1. Vývoj, predmet a metódy manažmentu. Kybernetické poňatie riadenia, regulácie                 a transformácie systémov 

Manažment - subjektívna, cieľavedomá a uvedomelá ľudská činnosť, ktorá vyplýva                        zo spoločenskej podstaty ekonomických procesov a spoločenskej deľby práce, ktorá smeruje           k stanoveniu správnych cieľov, najvhodnejších ciest a prostriedkov pre ich dosiahnutie a ktorá zabezpečuje priebeh a realizáciu takto stanovenej činnosti.

Predmet - manažment zhromažďuje, analýzu, triedi a syntetizuje výsledky výskumov, zovšeobecňuje skúsenosti s riadiacej činnosti a hľadá odpovede na svoje problémy. Predmet manažmentu zahŕňa tieto otázky a problémy:

a) zákonitosti procesu manažmentu - vzťah medzi subjektami a objektmi

b) vplyv vonkajších podmienok - vzťahy medzi systémom a prírodným, spoločenským prostredím pôsobiacim na činnosť a vývoj tohto systému. Prírodné a spoločenské prostredie = faktory manažmentu (objektívne, subjektívne).

c) subjekt - všeobecné požiadavky

d) objekt - vyvolávateľ príkazov

e) organizačný systém - prostredie-

f) vzťahy medzi organizačnými systémami
Metódy manažmentu:

a) prevzaté z filozofie - zákonitosti prebiehajúce v prírode

b) metódy experimentu - východzie podmienky

c) m. prieskumné - opak experimentu, hľadanie faktorov vyvolávajúci realitu, (riadený rozhovor - vopred pripravené otázky, dotazník - odpovede od respondentov)

d) m. abstrakcie - zovšeobecňujú poznatky, vytvárajú všeobecne platné zásady

e) m. prevzaté z kybernetiky - umožňujú pochopiť podstatu mechanizmu manažmentu      a tak prejsť k vedeckým prístupom.

Vývoj: 

1. klasický smer =Taylorove dielo - Základy vedeckého manažmentu – zaoberá sa podnikovou úrovňou manažmentu a organizáciou pracovných procesov. Cieľ=vypracovať základy manažmentu, účinnejšiu organizáciu práce, špecifikovať vzťahy medzi nadriadenými a podriadenými, vykonať prácu za čo najkratší čas a najlepšie. Chcel vypracovať optimálne pracovné metódy. Pokračovateľmi boli Gilberth a Gilberthon, ktorí vypracovali štúdie pohybu - zakladatelia ekonómie.

2. škola medziľudských vzťahov =(behavioristický smer)= v centre manažmentu musia byť ľudia. Zakladatelia  Falletová (venovala sa autorite manažéra, delegovaniu). Mayo- výkon ľudí zvyšuje humánne zaobchádzanie s ľuďmi.

3. empirický smer - odovzdávanie skúmaných skúseností iným pracovníkom (Dále). Zdrojom poznania je skúsenosť veľkých organizátorov.

4. systémový smer =Fayol= sleduje vzťahy medzi systémom ako celkom a jeho jednotlivými prvkami a hľadá optimálnu organizačnú štruktúru podniku metódou modelovania. 

5. vedecký (kvantitatívny) smer - využitie kybernetiky, výpočtovej techniky v praxi (Marover, Churchman)

6. situačný smer - odmietnutie najlepšej cesty, ideálneho vzoru, pretože každá situácia sa musí riešiť osobitým spôsobom. Potreba pochopiť každý problém.

Kybernetika - veda o procesoch oznamovania, regulovania  a riadenia v dynamických systémoch    v oblasti živej a neživej hmoty (prírody), strojov, spoločnosti.

Smery:

1. teoretická kybernetika - teória systémov, informácií a algoritmov, ide o všeobecnú  kybernetiku.

2. technická kybernetika - zahŕňa teóriu a prax elektronických počítačov, automobilov, tele mechaniky.

3. aplikovaná kybernetika experimentálna) - teoretické princípy a technické prostriedky na riešenie praktických úloh.

Systém - dva prístupy k skúmaniu objektívnej reality.

Existujú dva hlavné smery definícií:

· logicko-matematická - konečná množina prvkov (q) a množina väzieb medzi nimi (a)

S = (q,a)

· logicko-verbálny smer - ide o súbor prvkov a vzťahov medzi nimi. Vstupy môžeme spracúvať s cieľom vyprodukovať výstupy.

