pri vytvorenych scenarovych podmienkach. Nasledne sa moze upravit' rozhodnutie
a niektoré nalezitosti projektu v zavislosti od zistenych skutocnosti na zaklade prieskumu,

ktory prebehol pocas tvorby scenarov.

Navrh postupu pouZzitia scendrov v pripade nahlych zmien v prostredi podniku

Dané rieSenie je zamerané na vyuzivanie indikatorov zmeny urcitého stavu, ktoré buda
signalizovat’ nahly vykyv v sledovanych vysledkoch alebo upozornia na zmenu situacie
v okolitom prostredi podniku. Riesenie tohto stavu zavisi od toho, ktoré indikatory na zmenu
upozornili. Mézu to byt indikatory systému BSC (napr. upozoriuju na vykyvy v realizacii
planu - napr. iné cielové hodnoty) alebo indikatory, ktoré sa nastavili pri tvorbe scenarov
a maju upozornit’ na to, ¢i sa blizi vyskyt urcitej situdcie popisanej scendrmi, situdcia sa
zacala odohravat’ alebo sa udiali len niektoré z popisanych javov. Obr. 6 znazornuje

zjednoduSeny model situacie, ked’ za¢nu indikatory signalizovat’ akékol'vek zmeny.
Navrh pouzitia scendrov pri vzdelavani a trénovani zamestnancov

Jednym vel'mi prinosnym pouzitim scenarov je ich zapojenie do procesu vzdelavania
a trénovania zamestnancov. Je to vyborny spdsob ako pre nich vytvorit' fiktivno-realne
prostredie, v ktorom si mozu trénovat svoje rozhodnutia, ziskavat potrebné zru¢nosti
avytvarat si znalosti v mnohych smeroch. Dalej si takto zamestnanci rozvijajii svoje
strategické myslenie, komplexny pohl'ad na prostredie podniku, trénuju kreativitu a ucia sa
rozne spdsoby analyzovania a vyhodnocovania situdcii, ktoré mozu priniest zmeny
v prostredi podniku. Na tréning sa mozu vyuZit’ vSetky dostupné metody, ktoré podnik ani pri
tvorbe scenarov nepouziva. Zamestnanci sa s nimi mozu naucit’ pracovat’ a postupne ich zacat’
vyuzivat' v skutocnom procese planovania. Vysledky analyz a vytvorené scenare sa mozu
nasledne porovnat’ s tymi, ktoré uz ma podnik vytvorené, doplnit’ ich alebo ich nahradit’.
Zamerom je, aby tréning absolvovali ti zamestnanci, ktori s tvorbu scenarov a ich pouZzivanim
nemaju skusenost. Moézu ho absolvovat aj vtedy, ked podnik neplanuje zacat’ pouzivat

scenare v svojom procese planovania.

Po vytvoreni navrhovanych rieSeni sa mohlo pristupit k overeniu funkcnosti
a spravnosti navrhovaného rieSenia, ktor¢ sa realizovalo nasledujucimi sposobmi:

- posudenie na zaklade stanovenych kritérii,

- porovnanie s rieSenim v readlnom podniku,

- porovnanie s modelovymi variantmi.
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4. DISKUSIA

Riesena problematika dizertacnej prace bola zamerand na pouzitie metdody scenarov
v podnikovom planovani. Celd rieSend problematika bola ndro¢na predovsetkym na
zosuladenie jednotlivych procesov aich naslednu realizaciu. V diskusnej Casti dizertacnej
prace boli rieSené dve hlavné podmienky umoziujice realizaciu scenarového planovania a to:
pripravenost’ podnikov aspon na prijatelnej trovni a existencia funkéného prepracovaného
postupu prace so stratégiou. Ich nesplnenie by mohlo byt zavaznou pri¢inou neuspesného
zavedenia postupu tvorby scenarov. Pokial’ by k ich tvorbe predsa len doslo, mohli by byt
dosledky pre podnik velmi negativne. Splnenie tychto podmienok je dolezité napr.
z uvedenych dovodov:

- podklady a priprava potrebna pre tvorbu scenarov nebude vypracovana spravne,

- niektorym skuto¢nostiam nebude prikladany taky vyznam, aky by bol potrebny,

- moze sa zmenit' zmysel a aj pribeh scendra, co moze ovplyvnit’ zvolenu stratégiu,

- pozastavenie realizdcie procesu scenarového planovania, prip. vynechanie
niektorych Casti procesu,

- podnik méze vytvorit scenare, ktoré nebudd spinat’ zakladné podmienky -
doveryhodnosti, relevantnosti a vyzvy a iné.

