POTENCIAL
Sposoby merania potencialu

Existuju r6zne sposoby merania potencidlu. Vzhl'adom na to, Ze sa jedna o komplexny
pohl'ad na interné schopnosti organizacie v drvivej vicsine pripadov st to kvalitativne metody
zamerané na spoznanie organizacie schopnosti vnutornej transformacie organizacie. Je to
preto, lebo napriklad len ekonomika alebo len financie moze zapricinit’ veI'mi drahé zlyhanie
transformécie. Ovela dodlezitejSou je orientdcia na l'udské zdroje a vztahy vich vnutri su
omnoho komplexnejSie a komplikovanejSie ako technické systémy. Medzi najCastejSie
pouzivané metddy zistovania potencidlu patria:

* rozne formy popisnych hodnoteni

* hodnotenie finan¢nych ukazovatel'ov,

* hodnotova analyza.

Potencial mozno merat’ aj nepriamo zistovanim nevyuzitich moznosti alebo prileZitosti,
existujucich strat, alebo mozného zlepsovania vzajomnej prepojenosti medzi dodavatelmi a
odberatel'mi a zvySovani lojalnosti.

Popisné hodnotenia

Zakladom popisnych hodnoteni je vyhodnocovanie a rézne usporiadanie odpovedi
respondentov na systematicky usporiadané otdzky. Otazky st zamerané na zistenie silnych a
slabych stranok, na existujuce skusenosti, vzdelanie a osobné ciele. Ako priklad mozno
pouzit’ tuto sadu otazok:

Podstata produktu
1. V ¢om je produkt prinosom pre zakaznika? V ¢om produkt nesplna poziadavky
zakaznika?

2. Ako mozno v buducnosti produkt rozsirit™?
3. Je cely produkt vyrdbany vlastnymi silami alebo su niektoré jeho casti
nakupované?
Trh a marketing
1. Co znizuje velkost' trhu?
2. Aké su nakupné zvyklosti ciel'ovej skupiny potencidlnych zakaznikov?
3. Aky obraz (image) organizacia ma?
4. Aky je sposob zviditelfiovania produktov?
Distribucia
1. Aké su distribu¢né kanaly?
2. Ako dlho trva realizovanie prijatej objednavky?
Konkurencia
1. Kto s konkurenti a kde sa nachadzaju?
2. Aké je porovnanie produktu s konkurenénymi?
3. Aké st konkurencné vyhody?
Naklady a vydavky
1. Aké st naklady (variabilné, fixné, predajné)?
2. Co je zakladom odhadu nakladov?
3. Aky je predpokladany trend?
Podnikanie



2.
3.
4.

. Aka forma je uprednostiiovana (osobné vlastnictvo, spolo¢nost s rucenim

obmedzenym, akciova spolo¢nost’, obchodnd spolo¢nost’, korporacia)? Aké su
vyhody alebo nevyhody jednotlivych foriem?

Aké su existujuce zrucnosti? Aké zru¢nosti su este potrebné?

Aky je stupeini kontroly? Postacuje?

Aky dopad bude mat’ zlyhanie niektorého stupna riadenia?

Zamestnanost’

1.

2.
3.

Aké si pozadované zrucnosti, sklsenosti a vedomosti? S existujice
dostatocné?

Ak4 je troveinl delegovania pravomoci a zodpovednosti? Pdsobi motivujiico?
Existuje plan d’alSieho vzdeldvania pracovnikov? Kto ho realizuje?

Financovanie

1.

6.
7.

Ako st rieSené problémy s cash-flow?

2. Korko prostriedkov je investovanych spit’ na rozsirenie podnikania?
3.
4

Je potrebny dodato¢ny kapital? Na ¢o, kedy, odkial?

pozicky?

St niektoré cCasti ziskané na lizing? Je prendjom miesta alebo zariadenia
vysoky?

Aka je vypovedacia schopnost’ u¢tovnictva?

Aké druhy poistenia su nevyhnutné?

Umiestnenie

Nk v =

Vyzaduje si produkt Specidlne miesto produkcie?

Aky vyznam ma vzdialenost’ k dodavatel'om a zdkaznikom?
Je potrebna podpora dopravy zamestnancov?

