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- digitdlna ekonomika (The Digital Economy) — stvisi s rychlym nastupom a prenikanim
informaénych a komunika¢nych technolégii do vietkych oblasti ludskej ¢innosti, ¢o
vyzaduje i nové pohlady na faktory ovplyviiujice vyvoj a ispesnost ekonomiky.

Tradi¢nymi pohladmi, od ktorych sa odvija pojem ekonomika, st pohlady na ekonomi-
ku ako na hospodarstvo a hospodérenie.

Pojem hospoddrstvo sa vo velkej miere zhoduje s pojmom ekonomika. Vztahuje sa na
urdity subjekt (ako hospodarstvo podniku, organizicie, institicie, spolocenstva a pod.).
Pochopit pojem hospodérstvo vo vztahu ku konkrétnemu subjektu ndm pomerne jedno-
duchym spésobom umoziiuje predstavit si tento subjekt ako systém, do ktorého vchadzaju
vstupy, pri¢om ulohou hospodarstva je transformovat tieto vstupy na vystupy (obr. 1.1).

Transformadcia prebiehajuca

v ekonomickom subjekte Vystupy

Vstupy

Obrazok 1.1 Systémovy pohl'ad na hospodarstvo subjektu

Pri pohlade na hospodérstvo subjektu ako ekonomického systému (podnik, organiza-
ciu, institaciu) sledujeme, ako sa jeho materidlové, energetické, pracovné, finanéné, in-
formacné vstupy a pod. transformuju na vystupy, vnimané ako produkty (vyrobky alebo
sluzby).

Pojem hospoddrenie rovnako uzko suvisi s pojmom ekonomika. Vyjadruje starostli-
vost, spravovanie alebo gazdovanie s majetkom, jeho G¢inné vyuZivanie a zveladovanie.
Najvhodnejsim sp6sobom, ako hodnotit hospodarenie ekonomického subjektu, je porov-
navanie jeho vstupov a vystupov (obr. 1.2).
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Obrazok 1.2 Pohl'ad na hospodarenie ekonomického subjektu
Medzi zakladné kritérid, ktoré ekonomika pri hodnoteni hospodarenia ekonomickych

subjektov uplatriuje, patria vztahy oznacené pojmami hospodédrnost, efektivnost a ucel-
nost, pricom kazdy z nich ma svoj $pecificky ekonomicky obsah.?

22 MAJTAN, $. akol. 2009. Podnikové hospoddrstvo. Bratislava : Sprint dva, 2009, s. 106.
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Uz zakladatelia klasickej tedrie manazmentu zdéraziiovali, ze zdkladom budicich
uspechov je predovietkym pldnovanie v zmysle predvidania. Pldn v zjednodusenej podo-
be predstavuje integrovant ststavu cielov a postupov na ich dosahovanie. Preto je ddle-
zité mat vytvorenu predstavu o o¢akavanych buducich ekonomickych vysledkoch a tieto
predstavy potom premietnut do sthrnnych cielov.

Sthrnny ciel podniku mozno dosiahnut réznymi cestami. UZ pri jednoduchom pohla-
de na ekonomiku si mozno predstavit, Ze sthrnnym cielom méze byt zisk a na jeho dosia-
hnutie existuju miniméalne dve zakladné cesty, a to rast trzieb a pokles ndkladov. Preto, ak si
za ciel stanovime dosiahnut ur¢ity objem zisku, je mozné si nasledne stanovit aj ¢iastkové
ciele, ktoré budu vyjadrovat planované hodnoty trzieb a ndkladov. V dalsom kroku je mozné
v pripade trZieb stanovit este podrobnejsie ¢iastkové ciele, tykajuce sa mnoZstva vyrobkov
a dosahovangych cien na trhu. Podobne mozno stanovit detailnejsie ciele z oblasti nédkladov,
napriklad mnozstvo vyrobenych vyrobkov a k tomu naklady na jeden kus vyrobku.

