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Technicky pokrok, ktory postupne zvysoval svoju dynamiku

Ak sa spitne pozerame do minulosti, mozno sa zamysliet nad tym, kolko technickych

vynalezov a rie$eni tychto 400 generdcii za 10 tisic rokov vytvorilo, no predovietkym, ako

sa rychlost technického pokroku postupne zvy$ovala. Napriklad:

V éase neolitu (4400 - 3000 pred Kr.) ludia vyrabali ozdobné predmety z medi a zla-
ta. V tom ¢ase Sumeri vymysleli koleso (asi pred 5 tisic rokmi) a mali rozvinuté remesl4,
obchod, pisomnictvo, architektiru (stavali vodné diela, akvadukty, chramy, paléce,
opevnenia a podobne), Zivili sa polnohospodarstvom, chovom dobytka a rybolovom.

V starsej dobe bronzovej (3000 - 1200 pred Kr.) sa zacali objavovat a rozvijat poznat-
ky metalurgie a vyroby bronzu (z medi a cinu) a ludia uz neboli odkazani len na priro-
dzent surovinu (kamer, drevo, kosti), ale vedeli si vyrobit aj vlastna surovinu (bronz),
¢o im umoznilo zdokonalit néstroje. Pozorujeme rozvoj polnohospodérstva, kovové ko-
saky, sekery a dléta, ktoré ulahéovali pracu s kamefiom a drevom. Z bronzu sa vyrabali
nadoby i $perky. Bojovnici mali dokonalejsie mece, kdpie, prilby a panciere. Vyznamni
vodcovia sa pochovévali do hrobiek s bohatou vyzdobou.

V dobe zeleznej (1200 - 400 pred Kr.) sa zalalo vyrabat Zelezo (v Mezopotamii,
u Chetitov, v Egypte) a tito technolégia sa postupne $irila aj do Eurépy (na Slovensku
az v 8. - 9. storodi po Kr.). Zelezo umoznilo vyrobu nastrojov, zbrani. Nastal rozvoj re-
mesiel (kovadstva, hrnéiarstva), vyuzival sa hrnéiarsky kruh, za¢alo sa s vyrobou skla,
razenim minci a stavat oppida (ohradené obydlia — vyrobno-obchodné jednotky).

V antickej dobe (400 pred Kr. - 400 po Kr.) boli najmi v Grécku priaznivé podmienky
pre posobenie vynalezcov, matematikov, astronémov a filozofov. Napriklad Archimedes
vymyslel skrutku, ktora umoznila ¢erpat a dopravovat vodu, zavlaZovat polia a podob-
ne. Lekari Hippokrates (460 — 370 pred Kr.) alebo Galén (130 - 210) vyrazne posunuli
poznatky z lekarskych vied. V Alexandrijskej kniZnici v egyptskej Alexandrii bolo ulo-
zenych 700 000 zvitkov (1. storo¢ie pred Kr.), v ktorych boli zachytené poznatky sta-
rovekého sveta.

V stredoveku (500 - 1460) Arabi vedeli kreslit presné hviezdne mapy, ktoré sluzili
pre navigaciu, v 9. storo¢i v Cine vymysleli pusny prach, ktory sa do Eurépy dostal az
v 13. storodi, v ¢ase ked anglicky vedec Roger Bacon prisiel s ndpadom vyrabat okuliare.
V éasoch renesancie (1460 - 1600) predovietkym Johan Gutenberg (1400 — 1468) vy-
nasiel knihtla¢ a 23. februdra 1455 zacal s hromadnou tlacou tzv. Gutenbergovej Biblie,
ktora bola prvou Bibliou na svete rozsirovanou vo vi¢$om mnozstve. V tomto obdobi
nastupuje rozmach astronémie: Mikulds Kopernik (1473 - 1543) vytvoril heliocentric-
ky model slne¢nej sustavy, Galileo Galilei (1562 — 1642) vyrazne vylepsil hvezdarsky
dalekohlad, Giordano Bruno (1548 — 1600) hlisal, Ze Zem a Slnko nie st stredom ve-
smiru, Johanes Kepler (1571 — 1630) bol objavitelom troch zdkladnych zdkonov pohy-
bu nebeskych telies.

