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STRATEGIA NIE JE PROBLEM. )
PROBLEM JE, ZE JU NEMA KTO DOTIAHNUT

Vedenie vacsiny firiem uz v sucasnosti vie presne povedat, kam chee ist. Stratégia vyzera na papieri Ci
monitore Uchvatne a Uplne v poriadku - jasné priority, zrozumitelné Cisla, logicky pribeh pre investorov
a) zamestnancov. A napriek tomu sa rok ¢o rok opakuje rovnaky scenar: strategicke ciele sa nakoniec

nenaplnia a klticové iniciativy sa zaseknu niekde v polovici, a tak sa na dalsi rok predstavi nova verzia
takmer identickej stratégie, len s novymi slajdmi a novym nazvom.
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Tuto scénu pozname z mnohych predstaven-
stiev: nova stratégia sa prezentuje s presvedCivy-
mi Cislami, vSetci suhlasne prikyvuju a o dvanast
mesiacov neskoér sedi rovnaka skupina ludi nad
rovnakym problémom - tentoraz s vysvetlenim, ze
exekucia zaostala za planom*. Casto sa nikto ani
len neopyta, preco vlastne zaostala. Rovno sa ide
vytvorit novy plan.

Toto je nepohodiny zaver, pretoZe ovela jedno-
duchsie je napriklad zorganizovat dalsi strategicky
workshop, nez si priznat, ze aktualni lidri nemaju
kapacitu, skisenost alebo rozhodovaciu silu na
to, €o organizacia prave potrebuje urobit. Prepiso-
vanie stratégie je bezpe¢né rozhodnutie — nikoho
sa osobne nedotkne a je v tom aj urcita nadej, ze
tentokrat sa to podari. Priznanie, ze problém je
v fudoch, ktori ju maju realizovat, bezpecné nie je.
Tyka sa konkrétnych mien, kariér a niekedy aj sa-
mého predstavenstva ¢i vedenia, ktoré tych [udi do
pozicii dosadilo.

Organizécie, ktoré maju exekucny problém, ho
zvy€ajne nenazyvaju pravym menom. Namiesto
toho hovoria o potrebe ,lepsSie komunikovat stra-
tégiu”, o ,silnejSej firemnej kultire” alebo o tom, Zze
»trh sa meni prili§ dynamicky“. Symptomy su vSak
velmi €asto rovnaké a mozno ich rozpoznat v kaz-
dej organizacii, ktora nimi trpi.

Klu€ovu iniciativu ma manazment na papie-
ri, avSak nikto realne ,nevlastni“ jej exekuciu
v okamihu, ked sa skonéi uvodné stretnutie.
Strategické priority sa kazdy kvartal ¢i polrok
prehodnocuju a preskupuju namiesto toho,
aby sa jednoducho plnili. Rozhodnutia, ktoré
by mal urobit jeden ¢lovek za tyzden, sa celé
mesiace presuvaju medzi oddeleniami, preto-
ze nikto nema jasny mandat alebo zodpoved-
nost urobit’ ich sam — a ked' sa napokon urobia,
zodpovednost za vysledok sa rozplynie medzi
viacerymi ludmi. Porady o stratégii sa postup-
ne menia na porady o tom, pre¢o sa stratégiu
nedari napinat.

Toto nie je otdzka motivacie ani ,,spravne-
ho nastavenia mysle“, ako to radi formuluju
interné komunikacné kampane. Je to otazka,
¢i lidri, ktori sedia na veducich poziciach, boli
vébec vybrani a pripraveni na to, ¢o firma po-
trebuje. Velka ¢ast veducich timov bola budo-
vana v obdobi, ked' Slo predovsetkym o stabilny
a postupny rast a udrzanie chodu firmy. Su-
Casné potreby su iné — rychlejSie rozhodovanie
v prostredi enormnej neistoty a vacsia potreba
spoluprace naprie¢ oddeleniami, ktoré si este
donedavna vystacili relativne samy.

Cena za tento stav sa vac¢sinou pocita len v ne-
splnenych &islach, av§ak rovnako redlna je aj cena
vo vnutri organizacie. Manazéri na nizSich urov-
niach, ktori treti rok poCuvaju novu verziu tej istej
stratégie, postupne prestant do novych priorit in-
vestovat naplno — naucili sa uz totiz, Ze dalsi restart
pride skor, nez sa cokolvek stihne dokoncit. Tato
cynickost je racionalna reakcia na skusenost, nie
zlyhanie postoja. NavySe je ovela tazsie zvratit ju
spat, nez jej predist tym, ze sa exekucny problém
véas pomenuije.

26 ©

Rozlisit tieto dve veci je jednoduchsie, nez sa
zda, ak sa polozia spravne otazky. Zla stratégia
znamena, ze aj pri jej dokonalom vykonani by firma
nedosiahla to, ¢o chce, pretoze bol zle odhadnuty
trh, nespravny produkt ¢i chybna cenotvorba. Zla
exekucia znamena nie€o iné: vlastna stratégia ob-
stoji aj pri kritickom pohlade zvonka, ale firma opa-
kovane zlyhava pri jej transformacii na konkrétne
kroky, terminy a rozhodnutia.

