1. Čo je to plán a štruktúra plánovania

Plán:

Plán je výsledok plánovania, môže ale nemusí mať písomnú formu. Je to program, podľa ktorého manažéri firmy organizujú a riadia jej chod. Obsahuje vytýčené ciele a zodpovedajúce úlohy, cesty, zdroje, prostriedky vedúce k cieľu.
Štruktúra plánovania:
1. Podnikateľský zámer, prognóza vývoja či predstava o podnikaní

2. Informačné procesy (potrebujeme informácie o minulosti, súčasnosti a budúcnosti plánovaného javu a to v širších súvislostiach (vývoj na trhu, dopyt a ponuka, technológie, náklady a ceny, zisky a straty, hrozby a príležitosti, silné a slabé stránky, pracovníci a ďalšie)

3. Analytické procesy (analyzujeme informácie z hľadiska trendov, závislosti, podmienenosti, príčin, následkov, rizík a pod.)

4. Rozhodovanie (o cieľoch a úlohách plánu, o variantoch, o zdrojoch, technológiách, zásobovaní, financiách, ekonomike, o pracovníkoch a pod.)

5. Vypracovanie plánu. Rozhodnutia sú vykonané. Ciele a úlohy plánu vytýčené. V tejto fáze plánovania sa iba zostavujú potrebné formuláre, tabuľky – zostavy plánu v požadovanej forme.

6. Schválenie plánu, oboznámenie osadenstva firmy s plánom, jeho implementácia.

7. Kontrola plnenia plánu a prípadné korektúry
2. Plánovanie, motivovanie a kontrola plnenia plánu v manažmente Európy, USA a Japonska
Plánovanie a rozhodovanie

Európa


           USA


                             Japonsko

- strednodobé a dlhodobé           - krátkodobé a strednodobé                   - dlhodobé 

       - úsilie o kooperáciu medzi        - nepriaznivý vplyv vlády na                 - kooperácia medzi vládou 

  medzi vládou a podnikov           podniky (ekológia a zbrojárstvo)           a podnikmi (export, investicie,...)

- rozhoduje vrcholový man.       - pružné a logické plánovanie                - zdĺhavý proces plánovania

- zisk a sociálny zmierenie         - individuálne rozhodovanie                   - rozhodovanie (konsezmus)

                                                             max. zisk, kvalita, nízke N                  - trvalé znižovanie N a 












      zlepšovanie
Kontrola
Európa

- kontrola nadriadenými 

kolektívnych a  individuálnych výsledkov

- kvalita, N, zisk

- explicitné a implicitné 

systémy kontroly 

USA

- kontrola nadriadenými

- individuálne výsledky

- explicitné mechanizmy kontroly

- zisk a kvalita

Japonsko
- kontrola spolupracovníkmi

- kolektívne výsledky

- implicitné mechanizmy kontroly

- kontrola kvality

3. Výhody plánovania
a) Je prioritnou funkciou riadenia a podľa plánov manažéri riadia firmu. Plán je programom a tým obmedzuje či vylučuje improvizáciu, ktorá nie je efektívna.

b) Vedie k minimalizovaniu neproduktívnej a neefektívnej práce

c) Vedie k zmenám a progresu vo vývoji firiem, pretože predikuje javy také, aké by mali byť a nie také, aké sú

d) Je ako siamské dvojča základom pre kontrolu, keď dosiahnuté výsledky porovnávame s plánovanými 

e) je motivačným a stimulačným nástrojom vedúcim k racionálnemu využívaniu zdrojov a príležitostí

f) vedie k dlhodobej stabilite firmy a k znižovaniu neistoty a rizika v jej vývoji

g) predikuje, čo sa môže vo firme stať, ak sa vyskytnú niektoré javy

4. Prvky plánovania

1.Ciele ( priority) –aké prichádzajú do úvahy, ich význam, ako súvisia a závisia, kedy by sa mali dosiahnuť, kto bude za ne zodpovedať

2.Akcie (stratégie a taktiky) - ktoré povedú k cieľom, aké informácie o nich treba, ako predpokladať ich dôsledky(metódy), kto bude za ne zodpovedať

3.Zdroje(spôsob ich využitia) - aké treba, aká je závislosť, ako ich rozpočtovať, kto zostaví rozpočet

4.Implementácia - právomoc alebo presviedčanie, aké zásady a pre koho
5. Sociálno-etická zodpovednosť manažmentu
Vo vzťahu k vlastníkom rozoznávame:
· sociálna povinnosť (zisk a legislatíva)

· sociálna odozva (chovanie podľa noriem, hodnôt a očakávaní)

· sociálna citlivosť (aktivity nad rámec povinností a odozvy)

Vo vzťahu k zákazníkom rozoznávame sociálno-etickú zodpovednosť:

· vo výrobkoch (bezpečné, ekologické, spoľahlivé,...)

· v marketingu (pravdivá reklama)

Zodpovednosť vo vzťahu k zamestnancom:

· rozvoj zamestnanca

· zamestnanecké vzťahy

· iné

Manažérska etika rozlišuje medzi dobrým a zlým, správnym a nesprávnym a dôsledkami chovania sa. Neetický manažment využíva pokuty a úplatky.

6. Nevýhody plánovania
1. Vo firmách zvlášť veľkých a multinacionálnych pracujú desiatky a stovky plánovačov, plánovacie referáty, oddelenia či odbory, na ktorých činnosť sú vynakladané náklady. Efekt z plánovania by mal prevýšiť náklady. Iba tak bude plánovanie prínosom pre firmu.
2. Plán samotný aj keď je dobre vypracovaný budúcnosť nezmení. Musí byť aj dobre implementovaný. Iba tak môže viesť k pozitívnym zmenám vo vývoji firmy.
3. Plán sa zakladá na informáciách. Tie často nie sú úplné či hodnoverné. Preto je vždy určitá neurčitosť v plnení plánu. Z toho sa odvíja potreba nepretržitého procesu plánovania a tzv. preplánovania, čo znamená korigovanie plánu v prípade objektívnej potreby. (Flexibilita plánov)
4. Plán predikuje zmeny vo vývoji firmy. Ľudia sú vo všeobecnosti nedôverčiví voči zmenám. Z toho vyplýva istý psychologický efekt plánovania. 
5. Plánovanie sa často uplatňuje nie ako prostriedok, ale cieľ (stačí iba vypracovať plán). To vedie k zbytočnej byrokracii.
6. Plán môže obmedzovať iniciatívu, keď manažéri konajú podľa neho, hoci existujú aj lepšie riešenie.
7. Samotný proces plánovania a implementácie plánu je zložitý proces závislý od rôznych faktorov. Potom aj jeho efektívnosť je zložitá.
7. Vzťah manažmentu a plánovania. Čo je to plán a plánovanie. Manažérske plánovanie, plánovanie a goodwill firmy a čo je to indikatívne a imperatívne plánovanie

Manažment je proces tvorby a udržiavania prostredia, v ktorom sa jednotlivci spájajú v skupinách, aby účinne dosiahli spoločne vytýčené ciele. 

Základné myšlienky manažmentu: 

- ako manažéri uskutočňujú funkcie riadenia (plánovanie, organizovanie, personalistika, vedenie ľudí a kontrola)
- ako je manažment uplatňovaný na rôznych stupňoch riadenia v podniku (vrcholový, stredný a najnižší)
- cieľom všetkých manažérov je dosiahnuť zisk

- riadenie je spojené s produktivitou, ktorá obsahuje aj efektívnosť a účinnosť. Efektívnosť – ako sú ciele dosahované s najnižšími N. Účinnosť – dosahovanie cieľov. 
Plánovanie je jednou zo základných funkcii riadenia manažérov. Plánovanie je považované za jednu z najstarších ľudských aktivít založených na schopností ľudí predvídať budúcnosť, vytyčovať ciele a stanovovať úlohy, zdroje, cesty a prostriedky vedúce k cieľu. Plánovanie v podniku rozlišujeme v širšom a užšom chápaní. V užšom predstavuje tvorbu plánov. V širšom je vnímané ako plánovité riadenie vrátane kontroly plnenia plánov a spätnej väzby.
Plán má prioritu zo všetkých funkcií riadenia. Plán je základom pre aktivitu manažérov, ktorí sa angažujú pre jeho plnenie. Plán je aj pre kontrolu. Obsahuje vytýčené ciele a zodpovedajúce úlohy, cesty, zdroje, prostriedky vedúce k cieľu.
Indikatívne plánovanie - návestné, oznamovacie – vláda vytyčuje postupnosť cieľov, o ktorých dosiahnutie sa usiluje a to pomocou nepriamej stimulácie založenej najmä na monetárnej politike a daňových mechanizmoch.
Imperatívne plánovanie – je založené na centrálnom makroekonomickom pláne v ekonomike verejného sektora s determináciou či kontrolou nad výstupmi, cenami a mzdami.
Goodwill firmy – podľa Leakyho metódy stanovíme vzťahom: GW = HM  ( Kg  - 1 ) 
HM  = hodnota majetku, podnikové imanie, 
Kg = súhrný koeficient goodwillu ( K1 – K a = meno firmy, ekologické vplyvy, stabilita výroby, kvalifikácia pracovníkov, perspektíva podniku, efektívnosť. Koeficienty sú v rozpätí 0,5 – 1,5 a súhrnný Kg  - nemôže byť nižší ako 1 )
8. Ciele plánov a ich reálnosť, úlohy a funkcie plánov, EVA v plánovaní, generácie cieľov (MVA, EVA, SMART systém, MBO)
Každý plán obsahuje vytýčené ciele. Cieľ plánu sa definuje ako konkrétny bod, ku ktorému činnosť podniku smeruje. Plán nemôže obsahovať iba vytýčené ciele ale aj zdroje, prostriedky a cesty ako sa k cieľom dopracuje.
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                                                Prístup zdola 


nahor

	
	           1. Socio-

           ekonomic-

         ký cieľ
	
	
	
	
	Správna rada

	
	2. Poslanie
	
	
	
	

	

	3. Celkové ciele 
organizácie 

(dlhodobé, strategické)
	
	
	
	Vrcholoví manažéri

	Prístp

zhora dole
	4. Špecifické ciele
(napr. v oblastiach 

kľúčových výsledkov)

	
	
	
	

	
	5. Ciele divízií
	
	
	
	Manažéri na strednej úrovni

	

	6. Ciele oddelení 

                a jednotiek


	
	
	
	

	
	7. Individuálne ciele

· výkonu

· osobné rozvojové ciele

	
	
	
	Manažéri na nižšej úrovni



                  Hierarchia cieľov          Organizačná  hierarchia podniku
Alternatívne ciele sa uplatňujú:
1. zisk a jeho maximalizácia

2. tržby a ich maximalizácia

3. dosiahnutie uspokojivého zisku

4. maximalizácia bohatstva podniku

5. dosiahnutie trhového podielu

6. minimalizácia fluktuácie pracovníkov

7. vnútorný pokoj v podniku (tzv. cieľ žiadnych žalúdočných vredov v manažmente)

8. maximalizácia platov a pôžitkov manažmentu

9. prežitie podniku

Ciele podľa času:

· dlhodobé – 3 a viac rokov

· strednodobé – 1-3 roky

· krátkodobé – najviac 1 rok

Ciele podľa charakteru:

· strategické

· taktické

· operačné (operačno-výrobné)

Ciele podľa funkčných oblastí:

· marketingové

· výrobné

· finančné

· personálne

· výskumno-vývojové

Ciele podľa povahy:
· výrobné

· ekonomické

· sociálne

· zamestnanecké

Ciele môžu byť:

·  konfliktné

·  nekonfliktné

Konflikty medzi cieľmi:
· krátkodobé a dlhodobé

· zisk a konkurenčná pozícia

· rast a stabilita

· malé riziko a veľké riziko

· zisk a riziko

· zisk a sociálna zodpovednosť

· rozvoj existujúcich podnikaní a divezifikácia

Možné ciele:

· vyrábať kvalitné produkty – dobré služby

· prekonať konkurenciu

· zvyšovať výkonnosť firmy

· zvyšovať zisk, prebytok, trhovú hodnotu, bohatstvo firmy znižovaním nákladov a zvyšovaním predaja 
· udržovať štruktúru firmy a fungovanie firmy
· byť súčasťou sociálnej zodpovednosti v teritóriu

· usilovať o rozvoj a blahobyt zamestnancov

· rozvíjať medzinárodný obchod

Ekonomický rast – maximálny rast firmy:

- ekonomický cieľ (objem predaja, podiel na trhu, efektívnosť, zisk)

- technický cieľ (suroviny, vývoj nového výrobku, inovácie, technológie)

- výrobný cieľ (rast objemu výroby, manažment kvality, smennosť prevádzky)

- sociálny cieľ (získavanie zamestnancov, ich rozvoj, pracovné podmienky, sociálna starostlivosť)

Ciele záujmových skupín:

· vlastníci, akcionári: hodnota firmy pre vlastníkov a akcionárov

· manažéri firmy: odmeny, benefity, kompetencie, prestíž

· dodávatelia, zákazníci a štát: ceny, podmienky, kvalita, servis, dane, zamestnanie

Na čo by mali byť ciele zamerané podľa Druckera:

1. postavenie na trhu

2. inovácia – aké inovácie a kedy?

3. produktivita – zostaviť ciele zamerané na účinné využitie zdrojov

4. materiálne a finančné zdroje – ako účinne využiť zdroje

5. ziskovosť

6. výkonnosť a rozvoj riadiacich pracovníkov

7. výkonnosť a postoje pracovníkov

SMART systém 

· požiadavky na formulovanie cielov

· každý cieľ musí byť:

1. jednoduchý

2. kvantifikovaný

3. termínovaný

4. kontrolovateľný

5. náročný a splniteľný = reálnosť plánu
6. prijatý (konsenzuálny)

Úlohy plánu bezprostredne nadväzujú na ciele. Vychádzajú z nich. Sú to všetky oprávnenia, ktoré smerujú k cieľom. Čím sú ciele náročnejšie, tým sú aj úlohy zložitejšie. Každý cieľ má súvis so zdrojmi a so spôsobom ich využitia:
ciele > potenciál zdrojov -> tvrdý plán

ciele = potenciál zdrojov -> reálny plán (náročný plán, ale splniteľný)

ciele < potenciál zdrojov -> mäkký plán (neefektívny plán)

Generácia cieľov

1.generácia cieľov -> zisková marža = zisk/tržby

2.generácia cieľov -> maximálny zisk = zisk – rast zisku

3.generácia cieľov -> výnosnosť kapitálu = ROI, ROE, ROCE

4.generácia cieľov -> hodnota firmy pre akcionárov alebo vlastníkov = EVA, MVA

EVA v plánovaní – 1993
· čistý prevádzkový zisk

EVA = PZ.(1-dp) – WACC.K

kde: WACC – vážený priemer nákladov na kapitál

        K – kapitál

        dp – daňové percento

                         PZ – prevádzkový zisk

MBO – je komplexný systém, integrujúci veľa rozhodujúcich manažérskych aktivít  do systematického pôsobenia a ktorý je cieľavedome zameraný na objektívne a účinné dosahovanie cieľov jednotlivcov, organizačných jednotiek a podniku. 

