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PREDHOVOR


Predvídanie patrí k najstarším ľudským aktivitám. Z neho sa sformovalo plánovanie, ktoré je v súčasnosti prioritnou funkciou riadenia a organickou súčasťou manažmentu v podniku.


Prechodom od centrálne plánovanej ekonomiky na trhovú a v podmienkach turbulencie prostredia sa môže zdať, že plánovanie stráca na svojom význame. Nie je tomu tak. Naopak získava ešte významnejšie pozície tým, že umožňuje predvídať vývoj viacvariantne a pripraviť sa podnikovému manažmentu na možné prekvapenia.


Sotva v reálnom ekonomickom živote začne fyzická či právnická osoba podnikať či podnikajú bez toho, aby plánovali svoju činnosť a mali vytýčené ciele, úlohy a výsledky, ktoré očakávajú.


Predkladaná publikácia sa zaoberá teóriou a metodológiou plánovania. Je určená najmä pre študentov a doktorandov Fakulty  ekonomiky a manažmentu Slovenskej poľnohospodárskej univerzity v Nitre. Rovnako poslúži aj študentom z ostatných fakúlt SPU v Nitre ako aj ostatnej verejnosti najmä z kruhu podnikateľského sveta. Predkladaná publikácia si nekladie za cieľ komplexne aplikovať celú problematiku plánovania. Tým sa budú zaoberať ďalšie pripravované publikácie ako napríklad investičné a finančné plánovanie, marketingové, výrobné a pesonálne plánovanie a pod. Tento prístup volíme z toho dôvodu, aby záujemca o základy plánovania nemusel si zaobstarávať publikáciu o komplexnom plánovaní v podniku, čo konečne súvisí aj so študijnými zameraniami na fakulte a univerzite. 


Autor ďakuje oponentom za oponovanie publikácie. S vďakou príjmem pripomienky či námety na ďalšie skvalitnenie publikácie.

V Nitre 10.4.1999

Doc.Ing. Ján Murgaš, CSc.

1. Teória Plánovania
1.1. Manažment a plánovanie


Podľa Koontza a Weihricha je manažment procesom tvorby a udržiavania prostredia, v ktorom sa jednotlivci spájajú spoločne v skupinách, aby účinne dosahovali vytýčené ciele.


Proces tvorby a udržovania prostredia sa uskutočňuje v podnikoch, či organizáciách rozdielnych podľa organizačno-právnej formy, či druhu. To, že pracujú spoločne spôsobuje synergický efekt. Významné z hľadiska plánovania je ďalej účinné dosahovanie vytýčených cieľov, ktoré sú výsledkom plánovania.


Základná definícia manažmentu podľa citovaných autorov ďalej obsahuje:

· ako manažéri uskutočňujú funkcie riadenia (plánovanie, organizovanie, personalistika, vedenie ľudí a kontrola)

· ako je manažment aplikovaný v rôznych druhoch organizácií (hospodárske, rozpočtové a príspevkové ako aj rozdielne podľa organizačno-právnej formy podnikania - akciová spoločnosť, spoločnosť s ručením obmedzeným, družstvo, štátny podnik, výrobno-obchodná spoločnosť a ďalšie)

· ako je manažment uplatňovaný na rôznych stupňoch riadenia v podniku (vrcholový manažment, stredný a najnižší)

· že cieľom všetkých manažérov je dosiahnúť prebytok.(zisk)

· že riadenie je spojené s produktivitou (vzťah výstupov k vstupom), ktorá obsahuje aj efektívnosť a účinnosť. Efektívnosť znamená to, ako sú ciele plánu dosahované s najnižšími vstupmi (nákladmi). Účinnosť znamená dosahovanie cieľov.


Z definície vyplýva, že plán má prioritu zo všetkých funkcií riadenia. Je to dané tým, že aj organizovanie, personalistika, vedenie ľudí a kontrola sú v podniku plánovité a naviac, že plán je základom pre aktivitu manažérov, ktorí sa angažujú pre jeho splnenie. Okrem toho plán je základom aj pre kontrolu (plán a kontrola sú ako siamské dvojčatá). Bez plánu nemôže existovať kontrola, pretože nie je možné porovnanie dosiahnutých výsledkov. 
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Schéma 1. Systémový prístup k manažmentu 


   (Upravené podľa Koontz-Weihrich)
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Schéma 2: Postavenie plánovania v procese riadenia

1.2. Plánovanie a plán - definovanie základných      

       pojmov

Základné pojmy plánovanie a plán sa vyvíjali v rámci teórie a praxe manažmentu. 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.
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Schéma 3: Upravené podľa Thomas A.Mahoney, Thomas H. Jerdee a      
    Stephen J Caroll, „The Job(s) of Management“, Industrial 
 
    Relations (1965), str. 97-110


V súčasnosti v manažmente dominuje strategický prístup realizovaný v rámci strategického manažmentu. Ide o rozšírenie zodpovednosti 

manažérov podniku zo strategického plánovania na implementáciu stratégií a strategickú kontrolu včítane hodnotenia.


Systém plánov v podniku tvoria rôzne druhy plánov podľa časového horizontu, stupňa riadenia v podniku a vecného zamerania s bezprostrednými väzbami. 


Plánovanie v podniku (vo firme či organizácii) je cieľavedomý proces vytyčovania cieľov a im zodpovedajúcich ciest, zdrojov a prostriedkov tak, aby umožnili podniku dopracovať sa do žiadúceho postavenia (kde podnik je a kde sa chce dostať). 


V plánovaní nepostačuje iba vytýčiť ciele (hoci je to rozhodujúca zložka). Tie bez stanovených ciest, zdrojov a prostriedkov nie sú komplexné.


Plánovanie v podniku, či vo firme rozlišujeme v širšom a užšom chápaní. V užšom predstavuje iba tvorbu plánov. V širšom je komplexnejšie vnímaný tento proces ako plánovité riadenie včítane kontroly plnenia plánov a spätnej väzby.


Plán je spravidla písomný dokument, ktorého obsah, rozsah a formálna úprava sú v pôsobnosti podniku. Obsahuje vytýčené ciele a zodpovedajúce úlohy, cesty, zdroje, prostriedky vedúce k cieľom. Rozdiely v plánoch sú podľa času, funkčnej oblasti podniku, či stupňa riadenia.


Ekonomické plánovanie (economic planing) znamená inštitucionálnu koordináciu ekonomických aktivít. Na rozdiel od ekonomického liberalizmu sa vyznačuje tým, že štát určuje objem a štruktúru produkcie prípadne alokáciu výrobných faktorov. Rozlišujeme imperatívne a indikatívne plánovanie. Imperatívne plánovanie je založené na centrálnom makroekonomickom pláne v ekonomike verejného sektora s determináciou či kontrolou nad výstupmi, cenami a mzdami.


V systéme indikatívneho plánovania (návestné, oznamovacie) vláda vytyčuje postupnosť cieľov, o ktorých dosiahnutie usiluje a to pomocou nepriamej stimulácie vybraných ekonomických aktivít založenej najmä na monitárnej politike a daňových mechanizmoch. Takýto systém je najviac prepracovaný a realizovaný vo Francúzsku ako aj v ďalších štátoch.

 1.3. Zmysel a poslanie podniku

Podľa základnej definície manažmentu ide o proces tvorby a udržiavania prostredia, v ktorom jednotlivci pracujú spoločne v skupinách a účinne dosahujú vytýčené ciele. Táto spoločná práca je organizovaná v podnikoch a organizáciách a to na princípe synergie (2+2=5). (Synergizmus z gréckeho základu znamená spolupôsobenie viacerých činiteľov pri vyvolávaní zložitej reakcie).


Zmysel a poslanie vyjadrujú základnú funkciu organizácie či podniku. Každý druh organizovanej činnosti, ak má byť účelový, spravidla musí mať nejaký zmysel či poslanie. Zmysel a poslanie nebývajú v časti literárnych prameňov jednoznačne oddeľované či rozlišované. Základným poslaním výrobného podniku je vyrábať príslušné produkty a dosahovať nadhodnotu. Zmyslom a poslaním univerzity je vzdelávanie a výskum. Nadhodnota však môže byť cieľom ako aj úlohou podniku, z čoho vyplýva, že popri zisku podniky často plnia aj ďalšie ciele či úlohy požadované spoločnosťou.


V praxi môžu vzniknúť aj prípady, že podnik plní zmysel pomocou poslania. Napríklad podnik má základný zmysel výrobu a distribúciu, ktorý môže napĺňať jeho poslaním výrobou určitého konkrétneho tovaru. Napríklad poslaním Du Pontu Company sú lepšie veci pomocou chémie.

  1.4. Ciele a úlohy plánu

Každý plán obsahuje vytýčené ciele. Sú to rozhodnutia plánujúceho subjektu o konkrétnych parametroch, ktoré v jednotlivých oblastiach či v súhrne za celý podnik firma chce dosiahnuť. Plán nemôže byť bez cieľov. Vytyčovanie cieľov a rozhodovanie o nich je najdôležitejšia stránka plánovania. Je to jeho podstata. Pritom plán nemôže obsahovať iba vytýčené ciele. To by nepostačovalo. Musí obsahovať aj im adekvátne zdroje, prostriedky a cesty ako sa k cieľom dopracuje. Iba tak plán spĺňa požadované kritéria a môže plniť svoje funkcie ako nástroj riadenia.


Každý cieľ plánu má byť formulovaný tak, aby bol:

· kvantifikovaný 

· jednoznačný

· kontrovateľný - verifikovateľný

· termínovaný.


Cieľ plánu sa prevažne definuje ako určitý konkrétny bod, ku ktorému činnosť podniku či jeho organizačnej jednotky smeruje. Tento koncový bod sa však nevzťahuje iba pre plánovanie, ale aj pre organizovanie, personalistiku, vedenie ľudí a kontrolu.


Ciele v podnikoch či organizáciách sú rôzne. Obvykle sú závislé od hierarchie riadenia a to tak, že na vrcholovej úrovni sú globálne, sociálno-ekonomické ciele, ktoré sa smerom k nižším úrovniam riadenia rozpadajú, atomizujú cez poslanie, celkové strategické ciele podniku, špecifické ciele cez ciele divízií či organizačných jednotiek podniku na ciele oddelení a až na individuálne ciele, ciele jednotlivcov.


Cieľ teda vyjadruje konečný výsledok v určitej oblasti  a v určitom čase. Jeho kvantifikácia znamená veľkosť v mernej jednotke. Napríklad 50 mil. Sk tržieb v roku x, 10 mil. Sk zisku v roku x, 5 t hektárová úroda pšenice v roku x, dojivosť 1 kravy 4 500 l mlieka v roku x, ale aj napríklad zvýšenie tržieb o 10 % v roku x a pod. Každý cieľ má byť kvantifikovaný a určený pre určitý rok či konkretizovaný aj v  čase -terminovaný. Napríklad cieľ dosiahnuť zvýšenie tržieb o 10 % bez termínu je problematickým z hľadiska jednoznačnosti, kontroly a termínu. Kedy sa splní ? Platí to pre prvý, piaty či desiaty rok ? Podobne je tomu aj v ďalších prípadoch či príkladoch.


Kontrovateľný  - verifikovateľný cieľ môže byť iba taký, ktorý je kvantifikovaný a termínovaný. Bez týchto podmienok nie je kontrola plnenia plánu možná.


V reálnom živote existuje rôzna hierarchia cieľov. Tie môžu  byť konfliktné a synergické, strategické a taktické, dlhodobé, strednodobé a krátkodobé, globálne a parciálne. Ciele indikovaním koncového bodu určitej činnosti dávajú smer a tempo vývoja podniku. Ciele plánu môžu byť ďalej kvantitatívne a kvalitatívne, hodnotové a naturálne, výrobné, trhové a ekonomické či finančné a pod. Nadväzne aj úlohy plánu možno diferencovať podľa rôznych aspektov.


V manažmente sú ciele v popredí záujmu teórie aj praxe. V ostatnom období sa presadzuje manažment podľa cieľov (MBO). Je to komplexný manažérsky 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“ a „seba - riadení“. Základy tejto filozofie riadenia pomocou cieľov vo všetkých oblastiach činnosti podniku, ktorých výkonnosť ovplyvňuje či priamo podmieňuje „zdravie podniku“ založil Peter Drucker.


Úlohy plánu bezprostredne nadväzujú na ciele. Vychádzajú z nich. Sú to všetky opatrenia, ktoré smerujú k cieľom. Čím sú ciele náročnejšie, ťažšie, tým sú aj úlohy zložitejšie.
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          Hierarchia cieľov          Organizačná  hierarchia podniku
Schéma 4: Vzťah medzi hierarchiou cieľov a hierarchiou organizácie


    Upravené podľa H. Weihricha a J. Mendlesona, Management: An 
    MBO Approach (Dubuque, Iowa: WmC. Brown Co.), 1978

Ak máme cieľ napríklad dosiahnuť priemernú ročnú dojivosť kráv 5 tis. litrov mlieka, tak úlohy plánu obsahujú to, čo všetko treba prekonať, aby sme cieľ dosiahli. Znamená to riešiť výživu a kŕmenie zvierat, technológie, plemena a pod. V časti vedecko-odborných literárnych prameňov sa nerozlišujú jednoznačnými hranicami ciele a úlohy a neprikladá sa tomuto rozlíšeniu veľký význam.


Ciele plánov korešpondujú s poslaním podniku či organizácie. Zo základnej definície manažmentu vyplýva, že cieľom všetkých manažérov je vytvárať prebytok - nadhodnotu, ktorá vo výrobných či obchodných podnikoch reprezentuje zisk. Cieľom podnikania je prevažne zisk, prípadne zveľaďovanie majetku - bohatstva podniku či firmy.


Vo formulácii základných cieľov podniku sa prejavujú záujmy hlavne vlastníkov.


Zisk či rast majetku firmy možno vyjadriť:

· Súčasnou trhovou hodnotou firmy, ktorá znamená súčasnú hodnotu budúcich ziskov a stanoví sa podľa vzťahu:

                                                    T1 - N1      T2 - N2                    Tt - Nt
                    SHZB = T0 - N0 +                +               +    .....    +                


                                       (1+ r)        (1+r)2                      (1+r)t
kde SHBZP 
= súčasná hodnota budúcich ziskov podniku

       Tt   
      
= tržby v roku i = 0 - t

       Nt
      
= náklady v roku i = 0 - t

       r
      
= podnikové náklady na kapitál, úroková miera

Na podobnom princípe ako výnosová metóda je aj metóda diskontovaného cash-flow
· Goodwillom firmy, ktorý podľa Leakyho metódy stanovíme podľa vzťahu.


GW = HM (Kg - 1)


      kde

HM - hodnota majetku, podnikové imanie

Kg  - súhrnný koeficient goodwillu (K1 - Kn = 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).


Hodnotu majetku môžeme stanoviť jednoduchými metódami (napríklad empirický vzorec, diskontované budúce výnosy, substančná hodnota, bilančná hodnota, likvidačná hodnota) alebo kombinovanými metódami (stredná hodnota, švajčiarsky vzorec, priebežný odpis goodwillu, Schnettlerová metóda, Fritzova metóda). Napríklad HM pri výnosovej metóde bude
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pri substančnej metóde HM dostaneme podľa vzťahu 

znovunadobúdacia reprodukčná hodnota - amortizácia (odpisy) = čiastková reprodukčná hodnota (zostatková hodnota hmotného majetku) + hodnota nehmotných súčasti majetku evidovaných v súvahe = reprodukčná zostatková hodnota - hrubá substančná hodnota majetku - cudzie zdroje = čistá substančná hodnota hmotného majetku podniku

· Trhovou hodnotou podniku organizačno-právnej formy akciovej spoločnosti môže byť vyčíslená pomocou P/E koeficientu (Price: earning ratio)



      
                cena akcie




P/E koeficient =   





zisk z 1 akcie       

keď zisk z 1 akcie násobíme počtom akcií a P/E koeficientom alebo súčasnú hodnotu zisku firmy za určité obdobie násobíme P/E koeficientom.