Ak4 je vySka miestnych dani a poplatkov?

Existuje moznost’ rozSirovania?

Vo vSeobecnosti mozno tieto otazky zhrit' do nasledovnych skupin prvkov rozvoja

potencidlu:
Rozdelenie trhu = existujice a nové produkty
= existujuce alebo nové segmenty trhu
Hodnotenie trhu = objem trhu

= regionalizacia
* Dbdzicky trh a jeho mozny obrat

Urcenie kritickych rizikovych |=  produkt

faktorov * organizacia

= spokojnost’ zdkaznikov
Hodnotenie vlastnej * podiel na trhu
vykonnosti = faktory tspechu

" cenovy vejar
Hodnotenie konkurencie = podiel na trhu

= faktory Gspechu
= jntenzita konkurencie

Identifikovanie a hodnotenie |= oblasti potencialu

= rozsah hodnotenia

Definované ¢innosti = yykonatel'nost’ ¢innosti
y

= rozvrh zavedenia




Pri podrobnejSom pohlade na tieto otazky vidno, ze sa jedna o opédtovné preverenie
podnikatel'ského zdmeru. Nie vSak z pohladu hodnotenia jeho naplnenia, ale z pohladu
moznych novych Sanci, ktoré sa pred podnikanim otvaraji. Niektori autori celu tato oblast’
koncentruju na $tyri zakladné otazky, ktoré by si mal neustale klast’ kazdy manazér:

1. Vykonavate systematicki segmentaciu trhu a hodnotite konkrétne faktory

uspechu?

2. Su procesy, produkty a organizacna Struktara upravované podla segmentacie a

kritickych faktorov tspechu?

3. Existuje vhodny systém merani a konroly na hodnotenie pracovnikov a ktory

poskytuje aktudlne informacie?

4. Ak boli dosiahnuté ciele (najma obrat, podiel na trhu, ziskovost’), potom je aj

spokojnost’ s dosiahnutymi aktudlnymi vysledkami?

Hodnotenie finanénych ukazovatelov

Hodnotenie potencidlu podla finanénych ukazovatelov je zamerané na financné
hodnotenie a predpovede roznych strategickych moznosti a tak zistuju citlivost’ organizacie
na jednotlivé finanéné akcie a sleduji ich mozny dopad na celkovi hodnotu organizécie.
Celkovo ich mozno rozdelit’ do tychto kategorii:

1. Hodnotenie prijmov.

Hodnotenie cash-flow.

Hodnotenie zisku (hrubého, ¢istého).

Cisty majetok.

Hodnotenie nakladov a efektivnosti produktov a aktivit.
Hodnotenie skladby produktov.

Hodnotenie pridanej hodnoty.

Vysledky jednotlivych kategérii mozno s pouzitim benchmarkingu porovnavat s
inymi organizaciami, ktoré dosahuju v danom odvetvi vynikajice vysledky.

Zatial' ¢o v uvedenych kategoriach mozno dostat’ pomerne presné vysledky, d’alsi
sposob zistovania potencialu je zaloZeny na niektorych odhadoch tychto premennych:

= ocakavana navratnost’ investicii,

* investované fixné ndklady do zaciatku vyuZzivania investicie,

= odhad ziskov alebo strat z nerealizovania investicie,

= odhad ¢asu existovania danej $ance (napr. dizka platnosti patentu alebo licencie,

ocakavana zivotnost’ produktu).

R

Inou velmi jednoduchou metéodou poskytujicou urCity pohlad na potencidl
organizacie je metoda zalozena na ukazovatel'och:

= pocet zdkaznikov (Zéakaznici) — pocet aktivnych (nie evidovanych) zdkaznikov za
urcité obdobie™,

= efektivnost’ (Efektivnost’) — zvycajne podiel Cistého zisku ku celkovému predaju (v
%),

= priemerna vySka jedného predaja (Predaj) — celkovy predaj vydeleny poctom vyslych
faktar alebo poctom tucteniek (v Sk),

= Castost’ vyskytu transakcii (Vyskyt) — pocet ndkupov jedného aktivneho zakaznika za
rok vy ﬂomtany ako podiel poctu vyslych faktur za rok ku poctu aktivnych zdkaznikov
za rok™.