Naznacéenym spésobom, pri ktorom postupujeme smerom od vrcholovych cielov pod-
niku k ¢iastkovym cielom vo viacerych stuptioch rozkladu, je mozné sa v ramci planova-

nia dopracovat k celej sustave cielov, ktoré predstavuju zaklad na tvorbu planu podniku
(obr. 2.5).
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Obrizok 2.5 Integrovana sistava ciel'ov v ramci planu podniku

Druhou fazou procesu manazmentu je organizovanie, ktoré nadvizuje na planovanie.
Ak sme siv plane stanovili ciele a zvolili cesty na ich dosiahnutie, tak tomuto treba prisp6-
sobit organizaciu, aby sme touto cestou podporili dosahovanie cielov. Napriklad, ak chce-
me podporit rast predaja nagich produktov na trhu, mali by sme vytvorit ttvar marketin-
gu a vytvorit v tomto dtvare pozicie pre tych, ktori budu rozvijat a uplatitovat marketing.
Podobne, ak chceme ist cestou inovicii, mali by sme v organiza¢nej $truktire podniku vy-
tvorit utvar vyskumu a vyvoja, ktory bude nage produkty a postupy inovovat. Bez zmien
v organizicii sa ndm iba tazko bude darit dosahovat nové ambiciézne ciele, ktoré sme si
pre budice obdobie stanovili. Bez kvalitného organizovania nemozno ocakévat dosiahnu-
tie stanovenych ambiciéznych ekonomickych cielov.
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® za najmenej likvidny je povaZzovany dlhodoby majetok (jeho premena na peniaze by vy-
zadovala predaj tohto majetku, ¢o sa vyuziva iba v krajnom pripade, pretozZe takéto rie-
Senie ohrozuje schopnost realizovat transformac¢ny proces).

Na zaklade toho rozli$ujeme niekolko ukazovatel'ov likvidity:
m Pohotovid likvidita, nazyvana aj ako likvidita prvého stupiia (vztah 3.5), vyjadruje mie-
ru schopnosti podniku vyrovnat okamzite splatné zavizky z periazi uloZenych na ucte:

peniaze

Pohotovd likvidita = (vztah 3.5)

okamzite splatné zdvizky

m Bezndlikvidita, nazyvani aj ako likvidita druhého stupiia (vztah 3.6), vyjadruje schop-
nost podniku hradit kratkodobé zavizky relativne vysoko likvidnym obezZnym majet-
kom, a to peniazmi na ucte a pohladdvkami, ktoré sa v relativne kritkom ¢ase preme-
nia rovnako na peniaze:

krdtkodoby majetok (bez zdsob)

(vztah 3.6)
krdtkodobé zdvizky

Beznd likvidita =

m Celkovd likvidita, nazyvana aj ako likvidita tretieho stupnia (vztah 3.7), vyjadruje
schopnost podniku uhradzat si kratkodobé zavizky celym svojim obeznym (kratkodo-
bym) majetkom:

krdtkodoby majetok (celkom)

Celkovd likvidita = (vztah 3.7)

krdtkodobé zdvizky

3.3 EFEKTIVNOST VYUZITIA MAJETKU A ZDROJOV
VLOZENYCH DO MAJETKU

Ulohou manazérov nie je iba sledovat vyvoj majetku a zdrojov jeho financovania, vy-
hodnocovat ich $truktiru, skiimat vybilancovanost medzi celkovym majetkom a zdrojmi
jeho financovania alebo ich jednotlivymi polozkami, ale predovietkym sledovat, vyhod-
nocovat a svojimi rozhodnutiami prispievat k zvy$ovaniu efektivnosti vyuzivania majet-
ku podnikuy, a tym i finanénych zdrojov podniku.