V17. a18. storoci napriklad René Descartes (1596 — 1650) ako hlavny predstavitel rea-
lizmu vniesol nové pohlady do vedeckého badania, Issac Newton (1643 — 1727) sformu-
loval zakladné principy mechanického pohybu a James Watt (1736 — 1815) zdokonalil
v roku 1769 parny stroj.
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2.1 Ludské myslenie, jeho podstata, priebeh
a sposoby

Ak chceme pochopit podstatu strategického myslenia, je vhodné sa najprv pokusit
vniknuat do podstaty ludského myslenia, zamysliet sa nad jeho priebehom a spoznévat
jeho osobitosti. U¢inne nam v tomto smere mézu pomoct rézne vedné discipliny, ktoré
dnes disponuji mnohymi poznatkami. Od tychto poznatkov o ludskom mysleni mézeme
nasledne prejst k odhalovaniu $pecifik strategického myslenia.

2.1.1 Ludské myslenie ako proces

Pri snahe objasnit, ¢o je Iudské myslenie, nie je lahké hladat jednoduché odpovede.
Vieme, ze mame fyzické telo, v ktorom prebiehajui fyziologické procesy. Vieme, ze mame
rozum, ale rovnako aj to, Ze mame srdce. Vieme, Zze mame zrak, sluch, ¢uch, chut a hmat
a okrem toho aj zloZitd nervovu ststavu. Rovnako vieme, Ze mame vedomie i podvedo-
mie, pocity, ndlady, pamét a rézne dalsie schopnosti. Toto vSetko je ur¢itym spoésobom za-
pojené do nasgho ludského myslenia, nie viak ndhodnym, ale zjavne usporiadanym a vy-
soko sofistikovanym sp6sobom.

Na délezita stopu pri patrani po podstate [udského myslenia nas naviedol znamy filo-
zof Immanuel Kant (1724 - 1804) svojim vyrokom: , Vietky nase vedomosti za¢inaji vnima-
nim, pokracuju pochopenim a kondia tisudkom®.

Ak si tieto jeho slova rozlozime do krokov, mézeme pomerne jednoducho identifikovat
zdkladné fazy procesu ludského myslenia (obr. 2.1).

Vstup Transformacia Vystup
VNIMANIE ——> POZNAVANIE ——> UVAZOVANIE

Ziskavanie Spracovanie Usudok
informacii informdcii (rozhodnutie)

Obrazok 2.1 Zakladné fazy procesu myslenia

Uvedené znazornenie procesu ludského myslenia vyzera na prvy pohlad velmi jedno-
ducho. Pri podrobnej$om a hlbsom zamysleni sa nad tymto priebehom procesu ludského
myslenia a obsahom jeho jednotlivych fiz mozno najst mnozstvo zaujimavych podnetov,
ako zdokonalovat nase myslenie a najma myslenie manazérov.

A. Vnimanie ako vychodiskova fiza procesu myslenia

Vnimanie je prvou a vychodiskovou fazou ndsho myslenia. Vnimanie znamena ziskava-
nie informacii, ktoré nas nasledne prividzaju k potrebe zapojenia nasledujtcich faz pro-
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Zakladné myslienkové operacie, ktoré umoznuju zdokonal'ovat nase
myslenie
Medzi zdkladné myslienkové operacie zaradujeme analyzu, syntézu, kompariciu, ab-
strakciu, usudzovanie, indukciu, dedukciu a analc’)giu.56
Analyza je myslienkova operacia, pri ktorej postupujeme od celku k jeho ¢astiam, k od-
halovaniu jadra problému a jeho pochopeniu na zdklade skimania suvislosti, faktorov
a ich vplyvu. Analyzy ndm pomahaju pochopit podstatu nie¢oho, ¢o pévodne nepozname
a omu nerozumieme.
Rozlisujeme rézne druhy analyz, ktoré sa bezne uplatiiujd v manazmente:
o Klasifikatnd analyza sa venuje rozkladaniu celku na ¢asti, ktoré st podobné, zhodné ale-
bo ekvivalentné.
® Relatnd (vztahovd) analyza sa sustreduje na skimanie vztahov medzi celkom a jeho ¢as-
tami na zdklade zjednocujiceho a integrujiceho vplyvu ¢asti na celok.
o Kauzdlna (pricinnd) analyza skiima vztahy medzi predmetmi podla pric¢iny a nasledkov,
t. j. pri¢innych suvislosti.
® Funkciondlna analyza skima funkcie prvkov v ramci fungujticeho systému. Skima naj-
mi také funkcie prvkov, ktoré vyrazne ovplyviiuju fungovanie systému ako celku, bez
ktorych by celok nemohol t¢inne fungovat.