Ak je P/E koeficient vysoký znamená, že na trhu sa očakáva rast výnosu akcií a naopak pri nízkom pomere bude výnos na akciu nízky.


Pomer P/E  akcie s primeranou cenou zodpovedá rastu výnosu. Akcie s vysokým pomerom P/E okrem očakávaného vysokého rastu výnosu často podliehajú prudkým cenovým výkyvom a sú riskantné. Pomer P/E je možné tiež hodnotiť aj podľa výnosu firmy. Už polovičný pomer P/E v porovnaní s výnosom firmy je priaznivý. Avšak dvoj a viacnásobný pomer je neatraktívny vzhľadom na riziko.


Na trhu cenných papierov sa často vyjadruje súhrnný P/E. Z neho je možné usúdiť hodnotenie trhu. Pomer P/E sa pohybuje od 7 do 22. Súhrnný index sa zdvojnásobí približne za 5 rokov. Investori sú ochotní za uvedené obdobie zaplatiť dvojnásobok. Podľa niektorých poradenských firiem, ak P/E prevýši 18 treba byť opatrný pri nákupe akcií.


Investovanie do akcií súvisí s úrokovou mierou. Ak je úrok nízky a výnos vyšší ide o atraktívny obchod. Obchod s akciami ovplyvňuje aj davová psychóza.


V doterajšej praxi platilo zjednodušené kritérium, podľa ktorého cieľom podnikania bol zisk. Takto formulovaný cieľ podniku je iba čiastočne pravdivý a reálny. Podnik totiž môže dosiahnuť zisk ktorý často nepostačuje ani na jednoduchú reprodukciu. Podnik teda v súčasnosti môže byť ziskový avšak ak neinvestuje do obnovy svojej výrobno-technologickej základne, neinovuje technologické postupy a nezvyšuje produktivitu práce, tak sotva môže v budúcnosti obstáť v konkurencii. V súčasnosti môže dosiahnuť zisk, ale vzhľadom na uvedené skutočnosti v budúcnosti môže bankrotovať. Zisk ako cieľ podnikania vyhovuje iba vtedy, ak umožňuje investovať a ak podnik investuje, inovuje a zvyšuje produktivitu.


Zisk ako ukazovateľ či kritérium úrovne hospodárenia má aj ďalší závažný nedostatok. Ten súvisí s infláciou. Ak napríklad podnik s kapitálom 100 mil. Sk pri inflácii za rok 10 % dosiahne zisk 5 mil. Sk , je považovaný za úspešný - ziskový, hoci v skutočnosti dosiahol znehodnotenia kapitálu o 5 mil. Sk. V skutočnosti teda nedosiahol zisk, ale stratu 5 mil. Sk. Ak by sme podľa tohoto princípu hodnotili podniky, tak mnohé považované za ziskové by boli naopak stratové. Z toho vyplýva nutnosť či potreba korigovať plánovaný a skutočný zisk o mieru inflácie, čo v praxi zatiaľ nie je vôbec akceptované. V opačnom prípade možno zisk vzhľadom na infláciu považovať iba za ilúziu účtovníkov.

1.5. Stratégie a taktiky v plánovaní

Termín stratégia pochádza z gréckeho základu strategos a znamená všeobecný. Je to pojem používaný v rôznych spojeniach a významoch. Stratégia v plánovaní či riadení predstavuje určenie dlhodobých cieľov podniku a stanovenie potrebných činností a zdrojov vedúcich k daným cieľom. Stratégia sa teda vzťahuje na zmysel a poslanie podniku, ďalej na jeho dlhodobo-strategické ciele a úlohy, na portfólio výroby, rozmiestnenie zdrojov vedúcich k daným cieľom.


Stratégia bezprostredne súvisí s taktikou. Účelom stratégie nie je spravidla určiť detailne ako podnik dosiahne stanovené ciele. To je úlohou krátkodobých plánov a rôznych podporných programov. Stratégia vytvára rámec pre riadenie podniku, pre jeho činnosť.


Taktika obsahuje všeobecné inštrukcie a doporučenia, ktoré manažéri využívajú v práci. Zaručujú, že ich rozhodnutia nevybočujú z danej stratégie, že sú v danom rámci. Taktika vyjadruje voľnosť v rozhodovaní a konaní, ktorá musí zodpovedať stratégii, či daným hraniciam. Taktiky spravidla nevyžadujú žiadnu špecifickú činnosť. Napomáhajú, aby boli ciele v rôznych úrovniach riadenia podniku konzistentné, aby sa sporné či konfliktné situácie vyriešili skôr ako vzniknú. Vytvára priestor pre delegovanie právomoci a pre účinnú kontrolu. Stratégie a taktiky môžu navzájom často prelínať. To čo je napríklad strategické pre divíziu je pre podnik taktické. Určitá taktická otázka v súčasnosti môže prerásť v budúcnosti do strategickej.

1.6. Postupy, pravidlá, programy, rozpočty a princípy 

       v plánovaní
· Postupy


Obsahujú chronologickú postupnosť určitých činností. Postupy určujú a vyžadujú aj metódy vykonávania budúcich činností. Sú návodom, podrobne a presne určujúcim ako, akým spôsobom majú byť určité práce vykonané.


Postupy sa môžu vzťahovať aj na viac organizačných jednotiek v podniku. Napríklad postup pri vybavovaní objednávok (finančné oddelenie, výrobné, marketing a pod.).


Postupy majú úzky vzťah s taktikou. Napríklad taktika podniku nie je v kolízii s dovolenkami podniku. Postup však môže určiť také čerpanie dovoleniek, aby nedošlo k prerušeniu práce.

· Pravidlá


Pravidlá sú najjednoduchším plánom. Pravidlá určujú spôsob vykonávania  určitej činnosti avšak bez časového vymedzenia (na rozdiel od postupov). Pravidlá môžu, ale aj nemusia byť súčasťou postupu. Napríklad všeobecne pravidlo zákaz fajčenia nemá žiadny vzťah k postupu. Postup pre vybavovanie objednávok môže obsahovať aj pravidlo, napríklad, aby boli všetky objednávky vybavené do určitého termínu, či potvrdené v deň ich príjmu. Toto pravidlo nedáva možnosť žiadnej odchýlky - voľnosti - od stanoveného spôsobu vykonania a nijako neprekáža v realizácii postupu. Aj taktika dáva návod na rozhodovanie s určitou voľnosťou. Pravidlo nedáva žiadnu voľnosť. Pravidlá vedú aj k určitému obmedzovaniu voľnosti. 

· Programy


Programy sú súhrnom cieľov,  taktík, postupov a pravidiel, delegovaných úloh, krokov, využívania zdrojov k zabezpečeniu a vykonávaniu určitých činností. Spravidla bývajú programy podporované rozpočtom. Program môže byť základný s rôznymi podpornými programami. (Napríklad rekvalifikačné programy, reštrukturalizačné programy, program racionálnej výživy a pod.).

· Rozpočty


Rozpočet je „numerizovaný“ program. Vyjadruje sa v rôznych jednotkách. Okrem finančných to môžu byť pracovné jednotky, hodiny, jednotky vyjadrenia produkcie a pod.


Rozpočty slúžia zvlášť aj na kontrolu. Je to základný plánovací nástroj. Rozpočet v niektorých prípadoch môže prerásť či stať sa programom. Existujú aj premenlivé tzv. pružné rozpočty (odlišné podľa organizačnej úrovne výstupov) či rozpočty na nulovom základe (z nulového stavu).
· Princípy plánovania


Sú všeobecné zásady, ktoré je potrebné v plánovaní rešpektovať. Ich uplatnenie vedie v plánovacom procese k racionalite a vyššej efektívnosti

riadenia.


Sú všeobecné zásady, ktoré je potrebné v plánovaní rešpektovať. Ich uplatnenie vedie v plánovacom procese k racionalite a vyššej efektívnosti riadenia. Sú to nasledovné princípy:

· reálnosť a mobilizačnosť

· kontinuálnosť a konzistentnosť

· koordinácia a integrácia

· participácia

· flexibilita a variantnosť

Reálnosť plánov súvisí s mobilizačnosťou. Každý plán má mobilizovať k účelnému využitiu zdrojov a splneniu cieľov a úloh plánu. Zdroje sú prevažne obmedzené či limitované. Ciele a úlohy v konkurenčnom prostredí majú tendenciu rastu. Reálnosť plánov má dve podmienky. Po prvé, aby bol plán vybilancovaný. Aby jeho cieľom a úlohám zodpovedali zdroje, kapacity, prostriedky a ostatné podmienky, v ktorých budú plány realizované. Po druhé, aby boli vytvorené adekvátne rezervy a poistné fondy či zdroje. Príliš tvrdý plán zväčša nemotivuje, ale pôsobí demotivačne, mäkký plán nevedie k racionálnemu využívaniu zdrojov.


Kontinuálnosť plánovania je daná tým, že je to nepretržitý proces. Sústavne sa opakuje. Ďalej je kontinuálnosť plánovania daná nadväznosťou a previazanosťou plánov v podnikovom plánovaní. Kontinuálnosť plánovania je daná aj tým, že sa plánovanie a riadenie sa uskutočňuje v podmienkach neustále sa meniacich - v turbulentnom prostredí - čo vyžaduje vysoké nároky na analytickú činnosť a rozhodovanie. Pritom v plánovaní je rozhodujúci samotný proces plánovania. Konzistentnosť je vzájomná zosúladenosť plánov v horizontálnej aj vertikálnej rovine.


Koordinácia a integrácia v plánovaní je podmienená horizontálnou a vertikálnou konzistenciou plánov v podniku. Jeho ciele a úlohy musia byť konzistentne s cieľmi a úlohami divízií, závodov či iných organizačných jednotiek, po vertikále ale zároveň aj v horizontálnej rovine podľa jednotlivých funkčných oblasti (výroba, marketing, ľudské zdroje, finančný plán, zásobovanie a pod.). Podnikové plánovanie je integrálny systém a to nielen z časového hľadiska (previazanosť plánov dlhodobých, strednodobých a krátkodobých), ale aj podľa úrovne riadenia v podniku (vrcholová, stredná a najnižšia) funkčného charakteru plánu (plán marketingu, výroby a ďalšie).


Princíp participácie v plánovaní znamená účasť či spoluprácu manažmentu podniku či firmy na tvorbe plánov a v plánovaní vôbec. Prax ukazuje, že nie je efektívne ak sa pripravujú plány pre druhých, iných. Pritom je možné a zväčša aj prospešné, ak sa na plánovaní podieľajú okrem vlastných pracovníkov podniku či firmy aj externí experti z plánovania.


Flexibilita a variantnosť v plánovaní znamenajú, aby nebol plán vnímaný ako nemeniteľná dogma. Flexibilita často označovaná aj ako pružnosť plánov vyjadruje možnosť inovovania plánov či zmien v nich, ak sa zmenia podmienky ich realizácie či okolnosti za akých boli vytvorené, a ktoré menia reálnosť plánov. Takéto zmeny sú podľa skúsenosti z praxe opäť efektívnejšie ako improvizácia a náhodilosť v riadení. Variantnosť plánov znamená, že ani jeden plán by nemal byť vypracovaný iba jednovariantne. Pri takomto prístupe akákoľvek zmena spôsobuje vyradenie plánu z riadenia a nástup improvizácie či intuície v riadení. 


Plán môže urobiť ktokoľvek. Ak ho vnímame ako akékoľvek predvídanie budúcnosti. Dobrý plán však môže byť iba dielom majstrov ovladajúcich problematiku podniku, ale aj samotného predvídania a plánovania.             
    

1.7. Benchmarking v plánovaní (cieľová úroveň, 

       cieľová hodnota)


Je charakterizovaný ako systematický a sústavný proces porovnávania efektívnosti, produktivity a kvality podniku so špičkovými výsledkami v danej spoločnosti a vo svete. Benchmarking vychádza z princípu, že existujú viaceré funkčné oblasti podniku, u ktorých sa výkon z hľadiska zisku a strát nemerá alebo meria obtiažne. Je to doplnkový stimul k efektívnosti. Ak nefunguje neviditeľná ruka trhu, ktorá si efektívnosť vynucuje, zaujíma túto funkciu benchmarking ako súčasť manažmentu v trhovej ekonomike.


Benchmarking má podľa skúsenosti veľký vplyv na celkový rozvoj podnikov. Je založený na tzv. benchmarketingu, čo znamená proces osvojovania si nových poznatkov.

Benchmarking znamená stanovenie kritérií či určitej úrovne, ktorú chceme dosiahnuť. Benchlerning predstavuje vplyv benchmarkingu na rozvoj podniku či spoločnosti.


V manažmente sa uplatňujú rôzne progresívne metódy ako HMS, TRIM, LOTS, Lean Production (zoštíhlená výroba), ABC /ABM a ďalšie. V ostatnom období sa do popredia manažmentu dostáva poznanie metód a prístupov k problémom.


Benchmarking je priamo zameraný na zvyšovanie operatívnosti a efektívnosti organizácie, čo vedie k preorientovaniu podnikovej kultúry k osvojovaniu si nových poznatkov, zvyšovaním pracovných schopností, zručnosti a kvalifikácie, ktoré dovedna vedú k trvalému rozvoju.


Benchmarking trvale ovplyvňuje chovanie podniku, jeho hodnoty, metódy a ciele. Benchmarking je uplatňovaný v špičkových svetových firmách.


Trhová ekonomika je založená okrem iného na slobodnom výbere zákazníka medzi rôznymi dodávateľmi. Podnecovanie rastu efektívnosti trhovými silami však nie je vždy účinne vo všetkých oblastiach či článkoch podniku. Cieľom organizovania podniku je vytvárať hodnotu, ktorá prevyšuje náklady na jej vytvorenie.


Kľúčovým problémom benchmarkingu je efektívnosť. Pozostáva za 4 základných zložiek, a to:

· kvalita

· cena

· objem výroby

· náklady


Hodnota vyjadruje pomer kvality k cene. Hodnota určuje rozsah predaja. Podiel objemu výroby a nákladov je produktivita. Poskytovaná hodnota, za ktorú je zákazník ochotný zaplatiť má byť vyššia ako náklady na jednotku výrobku či služby.


Efektívnosť vyjadruje funkciu hodnoty a produktivity. Náklady na jednotku výrobku by mali určovať najnižšiu možnú cenu, ktorá by mala byť zaplatená. Kvalita či vyššia úžitočnosť  produktu by mala určovať najvyššiu cenu, ktorú je zákazník ochotný zaplatiť.


Jednotkové výrobné náklady sú dôležité pre cenu. Ocenenie hodnoty zákazníkom je dôležité pre prijateľné výrobné náklady a určuje maximálnu cenu produktu.


Podnik nemôže zväčša bezprostredne ovplyvniť cenu produktu. V modernom manažmente sa uplatňuje spätný prístup, ktorý vychádza z ceny produktu na trhu (kvalita a cena) a spätne odvodzuje prijateľné náklady.


Neefektívnosť môže mať dva varianty. Prvý, keď vytvorená hodnota je prijateľná ale náklady na jej vytvorenie sú vyššie ako cena. Príčinou tohoto variantu je spravidla nízka produktivita. Druhý variant je, keď kvalita je zlá a cena nezohráva vždy svoju rolu. Vzťahuje sa na systémy, keď sa presadzuje ponuka na trhu pred získavaním dopytu.


Existencia rôznych výrobcov, útvarov, správnych orgánov či spoločnosti je často ohrozená či sporná v konkurenčnom prostredí.


Jednou z najdôležitejších dichotómii  -  (prístup k pojmu  z 2 hľadísk) - v súčasnom podnikaní je rozdiel medzi produktivitou a maximalizáciou výroby na jednej strane a tvorba hodnoty s jej ocenením zákazníkom na strane druhej, naviac schopnosť efektívne riadiť ľudí môže viesť k zvýšeniu ocenenia kvality ako aj rastu produktivity.