3.3.1 HODNOTENIE VYBILANCOVANOSTI MAJETKU
A FINANCNYCH ZDROJOV PODNIKU

Vzdjomna vybilancovanost medzi majetkom a zdrojmi jeho financovania je podmiene-
nd uz samotnou suvahou ako finan¢nou bilanciou, v ramci ktorej sa vzdy, t. j. v kazdom
momente, musi lava strana (majetok, resp. aktiva) rovnat pravej strane (zdrojom jeho
financovania, resp. pasivam). V pripade vznikajtacej nerovnovahy medzi majetkom (ak-
tivami) a zdrojmi jeho financovania (pasivami) sa vybilancovanost suvahy zabezpecuje
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Napriek nedokonalosti kalkula¢ného ¢lenenia nakladov a predpokladanej nepresnosti
zostavovanych planovych, operativnych i vyslednych kalkulacii manaZéri vyuzivajua tento
pohlad na néklady v ramci svojho manazérskeho rozhodovania, v zdujme podporit sna-
hy o dosahovanie priaznivych sihrnnych ekonomickych vysledkov podniku. Slabé mies-
ta, tykajuce sa rozvrhovania rezijnych nakladov, sa snazia eliminovat bud podrobnej$imi
analyzami, pri ktorych sa snazia vytvérat i alternativne pohlady na nékladovost a zisko-
vost produktov, alebo vyuzivaja i dal$ie moznosti kalkulovania nakladov. Jednou z takych
moznosti je tzv. kalkulovanie s nedplnymi ndkladmi.

4.2.2 KALKULOVANIE S NEUPLNYMI NAKLADMI

Podla uz uvedeného medzi slabé miesta tradi¢ného kalkula¢ného ¢lenenia nakladov
a tvorby kalkulacii ndkladov produktov na tradi¢nom principe patri rozvrhovanie nepria-
mych, resp. rezijnych nakladov. Toto slabé miesto ovplyvriuje nielen pohlad na naklady
produktu, ale predovsetkym skresluje pohlad na zisk produktu, ¢im vyrazne ovplyviiu-
je i rozhodovanie manazérov. Ak majui manazéri uskutocriovat délezité planovacie roz-
hodnutia alebo operativne riesit problém suvisiaci s dosahovanymi sthrnnymi ekono-
mickymi vysledkami podniku a pritom nemoézu plne déverovat informéacidm, ktoré im
poskytuja kalkulacie o zisku a ziskovosti konkrétnych produktov, dostévaju sa do tazko
rieditelnych situdcii.

Na nazornost si mézeme porovnat tri rézne kalkulacie toho istého produktu vytvore-
né pouzitim troch réznych rozvrhovych zékladni na rozvrhovanie nepriamych (rezijnych)
nakladov, ktorymi st: A - priamy materiél, B — celkové priame naklady, C - priame mzdy
(obr. 4.12).

Priame Priame Priame
(jednotkové) naklady (jednotkové) néklady (jednotkové) néklady
] Nepriame
Nepriame (reéNi'Grzlpél;lir;lflad (rezijné) ndklady
(rezijné) néklady ) Y
ZISK
ZISK ZISK
Rozvrhovd zdkladria A Rozvrhovd zdkladria B Rozvrhovd zdkladnia C

Obrazok 4.12 Pohl'ad na zisk produktu pri pouziti odlisnych rozvrhovych zakladni
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5.2.2 PRIAMA METODA ZISTOVANIA CASH FLOW

Pri uplatneni priamej metddy zistovania cash flow sa postupuje tak, ze vychddzame
z jednotlivych poloZiek ndkladov a vynosov z vykazu ziskov a strat, pri¢om vyhodnocuje-
me prirastky a ibytky na stranach aktiv a pasiv savahy a transformujeme ich do podoby
prijmov a vydavkov.

Ako nazorny priklad na naznadenie stvislosti medzi polozkami vo vykaze ziskov a strat
s polozkami suvahy, z ktorych mozno zistit ich vplyv na cash flow, je mozné uviest pohy-
by v oblasti prevadzkovej ¢innosti.™

Na cash flow z prevddzkovej éinnosti posobia pozitivne (+) alebo negativne (-),napri-
klad uvedené zmeny:
- zvy$ovanie stavu zasob materidlu na sklade (znizuja cash flow),
- zvy$ovanie stavu nedokonéenej vyroby (znizuju cash flow),
- zvy$ovanie stavu zasob hotovych vyrobkov (znizuju cash flow),
- zvy$ovanie stavu pohladavok (znizuju cash flow),
- znizovanie zavazkov vodi veritelom (zniZzuju cash flow),
+ pokles stavu zasob (zvy$uju cash flow),
+ pokles stavu pohladavok (zvysuju cash flow),
+ zvy$ovanie zavizkov vodi veritelom (zvy$uju cash flow) a pod.