Syntéza je postup od Casti k celku, pri ktorom ¢asti myslienkovo spajame a integruji-
cim spdsobom vytvirame mozné varianty rie§enia. Syntéza je myslienkovym zjednote-
nim alebo spdjanim analyzou rozdelenych Casti, vztahov a znakov, ktoré oznacuju urcité
vlastnosti objektivnej situdcie. Analyza a syntéza st vzdjomne previazané, prelinajice sa
a navzdjom podmienené myslienkové opericie, ktoré prebiehaji v nerozlué¢nej spitosti.

Kompardcia (porovndvanie) je hladanie a skimanie podobnosti a rozli¢nosti pred-
metov a javov. Je to obohacovanie nasich poznatkov na zdklade skisenosti spojenych s in-
terakciou s okolim. Pri porovnavani je nutné rozliovat subjektivnost pohladov, relativi-
tu javov a procesov a zohladiiovat ich porovnatelnost. Porovnavanie umoziuje ¢loveku
orientaciu v prostredi a diferencovanie rozhodovania.

Rozlidujeme niekolko sp6sobov porovnavania v suvislosti s rieenim problémov:

e Porovnivame dosahované vysledky alebo stucasny stav s vysledkami alebo stavom v mi-
nulom obdobi, t. j. zistujeme rast alebo pokles, ¢i vylepsujeme alebo zhor§ujeme pozi-
cie v porovnani s minulym obdobim.

® Porovnivame dosahované vysledky alebo stc¢asny stav s predpokladanym alebo poza-
dovanym stavom, t. j. zistujeme, ¢ sa ndm podarilo dosiahnut minulé ciele.

® Porovnivame nase dosahované vysledky alebo stucasny stav s vysledkami alebo stavom
ostatnych subjektov, t. j. porovndvame nasu poziciu v prostredi.

Abstrakcia je myslienkova operacia, ktorou sa z konkrétnych zmyslovych danosti pro-
strednictvom zov§eobeciiovania tvoria véeobecné pojmy, odhliadnutim od konkrétnych,
jedine¢nych a zvlastnych urcenosti. Pomocou abstrakcie sme schopni na konkrétnych pri-

6 BOROS, J. 2002. Uvod do psycholigie. Bratislava : IRIS, 2002.



STRATEGIE VYTVARANE S PODPOROU STRATEGICKEHO MYSLENIA 117

3.3 Stratégie, pri ktorych podnety z vonku iniciuji
priebeh internych zmien

Externé prostredie posobi na subjekty na prvy pohlad tak, Ze ich nuti neustale reago-
vat a prisposobovat sa. Niektoré subjekty, ktoré toto externé prostredie povazuja za do-
minujuce, st nitené neustale reagovat a prispoésobovat sa. Su vak aj subjekty, ktoré zme-
ny v prostredi vnimaju ako prileZitost vyuZit zmeny prebiehajice v externom prostredi
a vhodne na ne reagovat, a tym predstihnut ostatnych v priprave na budacnost.

Ziadny zo subjektov viak nie je schopny reagovat ani vopred sa pripravovat na viet-
ky zmeny, ktoré prebiehaju v externom prostredi. Méze si volit priority vlastnych zmien,
ktoré povazuje za rozhodujice na pripravu svojej cesty k tuspesnosti. Okrem takychto pri-
orit zmien ma moznost volit si niektory z pestrej palety moznych pristupov a postojov.
Tedria strategického manazmentu poskytuje aj z daného pohladu manazérom poznatky,
ktoré umoznia prehibit a rozsirit ich vedomosti a podporit ich v rozvijani ich strategickeé-
ho myslenia.