Produktivita znamená, aby v podmienkach konkurencie  všetky časti systému podniku zvyšovali svoju výkonnosť, boli  vystavené konkurencii. Tento variant vychádza z krivky skúseností, podľa ktorej keď sa výroba zdvojnásobí, jednotkové náklady sa znížia (často aj o 20-30 %). Príčinou nie je rozdelenie fixných nákladov na viac produktov, ale osvojovanie si nových poznatkov.


Základné faktory krivky skúseností sú:

· produktivita práce
· organizácia práce - špecializácia
· zdokonaľovanie výroby - výrobný proces
· rovnováha medzi prácou a kapitálom - pridaná hodnota na          
  pracovníka
· rovnováha medzi stabilitou a inováciou - normovanie
· technická špecializácia - lacnejšia výroba, špecializované          
  zariadenie
· úspory materiálov, energie a práce a z rozsahu výroby

Hodnota či teória medzného úžitku ako dodatok k celkovej užitočnosti či uspokojenia vytvorená poslednou dosažiteľnou jednotkou výrobku. V tejto teórii treba zohľadňovať zákon klesajúceho medzného úžitku podľa nepriamej úmery k spotrebovanému množstvu a maximalizácie úžitkovosti výberom spotrebiteľa.


V rozvoji benchmarkingu treba zohľadňovať orientáciu na vonkajšie či vnútorné zdroje podniku ako aj strategickú a operatívnu efektívnosť. Strategická efektívnosť obsahuje výrobky, trhy, konkurenčné postavenie, výnosnosť a rast a cenovú problematiku.

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

Schéma 5: Proces benchmarkingu

Operatívna efektívnosť zahŕňa náklady, kapitál, kvalitu, produktivitu, funkčnú efektívnosť a výsledky.

Benchmarkig sústreďuje pozornosť a energiu na výkonnosť, obsah práce na báze nového poznania ako aj na rozvoji riadenia.


Z hľadiska motivačných systémov podľa MacLellanda sa uplatňuje:
· mocenský

· vzťahový

· výkonnostný


Mocenský motivačný systém sa presadzuje pomocou odmien a sankcií. Je založený na uplatňovaní moci. Spravidla mocensky orientovaní pracovníci dávajú prednosť vlastn,

ému postupu pred úspechom firmy.


Vzťahová motivácia je založená na priorite dobrých vzťahov, obľúbenosti. Má vysoký výskyt najmä v sociálnej sfére a službách.


Výkonnostná motivácia preferuje cieľové správanie byť najlepší, vykazovať výsledky a dosiahnuť úspech. K tejto motivácii smeruje celý svet.


Podnikový manažment býva často ľahostajný voči zdokonaľovaniu riadenia. Zdokonaľovanie riadenie je preto náhodné. Zdokonaľovanie riadenia je chápané ako prvotné zdokonaľovanie jednotlivca a nepriamo -  následne aj podniku či spoločnosti. Prvotné by však malo byť zdokonaľovanie spoločnosti. Kľúčovú úlohu tu zohráva formulácia stratégie, realizácia stratégie, zdokonaľovanie riadenia a inštruktážne programy.


Benchmarking ako nástroj zdokonaľovania riadenia vychádza z identifikácie činnosti či operácií, ktoré treba zdokonaliť. Ďalej obsahuje analýzu zo špičkových podnikov a následne zdokonaľovanie osvojením si nových poznatkov.



Benchmarking je zameraný na kvalitu, produktivitu a čas. Podľa toho existuje vnútorný  benchmarking, vonkajší benchmarking a funkčný benchmarking.


Z uplatňovania benchmarkingu v praxi vyplývajú univerzálne faktory úspešnosti:

· zameranie na výkonnosť

· sledovanie nákladov (Activity Based Costing)

· kontakt so zákazníkmi

· kontakt s dodávateľmi

· zdokonaľovanie kvality a produktivity

· najmodernejšia technológia

· orientácia na základné činnosti


Benchmarking má v realizačnej podobe 5 etáp:

· výber predmetu

· stanovenie tímu


· zhromaždenie informácií

· analýza

· opatrenia a ich realizácia.

1.8. Hierarchia a sústava plánov v podniku


Hierarchia podnikových plánov je daná ich časovým horizontom, keď obvykle plány pre dlhšie časové obdobie sú základom pre plány na kratšie časové obdobie.


Sústavu podnikových plánov tvoria rôzne plány ako plán rozvoja podniku ako celku - korporatívny plán, strategický plán, podnikateľský plán, ročné plány a rozpočty a operatívne plány. To aké plány má podnik vypracovať v akej štruktúre, rozsahu s akým obsahom ako aj ďalšie náležitosti plánov sú v kompetencii podniku.


Hierarchia a sústava podnikových plánov sú znázornené v schéme.

Podľa nej plány v podniku môžeme rozlišovať:

· podľa časového horizontu plánov:

· strategické plány (3-5-8 a viac rokov)

· plány rozvoja podniku ako celku - korporatívne plány (na 

 5 rokov)

· podnikateľské plány - biznis plány na 2 - 5 rokov prípadne  

 aj na kratší či dlhší čas

· ročné plány a rozpočty (1 rok)

· operatívne plány (menej ako 1 rok) 

 1.8.1. Plán rozvoja podniku ako celku (korporatívny plán) a algoritmus     

          jeho tvorby


Tvorí východisko v plánovacom systéme podniku na jeho vrcholovej úrovni. K najvýznamnejším metódam korporatívneho plánovania patrí Argentiho systém založený na vzťahoch celku a časti.
Plán rozvoja podniku ako celku

(Korporatívny plán)

5 rokov

Strategické plány

3 až 8 rokov




Marketingu     Financií       Výroby
      Výrobných      Ľudské        Ostatné





      zariadení         zdroje

pre                  pre                pre             pre                   pre

 





  oblasť

(  výroby         ( finančné       ( rozvoj      ( výr.obj.        ( kvalif.         
(  trhy                 hospod.        technol.     ( administ.             a jej
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Operatívne plány jednotlivých organizačných jednotiek
Schéma 6: Hierarchia podnikových plánov

Je to plánovanie veľkých rozhodnutí, keď plán obsahuje rozhodnutia pre celý podnik avšak nie je to súčet plánov celej organizácie, všetkých vnútropodnikových organizačných jednotiek.

Rozhodnutia o cieľoch a úlohách korporatívneho plánu sa uskutočňujú v podmienkach  neurčitosti a na viac rokov. Spravidla sa jedná o strategické či mimoriadne významné rozhodnutia, ktoré ovplyvňujú smerovanie podniku či jeho výrobkové portfólio, marketing a pod.
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Schéma 7: Algoritmus procesu tvorby korporatívneho plánu v podniku

Preto je dôležitý tento aspekt celistvosti podniku, keď obrazne povedané skúmame les a nie jeho jednotlivé stromy, aby sme dostali o ňom hodnoverný obraz.
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Schéma 8: Vecná previazanosť plánu


Plán korporácie sa vzťahuje na celý podnik a nie iba jej niektorých častí. Preto nie je len koordináciou plánov vnútropodnikových organizačných jednotiek či funkčných oblastí. Ani čiastkové stratégie v podniku (podnikateľské či funkčné) nie sú možné bez celistvého korporatívneho plánu. (Napríklad aká organizačno-právna forma podnikania v podniku bude oproti voľbe marketingových kanálov či trhov a pod.). Korporatívny plán je plánom hlavných rozhodnutí o budúcnosti podniku. Korporatívny plán by v žiadnom prípade nemal zachádzať do podrobností. Má mať 10-15 strán.

V 1. a 2. štádiu sa tvorí tím pre korporatívne plánovanie v podniku. V ňom by nemali dominovať autokratický vedúci a mala by byť demokratická atmosféra (aby sa zohľadňovali názory a pripomienky). Ďalej sa stanovujú ciele korporácie. Tie sú základom ďalšieho procesu tvorby koporatívneho plánu.


V 3. štádiu sa prognózujú pravdepodobné udalosti, ktoré v plánovanom období môžu v podniku vzniknúť. Podľa toho sa zvažuje možná stratégia (agresívna, defenzívna a pod.).


4. a 5. štádium je SWOT analýza. Je to analýza silných a slabých stránok podniku a hrozieb či príležitostí vyplývajúcich pre podnik z makroprostredia a odvetvového prostredia. Z hľadiska korporatívneho plánu je dôležité vnímať a identifikovať rozhodujúce faktory - tzv. hľadanie slonov, ktoré zásadne ovplyvnia podnik či jeho plán. Nemenej dôležitá je v tomto štádiu aj schopnosť plánovacieho tímu či manažérov podniku vecne analyzovať a hierarchivovať sily či slabosti ako aj hrozby a príležitosti.


V 6., 7. a 8. štádiu na základe SWOT analýzy pracujeme na formulácii stratégií podniku, ich hodnotení a výbere jej optimálneho variantu. Až do 7. štádia pracujeme s malou detailizáciou. Tá sa uplatňuje až v 8. a 9. štádiu pri tvorbe akčných plánov.


Po určitej dobe sa plánovací tím zaoberá testovaním vybraných stratégií. Úspešné sú také plány stratégie, ktoré nie je potrebné meniť ani po určitom období. Naopak, ak je potrebné celý plán a stratégie meniť je to vizitka neúspešného procesu plánovania čo vedie nielen k zníženiu autority plánovania v podniku, ale aj ku sklamaniu manažérov. 


Korporatívny plán má značnú autonómnosť. Na rozdiel od neho ostatné plány sú kontinuálne (čas) a integratívne ( vecné stránky).

1.8.2. Strategické plány


Korporatívny plán sa transformuje do strategického plánu. Plánovanie spadá do implementačnej fázy procesu strategického manažmentu. V súčasnosti je strategický manažment vnímaný ako rozšírenie zodpovednosti manažérov podniku zo strategického plánovania aj na implementáciu stratégie a hodnotenie ako aj kontrolu jej plnenia s adekvátnou spätnou väzbou.


Strategické riadenie sa stáva v podmienkach zmien externého a interného prostredia mimoriadne významným.


Strategický plán má teda v hierarchii a v systéme plánov podniku nezastupiteľné miesto.

Samotný vývoj strategického plánovania prešiel od teórie tzv. skúsenostných kriviek cez SBU (stratégic business unit) a portfólio metódy (BCG - tzv. zvieracia matica relatívneho podielu a rastu trhu) k integrovanému plánovaniu, keď strategické plány sú komponentom strategického manažmentu.


Strategický plán je dokument na 3 - 5 či viac rokov obsahujúci primárny cieľ alebo ciele so stratégiou a taktikami, ktorými sa podnik z existujúceho stavu (východiskovej úrovne) dopracuje na požadovanú úroveň (z bodu A do bodu B). Jeho súčasťou sú aj finančné a ekonomické kategórie a ukazovatele.

1.8.3. Podnikateľský plán (business plán)    


Podnikateľský plán je plánom všetkých podnikateľských aktivít podniku na vymedzené časové obdobie. Podnikateľský plán sa vypracuváva:

· pre interné potreby podniku

· pre finančné organizácie ako dokument preukázania schopnosti vytvoriť zdroje na splácanie úveru pri jeho vybavovaní.


V prvom prípade plní funkciu programu činnosti, podľa ktorého manažment riadi podnikanie vo všetkých funkčných oblastiach a podľa ktorého vykonáva kontrolu.
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Schéma 9: Obsah a štruktúra strategického plánu


V druhom prípade sa ním preukazuje disponibilita schopnosti vytvoriť potrebné zdroje na úhradu úveru pre príslušnú banku.


Od toho pre aký účel sa vypracuje závisí aj jeho obsah, štruktúra a časová platnosť. Pri internej funkcii je táto stránka výhradne záležitosťou podniku. Ak slúži podnikateľský plán pre banku, tak spravidla každá má konkrétne požiadavky či vzorovú predlohu, ktorú treba akceptovať. Ak podnikateľský plán je vypracovaný pre banku, tak obvykle aj jeho časový horizont je závislý od doby splatnosti úveru. (spravidla 3 - 5 rokov).


Z hľadiska terminológie treba zvlášť poukázať na skutočnosť, že sa v praxi zamieňa podnikateľský plán s podnikateľským zámerom (Business idea).  Podnikateľský zámer je iba víziou, ideou, predstavou o zámeroch podnikania. Podnikateľský zámer nie je možné a ani správne stotožňovať s podnikateľským plánom. 

Nástrojom manažmentu nie je zámer ale plán. Podobne nie je správne stotožňovať podnikateľský plán s programom.


Aj napriek tomu, že podnikateľský plán má mať obsah a štruktúru podľa požiadaviek podniku či banky platia všeobecné odporúčania za jeho vypracovanie.


Podnikateľský plán vypracuváva podnik či podnikateľ, keď:

· začína podnikať - teda pri vzniku subjektu 

· rozširuje predmet činnosti o novú aktivitu

· žiada od banky úver prípadne prostriedky z iných zdrojov (napríklad dotácie, príspevok z podporného fondu a pod.)

· vypracuváva plán ako súčasť plánovacieho systému podniku na dané časové obdobie a to buď pre celý podnik, jeho funkciu oblasť alebo príslušnú vnútropodnikovú organizačnú jednotku.


Každý podnikateľský plán je dôverný dokument. Preto je spravidla každý jeho exemplár očíslovaný.


Všeobecne má byť podnikateľský plán:

· jasný

· prehľadný

· stručný a zrozumiteľný

· pravdivý a vierohodný (reálny)

· logický.
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1. Krok                                   Informačné procesy

                  Informácie o minulosti,

                  súčasnosti a budúcnosti

2. Krok

                                                          SWOT analýza

                    Interné prostredie podniku        Externé  prostredie podniku         



   Silné stránky         Slabé stránky       Príležitosti             Hrozby


 


                                                                    Trh

                                                                 Výroba

                                                                Výrobky

                                                                Financie

                                                               Pracovníci

                                                                 Ostatné

3. Krok                   Vytyčovanie cieľov a úloh plánu
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Schéma 10: Postup tvorby podnikateľského plánu


Okrem toho má ďalej preukázať:

· existenciu dopytu a trhu po plánovaných produktoch či službách

· schopnosť manažmentu podniku realizovať ho s predpokladanými parametrami

· prínos produkovaných produktov a služieb na trhu oproti konkurencii (výnimočnosť, konkurenčná schopnosť, cenová výhodnosť, služby a iné)

· financovanie a tok hotovosti, prípadne schopnosť úhrady úrokov a úveru.

1.8.3.1. Obsah a štruktúra podnikateľského plánu

Podnikateľský plán pozostáva z dvoch častí

· prvá časť - samotný podnikateľský plán v syntetickej podobe a v rozsahu cca 10-40 strán

· druhá prílohová časť zdôvodňujúca a potvrdzujúca hodnovernosť argumentácie a parametrov podnikateľského plánu.


Obal a titulná strana podnikateľského plánu obsahujú okrem názvu aj meno a adresu podniku, meno a priezvisko vedúceho podniku, kontaktnú adresu vypracovateľa plánu ako aj číslo kópie plánu.

Dôležitú úlohu plní sumár plánu vypracovaný na 1-2 stranách, ktorý obsahuje syntézu celého plánu a hlavne klúčových parametrov. (Charakteristika podniku, komu bude podnik produkty alebo služby predávať a ich charakteristika, aké nové úžitky podnik poskytne zákazníkom, ciele podniku, tok hotovosti a finančné požiadavky ako aj návratnosť investičného kapitálu).


Samotný podnikateľský plán má okrem uvedených častí ďalej nasledovné kapitoly:

· Charakteristika podniku
· východiskový stav (organizácia, vlastníctvo, manažment, hmotný a nehmotný majetok, pracovníci, produkty, trhy, financie, iné)

· dlhodobé krátkodobé ciele podniku 

· manažéri podniku

· Trhy a konkurencia (Východiskový stav, vývoj trhu v budúcnosti, zákazníci, konkurenti, predaj a jeho vývoj)

· Výroba a výrobky. Výrobné kapacity, technologické postupy, materiálno-technické zásobovanie, kvalita, výrobný inžiniering (eingineering). Požiadavky na pracovníkov

· Finančný plán (finančná situácia v podniku, tok hotovosti, náklady a výnosy, rozpočty, akcionári a ďalšie)

· Investičný plán (investovanie kapitálu a jeho efektívnosti)

· Vplyv podnikateľského plánu na životné prostredie

· Dodatky k plánu (charakteristiky hlavných manažérov podniku a prípadne aj ďalšie dôležité informácie.