-je to systém riadenia založený na seba-kontrole, seba-riadení. 

9. Vysvetlite systém plánov v podniku

Sústavu podnikových plánov tvoria rôzne plány ako plán rozvoja podniku ako celku – korporatívny plán, strategický plán, podnikateľský plán, ročné plány a rozpočty, operatívne plány. 
V podniku rozlišujeme: 
- strategické plány (3-5-8 a viac rokov)

- plány rozvoja podniku ako celku

- korporatívne plány (5 rokov) 
- podnikateľské plány - biznis (2-5 rokov)

- ročné plány a rozpočty (1 rok)

- operatívne plány (menej ako 1 rok)

Strategické plánovanie má nezastupiteľné miesto. Vývoj strategického plánovania prešiel od teórie tzv. skúsenostných kriviek cez SBU (strategic business unit) k integrovanému plánovaniu.
Podnikateľský plán – vypracúva sa: pre interné potreby podniku, pre finančnú organizáciu ako dokument preukázania schopnosti vytvoriť zdroje na splácanie úveru. Podnikateľský plán má byť: jasný, prehľadný, stručný a zrozumiteľný, pravdivý a vierohodný, logický.

Operatívne plány – podrobne konkretizujú ciele a úlohy ročného plánu na štvrťroky, mesiace, dekádu a deň. Sú nástrojom operatívneho riadenia

10. Vysvetlite organizáciu plánovania v podniku
A) funkčného typu veľké podniky s jednoduchou výrobnou štruktúrou, málo diverzifikované

- 3 varianty plánovania:
1) v podniku existuje samostatné pracovisko pre podnikateľské plánovanie a samostatné pracovisko pre strategické plánovanie

2) obe sú v jednom stredisku

3) podnik nemá pracovisko pre strategické a podnikateľské plánovanie

B) divizonálneho typu veľké podniky, divízie, ktoré majú diverzifikované portfólio, rôzne výrobky, rôzne činnosti

- 3 stupne plánovania:

1) vrcholový plánovací systém – plánovací výbor alebo iné, napr. prezident spoločnosti má za úlohu strategické plány, metodicky usmerňujú a koordinujú celú plánovaciu činnosť podniku

2) divizionálny plánovací systém – má za  úlohu vypracovať všetky plány divízie, veľká miera autonómie

3) operačno-výrobný plánovací systém – plánovanie výroby

Zodpovedné jednotky, centrá – administratívne jednotky, ktoré majú zodpovednosť za jednotlivé činnosti (základy, výskum, vývoj,...)    
11. Charakterizujte podstatu plánovania, prioritu plánov a efektívnosť plánov.
Plánovanie je považované za jednu z najstarších ľudských aktivít založených na schopnosti ľudí predvídať budúcnosť, vytyčovať ciele a stanovovať úlohy, zdroje, cesty a prostriedky vedúce k cieľom. Plánovanie v podniku, firme, organizácii je cieľavedomý proces vytyčovania cieľov a im zodpovedajúcich ciest, zdrojov a prostriedkov tak, aby umožnili podniku dopracovať sa do žiaduceho postavenia. V plánovaní nepostačuje iba si vytýčiť cieľ, tie bez stanovených ciest, zdrojov a prostriedkov nie sú komplexné. Plánovanie v podniku rozlišuje v širšom a užšom chápaní. V užšom chápaní predstavuje tvorbu plánov, v širšom je vnímaný ako plánovité riadenie vrátane kontroly plnenia plánov a  spätnej väzby.
 Každý plán obsahuje vytýčené ciele. Sú to rozhodnutia plánujúceho subjektu o konkrétnych parametroch, ktoré v jednotlivých oblastiach chce podnik dosiahnuť. 
Vytyčovanie cieľov a rozhodovanie o nich je najdôležitejšia stránka plánovania. Je to jeho podstata. Každý cieľ plánu má byť formulovaný tak, aby bol: kvantifikovaný, jednoznačný, kontrolovateľný – verifikovateľný, termínovaný. Cieľ plánu sa definuje ako konkrétny bod, ku ktorému činnosť podniku smeruje.

Hierarchia cieľov: 
· konfliktné - synergické,
· strategické - taktické, 
· dlhodobé - strednodobé - krátkodobé,
· globálne - parciálne.

Ciele môžu byť: 
· kvalitatívne - kvalitatívne, 
· hodnotové - naturálne,
·  výrobné - trhové - ekonomické - finančné...

Úlohy plánu nadväzujú na ciele. Sú to všetky opatrenia, ktoré smerujú k cieľom. Čím sú ciele náročnejšie, ťažšie, tým sú aj úlohy zložitejšie. Cieľom podnikania je prevažne zisk, zveľaďovanie majetku, firmy.
12. Postup v plánovaní, postupy, pravidlá, programy a rozpočty.
Postupy: obsahujú chronologickú postupnosť určitých činností. Sú návodom, podrobne a presne určujúcim ako a akým spôsobom majú byť určité práce vykonané. Majú úzky vzťah s taktikou.

Pravidlá: sú najjednoduchším plánom. Určujú spôsob vykonávania určitej činnosti avšak bez časového vymedzenia.

Programy: sú súhrnom cieľov, taktík, postupov a pravidiel, úloh, krokov, využívania zdrojov k zabezpečeniu a vykonávaniu určitých činností. Bývajú podporované rozpočtom.

Rozpočty: sú numerizované programy. Vyjadrujú sa v rôznych jednotkách – finančné, pracovné jednotky, hodiny... . Slúžia aj na kontrolu. Je to základný plánovací nástroj.

Princípy plánovania: sú všeobecné zásady, ktoré je potrebné rešpektovať. Sú to:
- reálnosť a mobilizačnosť: reálnosť má dve podmienky, aby bol plán vybilancovaný a aby boli vytvorené rezervné fondy a rezervy. Príliš tvrdý plán nemotivuje, ale demotivuje.

- kontinuálnosť a konzistentnosť: nepretržitý proces, sústavne sa opakuje, plánovanie sa uskutočňuje v  stále meniacich sa podmienkach. 
- koordinácia a integrácia: je podmienená horizontálnou a vertikálnou konzistenciou plánov v podniku.
- participácie: účasť alebo spolupráca manažmentu podniku, firmy na tvorbe plánov.
- flexibilita a variantnosť: pružnosť plánov, možnosť inovovania plánov, možnosť zmien.

13. Benchmarking (cieľová úroveň, cieľová hodnota)
Je to systematický a sústavný proces porovnania podniku (efektívnosť, kvalita, produktivita) so špičkovými výsledkami vo svete. Je doplnkovým stimulom k efektívnosti podniku. Ak nefunguje neviditeľná ruka trhu, ktorá si efektívnosť vynucuje, nahrádza ju benchmarking. V podniku existujú činnosti alebo funkčné oblasti, ktorých výkon a efektívnosť sa sleduje obtiažne. Je to proces osvojovania si nových poznatkov. Znamená kritériá a úroveň, ktorú chceme dosiahnuť. Znamená zmenu podnikovej kultúry a hodnotového systému podniku. Kľúčovým problémom benchmarkingu je efektívnosť, pozostávajúca z:

· kvality

· ceny

· objemu výroby

· nákladov

kvalita/cena = hodnota určujúca rozsah predaja (má byť väčšia ako náklady na jednotku výroby)

objem výroby/náklady = produktivita
Benchmarking orientuje podnik na :

· vonkajšie zdroje

· vnútorné zdroje

· strategickú a operatívnu efektívnosť

· strategická efektívnosť je zameraná na:

-výrobky

-trhy

-konkurenčnú pozíciu

-výnosnosť ceny

·  operatívna efektívnosť je zameraná na:

-náklady

-kapitál

-produktivitu

 
Benchmarking znamená výkonnosť, obsah práce, efektívnosť, výsledky na základe nového poznania    a rozvoj riadenia.
Podľa MacLellanda sa uplatňujú:

· mocenský motivačný systém (moc, odmeny, sankcie – pracovníci dávajú prednosť vlastnej kariére pred úspechom podniku)

· vzťahová motivácia (služby – priorita dobrých vzťahov)

· výkonnostná motivácia (byť lepší, dosiahnuť úspech, mať výsledky)

K tomuto smeruje celý svet.

Benchmarking existuje:
· vnútorný 

· vonkajší 

· funkčný

K univerzálnym faktorom úspešnosti patria:

· zameranie na výkonnosť

· sledovanie nákladov

· kontakt so zákazníkmi

· kontakt s dodávateľmi

· technológia

· orientácia na základné činnosti

· nové poznatky

Etapy benchmarkingu:

1. identifikácia problému (predmet činnosti)

2. stanovenie tímu

3. zhromaždenie informácií

4. analýza

5. opatrenia a ich realizácia

ZÁKLADNÉ ETAPY KONKURENČNÉHO BENCHMARKINGU
1. Identifikovanie výstupov benchmarkingu

  plánovanie

  postupu

                            2. Identifikovanie najlepších konkurentov



                                       3. Určenie metódy zberu dát


  analýza        4. Definovanie súčasných rozdielov s konkurenciou

  a projekto-

  vanie

                             5. Projektovanie budúcich ukazovateľov



                   6. Určenie cieľov v príslušných funkčných oblastiach

  integrácia


 
      Komunikácia príslušných dát

Akceptácia analýzy
            7. Rozpracovanie plánov v príslušných funkčných oblastiach



                             8. Implementácia špecifických opatrení

  implemen-

  tácia

                            9. Monitorovanie progresu v plnení plánu


  zrelosť          

· Získaná pozícia vodcu

· Proces je úplne integrovaný do firemných manažérskych praktík
14. Vysvetlite riziko v podnikaní a jeho riešenie v plánovaní (podstata, druhy, riešenie)
Riziko je organickou súčasťou podnikania. Je to nebezpečie, že sa plánované ciele a úlohy nedosiahnu a budú sa odchyľovať. Čím vyššie a náročnejšie sú ciele plánu podniku, tým väčšie je riziko.

Riziko v podnikaní má dve stránky:
· kladnú – viera, nádej a optimizmus, že sa splnia náročné ciele, často na hraniciach možností

· zápornú – že sa ciele nedosiahnu a budú sa odchyľovať(veľké odchylky = nebezpečné, malé = únosné)

Podnikateľské – dynamické riziká pramenia prevažne z dynamiky vývoja (tzv. špekulatívne riziká) a podľa vecných hľadísk ich rozlišujeme:

· technické a technologické

· výrobné

· ekonomické

· trhové

· finančné

· politické

Druhy podnikateľského rizika (dynamické riziká)

· podnikateľské (nedosiahnutie cieľov plánu)  

· čisté (odklon od štandardov – povodne, požiare, úrazy)

· systematické (ovplyvňujú všetky podniky)

· nesystematické (individuálne)

· ovplyvniteľné (kvalita, servis)
· neovplyvniteľné (dopyt, ceny, inovácie, politika)
Riešenie podnikateľského rizika v plánovaní

Postoj manažérov k riziku:

· averzný (odmietavý, vyhýbajú sa mu)

· neutrálny

· vyhľadávajú riziká (akceptujú ho a počítajú s ním)

Manažér musí byť ochotný niesť zodpovednosť za svoje rozhodnutia a s tým spojené riziká.

· malé podniky a špecializované zvlášť sú vystavené väčším rizikám

· veľké podniky a diverzifikované podniky sú menej rizikové

Riešenie rizík:
· ofenzívny spôsob – prevencia pred rizikom

· defenzívny spôsob – zníženie jeho dôsledkov 

Znižovanie príčin rizika často vedie k rastu nákladov a zníženiu zisku.

Riešenie rizika môže byť rôznymi cestami a spôsobmi:

* Diverzifikácia


* Flexibilita (schopnosť rýchle reagovať na zmeny)

* Delenie rizika (rozdeľuje riziko medzi viac podnikov - napríklad joint ventures - spoločný podnik)

* Transfer rizika - presun, transfer na iné podniky (uzatváranie dlhodobých kúpnych zmlúv a kontraktov za dopredu stanovených podmienok, termínové obchody, prenájom a ďalšie).

* Poistenie
* Etapový prístup k realizácii projektu (projekt je rozčlenený do etáp. Každá z nich je viacvariantná a variant sa vyberá po ukončení predchádzajúcej etapy).

* Ostatné spôsoby:

     - vyhýbanie sa riziku

     - vytváranie rezerv a poistných zásob, fondov

     - oslabovanie vplyvu rizika špecifického charakteru (poznaním

       potrieb zákazníkov, kvalitou zamestnancov pri styku so 

       zákazníkmi, franšizing a pod.)

     - získavanie informácií.


15. Charakterizujte strategické plánovanie a jeho vývoj
Vývoj strategického plánovania
· rozvíjalo sa koncom 60 rokov minulého storočia v USA

· v dôsledku zmien v podnikateľskom prostredí:

- konkurencia

- dopyt a ponuka

- globalizácia

- zdroje

- diskontinuálne zmeny.

· ako prispôsobiť podnik vonkajšiemu prostrediu

· ako využiť zdroje pre dané príležitosti a ako sa brániť pred hrozbami (Kreikebaum, H. 1996)

Dlhodobé – extrapolačné plánovanie (rozpočty, dovnútra podniku, premena zdrojov na náklady, extrapolácia trendov, pružné rozpočty – na viac rokov, vznikajú problémy pri veľkých zmenách vonkajšieho prostredia a v diverzifikovaných podnikoch).

Strategické podnikové plánovanie (corporate strategies) - strategické plánovanie rozvoja podniku je prvou fázou strategického plánovania. Je na úrovni vrcholového vedenia podniku (Podniková politika). 

Nie je vždy rovnako vnímané strategické plánovanie (korporatívne plánovanie je často stotožňované s čiastočnými strategickými plánmi podniku )– marketing, výroba, financie...(Poter)

Dlhodobé plánovanie

predpovede extrapoláciou

ciele
        rozpočty                                                  programy                                                      plány zisku
implementácia jednotlivcami
                            operatívna kontrola
Strategické plánovanie
výhliadky                          ciele

stratégia

vykonávacie ciele 1-3roky                                      strategické ciele 3-5 rokov

vykonávacie programy a rozpočty                             strategické programy a rozpočty

implementácia jednotlivcami                                              implementácia

operačná kontrola                                                  strategická kontrola

Strategické plánovanie rieši spôsoby a postupy (AKO) dosahovania strategických cieľov. Možné sú rôzne stratégie. Dominujú však trhovo založené Porterove stratégie:
· Nákladový vodca: dôležité je:

1. aká je trhová segmentácia – je malá

2. aká je výrobková diferenciácia (odlíšenie výrobkov) -  je malá

3. čo je zdrojom kmeňovej schopnosti (zhromadnená výroba) - keď nakupuje veľké zásoby, dostáva množstevný rabat

4. aký je vzťah stratégie k 5 silám (je vo výhode):

- súperiace podniky v odvetví,

- dodávatelia vstupov,

- odberatelia, zákazníci,

- potenciálny konkurenti,

- výrobcovia substitútov.

