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Uvod

Vitame Vas na strankach nasho vedeckého ¢asopisu CONTROLLING A FINANCNO —
MANAZERSKE TEORIE V PRAXI. Poslanim &asopisu je publikovat’ a oboznamit’ nasich
Citatelov s najnovsimi alebo vel'mi vyznamnymi poznatkami z problematiky controllingu,
manazmentu, financii, ekonomiky, riadenia ludskych zdrojov, marketingu a dalSich
tematickych okruhov vychadzajucich z nazvu casopisu. Zaznam stranky je sucastou
celosvetove] databazy ISSN spravovanej Medzindrodnym centrom ISSN v Parizi
WWW.issn.org.

Vedecky asopis uréeny pre odbornt verejnost’ a podnikovii prax. Casopis je $pecializovany a
mozno v iom publikovat’ odborné ¢lanky z vymedzenej problematiky. Publikovat' moze kazdy,
kto mé obsahovo prijatel'ny ¢lanok z danej problematiky, ktory oslovi vedecku aj odbornt prax.

Casopis: Controlling a finanéno-manaZérske tedrie v praxi. Roénik 2019, &islo 1. Preov:
Dominanta, ISSN 1339-5335.

Citacna norma: PRIEZVISKO. M. 2018. Nazov ¢lanku. In Controlling a finan¢no-
manazérske teorie v praxi. Ro¢nik 2019, ¢islo 1. PreSov : Dominanta. ISSN 1339-5335
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Manazér a netuspech

Peter Gallo, Fakulta manazmentu Presovskej univerzity v Presove

Abstrakt

Prispevok sa zaobera jednym z vaznych problémov manaZzmentu a to je manazérskym
neuspechom a pristupom manazéra k tomu, ako ho prekonat. Rozoberd problematiku
neuspechu manazéra, ako sa toto stava v beznej praxi a postupom, ako tento neuspech prijat’ a
zobrat’ to ako prilezitost manazéra zdokonalit’ sa a uspesne ho vyuzit’ pre svoj d’al$i rozvoj.
Popisuje moznosti predvidania neuspechu, jeho ozndmenia, analyzy, az po vyuzite poznatkov
na zdokonalenie manazérskych zrucnosti.

Kracové slova
manazment, neuspech, rieSenie problémov, podnet, rieSenie problémovych situdcii

Uvod

Vo vSeobecnosti mozno povedat, ze asi 40% percent manazérskych rozhodnuti byva
obycajne chybnych (Leigh, 1992). Aby manaZzér priznal svoje chyby a to, ze jeho rozhodnutia
neboli vzdy spravne si od neho vyzaduje dost’ vel'ké sebavedomie. DokaZzu to skor manazéri,
ktori su ispesni a aj dost’ sebavedomi. Vo v§eobecnosti mozno povedat, ze ak urobite 100%
rozhodnuti a 51 % je v podstate spravnych a UspeSnych, rozhodujete sa dobre. Ak si VSak
myslite, Ze robite minimum zlych rozhodnuti, potom zrejme neviete posudit’, aky ste Gispesny.
Netspech sa u kazdého manaZéra dostavuje v urcitej pravidelnosti. Ani jeden manazér nie je
vynimkou. S netspechom suvisia dva problémy:

1. Ako sa vyrovnat’ s neuspechom.
2. Ako sa s vaSim neuspechom vyrovnava organizacia, ktoru riadite a v ktorej pracujete.

Na vyrovnanie sa s neuspechom, pripadne ako netspech eliminovat’, mézete vyuzit’

nasledovny algoritmus.

Obrazok 1Algoritmus rieSenia neuspechu manazéra

Plnenie

g Odovzdanie , o o
— ano/nie C> zlej spravy E> Analyza |:> Prepocty |:> Poucenie
Predvidanie ,
neuspechu . > Uspech

Zdroj: vlastné spracovanie
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Faktory ovplyviiujuce neuspech

Neuspech ovplyviiuje viacero faktorov. V prvom rade je to ale vas vlastny strach.Kazdy
je rad uspesny. Zvlast po tom tuzia manazéri a hlavne ti, ktori su dobre plateni. Akonahle sa
vSak ukaze, ze niektory aspekt prace nie je v poriadku, ste vystaveny stresu a emodcidm.
Strach z netspechu je velka sila, ktora moze vyrazne ovplyvnit' vase konanie. Strach
podporuje tendenciu neuspechu a stazuje rieSenie tejto situacie. Za strachom mozu byt
schované napriklad vase pocity tzkosti z toho, ako sa to prejavi v organizacii, aka bude jej
strata na vysledku hospodarenia, ako sa pouziju zdroje a pod. Mdze to byt taktiez obava zo
straty prace pre vas alebo zamestnancov. Tiez to mozu byt dosledky, aké bude mat’ vas
neuspech na vasu pracovnu perspektivu, na odmenovanie, ¢i reputaciu a pod. Tieto emocie sa
modzu znasobit’ pri pomysleni na to, ze sa o neuspechu a chybach sa dozvedia dalsi
zamestnanci.

Manazéri sa preto snazia tento neuspech zakryt s tou myslienkou, Ze sa na to nepride.
Skryvanie chyb vyvolava vycerpavajici pocit viny, ktory je podnecovany strachom a tym, Ze
chyba bude objavena. Na to, ako prekonat’ strach z netuspechu, neexistuje osvedceny recept.
Ak ho vsSak chcete ako manazér prekonat, v prvom rade by ste mal mat schopnost’ ho
predvidat’. V pripade ale, Ze neuspech pride, mali by ste ho vediet’ aj primerane priznat. Mali
by ste vediet’ spravne analyzovat’ jeho pric¢iny a dosledky a taktiez efektivne vediet’ zurocit
poznatky z netispeSnych pripadov. Délezité je tiez vediet odhadnut’ dopad neuspechu, pocitat
s jeho nasledkami a vediet’ ho zdielat’ s ostatnymi zamestnancami.(Leigh, 1992)

Obrazok! Prijatie netispechu a aktivity manazéra formou myslienkovej mapy
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Predvidanie

Predpokladom zvladnutia netispechu je predvidanie.Mnoho manazérskych rozhodnuti je
urobenych bez toho, ze by si manazér uvedomil riziko svojho rozhodnutia, s ktorym je
spojené. Neuvazuje nad désledkami svojich rozhodnuti, alebo pre rozhodovanie pouziva len
intuiciu a nema d’al§ie alternativy rie$enia. Casto takéto rozhodnutia mézu byt hodnotené ako
vel'mi pesimistické. Tym, ze si manazér premysli tie najhorSie varianty, ktoré mozu nastat,
ziska pre seba dve vyhody:

1. Zacne dokladne planovat’ a analyzovat’, ¢o mu pomoze netispech odstranit’ alebo
eliminovat’.
2. Ak sa stretne s netispechom v ramci modelove;j situacie, bude lepsie pripraveny

zvladnut’ skuto¢né situacie.

Pri netspechu je dodlezité rozlisit, ¢o je viac a €o je menej vyznamné. Menej vyznamné
chyby je dobré prehliadat’ a priznat’ sa k velkym chybam. Je potrebné si ale uvedomit, ¢o
zamestnanci povazuju za mali a ¢o za velku chybu. Druhym predpokladom je, ze podnik
netresta neadekvatne zamestnancov za chyby, ktorych sa manazéri dopustili. Niektoré
organizacie si v tom az tak nebezpeéné, Ze uz ¢o len naznadit, Ze ste sa dopustili chyby, je
neprijatelné. Su vSak organizécie 1 manaZzéri, ktori klamt sami seba. Za tento sposob realneho
nedostatku realizmu zaplatia ale potom vel'ka dan.

Nemozete ocakavat, Ze sa Vam bude darit’ riadit’ zamestnancov bez toho, aby ste neurobili
malé chyby. Niekedy vznikaju tieto chyby z ¢asovej tiesne, inokedy zo zlého ocenenia, ¢i zo
zlych medzil'udskych vzt'ahov, pretoZe ste jednali v dobrej viere na zaklade zlych informécii.
Malé chyby sa stavaju takmer vSetkym nadriadenym. Vtedy skuste pracovnika printtit’, aby
vam vyrozpraval, aké chyby urobil 1 ked’ by to boli nejaké hlupe chyby. Jeho vypocutim
ziskate skusenosti, ktor¢ mézu byt pre vas poucné, alebo Vam pomoézu nahliadnut’ do
problému ako posudzovat l'udi, ktori robia chyby. (Leigh, 1992)

Ked’ urobite chybu, ktord vyvola velké problémy v podniku, informujte o nej. Najskor
informujte svojho nadriadené¢ho a svojich zamestnancov. V tomto Stadiu sa nemusite
ponahlat’ a brat’ vinu na seba. Délezité je byt’ len prvy, kto tuto spravu prinesie pre pripad, ze
neskor budete musiet’ vinu vziat’ na seba. Nie je istejsi sposob ako si podkopat’ svoju poziciu
v podniku, nez stréit’ hlavu do piesku. Ak dufate, ze vel’kd chyba sa postara sama o seba a sa
odstrani alebo vyrieSi,, potom budete s najvicSou pravdepodobnostou sklamany.
Pravdepodobne budete predvolany k nadriadenému a poziadany, aby ste situaciu vysvetlili.
Coskoro sa to rozsiri po podniku s informéciou, Ze mate problémy a vam bude potom dlho
trvat’, neZ sa znovu nadobudnete doveryhodnost’ medzi zamestnancami.
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Odovzdanie zlej spravy

Preco a ako odovzdat zlu spravu? Vzhl'adom k tomu, Ze je dolezité, aby ste boli prvy, kto
zIi spravu odovzda svojmu nadriadenému, musite volit’ medzi bolestivym ustnym podanim a
obtiaznejsim pisomnym dokumentom.

V pisomnom ozndmeni netispechu sa moéze skryvat’ nebezpecenstvo, zZe vas nadriadeny je
neprecita dostatocne urgentne, alebo dostatocne nepochopi vaznost' neuspechu. Ak sa
rozhodnete pre pisomnu formu, mali by ste sa snazit’ vstipit’ do kontaktu s nadriadenym a
upozornit ho, ze mu posielate vel'mi dolezity a naliehavy dokument, ktory obsahuje nie
celkom dobré spravy. Ak ste uz nuteny vysvetlovat, bud’ zalezitost’ zhriite, alebo povedzte
len ktorej oblasti sa to tyka a navrhnite, aby si prijemca pockal na podrobnejsiu spravu, ktora
dojde nasledne. (Leigh, 1992)

MoézZe byt rozumné rozdelit’ spravu do dvoch $tadii:

1. Najprv dodéte jedno strankové informaciu o tom o sa stalo preco, aké ste prijali
opatrenia a ukoncite ju sl'ubom, Ze detailnejSie informacie dodate neskor.
2. Potom sa mdzete nasledne spytat, &i je takd detailna sprava nevyhnutna. Casto viak

uz nie je nevyhnutna a vy nemusite podrobne zdévodiovat’ svoj netspech.

Vyhodou ustneho oznamenia netuspechu spociva v tom, ze mdzete lepsie ziskat’ pomoc a
sympatie. Nadriadeni manaZéri sa 'ahko rozc¢ulia nad vasou spravou na nejakej schodzi, kde
je vas nelspech na programe a prave vtedy, ked” ste mimo dosah. Nevyhodou tustneho
oznamenia ale je, Ze v pripadoch, ked’ nesti na neuspechu vinu aj d’al$i zamestnanci, vy
budete fungovat’ ako hromozvod, prave vtedy ked’ budete o neuspechu informovat’. Trestanie
posla, ktory donesie zlu spravu je koniec koncov dlhodoba tradicia.

NajlepSou stratégiou je objektivna rovnovdha medzi kratkym ustnym podanim
podlozend dobre dokumentovanou spravou, ktord po Ustnom oznameni bude bezprostredne

nasledovat’.

Analyza

Analyza je vlastne poucenim sa zo skusenosti I'udi, ktori sa neboja priznat’ chybu a st
ochotni analyzovat" dokladne dévody pochybenia. To neznamend snazit’ sa najst’ vinnika
alebo stale predvidat’ katastrofy, znamena to analyzovat’ netispech, aby ste sa pouéili. Casto
pocujete ako sa l'udia v podniku sa st'azuji, Ze v podniku sa stravi prili§ vela ¢asu tym, Ze sa
rozoberaju netspechy. To vSak neznamend nezdravé zaujatie, ale dokladnu analyzu pricin
neuspechov, ktoré rovnako ako uspechy predstavuju poucenie sa z neuspechu.

Pre budicnost’ by ste sa mali snazit’ rozpoznat’ toto poucenie a konstruktivne ho ho pouzit’.
Poriadna analyza toho, o sa stalo, je dolezitd odbornd a ¢asovo naro¢néd uloha. Niekedy je
problém zistit’, preco sa stala celd séria udalosti a zapri¢inila netuspech. Detailny rozbor
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tychto udalosti moze odhalit’ faktory ktoré boli mimo kontroly jednotlivych manazérov alebo
celého podniku, preto ich zistenia mézu mat’ vel’ky vyznam pre buduci postup pri planovani a
rozhodovani. Inokedy je potrebné ngjst’ jediny presny dévod. Jeho poznanie moéze pomdct
urcit, ako podnik odstranil pévodnu pricinu a ako navrhol vhodny postup alebo plén, aby sa
vyhol opakovanie rovnakej chyby. Tym odstrani potencialne pri¢iny budiceho netspechu. Je
uzitocné si tento problém rozdelit’ do skupin:

e podla moznosti alebo pravdepodobnosti opakovania,
e podla stupnia zavaznosti priciny.