Podnikateľský plán kontinuálne a integratívne nadväzuje na hierarchiu a systém plánov v podniku. Preto sa naň vzťahujú aj ostatné kritériá či požiadavky tak ako na ostatné plány či funkcie plány podniku.

1.8.4. Ročné plány, rozpočty a operatívne plány   


Ciele a úlohy podnikateľského plánu sa transformujú do ročných plánov a ročných rozpočtov. Tie sú vypracované pre podnik ako celok, ale zároveň aj pre funkčné oblasti a vnútropodnikové organizačné jednotky.


Plánovací proces spočíva v rozpracovaní cieľov a úloh ročného plánu, pričom východiskom je podnikateľský plán. Na ciele a úlohy podnikateľského plánu bezprostredne nadväzuje tvorba rozpočtov (budgetory planning) a to obvykle podľa funkčných oblastí podniku až po vyjadrenie zisku. Rozpočty plnia dôležitú úlohu v riadení ako štandardy kontroly plnenia plánu. Pre štandardy kontroly slúžia finančné a nefinančné (naturálne) ukazovatele ako aj nekvantifikovateľné ukazovatele (napríklad servisné služby). Pre efektívnu kontrolu slúžia aj flexibilné rozpočty, vychádzajúce pri variabilných položkách z noriem.


Operatívne plány ešte podrobnejšie konkretizujú ciele a úlohy ročného plánu a to na štvrťrok, mesiac, dekádu až na deň. Sú nástrojom operatívneho riadenia. Vypracuvávajú sa pomocou časového rozvrhovania výroby (sheduling) a postupnosti operácii (sequencing).

 1.9. Organizácia plánovania v podniku


Organizácia plánovania v podniku je závislá od toho akú organizačnú štruktúru má.


V súčasnosti sa najviac vyskytujú funkcionálny typ a divizionálny organizačný typ podniku. (Najnovšie sú aj hviezdicové štruktúry).

1.9.1. Organizácia plánovania v podniku funkcionálneho typu


Uplatňuje sa v menších podnikoch s jednoduchým výrobným programom. Môže sa uplatniť aj vo väčších podnikoch, keď majú vzájomne na seba nadväzujúce výrobné odbory. Vhodná organizačná štruktúra funkcionálneho typu predpokladá vyšší stupeň centralizácie.
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Schéma 11: Funkcionálny typ

Plánovanie v podniku s funkcionálnou organizačnou štruktúrou môže mať nasledovné varianty:

· osobitne v oddeleniach pre strategické plánovanie a v dru-   

                      hom oddelení pre podnikateľské plánovanie

· v jednom oddelení dovedna komplexne celé plánovanie

· v podniku nie je oddelenie pre plánovanie.

Toto sa realizuje službami externého charakteru.


Pri prvom aj druhom variante oddelenia pre plánovanie zabezpečujú koordináciu plánovacieho procesu a zostavujú súhrnné plány pre podnik.
1.9.2.  Organizácia plánovania v podniku pri divizionálnom type

Uplatňuje sa vo veľkých podnikoch s diverzifikovaným výrobným portfóliom. Obvykle podnik vyrába viac odlišných výrobkov a pre rozdielne trhy. Je to decentralizovaná štruktúra organizácie, keď divízie majú delegovanú určitú mieru samostatnosti.

Na úrovni vrcholového manažmentu sa realizuje vrcholový plánovací systém a na úrovni divízii divizionálny plánovací systém, v rámci ktorého sú aj operačno-výrobné plánovacie systémy.

· Vrcholový plánovací systém plní najmä koordinačnú funkciu a to v rámci tvorby a kontroly strategických plánov rozvoja podniku ako aj v oblasti podnikateľských plánov. Ďalej má vrcholový plánovací systém divizionálneho usporiadania podniku koordinačnú pôsobnosť v ročnom plánovaní, v tvorbe motivačných kompenzačných systémov pre manažérov ako aj v globálnom plánovaní a alokácii zdrojov.

· Pri tomto divizionálnom systéme sa divíziám stanoví absolutný objem zisku alebo výnosnosť vloženého kapitálu. V podnikoch sa vytvárajú tzv. zodpovednostné centrá (divízia alebo iná vnútropodniková organizačná jednotka - napr. oddelenie zodpovedné za určitú činnosť). Tieto centrá podľa nákladovo-výnosového princípu môžu byť:

· nákladové - zodpovednosť za náklady

· výnosové - výnosy, tržby (nazývané tiež ako marketingové 

  centrá)

· ziskové - výnosy aj náklady a ich rozdiel

· investičné -  výnosy, náklady a aktíva.


Divízie sú prevažne zriaďované ako ziskové centrá (prípadne    investičné). Spomínané centrá majú pôsobnosť vo vypracovaní plánov divízie (rozvoja, podnikateľského plánu a ročného plánu s rozpočtom).
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Schéma 12: Divizionálny plán

· Operačno-výrobný plánovací systém obsahuje plánovanie na najnižšej úrovni riadenia podniku (stupňa riadenia) vzťahujeme sa na denné operatívne činnosti podľa funkčných oblastí podniku (nákup materiálu a pod.).

1.9.3. Prístup k plánovaniu v podniku
· 
Najčastejšie sa uplatňujú tri základné typy organizovania plánovania v podniku.

· Plánovanie zhora. Vyšší stupeň riadenia vypracuje plán (vytýči ciele a úlohy) pre nižší stupeň. Je to centralizovaný model plánovania.

· Plánovanie zdola. Ide o model decentralizovaného plánovania. Plány vypracujú nižšie stupne v rámci svojej zodpovednosti a pôsobnosti a schvaľujú ich vyššie stupne riadenia.

· Kombinovaný postup (iteratívne plánovanie). Vrcholové riadenie stanoví rámce možností a rozvoja firmy a nižšie stupne riadenia ciele konkretizujú a rozpracuvávajú. Plány schvaľuje vyšší stupeň riadenia.


Veľmi významná je aj v plánovaní problematika demokracie a motivácie - participatívny manažment. Presadzovaná trhová teória v podnikoch má značné nedostatky (problémy sa riešia v čase vzniku). Viac predností má plánovaco - regulačná teória, keď sa analyzujú faktory a v plánovaní hľadajú možnosti pre budúci trend rozvoja podniku.


Dôležité sú aj motivačné kompenzačné plány manažérov (motivácia k základnému platu).

2.METODOLÓGIA PLÁNOVANIA

2.1. Metódy a techniky plánovania


Metódy a techniky v plánovaní sú dôležité, pretože od nich závisí nielen pracnosť plánovania, ale aj jeho exaktnosť. Metódy a techniky plánovania sú súčasťou technológie plánovania. Z celého arzenalu metód a techník plánovania, ktoré teória a prax vytvorili treba vyberať také, ktoré spĺňajú požadované kritéria. Z nich najdôležitejšie je, ako tá ktorá metóda prispeje k reálnemu plánovaniu.


Najčastejšie sa metódy a techniky plánovania a rozhodovania členia na:

· dispozičné, kde patrí:

· sieťové plánovanie (CPM, PERT, atď.) 

· identifikácia potrieb (kusovniky, kapacitné prepočty)

· ostatné ako napríklad harmonogramy, diagramy a ďalšie

· alternatívne prepočty, ktoré sú:

· kvantitatívne (bod zvratu, rozhodovací strom, analýza citlivosti  - senzitívnosti a ďalšie)

· kvalitatívne (analýzy ako ABC, hodnotová, riziká, úspešnosti - utility a ďalšie)

· optimalizačné, kde patrí marginálna analýza a programová analýza (lineárne a nelineárne programovanie, teória hier a iné)

· tradičné metódy a techniky (bilančná, normatívna, odhad)

· matematicko-štatistické metódy (kĺzavé priemery, koeficient rastu odvodený z geometrického priemeru, lineárna a nelineárna regresia, maticové výpočty)

· expertné metódy (delfská metóda, brainstorning, brainwriting a ďalšie)

· ostatné. Existuje ich celá rada s rôznymi modifikáciami.

2.1.1. Analýza užitočnosti ( úspešnosti) (utility)

Uplatňuje sa pri komplexnom hodnotení viacerých variantov podľa čiastkových kritérií:


Algoritmus analýzy úspešnosti:

· určíme systém cieľov a ich hierarchiu na nevyhnutné a žiadúce
· určíme kritéria hodnotenia (napríklad marketingové faktory, finančné faktory, výrobné faktory a ďalšie a priradíme im váhy (ich súčet dovedna za všetky kritéria musí byť 1,00)

· ďalej stanovíme podkritéria (napríklad marketingových faktorov - ceny, distribučné cesty, atď a priradíme im váhy. Ich súčet za faktor - napríklad marketing má byť opäť 1,00.

· stanovíme stupnicu hodnotenia kritérii a podkritérii a to obvykle od 0 do 0,9 (prípadne 0 - 9)

· každé podkritérium ohodnotíme podľa hodnotených variantov a stanovenej stupnice (0 - 0,9 alebo 0 - 9) a zobrazíme do grafu. Takto dostaneme tzv. čiastkové utility a ich prínos k vytýčenému cieľu

· vypočítame celkovú utilitu podľa kritérií a pomocou maticového výpočtu tak, že priradené váhy podkritérii násobíme ich ohodnotením v stanovenej stupnici (0 - 0,9) a nakoniec výsledok násobíme váhou kritéria. Súčet výsledkov podľa kritérií je celkovou utilitou variantu a podľa toho ako sa približuje k vytýčenému cieľu ukazuje na úspešnosť. Z viacerých variantov je výhodnejší - úspešnejší ten, ktorý dosiahol viac bodov z celkového hodnotenia. Okrem toho grafické zobrazenie čiastkových utilít ukazuje výhodnosť alebo nevýhodnosť toho ktorého variantu podľa zvolených kritérií.


Príklad : Podnik rozhoduje o troch variantoch. Stanovil si cieľ, aby minimálny počet bodov pre požadovaný variant bol 6,5. Ako kritériá a váhy zvolil podnik tieto:

· marketing s váhou 0,5 podkritériami: 

(A variant: cena 0,4, distribučné kanály 0,3, podpora predaja 0,6, servis 0,3

B variant: cena 0,5, distribučné kanály 0,2, podpora predaja 0,4, servis 0,4 

C variant: cena 0,8, distribučné kanály 0,7, podpora predaja 0,8, servis 0,8)

· výroba s váhou 0,3 a podkritériami:

(A variant: technológia 0,4, skúsenosti 0,3, zabezpečenie vstupov 0,2 a výrobné zariadenia 0,1

B variant: technológia 0,6, skúsenosti 0,4, zabezpečenie vstupov 0,3 a výrobné zariadenia 0,4

C variant: technológia 0,8, skúsenosti 0,7, zabezpečenie vstupov 0,9 a výrobné zariadenia 0,8)

· financie s váhou 0,2 a podkritériami:

(A variant: tok hotovosti 0,5, investičná náročnosť 0,6, výskum a vývoj 0,6 

B variant: tok hotovosti 0,8, investičná náročnosť 0,2, výskum a vývoj 0,7

C variant: tok hotovosti 0,5, investičná náročnosť 0,3, výskum a vývoj 0,4).


Potom graficky zobrazená analýza úspešnosti má tvar:

Kritéria a podkritéria

hodnotenia
Váha pod-kritérií
Váha kritérií
Stupnica hodnotenia

0,1  0,2  0,3  0,4  0,5  0,6  0,7  0,8  0,9

Marketing

· cena

· distribučné kanály
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1,0
0,5
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Graf 1: Analýza úspešnosti


Varianty boli podľa podkritérii ohodnotené adekvátnym počtom bodov podľa matice.


Výsledné maticové hodnotenie:





                 
          Čiastkové úspeš-

A variant:                                                                             nosti  variantu

Marketing
0,5 ((5 . 0,4)+(3 . 0,3)+(1 . 0,6)+(1 . 0,2)( =       1,85
      

Výroba

0,3 ((4 . 0,4)+(3 . 0,3)+(2 . 0,2)+(1 . 0,1)( =       0,90

Financie

0,2 ((5 . 0,5)+(2 . 0,6)+(3 . 0,6)(                =       1,10

Dovedna celková úspešnosť variantu


      3,85

B variant:

Marketing
0,5 ((5 . 0,5)+(3 . 0,2)+(1 . 0,4)+(1 . 0,4)( =       1,95
      

Výroba

0,3 ((4 . 0,6)+(3 . 0,4)+(2 . 0,3)+(1 . 0,4)( =       1,38

Financie

0,2 ((5 . 0,8)+(2 . 0,2)+(3 . 0,7)(                =       1,30

Dovedna celková úspešnosť variantu


      4,63

C variant:

Marketing
0,5 ((5 . 0,8)+(3 . 0,7)+(1 . 0,8)+(1 . 0,8)( =       3,85      

Výroba

0,3 ((4 . 0,8)+(3 . 0,7)+(2 . 0,9)+(1 . 0,8)( =        2,37

Financie

0,2 ((5 . 0,5)+(2 . 0,3)+(3 . 0,4)(                =        0,86

Dovedna celková úspešnosť variantu


       7,08


Z hodnotenia vyplýva, že varianty A a B sú podľa celkovej úspešnosti nevyhovujúce. C variant vyhovuje tým, že dosiahol viac ako 6,5 bodov (stanovený cieľ). Okrem celkovej úspešnosti metóda pri maticovom zobrazení ukazuje na rozdiely variantov podľa kritérií a podkritérií. A a B varianty napríklad sú nevýhodné v marketingu a vo výrobe (má nízke bodové ohodnotenie) a vo financiách.

2.1.2. ABC analýza


ABC analýza umožňuje sústrediť pozornosť na klúčové problémy. Má široké možnosti uplatnenia. Jej postup je taký, že daný problém (napríklad plánovanie trhu podľa zákazníkov, plánovanie pracovného času manažérov, plánovanie nákladov, výrobkov a pod.) rozčleníme podľa dôležitosti či podielu na celku. Ďalej identifikujeme A úlohy ako najdôležitejšie s podielom 5-10 %, B úlohy 20 % a C úlohy s podielom 70 -75 %. Grafické zobrazenie ABC analýzy je nasledovné:

Hodnota

                
                                    A                   B                       C


Rozsah

Schéma 13. ABC analýza


Napríklad výrobky A skupiny môžu tvoriť 5 - 10 % sortimentu ale až 70 - 75 % hodnoty predaja. B výrobky majú 20 %-ný podiel sortimentu a aj 20 % hodnoty predaja. C výrobky majú 70 - 75 %-ný podiel na sortimente ale iba 5 - 10 %-ný podiel na tržbách (predaji). Tým sme diferencovali podstatné a menej podstatné javy. Pozornosť pritom treba sústrediť na rozhodujúce položky - teda na A skupinu. Tým, že sa sústreďujeme v riadení na podstatné javy zvyšuje sa efektívnosť plánovania a riadenia. Je to jednoduchá a praktická metóda.

2.1.3. Analýza bodu zvratu    


Každé plánovanie je spojené s istou  mierou neurčitosti (entropie) a rizika. Akákoľvek zmena vstupných a výstupných parametrov systému (výroba, investície a pod.) vyžaduje rozlišovať mieru rizika a najmä kritické hodnoty parametrov. Tieto kritické hodnoty parametrov plánu sa konfrontujú s plánovanými - očakávanými parametrami. Čím viac sa plánované hodnoty približujú ku kritickým hodnotám, tým je vyššie riziko plánu. 