? Dizka obdobia, v ktorom sa odhaduje po&et aktivnych zakaznikov, je v rozna a zavisi od konkrétneho odvetvia.
Napr. v novinovom stanku to bude 2 - 3 mesiace, v stavebnictve 15 - 20 rokov, inde to je rok az dva.



Vynasobenim tychto ukazovatel'ov mozno vypocitat’ zisk:

Uzitok = Zakaznici x Efektivnost’ x Predaj x Vyskyt

¢o mozno upravit’ aj takto: uzitok = celkovy predaj x efektivnost’.

Priklad:

Nech je ro¢ne 200 aktivnych zdkaznikov, priemerna ro¢na vyska predaja 10 mil. Sk,
efktivnost’ 15 % a 5 000 transakcii ro¢ne. UZitok potom bude vyzerat’ nasledovne:
Zakaznici =200

Efektivnost =15 %

Predaj = 10 mil. Sk / 5000 =2 000 Sk na jeden predaj

Vyskyt = 5000 / 200 = 25 na zakaznika a rok

Uzitok = (200 x 2000 x 25) x 15% = 1 500 000 Sk

Takéto vyjadrenie potencidlu umoziiuje nasledné podrobnejsie skiimanie jednotlivych

ukazovatel'ov a odhalenie moznosti zvySenia ich hodnoty:

1.

2.

Zakaznici — Aky je podiel aktivnych zdkaznikov? Ako mozno obnovit’ predchadzajici
vzt'ah so zdkaznikom?

Efektivnost — Ako mozno znizovat' naklady? Su existujice naklady porovnatelné s
nakladmi v odvetvi?

Predaj —Aka je cena? Ako mozno zlepsit’ sluzby (a mozno pri tom aj zvysit cenu)? Ako
mozno kombinovat’ vyrobok a sluzby a vytvorit’ pridani hodnotu?

Vyskyt — Ako mozno zvysit’ pocet ndkupov jedného zakaznika? Ako ho pritiahnut’ spat'?
Ako si udrzat’ kontakt so zdkaznikom?

VSsetku zékladné zlozky mézu byt znovu vypocitané podl'a nového odhadu. Novy odhad
musi byt opét’ hodnoteny toho, ¢i sa oplati na nové zvysenie investovat’ ¢as a zdroje.
Vyber troch najdolezitejSich veci zlepSovania a vypracovanie planu c¢innosti na ich
realizaciu.

Moznosti zlepSenia zisku mozno odhadnit’ aj podla nasledovného vypoctu

jednoducho realizovate'ného tabulkovym procesorom:

Operdcia Zlozky zisku Sucasny stav Zmena Mozny stav
vloz Podet zakaznikov 200,00 1,05 210,00
vynasob  Priemerny vyskyt 20,00 1,05 21,00
rovna sa Pocet transakcii celkom 4 000,00 4 410,00
vynasob  Priemerna hodnota transakcie (v Sk) 1 200,00 1,05 1 260,00
rovna sa Obrat celkom (v Sk) 4800 000,00 5 556 600,00
vynasob  Hruby zisk (v %) 10,00 1,00 10,00
rovna sa Hruby zisk celkom (v Sk) 480 000,00 555 660,00
odpocitaj Dan (v Sk) 123 456,00 1,05 129 628,80
rovna sa Cisty zisk (v Sk) 356 544,00 426 031,20
Potencial zvySenia zisku (Sk) 69 487,20

Finan¢né ukazovatele by mali vypovedat’ o financnom zdravi organizacie a v kone¢nom
doésledku toto zdravie by sa malo prejavit’ v obchodovani s organizéaciou (alebo jej akciami).
Momentalna cena v takomto pripade nie je zaujimava, ale prave buduci rozvoj organizécie a
vyvoj jej buducej ceny. O tom modzu vypovedat’ také ukazovatele ako: porovnanie skutocnej a

*V pripade novinového stanku to bude napr. 100 - 150 ( dva aZ trikrat za tyzdef), v stavebnictve napr. 0.05 (raz
za 20 rokov).