V niektorych pripadoch budeme mozné kvantifikovat’ oba tieto aspekty. Bude to sice prili$
vedecké, mozno aj subjektivne, ale predsa dostatocne uZzitocné. Analyza pricin je Siroka
oblast’ a nie je ju I'ahké podpisat’ tito analyza strucne.

Analyzami neuspechov, ktoré sa stali vo velkych organizaciach, sa prislo na niektoré
vSeobecné faktory, ktoré musite ako manazér sledovat’, aby ste sa vyhli netispechu, alebo aby

ste zistili, pre¢o k tomu doslo. Su to najma tieto faktory:

stres,

pracovnici, ktori chct urobit’ zmenu nie st dostatoc¢ne efektivni v danej oblasti,
akcia bola postavena na nespravnych zakladoch a neopravnenych predpokladoch,
pouzila sa nespravna technologia,

nebola ochota zamestnancov ju prijat,,

ok wdE

nepruznost’ organizacie. (Leigh, 1992)

Z tychto faktorov je stres najvdcSou priinou organizacnych netspechov a to zvlast pri
rozhodovani. Stres je Casto zakomponovany do celkovej filozofie podniku, aj ked nie
umyselne. Ak chcete odstranit’ netspech ako nésledok stresu, musite hl'adat’ nasledovné
priznaky:

1. Tudia dostavaji nezaujimavé ulohy,
2. v podniku vladne celkova neistota, je nedostatok spitnej vizby medzi vedenim a
zamestnancami, aby sa vSeobecne vedelo, ¢o sa deje,
3. vedenie vyzaduje skor nizSie nez vyssie vykony,
4. v podniku je tlak vytvarat rychle a v podstate ¢iernobiele odpovede na komplexné
otazky,
5. hladanie moci,
6. netolerancia voci voci chybam.
(Leigh, 1992)
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Zarodit’ poznatky

Dal§im pou¢enim v netspechu inych je snaha vyuZit svoje vedomosti a poznatky z
urcitého pochybenia, ktoré nastalo u inych pracovnikov. Len maloktory neuspech v podniku
je absoltitny. Casto sa vytvori s danym otrasom aj nie¢o pozitivne, ¢o bude v budtcnosti
premenené na potenciadlne prinosy alebo zisk. Prikladom moézu byt projekty, ktoré boli v
pociatkoch neuspesné a stratové a rokmi sa tato strata a neuspech premenil na zisk.

Vyhody z netspechu tiez zmieria vase negativne pocity. Casto sa prinos objavi aZ vtedy,

ak sa budete snazit’ analyzovat’ pri¢iny netspechu. Tento prinos by mohol obsahovat’:

Novy pristup ku starym problémom.

Dolezité poucenie a sktisenosti pre d’al§i vyvoj zamestnancov.
Jasné formulovanie poziadavky na Skolenie v ur€itych oblastiach.
Prilezitost’ ziskat’ popularitu v podniku.

Zosilnenie vyjednavacich taktiky.

Opodstatnenie radikalnych zmien, ktoré boli neprijatelné.

No ok o

Neocakéavané vedecké objavy. Historia je preplnend prikladmi posledného typu, kde

boli vyznamné objavy.

Pocitat’

Dalsie pou¢enim z neuspechu inych je dosledna kalkuldcia nikladov na odstranenie
chyby. Vzhl'adom k tomu, Ze maloktory netispech je absolutny a definitivny, je vZdy mozné
zmenit’ prehru vo vitazstvo. Cena vSak moze byt extrémne vysoka. Skor nez zaplatite tlito
cenu, musite preskiimat’, ¢i by nebolo lepSie zmierit’ sa s prehrou. VZdy ked sa ocitnete v
tvari tvar neuspechu, je ldkavé vrhnut’ sa bezhlavo do protiakcie bez toho, ze si spocitate
naklady na iné alternativy. Toto je dovod, preco rozhodnost’ je povazovand za znak
efektivneho manazérstva. Musite vSak uvazit' a odpovedat’ si na nasledovné otazky:

1. Ako mdzem nasledky tohto neispechu minimalizovat’
2. Aka je cena toho, ze vylucime nasledky zlyhania?

Jedna z najvacsich svetovych pocitacovych firiem viackrat dal do ponuky zakaznikom
novy vyrobok, ktory vypadol na pociatku ako katastrofa. Miesto toho, Ze by firma to
povazovala za neuspech, si definitivne najprv vypocitala pravdepodobni cenu neuspechu
tym, Ze minimalizovala dopad obchodného netspechu a potom ho eliminovala. Priaznivé
efekty ju doviedli napokon v skuto€nosti ich obrovskym vydajom nielen na vyskum a vyvoj
technologie a ale aj na sluzby zakaznikom a ich podporu. Tuto podporu si firma vlastne
vykupila cestu z problémov za cenu, za ktort usudila, Ze si to mdze dovolit’.

10
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Oznamenie

Posledny poucenim z neuspechu je to, ze sa naucite byt ochotny zdiel'at’ poucenie z
neuspechu s ostatnymi zamestnancami. Ako ste videli, existuje silnd tendencia vlastného
zlyhania a skryvania a tak neumoznit’ ostatnym, aby sa z Gspechu poucili. Zatial' ¢o niektoré
osobné poznatky zdiel'at’ nebudete, mozete zdiel'at' mnoho d’alSich skusenosti.

Oznamovanie ma mnoho uspechov a efektov:

1. redukuje pocit viny a sklamania, ktory pocituje manazér,

2. pomaha ostatnym pochopit’ ze neuspech predsa len priniesol nieco pozitivne aj ked’
mozno za vysoku cenu,

3. posilni sa myslienka, Ze vSetci su sti€ast’ou timu a organizacia ako celku, §iri sa ndzor,
ze nikto nie je Uplne nezavisly a celkom zodpovedny za vSetky aspekty netspechu,

4. prenasa sa skusenost a ostatni si uvedomia, ako na zdklade vasho netspechu sa moézu

vyhnut’ pochybeniu.

Pri ozndmeni a pouceni sa samozrejme netvrdite, Ze sa ni¢ nestalo. Musite sa ale za kazdu
cenu sa vyhnut podozreniu, ze zo zlyhania spysniete. Preto je potrebné byt pri oznamovani
kl'udny, volit' jednoduchy pristup na predavanie skusenosti z netspechu i pri jeho
oznamovani. Musite sa ho naudit’ aj zdiel'at, az nakoniec mdzete byt aj za takyto pristup
ostatnymi oceneny. V konecnom dosledku vdm mdze byt prepacené.

(Vol'ne spracované na zaklade A. Leigh - Prakticky rddce manaZera).

Zaver

Zaverom mozno konS$tatovat a zaroven poradit’ vSetkym manaZérom. Ak chcete byt
efektivny a chcete robit” dobré rozhodnutia, vzdy majte svoj ciel’, ktory chcete dosiahnut’ a
plany, ktoré vas k tomu dovedu. Sledujte odchylky od planov a rieste ich. Tym si zabezpecite
uspech a vyhnete sa neuspechu a zaroven stresom, ktoré z neho plynu. Najacinnejsi liek ako
prekonat’ stres je prave planovanie.

Pouzita literatara

LEIGH, A. 1992. Prakticky radce manazera. Praha, Nakladatel'stvo Sloboda. ISBN 80-205-
0264-5
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Modelovanie vyvoja hodnoty podniku a reporting

Cyklus clankov “Nastroje controllingu v rukdch controlléra a manazéra”

Doc. Ing. Peter Gallo, CSc. - Fakulta manazmentu PU v Presove

Abstrakt

Prispevok sa zaobera modelovanim hodnoty vyvoja podniku a moZnostami jeho
zobrazenia formou reportu. Obsahovo je zamerany no problémy vypoctu podla réznych
vypoctovych metdd. Na zéklade nich je mozné simulovat’ vyvoj hodnoty tak, aby manazéri
mali moznost’ analyzovat’ faktory, ktoré najviac vplyvaju na jeho rast a tie svojim aktivnym
jednanim ovplyvniovat. Popisané st tu vstupné parametre, ktoré je potrebné poznat’ pre
vytvorenie modelu tvorby hodnoty podniku. Na zaklade nich je mozné vytvorit’ interaktivny
model s interpretaciou vysledkov. Poznat’ hodnotu podniku a jej vyvoj mozno povazovat za
kl'a€ovy ukazovatel' efektivnosti jeho riadenia a pre TOP manaZzérov podniku ma
nezastupitelnu ulohu.

KPucové slova: hodnota podniku, DFCF, Economic Value Aded, metody hodnotenia,
benchmarking, controlling, podnikatel'ska hodnota

Vytvorenie manazZérskeho reportu hodnoty podniku

Velmi dolezitym ukazovatelom, ktory zaujima primarne majitelov a TOP manaZérov
podniku je jeho hodnota. Tento ukazovatel je zaroven aj TOP ukazovatel'om, ktory vyjadruje
efektivnost’ riadenia. Vytvorit’ report, ktory by tato informaciu poskytol a monitoroval jej
vyvoj v Case je pomerne naro¢né. Pri jeho zostaveni je potrebné poznat’ techniky vypoctu
hodnoty podniku a nasledne navrhnut vystupny dashboard. Ked'Ze existuje niekolko
postupov vypoctu hodnoty je vhodné, ak sa prepocita hodnota podla rdéznych znadmych
metod.

Priklad report, ktory je vhodny pre riadenie podniku a vyjadruje jej vyvoj v cCase, je
uvedeny na obrazku 1. V tomto reporte je zobrazeny model vypoctu hodnoty podniku v
jednotlivych ¢asovych obdobiach.

Obdobie, za ktoré je vhodné vyhodnotit’” hodnotu podniku je 1 rok. Ak by ale podnik
presiel na bilanéné hodnotenie vo vykaze ziskov a strat, vhodnym obdobim by bol interval
polro¢ny, resp. Stvrtro¢ny. Manazér alebo majitel’ sa dozvie o hodnote podniku skor. To mu
umozni efektivnejSie rozhodovat’ o d’alSom smerovani podniku. Ide tu o pomerne jednoducht
upravu dokumentov s vysokym efektom pre riadenie.
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Obrazok 1 - Vyvoj hodnoty podniku

Metoda/polozia____BJ B 201184 20128 2013 B4 2014 B 2015 B 2016 Bd|

Hodnota firmy DFCF 67 954 887 93122156 128169423
Hodnota firmy EVA -257 239310 7443961 165162616
Hodnota firmy DFCF zjednoduSeny prepocet 57441973 79404202 106732355
Hodnota firmy FCF s Entity 70206014 52026840 78587615
Hodnota firmy podnikatelska (Eisty zisk) 39881756 47160865 71760738
Hodnota firmy podnikatelska (Eisty zisk + odpisy) 77804507 81658813 98672459
Hodnota firmy podnikatelska (cash flow) 87575835 96825500 123205536
Hodnota firmy podnikatelska (od¢. zdroje) 87575835 97478736 124702403
Hodnota firmsy kombin. metédou 68731929 34439866 44088995
240000 € 200000€ 120000€ 100000€

Hodnota firmy DFCF Hodnota fismy EVA Hodnota firmy DFCF Hodnota firmy FCF s
120000€ Goee 100000€ - Zj H ¢ 80000 € Enti
100000€ s0a00¢ 4
o€ 60000 €

BO000 €
2014 015" 2016 2017 60000€
60000 €

-100000€ 40000 €

40000€ -

0000€
20000€ | Re0Nne 20000¢€ 20000€
o€ -200000€ o€ , o€ + -~ e ;
2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017
140000 € s s 80000€ o
120000€ 1 4 odnota firmy podnikatelska 140009€ 1 Yodnota firmy podnikatelska Hodnota firmy pc Hodnota ﬁnf\sv kombin.
100000 € (Eisty zisk + qdpisy) 120000€ 1 (cash 120000€ (odg. zdfo) metdédou
100000€ 100000€ { = S0
20000€ | ‘
soo0c | 80000¢€ 80000€ | |
£0000€ - 60000€ ‘
o000 % 40000€ | 40000€ 20000¢ |
20000€ 20000¢€ - 20000€ { ‘
o€ + . Y = o€ + o€ v o€ Y
2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017

Zdroj: vilastné spracovanie

Z obrazku 1 je zrejmé, ze hodnoty podniku podla réznych metdd vypoctu sa réznia. Z
praktického hl'adiska je vhodné rozhodnut sa pre jednu z nich a ti vyuzivat’ v manazérskom
reporte. Ako za najvhodnejSiu metédu pre potreby efektivneho riadenia podniku mozno
povazovat’ metddu vypoctu hodnoty podniku formou diskontovaného voI'ného cash flow.
Tato metdda je zéroven v procese riadenia najpouzivanejSia. Vyhodou tejto metody je, Ze sa
sustred’uje na buducnost’ podniku a manazér tu moze ovplyviiovat’ jeho buducnost’ a zaroven
si simulovat’ aj dopad svojich rozhodnuti. Vhodnou metddou, ktord zohladituje aj aspekt

budicnosti je tiez metdda vypoctu hodnoty podniku na baze ukazovatel'a Economic Value
Aded - EVA.

Charakteristika metéd pre vypocet hodnoty podniku

Hodnotu podniku mozno povazovat’ za jeden zo zakladnych ukazovatel'ov pre hodnotenie
jeho vykonnosti. Ak tato hodnota rastie, znamena to, ze podnik sa rozvija, ak klesd, podnik
straca svoju hodnotu a vykonnost’ klesa.