Náklady                                                                         Výnosy

Výnosy                                                                     Zisk









          Celkové







          náklady




Strata








                                                                                Variabilné

                                                                                               náklady








          Fixné náklady

                                         

                                                              Bod zvratu          Množstvo produkcie

Graf 2. Analýza bodu zvratu

Bod zvratu má viac modifikácii. Môže byť odvodený z nákladov a výnosov ako aj množstva produkcie (zákon zhronadnenia výroby), keď bodom zvratu dostaneme bod - množstvo produkcie, pri ktorej sa celkové náklady vyrovnajú s celkovými výnosmi.


Bod zvratu udáva počet výrobkov či objem tržieb, pri ktorých sa celkové náklady vyrovnávajú s výnosmi. V inej verzii bod zvratu môže byť počítaný z fixných nákladov a pod. Čím je objem produkcie vyšší ako bod zvratu, tým je nižšie riziko a menšia pravdepodobnosť strát pri skutočnom poklese produkcie. Podobne aj z bodu zvratu možno posúdiť potenciálny pokles zisku v dôsledku zníženia objemu výroby. Viac roztvorené nožnice bodu zvratu vedú k silnejšiemu poklesu zisku. Bod zvratu je možné uplatniť aj pri plánovaní investícii (nulová hodnota čistej súčasnej hodnoty).


Bod zvratu tvorí aj operačný priestor podnikania či podnikateľského projektu na základe tzv. kritického bodu. Kritický bod - bod zvratu je potom taký objem produkcie, pri ktorom nedosiahne podnik zisk ani stratu. Takto možno stanoviť aj kritický bod ceny.


Kritický bod stanovíme podľa vzťahu:

P.c = v.P + F

kde: 
P = objem produkcie


c = predajná cena za jednotku výrobku


v = variabilné náklady na jednotku produkcie


F = celkové fixné náklady


Kritický bod produkcie je daný vzťahom:





[image: image6.wmf]v

-

c

F

 

 

P

k

=



Kritický bod ceny je daný vzťahom:
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Kritické body ostatných faktorov sú výsledkom výpočtu:
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             Význam jednotlivých symbolov:


Z = zisk


P = ročná produkcia


c = predajná cena


v1, v2, v3 = položky variabilných nákladov


n1, n 2
= položky fixných nákladov


I = investície


T = životnosť v rokoch

2.1.4. Kĺzavý priemer


Je ďalšou často používanou metódou plánovania takých javov, ktoré majú v časovom  rade  výraznejšie odchylky a kolísanie parametrov okolo strednej hodnoty. Pri kĺzavom priemere sa zvyšuje váha posledných údajov časového radu na prognózovaný či plánovaný parameter. Strednú hodnotu pri kĺzavom priemere nepočítame zo všetkých hodnôt časového radu, ale iba z vopred určeného počtu údajov, pričom staršie zámerne vynechávame. Konečne aj ich vplyv na plánované parametre je  neporovnateľne slabší ako pri ostatných tzv. „mladších“ údajoch.


Toto zvýšenie váhy „čerstvejších“ údajov je tým intenzívnejšie, čím menej ich berieme do výpočtu. Okrem toho lepšie zohľadňujeme vývojové trendy ako aj sezónne výkyvy.


Máme napríklad časový rad údajov


x1   x2  x3   x4   x5,

z  ktorého budeme počítať priemer iba z x4 a x5 a naviac z vypočítaného priemeru.


Príklad:


Podnik predal za polrok nasledovné počty výrobkov (v ks):


1.      200


4.       340


2.      230


5.       390


3.      290


6.       450


Jednoduchý priemer je 316,6 výrobkov predaných za mesiac. Ak by sme plánovali predaj podľa jednoduchého priemeru, tak na 7.mesiac by predstavoval zaokrúzlene 317 výrobkov, čo je podstatne menej oproti skutočnému predaju v predchádzajúcom mesiaci.


Kĺzavý priemer počítame z údajov za posledné 3 mesiace.


(x = (340 + 390 + 450) : 3 = 393

a keď počítame iba za posledné mesiace


(x = (390 + 450) : 2 = 420


Táto predikcia je pri rastúcom trende najbližšia k realite.

2.1.5. Exponenciálne vyrovnanie (Brawnovo1 exponenciálne vyrovnanie)


Je 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 platí: 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 reprezentujúca

                         % 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 realnú či najreálnejšiu závislosť plánovaného parametra. Napríklad ak plánujeme predaj na 7.mesiac podľa predchádzajúceho časového radu, potom bude mať rovnica tvar:


(xt+1 = 0,4 . 450 + (1 - 0,4) . 430 = 180 + 258 = 438


Parameter xt-1 znamená plánovaný predaj za uvedený mesiac jún.


1  v prevažnej časti literárnych prameňov na Slovensku je citovaný Brown

2.1.6. Extrapolácia cyklov


Pri plánovaní a prognózovaní javov, ktoré oscilujú okolo priemernej hodnoty a pritom majú určitý trend vývoja, môžeme uplatniť extrapoláciu cyklov.  Pri nej zisťujeme cyklický komponent vývoja v dôsledku sezónnch alebo konjukturálnych výkyvov.


Príklad:


Máme evidenciu predaja výrobkov za jednotlivé mesiace rokov r1 - r4 takto:

                                                           r o k y

                                       r1              r2             r3             r4

január              100           200           250          350

                 .

                 .

             dovedna         2700          3900         5100         6700


Mesačné predaje v jednotlivých rokoch sú dané cyklickým indexom, ktorý vyjadruje cyklické výkyvy počas roka.


Zistíme priemer predaja za jednotlivé roky. Ten je nasledovný:




r1              r2             r3             r4


           225           325           425          558


Ďalej vypočítame percentuálny podiel predaja v jednotlivých mesiacoch roka.V zadanom príklade pre január to bude (pre r1  100 : 225 = 44,44 %).




r1              r2             r3             r4

1.mesiac

                                     44,44        61,50        58,80       62,70


Nakoniec vypočítame cyklický index predaja podľa jednotlivých mesiacov. V danom príklade to bude jednoduchý priemer cyklických indexov


ci =  (44,44 + 61,50 + 58,80 + 62,70) : 4 = 56,86


Cyklický index je 56,86 % - pre január. V ďalšom postupe vychádzame z ročného plánovaného predaja na ďalší rok, pre ktorý plán vypracuvávame (napríklad 8 000 výrobkov), z čoho na mesiac pripadá v priemere 666,7 výrobkov, po zaokrúhlení na 666 a tento počet vynásobíme cyklickým indexom 56,86, čo bude 379 výrobkov. To je plán na január nasledujúceho roka.

2.1.7. Extrapolácia trendov - lineárna regresia


Je matematicko-štatistickou metódou založenou na rovnici


                            y = a + bx

kde: y - plánovaná veličina v merných jednotkách podľa zadania

        a, b - parametre priamky, pričom


   a znamená vyrovnanú hodnotu pre  x = 0

                 b znamená  priemerný ročný prírastok (ak je kladné), stagnáciu

                   (ak je nulové) a pokles (ak je záporné) 

         x - časová premenná


Príklad:


Výroba určitých výrobkov v podniku bola za sledované roky:

              r1       100 ks                           v3               160 ks
                      r2       120 ks                           v4               190 ks


Máme stanoviť plán výroby na rok r5 metódou lineárnej regresie. Výsledné prametre budú:


Koeficient korelácie               0,992 (vysoká kladná korelácia)

              Plánovaná výroba pre  r5 = 220 výrobkov

                                                   r6 = 251 výrobkov

                                                   r7 = 282 výrobkov

               a = 65 ks výrobkov pre x=0

               b = 31 ks výrobkov (priemerný ročný prírastok)

               x = časová premenná

                                          y pre r5 = 65 + 31 . 5

                                                       = 65 + 155

                                                       = 220


Z toho vyplýva, že plánovaná výroba na rok 7 je 220 výrobkov. K uplatneniu tejto metódy je potrebné, aby boli splnené podmienky: Po prvé, aby sme mali údaje - časový rad o plánovanom jave, po druhé: aby tieto údaje mali lienárnu závislsoť (y od x).

2.1.8. Rozhodovací strom


Rozhodovací strom je metóda využiteľná najmä vo finančnom a investičnom plánovaní, keď sa jedná o prípady s väčšou mierou neistoty (entropie) a sekvenciu rozhodovacích procesov. Prvý rozhodovací uzol predstavuje východiskovú pozíciu. Cesty k ďalším rozhodovacím uzlom vedú cez náhodné situácie. Strom sa končí vetvami, ktoré  reprezentujú výsledky vetiev rozhodovania (vetiev stromu).


Výhodou tejto metódy je prehľadnosť hlavných variantov.


Graficky možno rozhodovací strom znázorniť nasledovne:


         





















   
                                                



                                   

                                       


                                                              



   


                                                              

Graf 3. Rozhodovací strom

kde platí, že:

                    
predstavuje rozhodovací uzol

              

predstavuje náhodný stav


                 
koncové vetvy rozhodovacieho stromu


Príklad:

Podnik disponuje technológiou, ktorú môže predať alebo využiť pre vlastný rozvoj. Rozhoduje sa vo východiskovej pozícii (Ro). Ďalšie rozhodovanie je podľa vetiev.

V1     variant vývoja technológie s nákladmi 10 mil.Sk a pravdepodobnosťou

        úspechu 0,6 nespechu 0,4. Pri úspechu vývoja pokračuje vetva V2  a pri

        neúspechu vetva V3
V2    variant je  cesta  pri úspechu vývoja technológie a končí rozhodovacím

        uzlom R1

R1    predstavuje  rozhodnutie  či  si  podnik  vyvinutú technológiu ponechá 

        alebo ju predá
V4    vyvinutá technológia bude využívaná v podniku, pričom pri optimistic-

        kých podmienkach dosiahne čistú súčasnú  hodnotu  (ďalej  iba  ČSH) 

        s 80 %   pravdepodobnosťou 30 mil.Sk  (optimistické  očakávanie)   a 

        stratu 5 mil.Sk  s pravdepodobnosťou 20 % (pesimistické očakávanie)

V5    ak podnik predá technológiu dosiahne čistý výnos 20 mil.Sk

V3     pri neúspešnosti vývoja s pravdepodobnosťou 40 % nasleduje vetva V3 

R2     k  rozhodovaciemu uzlu  R2.  V tomto prípade pri  využívaní  technoló-

V6     gie vo výrobe možno očakávať pri optimistickom variante s pravdepo-

         dobnosťou 60 % ČSH 12 mil.Sk a pri pesimistickom  variante stratu

         14 mil.Sk s pravdepodobnosťou 40 %

V7     predstavuje predaj licencie s čistým výnosom 8 mil.Sk

V8     reprezentuje variant bez technológie. V uzle R3 sa rozhoduje o výrobe 

R3     či predaji licencie. Pri výrobe bez novej technológie (V9) dosiahne 

V9     podnik ČSH 18 mil.Sk s pravdepodobnosťou  60 % a ČSH  - 17mil.Sk

         s pravdepodobnosťou 40 %

V10    pri predaji licencie ziská podnik čistý výnos 14 mil.Sk

Ďalej vypočítam strednú ČSH pre uzly A, B a C. Tá bude:


A :  30 . 0,8 - 5 . 0,2 = 23 mil.Sk (vetva V4 )

              B : 12 . 0,6 - 14 . 0,4 = 1,6 mil.Sk (vetva V6 )

              C : 18 . 0,6 - 17 . 0,4 = 4,0 mil.Sk (vetva V9 )

                                                                                             Optimistický 




                       variant ČSH 30

                                                                                  P 0,80        

                                                                       A        P 0,20  Pesimistický







          variant ČSH 5                    

                                                                 V4 výroba

                          P 0,6              R1
         V5 predaj

                                     V2 úspech                                         ČSH 20

                                                                                              Optimistický 



         V3 neúspech              B         P 0,6   variant ČSH 12

                           P 0,4             R2                 V6 výroba   P 0,4

                                                                V7 predaj               Pesimistický

                  V1 vývoj                                                              variant ČSH 14

                                                                                              ČSH 8                                                               

       R0

                  V8 bez vývoja                                                      OV 18

                                                                                  P 0,6

                                                                       C        P 0,4  

                                                                 V9 výroba              PV 17   

                                                R3             V10 predaj                        

                                                                                         

                                                                                                      14

    1.úroveň
             2.úroveň


rozhodovania                rozhodovania

ČSH - čistá súčasná hodnota                   P - pravdepodobnosť variantu

OV   - optimistický variant                     A,B,C - náhodné uzly 

PV   - pesimistický variant                      R1, R2, R3 - rozhodovacie uzly

Graf 4. Rozhodovací strom


Z vyhodnotenia rozhodovacieho stromu vyplýva, že najvýhodnejšia vetva je V1 -  V2  - V4, a to vývoj novej technológie s ČSH 23 mil.Sk, o ktorej rozhoduje v uzle R1.

2.1.9. Koeficient rastu odvodený z geometického priemeru ((xg)


Geometrický priemer môže mať jednoduchú a váženú formu, významný je najmä pri stanovení pri stanovení priemerného či plánovaného tempa rastu. Koeficient rastu je daný vzťahom

                                                             Yt
                                                 Kr = 

                                                           Yt - 1
a v percentuálnej  forme vyjadruje o koľko % vzrastá alebo klesá  plánovaný jav. Máme napríklad predaj výrobkov za jednotlivé mesiace nasledovne (v ks), pričom v predchádzajúcom mesiaci bol predaj 221 výrobkov):

 

         1 - 117
            4 - 242

                      
         2 - 226                    5 - 249


                       3 - 237                    6 - 253

podľa ktorých sú tempá rastu nasledovné v  %

                                     1 -  98,19                 4 - 109,50

                                     2 - 102,26                5 - 112,67

                                     3 - 107,24                6 - 114,48  

z čoho dostaneme priemerný koeficient rastu zo vzťahu
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z čoho vyplýva, že v danom období je priemerný mesačný rast predaja o 2,28 %. Plánovaný predaj na ďalšie mesiace môžeme stanoviť podľa uvedeného tempa rastu.

2.1.10. Grafické metódy plánovania - Ganttov diagram


Grafické metódy plánovania sú veľmi populárne. Z nich sa často používa Ganttov diagram (Henry Gantt - spolupracovník F. Taylora ho vytvoril začiatkom tohoto storočia v USA). Je to veľmi jednoduchá metóda so širokou možnosťou uplatnenia v rôznych oblastiach plánovania. Má rôzne modifikácie. Spravidla pri ňom sledujeme činnosti a čas ich realizácie (v hodinách, dňoch či v iných jednotkách). Namiesto činnosti môžeme v pláne vyjadriť pracovníkov, pracoviská, ciele či úlohy plánu a pod. Pre ilustráciu demonštrujeme Ganttov diagram nasledovne:

Plán v podobe Ganttovho diagramu (vývoj výrobku)

Tabuľka 1

      Činnosť
 Čas


1
2
3
4
5

1
Zostavenie tímu






2
Návrh výrobku






3
Príprava výroby






4
Návrh ceny






5
Návrh distribučných kanálov






6
Rozbeh výroby






7
Obchodné kontrakty






8
Kontrola systému






Plán v podobe Ganttovho diagramu

Tabuľka 2


1. týždeň

Mesiac
3
4
5
6
7


P
S
P
S
P
S
P
S
P
S


Za deň 
10

10

10






Výrobok 
od začiatku
10

20

30






x
Plnenie v %












Iné











2.2. Riziko v podnikaní a jeho riešenie v plánovaní

2.2.1. Podstata rizika v podnikaní


Riziko  vychádza z kategórii neistoty a náhoditosti. Je funkciou náhody. S podnikaním je riziko bezprostredne spojené. Je jeho neodeliteľnou súčasťou. Čím vyššie a náročnejšie sú ciele plánu podniku, tým väčšie riziko treba očakávať.

Riziko podnikania má dve stránky. Kladnú, reprezentovanou nádejou na splnenie vysokých - často na hraniciach možnosti - cieľov a úloh a negatívnu predstavovanú nebezpečím a jeho pravdepodobnosťou, že sa nesplnia uvedené ciele.