3.3.1 Stratégia ako kriticky faktor Gspesnosti

V regiloch kamennych knihkupectiev, ale aj v ponuke internetovych predajcov je dnes
mnozstvo publikdcii, ktoré sa zaraduju do kategérie motivacnej literatiry. Faktorom
uspesnosti podnikov, podnikatelov a manazérov osobitnt pozornost venuje aj odborna
literatura, ktord vychadza z vysledkov realizovanych vyskumov z danej oblasti. Jeden z ta-
kychto pohladov na kritické faktory tspesnosti vypracoval K. H. Chung (obr. 3.13).**

Stratégia

Ludské zdroje Operacné systémy

Obrazok 3.13 Kritické faktory dspesnosti

Uvedeny pohlad na kritické faktory uspesnosti sa zda az privelmi zjednoduseny, ale
prave zasluhou tohto ingpirujiuceho pohladu od polovice osemdesiatych rokov 20. storo-
¢ia nastapilo mnoho podnikov na cestu k svojej dlhodobej tspesnosti na zaklade stratégii
vytvaranych z jeho podnetu. Jednotlivé faktory si mézeme struéne priblizit:

8 CHUNG, K. H. 1986. Management: Critical Success Factors. Reading, Massachusetts : Allyn & Bacon,
1986, p. 13.
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Obrézok 4.2 Strategicky ciel pre dani etapu ako mil'nik na ceste k napliianiu vizie

Ak sa teraz pozerdme na uvedené suvislosti, tak vidiet, Ze priority zabudované do stra-
tegického ciela by mali byt odvodené od toho, do akej strategicky dolezitej pozicie sa chce-
me pomocou stratégie pre danud etapu dostat. Tato najblizsia strategicky délezitd pozicia
je potom nas$ strategicky ciel, po dosiahnuti ktorého mézeme pokracovat v postupe sme-
rov k vizii prostrednictvom dalsich etdp postupu. V takom pripade ma takto stanoveny
ciel skutoé¢nt podobu milnika na ceste k vizii. Ak manazéri takymto spésobom pristapili
k stanoveniu strategického ciela a stratégie, potom méZu vymedzenie strategického ciela
a volbu stratégie presvedcivo vysvetlovat a obhajovat.

Na obr. 4.2 vidiet, Ze vymedzeny ciel m4 v sebe zabudovant prioritu odvodenu od vi-
zie. Od vizie je odvodena aj meratelnost ciela, ktord by mala presved¢ivo vyjadrovat, ¢i sa
k vizii priblizujeme, alebo iba preslapujeme na mieste. S viziou tzko suvisi aj ¢asové vy-
medzenie ciela, pretoZe nasou ulohou je nenechat sa inymi pri napliiani vizie predstihnut.
Vizia je preto délezitym orienta¢nym bodom, ale aj kritériom pre hodnotenie naplnenia
cielov a stratégie.

Vizia na obr. 4.2 nie je asovo vymedzena, rovnako tieZ ani pocet a dizka nasledujacich
etdp. Je to preto, Ze v ase definovania cielov a tvorby stratégie je vzhladom na neustéle
zmeny v prostredi ndro¢né s velkym predstihom predvidat mozné vyndranie délezitych
prileZitosti, ale aj vyznamnych prekazok a ohrozeni, ktoré nas na ceste k naplfianiu vi-
zie moéZzu postretnit, a tym ovplyvnit nds dalsi postup smerom k vizii. Preto pri uréovani
strategickych cielov a tvorbe stratégie zostava dalsi postup este otvoreny.

Uloha poslania pri tvorbe stratégie pri uplatiiovani preskripéného
pristupu

Obrazok 4.2 poukazuje na vztah vizie, strategického ciela a stratégie, chyba v iom vsak
naznaclenie vztahu poslania k strategickému cielu a k stratégii. V skuto¢nosti viak aj po-
slanie zohrava délezitt tlohu pri stanoveni strategickych cielov i tvorbe stratégie.

Ak chceme zistit, akd ulohu zohriva poslanie pri stanoveni cielov a tvorbe stratégie,
treba sa vratit k jeho podstate, k tomu, ¢o vyjadruje. Vieme, Ze poslanie vymedzuje ,kto
sme“ a ,,(im sme", ,¢omu sa chceme venovat” alebo ,aky bude predmet nasej ¢innosti®.
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Zakladné faktory, ktoré si predmetom skumania PEST analyzy
v sicasnosti

Pre zaujimavost mézeme naznadit stru¢ny prehlad o tom, ¢o je vhodné v ramci PEST
analyzy pri analyze makroprostredia sledovat, analyzovat a prognézovat pri dole uvede-
nych faktoroch:

e Politické faktory su faktory, s ktorymi sa spajané predovietkym zasadné spolocenské
zmeny, ktoré ovplyviiuju spravanie subjektov v mikroprostredi. V sti¢asnosti su to na-
priklad vytvarané integra¢né zoskupenia, ktoré na rozdiel od v minulosti uzatvorenych
ekonomik vytvaraji nové moznosti pre podniky. Rovnako aj prehlbujica sa globalizacia
umoznuje podnikanie vnimat inym pohladom a v zdsade meni aj charakter mnohych
odvetvi, ktoré st uz vyrazne globalizované. Délezité je sledovat rézne nové trendy, kto-
ré mézu vyznamnym spésobom prispievat k zmendm v budicnosti.