Ak zatneme z tohto pohladu sledovat’ aj vyvoj trzieb a zisku, m6Zeme pomerne I'ahko
analyzovat’ aj jeho Zivotny cyklus a urobit’ potrebné rozhodnutia. Zivotny cyklus a rast / poles
hodnoty podniku potom moZzno zapracovat’ do 4-polickového porfolia zivotného cyklu a tak
sa dopracujeme ku kvalitnejSiemu dashboardu pre hodnotenie vykonnosti podniku.
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Hodnotu podniku mozno vypocitat’ réznymi metédami. Medzi najznamejsie patri:

Vypocet hodnoty podniku prostrednictvom diskontovaného cash flow - DFCF.
Vypocet cez ekonomicku pridantt hodnotu EVA.
Vypocet cez free Cash Flow s entity.

Vypocet cez jeho podnikatel'sku hodnotu na na baze zisku, resp. podnikatel'ska
hodnotu vypocitana ako zisk a odpisy, alebo vypocet cez cash flow.
e Vypocet kombinovanou metodou.

Existuju aj d’alSie metody, ktoré umoznia vypocitat hodnotu podniku. Mozno ale povedat’,
ze pri rozhodovani o kupe a predaji je dolezité aj to, kolko je ochotny kupujici za podnik

zaplatit’ a kol’ko je pre predavajuceho este akceptovatel'na hodnota.

V tejto suvislosti vystupuje pri stanoveni hodnoty este jeden dblezity faktor jeho hodnoty a
to je generalny manazér (riaditel, majitel, TOP manaZment), ktory podnik riadi. Ak je
napriklad hodnota podniku nulov4 a dosadite tam excelentného manazéra, jeho hodnota sa
vrati do Cisel, ktoré dosahoval v minulosti, pripadne budu este lepSie. Ak vSak v dobrom
podniku mate zly manazment, ktory ho riadi, jeho hodnota postupne klesa a aj pri dobrej
investicii podnik méze skoncit’ v konkurze. MozZno teda povedat’, podnik ma obycajne taka
hodnotu ako TOP manazment, ¢o ho riadi. To si dodnes neuvedomuju ani majitelia firiem. To
je zaroven aj dovodom, pre¢o su mnohé podnik alebo aj Statne organizacie, ¢i samotny §tat a
jeho rezorty netispesné.

Popis metéd hodnotenia

Medzi najpouzivanejSie metddy hodnotenia podniku mozno zariadit’ tieto metddy:

e Diskont. free cash flow. Metoda vyuziva k stanoveniu hodnoty podniku EBIT, ktory
sa zdanuje a na zaklade neho sa pocita voI'ny cash flow, ktory sa nasledne diskontuje.
Nasledne sa pocita Cista sucasnd hodnota NPV. Diskontnu sadzbu pocita ako naklady
na kapitall WACC. Na zéklade vstupnych udajov sa pocita obycajne vecna renta v 5.
roku na zaklade ktorej sa stanovy hodnota podniku. V niektorych postupoch je mozné
miesto 5. roka pouzit’ aj 4. rok.

e Economic Value Aded - EVA. Metdda vyuziva k stanoveniu hodnoty podniku
vysledok z hospodarskej ¢innosti. VyuZiva priemernt mieru ndkladov na kapital. Pri
tejto metdde obycajne pouzivame hodnotu 5% na zaklade ktorej si posudzované aj
europrojekty. Ak tito sadzbu casom nemenime, mdézeme lepSie porovnavat” hodnotu
podniku v case na zdklade predovSetkym interného prostredia, predaja a ndkupu a
extrahuje ho od vplyvu bank. Touto rovnakou sadzbou dosiahneme porovantelnost’
udajov v ramci podniku 1 medzi podnikmi. Na zaklade nej pocitame naklady na
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kapital, ktoré odpocitavame od vysledku z hospodarskej ¢innosti. Pri vypoctoch

odporacame pouzit’ ako hospodarsky vysledok EBIT.

e DFCF zjednoduSeny prepocet. Zjednoduseny prepocet uvazuje s cash flow,
diskontnou sadzbou a rastom cash flow. Tento vypocet je menej presny. Odporacame
ho pouzit’ pre orientacny vypocet, moze vSak vykazovat pomerne vel'ké odchylky.

e Free cash flow s entity. Metdda vyuziva pri vypoctoch EBIT, odpisy, rezervy a
opravné polozky. Pri spresnenom vypocte je mozné pouzit' aj investicie do zasob,
nedokoncenej vyroby a nehmotného a hmotného majetku. Na zaklade tychto udajov
sa pocita vol'ny cash flow. Na ich zdklade sa vypocitaji odCerpatelné zdroje, urobi sa
vecnd renta v 5. prip. 4. roku a nasledne sa vypocita hodnota podniku.

e Podnikatel’ska hodnota na baze zisku. Metoda vyuziva pri vypoctoch EBIT po
zdaneni, odpisy a investicie. Pri vypoctoch sa vyuzije zisk a na jeho zaklade sa
stanovi hodnota podniku.

o Podnikatel’ska hodnota zisk + odpisy. Metdda vyuziva pri vypoctoch EBIT po
zdaneni odpisy a investicie. Pri vypoctoch sa vyuzije zisk a odpisy a na zaklade nich
sa stanovi hodnota podniku.

e Podnikatel’ska hodnota z cash flow. Metdda vyuziva pri vypoctoch EBIT po
zdaneni, odpisy a investicie. Vypocita sa cash flow a na zdklade neho sa stanovi
hodnota podniku.

e Podnikatel’ska hodnota z odCerpanych zdrojov. Metdéda vyuziva pri vypoctoch
EBIT, odpisy, rezervy a opravné polozky. Pri spresnenom vypocte je mozné pouzit’ ji
investicie do z&sob, nedokoncenej vyroby a nehmotného a hmotného majetku. Na
zéklade tychto tidajov sa pocita volny cash flow. Na ich zaklade sa vypocitaja
odcerpatelné zdroje, urobi sa vecnd renta v 5. prip. 4. roku a nasledne sa vypocita
hodnota podniku.

e Kombinovana metéda. Metoda vyuziva hodnotu podniku stanovent podnikatel'skou
a majetkovou metodou. Vyuziva korigujuce hodnoty a to pre podnikatel'ski a
majetkovi hodnotu firmy a pre hodnotu akcie. Nasledne pocita hodnotu burzovym
pristupom, podnikatel'skou metédou a majetkovou metdodou a na zadklade nich
stanovuje hodnotu kombinovanu.

Ako vstupné hodnoty sa pouzivaji zdkladné dokumenty vykaznictva a to vykaz ziskov a
strat a stivaha. V pripade, Ze pouZivame metody orientovani do buducnosti pouzijeme plan
ziskov a strat a planovanu stivahu (bilanciu).
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Zéakladné metody pre vypocet st uvedené v tabulke 1. Tabulka 1 uvadza moZnosti
vypoctu hodnoty podniku podla tychto metdd vratane vypocty hodnoty vlastného imania a
podielu cudzich zdrojov.

Tabulka 1 Priklad vypoctu hodnoty podniku

Metoda vypoctu Hodnota Hodnota

podniku vlast. imania
Diskont. free cash flow 3335239¢€ 789848 €
Economic Value Aded 16643 630€ 388458 €
DFCF zjednoduSeny prepocet -£ -€
Free cash flow s entity 13616564 € 325289 ¢
Podn. hodnota na baze zisku 11244080¢€ 269 190 €
Pod. hod. zisk + odpisy 11701835€ 280149 ¢
Podn. hodn. z cash flow 13143461¢€ 314662 €
Podn. hod. z odcerp. zdrojov 3335239¢€ 79848 ¢€
Kombinovana metoda 6762347 € 161895 €
Priemerna hodnota 8864711€ 212227 €
Min. hodnota firmy -£ -£
Max. hodnota firmy 16643 630 € 388459 €

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri prepoc¢toch hodnoty podniku je potrebné uvazovat’ v sicasnosti s 22 % sadzbou dane a
d’alsimi Specifikovanymi faktormi, ktoré odpovedaju jednotlivym metdédam. Niekedy je
vhodné sledovat’ odchylky vo vypoctoch podla jednotlivych metdd a monitorovat’ pri¢iny ich
vzniku. Na tieto priciny alebo faktory priméarne potom sustredit’ svoju pozornost’.

Zékladnymi vstupnymi tdajmi pre prepocet su vynosy, naklady, EBIT, EBIT po zdaneni,
odpisy, hodnota vlastného imania, hodnota cudzich zdrojov. Na ziklade cistého zisku a
odpisov pocitame Cash Flow, s vyuZzitim diskontného faktoru sa pri vypocte hodnoty podniku
pouziva diskontovany Cash Flow.

Priklady vypoc¢tu hodnoty podniku na zaklade tychto vstupnych udajov za jednotlivé roky
vidite na obrazku 2 a v tabulke 2. Vstupy, ktoré potrebujeme pre vypocet podl'a jednotlivych
metod zahrituju okrem spomenutych poloziek aj vypocet nakladov na vlastny a cudzi kapital
v percentach. Suctom dostdvame ndklady na celkovy kapital. Pri vypoctoch sa tiez
zohladnuju investicie do majetku alebo zasob, pripadne nedokoncenej vyroby. V pripade
pouzitia metodiky EVA vyuZivame vysku rizikové prirdzky.

Dalej vo vypoétoch je potrebné uvazovat s tempom rastu cash flow, rezervami a
opravnymi polozkami. Pri podrobnejSom vypocte hodnoty podniku potrebujeme taktiez
zohladnit’ vyplatené dividendy, pocet akcii pripadne velkost preddvaného podielu.
Samozrejme, jednotlivé polozky vypocétu sa vyuzivaju pre potreby tej ktorej metddy pre
stanovenie hodnoty podniku.
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Dizka ¢asového obdobia, na ktoré sa oby&ajne realizuji vypodty byva oby&ajne 4 roky. Vo

Stvrtroénom intervale nésledne robime postupne vypocet hodnoty za jednotlivé roky a

sledujem trend jej vyvoja.

Tabulka 2Z4kladné vstupné tidaje pre prepocet hodnoty podniku

Zakladné vstupné Udaje pre prepocet

Polozka 12016 2017 2018 2019 2020 2021
Vynosy 16257 364 25509335 31076466 40450462 31383263 o
Naklady 15335010 24535115 30181110 38532066 31340198 0
EBIT 922354 910280 895356 918396 43070 0
EBIT po zdaneni 747 107 737327 725238 743301 33164 )
Odpisy 364701 0 0 165176 264477 0
Kapital 17 386092 17436005 18643838 22754035 22070080 0
Hodnota vl. imania 147 474 171948 1297533 1300476 528371 0
Hodnota cudzich zdrojov 17 238618 17264057 17346245 21453619 21541709 0
Volny cash flow 1111808 737 327 725238 509077 257 641 0
Diskontovany cash flow 1058 865 668777 626488 747 900 233208 0
Zdroj: vlastné spracovanie
Obrazok 2 Grafické zobrazenie hodnoty podniku a hodnoty vlastného imania
Hodnota podniku Hodnota vlastného imania
|
Diskont. free cash flow EESIAEU Diskont. free cash flow 79848€
EconomicValue Aded ) 16643630¢ EconomicValue Aded ‘ J 398459¢

DFCF zjednoduseny prepodet
Free cash flow sentity
Podn. hodnota na bazezisku
Pod. hod. zisk + odpisy

Podn. hodn. z cash flow

3335 23{95.

6762347 €
8864711€

Podn. hod. z cdéerp. zdrojov
Kombinovana metoda

Priemerna hodnota

117013835€

1314346

13616 564€

11244080¢€

DFCF zjednoduseny prepocet
Free cash flow sentity

Podn. hodnota na bazezisku

Pod. hod. zisk + odpisy

Podn. hodn. z cash flow

Podn. hod. z cdéerp. zdrojov

Kombinovana metoda

Priemerna hodnota 212227€

280149 €

325988 €

269180€

314662€

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaver

Vypocet hodnoty podniku je dblezity néstroj pre postdenie jeho vykonnosti a stanovenie

uspesnosti jeho riadenia. Na zaklade neho je vhodné riesit’ aj efektivitu jeho manazovania.

Podnik, ktorého hodnota neustéle klesa, je zrejme neefektivne riadeni a malo by sa uvazovat’,

¢o je toho dovodom.

Uvedené vypocty boli realizované programom EIS hodnota.xls. Bliz§ie o tomto programe

sa dozviete na stranke www.dominanta.sk/elearning.htm,kde je video s jeho prezentaciou a

postupom vypoctu aj komentdrom.
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Vnimanie moderného riadenia v podniku kontexte strategického
planovania

Mgr. Matus Vagas, PreSovska univerzita v Presove, Fakulta manazmentu

Abstrakt: Vnimanie moderného riadenia v podniku Vv stacasnosti predstavuje vhodnu
perspektivu do budicnosti pre dosiahnutie vyssej ziskovosti a vykonnosti podniku. Tento
ramec sa zameriava na Siroku Skalu ¢i uz tradi¢nych alebo modernejSich nastrojov, ktoré
dopomahaju budovaniu stabilnejSiecho prostredia voci konkurencii. Tento prispevok sa
zameriava na konkrétne ndvrhy vnimania moderného riadenia v podniku v kontexte

strategického planovania.
KPucové slova: Inovacie, strategické planovanie, podnik, strategické riadenie

Abstrakt: The perception of modern management in company have currently a good
perspective for the future to achieve for higher profitability and business performance. This
framework focuses on a wide range of traditional or more modern tools to help build a more
competitive environment. This paper focuses on specific suggestions for perceiving modern

business management in the context of strategic planning.