Na cash flow z finanénej oblasti posobia napriklad uvedené zmeny pozitivne (+) ale-
bo negativne (-):
+ prijaté dlhodobé pozicky (zvysuja cash flow),
+ prijaté kratkodobé uvery (zvysuja cash flow),
+ emisie novych akcii (zvy$uju cash flow),
+ vynosy z prijatych dividend (zvy$ujua cash flow),
+ uctovne vykazované odpisy (zvy$uju cash flow),
- platby za zrealizované investicie do dlhodobého majetku (znizuju cash flow),
- splatky dlhodobych uverov (znizuju cash flow),
- splatky kratkodobych uverov (znizuju cash flow),
— thrada trokov (znizuje cash flow),
- vyplacanie dividend akciondrom (znizuje cash flow).

Priama metéda poskytuje takto prehlad o prijmoch a vydavkoch, vplyvajacich na tvor-
bu cash flow.

5.2.3 NEPRIAMA METODA ZISTOVANIA CASH FLOW

Pri nepriamej metdde zostavovania vykazu cash flow je postup odvodeny od vykizané-
ho ¢istého zisku za bezné obdobie upravovaného o polozky ovplyviiujice cash flow (CF).

15 PAPULA, J. - PAPULOVA, E. 2013. Zdklady manazérskej ekonomiky. Bratislava : Kartprint, 2013,
s.121-122.
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Takéto vztahy sa uplatiiuju napriklad pri zistovani ukazovatelov pridand hodnota,
EBITDA a pod.

6.3.2 MULTIPLIKATIVNE VZTAHY MEDZI UKAZOVATELMI

V rdmdi analytickych postupov, pri ktorych chceme pétrat po vplyve déleZitych fakto-
rov a sledovat ich vzdjomné vztahy a suvislosti, st vhodné multiplikativne rozklady uka-
zovatelov, ktoré su zaloZené na nasledujucich vztahoch:

U=U, xU, (vztah 6.30)
alebo
U, .
U=— (vztah 6.31)
U2

Ako nazorny priklad mézeme uviest rozklad ukazovatela rentability aktiv Z/A (ROA),
ktory mozno rozlozit na ukazovatel rentability trzieb (Z/T) a obrat aktiv (T/A):

22,1 (vatah 6.32)

A T A
Podla uvedeného vztahu je rentabilita aktiv zavisld od dvoch zékladnych faktorov, kto-

rymi su rentabilita trzieb (ziskova marZza) a obrat aktiv. Pomocou analyzy mozno zistit:

® (i sa na poklese ziskovosti aktiv podielala vyraznejsie dosahovana rentabilita trZieb,
alebo sme v podniku zaznamenali vyraznej$i negativny vyvoj u obratu aktiv;

m podobne, ak hladdme cesty, ako do budtcnosti zvysit ziskovost aktiv, ¢i predpoklada-
me vaclsie rezervy v pripade ziskovosti trzieb, alebo by bolo potrebné skér hladat moz-
nosti, ako zvysit obrat aktiv.

Pri multiplikativnych vztahoch moézu existovat i viacndsobné multiplikativne prepoje-
nia, napriklad pri analyze rentability vlastného imania (Z/VI):

e VSV el (vztah 6.33)

Podla uvedeného vztahu rentabilita vlastného imania (Z/VI) je zavisla od:

m ziskovosti trzieb (Z/T), ak rastie ziskovost trzieb, zvySuje sa i rentabilita vlastného
imania;

m obratu aktiv (T/A), pricom plati, Ze ak rastie obrat aktiv, tak bude rast rentabilita vlast-
ného imania, a v pripade poklesu obratu aktiv, poklesne i rentabilita vlastného imania;

® financnej pdky (A/VI), ktord vyjadruje stupeil zapojenia cudzieho kapitalu na finan-
covani aktiv. Ak zapajame do financovania aktiv i cudzi kapital, tak ¢itatel (aktiva) ma
vy$§iu hodnotu ako menovatel (vlastné imanie) a tento ukazovatel ma vy$siu hodnotu
ako 1. Cim ma ukazovatel finan¢na paka vyssiu hodnotu, tym viac cudzieho kapitalu na
krytie aktiv vyuzivame, tym podnik rastie rychlejsie a v dosledku toho rastie i rentabi-
lita vlastného imania. Tento ukazovatel manazéri oznacuju aj ako finanény akcelerdtor
rastu podniku, resp. akcelerdtor rastu majetku podniku.
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PRAVIDLA FORMUJUCE
PROSTREDIE A SPRAVANIE
PODNIKOV