Prakticky test je jednoduchy. Ak si vezmeme
ktorukolvek nesplnent prioritu z minulého roka
a spytame sa ,.kto presne a dokedy mal €o urobit
a ¢o konkrétne tomu zabranilo“, vo va¢sine pripa-
dov nedostaneme jasnu odpoved. To je diagnéza
sama osebe. Organizacia s problémom stratégie
vie presne povedat, preco zvoleny smer nefungo-
val. Organizécia s problémom exekucie vacsinou
nevie povedat, kto konkrétne niesol zodpovednost’
za to, Ze sa ni€ nestalo.

V kazdej organizécii existuje rovnaké pokusenie:
je ovela jednoduchsie a aj prijatelnejsie zmenit stra-
tégiu nez zmenit ludi, ktori ju maju vykonavat. Zme-
na stratégie sa da spravit pocas jedného stretnutia
alebo workshopu s externym facilitdtorom a pésobi
to ako konanie. Zmena veduceho timu ¢i seniomého
manazmentu znamena narocné rozhovory, riziko, ze
niekto odide, a niekedy aj tiché priznanie, ze rozhod-
nutie o obsadeni danej pozicie pred niekolkymi me-
siacmi alebo rokmi bolo chybné.

Predstavenstva a generalni riaditelia preto rad-
$ej investuju do dalSej iteracie stratégie — nového
frameworku, novej prezentdcie, nového interného
programu — nez do redlneho, ¢asto velmi potreb-
ného externého empirického pohladu, ¢i ma su-
Casné vedenie a lidri v organizacii skutocne kapa-
citu a nevyhnutné predpoklady vytvorenu stratégiu
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Uspesne doviest az do konca. Je to pochopitelné:
spochybnit’ vlastny tim znamena spochybnit aj
vlastné rozhodnutia, ktorymi bol tento tim zosta-
veny. Vysledok je napriek tomu predvidatelny.
O rok sa firma vrati na rovnaké miesto, len s inou
terminolégiou na slajdoch a o nie€o unavenejSou
organizaciou, ktora uz trikrat pocula, ze ,tento rok
to bude iné*“.

Exekucna schopnost sa da overit skor, nez sa
firma zaviaze k ambiciéznym cielom — nie az po-
tom, €o sa ukaze, Ze sa nesplnili. Konkrétne to zna-
mena Styri veci.

1. Ku kazdej strategickej priorite priradit jedného
menovaného vlastnika s redlnym rozhodovacim
mandatom. Nie vybor, nie oddelenie — jedného
Cloveka, ktory zodpoveda za vysledok a ktoré-
ho meno je s danou prioritou verejne spojené.

2. Pred spustenim ambiciéznej stratégie si fakticky
overit, ¢&i ma riadiaci tim skusenost s exekuciou
v potrebnom rozsahu, aky sa od neho teraz

e

ocakava — nielen so spravou existujuceho bizni-
su, ale so zmenou. Toto sa da zistit' len vtedy,
ak sa o tom hovori otvorene a konkrétne, nie
cez formdlne hodnotenie vykonu raz do roka,
ktoré sa vacsinou vyhyba nepriemnym zave-
rom. Prave preto sa tato téma Casto otvori az
v momente, ked' firma robi novy nabor na kiu-
Covu poziciu a musi nezriedka aj prvykrat spisat’
vSetko, ¢o dana rola skuto¢ne vyzaduje, ¢asto
aj s odbomym pohladom zvonku organizacie.

. Akceptovat, Ze niektoré pozicie vo vedeni mozu

byt spravne obsadené pre véerajsiu fazu firmy,
ale nie pre tU, do ktorej firma prave vstupuje. To
neznamena automaticky prepustat’ a rovnako
nejde o impulz na hladanie vinnika. Ide o pres-
né pomenovanie, kde je medzera medzi tym, €o
pozicia vyzaduje dnes, a tym, ¢o dany clovek
redlne vie priniest. Niekedy je odpovedou dopl-
nenie timu okolo daného ¢loveka, inokedy zme-
na rozsahu jeho zodpovednosti i profesijny,
resp. osobnostny rozvoj, a iba v Casti pripadov
aj zmena na danej pozicii. Délezité je urobit toto
rozhodnutie vedome na zaklade konkrétnych
faktov a poziadaviek roly, nie zo zotrvaCnosti
alebo lojality k tomu, ako to bolo doteraz.
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4, Merat exekuciu rovnako disciplinovane ako
financie. Vac¢sina firiem ma prepracovany sys-
tém finan¢ného reportingu a takmer nijaky
systém na sledovanie toho, ¢i sa strategické
rozhodnutia redlne premietaju do konania v sta-
novenych terminoch a napifiani ogakavanych
strategickych cielov a ich konkrétnych efektov.
Bez tohto merania sa exekucny problém odhali
vzdy az spétne, ked' sa uz neda ni¢ urobit inak
nez ho pomenovat ako zlyhanie stratégie.

Ak sa vasu stratégiu treti rok za sebou nedari
naplinit, dalSia verzia stratégie problém nevyriesi.
Skor, nez sa pustite do planovania stratégie na bu-
duci rok, poloZte si otazku, ¢i aktuélna organizacia
a ludia v nej maju predpoklady, skusenosti, kom-
petencie a kapacitu danu stratégiu dotiahnut do
konca. Odpoved' na tuto otazku vam povie o bu-
ducom roku viac nez akykolvek novy strategicky
dokument.
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