Predvidat vyvoj v danej oblasti nie je jednoduché, pretoze trendy nikdy nie st jed-

noznacné. Napriklad v si¢asnosti vyrazne do integra¢ného procesu v Eurépe po vytvo-

reni Eurépskej tnie a jej pozitivnom trende vyvoja prekvapujuco vstupil tzv. ,Brexit®,
ktory narusil pévodne jasné trendy vyvoja. Délezité je okrem toho sledovat také tren-
dy, ktoré st naznacené v dokumente Agenda 2030, ktory schvalilo v roku 2015 v OSN

193 krajin sveta, kde sa kladie déraz na vzdeldvanie, vedomosti, vyrovnavanie regio-

nalnych rozdielov a iné dolezZité trendy, ktoré vyvolaju vyrazné zmeny v mnohych ob-

lastiach. Tieto politické faktory svojim vyvojom vyrazne ovplyviiuju spravanie a aj stra-
tégie podnikov. Niektoré zmeny moézu podniky vnimat ako prilezitosti, ale iné zaradit
medzi hrozby.

o Legislativne faktory st mimoriadne délezité faktory, ktoré do velkej miery formuju
a neustale dotvaraju podnikatelské prostredie a vytvaraju zakladny ramec pre pdésobe-
nie podnikov v danom prostredi. Parlamenty v jednotlivych krajinach sa spravidla vel-
mi iniciativne a neustale prehodnocuju a dotvaraju legislativu, ktora sa bezprostredne
tyka podnikov. NielenZe vznikaji nové zdkony, ale aj tie p6vodné st mnohokrat aktua-
lizované.

Pre stratégie podnikov je viak doélezité predvidat zmeny este skor, ako su zapracované

do kone¢ného znenia zdkonov. V¢asné a s predstihom predvidané zmeny moézu Casto-

krat vytvorit vyrazna vyhodu pre tych, ktori sa mézu na zmeny v legislative pripra-
vit ovela skor ako ti, ktori zmeny zaregistruji az ich zverejnenim vo vestnikoch alebo

v Zbierke zdkonov.

o Technické faktory si dnes jednymi z najdynamickejsie sa vyvijajicimi faktormi v mak-
roprostredi a ich zmeny s pre podniky mimoriadne délezité. Technické faktory prina-
$aju nové materialy, komponenty, sucasti, ale aj technolégie, ktoré umoznuju vyraz-
ne inovovat a zdokonalovat produkty a zefektiviiovat a skvalitiiovat vyrobné postupy.
Podniky, ktoré by nemali prehlad ani o tom, ¢o je v danej technickej oblasti aktual-
ne, mozu v rdmci svojich stratégii pripravovat zmeny. Tieto zmeny viak uz mozno nie
su U¢inné, pretoze su pripravované s velkym odstupom. V stéasnosti medzi aktudlne
otazky nepochybne patri o¢akavany prudky nastup odvetvia 4.0 v ramci $tvrtej prie-
myselnej revolucie s inteligentnymi produktmi a technolégiami. Vyznamné zmeny na-
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nove Stratégia .
inovacie Stratégia
produktov diverzifikacie /
PRODUKTY
Stratégia Stratégia
posiltiovania vstupu na nové
staré pozicie nové trhy ,06\9”
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staré C\S\é
staré TRHY nové (‘Q)

Obrazok 7.4 Produktovo-trhovy pohl'ad Igora Ansoffa
rozsireny o uplatiiované technologie

Dolezitym kritériom, ktory uplatiiuji zdkaznici na trhu pri svojom spotrebitelskom
spravani a uprednostiiovani produktov jednotlivych konkurentov, si aj pontkané funké-
né vlastnosti a uzito¢nost produktov. Ponuku dokonalej$ich funkénych vlastnosti a vys-
Sej uzitolnosti za rovnaké ceny vnimaju zdkaznici ako dolezitu ,pridand hodnotu®.
Podobnym spésobom ako pridand hodnotu vnimaju zdkaznici aj ponuku $tandardnych
produktov s porovnatelnou uzito¢nostou, ale za nizsie ceny.