Riziko je teda nebezpečie, že sa plánované ciele a úlohy nedosiahnu a budú sa odchyľovať. Samotné odchýlky môžu byť žiadúce a nežiadúce, pričom  iba  nežiadúce zakladajú riziko a naviac môžu byť rôznej veľkosti. Malé odchýlky spravidla nespôsobujú vážnejšie problémy. Veľké odchylky môžu viesť k vážnym problémom podnikania až po bankrot subjektu. Dokumentujú to aj viaceré pramene, podľa ktorých neúspešnosť nových výrobkov na trhu sa pohybuje v intervale od 30 do 90 % a podiel bankrotu nových firiem vo vyspelých štátoch dosahuje až 40 %. Riziko sa prejavuje aj vo výskume a vo vývoji nových výrobkov, keď viac ako 50 % nákladov sa vynakladá na výrobky, ktoré sa nedostanú na trh.


Podnikateľský úspech môžu ovplyvniť rôzne faktory. Môže to byť zmena dopytu na trhu, zmena cien, zmena hospodárskej politiky a jej nástrojov, zmena techniky a technológie výroby a mnohé ďalšie. Viaceré z nich podnik vôbec nemôže ovplyvniť. Iné áno. Vývoj neovplyvniteľných faktorov má neistý vývoj. To znamená, že nemôžeme stanoviť spoľahlivo ich budúce parametre.

2.2.2. Druhy podnikateľského rizika


Podnikateľské - dynamické riziká pramenia prevažne z dynamiky vývoja (tzv. špekulatívne riziká) a podľa vecných hľadísk ich rozlišujeme na:
· Technické a technologické (nové výrobky,nové technológie a poruchy)

· Výrobné riziká (nedostatok výrobných zdrojov)

· Ekonomiké (ceny, inflácia, tok hotovosti, kurzy, finančná politika, úroky, a ďalšie)

· Trhové riziká (dopyt na trhu, konkurencia, spotrebiteľské preferencie, ceny a iné)

· Finančné riziká (úvery, úroky, ziskovosť, návratnosť a ďalšie)

· Politické riziká (makroekonomická a sociálna politika a ďalšie).


Riziko ďalej môže byť podnikateľské a čisté.  Podnikateľské súvisí s podnikaním a predstavuje nebezpečie neúspechu - nedosiahnutia plánovaných parametrov. Čisté riziká reprezentujú nebezpečie vzniku nepriaznivých situácií prípadne odchyliek od žiadúceho - štandardného stavu (straty a škody života a zdravia zamestnancov v dôsledku povodní , požiarov, zlyhania technických a technologických systémov, bezpečnostných zariadení a pod.).


Riziká ďalej môžu byť systematické a nesystematické. Systematické závisia od ekonomického vývoja. Nesystematické sú nezávislé od ekonomického vývoja. Zdrojom systematického rizika sú najmä zmeny peňažnej a rozpočtovej politiky, daňových systémov a iné, ktoré ovplyvňujú všetky podnikateľské subjekty. Sú to tzv.trhové riziká, pretože tvoria podmienky s prostredie trhovej ekonomiky.


Nesystematické - jedinečné riziká sa vzťahujú individuálne na firmy ako napríklad významné inovácie, rozhodujúce zmeny konkurentov, havária zariadení a iné.


Rozlišovanie systematických a nesystematických rizík je dôležité pre diverzifikáciu ako nástroja znižovania rizika.


Riziko môže ďalej byť ovplyvniteľné a neovplyvniteľné. Prevažná časť rizika je neovplyvniteľná. Podnik ich nemôže ovplyvniť (dopyt, ceny, inovácie, politika a pod.). Niektoré riziká podnik môže ovplyvniť (kvalita výrobkov, servis a ďalšie).

2.2.3. Riešenie podnikateľského rizika v plánovaní


Riešenie rizika v podnikaní vyplýva z prístupu manažérov k nemu. Postoj manažérov k podnikateľskému riziku môže byť averzný či neutrálny alebo akceptovateľný.  Averzný - odmietavý prístup k riziku je založený na vyhýbaní sa rizikových situácií a projektov. Opačný prístup je založený na vyhľadávaní rizikových situácií a projektov.


Prístup manažérov k riziku zakladá aj ochotu či neochotu znášať podnikateľské riziko, čo naviac podmieňuje viac faktorov. V štátoch s rozvinutou trhovou ekonomikou prevláda averzia k riziku. Na druhej strane nemôže byť úspešným podnikateľom manažér, ktorý nie je ochotný znášať riziko.


Riziko je rozdielne aj podľa veľkosti a ekonomickej sily podniku. Malé podniky sú nútené znášať väčšie riziko, aby dosiahli posilnenie pozícií. Avšak riziko určitého projektu či riešenia môže pre malú firmu znamenať mimoriadne nebezpečie, zatiaľ čo pre veľkú firmu neúspech jedného  projektu nemusí znamenať žiadne ohrozenie.


V praxi sa teda nie je možné celkom vyhnúť podnikateľskému riziku. Riešenie rizika môže byť založené na:

· odstránení či zmiernení príčin rizika

· znížení jeho nepriaznivých dôsledkov


Odstránenie či zmiernenie príčin rizika vychádza zo zníženia pravdepodobnosti  výskytu rizika, a to zníženia či zmiernenia veľkosti nežiadúcich efektov rizika (prevencia).


Zníženie nepriaznivých dôsledkov rizika nie je zamerané na elimináciu príčin ako v predchádzajúcom  smerovaní, ale na zmierňovanie strát a negatívnych vplyvov. Ide teda o jednotlivé spôsoby riešenia rizika mimo prevencie.


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.


Znižovanie podnikateľského rizika v podniku je často spojené s rastom nákladov a znížením zisku. Prípadne ochrana proti riziku vyvoláva sekundárne riziká (spojené so znehodnotením skladovaných zásob).

2.2.4. Analýza rizika - analýza citlivosti (senzitivity)


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.

Východiskom práce s rizikom jej identifikácia jeho zdrojov a faktorov. Dôležité je oddeliť objektívne to čo je rizikom od ostatných bežných javov. Ďalej treba identifikovať samotné zdroje rizika a jeho faktory. V niektorých veľkých firmách sú zriadené špeciálne štáby zaoberajúce sa rizikom najmä významných projektov, pričom sa používajú metódy: rozhodovacie stromy, scenáre, portfólio - metódy a iné.


Identifikovanie zdrojov a faktorov rizika je náročnou tvorivou prácou. V nej nie je možné uplatniť vždy iba doterajšie skúsenosti (extrapolácia). Výsledkom by mal byť zoznam zdrojov a faktorov rizika. Ich významnosť sa dá posudzovať expertným hodnotením (pravdepodobnosť výskytu a intenzita pôsobenia ako aj možný dopad na podnikanie či projekt).


Váhu jednotlivých faktorov je tiež možné stanoviť číselne v stupnici 1-5 (1 najmenšia pravdepodobnosť a intenzita vplyvu a 5 naopak najvyššia pravdepodobnosť a intenzita vplyvu). Súčin oboch hodnotení faktora nám určuje váhu a celkový počet bodov rizika.


Na hodnotenie rizika sa najčastejšie používa analýza citlivosti. Je založená na zisťovaní citlivosti buď celkového hospodárskeho výsledku alebo jednotlivých ukazovateľov  od faktorov. Ide o skúmanie toho, ako určité zmeny jednotlivých faktorov ( napríklad výrobná kapacita, cena, objem produkcie, náklady a ďalšie) ovplyvňujú výsledok. Faktory, ktoré vyvolávajú iba malé zmeny hodnotíme ako málo významné s malou citlivosťou. Faktory, ktoré vyvolávajú veľké zmeny sú významné a s veľkou citlivosťou.


Napríklad máme identifikovať faktory rizika podnikateľského projektu zameraného na zriadenie technologickej linky. Vychádzame zo závislosti zisku od vytypovaných faktorov. Zdaniteľný zisk určíme ako rozdiel výnosov a nákladov. Vypočítame ho zo vzťahu:
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kde: Z = ročný zisk

        P = produkcia (naturálna)

        c = cena (predajná za ks, t a pod.)

        v1, v2, v3 = položky variabilných nákladov - napríklad mzdy, energia,

                                                                               materiál

        n1, n2  =  položky fixných nákladov (odpisy, réžia a iné)

        I = investície

       T = životnosť v rokoch


Všetky veličiny rovnice sú neisté. Sú faktormi rizika. Dovedna počet faktorov rizika je 9.


Predpokladajme ďalej, že pri plnom využití kapacity bude ročný objem produkcie 100 tis.ks a predajná cena 2 500 Sk za 1 kus.  Ďalšie parametre budú:



v1        
 
Sk.ks-1           
100            

               
v2             

Sk.ks-1                  
750

  

v3         

Sk.ks-1             
  80



n1        

mil.Sk              
  20



n2        

mil.Sk              
  47



 I        

mil.Sk            
400

                  
T       

roky                  
  10

Z = 100000 . 2500 - ((100 + 750 + 80) . 100000 + 20000000 + 47000000 + 

            40000000

       +                       (  = 250000000 - 200000000 = 50000000
                  10

Zneg = 90000 . 2250 - ((110 + 825 + 88) . 90000 + 22000000 + 51700000 + 

            40000000

       +                       (  = 202500000 - 214658889 = -12258889
                  9

Z1  = 90000 . 2500 - ((100 + 750 + 80) . 90000 + 20000000 + 47000000 + 

             40000000

        +                       (  = 225000000 - 190700000 = 34300000
                  10

(oproti Z = - 15,7 mil. Sk, čo činí -31,4 %).


Výpočtom dostaneme plánovaný zisk 50 mil.Sk. Pre analýzu citlivosti prepočítavame výsledky tak, že každý faktor zvlášť (osobitným výpočtom) znížime alebo zvýšime napríklad o 10 % (znižujeme výrobu, zisk, cenu a pod. a zvyšujeme nákladové položky). Pre prvý výpočet napríklad znížime využitie výrobnej kapacity o 10 % zatiaľ čo ostatné parametre zostávajú nezmenené. Pri druhom výpočte citlivosti znížime predajnú cenu o 10 % a všetky ostatné parametre včítane využitia výrobnej kapacity budú opäť pôvodné.


Zmeny vplyvu faktorov na výsledky môžeme vyjadrovať rôzne. Aj ako percentuálny vplyv na tržby, náklady či zisk, prípadne absolutne v daných merných jednotkách.


Veľmi výhodne je grafické zobrazenie hlavných faktorov.

Výsledky výpočtu analýzy citlivosti

                                                                                                Tabuľka 3

  Faktor
Pravdepodobná
      Korigovaná
     Pokles zisku

  rizika
       Hodnota
  hodnota + -  10 %
 v mil.Sk      
    v %

     P

     C

     v1
     v2
     v3
     n1

     n2
     I

     T
      100 000         

          2 500

             100

             750

               80

               20

               47

             400

                10
           90 000

             2 250

                110

                825

                  88

                  22

                  51,7

                440

                    9 
     15,7

     25,0

       1,0

       7,5

       0,8

       2,0

       4,7

       4,0

       4,4 
     31,4

     50,0

       2,0

     15,0

       1,6

       4,0

       5,4

       8,0

       8,8       

2.3. Miera hospodárnosti - skúsenostný efekt -

       - skúsenostná krivka (učiaca krivka) 
2.3.1. Miera hospodárnosti a skúsenostný efekt

Podnik s vyšším podielom na trhu má obvykle vyššiu ziskovosť. Je to dané nižšími nákladmi.
Náklady ovplyvňuje: 

· miera hospodárnosti

· skúsenostný efekt

Miera hospodárnosti je vyššia vo väčších podnikoch (je to príležitosť - nie záruka).


Skúsenostný efekt je znižovanie jednotkových nákladov pri kumulovanom raste výroby. Vyjadruje sa tzv.skúsenostnou krivkou. Podľa nej na základe získaných skúseností pri výrobe určitého počtu výrobkov je možné ďalšie výrobky vyrobiť s nižšími nákladmi.
Zdroje skúsenostného efektu

· Pracovná sila - opakované úkony -  zvyšovanie výkonnosti - skúsenosti a rast efektívnosti

· Špecializácia - profesionalita

· Nové výrobné postupy - znižovanie nákladov


Jednotkové 

náklady v Sk




  
        A podnik

   

   x






       B podnik

                                                                    x



 





       Kumulovaný počet

Graf 5. Skúsenostná krivka                    vyrobených výrobkov v ks

Využitie výrobných kapacít

· Zmena v štruktúre zdrojov - lacnejšie zdroje

· Štandardizácia - opakovanie výrobných úkonov

· Zmena konštrukcie výrobkov - lacnejšie materiály,   zníženie   počtu   výrobných operácií  a pod.

2.3.2. Skúsenostná učiaca krivka


Skúsenostná - učiaca krivka sa vyjadruje obvykle v %. Napríklad spotreba pracovných hodín na výrobok je 50 a skúsenostná učiaca krivka je 80 %. Pri raste kumulovanej výroby bude skúsenostná učiaca krivka nasledovná:

Tabuľka 4
Kumulovaná                       Počet h na výrobok           Dovedna počet hodín

výroba (ks)                                                                          na výrobky


     1                                 
50             
50                     50

     2                             
50 . 0,8         
40                     80

     4                             
50 . 0,82       
32        
         128     

     8                             
50 . 0,83       
25,6                204,8

    16                            
50 . 0,84       
20,48              327,68

    32                        
50 . 0,85     
16,38              524,16
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Graf 6. Skúsenostná krivka
Cena a skúsenostný efekt


Ak je stabilný konkurenčný trh, tak zníženie jednotkových nákladov v dôsledku skúsenostného efektu vedie k poklesu ceny.

Cena a

náklady

na jed-

notku

výrobku                                      cena

                   náklady


                                                                                      príspevok na tvorbu
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Graf 7. Cena a skúsenostný efekt
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Graf 8. Vzťah ceny a jednotkových nákladov

Vývoj ceny a nákladov na jednotku výrobku pri konštantnom príspevku na zisk v dôsledku skúsenostného efektu znázorňuje graf 8. Dominantný výrobca výrazne ovplyvňuje ziskovosť konkurenčného okolia (prostredia). Konkurenti sotva môžu udržať tempo znižovania nákladov s dominantným výrobcom.

· Na začiatku vývoja sú ceny obvykle nižšie ako náklady na jednotku výrobku
· V dôsledku skúsenostného efektu sa cena dostane nad jednotkové náklady (a to aj pri poklese cena sa znižuje pomalšie)

· Keď dopyt prevyšuje ponuku, vzniká tzv. cenový dáždnik (situácia nie je trvalá)

· Jeden výrobca môže znížiť cenu, aby získal vyšší podiel na trhu. Ak sa nedosiahne pokles cien aj ďalších výrobcov, tak vysoký zisk (príspevok na zisk) vedie k vstupu ďalších výrobcov do odvetvia. To vedie k prebytku kapacít a následnému poklesu cien. Stabilita sa dosiahne vtedy, keď je príspevok na zisk  primeraný a cena kopíruje jednotkové náklady dané skúsenostnou krivkou.


Keď náklady môžu byť ovplyvnené mierou hospodárnosti a skúsenostnou krivkou, podnik má mať stratégiu na:

· rýchle získanie skúseností (rýchlejšie ako konkurenti)

· získanie väčšieho podielu na trhu oproti konkurentom
2.4. Hodnotenie podniku (odvetvia) AMPS - 

       retrospektívna analýza - východisko pre 

        plánovanie


Základom plánovania je analýza. Pozostáva z informačných, analytických a hodnotiacich procesov. Z analýzy a hodnotenia vychádza samotné rozhodovanie o cieľoch a úlohách plánu. Analýza musí  predchádzať stratégii podniku a podnikateľských jednotiek.


Hodnotenie podniku alebo odvetvia je jednou z kľúčových problematík strategického riadenia. Vychádza najmä z výkazu ziskov a strát a z finančnej bilancie. 