Faktory z makroprostredia mézu vytvarat pre subjekty v mikroprostredi prileZitos-
ti, na ktoré mozu tieto subjekty bezprostredne reagovat, mézu ich vsak i predvidat a vo-
pred sa na ne pripravovat. Okrem prileZitosti z makroprostredia prichddzaju i hrozby,
na ktoré je tiez mozné bezprostredne reagovat alebo sa na ich vznik pripravovat. Prave
odli$na schopnost podnikov predvidat, pripravovat sa a reagovat na objavujtce sa pri-
lezitosti a hrozby spésobuje, ze medzi jednotlivymi subjektmi existuju rozdiely v dosa-
hovanych vysledkoch. Prave toto je dévod, pre¢o manazéri podnikov, ktori chct doviest
podnik k uspednosti, nemézu vplyvy z makroprostredia podcefiovat, resp. ich skimanie
zanedbavat.

V ramci objavujucich sa zmien z makroprostredia pésobia i vplyvy, ktoré vnisaja do
mikroprostredia a pre subjekty mikroprostredia pravidla, poriadok a relativnu stabili-
tu. Tieto vplyvy prichddzaja predovsetkym z politického, legislativneho a ekonomického
prostredia, ale nepochybne i z dalsich oblasti makroprostredia. V skuto¢nosti vak ani tie-
to vplyvy, ktoré vytvaraju pravidl4, nie st nemenné. Vietko sa meni, Zivot je zmena. Tak,
ako to uz pred viac ako dva a pol tisicro¢im tvrdil znamy grécky filozof Hérakleitos z Efezu
(535 - 475 pred Kristom): ,,Panta Rhei.” alebo ,,Dvakrat nevstupis do tej istej rieky.”

V tejto kapitole sa budeme venovat predovietkym zakladnym pravidlam zakotvenym
v legislative, ale i pravidlam a principom prichddzajicim z ekonomického prostredia.

8.1 OBCHODNY ZAKONNIiK A DALSIE LEGISLATIVNE
PRAVIDLA

Podobne, ako je tomu vo futbale, v hokeji alebo inych $portoch, i v oblastiach, v ktorych
posobia rézne subjekty mikroprostredia, nie je mozné posobit a spravat sa bez respekto-
vania zakladnych pravidiel. V niektorych oblastiach posta¢uju zdkladné etické pravidla,
ale predovsetkym tam, kde déleziti dlohu zohravaju ekonomické vysledky a je viditelny
zaujem subjektov o dosahovanie ekonomickych vysledkov, je délezité redpektovat vyme-
dzené pravidla a svoje spravanie usmernovat v rdmci nich.
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Ciele sa v spoluprici s ostatnymi zamestnancami $pecifikuja a zapracivaja do akénych
planov.

Plany pre jednotlivé hierarchické trovne v sistave planov podnikov sa nevytvaraja pod
tlakom manaZérov vyssej hierarchickej Grovne, ale ani len za aktivneho prispievania ma-
nazérov niz§ich hierarchickych drovni, ale na zaklade vzdjomne prebiehajaceho dialégu
medzi hierarchickymi Grovniami. Prave tento dialég ma viest k dosiahnutiu spolo¢nych
cielov podniku, ale i k vyuZitiu potencialu, ktory existuje vnuatri podniku. Plany sd nielen
takto spolo¢ne vytvarané, ale i pravidelne vyhodnocované a ich vysledky prepajané s ucin-
nou motiviciou a odmerniovanim, vzdeldvanim a rozvojom zamestnancov.

9.1.2 TRADICNA INDEXOVA METODA AKO
METODA PLANOVANIA

Plinovanie ako jedna zo zdkladnych a tradi¢nych manazérskych funkcii je dlhodobo
podporované zo strany teérie manaZmentu tym, Ze manazérom poskytuje analytické
techniky a met6dy pldnovania.