Keywords: Innovation, Strategic Planning, Company, Strategic Management

Preco strategické riadenie

Strategické planovanie z pohl'adu teorie je organizacna riadiaca ¢innost’, ktora sa pouZiva na
stanovenie priorit, energie a zdrojov podniku, posilnenie podnikovych operacii a na zabezpecenie
toho, aby zamestnanci a ostatné zainteresované strany pracovali na spolo¢nych ciel’och a dohodli
sa na spolo¢nych zmyslanych vystupoch — vysledkoch. Tieto vystupy sa nasledne hodnotia a
usmernuju v podniku ako celku, ktoré sa z dlhodobého hladiska m6zu menit’ vzhladom na
prostredie, v ktorom sa organizicia pohybuje. Toto reflexivne usilie vSetkych €lenov podniku

prinasa zakladné rozhodnutia a kroky, ktoré formuju a usmeriuju
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podnik ako celok s cielom do budtcnosti. Efektivne strategické planovanie prebieha nielen v
podnikoch s niz§im poctom zamestnancov, ale hlavne vo vicSich podnikoch, pricom sa
vyjadruji akcie potrebné na dosiahnutie pokroku prostrednictvom strategického

planovania.

Tu je na mieste otazka v ,,V akom stave je strategické riadenie v podnikoch na Slovensku?*
Mozeme konStatovat, ze aj napriek dobre spracovanej teorii strategického riadenia vykonnosti
organizacie prax zaostava za tedriou. V tejto oblasti sa viac menej nedari implementovat’ moderné
poznatky do riadenia a riadenia sa ubera smerom k operativnemu riadeniu
a reagovaniu na operativne problémy najmid na znizovanie nakladov. Bokom eSte stale
ostavaji moderné formy riadenia akym je Balanced Scorecard, ABC/M, procesné riadenie,
benchmarikng a pod. Zaujimavou je aj skuto¢nost, ze mnoho podnikov pre turbulencie v
oblasti podnikania upista od strategického planovania, ba dokonca aj od plénovania
operativneho. Myslime tym ale planovanie na urovni podniku, nie pldnovanie vyroby a pod.
Dotyka sa to najmi finan¢nych planov a to kratkodobych a dlhodobych a taktiez inych foriem
strategického pldnovania napr. metodikou BSC alebo ABC/M.

Existuje niekol’ko modernych néstrojov a metdd strategického pldnovania a riadenia.
Avsak v ramci moderného riadenia podniku v sucasnosti sa radSej zvazuje raciondlnejsie a
efektivnejSie predstavenie tohto ramca strategického riadenia v modernom riadeni

V organizaciach.

Strategické planovanie v podniku

Kono a Barnes (2010) predstavuju strategické pldnovanie, ktoré v mnoho pripadoch
vyuziva analytické modely, ktoré poskytuju realisticky pohl'ad jednotlivca ale aj podniku, ako
celku, ¢im vytvaraji potrebni motivaciu pre dosiahnutie poZzadovanych cielov. Dobre
implementované strategické planovanie v podniku zahfiia metriky, ktoré premienaji viziu a
misiu do konkrétnych cieloch podniku. Tento princip je vel'mi ddlezity, pretoze v kone¢nom
dosledku moéZeme hovorit’ o alokécii zdrojov a nebolo by relevantné, ak by zdroje, ktoré ma,

alebo by mohol mat’ podnik k dispozicii neboli neobmedzené.

Je tu ale potrebné spomenut’, Ze sustredenie sa na motivaciu za ucelom dosahovania
strategickych ciel'ov sa po roku 2015 zmenSuje a nedosahuje sa uz pozadovany motivacny
efekt. Je to tym, Ze spolocnost’ sa posunula na uroven, kedy je vSetkého uz dostatok a tak

motivacia tu nezohrava az tak podstatn(l ulohu a zacina sa aj v oblasti strategického riadenia
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viac prejavovat’ angazovanost. Ak manazér nema skutocny zaujem o to Co robi a ta praca ho
nebavi, tak nemdzeme ani oCakavat’ zelate'ny efekt. Preto je dolezité vybrat’ si do procesov

strategického riadenia 'udi, ktori o to maji zdujem a st na tom priamo angazovani.

Stratégia je v zivote podniku, ¢i uz velkom alebo malom velmi ddlezitad. Spravne
nastavend stratégia md moznost’ definovat’ podnikovy plan k prechodu od miesta, kde sa vas
podnik nachddza dnes a kde sa moze nachadzat’ zajtra, teda do budicnosti. Bohuzial’, o sa
tyka klasického pristupu k strategickému planovaniu v podniku, v mnohych pripadoch
mdzeme povedat’, ze nefunguje. Kazda jedna ucebnica nam bude rozpravat’ o tom, aky postup
mame zvolit, ak sme na takych alebo onakych premennych, ako sa pohnut’ d’alej a ¢o mame
vlastne robit’, ak chceme byt moderny v rdmci riadenia manazmentu podniku. Avsak je tu
zasa na mieste otazka ,,Kto nam povie ako vybudovat sulad medzi rozhodnutiami pri tvorbe
strategickych planov a tym, ako to maju manazéri do praktickych uloh predniest svojim
podriadenim zamestnancom?* Konkrétne, malé podniky, ktoré sa snazia nezaostavat’ v radmci
konkurencie maji vicsi problém, ako podniky s vic¢Sim poctom zamestnancov. MensSie
podniky nepotrebuju rovnaky druh planu, ako vicSie podniky. Tym chceme povedat’, ze
kazdy podnik, ¢i uz mensi alebo vac¢si, by mal mat’ Specifické strategické planovanie, ktoré by

bolo nastavené efektivne.

Lewinson (2010) poznamenava dolezitost strategického planovania, ktoré sa tyka
podnikatel'skych aktivit na najvy$Sej moznej urovni v organizacii, ktorda ma predpoklady na
dosiahnutie pozadovanej ziskovosti. Konkrétne, v ramci strategického planovania zohrava
vyznamnu rolu riadenie stratégie podniku a implementéciu tejto stratégie do riadenia. Manazéri v
podniku predstavuju zakladny kamen presunutia tejto stratégie do praktickych ¢innosti a teda
s urcitostou mozeme povedat, Ze kompetencné schopnosti vrcholovych pracovnikov musia
byt podnecované a stimulované, aby sme dosiahli o najvicsi rozsah implementovania

spominanych prvkov do podniku.

Tabul’ka 1 Zaklady uc¢inného strategického planovania

Kde ste teraz? Kde chcete byt’? Ako sa tam Ak? zmeriate
dostanete? uspech?
L , C . S Vyvazena tabul’ka
Strategicky prehlad Strategické zameranie Strategické priority visledkov
Hodnoty Ciele Taktika Kl Heove ukaZOYatele
vykonnosti
KTIiacové kompetencie Vyhlasenie o viziach Polozky akcie

Pozicia na trhu Poslanie Rozdelenie zdrojov

Obchodna stratégia Terminy

(Zdroj: vlastné spracovanie podla www.nibusinessinfo.co.uk /content/key-elements-strategic-planning)
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V tabul’ke 1 su detailne rozpisané jednotlivé zéklady strategického riadenia. Na zéklade

tychto prvkoch, ktoré tvoria podstatu planovacieho procesu, manazéri postupuju nasledovne:

1. Na zaciatok musia stanovit’ vychodiskovy bod, kde si zist'uji ¢o najviac informadcii o
svojej spolo¢nosti (vnutorné a vonkajsie faktory).

2. Stanovenie a objasnenie ciel’ov d’alej postva spolo¢nost’ do budiicej pozicie, kde by
sme chceli byt’ o niekol’ko rokov.

3. Mapovanie ciest prostrednictvom réznych taktik identifikujeme sposoby, ako sme sa
dostali k stanovenym ciel'om.

4. Vysledok. Dosiahnutie stanovenej vizie a projektovanych vysledkov.

Je potrebné mat’ na pamadti, ze nie kazdé strategické planovanie potrebuje takyto postup.
Niektoré moézu trvat rok ainé moézu mat dlhodoby pohlad na podnik (www.

nibusinessinfo.co.uk).
Uloha manaZérov a timu

Zacinajuci manazéri, ktori sa aktudlne zaraduji do riadenia, vedenia, koordinovania a
planovania organiza¢nych ¢innosti, mali by si vybrat’ strategické planovanie, ked’ze
V sucasnosti ich pohl'ad na dnesné megalomanské podniky je ako na jednu vel’ku stratégiu, ktora
sa dokaze prispdsobovat’ trhu, vidia snahu vSemozne sa dostat’ pred konkurenciu, no Casto aj s

tymi Spinavymi prostriedkami, ktoré my, obyc€ajny l'udia nevidime.

Strategické planovanie, v kontexte moderného riadenia podniku do urcitej miery
zostavuje také ciele, aby boli sice realizovatelné a v sulade s poslanim, avSak v ramci
implementécie planovania podniku a akceptacie organiza¢nych kapacit vedie k mnohym
inovaénym technikdm tejto metddy v rdmci moderného riadenia podniku. Takéto strategické
planovanie rozvija zmysel pre vyuZivanie nevyuZitych kapacit alebo zdrojov, implementaciu
takych nastrojov, ktoré doteraz neboli vyskasané, pripadne inovovanie staronovych stratégii,

ktoré boli zamietnuté pod koberec.

To, koho zasvidtime do ndsho postupu v planovani, je len a len na nés. Je dobré si zostavit’
taky tim, ktory ma skusenosti s analytickymi metodami ale spajat’ aj tych riadiacich
zamestnancov, ktori zastavaji podstatu kreativity v podniku, myslitelov a znalcov podniku ako
celku. V modernom chéapani strategického riadenia a planovania je dolezité nezabudnut’ na svoj
tim. Viac hlav, myslienok, moZzno aj problémy ale zdsadne viac inovativnych rieSeni a nazorov,

ktoré ndm spolo¢ne ako timu dopomahaju k dosiahnutiu strategickych ciel'ov. Manazéri so
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svojim timom sa po vzdjomnych rozhovoroch a poradach mézu dohodnut’, ze raz do tyzdna sa

mozu stretavat, pricom manazér deleguje a koordinuje jeho tllohy v rdmci plnenia planu.
Ako taka timova praca v oblasti strategického riadenia prebieha v praxi?

Organizacia si vytvori svoj pracovny tim, ktorého ulohou je vyjasnenie si poslania
organizacie, stanovenie vizie, strategickych cielov, metrik, zodpovednosti a
benchmarkingovych hodndt idedlne v prepojeni na procesy. Obycajne zostavenie alebo
prehodnotenie stratégii sa robi na presne vymedzenych pracovnych worshopoch v pocte 5-7
stretnuti a s diZkou trvania najéastejsie 3-5 mesiacov v zavislosti od velkosti podniku. Podet
0sdb v time je od 5 do 10 0sob, Casto byva aj viac. Zastupuju vSetky procesy, ktoré prebichaju

v podniku.
Projektovanie ispeSnosti organizacie

Organizacie, ak chcli byt G¢inné a uspesné, musia vediet kam smeruju. Uinnost v
sulade s viziou, poslanim a ciel'mi v podniku predpokladd len d’alSie formalne pristupy
strategického planovania. Tym padom sa mo6zeme opriet’ o prostriedky strategického riadenia,
pricom tieto prostriedky vnimame ako systém mySlienok pre kontrolu smerovania
podniku ako celku. Strategické planovanie a jeho zmeny so sebou prinasaju oddanost’ v
podobe schopného manazéra. Manazér, ktory dokdze dobre vnimat takéto smerovanie
podniku, nielen Ze nechéa vol'ny priestor pre vyuzitie svojho potencialu, ale aj posunie podnik

ako celok smerom vpred oproti konkurencii.
Navrh na zefektivnenie strategického planovania v podnikoch

Na uvod je potrebné podotknut’, Ze pre netspechy v planovani organizacie systému
strategického planovania az tak podniky nedoveruju. Tyka sa to najméd organizacii s menSim
poctom zamestnancov. Stava sa, Ze sa nedosiahnu vysledky, ktoré planovali a tym narastie

neddvera voci strategickému planu.

Problémom mnohych manazérov spociva tiez v tom, Ze ich ocakdvania st skreslené z toho,
¢o moézu dosiahnut’ realisticky prostrednictvom strategického planovania, kedZe uz pri prvej
zmienke moézu ponat’ tento termin vel'mi vSeobecne. Mnohi a casto neskuseni manazéri
ocakavaju, Ze ak urobia potrebnu analyzu, vyrataju mnohé tabulky na predpoklady k uspechu,
svet sa premeni na uspech, ktory by potencidlne mohli mat na dosah ruky. Co sa tyka
strategického planovania, pre takychto manazérov sa premiefia urcity kontrolny nastroj viac na

poradny, priCom nie s spokojny s uplynulym a predoslym konceptom manazmentu v podniku.
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Toto tvrdenie sa moze dat’ podlozit’ charakterovymi vlastnostami ¢loveka, ktoré do znacne;j

miery zasahuji do pracovného nasadenia manazéra.

Takyto koncept strategického planovania pod vedenim manazéra dostava rychly spad a
modze sa stat’ irelevantnym. Nastroje podporujlice strategické planovanie dokazu odhalit

mnohé nezhody do budicnosti v rdmci organiza¢nych a ndkladovych kapacit.