Zakladá sa na pomerových ukazovateľoch:

             
• ziskovosti

             
• likvidity

             
• zadĺženosti

             
• obratovosti

a ich porovnaní s úrovňou najlepších, priemerných a najhorších podnikov. Záverom vypracujeme Dupontovu formulu vplyvu rozhodujúcich faktorov na výnosnosť aktív. Okrem  tejto otvetvovej či podnikovej komparácie, pri ktorej treba prihliadať na porovnateľnosť údajov (veľkosť podniku, trhy, technológia výroby, prírodné a klimatické podmienky a ďalšie). Analyzujeme aj trend vývoja v danej časovej rade.  Samotné porovnanie okrem najlepších, priemerných a najhorších konkurentov môže byť aj k štandardom či dolnej prípustnej úrovni (napríklad podľa bodu zvratu). Dôležité je v podmienkach súťaže porovnanie k najlepšiemu.

2.4.1. Analýza ziskovosti (profitability)


Ukazovatele ziskovosti sú veľmi dôležité. Ukazujú na úspešnosť rozmiestnenie zdrojov a strategického riadenia ak je podnik dlhodobo prosperujúcim. Zdroje sa porovnávajú s príjmami, ktoré generujú. Zároveň odhaľujú likviditu a riadenie financií.


Hrubá ziskovosť (v Sk alebo v % ak výsledok násobíme 100, toto platí pre viaceré ukazovatele).

                        tržby - náklady na predaný tovar

    
Hz = 

                                         tržby


Čistá ziskovosť
                            zisk po zdanení

              Čz = 

                                   tržby


Ak v menovateli počítame čisté tržby a v čitateli čistý zisk, tak dostaneme ziskovú maržu (zisk v Sk na 1 Sk obratu). Z nej môžeme posudzovať ceny výrobku a náklady.


Účinnosť aktív (v %) môžeme vyjadrovať ako:

                                                            prevádzkový zisk (EBIT)


základnú produkčnú silu  =                                            . 100

                                                                   celkové aktíva

pričom EBITOM je hrubý - prevádzkový zisk, teda zisk pred odpočítaním daní a úrokov. Ukazovateľ vyjadruje hrubú produkčnú silu aktív podniku. Výhodný je najmä pri porovnávaní podnikov s rozdielnou zadĺženosťou. EBIT je ročným výsledkom podniku, zatiaľ čo celkové aktíva sú k určitému termínu (napríklad k 31.12.). Preto je vhodné počítať priemerný stav aktív za hodnotené obdobie. To platí aj pre ukazovatele výnosnosti aktív.


Výnosnosť aktív (ROA) danú ziskom na aktíva alebo mierou výnosu celkových aktív.

                                                               čistý zisk


Výnosnosť aktív (ROA) = 

                                                             celkové aktíva


Výnosnosť vlastného kapitálu 

                                 čistý zisk

               Vvlk =     

                               vlastný kapitál

Výnos z investovaného kapitálu (ROCE)

                                       čistý zisk + úrok


Vik = 

                           vlastné imanie + dlhodobé záväzky

Výnos z majetku akcionárov (ROE) vyjadruje pomer čistého zisku po zdanení k majetku akcionárov.

                                        čistý zisk


Vma =   

                           vlastné imanie - prioritné akcie

2.4.2. Analýza likvidity


Likvidita znamená, či je podnik schopný splácať včas svoje záväzky. Vzťahuje sa na najlikvidnejšiu časť majetku firmy. Ide o vzťah medzi obežnými aktívami a krátkodobými záväzkami. Používa sa viac ukazovateľov:


Bežná likvidita (koľkokrát kryjú obežné aktíva krátkodobé záväzky spoločnosti):

                           obežné  aktíva


Bl = 

                         krátkodobé záväzky


Podľa tohoto ukazovateľa dostaneme násobok koľkokát je firma schopná uspokojiť svojich veriteľov pri premene aktív v určitom čase na hotovosť. Ak krátkodobé pasivá rastú rýchlejšie ako obežné aktíva, tak ukazovateľ bežnej likvidity sa znižuje. Ukazovateľ bežnej likvidity ďalej reaguje na štruktúru zásob a ich ocenenie ako aj na pohľadávky a zvlášť po lehote splatnosti a nedobytné.


Rýchla likvidita - rýchly test (acid test)

                             obežné aktíva - zásoby


Rt = 

                          krátkodobé (bežné) záväzky


Ukazovateľ vychádza zo skutočnosti, že jednotlivé položky aktív majú rôznu likviditu.  Najpomalšie sa obracajú položky obežných aktív a najmenej likvidné sú zásoby. Ak firma vyrába nepredajnú produkciu, tak rýchla likvidita sa zhoršuje. Z uvedených dôvodov sa pri výpočte rýchlej likvidity odpočítavajú zásoby od obežných aktív. Aj pomer medzi bežnou likviditou a rýchlym testom ukazuje na podiel zásob na majetku spoločnosti. Nižšia hodnota rýchleho testu oproti bežnej likvidite poukazuje na nadmerné zásoby.


Krytie zásob pracovným kapitálom
                                          zásoby


Kzpk = 

                              bežné aktíva - bežné záväzky

2.4.3. Analýza zadĺženosti

Aktíva firmy sú financované zo zdrojov vlastného imania a záväzkov. Podľa toho akým podielom sa  používajú na financovanie firmy záväzky závisí ovplyvňovanie rizika ako aj výnosnoť firmy.


Zadĺženosť (dlh na aktíva)

                          celkové dlhy


Za = 

                               aktíva

Dlhy k vlastnému kapitálu

                               celkové dlhy


Dkvk = 

                              vlastný kapitál


Dlhodobé úvery k vlastnému kapitálu

                                    dlhodobé úvery


Dukvk = 

                                    vlastný kapitál


Úrokové krytie (EBIT k celkovým úrokom)

                         prevádzkový zisk (EBIT)


Uk = 

                                celkový úrok

ukazuje na to koľkokrát sa môže znížiť prevádzkový zisk až na takú úroveň, aby postačoval iba za úhradu úrokov.


Krytie fixných poplatkov:
                                   EBIT + leasingové poplatky


Kfp = 

                           celkový úrok + leasingové poplatky


Je podobný ukazovateľ ako úrokové krytie, avšak  okrem úroku zohľadňuje aj leasingové poplatky (či iné fixné poplatky podobného charakteru).

2.4.4. Analýza obratovosti (riadenie aktív, aktivita)


Slúži k hodnoteniu veľkosti niektorých položiek aktív k existujúcim a budúcim úlohám firmy. Ak má firma veľa aktív, vedie to k vysokým úrokom a tlaku na znižovnie zisku. Málo aktív spôsobuje náklady z nedostatku. 


Z viacerých ukazovateľov možno použiť:


Obratovosť zásob 

                             tržby


Oz = 

                           zásoby


Obratovosť fixných aktív
                                  tržby


Ofa =  

                            fixné aktíva


Obrat celkových aktív
                                 tržby


Oca = 

                           celkové aktíva


Priemerná doba splátok pohľadávok (v dňoch)

                                pohľadávky


Pdsp = 

                                denné tržby


Pri obratovosti zásob nižšej ako priemer odvetvia môžme usúdiť, že firma nemá zbytočné - nelikvidné zásoby. Nadbytočné zásoby sú neproduktívne (umrtvenie zdrojov) a vyžadujú vyššie náklady na ich údržbu. Pri nízkej obratovosti zásob a vysokej likvidite môže ísť o zastaralé zásoby s nižšou cenou. Problém zásob je aj v ocenení (nákladové) a tiež v časovom vyjadrení (tržby sú napríklad ročné a zásoby k 31.12. a nie ročný priemer). Táto otázka je zvlášť aktuálna vo firmách so sezónnymi výkyvmi.


Aj obrat fixných a celkových aktív má svoje úskalia. Ide o nadobúdacie ceny, čo pri porovnávaní viac podnikov je ťažko objektivizovateľné (staršie a novšie aktíva). Okrem toho sa na ocenení neprejavuje inflácia.


Uvedené ukazovatele sú významné preto, že vyjadrujú produktivitu  a efektívnosť či využívanie kapacít a zdrojov firmy. V súhrne ukazujú na finančnú diagnózu firmy.

2.4.5. Riziko bankrotu - Z faktor


Finančnú diagnózu firmy možno vyjadriť rizikom bankrotu pomocou Z faktora (Altmanov Z faktor)


Zf = 0,012x1 + 0,014 x2 + 0,033 x3 + 0,006 x4  + 0,999 x5

kde: x1 = pracovný kapitál : celkové aktíva (v %)

               (čisté likvidné aktíva k celkovej kapitalizácii)

        x2 = celkový nerozdelený zisk : celkové aktíva (v %)

        x3 = prevádzkový zisk (EBIT) : celkové aktíva (v %)

        x4 = tržná hodnota vlastného imania : účtovná hodnota celkových 

               záväzkov (v %)

        x5 = tržby : celkové aktíva

                                                                  tržby

prípadne zjednodušená verzia Z = 

                                                                                        celkové aktíva


Podniky sú podľa Altmana zo Z faktorom:


> ako 2,99 vystavené minimálnemu riziku bankrotu

              < ako 1,81 vystavené vysokému riziku bankrotu
2.4.6. DuPontová pyramídová formula analýzy vplyvu rozhodujúcich 

            faktorov na výnosnosť aktív (ROA)
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         +
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2.5. Náklady a oceňovanie výsledkov  v plánovaní


V plánovaní zohrávajú významnú úlohu náklady a oceňovanie výsledkov. Náklady v podniku existujú skutočné, ktoré vyplývajú z účtovníctva a plánované na základe plánových kalkulácií. Vzťahujú sa na vstupy do výroby vrátane oceňovania medziproduktu.


Účtovníctvo všeobecne v podniku má viacero funkcií:

 
 ( dokumentačnú


 ( kontrolnú


 ( informačnú

               ( rozhodovaciu


Každá z uvedených funkcií potrebuje odlišnú informačnú základňu. Podľa základne budovania informačného systému rozlišujeme v podniku:


( finančné účtovníctvo


( nákladové účtovníctvo


( manažérske účtovníctvo


Finančné účtovníctvo je upravené legislatívou a je jednotne definované a stanovené rozsahom aj obsahom.  To preto, aby bola možnosť objektívneho porovnávania (spôsob účtovania, odpisovanie, princípy oceňovania, vykazovanie majetku a pod.). Finančné účtovníctvo slúži prevažne pre externých užívateľov (banky, daňové úrady, akcionári a iní).


Nákladové účtovníctvo v podniku sleduje náklady a výnosy. Ďalej slúži na oceňovanie produktov či služieb a hodnotenie ich efektívnosti. Je na rozhraní medzi finančným a manažérskym účtovníctvom.


Manažérske účtovníctvo je internou záležitosťou podniku. Jeho cieľom je poskytovať objetívne a včasné informácie pre rozhodovanie (priaznivé a nepriaznivé faktory, kalkulácie, rozpočtovníctvo a pod.).


Manažérske účtovníctvo sa prevažne buduje v podnikoch a preto prevažná časť informácií pre rozhodovanie sa čerpá najmä z finančného účtovníctva.

             Druhy účtovníctva

                      Finančné                   Nákladové               Manažérske

                      účtovníctvo               účtovníctvo             účtovníctvo 


V tejto súvislosti vznikajú problémy najmä v nákladoch, a to v rozvrhovaní režijných nákladov či v oceňovaní medziproduktu so ziskom, čo často vedie k chybným rozhodnutiam.


Tradičné metódy kalkulovania nákladov sú založené na princípe, že zdroje vstupujú priamo do produktu a problémy sú s režijnými nákladmi a ich rozvrhnutím, pričom naviac existuje nedôvera k takto vedenému  nákladovému účtovníctvu. Vo svete sa presadzuje ABC metóda (Activity - Based Costing), pri ktorej zdroje idú do aktivít a až potom do produktu. Výhoda je v tom, že aktivity vieme posúdiť a prostredníctvom nich sa aj náklady stávajú transparentnejšie.


Náklady v podniku môžu byť nasledovné:

                                     Náklady v podniku

                                          výrobné

                 variabilné                                    marketingové       

                                          nevýrobné            

                                                                     administratívne(správne)

 Náklady                      

                                                        priame                       

                                výrobné                                                

                   fixné                             nepriame                   priame

                                                        marketingové

                                nevýrobné                                        nepriame

                                                        administratívne

                                                        (správne)


Variabilné náklady sú také, ktoré sa menia v závislosti od objemu výroby a predaja. Môžu byť výrobné (priame mzdy a priame materiálové náklady ako aj variabilná výrobná réžia) a nevýrobné. Nevýrobné variabilné náklady ďalej môžu byť marketingové (náklady na balenie výrobkov, sprostredkovateľské odmeny ako aj mzdové náklady či ich časť u pracovníkov predaja) a administratívno-správne.


Fixné náklady sú také, ktorých výška sa nemení v závislosti od objemu výroby a predaja, sú nemenné podľa objemu výroby. (napríklad odpisy hmotného investičného majetku). Fixné náklady môžu byť priame (keď sa dajú piamo pripísať na konkrétny výrobok a sú ním vyvolané) alebo  nepriame (ak sa vzťahujú na určitú skupinu výrobkov alebo činností. (administratíva, odpisy zariadení a hmotného investičného majetku slúžiaceho viacerým výrobkom). Ďalej fixné náklady môžu byť výrobné a nevýrobné. Nevýrobné fixné náklady sú podobne ako viabilné marketingové a administratívno - správne. Marketingové nakoniec pozostávajú z priamych a nepriamych nákladov.


V plánovaní sú významné aj oportunitné náklady vyjadrujúce výnosnosť, ktorú podnik mohol dosiahnuť realizovaním výhodnejšieho variantu. Súvisia bezprostredne s viacvariantným plánovaním a vyhodnotením predpokladaných variantov plánu.


Ďalšou skupinou nákladov sú utopené - sunk cost, ktoré boli v minulosti vynaložené, avšak  neprinášajú efekt (napríklad náklady na výrobu nepredajných výrobkov - sú utopené a výška nákladov nemá s cenou žiadnu súvislosť).


V plánovaní sa stretneme aj s kontrolovateľnými a nekontrolovateľnými nákladmi. Jednoznačným trendom vo svete je dostať všetky náklady pod kontrolu. Preto treba nekontrolovateľné náklady obmedzovať. Presadzuje sa tzv.tvrdé jadro nákladov, obsahujúce náklady objektivizovateľné a kontrolovateľné.


V súvislosti s výskumom, vývojom a podporou predaja výrobkov sa vyskytujú aj programové - manažérske náklady (tzv.prezieravé).


Okrem uvedených nákladov ešte existujú diferenčné (fixné aj variabilné) náklady súvisiace od realizovania určitých činností a ovplyvňujúce plánové rozhodnutia (na rozdiel od utopených nákladov).


Značnú položku a problémy spôsobujú aj režijné náklady - výrobné a správne.


V štandardných podmienkach trhovej ekonomiky sa nepoužíva vždy plánovanie jednotkových vlastných nákladov. Prevažne sa využíva neúplná kalkulácia - označovanie aj ako variabilná, ktorá tvorí tzv. príspevkové metódy či príspevkové ukazovatele (krycí príspevok, príspevkový zisk v rôznej modifikácii). Aplikáciu týchto prístupov demonštrujeme na spôsobe kalkulovania niektorých príspevkových ukazovateľov.

                                                                          priamy materiál  35 Sk

                                              variabilné     ​---   priame mzdy   10 Sk   
                          výrobné           50 Sk               réžia  5 Sk

                          náklady                                      

                            60 Sk         fixné(režijné)
                                                 10 Sk

                                                            variabilné (marketing a

     cena              nevýrobné                 administratíva)   10 Sk

   výrobku            náklady

    100 Sk              30 Sk                     fixné (marketing a 

                                                           administratíva)   20 Sk




zisk 10 Sk


Schéma 14: Schéma výpočtu príspevkových ukazovateľov

Z toho vyplýva:


Jednotkový zisk  = cena - výrobné a nevýrobné náklady

100 - (60 + 30 ) = 10


Hrubý príspevok = cena - výrobné náklady

 100 - 60 = 40


Príspevkový zisk = cena - variabilné náklady

100 - (50 + 10) = 30


Príspevkový zisk reprezentuje príspevok výrobkov na krytie fixných  nákladov a na zisk. Ide o ukazovateľ najviac používaný v plánovaní.