Z tohto dévodu boli d’alej rieSené niektoré zo zasadnych kritickych miest, ktoré st
podstatné pri tvorbe scenarov, napr. stanovenie nejasného zdmeru, nevhodny casovy ramec,

projektovy tim s vel'mi izkou perspektivou atd’.

Diskusia obsahovala zhrnutie praktickych prinosov, ktoré boli abstrahované
z praktickych pripadov niektorych podnikov. Okrem toho sa zaoberala definovanim pojmu
scenar z hladiska filmovej terminologie. Dolezité bolo vratit’ sa spét’ k rieSeniu vhodnosti
scenarového planovania pre typy podnikov, ktoré boli uvedené v pripadovych Stadiach.
Pricom zavery boli zhodné s tymi, ktoré uz boli spomenuté predtym. Dalej bolo potrebné

zaoberat’ sa spdsobom tvorby scenarov v pripade vicsieho poctu divizii jedného podniku.

Nasledne boli nacrtnuté d’alSie oblasti mozného teoretického a praktického rozvoja
scendrového planovania. Pre manazérsku vedu je dolezité, aby sa scenarové planovanie zacalo
rozvijat’ aj po svojej teoretickej stranke, aby mohli byt’ nasledne niektoré postupy prenesené
do praxe. Niektoré zchybajtcich informacii a postupov sa odzrkadluji v nedostatkoch
merania zvysujucej sa vykonnosti podnikov po implementacii scendrov a celkového postupu
merania v priecbehu realizacie procesu. Dalej by bolo zaujimavé rozvijat scenarové
planovanie aj vzhl'adom jeho prepojenia s inymi vednymi disciplinami (ako je prepojenie
scenarového planovania a futurolédgie). Doélezité je takisto skamat’ r6zne poznatky, ktoré maju
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vztah stvorbou scenarového timu, ktory je velmi dolezity pri celom procese. Z tohto

hladiska sa za¢inajii uplatiiovat auznavat aj vysledky neurovedy. Dalsou $pecifickou

oblast’ou rozvoja scenarovej problematiky moze byt zameranie sa na tie vlastnosti scenarov,

ktoré st hnacou silou podpory otvorené¢ho a proaktivneho myslenia u l'udi.

5. TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

Analyza teoretickych poznatkov ziskanych zo slovenskej a predovsetkym zahranicnej

literatary, vysledky empirického vyskumu (kvantitativneho a kvalitativneho) a rieSenia

obsiahnuté v navrhovej Casti dizertatnej prace st prinosom pre rozvoj teoretického

a praktického aspektu discipliny scendrového planovania. Hlavné teoretické prinosy

dizerta¢nej prace mézu byt zhrnuté nasledovne:

vymedzenie zdkladnych pojmov rieSenej problematiky, predstavenie vyvoja vednej
discipliny futurolégie ajej vztahu k scendrovému planovaniu, predstavenie
hlavnych milnikov vyvoja scendrového planovania, vytvorenie prehl'adu
o teoretickych a praktickych pristupoch k scendrovému planovaniu, vytvorenie
zoznamu metdd vhodnych pre pouzitie v celom procese tvorby scendrov,

realizdcia empirického vyskumu, metdédy spracovania ziskanych 1dajov,
prezentacia vysledkov vyskumu, vypracované pripadové Stidie inStrumentalneho
typu,

vytvorenie vSeobecného modelu prostredia scendrového pldnovania s vplyvnymi
prvkami a vizbami,

spracovanie postupu pri tvorbe scenarov,

navrh pripravnej fazy prostredia, ktor¢ bude vhodné pre realizaciu scenarového
planovania, definovanie ucelov pouzitia scenarového planovania,

vytvorenie navrhu prepojenia procesov scendrového planovania a prace so
stratégiou so zameranim sa na subeZne prebichajuce Cinnosti, popis procesov
podla ucelu pouzitia scenarov, navrh modelu pri vzniku krizovej situacie
spdsobenej vplyvom zmien v externom a internom prostredi,

navrhy pre dal$i rozvoj scenarového planovania z teoretického a praktického

hladiska.