Na zéklade tychto vztahov rozlisuju Gerry Johnson a Kevan Scholes™" osem zaklad-
nych stratégii vyjadrenych pomocou strategickych hodin (obr. 7.5).

vysoka 4
3 5
PRIDANA
HODNOTA 2 6
PRODUKTOV
1 7
nizka 8
nizka vysoka

CENA PRODUKTOV

Obrazok 7.5 Strategické hodiny pridanej hodnoty pre zakaznikov

"1 JOHNSON, G. - SCHOLES, K. 2000. Cesty k tispésnému podniku. Praha : Computer Press, 2000.
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Z&kladnym kameriom stratégie modrého ocednu je podla autorov tejto koncepcie hod-
notova inovacia (obr. 7.15).

Naklady

Hodnotova
inovacia

Hodnota
pre zdkaznika

Obrézok 7.15 Hodnotovi inovicia, zdkladny kamer stratégie modrého ocednu''

Uspesné podniky sa snazia pontkat stale vyssiu hodnotu pre zakaznika tym, Ze sledu-
ju vztah medzi Gzitkovymi vlastnostami a cenami produktov, pri¢om pre dosiahnutie pri-
jatelnych cien sa snazia hladat cesty, prostrednictvom ktorych mozno znizovat naklady.
Prave takouto hodnotovou inovaciou sa uspe$ni manazéri snazia predstihnut tych, ktori
superia tradi¢nymi spésobmi. Postup tvorby stratégie modrého ocednu mozno v nadviz-
nosti na uvedené vychodiska zobrazit modelom zndzornenym na obr. 7.16.

Model na obr. 7.16 zjednoduenym spésobom naznacuje kroky smerujtce k vytvore-
niu stratégie modrych ocednov. Tento postup naznacuje, ako mozno p6évodné na stpere-
nie orientované myslenie nahradit strategickym myslenim, ktoré je zaloZené na vyuzivani
prilezitosti a zniZovani rizika.

Hladat nové cesty a objavovat nové priestory smerujuce k ispechom nie je jednoduché.
Dolezité je sa v prvom kroku odputat od detailov a vytvorit si celkovy obraz, ktory dokaze
odkryt mnohé suvislosti. V takom pripade sa treba odputat od tesného napojenia na izo-
lovane vnimany podnik, ale vnimat ho ako sicast odvetvia a nasledne systematicky ska-
mat faktory, ktoré ovplyviiuja vyvoj a zmeny v odvetvi.

121 KIM, W. C. - MAUBORGNE, R. 2005. Strategie modrého ocednu. Praha : Management Press, 2005,
s. 31.
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Obrazok 8.15 BCG matica

BCG matica rozliduje $tyri zakladné pozicie, do ktorych moZno umiestnit skiimané

SBU:

e Otazniky su SBU, ktoré dosahuju rast obratu, pritom maja nizky podiel na trhu. Ich
pozicia je oznadend ako otdznik, ¢o zodpoved4 tomu, Ze je otdzne, ¢o mozno od nich
ocakévat v buducnosti. Je to SBU, ktord v sicasnosti nema pozitivne vysledky a jej bu-
dacnost je otvorend. Ako u zadinajicej SBU nie je jasné, ¢i zvladne vytvaranie svojich
internych silnych stranok a ¢i sa presadi na trhu. Tato SBU ma moZnost pokracovat pre-
chodom do dalsich faz svojho Zivotného cyklu, ale je potrebné zvaZzovat aj rizika. SBU
sama z vlastnych zdrojov nie je schopnd zabezpetit svoj rast, pretoze zatial nevytva-
ra vlastné zdroje. SBU otaznik je odkdzana na podporu zo strany firmy, ale na druhej
strane nie je schopna poskytnut firme zaruky o svojej budicej uspesnosti. Otaznik je
v tomto pripade pre tieto SBU vystiznym pomenovanim.