· Diferenciácia – výroba unikátnych výrobkov, aké konkurenti nevedia vyrobiť. 

Výrobková diferenciácia je veľká. Trhová segmentácia je veľká. Zákazník si volí komu dá prednosť nákladovému vodcovi alebo diferenciátorovi. Vzťah k 5 silám je založený na dôvere v značku.
· Segmentácia - špecializácia – malý diferenciátor (špecialista)sa špecializuje len na určité činnosti 

a  len na určitom území, len pre určitých zákazníkov. Môže byť len v určitom území malá alebo väčšia, napr. služby. Vzhľadom na superkonkurenciu musí mať výrobca nízke náklady, ale aj diferencovať, segmentovať ofenzívne a defenzívne stratégie.

Zdroje kmeňovej schopnosti: 

· výskum a vývoj (niekto musí výrobok skúmať) , 

· marketing (niekto musí zákazníkovi prezentovať výrobky). 
16. Metodika strategického plánovania

1.Argentiho systém korporatívneho strategického plánovania

1.zostavenie plánovacieho tímu

2.ciele a smerové úlohy

3.prognózy – vedecky zdôvodnené predvídanie niečoho s vysokou mierou pravdepodobnosti

4.analýza silných a slabých stránok vo vnútri organizácie

5.ohrozenia a možnosti v okolí
6.alternatívne stratégie

7.vybrané stratégie – výber vhodného variantu

8.hodnotenie

9.akčné plány – taktika

10.testovanie

2. Strandin metóda – dynamická intervzťahová stratégia (Thietard, A. 1987)

Pracujú 4 skupiny:

· A skupina – konceptori z S centra podniku – návrhy a tie dá ďalším skupinám 
· B skupina – funkční vedúci podniku (výroba, marketing...a ďalšie) stanovujú interné prostredie podniku – podnikové obmedzenia / limity k návrhom A skupiny

· C skupina – pracovníci - poznajú vzťah podniku k okoliu – marketing, právo, zásobovanie, výskum a vývoj, predaj, plánovanie a ďalší – ovládajú príležitosti a hrozby 
· D skupina - hodnotitelia – poprední manažéri podniku (rôzne stupne riadenia; nemali by tam byť z C a B skupiny) – hodnotia koncepty a rozhodujú o prijatí stratégie alebo vrátení A skupine

3. Kvantitatívne metódy:

Vzorec stratégie podniku (Gälweiker, A.) môžeme predpovedať rast výkonov podniku


Rvp = Zvt .Zpt
kde: Rvp – rast výkonov podniku

        Zvt – zmena veľkosti trhu

        Zpt – zmena podielu na trhu
Podľa skúsenostnej krivky stanovíme vývoj nákladov a cien


Jn = J1.n-b
kde: Jn – jednotný náklad n-tého výrobku

        J1 – Jn prvého výrobku

        b – koeficient degresie

4. Metóda tvorby hodnoty – Porterov hodnotový reťazec – pozostáva zo základných (ktoré sa priamo podieľajú na výrobe výrobku; logistika, výroba, marketing) a podporných aktivít (podnikovú infraštruktúru; vytvárajú podmienky pre základné aktivity; účtovníctvo, financie, motivácia,...). Máme vždy možnosť voľby, problém je to, aby základné aktivity boli uskutočňované tak, aby boli náklady čo najnižšie. Aby základné aktivity viedli k tomu, aby výrobok bol atraktívny pre podnik

5. PIMS program (profit impact of market strategies)


500 podnikov s 3000 strategickými jednotkami, 350 údajov sa ročne sleduje (odvetvie, produkt, odberatelia, financie, trh, konkurencia, premenné – závislosť, príčina, následok). Čo ovplyvňuje a akou mierou podnik. 
6.Portfóliové analýzy – metódy BCG - metódy, pomocou ktorých sa hodnotí portfólio podniku, čo robí s podnikaniami, ktoré sú atraktívne a ktoré nie sú.
17. Proces a obsah strategického plánovania a plánu

Úlohou strategického plánovania je zabezpečiť stratégie rozvoja podniku na 3 – 10 rokov.

Obsah strategického plánovania je analyzovať hlavné faktory podmieňujúce úspech v budúcnosti a stanoviť podľa nich zodpovedajúce stratégie:

Proces strategického plánovania:

- zhodnotenie prostredia podniku

- vnútorné ocenenie podniku

- strategická voľba a riziká
Klasický strategický plán má 4 hlavné body:

· poslanie podniku
· strategické ciele podniku
· stratégie podniku
· portfólio podniku
Príklad strategického plánu podniku podľa Hussey, D. E. (Oxford 1991)

1. Primárny cieľ:

·  zisk na 5 rokov osobitne za každý rok

2. Druhotné ciele:

· preniknúť do nového podnikania

· pokračovať v perspektívnych podnikaniach

· udržať dobré vzťahy so zamestnancami

3. Produkt:

· tržby (podľa produktov a rokov)

· organizačné zmeny (nové pracoviská)

· výnosnosť kapitálu (ROI)

4. Predpoklady:

· očakávaný vývoj makro prostredia a odvetvového prostredia. Sily a slabosti podniku

5. Ziskový gap (odchýlka medzi dosiahnutým ziskom a jeho prognózou). Gap je každý rok väčší!!! (zisková odchýlka)
6. Plánované zlepšenia (opatrenia na rast produktivity a zisku):

· reorganizácia predaja

· vývoz na nové trhy – trhová expanzia

· uzatvorenie stratových prevádzok

· personálne opatrenia

· prínos uvedených opatrení!!!

7. Program diverzifikácie:

· ktoré nové výrobky a podnikania

· ktoré výrobky a podnikania utlmovať

8. Manažment:

· ziskové strediská

· právomoc a zodpovednosť ziskových stredísk

· výber a príprava manažérov a robotníkov

· systém odmeňovania

9. Koncentrácia na špeciálnu činnosť
18. Proces strategického plánovania – rozhodovacia analýza
Rozhodovacia analýza – skúmanie externého prostredia podniku:  makroprostredie







    
        odvetvové prostredie

Makroprostredie pozostáva z vrstiev: 
· ekonomické, 
· sociálne 
· politické, 
· právne, 
· vedecko-technické, 
· ekologické, 
· demografické
Odvetvové prostredie pozostáva z: 
· parametre odvetvia, 
· hybné sily, 
· konkurenčné sily v odvetví, 
· kľúčové faktory úspechu, 
· strategické skupiny v odvetví, 
· atraktívnosť odvetvia a predvídanie správania a konkurentov.

Musíme robiť prognózovanie vývoja externého prostredia podniku, potom vyplynú hrozby a príležitosti.

Interné prostredie pozostáva z: 
· zdroje podniku a spôsoby ich využitia 
· štruktúra podniku (najmä organizačná)

· podniková kultúra

· hodnotenie výsledkov IAP (interná analýza podniku) kam patria:

-nevyhnutné schopnosti

  -kľúčové zraniteľnosti

-kmeňové a zvláštne schopnosti         -slabosti

-konkurenčné výhody

Z interného prostredia nám vyplynú silné a slabé stránky podniku
STRATEGICKÝ PLÁN PODNIKU:

· Poslanie podniku – prečo podnik existuje, aké je jeho poslanie, zmysel?

· Strategické ciele podniku – čo mieni dosiahnuť? ako ciele si vytýči?

· Stratégie podniku – varianty, ako mieni dosiahnuť ciele?

· Portfólio podniku – aké činnosti, aktivity bude vykonávať – výrobky alebo odvetvia?

Implementácia strategického plánovania podniku a strategická kontrola 
Rozdiel medzi stratégiou v pláne korporácie a strategickým plánovaním je, že strategické plánovanie sa robí pre určitú časť podniku, zatiaľ čo v pláne korporácie sa vzťahuje vždy na celý podnik.

Vypracovať čiastkové stratégie bez stratégie podniku nie je možné!!!
19. Tvorba product-market stratégie

Predbežné strategické ciele (Kogon) sú nasledovné:

· rast tržieb
· návratnosť investícií
· miera inovácií (na 2. mieste vo svete JPN, 1. SUI)

· efektívnosť
· výrobkové portfólio

· hodnota firmy

· verejný imidž

· pracovné podmienky

· zisk akcionárov

Formulácia počiatočných cieľov

((
Hodnotenie firmy

((
Sebaoceňovanie (silné a slabé stránky, konkurencia)

((
Vnútorné oceňovanie – vnútorné príležitosti

((
Vonkajšie oceňovanie – náklady, výnosy, konkurencia, synergia (v čom firma dosahuje synergické efekty), diverzifikácia (vo vzťahu k vonkajšiemu prostrediu) – hodnotenie vstupov, výstupov, pozície voči konkurentom

((
Ostatné faktory pri voľbe stratégie – kritická masa výrobkov (bod zvratu), prednosti pre konkurenciou (čo viac poskytuje zákazníkom), technologické zmeny (sústavná inovácia), riziká, make or buy (dilema výroby alebo kúpy)

((
Stratégia a konečné ciele (buď sa potvrdia – verifikácia; alebo ich korigujeme)
20. Aké sú cenové stratégie a plánovanie tvorby cien?
Cenové stratégie sú veľmi dôležité. Existujú dva základné typy cenových stratégií:

· cenová stratégia zbierania smotany – môže uplatniť podnik, ktorý ako prvý vstupuje na trh

s novým alebo inovatívnym výrobkom.

vysoký dopyt -> nízka ponuka ->vysoký zisk

Nastúpením konkurenta na trh končí zbieranie smotany. Môžu ju robiť len podniky, ktoré investujú do rozvoja a inovácií.
· cenová stratégia prenikania na trh - je protipólom. Znamená expanziu na nové trhy s nízkymi

cenami (podniky, ktoré sú nákladový vodcovia => majú nízke náklady). Podnik , ktorý má zhromadnenú výrobu môže dosahovať úspory z rozsahu (zásoby nakupuje lacnejšie ako konkurenti, tzv. zásobní rbati)
Ďalšie cenové stratégie : 
· cenová stratégia podľa životnosti majetku a BCG matice

otázniky –výrobky, ktoré začínajú podnikanie

hviezdy – veľký podiel aj veľký rast

dojné kravy – sú zdrojom peňazí, vysoký podiel a malý rast

psy – výrobky za štádiom zrelosti

· stratégie rozdielnych cien na rôznych trhoch

-prihliada sa na 1. úroveň konkurencie



  2. kúpyschopnosť



  3. dopyt a ponuku

· cenová stratégia akcií

Tvorba cien môže byť: nákladová ( zložená na úplných vlastných nákladoch alebo diferenčných nákladoch ) alebo  hodnotová ( konkurenčná ).
21. Vysvetlite podstatu a formy akvizícií, ich príčiny a efekty. Aký je cieľ plánovania akvizícií a algoritmus akvizičného plánovania?
Pojem akvizícia je prevzatý z angl. termínu – acquisition (získanie, kúpa) 

Podstatou je proces, v rámci ktorého jedna firma (A) kúpi firmu (B). Môže vzniknúť:  
· pôvodná rozšírená firma (A) A+B=A  =>násilné pohltenie – sobáš z donútenia. 
· nový subjekt - fúzia (C) A+B=C => dobrovoľné – sobáš z rozumu
Pomocou akvizícií sa realizuje rastová – expanzívna stratégia firmy.

Formy  akvizícií môžu byť:

· horizontálna

· vertikálna

· koncentrická (do príbuzných oblastí)

· konglomeratná (nepríbuzná)
Príčiny akvizície sú:

* posilnenie základnej – hlavnej podnikateľskej činnosti

* získanie prístupu do nových oblastí podnikania na nové trhy alebo obmedzenie rizika

* zlepšenie finančnej situácie subjektu (najmä ROC – return on capital) – zvýšením návratnosti kapitálu

* ochrana proti konkurencii alebo získanie dominantného postavenia na trhu a ďalšie
Efekty akvizície môžu byť:

* rozšírenie výroby či inej činnosti firmy a to najmä vo vzťahu k trhu (economies of scale)

* úsporou vstupov (economies of scope) a to rôznymi formami ako napríklad uplatňovaním know-how, zmenou distribučných kanálov, lepším využívaní výrobných kapacít a pod.

* úsporami diverzifikácie a to znížením rizika či jeho rozvrhnutím na viaceré podnikateľské jednotky, zmenou portfólia a pod.

Cieľom akvizície a akvizičného plánovania je celá stratégia výberu a kúpy firmy ako aj jej integrácia do akvizujúceho subjektu tak, aby bol dosiahnutý výsledný efekt.

Algoritmus akvizičného plánovania:

1. Príprava akvizície

2. Akvizičný proces
3. Realizácia akvizície a jej hodnotenie
1.Príprava akvizície – predakvizičná etapa
a) organizácia akvizíčného plánovania (zodpovednosť a právomoc)

b) stanovenie kritérií – závisia od cieľov

c) výber kandidátov – príležitostný

      - skúmanie

      - kombinácia

2.Akvizícia – prvý kontakt – podľa toho ako a kto ju prezentuje sa môže akvizícia zvrátiť, zastaviť alebo môže pokračovať


      - hodnotenie a oceneniefirmy – robí sa buď podľa iných, podobných akvizícií alebo prepočtom (diskontovaných budúcich výnosov firmy)

- vyjednávanie a kontakt
3.Integrácia akvizovaného podniku (B) do podniku (A) – realizácia spočíva z integrácie akvizovaného podniku akvizujúceho a realizuje sa podnikateľským plánom
Podnikateľský plán 3-5 rokov:

· súhrn

· organizácia firmy
· marketing 

· výrobky

· trh a dokumentácia

· výrobca

· financie

Rozhodujúce je ako sa dosiahnu ciele akvizičného procesu a prínosy zo synergie:

· zo zhromadnenia výroby – economies of scale

· z lepšieho  využívania zdrojov – economies of scope

· úspor z diverzifikácie (riziko) – diversification economies
22. Charakterizujte akvizičný proces a stanovenie ceny firmy pre akvizíciu.

Pozostáva z troch postupujúcich krokov:
· prvý kontakt

· hodnotenie

· ocenenie firmy

Prvý kontakt sa spravidla realizuje prostredníctvom významných osobností. Často sa nevhodne voleným prvým kontaktom zmarí akvizícia. Pri nej treba rešpektovať požiadavky podnikovej kultúry a psychológie.

Hodnotenie a ocenenie firmy pre akvizíciu je pokračovaním samotného akvizičného  procesu. Obvykle sa hodnotenie a ocenenie firmy uskutočňuje formou podrobných a technických výpočtov  komplexného charakteru o firme.