Odporucanie pre vybudovanie efektivneho systému strategického planovania

Postup, ktory odporucame zvolit' pre efektivne vybudovanie systému strategického

riadenia, navrhujeme nasledovny:

1. Prvym prvkom navrhujeme identifikovanie nezhéd do buducnosti v ramci
strategického planovania by bolo vyrieSenie tych nezhod, ktoré maji potencial ostat’
skrytymi. Viest’ tim v rdmci verejnej debaty v podniku je do urcitej miery jednoduché.
Moézete mat’ aj diskusie, ktoré vediete so svojimi podriadenymi, ktori vas aj napriek
tomu vnimaju ako drsného a nekompromisného manazéra. Myslite si, Ze vas tym je v
poriadku s vasim riadenim, pokial’ nejde o uzSiu podporu aj v ramci strategického
riadenia. Je vel'mi zaujimavé zistit', kedy a kto vas potrebuje a podporuje ¢i uz v ramci
strategického riadenia alebo mimo neho, teda mimo pracovnej doby.

2. Druhym dévodom by sme navrhovali poskytnut také zazemie, urcity odrazovy
mostik pre podnik, z ktorého by zmena mohla byt vyuZzivani. Pre mnohych l'udi sa
tento koncept mdze zdat’ paradoxny, alebo vytvoreny na nedostatocnych podkladoch,
ale na druhej strane, sa jedna len o proces priprav pre efektivne vyuzivanie
strategického planovania do budicnosti. Ak sa pozrieme na strategické planovanie z
casového hPadiska, rozdelujeme ho na kratkodobé a dlhodobé. Kratkodobé
planovanie nam vytvara ciele, ktoré v plane, ktor¢ by mali byt zostlladené s ciel'mi v
dlhodobom planovani.

3. Ako treti navrh predstavujeme synchronizaciu tychto ciel’ov. Tato synchronizacia
umoziiuje podniku robit’ prirastkové kroky v podniku tak, aby dosiahla véacsie
konkurencné postavenie na trhu. Ak sa tomuto suladu bude vo vasom podniku darit’, je
dost’ pravdepodobné, ze s odstupom rokov otvorite d’al§i podnik, ktory ma potencial
na rozkvet. Pre podnik je jednoduchs$ie byt Specifickejsi a konkrétnejsi, pretoze ak je
organizécia natol’ko schopna a efektivna, dokaze si zalozit’ svoju pomyselni casovi

liniu na zéklade tohto synchronizovaného planovania. Je délezité pripomenut’, ze touto
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synchroniziciou sa organizacia dokaze viac venovat inym a mozno dolezitejSim
¢innostiam ako inovovanie technologii, inventdra alebo odborné Skolenia svojich
pracovnikov. Moderné riadenie prostrednictvom tohto postupu moze rast’ vpred a

nasledne posilnit’ celkovu Struktiaru podniku.

Takeéto spajanie kratkodobych a dlhodobych cielov v podniku méze priniest dalsie riadiace
cinnosti, ktoré su potrebné na organizaciu takéhoto strategického planovania v ramci
modernizdacie a inovdcie v podniku. Strategické planovanie v podniku prinasa tvorbu
pracovnych timov a urcitu chut a motivdciu pracovat. Ak veduci pracovnici a zamestnanci
vedia o kratkodobych a dlhodobych cieloch podniku, je jednoduchsie pre podnik napredovat,

zostat naladeny na tej istej riadiacej vine a prosperovat.

4. Ako dalSiu premennti v modernom riadeni podniku v ramci strategického planovania

navrhujeme zaviest’ inovaciu tohto planovania. Manazéri radi uvazuju nad tym, ako by
sa kazda zlozka v podniku dala inovovat. Manazéri sa Casto musia vysporiadat’ a prijat’
urcité opatrenia nato, aby nezaostali v modernom riadeni a planovani oproti konkurencii.
Inovéacie majii neodmyslitelné miesto v podniku aj ako sucast’ ndstrojov riadenia
strategického planovania, priCom zahffa len integraciu viacerych funkcii spolo¢nosti. V
kontexte menSich spolocnosti, ako sme spominali vySSie vytvaraji nové a pevnejsie
pracovné aj mimopracovné vztahy. To znaci, Ze takato implementdcia inovacii do
strategického planovania podniku umoziiuje zabezpecit o najefektivnejSie vyuzivanie
zdrojov v ramci dobrych podnikovych vztahov. V kontexte pracovnych vztahov
zavadzania inovacného strategického planovania je potrebné si uvedomit, Ze zamestnanci
na seba preberaju urcitd uroven rizikd a zodpovednosti. Ak sa podnik usiluje o
zjednoduSenie operacii, je mozné, ze znizi chybovost’ produktov a z budiiceho hladiska sa
analyzuju zékladné priciny, ktoré pre podnik boli doteraz skryté.
Inovovat' strategické planovanie v kontexte moderného riadenia podniku mézeme réznym
sposobom. Konkrétne, manazéri a vykonny pracovnici na nizsich pracovnych poziciach povazuju
za inovaciu kazdé rozhodnutie ulahcit si pracu v ramci ich pracovnych povinnosti. Iny by zasa
mohli vyzadovat, aby inovativne a kreativne rozhodnutie bolo implementované na priklade, aby sa
zistilo, ¢i sme posilnili strategické planovanie prostrednictvom tejto inovdcie. A teda konkrétne si v
ramci moderného riadenia si manazéri musia uvedomit, co predstavuje pre podnik ako celok
inovacné rozhodnutie, ¢i chceme aby s dlhodobého hladiska tieto inovacie v planovani boli
kreativne vo vSetkom a ako by sme mohli najst sulad medzi inovaciami v

strategickom planovani a zabezpecovani dodrziavania potrebnych Standardov, ktoré nam

nastavuje krajina, v ktorej operujeme.
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5. Ak mame jasno v danych bodoch inovacii strategického planovania, rozhodujicim
krokom je dostat’ tieto body inovacii na stél pred manaZment podniku a
predikovat’ koncepcie a metédy zavedenia tychto zmien. Avsak, je potrebné brat
do tvahy urciti mieru apatie a odporu voci zmene, pretoze si povedzme uprimne, nie
kazdy je rad, ak sa vam meni stereotyp, ktory vam roky vyhovuje. Ak dostatocné
nepripravime l'udi na tieto zmeny v strategickom riadeni, méZeme zabudnut’ na celé

moderné riadenie v naSom podniku.

Pisano (2015) hovori o stratégii v ramci jej inovacie ako o vzajomne posilitujicich sa
politik alebo sprdvania sa so zameranim na dosiahnutie konkrétneho ciela. Dobra a
zosuladena stratégia s planovanim v podniku jasne objasnuje priority spoloc¢nosti, ktoré sa
sustred’uju okolo celej organizicie. Bez inovacnej stratégie sa Usilie strategického planovania
modze velmi rychlo stat’” zastaranym. Problém je to, Ze schopnosti organizacie nie su casto
stavané na vytvorenie podobného stiboru skvalitiiovania strategického planovania. Avsak, ak
podniky nebudi vahat a odvéazia sa k tomuto razantnému kroku, maji predpoklady k

vysSiemu uspechu oproti konkurencii.

Uspesny proces implementovania tychto navrhov a zlep$eni v ramci moderného riadenia
podniku a strategického planovania predstavuje Sirokt identifikéciu a vyhodnocovanie tych
stratégii, ktoré maji potencidl vznikat uZz pri samotnom riadeni strategického timu v
organizacii, vytvara priestor pre inovovanie vykonu v ramci moderného ponimania riadenia
vykonu a pripravuje také programy, politiky a podnikové navrhy na plany, ktory by mohli byt
z dlhodobého pohladu a inovovania podniku vyuzitel'né, pripadne uskladnené v archive pre

budiice vyuZitie.

Zamedzenie

skrytych nezhod
Synchronizicia v podniku
kratkodobého
a dlhodobého

planovania

Strategické
planovanie

Prostredie pre
uspesna zmenu

Inovacia strategického
planovania ako celku

Obrazok 1 Myslienkova mapa navrhov pre strategické planovanie v podniku
(Zdroj: vlastné spracovanie)
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Zostrojenie myslienkovej mapy spominanych navrhov ndm poukazuje na prostredie
podniku, ktoré ma k dispozicii nielen tieto navrhy, ale aj mnoho nevyuzitého potencialu
podniku, ktoré by mohli byt vyuzité. Spojenim a zostuladenim ¢o i len jedného alebo dvoch
faktorov by mohli podniky posunut’ do popredia oproti konkurencii, zostladit’ jednotlivé
urovne riadenia do jedného celku a tak efektivnejSie dosahovat’ ciele, ktoré vedu k vyssej

ziskovosti.
Zaver

Délezitostou kazdého podniku je zisk. No skisme sa pozriet na podnik ako subor
premennych, ktory dokazu ovplyvnit’ tento zisk. Moderné riadenie v podniku tvori jednu zo
zloziek, ktoré potencidlne moézu zvysit’ Gspech tohto podniku v ramci konkurencie na trhu.
Uviedol som niekol’ko pripomienok, vzhl'adom na strategické planovanie, ktoré vnimam ako
moderné riadenie v podniku v sucasnosti. Rad by som pripomenul to, Ze podniky by si nemali
zakladat’” svoj tuspech nedosiahnutelnych cieloch, pri ktorych sa vytrapi nielen celkovy
manazment ale aj samotni zamestnanci, ktori trpia najviac. Ci uz manazéri v podniku, zmeny
v strategickom planovani, riadenie kratkodobych alebo dlhodobych ciel'ov, konsenzus alebo
synchronizacia kratkodobych cielov s dlhodobymi vedie stale k jednému a tomu istému —

zmena, ktoré je pri kazdom modernom riadeni také potrebna.
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Moderny manaZzment a priklady jeho vyuzitia v praxi

Ing. Maria Vrablikova, Fakulta manazmentu PreSovskej univerzity v Presove

Abstrakt

Predkladany prispevok sa zaoberd modernym manazmentom v 21. storo¢i a analyzuje jeho
zékladné charakteristiky, zvlast' proaktivitu v riadeni spojeni so systematickym rieSenim
problémov, vyznam efektivnosti a ucinnosti, meranie vykonnosti podniku prostrednictvom
Balanced Scorecard a dolezitost’ rozvoja l'udského potencidlu, ako najvécsej hodnoty v
podniku. Praktické priklady moderného manazmentu st aplikované na prikladoch z podniku
zaoberajlceho sa zakazkovou drevovyrobou, priklady z financnych sluzieb a poist'ovnictva,

doktorandského §$tadia i situacii v beznom Zivote.

Kl'icové slova
Moderny manazment, proaktivne riadenie, systematické rieSenie problémov, efektivnost’ a

ucinnost’, vykonnost’ podniku, rozvoj l'udského potencidlu, koucovanie

Uvod

Pohl'ad na manazment a jeho obsah je vel'mi roznorody. NajCastejSie je tento pojem vymedzeny
ako riadenie ¢loveka ¢lovekom, pretoZe existuju aj iné typy riadenia ako stroj—stroj (napr. CAM,
CAD, CIM, resp. pocitacom riadend vyroba), Clovek—stroj (napr. zadavanie parametrov do
vyroby) alebo stroj—Clovek (napr. kardiostimulator) (Zavadsky et al., 2012). Aj preto je nevyhnuté
zamerat’ sa prave na rozvoj Pudského potencialu, kreativity a spokojnosti zamestnancov, ak
chceme, aby sa celkova vykonnost’ podniku zvysila. V minulosti bol manazment viac zamerany
na tvrdé zlozky, technoldgiu a Standardizaciu (napr. fordizmus), dnes si uz podniky uvedomuju, ze
Pudsky kapital je najvacsim bohatstvom. V 21. storo¢i sa pohlad na manazment, manazérov a
zamestnancov meni a preto je nutné, aby disponovali takymi odbornymi a osobnostnymi
vlastnostami, ktorymi dokéazZe ziskat podnik konkuren¢na vyhodu. Podl'a Hlinku (2014), ktory sa
venuje oblasti strategického vzdeldvania, efektivnosti rychleho ucenia sa prostrednictvom
myslienkovych map a pamét'ovych palacov, kritického myslenia a tvorivosti, definuje schopnosti,

vlastnosti a znalosti, ktoré by mal mlady ¢lovek
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ovladat’ v dneSnom svete plnom zmien. Schopnosti, vlastnosti a znalosti nevyhnutné pre prax

Vv 21. storoé¢i su nasledovné:

*  Schopnost’ a ochota ucit’ sa nové * Vediet riesit’ problémy.
Veci. * Schopnost’ pracovat’ v time.

* Plynula anglictina. * Cielavedomost.

* Orientovany na akciu. * Zodpovednost.

* Financ¢na disciplina — vediet’ * Doslednost’.
zarobit’ aj uSetrit’. e (Odvaha riskovat.

* Emocionalna a * Schopnost’ ¢itat’ rec tela.
nazorova nezavislost’. «  Komunika&né schopnosti.

* Realistické zmyslanie. e Socialna a emocionalna

* Time management. inteligencia.

*  Schopnost’ rozhodovat’ sa pod
tlakom.
(Hlinka, 2014, s. 10)

Ked’ sa blizSie pozrieme na tieto vlastnosti, prideme na to, ze aj celkové tendencie v

modernom manazmente postupuju nasledovne:

1. Od reaktivneho riadenia (riadenie ako reakcia na zmenu na trhu) smeruje
k proaktivnemu riadeniu (riadenie zaloZené na planovani a predvidani zmien na trhu).

2. 0Od nesystematického riesenia problémov k systematickému.

3. Od tvrdych zloZiek k mikkym zloZkam (napr. doraz na kreativitu a rozvoj l'udského
potencialu inovativnymi spdsobmi — napr. koucovanie).

4. QOd ciastkového pristupu k systémovému (napr. meranie ¢isto financnej vykonnosti

vs. komplexny pristup v ramci konceptu Balanced Scorecard).