e Hviezdy su SBU, ktoré uz dosiahli vyraznejsi podiel na trhu a maja nadalej tendenciu
rast. Svojimi dosahovanymi vysledkami sa pohybuju v priestore okolo svojho kritické-
ho bodu s nizkou stratou alebo nizkym ziskom. Pri pohlade do budicnosti sa tieto SBU
javia ako hviezdy, ktoré naznacuji niddeje do budicnosti, ale samotné nemaji na dal-
$i rast dostatok vlastnych zdrojov, a preto olakavaju podobne ako otazniky pomoc zo
strany firmy. V porovnani s otdznikmi vSak uZ nie si s nimi spdjané tak vyrazné rizika,
pretoze svoju Zivotaschopnost preukazali prechodom do dal3ej fazy svojho Zivotného
cyklu. Ako hviezdy st v8ak uZ sledované aj ostatnymi konkurentmi, a preto bez pod-
pory zo strany firmy by iba tazko mohli odolavat tlaku svojich superov. Ak firma tie-
to SBU nepodpori, tak méZu postupne stracat svoj lesk ako hviezdy a konkurenti mézu
tato nadejne rozbehnutt SBU vyradit z trhu. V pripade podpory a rastu je tito SBU uz
iba na krok od svojho vrcholu — $tadia zrelosti. Preto je z hladiska portfélia firmy pra-
ve takato SBU strategicky najzaujimavej$ia a firma by mala v strategicky formovanom
portféliu zaujat svoje dolezité postavenie.

e Dojné kravy su SBU, ktoré uz dosiahli zenit svojho zivotného cyklu. St ispesné a pro-
sperujuce. Samotné uz nevyzaduja vela zdrojov a investicii. Kapacitne st dobudované
a na trhu moézu uvazovat s lojalitou zdkaznikov. Na druhej strane treba zohladnit, ze
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porit §irsie rozvijané strategické myslenie predovsetkym G¢innej$im zapajanim dialektic-
kého myslenia.

Dialektické myslenie vedie manazérov k uvedomovaniu si toho, Ze v zdujme dosaho-
vania ¢o najlepsich vysledkov nestaci iba definovat ambiciézne ciele, t. j. vytvarat predsta-
vy o dosledkoch, ale nemenej délezité je uvazovat o pric¢inach, ktoré vedu k dosledkom.
Dialektické myslenie kladie déraz na vnimanie a patranie po vzdjomnych pri¢innych sa-
vislostiach, pri ktorych plati, Ze kazdému désledku predchadzajua pri¢iny (obr. 9.4).

désledok

v

pric¢ina

Obrazok 9.4 Vztah priéina - désledok

V redlnom Zivote sa bezne vyskytuje tzv. retazenie pric¢in a désledkov, pri ktorom
prvotnd pri¢ina vyvoldva prvy ¢iastkovy désledok, ktory je sti¢asne pric¢inou, ktord vy-
vold dalsi ¢iastkovy dosledok, ktory ako pric¢ina ovplyviluje kone¢ny désledok (obr. 9.5).

désledok

\

désledok/pri¢ina

Y

désledok/pri¢ina

Y

pric¢ina

Obrazok 9.5 Retazenie pri¢in a désledkov

Pri pohlade do vnttra podniku, na jeho procesy a ¢innosti ¢asto vidime este ovela zlo-
Zitej$ie vztahy a pri¢inné suvislosti, pri ktorych je désledok ovplyviiovany aj viacerymi
pri¢inami, pri ktorych existuje aj viacndsobné retazenia pri¢innych suvislosti (obr. 9.6).

pri¢ina > dosledok/pri¢ina > dosledok/pri¢ina
pri¢ina > dosledok/pri¢ina » dosledok
pri¢ina > dosledok/pritina > dosledok/pritina

Obrazok 9.6 Rozvetvené retazenie pric¢in a désledkov

Takto $iroko rozvetvené vztahy s pri¢innymi suvislostami st v rdmci manazmentu pod-
niku beznou skuto¢nostou. Stadi si napriklad predstavit, Ze na celkové naklady podniku
posobia néklady podla jednotlivych nakladovych druhov (materidlové, osobné, odpisy, fi-
nan¢né a podobne), pricom v rdmci kazdého z tychto ndkladovych druhov pésobi mnoz-
stvo dalgich faktorov s mnozstvom ¢iastkovych ¢initelov, ktoré spolu ako pri¢iny ovplyv-
fiuja konecny doésledok, ktory sa prejavuje vo vyvoji celkovych nakladov.

Ak by manazéri podniku v minulosti chceli vetky tieto vztahy a pri¢inné suvislosti za-
pracovat do podnikovych planov s vyuzitim v minulosti dostupnych planovacich metéd