Správa o hodnotení a ocenení firmy pre akvizíciu má tieto časti:

· história firmy

· vlastníci a manažéri

· výrobky a služby, konkurenti, distribúcia

· kritické faktory úspechu

· finančná analýza

· výroba a postavenie na trhu

· organizácia firmy

· plánovanie

· podnikateľský plán

Stanovenie ceny firmy pre akvizíciu:

* P/E - čím je nižší, tým je podnikanie výhodnejšie

* analýza minulých akvizícií

* extrapolácia trendov výsledkov podniku

* diskontovanie očakávaných výnosov CF

H A + B ( HA + HB
NPV   = (H A + B – HA) – CB ( O

CB      (  HB + (H A+B – HA – HB)

kde: 
H 
- hodnota firiem A, B


NPV 
- čistá súčasná hodnota
C 
- cena firiem

23. Čo viete o realizácii akvizícií, podnikateľskom pláne pre akvizíciu a aké sú zásady akvizícií?

Realizácia akvizície spočíva z integrácie akvizovaného podniku do akvizujúceho podniku a realizácie podnikateľského plánu.
Podnikateľský plán pre akvizíciu 3-5 rokov:

· súhrn

· organizácia firmy 

· marketing

· výrobky

· trh a dokumentácia

· výrobca

· financie

Rozhodujúce je ako sa dosiahnu ciele akvizičného procesu a prínosy zo synergie:

· zo zhromadnenia výroby – economies of scale

· z lepšieho  využívania zdrojov – economies of scope
· úspor z diverzifikácie (riziko) – diversification economies
Zásady akvizičného procesu tvoria všeobecné požiadavky, ktoré treba rešpektovať. Najdôležitejšie z nich sú:

· správne stanoviť kritéria akvizičného procesu

· zvažovať prienik do nových oblastí podnikania

· neplatiť za akvizíciu viac ako je jej reálna trhová cena

· zvážiť kvality manažmentu vo firme, ktorú akvizíciou kupujeme, provízie

24. Vysvetlite hodnotenie efektu akvizícií.

PER metóda (Price Earning Ratio)

· je založená na vzťahu ceny akcie a jej výnosu. Stanovuje sa podľa vzťahu
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· prínosom akvizície je majetok firmy daný násobkom PER a budúcim výsledkom (výnosom) firmy.

Cena akvizície  =  PER( budúci výnos
PER metóda so zohľadnením rastu cien akcií a rizika

Podnik napríklad pripravuje akvizíciu, ktorá sa má realizovať za rok. Predpokladá sa, že za uvedené obdobie vzrastú ceny akcií o 15 %. Akcie sú v diverzifikovanom portfóliu s minimálnym rizikom (R = 1,0). Kandidátska firma pre akvizíciu je spravidla viac riziková. Ak má rizikový faktor R = 2 to znamená, že ak pôvodne sme počítali za akciu trhovú cenu 200 Sk, teraz treba kalkulovať 260 Sk (200(1,3), z čoho vyplýva zvýšenie o 2(15%. Potom môžeme stanoviť maximálnu cenu akvizície takto:
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Pri zvýšení výnosu – dividendy z akcie o 3 Sk bude maximálna cena akcie 338 Sk.

338 = (10+3) (26

Ak cena akcie pri akvizícii za platnosti daných parametrov bude nižšia ako 338 Sk, je akvizícia prijateľná. V opačnom prípade nie.

 Hodnotenie akvizícií  podľa rovnováhy finančných aktív

Firma A má záujem kúpiť v akvizícii firmu B. Finančná pozícia obidvoch firiem je nasledovná:

	Ukazovateľ
	Firma A
	Firma B

	Počet akcií (ks)
	16 000
	6 000

	Cena akcií (Sk)
	    200
	   110

	Vlastný kapitál (tis.Sk)
	 3 900
	1 800


Čistá vnútorná hodnota  
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Počet novovydaných akcií            
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Firma A pri akvizícií firmy B vydá 7 385 akcií, z čoho vyplýva, že za jednu starú akciu prináleží 1,23 nových akcií (7385:6000)

Hodnotenie akvizícií  podľa rastu kapitálu.

Vychádzame z toho, že rast kapitálu firmy predstavuje vnútorná čistá hodnota firmy B, a to 1 800 tis. Sk. Počet novovydaných akcií 7385 v starej nominálnej hodnote firmy A 200 Sk predstavuje dovedna 1 777 tis. Sk. Prémia za akvizíciu činí 1 800 tis. Sk. (vlastný kapitál firmy B) – 1477 tis. Sk = 323 tis. Sk. (bez rastu kapitálu). Akvizícia je teda pre firmu A výhodná.

Hodnotenie  akvizícíe  podľa celkovej trhovej hodnoty firmy

Firma A s pedakvizičnou hodnotou 20 mil. Sk. Firma B s predakvizičnou hodnotou 5 mil. Sk. Cieľom je vznik firmy A s hodnotou 30 mil. Sk. Firma A by mohla za kúpu firmy B zaplatiť maximálne 10 mil. Sk. Ak toľko zaplatí, tak potom hodnota pre vlastníkov firmy A bude rovnaká ako pred akvizíciou  (30-10=20)

Firma A má 20 tis. akcií s hodnotou 1000 Sk.

Firma B má 12 500 akcií s hodnotou 400 Sk.

Keď firma A ponúkne za akvizíciu firme B 7 tis. akcií 

(7 tis. akcií ( 1000 Sk = 7 mil. Sk) znamená to, že za každú akciu firmy B zablatí 560 Sk.

Súčasná čistá hodnota (NPV) potom bude:


[image: image7.wmf]AB

A

AB

T

x

T

T

NPV

×

-

-

=

)

(




  


    
[image: image8.wmf]A

AB

T

T

x

NPV

-

-

=

).

1

(


Vlastníci firmy B by mali vlastniť časť akcií novej firmy. Tento podiel x akcionárov firmy B na akciách firmy A po akvizícii je cenou, ktorú má firma A zaplatiť (x . TAB = akcie novej firmy).

Firma A zaplatí vydaním ďalších 7 tis. akcií pre akcionárov firmy B. Počet akcií potom bude 20 600 a z toho akcionári firmy B budú vlastniť
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Cena akvizície je 33,98 % podiel na hodnote firmy A po akvizícii, čo znamená 10 194 tis. Sk (33,98 % ( 30 mil. Sk). Prípadne, že každú akciu firmy B 560 Sk.

25. Marketingový plán a jeho typy. Marketingové  stratégie.

Základom tohto riadenia je marketingový plán. Má pevné postavenie v systéme podnikových plánov. Mali by ho vypracovávať všetky podnikateľské subjekty. Je to písomný dokument, ktorého obsah sa zaoberá tým, odkiaľ produkt ako objekt podnikania pochádza, v akom vývojovom štádiu podľa životnej krivky produktu sa nachádza, kam smeruje ako sa na miesto určenia dostane. V pláne marketingu teda plánujeme:

· aké produkty bude firma vyrábať, 
· v akom množstve  
· za akú cenu ich bude predávať, 
· cez aké distribučné kanály ich bude distribuovať k zákazníkom  
· aké náklady vynaloží na podporu predaja. 
Marketingové plánovanie je systematický proces, v ktorom sa syntetizujú a koordinujú marketingové rozhodnutia.
Typy marketingových plánov:

· samostatný

· súčasť (strategického, podnikateľského, ročného)

· podľa oblasti trhov

· podľa odvetví podnikania či výrobkov

· podľa organizačných jednotiek podniku

26. Algoritmus marketingového plánu (ciele, SWOT analýza), marketingové stratégie. Portfólio – BCG matica trhu. Obsah plánu marketingu.  

Algoritmus tvorby plánu marketingu je zložitý proces. Vždy vychádza z cieľov plánov rozvoja firmy obsiahnutých v korporatívnom pláne – strategických a taktických.
Ciele: 
· spracúva vrcholový manažment a podieľa sa na nich aj marketingový manažér

· sú vyjadrené vo finančných ukazovateľoch (masa zisku, rast zisku…) 
Každé plánovanie začína analýzou. Plánovanie a analýza sú neoddeliteľné stránky. 
SWOT analýza:

· príležitosti a ohrozenia podniku

· dôležitými ukazovateľmi sú tie, ktoré firma môže ovplyvniť(rozbor strategických trhov, rozbor kľúčových oblastí) 

· slabé stránky ( firma je horšia ako konkurencia – zlý imidž firmy, zlý servis, vysoké ceny …),

· silné stránky ( lepší ako konkurencia – kvalita výrobkov, nízka cena … ). 
Marketingové stratégie:

* defenzívna: udržať zákazníkov zlepšeniami kvality, spoľahlivosti, dodávok, imidžu, ...

* rozvojová: udržať zákazníkov, poskytnúť im viac (sortiment, služby)

* ofenzívna: rozšírením podnikania expanziou na nové trhy

Faktory ovplyvňujúce marketingovú stratégiu:

1. makroprostredie 

· sektory makroprostredia vyvolávajú hrozby alebo príležitosti

2. marketingové prostredie

3. marketingové informácie -> marketingové plánovanie -> implementácia marketingu -> kontrola marketingu

· je to sústava opakujúcich sa činností = proces 

4. 4P marketingový mix (miesto, cena, produkt, podpora)

5. zákazník

Pri  formulovaní výrobnej stratégie sa používa takzvaná portfólio metóda 
Portfólio metóda:

* matica rastu podielu trhu = BCG matica
* matica odvetvovej atraktívnosti

* aktivity rozhodujúcich výrobkov 

* technologický portiel. 
Najdôležitejšou metódou je BCG matica. Skladá sa z 3 základných parametrov:
· relatívny podiel trhu – určeného ako pomer objemu výroby konkrétneho výrobku v podniku dodávaného na trh, k objemu výroby toho istého výrobku dodávaného na trh najmenším konkurentom 
· prognózovanie vývoja podielu výrobku na trhu podľa jeho krivky životnosti – aký prírastok alebo pokles tohto výrobku bude za určitú dobu 
· tok hotovosti 






	Ekonomický prejav životného cyklu výrobku

	Tržby
	nízke
	prudko rastú
	kulminujú
	klesajú

	Zisk
	strata
	bod zvratu a zisk
	vysoký zisk
	klesá – strata

	Zákazníci
	priaznivci módnych noviniek
	prispôsobujúci sa zákazníci
	priemerní zákazníci
	zákazníci hľadajúci dopredaj

	Konkurencia
	slabá
	zvyšuje sa
	stabilizovaná
	klesá


Plán marketingu obsahuje:

· aké produkty bude firma vyrábať, 

· v akom množstve  

· za akú cenu ich bude predávať, 

· cez aké distribučné kanály ich bude distribuovať k zákazníkom  

· aké náklady vynaloží na podporu predaja. 

Štruktúra marketingového plánu: 
· obsah, 
· úvod, 
· sumár, 
· marketingový audit ( situačná analýza ), 
· marketingové ciele, 
· marketingové stratégie, 
· operatívne plány, 
· rozpočty, 
· kontrola, 
· proces aktualizácie plánu.

27. Metódy a postupy v plánovaní marketingu (príspevkový zisk, marginálny príspevok, PVCM metóda marketingového mixu, bod zvratu a doba úhrady nového výrobku). 

Príspevkový zisk = jednotková cena výrobku – jednotkové variabilné náklady na výrobok
PZ = JCV – JVN

· akou mierou sa ten ktorý výrobok podieľa na náhrade fixných nákladov 

HP = JCV – VN

PVCM percentuálny variabilný marginálny príspevok 
PVCM = JCV   JVeNV     =   PZ                - koeficient
                                       JCV     JCV            JCV               - percento (akým % sa prevádzkový zisk                                                                                                                                                     podieľa na cene, čím vyšší tým lepšie)
JCV – jednotková cena výrobku
JVeNV – jednotkové variabilné náklady na výrobu
PZ – príspevkový zisk (fixné náklady+zisk)
Doba návratnosti investícií
- prevrátená hodnota výnosnosti investícií

- čím je ukazovateľ vyšší, tým je to pre podnik výhodnejšie

- udáva, ako ktorý výrobok prispieva k tvorbe zisku podniku, ako sa jeho cena podieľa na príspevkovom zisku

- je to počet rokov, za ktoré tok výnosov (čistý tok hotovosti) prinesie rovnakú hodnotu ako objem investícií

DNI =  IN

          


CFr

IN – investičné náklady

CFr – ročný čistý tok hotovosti

- doba návratnosti stanovená iba z investičných nákladov a ročného zisku prípadne toku hotovosti nie je objektívna, preto sa počíta diskontovaná doba úhrady investície

- diskontovaná doba úhrady udáva čas, za ktorý sa kumulovaný diskontovaný príjem po zdanení z investície rovná investičným nákladom. V kumulovanom diskontovanom príjme je započítaná aj minimálna výnosnosť podľa diskontného činiteľa

Marginálny bod zvratu 
- z koľkých výrobkov príspevkového zisku uhradíme finančné náklady

- čím je nižší, tým je výhodnejší
MBZ = FN 
- kusoch
          

             PZ 
- tržby
FN – fixné náklady
Doba úhrady nákladov na vývoj nových výrobkov
- nejde o výrobné náklady, ale o náklady, ktoré firma dala skôr na jeho vývoj
 -za koľko rokov z prognózovaného predaja uhradíme náklady na jeho vývoj
DÚNVNV = NVNV

                
          
         Pp . PZ
NVNV - náklady na vývoj nového výrobku

Pp - prognózovaný predaj výrobkov

PZ - príspevkový zisk
28. Prognózovanie dopytu a ponuky pomocou jednoduchého exponenciálneho vyrovnávania (Brownovo exponenciálne vyrovnávnanie)

-je to metóda vychádzajúca zo strednej hodnoty, a to váženého priemeru skutočnej a plánovanej či prognózovanej veličiny. 

-táto populárna metóda nevyžaduje veľa údajov.

-je prehľadná a zrozumiteľná ako aj jednoduchá.

-exponenciálne vyrovnanie je dané vzťahom



xt+1 = ( . xts + (1 - () xt-1
kde: xt+1 - plánovaná veličina pre obdobie t+1

        xts  - skutočná veličina pre obdobie t-1

        xt-1 - plánovaná veličina pre obdobie t-1

         (  -  koeficient vyrovnania - korigujúca konštanta reprezentujúc % vyjadrenia prognostickej chyby.      spravidla sa počíta 0,3 - 0,4, avšak môže byť 0,1 - 0,9.

-pomocou koeficientu vyrovnania môžeme regulovať váhu východiskových veličín tak, aby sme dosiahli reálnu, či najreálnejšiu závislosť plánovaného parametra. 