Priklady z praxe (rodinny drevarsky podnik, finan¢né sluzby, doktorandské Studium a z

bezného Zivota), kde je mozné prvky moderného manaZmentu uplatnit’.

A/ Proaktivne riadenie, systematické rieSenie problémov, efektivnost’ a ucinnost’

Jednym zo zékladnych ciel'ov kazdého podniku je znizovat’ naklady. Znizovanie nékladov je
¢asto prvou reakciou podniku na nepriaznivu finan¢nu situaciu, o nemusi priniest’ podniku
lepsi vysledok. Myslime si, Ze je lepSie poznat, na aky ucel su dané naklady (hlavne naklady
na hospodarsku ¢innost’) vynaloZené — ¢i s vynaloZené za Gi¢elom odstrafiovania nedostatkov

alebo su perspektivnou investiciou do buducnosti. Jednym z nastrojov proaktivneho riadenia
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nakladov je controlling kvality realizovany pomocou tzv. PAF modelu nakladov na

kvalitu. Model je mozné uplathovat aj v podnikoch, ktoré nemaju zavedeny systém

manazérstva kvality. Naklady su v tomto modeli ¢lenené do 4 skupin:

Naklady na prevenciu (Prevention) su nakladmi na inovacie, zlepSovanie, a teda na
zvySovanie kvality vyrobkov, ich percentualny podiel mé rast’, lebo ide o investicie,
ktoré prinest v budicnosti zisk.

Naklady na hodnotenie (Appraisal) si ndkladmi predovSetkym na pravidelné
kontroly strojov, audity kvality, kontroly BOZP a pod., ich percentualny podiel by mal
byt stabilny.

Niaklady na chyby/nekvalitu (Failure) sa delia na ndklady na interné chyby (napr.
naklady na opravy strojov, zneSkodnovanie nepodarkov a pod.) a naklady na externé
chyby (napr. nadklady na vybavovanie reklamécii od nespokojnych zakaznikov).

Percentualny podiel tychto nakladov je nutné znizit, ide o neproduktivne vydavky.

Ak ma podnik analytickt evidenciu, je mozné tieto skupiny ndkladov pravidelne napr. raz za

mesiac sledovat’ a ich percentudlny podiel a trend vyvoja vyhodnocovat. Takto mozu

manazéri podniku zistit, ¢i podnik skuto¢ne investuje do kvality alebo len odstraiuje

nedostatky a na zdklade toho vykondvat potrebné opatrenia (Kobulnicky, Kéadarova,

Kalafusova, 2013; Satanovd, 2012). Tento pristup odpora¢ame najmi tym, ktori chcu

efektivne riesit’ ndkladovost’ so zameranim sa do buducnosti. Pri zostavovani kontrolingove;j

uctovnej osnovy mdzete postupovat’ nasledovne:

Vytvorime si kontrolingovii tétovnu osnovu a to tak, Ze si z uctovnej 0SNOVY
vyberieme vSetky nakladové a vynosové ucCty. Potrebujeme ich mat’ preto v tomto
zloZeni, aby sme mohli monitorovat hospodarsky vysledok a jeho vplyv vratane
vyssie uvedenych skupin a jeho vplyv na trzby cez korelacie.

Rozdelime ucty do skupin nasledovne:

* NPR —néklady na prevenciu,

* NHO — naklady na hodnotenie,

* NNK — néklady na nekvalitu.

* NNO — ostatné naklady.

*  VVY - vynosy
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Ak je rozdelenie problematické, je vhodné uviest’ aj percentualny podiel a tak nepresnost’

rozdelenia znizit'.

Nasledne upravime hlavnu knihu a dosiahneme poZadované vystupy. Je potrebné si uvedomit’, ze

radsej mat’ vysledky menej presné ako ziadne a postupne tito odchylku znizovat'.
B/ Systematické rieSenie problémov.

Nesystematické riesenie problémov je Casto charakterizované ako ,,pozriem a vidim*, avSak v
pripade zlozitych ekonomickych problémov je nutné problém detailne analyzovat’ — napr. Ako
sa problém prejavuje? Co ho spésobuje? Aké sii moznosti riesenia? Ktoré z nich sit vhodné?

Ako aplikovat’ a monitorovat riesenie?

* Typickym prikladom systematického rieSenia problémov je PDCA cyklus znamy z
manaZmentu kvality (Plan — Naplanuj, Do — Urob, Check — Skontroluj, Act —
Vykonaj napravu) Systematicky mdZeme riesit’ problémy v réznych oblastiach Zivota
(zdravotnictvo, vzdeldvanie), v beznom, ale aj manazérskom Zivote (Chal, 2011;
Madzik, 2017).

» Prikladom systematického rieSenia problémov mdze byt aj psychosomaticky pristup v
medicine pri ,,manazmente* rdznych chordb, kedy lekar neriesi stav orgdnov osobitne,
ale vzdy v prepojeni na psychiku. Pacientom moéZe byt napriklad diet’a, ktoré je Casto
choré a preto st mu nadmerne predpisované antibiotika. Je v§ak znadme, ze psychicky
stav ovplyviluje imunitny systém viac nez dost. Lekar aplikujici psychosomaticky
postup sa bude zaujimat, ak4 udalost’ tomu predchadzala, co sa v Zivote dietata alebo
rodicov zmenilo, aké je jeho postavenie v kolektive a pod. U Studentov byva Casto
problémom, Ze vedia sa naucit’, ale nevedia ako sa efektivne ucit’, ucia sa nasilu a ich
vedomosti st ,furikové”. TaktieZ je rieSenim analyza problému zaloZena na
sebapoznani, na poznani svojho ucebného §tylu, na stanoveni ciel'a a zmyslu ucenia
sa (pre prax/pre znamky/pre rozSirenie vedomosti) a napr. aj na aplikacia Paretovho
pravidla 80:20 naucenie (na ziskanie 80 % najdolezitejSich informdcii potrebujeme len
20 % celkovo vynaloZeného €asu na ucenie) a taktieZ aj aplikacia myslienkovych méap

(Hnizdil, 2015; Hlinka, 2013).
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*  Myslienkové mapy je vhodné vyuzit’ aj na systematické rieSenie problémov finanénych
agentov a inych obchodnikov. Jednym z najvacsich problémov nielen u finan¢nych
agentov, ale aj uinych podnikatelov, je ziskavanie kontaktov. Casto sa hlavne
u novacikov stava, ze je vycerpany okruh znamych a agent sa nevie pohnut’ d’alej. Vtedy
je potrebné, aby sa finan¢ny agent zameral na urciti zal'ubu, ktort vykonava vo vol'nom
Case — napr. kreslenie & mal'ovanie. Za kazdou ,,bublinou* sa totiz nachadza ¢lovek, ktory
moZe byt na$im potencialnym klientom. Napriklad pri otazke ,,Co malovat?“ odpoved’

413

»Zvierata“ moze obchodnika naviest’ na kontakt na veterinara a pod. (obrazok

Obrazok 2 Vyuzivanie myslienkovej mapy na ziskanie obchodnych prilezitosti

Zdroj: Vlastné spracovanie

C/ Efektivnost’ a i¢innost’ v roznych segmentoch manaZzmentu. Ako priklad uvedieme ich

vyuzitie v inova¢nom manazmente.

* Efektivnost’ inovacii (Effectiveness) vyjadruje hodnotu danej inovacie pre podnik

a spolo¢nost’, teda né}I)\?ditost’ a funkénost’. Uéinnost’ inovacii (Efficiency) hovori o schopnosti firmy priniest’ inovdciu na
tflh a zargbﬁ’ na nej. Niektoré firmy vynikaju v efektivnosti a niektoré v t¢innosti, na co slizi diagnostika, ktora firmy
¢leni na
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skupiny (EE — Effectiveness & Efficiency, Ee — Effectiveness & efficiency, eE —

effectiveness & Efficiency, ee — effectiveness & efficiency) (Obrazok 3). Na
&

diagnostiku  efektivnosti  a ucinnosti

inovacii existuju aj rézne dotazniky, kde je eE EE

0

mozné vysledné bodové hodnotenie

uéinnost

zaznacit' do jedného zo 4 kvadrantov.

. ‘s - , . ee Ee
Odtial' vidime, ¢i ma podnik rezervy
v efektivnosti alebo v G¢innosti inovacii
Ak sa na$ podnik nachadza v napr.
efektivnost

kvadrante eE, podnik mé nizku efektivnost’

. ;. . , . VN , Obrazok 3 Efektivnost’ a t¢innost’ inovacii

inovacii (napr. inovacie nizsieho radu,
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Chal’a (2011)

podnik imituje alebo nie je po vyrobkoch

dopyt) a vysoku ucinnost’ inovécii (vysoko ucinné procesy zavadzania inovacie na

trh) (Chal, 2011).

Okrem toho je moZzné napady na novy produkt aj bodovo hodnotit’, a to z hl'adiska
marketingu, finan¢nych kritérii, vyroby/prevadzky a organizacie, presny nastroj tohto

hodnotenia sa nachadza na http://www.dominanta.sk/Tools 2.jpg.

i ] f € 6 1
Hodnotenie napadovna novyprodukt

Uroveii sledoveného napadu

Max. 5 bodov  Hodnota 13210 Podnik Maximum Stav 100 A
Celkom 100
Marketing 52 1200 QHNN 7 Velmi
Renomé spolo¢nosti 5 4 20 50 1 80 dobra
Osobitost, goodwill 2 3 6 50 v
Renomé kvality 3 7 21 50 1 s 3
Vyrobné naklady 4 8 32 50 1 60
Naklady na distribticiu 5 2 10 50 Zla
Efektivnost propagacie 4 6 24 50 1] a0
Vykonnost predavacov 3 5 15 50 | 40 4
Vyskum a vyvoj 4 7 28 50 111 i
Geografické pokrytie oblasti 5 10 50 50 I 3041
Financie 20 Neprijatefna
Néklady / dostupnost kapitélu 5 4 20 50 ]|
Ziskovost 3 4 12 50 bty
Finanéna stabilita 3 5 15 50 1 0 4 + 4
Vyroba, prevadzka 1
Zariadenia, technoldgia 2 7 14 50
Pruznost zmien 5 8 40 50 1
Kapacita 3 9 27 50 11]
Pracovné sily 4 10 40 50 1
Plnenie terminov 1 3 3 50
Technicka zruénost 3 10 30 50 HHERND
Nékup, zésobovanie 4 5 20 . ] ]
Organizacia 0 100
Predvidavé schopné vedenie 2 5 10 50
Oddanie zamestnancov 3 6 18 50 I
Podnikatel'ska orientacia 5 3 15 50 |
Pruznost, prispdsobivost 4 8 32 50 111}
Umiestnenie, vybavenie 5 6 30 50 111}

Obrazok 4 Hodnotenie novych napadov

Zdroj: http://www.dominanta.sk/Tools_2.jpg.

Ciel'om kazdého podniku je taktieZ aj bezproblémovy priebeh inovacii, ¢o sa tyka efektivnosti
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a ucinnosti.

» Benchmarking. Taktiez je potrebné mat’ obraz aj o efektivnosti a u¢innosti nasho
najsilnejSieho konkurenta a aj o benchmarku v odvetvi. Benchmarking vSak nesluzi na
to, aby sme konkurenta imitovali, ale aby sme sa od neho naucili napr. ako inovovat,
ako zvysit’ kvalitu vyrobkov, aké su trendy v odvetvi. Ak méme slabé miesta prave v
efektivnosti alebo uc€innosti inovdacii, je na mieste sa nad problémom zamysliet
systematickym sposobom a klast’ si otazky, ¢im je to spdsobené a aké opatrenia treba

robit’, aby sa obidva ukazovatele dostali na ¢o najvyssiu uroven.