Hlavné praktické prinosy dizertacnej prace mozu byt nasledovné:

- uvedenie praktickych pripadov tspesnych podnikov, ktoré sa zaoberaju scenarovym

planovanim,
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- zoznam metod, ktoré moézu manazéri vyuzit v jednotlivych fazach procesu
scenarového planovania,

- pouzité metody vyskumu a testovania v jednotlivych vyskumnych oblastiach by mohli
byt prostriedkom, ktory by mohli podniky vyuzivat pre svoje ucely,

- spracované pripadové Studie su prikladom prostredia, kde je vhodnost pouzitia
scenarového planovania diskutabilnd, podniky si tak mozu porovnat’ svoje zakladné
charakteristiky a rozhodnut’ sa podla zakladnych principov, €i st aspoil orientacne
vhodné pre scenarové planovanie a nasledne pristipit’ k overovaniu pripravenosti ich
prostredia,

- navrhova cast’ prace so vSetkymi svojimi modelovymi rieSeniami a popisanymi
postupmi,

- navodena diskusia, ktora ozrejmuje doévody, pre ktoré by mali manazéri pristupovat’
k tvorbe scenarov zodpovedne, spremyslenym vyuzitim vSetkych zdrojov

a prostriedkov.

ZAVER

Kazdd neCakand zmena, predovSetkym negativneho charakteru, moéze podniku
spdsobit’ velké problémy hlavne vtedy, pokial’ ani netusil, ze by sa dand zmena mohla udiat’.
Ulohou manazérov je hladat’ také postupy a metédy, ktoré pomézu podniku odhalit’ va¢sinu
z tychto zmien a budi podporovat’ rozhodovanie manazérov v klacovych situdciach pre
budiicnost’ samotného podniku a jeho pracovnikov. Efektivna metoda, ktora je priamo urcena
na rieSenie spomenutych problémov, je scendrové planovanie. Umoznuje hl'adat’ a vytvarat
rieSenia, o robit,, ked’ sa urcita situacia spdsobend vplyvom zmien externé¢ho prostredia zacne
skutocne diat. Da sa povedat, Ze scenare su variantmi, ktoré podnikom predstavuju
budicnost’ z viacerych uhlov pohl'adu podla vzijomnej kombinacie vplyvov vzhl'adom na

pravdepodobnost’ ich vyskytu a dopadu na podnik.

Vzhl'adom na komplexnost rieSenej problematiky bolo potrebné preskamat
a zmapovat' prakticky a teoreticky vyvoj scendrového planovania. Pretoze je mozné
pozorovat’ znacnu nejednotnost’ v predlozenych definiciach o scenarovom planovani, bola pre
ucely dizertacnej prace a pre obohatenie teoretickej zakladne strategického riadenia podniku
vytvorena nova definicia. Predstavuje urcity nadhlad nad rieSenou problematikou. Zamerom
podrobného predstavenia vyvoja scendrového planovania bolo odhalit’ priciny a doévody

vzniku tejto discipliny a hladat’ priestor pre jej vyuzitie a prepojenie s d’alSimi vednymi
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disciplinami. Dalej su popisané praktické a teoretické postupy, ktoré predstavuju vzdy odlisny

pohl'ad na to, ako by sa mohlo pristupit’ k rieSeniu vzniknutého problému.

Na zaklade analyzy situacie bol vytvoreny vSeobecny model scenarového planovania,
ktory je vo vzdjomnej interakcii s procesom prace so stratégiou a faktormi, ktoré st pre
podnik klicové. Tie sa spolu s niektorymi podstatnymi procesmi pre scenarové a dlhodobé
planovanie stali sucastou realizovaného empirického vyskumu. Vyskum mal kvantitativou
a kvalitativnu formu. Vysledkom kvalitativneho vyskumu je spracovanie dvoch pripadovych

studii podnikov, pri ktorych je uplatnenie postupov scenarového planovania diskutabilné.

Vieobecny model dopliia podrobny popis odporGiéaného postupu scenarového
planovania. Po definovani ucelov pouzitia scenarov bol navrhnuty model znazornujici
subezné prebiehanie ¢innosti procesov scenarového planovania a prace so stratégiou. Okrem
vysledného efektu uspesne implementovanych scenarov je rieSenie ur¢ené na usporu casu
a d’alSich zdrojov podnikov. Vytvoreny model je pouZzitelny pre vsetky definované ucely.
Névrh je doplneny popisom vzhl'adom k spomenutym ucelom pouzitia scenarov. Pre pripad
vzniku krizovej situacie bol vytvoreny d’alsi model, ktory zobrazuje priebeh vo vnutornom
systétme podniku v case, ked nastavené¢ indikdtory zachytavajiice podstatné zmeny

v externom prostredi signalizuji vyskyt urcitého javu.

Dalej st v dizertaénej praci predstavené situacie, kedy by mohlo dojst k zlyhaniu
celého navrhnutého postupu aje rieSend otdzka vhodnosti pouzitia metdody scenarov
v niektorych podnikoch. Na zaklade zistenych skuto¢nosti je mozné tvrdit, ze rieSend
problematika je pre dnesné trhové podmienky aktudlna a mé velky potencial pre svoj d’alsi

teoreticky a prakticky rozvoj.
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