Giétovnej ceny, zadiZenost’ a cash-flow, vyvoj dividend, snaha o spitné odkupenie akcii, snaha
o predaj malo efektivnej Casti organizacie, sucasnd hodnota buduceho cash-flow (odhad).
Nestaci len odhad budtcnosti, ale je potrebmné vychadzat z ¢asovych radov dvoch az troch
rokov.

Hodnotova analyza

Do tivahy sa beru Styri zdkladné charakteristiky:
* technologia — dosiahnuta technologicka vyspelost’ organizacie v porovnani so stavom

v odvetvi,

* kultira — orientdcia organizacie na 'udsky faktor a jeho motivaciu alebo orienticia na
vyrobu,

* ckonomika — zmena postavenia organizacie na trhu a konkurencieschopnosti

dosiahnuté transformaciou,
* politika — rozdelenie a stabilita moci v organizacii a l'ahkost’ zastavenia transformécie
I'ubovol'nou z mocenskych skupin.
Kazda z tychto charakteristik ma pridelent svoju vzostupnu vahu (od 1 do 4) na zéklade jej
vyznamnosti, priCom neexistuju dve charakteristiky s rovnakou vahou. Vyznamnost’ sa moze
menit v zavislosti od zamerania transformécie. NajcastejSie sa urCuje vyznamnost
nasledovne:

Charakteristika Véaha
technoldgia 1
kultara 2
ekonomika 3
politika 4

Kazdej z charakteristik sa subjektivne alebo objektivizovane pridel'uju body od 1 do
10, pricom 10 bodov je najlepSim hodnotenim. V kazdej oblasti sa ziskané¢ body vynasobia
prislusnou vahou. Zakladné udaje mozno usporiadat’ do tabulky.

Vysledny potencial potom mozno vyratat’ podl'a nasledovného vzorca:

Potencial = Technolégia + Kultura + Ekonomika + Politika

Maximalne mozny pocet bodov je 100. Podl'a poc¢tu bodov st potom organizicie hodnotené
nasledovne:

0 — 60 bodov vel'mi nizky potencidl

61 — 80 bodov priemerny potencial

81 — 100 bodov | vysoky potencial

Priklad: Zavedenie novej technoldgie (groupware)
Organizacia, nazvime ju ALFA, s.r.o., ma siet’ postaveni na architekture klient —
server s niektorymi pracoviskami, ktoré doposial’ nie su pripojené do siete. Danu
technologiu vyuZziva na rieSenie existujucich problémov, no pracovnici st chapani ako
jej doplnok. Kulttra nie je orientovana na rieSenie problémov zamestnancov. ALFA
ma dominantné postavenie na svojom trhu, preto neexistuje redlna ekonomicka
potreba pouzivania groupware. Vrcholovi manazéri su si vSak vedomi toho, Ze
groupware umoznilo ziskat’ ¢iastocni konkuren¢nt vyhodu niektorym z ich hlavnych
konkurentov. V organizacii existuje niekol’ko navzajom superiacich mocenskych
neformalnych $truktir a kazda z nich je schopna zastavit’ transformaciu.
Hodnotenie organizacie:
| ALFA, s.r.o: Potencial uspechu zavedenia groupware |




Technoldgia | Kultira Ekonomika Politika Celkové
skore:
Skére 8 2 5 3
Viha 1 2 3 4
Spolu 8 4 15 12 39

Zaver: ALFA, s.r.o. je vyrobnou organizdciou s klasickym spdsobom riadenia.
Groupware nebude v tejto organizacii uspesné, ak pred jeho zavedenim nebudu
vykonané drastické zmeny.

Diskusia: K zmenam v ALFE bude musiet’ urcite prist. Otazkou len je, ¢i tieto interné
zmeny budu tie spravne. Postupom casu dojde k zmenam na trhu a k ohrozeniu
postavenia ALFY, ¢o mdze viest' k zvySeniu hodnotenia ekonomiky na 10 bodov.
Zmena na trhu bude ovplyviiovat' aj d’alSie charakteristiky, predovsetkym politiku
(zvysenie na 8 bodov) a kultiru (zvysenie na 6 bodov). To zmeni celkovy potencial
ALFY vtejto oblasti a sucet bodov potom bude 82 bodov, Co podstatne zvysi
pravdepodobnost’ GspeSnosti zavedenia groupware v organizacii.