* S najvdcSou pravdepodobnostou budeme na odstranenie problému vykondvat
organiza¢né zmeny (napr. zmeny popisu a Specifikacie pracovnych miest). V principe
plati, Ze kazdy clovek je svojim spdsobom kreativny, avSak st zamestnanci, ktori sa
zameriavaju viac na napady (dokazu urobit’ inovécie efektivnymi) a ti, o sa viac
zameriavaju na realizaciu (dokdzu urobit’ inovacie u¢innymi). Taktiez st zamestnanci,
ktori sa viac zameriavaju na obchod a kontakty (idealny financny agent) s l'ud'mi a ti,
ktori sa viac zameriavaju na technoldgiu a systémy (idedlny manazér alebo auditor
kvality). Je potrebné zistit’ Struktiru nasich zamestnancov a ich pracovné zaradenie,
rovnako postupovat’ aj pri pracovnych pohovoroch. Ked’ zamestnanci robia to, na ¢o
maju predpoklady a ¢o ich bavi, st viac motivovani a spokojni, Co zvySuje vykonnost’
celého podniku. Nastrojom na hodnotenie tychto ¢ft osobnosti mdze byt napriklad
typologia ,,Dynamika bohatstva® (http://profildynamikybohatstvi.cz/) vytvorena
Rogersom Jamesom Hamiltonom zloZzend z 8 typov osobnosti (zndzornené aj na
obrazku) , a to:

1. Tvorca— vytvara inovativne produkty,

Hviezda — buduje vplyvnu znacku,

Podporovatel’ — buduje vykonné timy,

Spojovatel’ — podporuje obchodné prilezitosti,

Obchodnik — vyhodne nakupuje a predava,

Akumulator — nakupuje a zhodnocuje majetok,

Lord — ma pod kontrolou aktiva, ktoré zarabaju,

O N o g B~ WD

Mechanik — vytvara systémy.
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Obrizok 4 Stvorec dynamiky bohatstva
Zdroj: http://profildynamikybohatstvi.cz/

Aj napriklad v oblasti finanénych sluzieb (praca finanéného agenta) a na doktorandskom
§tadiu je tiez potrebné skibit' efektivnost’ a uginnost. Efektivny finanény agent dokize
predat’ produkt (napr. zivotné poistenie) nielen svojmu aktudlnemu klientovi, ale aj jeho
rodinnym prislusnikom a dokdze ziskat vdaka svojej technike vyjednavania dalSie
odportéania. Uginny finanény agent sa viac zameriava na detail, ako z jedného klienta
vytazit maximum (napr. ponuknut’ mu nielen zivotné poistenie, ale aj DSS, DDS, pokial este
nema, pravidelne sa zaujimat’ o jeho potreby na vyrocnom servise a dotiahnut’ poistni zmluvu
do konca poistnej doby, tzv. maturity). Doktorand, u ktorého vyrazne prevlada
efektivnost’, sa bude snazit' publikovat’ ¢o najhodnotnejSie vystupy pIné inovativnych
napadov. Doktorand, u ktorého zase prevlada G¢innost’, sa bude snazit’ publikacie pisat’ tak,
aby mu ciastkové vyskumy posluzili neskor na splnenie kone¢ného ciela, a to je napisanie a
obhdjenie dizertacnej prace. Opét plati, Ze na ukoncenie doktorandského Studia st potrebné

obe vlastnosti, ¢o si vyzaduje dosledny time management.
D/ Systémovy pristup k meraniu vykonnosti podniku

Co najviac ohrozuje prosperitu podniku? V minulosti by sme povedali, Ze zniZenie zisku,
zvysSenie nakladov, ¢i zadlZenost, teda ak sa z finan¢ného hl'adiska nachadza podnik v
cervenych cCislach. Ak sa nad tym logicky zamyslime, prideme na to, ze v ervenych ¢islach

sa mdézeme nachddzat’ napriklad z dovodu poklesu dopytu, nizkej inovativnosti alebo
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nezodpovedného pristupu zamestnancov k svojej praci. Tieto oblasti nejde od seba oddelit,
pretoze podnik taktiez funguje ako zivy organizmus. Prirovnavaniu podniku k zivému organizmu
(autopoiesis) sa venoval aj znamy ¢esko-americky profesor tedrie systémov Milan Zeleny. Aj pri
merani vykonnosti podniku sa oplati mysliet’ syst¢émovo a systematicky. Preto za najdokonale;jsi
pristup K meraniu vykonnosti podniku povazujeme metodiku Balanced Scorecard (BSC),
pretoze zohl'adiiuje nielen finanénu perspektivu, ale aj zadkaznicku, internych procesov a ucenia sa
a rastu. Na Slovensku je vSak stdle BSC malo uplatiiované, resp. jeho uplatiovanie v praxi
zlyhava najcCastejSie z dovodu stanovenia nerealnych ciel'ov alebo

z dovodu neznalosti  kontroly  plnenia  cielov  (Kaplan, Norton, 2004;

http://www.milanzeleny.com/cs-CZ/stranky/1/-/0/2/-).

V ramci praxe v drevarskom podniku sidliacom v Podtatranskom regione sme navrhli, ako by
mohol vyzerat’ model BSC vzhl'adom na dlhodoby strategicky ciel’ a rodinny charakter firmy.
Vyuzili len tie ukazovatele, ktoré bezprostredne vplyvaju na hlavny ciel’ a je ich mozné z
podnikovych zaznamov merat’. ,,Dlhodobym ciel'om podniku je stat’ sa do 5 rokov lidrom na
trhu v segmente hotelovych spolocnosti a zvysit' takto svoju podnikatel'sku atraktivitu pre
nastupujuce generacie.“ Ako priklad uvadzame pre kazdi oblast mozné meradld a cielové

hodnoty tak, aby merali to, o merat’ maju a mali suvislost’ so strategickym cielom.

Tabul’ka 1 Navrh BSC na priklade rodinného drevarskeho podniku (zdkazkové drevovyroba)

. Cielova Merna
Perspektiva | Ciel’ Meradlo (KPI) .
hodnota | jednotka
y , . Koeficient zadlz ti (cudzie
= Znizit zadlZzenost’ podniku perierent zadizenost ( 30 %
5 zdroje/pasiva)
E Zvysit podiel nakladov na Podiel nakladovna  inovacie 50 %
=~ inovacie na celkovych N. za rok 0
Zvysit trzby zo strany podnikov Podiel podnikov cestovného 0
« ; , " 60 %
S cestovného ruchu ruchu na celkovych trzbach
Q
§ Zjednodusit’ vstupnu konzultaciu | Podiel zakaznikov typového
o so zékaznikmi pozadujicimi rieSenia interiéru s konkrétnou 75 %
N typové rieSenia interiéru predstavou
2 Zaviest’ nové spdsoby spracovania | Pocet novych spdsobov N
= > d 1 pocet
= g dreva spracovania dreva do roka
= = § . . . . dni
5| Zlepsit logistické procesy Priemerna doba dodania 15
Zvysit zaujem mladej generacie Pocet dualne vzdelavanych y
- , V. . 7 pocet
= o stolarske remeslo ziakov v podniku do roka
3 © 5| Zvysit kreativitu zamestnancov a | Pocet navstivenych vystav
= & @[ ich zaujem zamestnancov o nové a absolvovanych Skoleni 4 pocet
=| trendy v odvetvi do roka

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Ukazovatele BSC musia byt vzajomne prepojené a nadviazujice na strategicky ciel’.

Znizenie koeficientu zadlzenosti zabezpec¢i udrzatel'nost’ podniku pre d’alSie generacie nakolko ide o

rodinny podnik so zdujmom o néstupnictvo.

Taktiez je pre podnik délezité poznat Strukturu svojich nakladov a zvysit' v ramci celkovych nakladov
percentudlny podiel nakladov na inovéacie a inll zlepSovatel'ski Cinnost’, resp. znizit' percentualny
podiel nakladov na nekvalitu a na odstrafiovanie chyb. Na dosiahnutie tohto ciel'a mézeme vyuZit' uz
spominany PAF model merania nadkladov na kvalitu s tym, ze by sme brali do uvahy % podiel

nakladov na prevenciu.

Tento ciel’ urcite ovplyvni aj inovacné procesy a spokojnost’ zdkaznikov. Ked’ze je cielom podniku
zamerat’ sa na segment cestovného ruchu, bude vhodné, aby sa podiel na trzbach zo strany tychto
podnikov zvysil. Ked’ze prave hotelové spolocnosti vyzaduju dékladna vstupnu konzultaciu svojich
potrieb pred realizaciou atypickych zakaziek, je nutné zjednodusit’ vstupni konzultaciu s ,,mensimi

zakaznikmi®, ktori Casto pozaduji typovy nabytok.

Aby mohli konkretizovat’ svoje predstavy, mohli by vyuzivat’ moznosti on-line navrhov na webovej
stranke podniku, kde by si zdkazku sami navrhli, ¢o by takisto optimalizovalo aj logistické procesy a

dobu dodania.

V ramci inovacnych procesov je pre tento podnik dolezité riadit’ sa novymi trendmi v odvetvi a
zaviest' tak aspofi raz do roka novy spdsob spracovania dreva. Za spokojnostou zakaznikov,

inovaénymi navrhmi a finan¢nou prosperitou stoja vsak kvalitné I'udské zdroje.

Podnik pocituje tpadok zaujmu mladych l'udi o stolarske remeslo a preto chce si mladych a kreativnych
zamestnancov vychovat’ pomocou realizacie dualneho vzdelavania. Pri realizacii naro¢nych a atypickych
interiérov pre segment cestovného ruchu je potrebné, aby zamestnanci boli motivovani napr. ukazkou

novych trendov v odvetvi ¢i zaujimavymi Skoleniami, ktorych pocet chceme zvysit'.

Na konci sledovaného obdobia je vSak potrebné dosiahnuté ukazovatele vyhodnotit, porovnat
skutocné hodnoty s cielovymi a zistit' vykonnost’ jednotlivych perspektiv. Na zaklade teoretickych
vychodisk o metodike Balanced Scorecard navrhujeme vyuZzit' nasledovny postup (tabulka 2 —

skuto¢né hodnoty su nazomné, pretoze metodika BSC doposial’ nebola v tomto podniku realizovana):

1. Urcenie dolezitosti jednotlivych perspektiv metodiky BSC prostrednictvom vah
(rovnomerne po 25 bodov, pretoze perspektivy by mali byt vyvazené).

2. Urcenie dolezitosti jednotlivych cielov prostrednictvom vah v rdmci perspektiv tak, aby
sucet tychto vadh sa rovnal délezitosti jednotlivych perspektiv (napr. 15+10=25), vahy
odporu¢ame urcit' podla priorit manazérov alebo podla toho, do akej miery dany

¢iastkovy ciel’ ovplyvituje hlavny strategicky ciel’.
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3. Urcenie charakteru ukazovatel'ov podla toho, ¢i chceme ukazovatel’ maximalizovat’ (napr.
podiel ndkladov na inovacie za rok, pocet novych zdkaziek hotelov za rok...) alebo
minimalizovat’ (koeficient zadlZenosti, priemerna doba dodania).

4. Vypocet plnenia jednotlivych ciel'ov (skutocnd hodnota/ciel'ova hodnota pri maximalizacii
ukazovatel’a, cielova hodnota/skutocna hodnota pri minimalizacii ukazovatel'a).

5. Vypocet vykonnosti jednotlivych perspektiv ako vazeny priemer plnenia cielov za kazdu
perspektivu (napr. (15*0,86+10%1,04)/25=0,932, teda 93,2 %).

6. Zhodnotenie vykonnosti v ramci cielov a perspektiv (ak je hodnota plnenia ciel'a mensia
ako 1 a hodnota vykonnosti niektorej perspektivy mensia ako 100 %, odporacame
vykonat’ napravné opatrenia, pripadne upravit' ciele alebo cielové hodnoty pre dalSie
hodnotené obdobie).

7. Celkova vykonnost’ podniku je urena aritmetickym priemerom vykonnosti perspektiv (v

nasom pripade by to bolo 119,73 %).

Tabul’ka 2 Nazorny vypocet vykonnosti v metodike BSC

) Plnenie Vykonnost’
Perspektiva Vahy Charakter Ciel Skut. )
Pl cielov perspektivy
. - 30 35 0,86
Finan¢na . ' 93,2 %
+ 50 52 1,04
0
A + 60 65 1,08
Zikaznicka | _ ' 101,4 %
+ 75 70 0,93
1
+ 1 2 2,00
Internych 6
157,88 %
procesov 5
- 15 18 0,83
+ 7 9 1,28
Ucenia sa 2
126,44 %
a rastu 5 +
; 4 5 1,25

Zdroj: Vlastné spracovanie

Ako by mohol tento podnik efektivnejsie naplnit’ stanovené podnikové ciele? Jednou z moznosti je
nielen konecné, ale je priebezné monitorovanie ich plnenia. Pozname to napriklad z Extrémnych

premien, kde pravidelné vazenie sut'aziacich viedlo k sebakontrole a tym padom
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k efektivnejSej redukcii hmotnosti. Tieto aktivity ndam pomo6Zzu spoznat’ odchylky a reagovat
na ne, ¢im sa priblizime k zelanému stavu. Je vSak potrebné poznat’, ¢i maji ukazovatele
minimalisticky alebo maximalisticky charakter a ¢i ide o rovnomernt, progresivnu (rastucu)

alebo degresivnu (klesajicu) zmenu.

Standardnou metodikou na vypodet indexu vykonnosti je rozdelit’ si asovy usek (napr. rok)
na 10 rovnako dlhych obdobi (napr. 36 dni). Medzi vychodiskovou (0.) a cielovou (10.)
hodnotou st referen¢né hodnoty pre kazdé obdobie. Zohl'adiiujeme tu aj vahy ukazovatelov,
aktudlnu vykonnost’, vazeni vykonnost’ a celkovy index vykonnosti je sitom vazenych
vykonnosti ukazovatel'ov. V pripade ukazovatel'ov napr. finan¢nej vykonnosti by to mohlo

vyzerat’ takto, ak je zmena ukazovatel'ov rovnomerna (tabul’ka 3):

Tabul’ka 3 Index finan¢nej vykonnosti na zéklade ukazovatel'ov BSC

Referenéna uroven Koeficient zadlZzenosti (min.) % N na inovacie (max.)
0 (vychodisko) 70 20
1 66 23
2 62 26
3 58 29
4 54 32
5 50 35
6 46 38
7 42 41
8 38 44
9 34 47
10 (ciel’) 30 50
Vaha ukazovatel'a 60 % 40 %
Aktualna vykonnost’ 4 7
Vézena vykonnost’ (sucin) 240 280
Index vykonnosti (stcet) 520 (52 %)

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Madzika, 2017

Ak by sme hodnotili finanénti vykonnost’ v polovici sledovaného obdobia (5.) a hodnota
koeficientu zadlzenosti (s vahou 60 %) by dosahovala referen¢ni troven 4 a hodnota
percentudlneho podielu nakladov na inovacie (s vahou 40 %) by dosahovala referencnu
hodnotu 7, celkovy index vykonnosti by bol 520. Ciele vo finan¢nej perspektive BSC by boli
splnené na 52 %, ¢o je o 2 % viac, ako by mal mat’ v polovici sledovania (50 %). To
znamena, Ze sme s ukazovate'mi mierne nad planom s lepSim hodnotenim v oblasti %
nakladov na inovdacie. Podnik teda musi viac popracovat na znizeni koeficientu zadlZenosti,

pretoze v tejto oblasti dosahuje podpriemer a taktieZ ma aj vyssiu vahu (60 %).
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E/ Rozvoj 'udského potenciilu a koucovanie

Dal§im z délezitych prvkov moderného manaZmentu je pozornost’ venovana ludskym
zdrojom. Vyplyva to napriklad aj z BSC — spokojny a motivovany zamestnanec
(perspektiva uCenia sa a rastu) vytvara efektivne a uéinné inovacie (perspektiva internych
procesov), ¢o zvySuje spokojnost’ zdkaznikov (zdkaznicka perspektiva) a tym aj zisk (finan¢na
perspektiva). Povazujeme za dolezité, aby zamestnanci dokazali prekonat’ prekazky a naplno
vyuzili svoj potencial, napr. ten kreativny, ktory sa Coraz viac dostava do popredia v 21.

storo¢i, ktoré je zname vzostupom vyznamu kreativnej a znalostnej ekonomiky.