Jednou zo zdkladnych metdd planovania, ktora bola uZz tradi¢ne uplatiiovana v podni-
koch, je indexovd metéda.

Uz zo samotného nazvu tejto metédy vyplyva, Ze plany pre nasledujice obdobie st od-
vodzované od vysledkov podniku v predchidzajiucom obdobi (napriklad v predchadzaju-
com roku). Pri pouziti indexovej met6dy sa snazime bud udrzat doterajsie tempo ras-
tu zdkladnych ekonomickych ukazovatelov, pomocou ktorych stanovujeme ciele v rdmci
podnikovych planov, alebo je nasim cielom tieto tempa rastu zrychlovat.

Napriklad, ak sme v doterajsom obdobi dosahovali hospodérsky vysledok z hlavnej ¢in-
nosti (zisk) v takej vyske, ktora este nesplia nase predstavy a chceme v budicom obdobi
tento ukazovatel zvysit, nestadi iba rast zisku do planu zapracovat, ale je potrebné i hla-
dat vhodné cesty na dosiahnutie tohto ciela. V takom pripade pomocou analyz zistuje-
me, ktoré zdkladné faktory ovplyvituji vysku zisku. Pri hladani ciest, ako zvysit zisk, zis-
tujeme, ze zakladnymi faktormi ovplyvriujacimi zisk st trzby a ziskovost trzieb (ziskova
marza), pripadne trzby a ndkladovost trzieb. Tieto faktory ndzorne zachytava nasleduju-
ci vztah (vztah 9.1):

zisk

Zisk = trzby x
trzb

, resp. Zisk =trzby x (1 —M] (vztah 9.1)
trzby

Podla uvedeného vztahu, ak chceme v budicom obdobi zvysit zisk napriklad 0 10 % (in-
dexom 1,1), mame niekolko moZnosti:

a) bud zvysime trzby o 10 % (indexom 1,1) a ziskovost trZieb (ziskovi marZu) ponecha-
me na rovnakej rovni ako v predchadzajucom obdobi, ¢o znamend, Ze sa nezmeni ani
nakladovost. Ak sa nebude menit ziskovost, nebude sa menit ani ndkladovost, ale s ras-
tom trzieb sa zvy$ia i ndklady o 10 %. Za danych podmienok, ak do planu zapracujeme
rast trzieb o 10 % a ponechdme nezmenenu ziskovost i ndkladovost, dosiahneme rast
zisku 0 10 %, resp. indexom rastu 1,1 (tab. 9.1).
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Preventivnost controllingu spociva v jeho déraze na predvidanie a pripravu na budic-
nost. Pri plneni tejto preventivnej funkcie controlling neustale sleduje prostredie, analy-
zuje, hodnoti a predvida moznosti zmien o¢akavanych v prostredi. Na zaklade ziskanych
poznatkov o prebiehajuicich i o¢akavanych zmendch v prostredi pripravuje ndvrhy na aéin-
né reakcie na tieto zmeny, ¢im manazérom naznacuje mozné cesty k dosahovaniu stano-
venych cielov.

Na rozdiel od tradi¢nej kontroly, ktord bola zalozena na skiimani a analyzach pdsobenia
faktorov v minulosti a poukazovala na potrebu vyuzivania rezerv a vyvarovania sa chyb
a nedostatkov vyskytujacich sa v minulosti, t. j. vyuzivala predovietkym tzv. spatnua viz-
bu (feed-back), controlling kladie déraz na predvidanie a pripravu navrhov zmien ako reak-
ciu na o¢akdvané budice zmeny v prostredi, pricom kladie déraz na tzv. predstihovu viz-
bu (feed-forward), ktoré je znakom preventivnosti.

CONTROLLING

minulost sulasnost buducnost
Obrazok 10.5 Controlling zaloZeny na vyuzivani spatnej i predstihovej vizby

Podla uvedeného controlling je zaloZeny prioritne na uplatitovani pohladov do budtc-
nosti, t. j. na uplatilovani preventivnosti. Ststreduje sa na hladanie spésobov reakcie na
faktory a zmeny, ktoré budu ovplyvriovat vyvoj v budicnosti (feed-forward). Pritom ne-
podceniuje ani pohlady smerom do minulosti (feed-back), analyzuje a skima doterajsie
kroky a postupy v snahe odhalovat existujice rezervy a odstranovat vyskytujtce sa nedo-
statky v prospech zlep$ovania buducich vykonov a vysledkov.