Iny spdsob vypoctu transformacného potencidlu vychadza z toho, Ze potrebné su tri
prvky:

* Groven nespokojnosti (motivacie) — nespokojnost’ vytvara energiu. Velkost tejto
energie prebieha od uplnej spokojnosti (nulovéa energia) az po Uplnii nespokojnost’
(maximalna energia). Nespokojnost’ vytvara motivaciu, ktorej velkost' je priamo
umernd vel'kosti energie vytvorenej nespokojnostou.

» vizia — predstava budiceho fungovania. ¢im je vizia jasnejSia a dlhodobejsia, tym
v sebe obsahuje viac energie.

* plén — sposob realizacie predstavy. MozZe sluzit’ na motivaciu, avSak len kratkodobo.
Cim je plan rozpracovanejsi (stratégie, priority, ¢innosti, ¢asovanie, zodpovednost)
tym je realnejSie jeho naplnenie.

Kazdy z prvkov moze ziskat’ najviac 10 bodov. Celkovy potencial sa vyrata podl'a vzorca:

Potencial = Nespokojnost’ x Vizia x Plan

a mozno ho vyjadrit’ v percentach dosiahnutych bodov z celkového poctu 1000 (10 x 10 x 10)
bodov. Zvysok percent predstavuje nevyuzity potencidl. Uvedomelé a cielené pdsobenie na
jednotlivé prvky moze zvysit’ celkovy potencial.

Nepriame metody hodnotenia potencialu
V stiCasnom svete globalizacie je potrebné poznat aj spdsoby zvySovania
podnikatel'ského potencialu viacerych navzajom prepojenych subjektov. To plati nielen pre
rozne hospodarske subjekty, ale aj pre rozne subjekty v jednej a tej istej organizécii. K tomu
je potrebné splnit’ nasledovné predpoklady:
* spolo¢né smerovanie — jednotlivé subjekty musia mat’ zlaciteI'nt orientaciu ich aktivit,
= heterogenita — jednotlivé subjekty musia byt odliSitelné v zékladnych aspektoch
(napr. kompetencie, rozny pristup k dodavatelom, spdsob myslenia a rieSenia
problémov) a spoloénym prepojenim (dopiiianim) tychto rozdielov vznika silnejsi
celok,
= vzdjomné smerovanie — spolocné synergické zaujmy nepostacuju, ale je treba vytvorit
opakovanu interakciu zlu€ovania spolo¢nych aktivit.
= opravnenost — pravomoc vyjednavat’ kazdého subjektu v mene celku.
= akcieschopnost’ — schopnost’ realizovat’ spolocné zamery.



Splnenie uvedenych predpokladov vedie k organizacii s vysokym transfromaénym
potencidlom, ktora sa prejavuje vol'nou neformalnou docasnou Struktiurou, experimentovanim
bez strachu z trestu, spolichanie sa na spolocnom chépani poslania a hodndt a na priamych a
blizkych vzt'ahoch s inymi organizaciami (subjektami).

Nepriamou metddiu vypoctu (nevyuzitého) potencidlu je vypocet vysky existujucich
strat. VysSka strat sa pohybuje v beznej organizacii od 10 do 30 percent celkovych nakladov,
pricom percentudlny podiel strat je vyssi v priemysle a nizsi v sluzbach. Straty vznikaju:

1. Nadprodukciou (findlne aj medziopera¢né zasoby).
Cakanie (napr. prestoje).
Doprava (tovaru, dokladov, pracovnikov, strojov).
Nevhodné spracovanie (vhodné stroje, néstroje a pracovnici).
Zasoby (napr. straty v skladoch, poplatky v bankach).
Pohyb (ergonomia).
7. Nepodarky.
Pouzitim mentalnych mép, Paretovej analyzy a Analyzy protismernych sil mozno zistit’ smery
znizovania strat a tym zvySovania potencialu organizacie.
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