V stcasnosti uz nie st I'udia v podniku chapani ako nakladova polozka, ale ako najddlezitejSie
nehmotné aktivum, ktoré je nutné zhodnocovat' a investovat’ do neho (Blaskova, 2011)
,Ludskym potencidlom rozumieme sustavu dispozicii a sklonov ¢loveka na vykonavanie
zivotnych ¢innosti, celkovll schopnost’, moznost’, sposobilost’ cloveka konat’, uplatiiovat’ sa vo
vSetkych svojich zdkladnych socialno-ekonomickych funkciach — ako ¢len rodiny, obcan,

vlastnik, podnikatel’, zamestnavatel’, zamestnanec i1 spotrebitel*‘(Sekova, 2006).

Jednou z modernych metdd rozvoja 'udského potencialu je koucéovanie. Povod koucovania
vSak mo6zeme hladat’ v Sporte a je spojeny s tenisovym odbornikom a ucitelom Timothym
Gallweyom. Gallwey (2009), ktory je znamym autorom metody kouCovania ,Inner
Game“(vnutornd hra) tvrdi, Ze stav mysle je silnejSim superom nez protihrdc“ a Ze
,koucovanie uvol'fiuje potencial cloveka a umoziiuje mu maximalizovat’ jeho vykon* a ,,skor
neZ by nieComu ucilo, poméha ucit’ sa* Koucovanie za€alo prenikat’ zo sveta Sportu do sveta

podnikania az v 80. rokoch 20. storocia.

Moderny manazér by mal ovladat’ aspon zékladné charakteristiky koucovania alebo vyuzit
odborné sluzby profesionadlnych koucov registrovanych v SAKo (Slovenska asocidcia
koucov) a ICF (International Coach Federation). Koucovanie sa na rozdiel od poradenstva ¢i
mentorovania snazi prejst k podstate problémov zamestnancov a manazérov tak, aby na
mozné rieSenia prisli sami a takto formovali svoj potencial. Kou€ je len ur¢itym sprievodcom,
ktory poméha koucovanému dostat’ sa z bodu A do bodu B. Na zachytenie problému pouziva
rozne metddy, napr. Skalovanie (Na Skale od 1 do 10, kde 10 znamené dosiahnutie vasho ciel’a
a 1 uplny opak, kde stojite teraz? Co spdsobuje ten rozdiel, Ze ste na $kale uz na ... a nie len na
1?7 atd’.). O systematickosti koucovania sved¢i aj najznamejSi model koucovania -

Whitmorov model GROW pozostavajuci z nasledovnych krokov:
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* G (goal = ciel') — nutnost’ vyjadrit’ ciele v merate'nych poziadavkach (napr.
SMART), ktoré predstavuju krok k rozvoju,

* R (reality = realita) — Specifikacia sti¢asného stavu,

* O (options = moznosti) — otvorenie moznosti, zdrojov,

* v tejto faze je taktiez mozné aplikovat' aj rozne pomocné metddy rieSenia
problému, napr. metdody rozvoja kreativity pokial’ ide o problém zavadzania
nového produktu na trh (napr. uZ spominané¢ myslienkové mapy, brainstorming,
brainwriting, lotosovy kvet, morfologicka analyza, SCAMPER a pod.)

W (will = vol'a, resp. wrapping up = zhrnutie, zabalenie) — zadefinovanie
konkrétnych krokov SMART, kou¢ zisti, Ze kouCovany je pripraveny k akcii
(Whitmore, 2005; Ali Taha, Tej, 2013)

Koucovanie je mozné vyuzit' v réznych oblastiach zivota (samokoucovanie, koucovanie
v $porte, fertility-coaching, koucovanie deti ,,Kids’ Skills ainé). V oblasti manazmentu
a podnikania sa najcastejSie vyuziva v odvetviach, kde prevlada duSevna praca a praca s l'ud'mi

(napr. finan¢né sluzby a finanéné sprostredkovanie).

Priklad z praxe: Praca finan¢ného agenta je vel'mi naro¢na. Obchodny proces ma niekol'ko
krokov, a to: zhromazd'ovanie kontaktov, telefonat (v rdmci neho zvladanie namietok, napr.
Nemam c¢as, Nemam peniaze, UZ poistku madm a pod.) s cielom dohodnutia stretnutia, po
prvotnom zoznameni sa s klientom (ice break) prichadza analyza potrieb klienta a jej
zaznamenavanie (ide o citlivé informécie ohl'adom prijmov, vydavkov, pldnov do buduicnosti,
rodinného a zdravotného stavu a pod.), na zdklade analyzy potrieb klienta je nasledne
vyhotovend modelacia rieSenia, nasledne prichadzaji namietky zo strany klienta (napr. Je to
drahé, Chcem platit’ o Xy € menej a pod.), potom prichadza najddlezitejSi proces, a tym je
vyjednavanie, ktoré praktizujeme po krokoch, az kym neddjde ku spokojnosti oboch stran,
potom prichadza korekcia modelacie, nésledne podpis zmluvy a vyplnenie dotaznikov
(zdravotny vzdy a investi¢ny len pri uzatvarani investicného Zivotného poistenia). Financny
agent mdéze mat’ slabé miesta v kazdej faze obchodného procesu a cielom kouca (pripadne
nadriadeného — tzv. unit managera) je zistit’, ktora faza je nasim slabym miestom a koucovany
(finanény agent) sa snazi sam identifikovat moznosti, ako tento problém vyrieSit.
Identifikovanym problémom vo vyjednévacej faze modze byt napriklad nezohladiiovanie
individuality klienta a pristupovanie ku vSetkym klientom rovnako. RieSenim moéZe byt
dokladné poznanie profesie, zdujmov (zvy€ajne prebieha pri ice-breaku a analyze potrieb
klienta) klienta, Citanie neverbalnej komunikacie, rozvoj intuitivneho myslenia a empatie,
poznanie a reSpektovanie farebnej typoldgie klientov (,,zahrat’ klientovi na jeho nétu®).

Zeleny klient je emocionalny a chce pocut’ o vyhodach poistného produktu pre rodinu a deti,
pripadne chce vediet’, aké produkty ma jeho finanény agent s rodinou. ZIty klient je extrovert,
ktory dba o svoj zoviiajSok a zaleZi mu na tom, ¢i dany produkt je v spolo¢nosti povazovany za
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vyhodny a ¢i ho maju aj zname osobnosti a autority. Cerveny klient je vykonovo orientovany
a sebavedomy klient, ktory sa rad rozhoduje sdm, nema rad dlhé rozhovory s financnym
agentom, vie, ¢o chce a ide si za tym. Modry klient je raciondlny, parametre produktu
porovnava s konkurenciou, je typicky dlhym rozhodovanim, ale ak sa pre produkt rozhodne,
ostava lojalny. Podobne ako pri typoch temperamentu, ziadny klient nie je jednofarebny a
takisto sa farby mozu vzt'ahovat’ aj na sposob predaja zo strany obchodnika. Napriklad zeleny
(opatrny a socialny) finan¢ny agent je obchodnik, ktory nejde cestou priameho
ovplyvilovania, ale vzdy necha klienta rozhodnat’ sa a pri navrhu rieSenia berie do uvahy
finan¢né moznosti rodiny klienta. Chybou zelené¢ho obchodnika je, Ze Casto predava produkt
pod cenu, hoci su financné moznosti klienta priaznivejsie. TaktieZ u neho prevlada orientacia
na vztahy (hovoria tomu aj ,,obchodnik — kavi¢kar*) nad orientdciou na vykon, servisné
stretnutia so zndmymi a lojalnymi klientmi st u neho na lepSej tirovni ako nové stretnutia. Aj
tieto a podobné informacie st mézu byt vysledkom koucovania.

Kou¢ovany viak moze navodnymi otazkami prist’ aj na to, Ze ina praca by ho napliiala
viac, resp. v inej praci by boli jeho vysledky relativne lepSie. Taktiez existuju typy l'udi, ktori
moézu pracu financného agenta moéze vykonavat len na polovicny tuvdzok (popri
zamestnaneckému pomeru s fixnym odmenovacim systémom), a to napriklad v pripade, Ze je
dovodom ,,zablokovania sa na stretnuti* strach z finan¢nej neistoty v podobe vykonového
odmeniovania finan¢nych agentov. Koucovanie teda povazujeme za dobry nastroj moderné¢ho
manazéra nielen na rozvoj l'udského potencialu a prekonavanie prekazok, ale aj na

optimalizaciu pracovnych pozicii, aby sa kazdy zamestnanec citil doma v tom, comu sa prave

venuje podobne ako pri aplikécii Dynamiky bohatstva.

Zaver

Ciel'om prispevku bolo analyzovat’ nové trendy v modernom manazmente 21. storocia na
prikladoch z praxe v roznych odvetviach (rodinny drevarsky podnik, finan¢né sluzby/financné
sprostredkovanie), v zivote Studenta doktorandského Stidia a v oblastiach zdanlivo
nesuvisiacich s manaZmentom (vzdeldvanie, zdravotnictvo). Zistili sme, Ze manazér 21.
storo¢ia musi mat’ viac kompetencii ako kedysi, musi byt flexibilny, vyuzivat kritické a tvorivé
myslenie a musi priaznivo vplyvat’ na svojich podriadenych, pretoze na I'udskych zdrojoch stoji

a pada cely podnik. Zaroven sme identifikovali trendy moderného manazmentu.

V dnesnej dobe je dolezité proaktivne riadit’, o sme ukazali aj na proaktivnom riadeni nakladov
na kvalitu a vyuZivani modelu PAF s cielom zvysit podiel ndkladov na prevenciu (na
zlepSovanie, na inovacie) a znizit' podiel nakladov na nekvalitu. Okrem toho sme uviedli, ¢o je

to systematické rieSenie problémov akde mdze byt vyuzité (napr. manazment chordb
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psychosomatickou medicinou, sebapoznanie pri uceni sa — ucebné Styly alebo vyuzivanie
myslienkovej mapy pri hl'adani obchodnych prilezitosti napr. v praci financného agenta).
Dalsim prvkom moderného manazmentu je efektivnost (Effectiveness) a uéinnost
(Efficiency). Ukéazali sme si, ako si moze jednoducho podnik diagnostikovat’ svoj inovacny
typ podla toho, ¢i u neho prevlada efektivnost’ alebo ucinnost’ v inovaénych procesoch,
taktiez sme navrhli aj hodnotenie efektivnosti a G¢innosti zamestnancov pomocou typologie
Dynamiky bohatstva. Efektivnost’ a ucinnost’ je taktiez dolezité diagnostikovat’ aj v obchode
(finan¢né sluzby) a na doktorandskom S$tadiu, pretoze podnikatel’doktorand je uspesny len

vtedy, ked’ tieto 2 vlastnosti skibi.

Pre moderného manazéra je dolezité merat a analyzovat vykonnost' podniku, avSak nielen ta
finan¢nu. Treba patrat’ po pri¢inach, ¢o finanénli vykonnost’ ohrozuje, a to suvisi so zakaznikmi,
procesmi a I'udskymi zdrojmi. Ide teda o metodiku Balanced Scorecard. Preto sme na priklade z
praxe rodinného drevarskeho podniku uviedli, ako je mozné si urcit’ strategicky ciel’, ukazovatele
(KPI) a cielové hodnoty a taktiez ako je mozné vyhodnocovat plnenie jednotlivych cielov,
vykonnost” perspektiv a vykonnost’ celého podniku. Len vtedy, ked’ pozndme nase slabé miesta,
vieme zvysit’ konkurencieschopnost’ nasho podniku. Aby sme ciele uvedené v ramci BSC naozaj
splnili, je potrebné ich aj priebezne kontrolovat’ vo vzt'ahu k referencnym hodnotdm. Na tento

ucel sme navrhli pre podnik vypocet indexu vykonnosti.

Ked'ze sa I'udské zdroje dostavaju stale viac do popredia a ovplyvituju vsetky ukazovatele BSC,
musi im byt zo strany manaZéra venovand najvicSia pozornost’, napr. rozvijat’ ich kreativny a
inovativny potencial, schopnost’ prinasat’ podniku novych klientov a pod. Zamerali sme sa na
koucovanie, ktor¢ ma na Slovensku a vo svete vynikajuce vysledky. Ako priklad sme uviedli
kou€ovanie obchodnika v oblasti finanénych sluzieb s identifikovanymi problémami vo fazach
obchodného rozhovoru (napr. reSpektovanie farebnej typologie klientov, poznanie farebnej

typologie finanéného agenta, vzdjomna interakcia finanéného agenta s klientom).

Myslime si, ze vyuzivanie uvedenych prvkov moderného manazmentu méze pomdct’
roznym podnikom, Studentom a jednotlivcom efektivnejSie organizovat svoj Zivot a riadit

svoj uspech.
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