Ak chceme lepsie pochopit principy controllingu, je vhodné hlbsie preniknut do podsta-
ty tohto pojmu. Samotny pojem controlling vznikol z anglického slova to control, ktoré vy-
jadruje viac ako bezne vnimanu kontrolu, resp. kontrolovanie'® (v angli¢tine sa na kon-
trolu vo vSeobecnom zmysle pouzivaja pojmy to check, to inspect, to supervise, to verify). Uz
zakladatelia tedrie manazmentu pouzivali pojem controlling ako anglicky nidzov pre kon-
trolu ako jednu zo zdkladnych funkcii manazmentu. Na oznacovanie zdkladnych funkcii
manazmentu pouzivali anglické pojmy: planning, organizing, leading, controlling.

Pojem controlling sa v USA uz v 20. rokoch 20. storoc¢ia zacal pouZivat nielen v stvis-
losti s ozna¢enim manazérskej funkcie, ale aj v suvislosti s oznacenim 3pecidlnej pozi-
cie ,controllérov”, ktoré boli zavddzané najprv v §titnej sprave, ale postupne sa uplatiio-

180 BARAN, D. 20086. Aplikdcia controllingu v podnikovej praxi. Bratislava : Slovenska technicka univerzita
v Bratislave, 2006, s. 20.
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$im I'udskym potencidlom). Nadvizujicou tlohou je zvolit si ¢iastkové ciele, ktoré by ucin-
ne podporili takto stanoveny vrcholovy ciel v danej oblasti.

Kaplan a Norton poukazuji i na to, Ze i pri tychto zakladnych perspektivach objektivne
existuja logické kauzalne suvislosti (obr. 10.16).

Vizia a stratégia \4_"
FINANCNA PERSPEKTIVA
Ako uspokojime zaujmy akciondrov? <j

Rentabilita; Rast; Hodnota firmy.

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
Ako uspokojime ziujmy zakaznikov?
Kvalita; Cena; Servis; Dostupnost.

PROCESNA PERSPEKTIVA
Zabezpeclujeme procesy lepsie ako ini?
Vyrobny cyklus; Naklady; Produktivita.

UCIACA PERSPEKTIVA
Spoznéavame, v ¢om sa mame zlepovat?
Informécie; Ulenie sa; Intelektudlny kapital.

Obrazok 10.16 Kauzalne vztahy medzi perspektivami v ramci BCS'”

Finan¢nd perspektiva je logickym zavi$enim snah o zvy$ovanie vykonnosti podnikov.
Nie je to iba preto, Ze by sme finan¢né vysledky a sithrnné finan¢né ukazovatele povazo-
vali za rozhodujuce, ale prave tieto sthrnné finanéné ukazovatele najlepsie dokazu zosu-
marizovat a zastresit vetky podnikové aktivity a ¢innosti a umozriuju dosiahnut mera-
telnost vykonnosti.

Samotné finan¢né ukazovatele v prvej faze vyjadruju skor iba nase ciele, ktoré chceme
dosiahnut, ale to, ako chceme tieto ciele dosiahnut, je potrebné rozvijat v ramci ostatnych
uz konkretizujacich pohladov.

Prvym takymto ¢iastkovym pohladom, ktory ndm naznacuje, ako dosahovat sihrnné
finan¢né ciele, je pohlad cez zdkaznikov. Zisk a vetky finan¢né ukazovatele odvodené od
zisku (ukazovatele rentability) si podmienené dosahovanim vynosov, ktoré plynua od za-
kaznikov za poskytované produkty (vyrobky alebo sluzby). Vynosy a trzby su zavislé od
mnozstva predanych produktov a cien tychto produktov. Manazéri podniku si spravidla

19 KAPLAN, R. S. - NORTON, D. P. 2006. Alignment systémové vyladént organizace. Jak vyuit Balanced
Scorecard k vytvdzeni synergii. Praha : Management Press, 2006, s. 91.