Vlastnosti systému:

· funkcia - odráža účelovosť, opodstatnenosť, poslanie systému. Odpovedá na otázku "K čomu systém         slúži ?"  (monofunkčná, polyfunkčná)

· cieľ - požadovaný stav systému, otázka "Čo sa má dosiahnuť?" (členenie podľa záväznosti, účelovosti, záujmov, cieľovej funkcie, reálnosti, usporiadania)

· štruktúra -vnútropodnikové usporiadanie systému a väzieb v ňom (členenie= útvarová,procesov)

· okolie – prostredie pôsobenia systému (podstatné, nepodstatné)

· fungovanie - schopnosť vykonávať úlohy určené jeho tvorcom (účelné, cieľové)

Transformácia - zmeny ku ktorým dochádza v určitých časových okamžikoch na vstupoch, výstupoch i vo vnútri systému a prostredníctvom ktorých sa realizuje funkcia systému. Tran. je zobrazenie, pri ktorom sa definičný a funkčný obor rovnajú. T  je základom dynamiky systémov. T je i prechod od 1 spôsobu zobrazenia k inému.

● Transformácia: 

· Látkovo energetická – sledujeme ich pri biologických a spoločenských systémoch

· Informačná - sledujeme ich v riadiacich oblastiach

● Zložky T = operátor (spôsobuje T) + operandum (východzí stav systému) + obraz (následný stav       systému po T) 

● Druhy systémových väzieb:

· sériová

· paralelná

· samoväzba

· spätná väzba (priama, nepriama)

● Transformáciu môžeme zapísať spôsobom: 

· slovným

· všeobecným tvarom

· kinematických grafom

· vývojovým diagramom

· maticou

· matematickým vzorcom

Metódy kybernetiky:

1. Analógie = pomáha nájsť podobnosti v procesoch riadenia, spoločné črty správania odlišných systémov. Z  podobnosti správania možno usudzovať podobnosť ich štruktúry.

2. čierna skrinka - izolovaný systém, pri ktorom nepoznáme vnútorné činitele, zaujíma nás len vonkajšie správanie, reakcia systému. Čiernou skrinkou nazývame akýkoľvek systém, ktorého štruktúra je neznáma a natoľko neprípustná, že ju nemožno určiť pozorovaním. Správanie čiernej skrinky je tiež spočiatku neznáme, možno ho však pozorovať.

3. modelovanie = urýchľuje a uľahčuje vedecké skúmanie, lebo umožňuje prenášať poznatky medzi rôznymi vedeckými odbormi. Je to postup, pri ktorom jeden systém-originál modelujeme iným-modelom. Model je zjednodušené zobrazenie objektívnej reality a to zámerným zjednodušením (je vydarený ak sa správa ako originál). Pri tvorbe je rozhodujúci účel, ktorý sledujeme.

Riadenie, regulovanie

· účelné pôsobenie vykonávateľa, ktorý obmedzuje varietu správania predmetu činnosti na správanie jediné a to cieľové.

· riadiaci - výkonný systém

Podmienky riadenia:

- systém musí mať dve zložky: riadiacu a výkonnú

- spätná väzba medzi nimi

- musí existovať cieľ

- musí existovať varieta správania výkonnej zložky

- výkonná zložka musí byť ovládateľná, riadiaca zložka musí byť schopná riadiť

- riadiaca zložka k riadeniu potrebuje 4 druhy informácií (pamäťové, poznávacie, riadiace, príkazové) 

Regulácia - doplnkový proces k riadeniu, úlohou je udržať v určitých medziach v prípade rušivého vplyvu okolia tie vlastnosti výkonného systému, ktoré sú podstatné z hľadiska jeho cieľového správania. Regulácia zachováva relatívnu stabilitu podmienok a vlastnosti riadiaceho procesu.

-

2.  Organizačný systém, jeho funkcie a vlastnosti, charakteristika, znaky a funkcie podniku, všeobecné a parciálne ciele podniku

Organizačné systémy

K dosiahnutiu cieľov treba vybrať prvky systému s vhodnými vlastnosťami, usporiadať ich              a utvoriť väzby. Tomuto hovoríme organizovanie, tzn. vytváranie organizácií k dosiahnutiu cieľa (talent, umenie, poznatky) - výsledkom je organizovanosť

Organizácia: 

· systém - ide o prvky, ktoré sú účelne usporiadané na dosiahnutie vytýčeného cieľa, existujú vzájomné vzťahy.