29. Modifikovaná regresia plánovania predaja nových výrobkov

-pri prognózovaní vychádzame z predpokladu, že predaj bude mať taký priebeh ako predaj predchádzajúcich výrobkov

-prognózovanie predaja podľa predchodcu: Potrebujeme údaje o predaji doteraz predávaného výrobku
xt+1 = A . pt+1
xt+1 - prognóza

A - modifikovaná regresia 
pt+1 - pravdepodobnosť na predchodcu v čase t + 1

A = x1p1 + x2p2 + ...  xt pt

        

          p12 + p22 + ...    pt 2
xt = predaj nového výrobku v ks v čase t

pt = pravdepodobnosť predaja predchodcu v čase t

pt+1 = pravdepodobnosť predaja výrobku v čase t+1 podľa predchodcu

31. Cieľ plánovania investícií. Smery investovania a ich výnosnosť, klasifikácia investícií,       finančné a vecné rozhodovanie.  
Ciele plánovania investícií

Podnikanie vyžaduje rovnováhu v spotrebe a investovaní. Bez investovania do obnovy či rozširovania výrobných kapacít nie je možné:

· zvyšovať kvalitu výroby a výrobkov či služieb,

· znižovať vlastné náklady na jednotku produkcie,

· rozširovať výrobu,

· zvyšovať konkurencieschopnosť výrobkov a služieb,

· upevňovať podiel a pozície na trhu.
Smery investovania a orientačná normatívna výnosnosť investícií:







vyvolané – bez kritérií výnosnosti







na udržanie pozícií na trhu – min. 6 % návratnosť







do obnovy DHM – min. 12 %







na zníženie VN – min. 15 %







na zvýšenie dôchodkov – min. 20 %







rizikové – vysoké riziko –> vysoký zisk




podpriemerné riziko – výnosnosť do 10 %





priemerné riziko – od 10 – 16 %





nadpriemerné riziko – nad 16 %

Výnosnosť investícií (rentabilita)

VI = Zr           - doba návratnosti investície        alebo            VI = SHCF                  

         IN
  



  IN
VI – výnosnosť investícií

Zr – ročný zisk z investícií

IN – investičné náklady

SHCF – súčasná hodnota CF

· na každú korunu investičných nákladov dosiahneme 0,1Sk zisk

· vždy musí byť súčasná hodnota CF aspoň v takej hodnote ako investičné náklady

· výnosnosť investícií je teda koľko korún zisku nám prinesie investovaná koruna

· investícia by mala mať vysokú výnosnosť z čoho vyplýva, že sa čo najskôr zaplatí a mala by byť s najmenším rizikom, pritom výnosnosť investície je vzťah medzi výnosmi a nákladmi investície počas jej životnosti.
Klasifikácia investícií a zdroje ich financovania

Investície môžu byť:

1.) reálne, kapitálové, vecné, hmotné (na obnovu alebo rozšírenie výrobných kapacít – strojov, stavieb...)

2.) finančné (do CP, obligácií, dlhopisov..., peniaze na úrok...)

3.) nehmotné (do výskumu, vzdelávania, do sociálneho rozvoja)

4.) obnovovacie, výrobné alebo rozvojové (podľa toho, aký účinok majú vo vzťahu k výrobným kapacitám).

Rozhodovanie o investíciách patrí k najdôležitejším rozhodnutiam podnikateľského subjektu.

- koľko kapitálu, 

- do čoho, 

- kedy a ako investovať

Rozhodovanie obsahuje:

· vecnú stránku

· finančnú stránku
1.Vecná stránka:

- obsahuje riešenie technickej a výrobnej problematiky investície (aké stroje, zariadenia,...)

2. Finančná stránka:

- z akých zdrojov bude investícia financovaná a aká bude ich efektívnosť

Obe stránky rozhodovania sú navzájom podmienené, či previazané. V rozhodovaní treba brať ako prioritnú vecnú stránku.      

32. Algoritmus plánovania investícií.

Plánovanie investícií je zložitý proces. 

Členíme ho: 

- skúmanie a hľadanie objektu investovania

- stanovenie kvantitatívnych parametrov investícií (N, V aj rizík)


- ide o: - aké investičné N budú potrebné



- plánovanie toku peňazí (dôležité je časové rozlíšenie toku peňazí)



- stanovenie N na kapitál podniku.

- výpočet ekonomickej efektívnosti investícií a zhodnotenie investičných variantov ako aj výber optimálneho riešenia

- realizácia investícií, kontrola a hodnotenie ex post. 

33. Trhová úroková miera – náklady na kapitál, statické a dynamické metódy hodnotenia investícii. Čo je súčasná hodnota NPV a čistá súčasná hodnota, vnútorné výnosové percento IRR.

Náklady na kapitál – náklady na ich obstaranie, náklady na kapitál by pri diskontovaní toku hotovosti mali zohľadniť najmenej trhovú úrokovú mieru (TUM). Na základe toho rozhodneme či kapitál vložiť do banky za úrok bez rizika alebo investujeme do investícií. 
Trhová úroková miera zohľadňuje: reálnu – čistú úrokovú mieru, riziko, mieru inflácie. 
TÚM = ( 1 + ú ) . ( 1+ r) . ( 1 + i ) – 1,
kde:      ú = úrok, 


 
 r = riziko,
 
 i = inflácia,
Súčasná hodnota (PV) vychádza z dvoch princípov teórie financií:

· že každá jednotka meny má dnes väčšiu hodnotu ako zajtra či v budúcnosti

· že bezpečná mena má väčšiu hodnotu ako riziková mena.

Súčasná hodnota - je očakávaná výplata v budúcnosti z investície * diskontný faktor.
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kde:
 PV - súčasná hodnota CF
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- tok hotovosti za roky 1 až n

 

 
 r - bezriziková úroková miera



(1+r)n
- diskontný faktor



 n - životnosť investície v rokoch

· je to diskontný tok peňazí z prevádzky investície počas jej životnosti
Čistá súčasná hodnota (NPV)  - má byť kladná, čím je vyššia tým je investícia výhodnejšia. 
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ČSH = SHCP ( diskontný tok hotovosti ) – IN ( investičné náklady). 
kde:
SHCP - diskontný tok hotovosti 

IN - investičné náklady

Vnútorné výnosové percento (IRR) – interná podniková úroková miera. 
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kde: 
NPVk 
- čistá súčasná hodnota kladná

        
NPVz 
- čistá súčasná hodnota záporná

        
rz, k - úročiteľ

-je to taká miera návratnosti (výnosnosti) investícií pri ktorej súčasná hodnota peňažných príjmov sa rovná investičným nákladom

-aké má byť IRR aby sa NPV = 0

-nevýhodou je, že neprihliada na časové rozloženie toku hotovosti. 
-ak financujeme investíciu z vlastných zdrojov, tak je IRR má byť vyššie ako sú podnikové náklady na kapitál – vtedy je investícia výhodná. 

-ak podnik financuje investíciu z cudzích zdrojov, tak IRR má byť vyššie ako úrok. 
34.Vysvetlite ostatné metódy hodnotenia investícii. Výnosnosť (rentabilita) investívií, doba návratnosti investícií, index súčasnej hodnoty (výnosnosti) investícií –RSI, DVI, CBA, konečná hodnota.

Výnosnosť investície:
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kde: 
VI
- výnosnosť investícií

        
Zr
-  ročný zisk z investície

        
IN 
- investičné náklady

        
SHCF 
- súčasná hodnota toku hotovosti

· na každú korunu investičných nákladov dosiahneme 0,1Sk zisk

· vždy musí byť súčasná hodnota CF aspoň v takej hodnote ako investičné náklady

· výnosnosť investícií je teda koľko korún zisku nám prinesie investovaná koruna

· investícia by mala mať vysokú výnosnosť z čoho vyplýva, že sa čo najskôr zaplatí a mala by byť s najmenším rizikom, pritom výnosnosť investície je vzťah medzi výnosmi a nákladmi investície počas jej životnosti.
Diskontovaná výnosnosť investícií: (ak sa investícia realizuje viac ako jeden rok)
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kde: INj - investičné náklady pri dobe výstavby viac ako 1 rok, keď  t ( 1
       n – životnosť investície

       j – realizácia investície v rokoch 
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Doba návratnosti investície: 

-je to obdobie (počet rokov) za ktoré tok výnosov (čistý tok hotovosti) prinesie rovnakú hodnotu ako objem investícií.
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kde: IN - investičné náklady 
       r – úrok

       t – čas

Index súčasnej hodnoty:

-podniky obvykle nemajú dostatok prostriedkov na financovanie všetkých projektov, preto treba rozhodovať o tom, ktoré projekty realizovať a ktoré nie z dôvodov limitovaných zdrojov 

-toto rozhodovanie sa zakladá na indexe súčasnej hodnoty
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kde: 
ISH - index súčasnej hodnoty



SH - súčasná hodnota



IN - investičné náklady

Reprodukčná schopnosť investícií:
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kde: 
RI - reprodukcia investície



Ot  - odpisy investičného prostriedku

             INj - investičné náklady pri dobe výstavby viac ako 1 rok, keď  t ( 1
            n – životnosť investície

            j – realizácia investície v rokoch 
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-ovplyvňujú ju zisk a odpisy
CBA metóda:
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kde: P – príjmy

        N – náklady

        t – čas

        r – úrok

-analýza nákladov a príjmov

-investičné náklady sa tu vyskytujú v podobe odpisov

Konečná hodnota:
-konečná hodnota investícií na základe finančného plánu

-konečná hodnota môže byť: + keď nárast hodnoty spôsobí nárast majetku

- keď spôsobí pokles hodnoty vlastného majetku podniku na konci životnosti
-hodnotíme všetky toky peňazí

-je výhodnejšia tá investícia, ktorá má vyššiu konečnú hodnotu
     Cash flow                     70          80          80







                      to                                  t1             t2            t3        
životnosť investície
  

                investícia        200

35.Plánovanie investícií pri obmedzených kapitálových  zdrojoch a plánovanie investícií pri splátkach anuitou

Index súčasnej hodnoty:

-podniky obvykle nemajú dostatok prostriedkov na financovanie všetkých projektov, preto treba rozhodovať o tom, ktoré projekty realizovať a ktoré nie z dôvodov limitovaných zdrojov 

-toto rozhodovanie sa zakladá na indexe súčasnej hodnoty
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kde: 
ISH - index súčasnej hodnoty



SH - súčasná hodnota



IN - investičné náklady

Plánovanie investícií splátkami anuitou:
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kde: i = úrok

u = doba životnosti investície

Anuitné náklady (AN) vypočítame: 
AN = A*IN + ON(UP)

kde: ON – oportunitné náklady

        UP – náklady ušlých príležitostí

36.Parametrické plánovanie – metódy plánovania a faktory
Hektárové úrody a úžitkové parametre hospodárskych zvierat patria v agropodnikateľských subjektoch k základným parametrom, ktoré ovplyvňujú nielen celkovú produkciu a intenzitu výroby či produktivitu práce, ale aj ekonomiku výroby. Náklady na výrobu súvisia v zmysle zákona o zhromadnení výroby. 
Plánovať základné parametre výroby musí každý podnik. Hektárové úrody poľnohospodárskych plodín ovplyvňujú stabilné a dynamické faktory.
· stabilné faktory sú také, ktoré sa výrazne nemenia, majú stabilná vplyv. Patrí sem pôda so svojimi vlastnosťami. V živočíšnej výrobe k stabilným faktorom patria plemená zvierat, génofond zvierat, technológia výroby, ustajňovacie podmienky.
· dynamické faktory sú tie, ktoré majú dynamický priebeh. Pozornosť treba venovať najmä na faktory ovplyvnené ľuďmi tzv. intenzifikačné činitele. Sú to napr. faktory výživy a ochrany rastlín, závlahy, biologické materiály, teploty, zrážky, technológia výroby. 
V živočíšnej výrobe patria k dynamickým faktorom výživa zvierat, ošetrovateľská starostlivosť a iné. 
Základné parametre výroby sú významné aj z hľadiska konkurenčnej schopnosti. Pre plánovanie základných parametrov výroby potrebujeme poznať: 
· vývoj daného parametra v predchádzajúcom období (údaje za 3-5rokov), 
· východiskový stav a jeho porovnanie s konkurenciou, 
· podmienky, za ktorých sa dosiahol východiskový stav a ich prípadné zmeny, 
· ekonomiku výroby, 
· mieru zhromadnenia výroby 
· prínos výrobku do ekonomiky podniku. 
Pre plánovanie môžeme použiť tieto metódy: 
· odhad ( metóda, ktorej výsledok závisí od skúsenosti a poznania odhadcu či experta), 
· normatívnu metódu, 
· bilančnú metódu, 
· matematicko-štatistické metódy (indexná metóda, kĺzavé priemery, lineárnu a nelineárnu regresiu). 
37.Analýza citlivosti – senzitivity a analýza rizika

V podniku by mala byť systematická práca s rizikom. Základom tejto systematickej práce je analýza rizika. Tá pozostáva z nasledovných krokov:

* identifikácia zdrojov a faktorov rizík

* stanovenie váh zdrojov a faktorov rizík

* kvantifikácia rizika a jeho vplyvov či dopadov na podnikanie

* hodnotenie rizika podnikania a opatrenia zamerané na jeho eliminovanie či zmiernenie.

Pre analýzu rizika v podnikoch sú zriadené špeciálne štáby, ktoré používajú metódy: 

· rozhodovacie stromy, 

· scenáre, 

· portfólio - metódy 

· a iné.
Na hodnotenie rizika sa najčastejšie používa analýza citlivosti. Je založená na zisťovaní citlivosti buď celkového hospodárskeho výsledku alebo jednotlivých ukazovateľov od faktorov. Faktory, ktoré vyvolávajú iba malé zmeny hodnotíme ako málo významné s malou citlivosťou. Faktory, ktoré vyvolávajú veľké zmeny sú významné a s veľkou citlivosťou.

38.Analýza utility – užitočnosti, ABC analýza a analýza bodu zvratu.

Analýza utility
1. Rozdelíme ciele na nevyhnutné a ostatné

2. Stanovíme index ohodnotenia variantu (najmenej 6 a priemerne 5), čím viac bodov tým užitočnejší
3. Vytypujeme kritéria hodnotenia variantu a pridáme im váhy

4. Pre každé kritérium stanovíme podkritéria a im priradíme váhu

5. Stanovíme rozhodovaciu stupnicu pre hodnotenie podkritérií variantov (0-1)

6. Maticový výpočet

ABC analýza
Pri analýze ABC vychádzame zo skúsenosti, že percentuálne podiely dôležitých a menej dôležitých úloh z množiny všetkých úloh sú všeobecne konštantné. Pomocou písmen A, B, C rozdeľujeme rôzne konkrétne úlohy do troch kategórií, a to podľa toho, aké sú dôležité pre dosiahnutie našich pracovných a osobných cieľov. Základom analýzy ABC sú tieto tri empirické tézy: 

· Najdôležitejšie úlohy (úlohy A) tvoria približne 15 % z množiny všetkých úloh a činností, ktorými sa manažér zaoberá. Vlastná hodnota (v zmysle ich prínosu k dosiahnutiu cieľov) však tvorí 65 %.