Náklady v podniku sú peňažným vyjadrením spotreby a opotrebovania hospodárskych prostriedkov a práce, pričom existuje účelový vzťah medzi vynaloženými zdrojmi a výkonmi. Podľa toho majú náklady vždy účelový charakter, pretože sa vzťahujú k určitým výrobkom či službám.


Podľa druhového triedenia sú základné druhy nákladov:

· odpisy hmotného investičného majetku

· mzdové náklady

· ostatné náklady


Spotreba výrobných zdrojov vynaložených na dosiahnutú produkciu podniku tvorí celkové náklady (Total cost TC), ktoré sú členené na fixné (Fixed costs FC) a premenné - variabilné (Variable costs VC). V plánovaní sa často používajú priemerné náklady (Average costs), ktoré pri grafickom zobrazení majú tvar písmena U, čo je dané zákonom klesajúcich výnosov. Okrem nich majú v plánovaní mimoriadnu úlohu marginálne náklady (hraničné medzné), reprezentované nákladmi na výrobu poslednej jednotky produkcie. Marginálne prírastkové náklady predstavujú zmenu celkových nákladov, ktorá nastala v dôsledku zvýšenia objemu produkcie o jednotku.
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Graf 9. Náklady v podniku

kde:  CN -   celkové náklady
PN -    priemerné náklady

         VN -   variabilné náklady         
PFN -  priemerné fixné náklady

         FN -    fixné náklady         
PVN - priemerné variabilné náklady

         MN -  marginálne náklady 



pričom vo vzťahoch marginálnych nákladov a priemernych nákladov môže platiť: 

MN a PN minimálne

ak sú MN ( PN potom treba na každú ďalšiu jednotku produkcie vynaložiť nižšie náklady ako na predchádzajúcu jednotku produkcie. Priemerné náklady klesajú a krivka klesá. 

Ak však sú MN ( PN, potom každá ďalšia jednotka výroby vyžaduje vyššie náklady ako predchádzajúca.         

3. Kontrola plnenia plánov
3.1. Základy teórie kontroly


Väčšina náučných slovníkov uvádza ako najstarší latinský význam pojmu kontrola. Tento termín vznikol v staroveku, keď záznamy a správy sa písali na pergamenové blany, ktoré sa stáčali do zvitkov. K tomu, aby nedošlo k omylom, zneužitím alebo skresľovaním oznamov, sa zabezpečovali držitelia tak, že zvitky sa vyhotovovali v dvoch exemplároch, pričom druhý exemplár overoval správnosť pôvodného. Termín kontrola pochádza z výrazu contra (proti) a rotulus (zvitok). Pôvodne teda znamená protizvitok, protizápis, protilistinu. Neskôr sa termín kontrola rozširoval. Vo všeobecnosti znamená aj skúmanie, dohľad, dozor, vykonávané za tým účelom, aby príslušná činnosť bola vykonávaná podľa požiadaviek, predpokladov.


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.

Terminologicky bol pojem controlling (control príp.tocontrol) zavedený do manažmentu v dvoch významoch:

· riadiť, ovládať, mať pod kontrolou

· kontrolovať, preverovať


Controlling je vnímaný ako posledná fáza riadenia a znamená kontrolu. Tento slovenský a zaužívaný pojem plne vyhovuje a obsahom zodpovedá danej činnosti bez inovačných prvkov. Inovačný charakter kontroly treba chápať najmä pri prvom význame kontroly (riadenie, ovládanie), keď ním vyjadrujeme špecifickú a komplexnú podnikovú aktivitu ako súčasť jeho riadenia založenú na informačnom a organizačnom prepojení plánovania a riadenia, ktoré naviac obsahuje:

· Aplikáciu metód, nástrojov a techník analýzy a kontroly.

· Systémové budovanie informačných systémov pre kontrolu včítane kontroly plnenia plánov (manažérske účtovníctvo, nákladové účtovníctvo a ďalšie informačné zdroje).

· 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.


Kontrola sa môže zabezpečovať z týchto pozícií:


• regulačné chápanie kontroly


• negujúce (regresívne) chápanie kontroly


• profesné chápanie kontroly


• informačné (pozorovateľské) chápanie kontroly


• kybernetické chápanie kontroly


• kontrola ako posledná fáza riadenia


Regulačné chápanie kontroly znamená orientovať kontrolu do realizačnej oblasti. Najskôr je vypracovaný plán (program) a až potom nasleduje kontrola, ktorej funkciou je presadiť realizáciu plánu. Kontrolnej fáze sa v cieľovom ovplyvňovaní priraďujú tri funkcie, a to registračná, logická a regulačná. Registračná funkcia znamená zisťovanie faktov, logická funkcia obsahuje hodnotenie z hľadiska plánu alebo programu  a regulačná funkcia vyjadruje korekciu odchyliek od plánu. Regulačné chápanie kontroly nepostačuje pre komplexnú kontrolu plnenia plánu. Funkciou kontrolného systému je presadzovať vo všetkých fázach cieľové procesy, teda aj pri vypracovaní plánov, ich zaabezpečovaní a hodnotení ich plnenia.


Negujúci - represívny prístup ku kontrole. Vychádza z toho, že programy sú správne a odchýlky od nich sú nežiadúce negatívne. Takýto prístup orientuje jednostranne záujmy podnikateľského subjektu a ciele plánov na odhaľovanie a odstraňovanie chýb a nevenoval by pozornosť, ktoré sú v odhaľovaní pozitívnych odchýlok a rozširovaniu kladných skúseností.


Profesné chápanie kontroly. Viedlo k vzniku funkcií kontrolór, kontrolných organizácií, útvarov a orgánov. Aj profesné chápanie kontroly je škodlivé. Vedie k tomu, že sa spolieha iba na fungovanie špeciálnych kontrolných orgánov. Pritom kto riadi, ten aj kontroluje.


Informačné - pozorovateľské chápanie kontroly. Nežiadúcim dôsledkom tohoto chápania kontroly pre prax je to, že zmyslom kontroly je iba zbezpečiť informovanosť nadriadených.


Kybernetický prístup ku kontrole si všíma iba logickú stránku cieľových procesov.


Chápanie kontroly ako poslednej fázy riadenia je taktiež zúžené, pretože neobsahje samotnú tvorbu cieľov, plánov, programov a nevystihuje ani vzájomné podmienenosti procesov.

Kontrolou v subjektoch zabezpečuje manažment cieľove ovplyvňovanie a dynamickú rovnováhu (súlad) 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


Poznanie je podmienkou účinného uplatnenia ovplyvňovacej stránky kontroly a ovplyvňovanie je podmienkou zmyslu kontroly. Kontrola by mala inak registračný charakter a nemala by aktívny vplyv na prax. Absencia kontroly vedie k formalizmu, subjektivizmu.


Metodologické a organizačné princípy kontroly. Kontrola má byť plánovitá, komplexná, pružná. Jej cieľom je predchádzať nedostatkom, je prevažne preventívnou kontrolou, objektívnou. Má byť optimálna a účinná, efektívna a má stimulovať k plneniu plánov.

3.2. Vývojové štádia 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).


Kontrola je funkciou riadenia, jeho poslednou fázou či subsystémom riadenia zameraný na plánovanie a koordináciu ako aj informačnú podporu.


Každý podnik a každý manažér sa s väčšou či menšou intenzitou zaoberajú plánovaním a kontrolou a sú k tomu vybavení určitými informačnými systémami. Každý podnik má svoju organizačnú a riadiacu štruktúru, ktoré vymedzujú právomoci, zodpovednosť ako aj kompetencie v plánovaní a kontrole. Vhodné riešenia sú v tých podnikoch, v ktorých je kontrola aj inštitucionálne podporená (útvar, oddelenie či referát pre kontrolu).


Kompetencie v kontrole sú dvojaké:

· zamerané dovnútra

· zamerané navonok (útvaru, oddelenia či referátu).


Kompetencie zamerané dovnútra majú bežný charakter.


Sú to rozhodovacie, prikazovacie, vykonávacie a dispozičné kompetencie. Kompetencie zamerané navonok - to znamená mimo oddelenie či útvar kontroly voči ostatným vnútropodnikovým organizačným jednotkám sú oveľa problematickejšie ako predchádzajúce. 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).


Organizačná jednotka kontroly v podniku môže byť charakteru:


• štábneho


• líniového


Každé z uvedených riešení má výhody a aj nevýhody. Pri štábnom riešení je vyššia neutralita ako aj menšia priama  zainteresovanosť útvaru do výkonných  aktivít. Naopak vzniká isté napätie medzi štábnym útvarom pre kontrolu a manažérmi či pracoviskami líniového charakteru.


Pri líniovom usporiadaní kontroly sa dosahuje priama zainteresovanosť, vyššie kompetencie, ale aj menší „nadhľad“.


Organizačné usporiadanie kontroly v podniku je závislé od viacerých faktorov a preto má či môže mať rôzne varianty.


Kontrola v podniku je


• strategická


• operatívna


Strategická kontrola priamo súvisí so strategickým plánovaním či strategickým riadením.  Obsahovo je zameraná na plnenie strategických cieľov a stratégií. Zaoberá sa odvetviami, výrobkami, trhmi, systémom riadenia, invetíciami, výskumom a vývojom a pod.


Operatívna kontrola sleduje bežné aktivity podniku, ako je realizácia podnikateľských plánov, ročných vykonávacích plánov, operatívnych plánov a optimalizáciou vecných, časových a hodnotových parametroch v podniku.

3.3. Formy kontroly plnenia plánov


Kontrola plnenia plánov z hľadiska času v podniku môže byť:


• predbežná (ex ante)


• priebežná - operatívna


• následná (ex post)

Predbežná kontrola je kontrolou vykonávanou v období tvorby a vypracovania plánov. Je to kontrola samotných plánov z hľadiska ich správnosti, bilančnej vyváženosti jednotlivých častí plánov, kontrola reálnosti plánu. Táto kontrola tiež nemôže byť odtrhnutá od skutočného života. Je významná z  toho  hľadiska, aby sa predchádzalo chybám v plánoch. Túto formu kontroly vykonávajú pracovníci, ktorí plán vypracovávajú, vyjadrujú sa k nemu a schvaľujú ho. Vykonáva sa súbežne s plánovacím procesom, ktorého je organickou súčasťou.


Priebežná  (operatívna) kontrola je ťažiskovou formou kontroly plnenia plánov. Jej cieľom je konfrontovať skutočnosť s plánom, pričom zisťuje pozitívne i negatívne odchýlky skutočnosti od plánu. Vykonávaná kontrola iba v takomto chápaní by neplnila svoj cieľ, poslanie. Preto je náplňou kontroly zisťovať aj vykonávanej príčiny odchýliek a navrhnúť také opatrenia, ktorých plnením sa účinne odstránia nežiadúce odchýlky skutočného vývoja od plánu. Priebežnú - operatívnu kontrolu vykonávajú všetci riadiaci pracovníci. Priebežná kontrola rovnako ako predbežná kontrola majú preventívny charakter.


Následná kontrola (ex post). Vykonáva sa po časovom horizonte plánu, po jeho platnosti. Táto kontrola sa spätne vracia do obdobia realizácie plánu a zisťuje odchýlky skutočnosti od plánu, ich príčiny ako aj dôvody, pre ktoré sa nezabezpečilo splnenie plánu.  Je kontrolou, ktorá už neovplyvní mieru plnenia plánu, ktorého plnenie kontroluje. Poznatky sa môžu využiť v ďalšom plánovacom období. Vykonáva sa bežne, napríklad formou rozborov výsledkov hospodárenia organizácií, tematickými kontrolami a pod. Spravidla je plánovanou kontrolou vykonávanou cieľavedome, organizovane.


Podľa obsahu môže byť kontrola plnenia plánu v subjektoch tematická a komplexná. Tematická kontrola je zameraná na určitú tematickú oblasť. Komplexná  kontrola sa vykonáva tak, že sa kontroluje celý plán, všetky jeho ukazovatele. Táto kontrola sa vykonáva periodicky. Ďalej  môže byť kontrola priama a nepriama.


Kontroly plnenia plánu môžu byť ďalej námatkové a plánované, môžu sa odlišovať podľa toho, kto ich vykonáva, aký cieľ sledujú a pod.

3.4. Metódy kontroly plnenia plánu v podniku


Metodickým základom kontroly plnenia plánu je komparácia plánovaných ukazovateľov so skutočnými ukazovateľmi, ktorá môže byť rozdielová alebo podielová.


Rozdielová komparácia  sa vyjadruje vzťahom:


                                     S - P =  (
kde: S - skutočnosť

        P - plán

        ( - kladná alebo záporná odchýlka skutočnosti od plánu vyjadrená

              absolutným číslom


Podielová komparácia sa vyjadruje vzorcom:

                                                                      S

                                     % plnenia plánu =          . 100


                                                                      P


Vyjadruje relatívne plnenie plánovaných ukazovateľov, ktoré sa v praxi používa najčastejšie.


Pri uskutočňovaní kontroly plnenia plánov sú účinným nástrojom štatistické  metódy. 


K vyjadreniu plnenia plánu za syntetické ukazovatele výroby a hospodárenia sa používajú indexy. 


Indexy môžu byť časové, priestorové, vecné a zmiešané. Ďalej môžu byť individuálne a súhrnné. Individuálne indexy môžu byť jednoduché a zložené (premenlivého zloženia, stáleho zloženia a štruktúry). Súhrnné indexy sú hodnotové, cenové a množstva. Tiež môžu byť indexy vyčerpávajúce a výberové.


K najviac používaným indexom v plánovaní patria:


Súhrnný index množstva (Laspeyresov index množstva):
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Absolutný prírastok môžeme vyjadriť vzťahom
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Súhrnný index množstva tiež vyjadríme Peasheho indexom
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Súhrnný hodnotový index má tvar
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Súhrnný index úrovne
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Súhrnný cenový index - Paasheov 
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prípadne 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


Z ďalších štatistických metód je možné pri kontrole plnenia plánu použiť korelačnú a regresnú analýzu. Korelačná analýza umožňuje vyčísliť, aká tesná je závislosť medzi príčinou a dôsledkom, tzn. medzi faktormi a úrovňou určitého ukazovateľa. Využitie regresnej analýzy sa javí vhodné pri prijímaní opatrení k odstráneniu zistených nedostatkov tým, že umožňuje kvantifikovať, ako sa v priemere zmení závisle premenný ukazovateľ, ak nezávisle premenný ukazovateľ zmeníme o jednotku.


V kontrole plnenia plánu je možné využívať i matematické  modely, v ktorých zisťujeme pri zostavovaní plánu ich stabilitu a v priebehu ich plnenia kontrolujeme dosahovanú skutočnosť voči plánu.


Taktiež v kontrolnej činnosti sa využívajú grafické metódy, zachycujúce priebeh činnosti v čase. Do tejto skupiny patria harmonogramy, cyklogramy, sieťové (štrukturálne) diagramy, stĺpové grafy využitia výrobných prostriedkov, Z-diagram, Quantove diagramy a pod. 


Kontrola a vyhodnotenie plánov subjektov je výhradne záležitosťou podniku. Iba u štátnych podnikov môže do plánu a jeho kontroly zasahovať zakladateľ. Podobne štát prostredníctvom príslušných ústredných a miestnych orgánov môže kontrolovať plány a rozpočty štátnych rozpočtových a príspevkových organizácií. Určité kompetencie v oblasti kontroly plnenia majú najmä pri podnikateľských plánoch aj daňové úrady (napríklad u podnikov, ktorým boli poskytnuté dotácie zo štátneho rozpočtu). V niektorých prípadoch je podmienkou pre priznanie dotácie predloženie kvalifikovaného podnikateľského plánu.   
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