· Stredne dôležité úlohy (úlohy B) tvoria asi 20 % z množiny všetkých úloh a činností manažéra a ich hodnota je 20 %. 

· Menej dôležité alebo nedôležité úlohy (úlohy C) tvoria 65 % z množiny všetkých úloh, majú však len 15 % podiel na hodnote všetkých úloh, ktoré manažér musí splniť.
Analýza ABC odporúča manažérovi začať vždy s najdôležitejšími úlohami
Analýza bodu zvratu
Bod zvratu prípadne kritický objem produkcie vyjadruje stav, pri ktorom sú uhradené všetky náklady a nie je dosiahnutý zisk ani strata. Čím väčšie množstvo produkcie je vyrobené nad bod zvratu, tým väčší zisk dosiahne podnik a tým je aj menej ovplyvnený rizikovými faktormi zo zmien predaja.
                                  zisk                 celkové výnosy




  celkové náklady




strata

         variabilné náklady








 fixné náklady









 




bod zvratu
              množstvo produkcie

Kritický bod – bod zvratu je potom taký objem produkcie, pri ktorom nedosiahne podnik zisk ani stratu. Kritický bod stanovíme :
 P.c =(v.P) + F 
P= objem produkcie

c = predajná cena za jednotku výrobku 
v = variabilné náklady na jednotku produkcie 
F = celkové fixné náklady. 
39.Podnikateľský plán a ozdravný plán v rámci konkurzu a vyrovnania
Podnikateľský plán

Je plánom všetkých podnikateľských aktivít podniku. Vypracováva sa : 
- pre interné potreby 

- pre finančné organizácie

Podnikateľský plán vypracováva podnikateľ keď : 
· začína podnikať, 
· rozširuje predmet činnosti, 
· žiada od banky úver,  

· vypracováva plán ako súčasť plán. systému. 

Podnikateľský plán  má byť – jasný, prehľadný, stručný, zrozumiteľný, pravdivý, vierohodný, logický.

Podnikateľský plán má 3 časti: 
1.úvodná časť – obsahuje sumár. 

2. hlavná časť – nie viac ako 40 strán. Obsahuje kapitoly: 
· Charakteristiku podniku prípadne podnik v podnikateľskom prostredí, 

· Trhy a prieskum trhu, 
· Dlhodobé a krátkodobé ciele podniku, 

· Výrobný inžiniering- hlavná výrobná časť plánu, 

· Plán marketingu, 

· Plán investícií, 

· Finančný plán, 

· Riziká z implementácie plánu, 

· Vplyv implementácie plánu na ŽP, 

· Charakteristiku hlavných manažérov podniku

3.doplnky/prílohy

Obsah: podrobné zdôvodnenie toho, že jednotlivé časti PP sa dajú splniť (príklady z iných podnikov, štátov, kde sa to úspešne realizovalo, patenty, zlepšovacie návrhy, vynálezy, KNOW-HOW, rôzne prepočty)

Ozdravný plán 

· plán keď je podnik insolventný, nie je schopný plniť svoje záväzky. 
· zostavuje sa veriteľská rada ktorá rozhoduje čo s podnikom – zadá ozdravujúci plán

Náležitosti ozdravného plánu:

· analýza prečo sa podnik stal insolventný

· čo sa musí spraviť aby sa to zmenilo

40. Plánovanie potreby robotníkov vo firme
Plánovanie potreby robotníkov vo firme je odvodené z iných plánov funkčných oblastí a to najmä z plánu a jej technológie, plánu zásobovania, plánu investícií, finančného plánu a ďalších plánov. 
Pre plánovanie počtu pracovníkov sa používajú rôzne metódy. K často používaným patria:

· intuitívne metódy 

· delfská

· kaskádová

· manažérsky odhad

· expertné a porovnávacie metódy

· kvantitatívne metódy

· matematicko-štatistické

· analýza vývojových trendov

· korelačné a regresné metódy

· podľa produktivity práce

· sieťové plánovanie

· grafická analýza

· modelovanie modelových podnikov

· exaktného výpočtu

Intuitívne metódy sú založené na poznaní medzi cieľmi firmy, technikou a technológiou ako aj pracovnou silou. Intuitívne metódy vyžadujú poznanie problematiky, či značné skúsenosti. Intuitívne a expertné metódy sú menej náročné na informácie a ich výnosom je, že sú opertívnejšie  a umožňujú riešiť aj nekvantifikovateľné faktory. Okrem toho viac vyhovujú pre flexibilné plánovanie a na kratšie obdobie, sú aj dostatočne spoľahlivé. Naviac sú lacnejšie a umožňujú zapojenie manažérov firmy rôznych stupňov riadenia do plánovacieho procesu. V plánovaní potreby pracovníkov sa obyčajne metód y kombinujú.
Kvantitatívne metódy vyžadujú informácie o vývoji počtu pracovníkov v minulosti ako poznanie rozhodujúcich faktorov, ktoré budú v budúcnosti potrebu pracovníkov ovplyvňovať. Vychádza z rozhodujúceho faktora ovplyvňujúceho potrebu pracovníkov a pokračuje výpočtom vývoja podľa zmien faktora a výpočtom produkcie alebo výkonu či produktivity na jedného pracovníka za rok (alebo inú časovú jednotku) až po hypotézu potreby pracovníkov v budúcnosti. Výsledne sa môže korigovať a tým je dosiahnutý potrebný počet pracovníkov.

Úspora výrobných pracovníkov (Uvr)
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kde: P2p – plánované zníženie pracovníkov
        EFpd – efektívny fond pracovnej doby 1 pracovníka
        Kpvn – koeficient plnenia výkonnej normy

V praxi môžeme zvýšiť plnenie výkonnostných noriem. 
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kde: 
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- efektívny fond pracovnej doby 1 robotníka v hod/rok
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Úspora výrobných robotníkov môže nastať aj v dôsledku lepšieho využívania pracovnej doby:
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kde: 
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- efektívny fond pracovnej doby 1 robotníka v základnom období
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41. Obsah a štruktúra finančného plánu
Nie sú stanovené žiadne striktné pravidlá k tomu, ako má podnik vytvárať svoj finančný plán. Všeobecne ale platí určitý poriadok. Obsah a štruktúra dlhodobého finančného plánu podniku môže byt nasledovná:

1. substantívny plán 
· široké ciele podniku,
·  špecifické ciele podniku, 
· podnikové stratégie, 
· memorandum plánovania, 

2. samotný finančný plán 
· prevádzkový plán

· plán predaja,
· plán výroby, 
· plán nákupu zásob, 
· rozpočet; 
· finančný plán  
· bilancia aktív, 
· bilancia pasív, 
· bilancia kapitálu
· plán toku hotovosti
3. rozpočty variabilných výdavkov

4. údaje a informácie finančného plánu 
·  analýzy zisku a cien

5. správy a hlásenia 
6. korekcie

 Algoritmus tvorby finančného plánu
       Široké ciele


     Špecifické ciele


          Stratégia


         Memorandum plánovania


     Projekty plánu


Strategický plán zisku


  Taktický plán zisku


          Rozpočty


            Plán výroby
 

         Plán predaja 


   Priamy materiál                   Plán nákladov na predaný tovar


               Nákup                                    Distribučné výdavky






   

            Priama práca                        Administratívne výdavky








           Údržba budov                        Ostatné príjmy a výdavky








           Výrobná réžia                             Prírastok kapitálu

                 Zásoby 



           Plánované výstupy finančného plánu


           Plán príjmov


  Plán toku peňazí (cash flow)


Plán nerozdeleného zisku 

          Finančná bilancia


                          Hodnotenie finančného plánu
42. Plánovanie toku hotovosti (cash flow)
Plánovanie toku hotovosti môžeme realizovať:

- priamou metódou

- nepriamou metódou


Priama metóda: vychádza z jednotlivých položiek príjmov a výdavkov

Nepriama metóda: vychádza z čistého zisku, ktorý sa korigujeme o príslušné položky
Plánovanie toku hotovosti má dve časti: 
· časť zdrojov 

· časť použitia zdrojov

Plánovanie toku hotovosti je veľmi dôležité, lebo absolútne nepostačuje poznanie plánovaného hospodárskeho výsledku v určitom období. Plánovaním toku hotovosti podnik predchádza možnosti, aby nemal zabezpečenú likviditu.
Plánovanie toku hotovosti predstavuje transformáciu údajov o nákladoch a výnosoch do údajov o príjmoch a výdavkoch. Takto môžeme zmenami v príjmoch a výdavkoch plánovať tok hotovosti tak, aby podnik mal vždy dostatok prostriedkov na plnenie svojich záväzkov.

43. Plánovanie potreby čistého prevádzkového kapitálu
Základným východiskom pre plánovanie potreby obežných aktív (plánovanie rozpočtu) býva priemerná výška čistého prevádzkového kapitálu. 


Čistý prevádzkový kapitál predstavuje rozdiel medzi obežnými aktívami a obežnými pasívami.

Konštrukcia čistého prevádzkového kapitálu vychádza z rozlíšenia obežného a neobežného majetku, prípadne aj krátkodobo a dlhodobo viazaného kapitálu. Výška čistého prevádzkového kapitálu súvisí s cyklom obstarávania a skladovania zásob, materiálu a výrobkov, s výrobným a predajným cyklom.


Plánovaná výška čistého prevádzkového kapitálu závisí v podniku od dĺžky obratu cyklu peňazí, t.j. doby ktorá uplynie od platby za nakúpené vstupy do výroby do prijatia úhrad za predané výrobky

Tri prvky cyklu:
1. Doba obratu zásob

· znamená dobu od nákupu vstupov do výroby až po predaj výrobkov. 
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2. Priemerná doba inkasa pohľadávok
· znamená dobu od fakturácie odberateľov po inkaso. 
           
[image: image36.wmf])

365

.

príp

(

360

tržby

denné

PDIP

×

=

pohľadávky



3. Doba odkladu platieb (DOP)
· znamená dobu medzi nákupom materiálu a jeho úhradou. 

  
 OCP = DOZ + PDI – DOP

Potrebu prevádzkového kapitálu (PPK) (v Sk), potom stanovíme podľa vzťahu:

PPK = (tržby – hrubý zisk – odpisy) : počet obratov peňazí  
44. Vysvetlite plánovanie poskytnutia úverov a poskytnutia diskontu.

Podniky pri predaji svojich výrobkov alebo služieb môžu vyžadovať platbu v hotovosti alebo môžu odberateľom poskytnúť úver.

Ak podnik poskytne odberateľovi úver, tak rieši:

· dobu splatnosti

· diskont

· rozhoduje o poskytnutí úveru a diskontu

Pri nových či rizikových odberateľoch treba uplatňovať kratšie doby splatnosti. Podobne je tomu aj pri nižších pohľadávkach.

Poskytnuté diskonty môžu urýchliť úhradu pohľadávok prípadne môžu viesť aj k rastu tržieb.
Poskytnutie diskontu:
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            i – diskontná sadzba

· podnikateľ poskytne zľavu zákazníkovi, len ak je to preňho výhodné
Poskytnutie úveru:
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kde: 
[image: image41.wmf]Jc

- jednotková cena
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- predané množstvo
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- pravdepodobnosť úhrady

       i – diskontná sadzba

· počítame NPV pred poskytnutím úveru a po poskytnutí úveru, podľa toho sa rozhodujeme čo je pre našu firmu výhodnejšie
45. Plánovanie hotovosti – Baumolov model

Baumolov model plánovania a riadenia hotovostných prostriedkov je založený na nasledovných predpokladoch: 

· potreba pohotových prostriedkov v podniku je rovnomerná a známa a je krytá predajom krátkodobých CP,

· zaobstarávanie peňazí v hotovosti ako aj predaj CP vyžadujú výdavky podnikov. Je teda nákladné a drahé.

Ide o fixné náklady spojené s transakciami premeny cenných papierov na hotovosť (administratívne náklady, sprostredkovanie a pod.). Držba hotovosti si vyžaduje náklady vo forme ušlého  úroku. Čím je úrok vyšší, tým je držba hotovosti drahšia.

1. Celkové náklady na držbu pohotových prostriedkov:
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kde:

CNDH - celkové náklady na držbu hotovosti 

FN - fixné náklady na získanie peňazí

T - potreba peňazí – hotovosti v určitom období

Copt - optimálna výška hotovosti 
i - úrok 

2. Počet transferov (transakcií premeny krátkodobých cenných papierov na hotovosť)                                          
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3. Fixné náklady na získanie pohotových prostriedkov:
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4. Ušlý výnos z držby pohotových prostriedkov:
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5. Optimálnu výšku peňazí (pohotových prostriedkov Copt):
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- je priamo úmerná fixným nákladom (FNH) a nepriamo úmerná ušlému výnosu (UVH).


6. Priemerná výška hotovosti: 
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46. Plánovanie hotovosti – Miller – Orrov model

Používa sa ak podnik nemôže predvídať presne svoje hotovostné toky, alebo tieto sú nerovnomerné
Príjmy sú stochastickou veličinou. 
Opäť vychádzame z toho že:

· nízky stav hotovosti ohrozuje likviditu,

· vysoký stav hotovosti zasa neprináša úrok.

V plánovaní optimálnej výšky hotovosti je treba určiť určité rozumné hranice dolného a horného limitu. Táto hranica závisí:

· priamo – od rozpätia príjmov a výdavkov ako aj od nákladov na nákup a predaj cenných papierov. Obidva uvedené faktory zvyšujú hranicu a aj rozpätie
· nepriamo – od výšky úroku, ktorý znižuje rozpätie.

Grafický priebeh zmien hotovosti pri Miller-Orrovom modeli je nasledovný:

Stav 





      horná hranica- peniaze nám nezarábajú hoci sme likvidný
hoto-

vosti     




      bod návratu 








       dolná hranica








        čas


Postup: 

1. vlastníci stanovia dolnú hranicu hotovostných prostriedkov s prihliadnutím na potreby likvidity a bezpečnosť

2. plánujeme rozpätie medzi hornou a dolnou hranicou hotovosti
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kde:

RHP - rozpätie hotovostných prostriedkov
TN - transakčné náklady 
RDTH - rozptyl denných tokov hotovosti 

i - úroková miera na 1 deň

3. plánujeme hornú hranicu hotovostných prostriedkov

HH = DH + RHP

4. bod návratu
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47. Plánovanie optimálnej výšky zásob – Harrisov vzorec teórie zásob. JIT- Just in Time metóda v plánovaní zásob.

Používa sa ak je veľa zásob čiže malá likvidita a veľa umŕtvených prostriedkov. Ak je ich málo dochádza k veľkej likvidite. Pri nedostatku vznikajú prestoje vo výrobe. Výhodou je, že je menej peňazí umŕtvených. 

Harrisov vzorec: 
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kde:

CNZ - nadobudnutie, držba

      Nn- náklady nadobudnutia 1 dodávky

      S- celková potreba zásob určitého druhu vo fyzických jednotkách za určité obdobie

       Ns – náklady skladovania 1 fyzickej jednotky 
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Podniky v predstihu obnovujú zásoby, aby nešli na 0.

Just in Time

· metóda riadenia opakovanej výroby, v ktorej je prevádzka, pohyb materiálu i tovaru uskutočňovaný čo najrýchlejšie a najlepšie podľa bezprostrednej technologickej potreby, v čo najmenších dodávkach, čo v konečnom dôsledku smeruje k výraznému zlepšeniu ekonomických výsledkov, spokojnosti zákazníka prostredníctvom nízkych cien a vysokej kvality produkcie

· zmyslom je oslobodiť neproduktívne viazaný kapitál z tradične organizovaného výrobného procesu

· získané ušetrené finančné prostriedky sa následne venujú vývoju nových výrobkov, školeniu zamestnancov alebo podpore predaja produkcie 
48. Základy teórie kontroly, prístupy ku kontrole a funkcie kontroly. 
Kontrola (controlling) má nezastupiteľné miesto v manažmente ako aj v jednotlivých funkciách riadenia. Tvorí štandardný systém, s ktorým sa porovnáva skutočný stav podniku v jednotlivých odvetviach jeho aktivít a tiež na stupňoch jeho riadenia. Controlling je vnímaný ako posledná fáza riadenia a znamená kontrolu. 
Kontrola vyjadruje aj špecifickú a komplexnú podnikovú aktivitu ktorá obsahuje:
· Aplikáciu metód, nástrojov a techník analýzy a kontroly.

· Systémové budovanie informačných systémov pre kontrolu včítane kontroly plnenia plánov 

· Systém komunikácie v podniku medzi vnútropodnikovými organizačnými jednotkami (horizontálna rovina) a jednotlivými stupňami riadenia (vertikálna rovina).

· Z jednotlivých funkcií kontroly (poznávania, ovplyvňovacia a výchovná) sa zvýrazňuje práve ovplyvňovacia a výchovná, ktoré vedú či majú viesť k zmene spôsobu myslenia a postojom pracovníkov podniku.
Jednotlivé prístupy ku kontrole:


• regulačné chápanie kontroly


• negujúce (regresívne) chápanie kontroly


• profesné chápanie kontroly


• informačné (pozorovateľské) chápanie kontroly


• kybernetické chápanie kontroly


• kontrola ako posledná fáza riadenia

Zásadou je, že kto riadi, ten aj kontroluje.

Kontrolou v subjektoch zabezpečuje manažment (cieľove ovplyvňovanie a dynamickú rovnováhu). Sleduje nesúlad medzi skutočným stavom a plánom. 
Nevyhnutnou podmienkou akejkoľvek kontroly je:


• existencia hodnotového systému, ktorý je kritériom kontroly (plánované ciele a úlohy),


• schopnosť subjektu poznávať objektívnu realitu a konfrontovať ju s kriteriálnym systémom,


• disponovať takými prostriedkami, aby sa zabezpečila korekcia negatívnych odchýliek.
Kontrola má tri základné stránky:


• poznávaciu - mať informácie, poznať skutočný stav 


• ovplyvňovaciu - mať možnosť a schopnosť zabezpečiť korekciu negatívnych odchýliek

• výchovnú - pozitívne ovplyvňovať vedomie pracovníkov

49. Vývojové štádiá kontroly v podnikoch, jej obsah, organizácia a kompetencie. 
Aj kontrola v podnikoch prešla rôznymi vývojovými etapami. Z nich možno ohraničiť ako najvýznamnejšie tieto:

· Kontrola zameraná na dodržiavanie externých a interných smerníc, predpisov, noriem a ďalších opatrení.

· Kontrola hospodárnosti s rôznymi analýzami zameranými na hospodárnosť podnikov (navigačná funkcia).

· Kontrola plánov a ich realizácie v podniku a tým priamo či nepriamo aj kontrola všetkých podnikových aktivít (kontrola v riadiacej a inovačnej funkcii).
Kompetencie v kontrole sú dvojaké:

· zamerané dovnútra - majú bežný charakter

· zamerané navonok (útvaru, oddelenia či referátu) - sú oveľa problematickejšie.

Mali by obsahovať:

· integračné kompetencie (regulovanie vnútropodnikových vzťahov a spolupráca pri tvorbe cieľov)

· koordinačné kompetencie (disponovanie oprávnením uplatňovať a koordinovať opatrenia smerujúce na dosiahnutie cieľov podniku a spolurozhodovať o vecných a finančných zdrojoch

· informačné kompetencie (právo na informácie a rozhodovanie či spolurozhodovanie o ich obsahu a forme)

· poradenská kompetencia (poradenstvo pri uplatňovaní nástrojov, metód a techník kontroly a pri výchovnej funkcii kontroly plnenia plánov).

Organizačné usporiadanie kontroly v podniku je závislé od viacerých faktorov a preto má či môže mať rôzne varianty.
Organizačná jednotka kontroly v podniku môže byť charakteru:


• štábneho - vyššia neutralita ako aj menšia priama  zainteresovanosť útvaru do výkonných  aktivít, ale naopak vzniká isté napätie medzi štábnym útvarom pre kontrolu a manažérmi či pracoviskami líniového charakteru

• líniového - dosahuje sa priama zainteresovanosť, vyššie kompetencie, ale aj menší „nadhľad“.
Kontrola v podniku je:

• strategická - priamo súvisí so strategickým plánovaním, je zameraná na plnenie strategických cieľov a stratégií, zaoberá sa odvetviami, výrobkami, trhmi, systémom riadenia, investíciami, výskumom a vývojom a pod.

• operatívna- sleduje bežné aktivity podniku, ako je realizácia podnikateľských plánov, ročných vykonávacích plánov, operatívnych plánov a optimalizáciou vecných, časových a hodnotových parametroch v podniku.
50. Formy kontroly a metódy kontroly plnenia plánu v podniku.                                     
Formy kontroly plnenia plánov z hľadiska času v podniku môže byť:


• predbežná (ex ante) – vykonáva sa v období tvorby a vypracovania plánov. Je to kontrola samotných plánov z hľadiska ich správnosti, bilančnej vyváženosti jednotlivých častí plánov, kontrola reálnosti plánu.

•priebežná – operatívna - je ťažiskovou formou kontroly plnenia plánov. Jej cieľom je konfrontovať skutočnosť s plánom, pričom zisťuje pozitívne i negatívne odchýlky skutočnosti od plánu.

• následná (ex post) - vykonáva sa po časovom horizonte plánu, po jeho platnosti, vracia sa spätne do obdobia realizácie plánu a zisťuje odchýlky skutočnosti od plánu, ich príčiny ako aj dôvody, pre ktoré sa nezabezpečilo splnenie plánu.
Podľa obsahu môže byť kontrola plnenia plánu v subjektoch 

· tematická - je zameraná na určitú tematickú oblasť
· komplexná - kontroluje sa celý plán, všetky jeho ukazovatele. Táto kontrola sa vykonáva periodicky. 
Ďalej  môže byť kontrola: 
· priama  
· nepriama
Kontroly plnenia plánu môžu byť ďalej: 
· námatkové 
· plánované
Metódy kontroly plnenia plánov

1. Rozdielová komparácia:


                                     S - P =  (
kde: S - skutočnosť

        P - plán

        ( - kladná alebo záporná odchýlka skutočnosti od plánu vyjadrená absolútnym číslom

2. Podielová komparácia:

· vyjadruje relatívne plnenie plánovaných ukazovateľov, ktoré sa v praxi používa najčastejšie.
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 kde: S – skutočnosť

         P - plán   
         PPP - % plnenia plánu                                                     

Pri uskutočňovaní kontroly plnenia plánov sú účinným nástrojom štatistické  metódy. K vyjadreniu plnenia plánu za syntetické ukazovatele výroby a hospodárenia sa používajú indexy. 

K najviac používaným indexom v plánovaní patria:

3. Súhrnný index množstva (Laspeyresov index množstva):
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4. Absolútny prírastok:
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5. Súhrnný index množstva tiež vyjadríme Peasheho indexom
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6. Súhrnný hodnotový index :
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7. Súhrnný index úrovne:
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8. Súhrnný cenový index - Paasheov 
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9. Lowelovým cenovým indexom
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kde: q0   - plánovaný objem výroby

        q1  - skutočný objem výroby

        p0  - cena v plánovanom období

        p1  - cena v skutočnom období

51. Ciele a úlohy personálneho plánovania. Personálny manažment a plánovanie stabilizácie pracovníkov.

Ciele a úlohy PP

· určuje stratégie a ciele PP,
· úlohy a ich zabezpečenie v PP, ktoré sa odvíjajú od cieľov,

· ako dosiahnuť potrebné kvantum a kvalitu pracovných výkonov v čase a priestore,
· profesijný rast
· vhodné pracovné podmienky
· zvyšovanie výkonnosti pracovníkov
· menej externá orientácia, viac interná
Personálne plánovanie je súčasť podnikového plánovania a súvisí s funkčnými plánmi výroby, zásobovania a financovania. Čím väčší je rast podniku, tým viac treba investovať do rozvoja pracovníkov. Základom je plán výroby. 

Personálny manažment:

· získavanie a nábor pracovníkov

· pracovné miesta

· atraktívnosť zamestnania

· marketingové metódy podľa trhu práce

· dosiahnuť dobrú atmosféru na pracovisku

· zdroje získavania pracovníkov

Stabilizácia pracovníkov:

· nielen získať kvalitných pracovníkov, ale vytvoriť také podmienky, aby zostali čo najdlhšie a zvyšovali svoju výkonnosť

· fluktuácia zvyšuje náklady, znižuje produktivitu a pôsobí demoralizujúco

· únik informácií s odchodom pracovníka

· pozitíva a negatíva znižovania počtu pracovníkov
Plánovanie počtu robotníkov

Nie je obvykle problematickou záležitosťou. Najčastejšie sa uplatňujú pri plánovaní počtu robotníkov nasledovné metódy:

· podrobný výpočet podľa normohodín (Nh)

· podrobný výpočet podľa noriem obsluhy (NO),

· normy obsluhovaných miest.

Plánovaný počet robotníkov vypočítaný na základe normohodín:
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kde:

Pr = plánovaný počet robotníkov

Nh = normohodiny
Ef = efektívny fond pracovného času 1 robotníka v hod
k = koeficient plnenia výkonových noriem
Plánovaný počet robotníkov vypočítaný na základe noriem obsluhy:
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D - počet dní prevádzky (technologického miesta)

s – počet smien

h – dĺžka pracovnej smeny v hod.

o – norma obsluhy technologického zariadenia

Ef – efektívny fond pracovného času 1 robotníka v hod

Plánovaný počet robotníkov vypočítaný na základe metódy obsluhovaných miest:
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o – počet obsluhovaných miest

No – obsluhované miesta 1 robotníkom
52. Plánovanie rozvoja a vzdelávania pracovníkov a plánovanie pracovných nákladov.

Rozvoj a vzdelávanie pracovníkov

· zmeny
· informačná explózia
· rastúce pracovné náklady a dostatok špecialistov
· úsilie pracovníkov zvládať nové úlohy
· učenie sa na pracovisku – (On the job) viacnásobná zmena kvalifikácie počas produktívneho veku
· informačná stáž na inom pracovisku
· prechod na iné pracovisko – komunikácia a obohacovanie sa
· vykonávanie príbuznej činnosti – rozširovanie poznania
· rotácia pracovníkov – porozumenie
· zahraničné pobyty
· práca na projektoch
· rola trénera a moderátora
· celoživotné vzdelávania
Plánovanie pracovných nákladov
Je veľký problém , lebo závisí od veľa faktorov.
Metódy: 
· % z obratu, 
· % z nákladov, 
· % z pridanej hodnoty.
Kľúčový problém – motivuje alebo nemotivuje
· Odmeňovacie systémy  
·   kompenzačné

· aby bol spravodlivý

· konkurencieschopný

· motivovať výkonnosť

· Kompenzačné systémy ovplyvňujú životnú úroveň, ale aj telesné a duševné zdravie

· Zákonná úprava

· minimálna mzda

· životné minimum

· zákon o mzde

· zákon o kolektívnom vyjednávaní a ďalšie

· Zmeny v životných nákladoch (inflácia)

· Vplyv odborov – rast miezd a konkurenčná schopnosť

· Produktivita práce – zisk – rozdeľovanie iba toho, čo podnik vytvorí

· Porovnávanie sa v podniku nie s inými podnikmi (dôležitejšie). Úroveň platov a miezd.

53. Odmeňovacie systémy a hodnotenie práce v plánovaní a stimulačné systémy v plánovaní.
Odmeňovacie systémy 

· kompenzačné

· aby bol spravodlivý

· konkurencieschopný

· motivovať výkonnosť
Hodnotenie práce pre kompenzačné systémy:

a. triedenie – triedy 15 – 20
b. klasifikácia – kvalifikačné požiadavky, záťaž a ďalšie – stanovenie platových stupňov
c. faktorová metóda – najviac 5 faktorov zhodných pre všetky práce – kvalifikácia, zodpovednosť, duševná námaha, fyzická námaha, pracovné podmienky. Ako štandard sa porovnávajú s ostatnými prácami.
d. bodovacia metóda – faktory sa ohodnotia bodmi.
e. Tradičné systémy odmeňovania – podľa kvalifikácie
f. Merit-Rating – mzdová tarifa s príplatkom za rôzne faktory
g. Rovnaké požiadavky na všetky práce (aj odlišné), na začiatku jednotná tarifa a zvyšuje sa za vykonávanie ďalších činností.
h. Nepriame odmeňovanie –poistenie, sociálne zabezpečenie, pracovné voľno, vzdelávanie (často až 1/3 pracovných N).
Stimulačné systémy

1. odmeňovanie za pracovné výsledky

2. znížiť výdavky na odmeňovanie

3. zlepšiť výkonnosť pracovníkov

4. úkolová práca – za vyprodukovanú na jednotku

5. výrobné príplatky – stimulačná odmena (za prekročenie normy)

6. % z predajnej ceny – provízie

7. krivky rastu – špičkoví technickí a vedeckí pracovníci bez preraďovania

8. na základe hodnotenia vedúcich

9. podľa kvalifikácie

10. iné odmeňovanie.

Stimulovanie vedúcich pracovníkov

· Zvláštne stimulačné odmeny – za dlhodobé zvyšovanie výkonov
· Odmeňovanie podľa ročného zisku – problematické
· Dosiahnuť rovnováhu medzi krátkodobými výsledkami a dlhodobým výkonom
· Podiely na výsledku (20 – 90 %)
· blokujú strategické riadenie 
· menší tlak na inováciách
· riziká – postihy
· neodrážajú skutočný výkon a prínos
· motivácia špekulácií – prednosť leasingu pred kúpou a pod.
· strategické úspechy až za viac rokov
· rozpornosti v záujmoch vlastníka a manažéra
· duálne systémy – časť strategická
- časť operatívna

Zvyšovanie účinnosti stimulačných systémov pre manažérov:
· odstraňovať rovnostárstvo a odmeňovať za výkon
· plánovať náročné ciele a úlohy, kontrolovať ich plnenie a spájať ich s časťou odmeny
· deľba právomocí a zodpovednosti medzi riadiacimi pracovníkmi
Benefity v SR a v zahraničí

V SR: 

- 13. - 14. plat

- finančné odmeny

- rehabilitačné pobyty

- fitnes centrá, sauny

- víkendové pobyty

- dovolenky

- príspevky na cestovné

- služby kaderníčky, manikúry

- masáže

- príspevky na oblečenie

- príspevky na vitamíny

- zdravotná starostlivosť

- služobné auto aj na súkromné účely

- príspevky na bývanie

- zľavy na produkty a služby firmy.

V zahraničí:

- príspevky pre vrcholových manažérov na bývanie a pomoc v domácnosti (najmä Nemecko)

- auto so šoférom na súkromné účely (Anglicko)

- prvotriednych kuchárov (Francúzsko)

- dary a pohostenia (Japonsko 3 x viac ako v USA)

- príspevky na bývanie, členské poplatky v kluboch, príspevky na vzdelávanie detí, služby, auto, nenávratné pôžičky (Hongkong)

Konflikty v práci:

· medzi nadriadenými a podriadenými, vertikálny – bossing, (nadriadený terorizuje podriadených).
· medzi spolupracovníkmi – horizonálny – mobbing,
· prenášanie problémov z rodiny a okolia na pracovisko,

· šéf má poznať problémy pracovníkov

· poznať konfliky, ich príčiny a riešiť ich,

· prevencia, lepšie je predchádzať konfliktom, ako ich riešiť
Príčiny konfliktov v práci

· kariérne – uznanie výsledkov,
     -  pracovný postup

     - odmeňovanie 

     - priazeň šéfa

· ďalšie  - rozdielne vnímanie a hodnotenie pracovných problémov
 - záujmy
 - nezlučiteľnosť záujmov

 - rozdeľovanie zdrojov

 - rozdielnosť cieľov

 - citové vzťahy

 - vzťahy záujmových skupín

54. Finančné plánovanie metódou percentuálneho podielu na tržbách

Potrebujeme:
1. skutočnú súvahu podniku pre východiskové obdobie

2. skutočné tržby pre východiskové obdobie

3. plánované tržby pre plánované roky

· Vychádza zo skutočných aj plánovaných tržieb, z predpokladu fixného pomeru medzi jednotlivými položkami finančnej bilancie a objemom tržieb. 
· Niektoré položky súvahy nemajú súvislosť s tržbami. 
· Rozdiel A (aktív) a P(pasív) (A majú byť väčšie ako P) predstavuje potrebu nových finančných zdrojov.
Úlohou finančného plánovania ďalej je:

· plánovať aktíva, s ktorými dosiahne plánované tržby

· plánovať potrebu kapitálu na investície a štruktúru jeho zdrojov krytia (dlhodobý úver, akcie a pod.)

· plánovať tvorbu kapitálu.

Zmenu nerozdeleného zisku:
ZNZ = čistý zisk – dividendy

Plánovaný nerozdelený zisk:




PNZzplo = Nzvo + Znz

· teda, keď k nerozdelenému zisku východiskového obdobia pripočítame (alebo odpočítame) zmenu nerozdeleného zisku.

55. Finančné plánovanie metódou pomerových finančných ukazovateľov.
Táto jednoduchá metóda sa zakladá na pomerových finančných ukazovateľoch a plánovaných tržbách, z ktorých odvodzujeme:

· finančnú bilanciu

· štruktúru aktív ako aj finančnú a kapitálovú štruktúru.

Pomerové finančné ukazovatele berieme ako vzorové hodnoty. Sú to:

· priemerné finančné ukazovatele špičkových podnikov v odvetví

· priemerné ukazovatele podnikov v určitom odvetví (iba pre zaostávajúce podniky)

· pomerové finančné ukazovatele zahraničného podniku (alebo viacerých podnikov) v danom odvetví

· špecifické ciele podniku konštruované zvlášť pre podnik.

V plánovaní pomocou metódy pomerových finančných ukazovateľov je nutné, aby existovala istá konzistentnosť či konformnosť zvolených ukazovateľov. Inak sa vytýčené ciele budú podstatne odlišovať od skutočných parametrov finančnej bilancie.
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kde:

Tvz - Tržby k vlastným zdrojom 
Kdvz - Krátkodobé dlhy k vlastným zdrojom 

Cdvz - Celkové dlhy k vlastným zdrojom 

Bl - Bežná likvidita 

OZ - Obrat zásob 

Pdip - Priemerná doba inkasa pohľadávok

Savz - Stále aktíva k vlastným zdrojom

Dt -  Denné tržby

Psavz – podiel stálych aktív z vlastných zdrojov

56. Analýza rizika a kontrola kritických bodov (HACCP)

Analýza rizika a kritických bodov sa uplatňuje  sa  v potravinárskom priemysle. Vznikla v rámci amerického programu  NASA  s cieľom  zamedziť, aby sa zdravotne závadné potraviny dostali do ľudskej  výživy. Je preventívnou metódou.
Algoritmus HACCP metódy: 
· určia a vytipujú sa kritické body v rámci určitej technológie, ktoré môžu viesť ku kontaminácii fyzického, chemického, biologického
· stanovia sa maximálne prípustné hranice ohrozenia, ktoré sa tolerujú  
· sledovanie kritických bodov – monitoring je buď sústavný alebo náhodný, v prípade zistenia prekročenia prípustných limitov v ohrození sa musia učiniť opatrenia 
· z monitorovania a kontroly sa vedie dokumentácia – dôležitá na zistenie kde je problém a ako ho riešiť
57. Alternatívne ciele podniku a plánovanie tempa rastu. Plánovanie trvale udržateľného tempa rastu, plánovanie tempa rastu bez nárokov na externé zdroje a plánovanie vyváženého tempa rastu podniku.
Alternatívne ciele sa uplatňujú:

1.zisk a jeho maximalizácia

2.tržby a ich maximalizácia

3.dosiahnutie uspokojivého zisku

4.maximalizácia bohatstva podniku

5.dosiahnutie trhového podielu

6.minimalizácia fluktuácie pracovníkov

7.vnútorný pokoj v podniku (tzv. cieľ žiadnych žalúdočných vredov v manažmente)

8.maximalizácia platov a pôžitkov manažmentu

9.prežitie podniku

Cudzí kapitál je lacnejší ako vlastný (vlastný kapitál je viac rizikový ako cudzí, odmena za vlastníctvo – dividendy sa vytvárajú až zo zisku po zdanení; pri likvidácii podniku sú vlastníci – akcionári poslední v poradí na rozdeľovanie likvidačného zostatku).

S rastom zadĺženosti podniku rastie aj úroková miera (je to väčšie riziko pre banky a väčšie riziko vyžaduje väčšiu výnosnosť – väčšie riziko = väčší zisk)

S rastom zadĺženosti podniku sa zvyšujú požiadavky vlastníkov na dividendy. Náhrada vlastného kapitálu dlhom vedie k zníženiu nákladov na celkový kapitál do určitej hranice, potom sa zvyšujú.

3 modely plánovania tempa rastu v podniku:

1. trvalo udržateľné tempo rastu
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kde: pcz – podiel zadržaného zisku po zdanení

        RT – rentabilita tržieb
        OK – obrat kapitálu

        FP – finančná páka

2. tempo rastu bez nárokov na externé zdroje
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kde: OSAp – obrat prírastku stálych aktív

        p1 – pomer obežných aktív

        p2 -  pomer krátkodobých záväzkov k tržbám

        v – výplatný podiel

3. vyvážené tempo rastu
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kde: Tr – tempo rastu

        k – pákový ukazovateľ

        RK – rentabilita kapitálu

58.  Agregované plánovanie výroby (MRP) metódou výrobných kapacít a dezagregácia plánu výroby.

V agregovanom plánovaní, ktoré sa uplatňuje v podnikateľskom plánovaní ide o rozhodnutia o celkovej (agregovanej) zamestnanosti, výrobe a zásobách, prípadne o výrobe či nákupe určitých skupín či podskupín výrobkov alebo o odložení objednávky. 
Cieľom agregovaného plánovania výroby je vypracovať výrobný plán podniku na určitom stupni agregácie tak, aby sa pokryl dopyt na trhu pri zodpovedajúcom využití zdrojov, minimalizácii nákladov a maximalizácii zisku. 

Prioritami plánovania výroby v podniku môže byť: 
· zamestnanosť, 
· stabilná výroba, 
· adaptovanie výrobných kapacít podniku, 
· kombinácie uvedených prístupov.

Postup tvorby agregovaného plánu výroby: 
· prognózovanie dopytu a predaja výrobkov, 
· plánovanie výrobných kapacít a zdrojov podniku ako aj výroby výrobkov, 
· plánovanie jednotkových výr. nákladov v závislosti od firemnej politiky riadenia zamestnanosti, výroby, zásob a zvažovaných variantov,
· výber najvýhodnejšieho variantu plánu výroby, 

· dopracovanie, 
· schválenie, 
· dezagregácia 

· realizácia. 

Agregovaný plán výroby v podniku sa môže vypracovať: 
· tradičným postupom 

· operačnou analýzou (modely lineárneho programovania). 

59. Plánovanie výroby a výrobnej kapacity podniku.
60. Plánovanie optimálnej štruktúry kapitálu v podniku.

· cudzí kapitál je lacnejší ako vlastný (vlastná kapitál je viac rizikový ako cudzí, odmena za vlastníctvo – dividendy sa vytvárajú až zo zisku po zdanení)
· s rastom zadĺženosti podniku rastie aj úroková miera (je to väčšie riziko pre banky, čím je riziko väčšie, tým je väčší zisk)

· s rastom zadĺženosti podniku sa zvyšujú požiadavky vlastníkov na dividendy

· náhrada vlastného kapitálu dlhom vedie k zníženiu nákladov na celkový kapitál do určitej hranice, potom sa zvyšujú

· použitie cudzieho kapitálu vedie k zvyšovanou výnosu vlastného kapitálu

· zvyšovanie výnosnosti vlastného kapitálu ovplyvňuje aj daňový efekt

· optimálna štruktúra kapitálu je, keď WACC sú najnižšie:
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ir – predpokladaná výnosnosť vlastného kapitálu

VK – vlastný kapitál

K – celkový kapitál

CK – cudzí kapitál

dp – daňové percento

r – očakávaná výnosnosť cudzieho kapitálu

61. Plánovanie tržieb, nákladov a zisku pomocou lineárnej funkcie

Vychádzame zo vzťahu lineárnej funkcie:

                                           y = a + b(x  

kde:
y
- celkové náklady [Sk]

a 
- fixné náklady [Sk]

b 
- podiel variabilných nákladov na tržbách [%]

x 
- objem tržieb z realizácie produkcie a služieb [%]
Kritický objem tržieb ( bod zvratu je daný vzťahom, keď objem tržieb sa rovná nákladom a nie je ani zisk a ani strata.





y = x


Ak základnú rovnicu y = a + b(x upravíme na:

 



 x = a : (1 – b)    

62. Plánovanie zisku a jeho rozpätia podľa pravdepodobnosti
- vstupné údaje pre túto metódu  tvoria jednotlivé predpoklady dosiahnutia zisku so svojimi pravdepodobnosťami v prognózovanom období 

Zisk [Sk] podľa pravdepodobnosti dostaneme podľa vzťahu:
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Odchýlku dostaneme podľa vzťahu:

   O1 = Pz1 - ( Z

Rozptyl dostaneme podľa vzťahu:

 R = R1 + R2 + R3 + …+Rn

Smerodajná odchýlka 
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63.  Ganttov diagram
      činnosti:





čas:

  

1
2
3
4
5

1. zostavenie tímu 


(
(
2. návrh výrobku
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(
3. príprava výroby
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4. návrh ceny 
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5. návrh distribučných kanálov
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6. realizácia výroby
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7. obchodné styky
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8. systém kontroly




(
(
([image: image86.png]



Rast





Útlm





Zrelosť





Vznik, zrod





Tržby





Zisk





čas





Investície





podľa rizika





Nevýhody stimulovania





� EMBED Excel.Chart.8 \s ���








1

_1304123483.unknown

_1304123499.unknown

_1304123507.unknown

_1304123515.unknown

_1304123519.unknown

_1304123523.unknown

_1304123525.unknown

_1304123527.unknown

_1304123529.unknown

_1304123569.xls
Graf1

		5

		10

		15

		20

		25

		30



úroková miera v %

čistá súčasná hodnota v Sk

338

126

-48

-193

-313

-418



Hárok1

		

				0		1		2		3		4		5

				1000		909		826		751		683		621

				0		1		2		3		4		5

				621		683		751		826		909		1000

						5		10		15		20		25		30

						338		126		-48		-193		-313		-418





Hárok1

		





Hárok2

		





Hárok3

		



úroková miera v %

čistá súčasná hodnota v Sk



		





		






_1304123528.unknown

_1304123526.unknown

_1304123524.unknown

_1304123521.unknown

_1304123522.unknown

_1304123520.unknown

_1304123517.unknown

_1304123518.unknown

_1304123516.unknown

_1304123511.unknown

_1304123513.unknown

_1304123514.unknown

_1304123512.unknown

_1304123509.unknown

_1304123510.unknown

_1304123508.unknown

_1304123503.unknown

_1304123505.unknown

_1304123506.unknown

_1304123504.unknown

_1304123501.unknown

_1304123502.unknown

_1304123500.unknown

_1304123491.unknown

_1304123495.unknown

_1304123497.unknown

_1304123498.unknown

_1304123496.unknown

_1304123493.unknown

_1304123494.unknown

_1304123492.unknown

_1304123487.unknown

_1304123489.unknown

_1304123490.unknown

_1304123488.unknown

_1304123485.unknown

_1304123486.unknown

_1304123484.unknown

_1304123467.unknown

_1304123475.unknown

_1304123479.unknown

_1304123481.unknown

_1304123482.unknown

_1304123480.unknown

_1304123477.unknown

_1304123478.unknown

_1304123476.unknown

_1304123471.unknown

_1304123473.unknown

_1304123474.unknown

_1304123472.unknown

_1304123469.unknown

_1304123470.unknown

_1304123468.unknown

_1304123458.unknown

_1304123462.unknown

_1304123465.unknown

_1304123466.unknown

_1304123463.unknown

_1304123460.unknown

_1304123461.unknown

_1304123459.unknown

_1304123454.unknown

_1304123456.unknown

_1304123457.unknown

_1304123455.unknown

_1304123452.unknown

_1304123453.unknown

_1304123451.unknown