· miera usporiadania - v každom systéme existuje účelnosť a funkčnosť usporiadania prvkov vzhľadom na ciele systému. Vyššia organizovanosť znamená menej neúčinnosti.

· činnosť - vedú k tvorbe organizačného systému

- zásady organizačnej činnosti: 

1.   cieľovosť

2.   konkrétnosť

3.   racionálne normy jednania

4.   špecializácia

5.   racionálny stupeň delegovania

6.   rovnováha právomocí a    zodpovedností

7.   koordinovanosť

8.   kontrola

9.   opakovateľnosť

10. stabilita

11. maximálna prehľadnosť

Formálna a neformálna stránka organizačných systémov 

· Formálna - súbor predpisov, smerníc a pravidiel (označujeme ich ako organizačné normy), podľa ktorých sa organizácia riadi a ktoré musí dodržať.

· Neformálna - vzniká spontánne z vôle ľudu. 

Štruktúra organizačného systému: 

1. štruktúra procesov - prevádzkové a riadiace


2. štruktúra útvarov - organizačné stupne

Nositeľom procesu je útvar. Útvar je prvok organizačného systému bez ohľadu na jeho veľkosť. Horizontálnym a vertikálnym prepojením útvarov vzniká útvarová štruktúra organizačného systému. Útvary členíme na líniové a štábne.

Podnik je základným článkom manažmentu, v ktorom nastáva trvalé spojenie pracovných síl a investičného majetku v jednej organizačnej jednotke pri uzavretom obrate hodnoty za účelom tvorby tovarov. 

Organizačný systém sa stáva podnikom ak splní tieto znaky:

- právna subjektivita - vystupuje ako PO

- majetková samostatnosť - nezávislosť v disponovaní s majetkom

- majetková zodpovednosť - povinnosť dodržiavať zákony.

- ekonomická samostatnosť - právo vytvárať si vnútropodnikové fondy.

- zápis do obchodného registra.

Podniky delíme:

A. podľa vlastníckych vzťahov a spôsobu ich usporiadania: štátne, firmy, roľnícke, a.s., s.r.o., k.s., v.o.s.

B. podľa finančného režimu: výrobno-obchodné, príspevkové, rozpočtové.

3. Typy a organizačno-právne formy podnikov. Združovanie podnikov.
Typy podnikov
● Rozdelenie podľa finančného režimu:

· podniky hospodáriace s cieľom dosiahnuť zisk (Fungujú podľa ziskového princípu, zisk pripadá majiteľovi podniku)

· rozpočtové a príspevkové organizácie (Pracujú na princípe krytia nákladov. Nedosahujú zisky, ale svojimi službami a tovarom uspokojujú čo najlacnejšie spotrebiteľa. Fungujú na báze krytia potrieb a ich cieľom je uspokojovanie potrieb obyvateľstva. Pracujú na princípe dosahovania primeraného zisku)

· záujmové združenia a neziskové organizácie (Vznikajú na podporu a posudzovanie odborných záujmov skupín a jednotlivcov. Hospodária na vlastnom účte z príjmov členov a členských organizácií)

● Rozdelenie podľa výrobného zamerania:

· výrobné (Ich úlohou je systémovo cielená výroba tovarov pre spotrebiteľský trh. V pôdohospodárstve majú tieto výrobky charakter prírodných surovín, poľnohospodárskych komodít a potravinárskych výrobkov)

· výrobno – účelové (Realizujú produkčnú a účelovú funkciu = školské poľnohosp. podniky)

· účelové podniky (Sú hospodárske alebo príspevkové organizácie, ktoré boli zriadené za určitým účelom)

● Rozdelenie podľa vlastníctva majetku:

· štátne (Štát vytvára podmienky pre podnikateľskú činnosť podniku a túto činnosť reguluje predovšetkým právnymi predpismi. Zakladateľom podniku je ústredný orgán štátnej správy, alebo miestne orgány štátnej správy. Majetok, s ktorým podnik hospodári, je v štátnom vlastníctve)

· družstevné (Sú kolektívnou formou podnikania. Vznikli na základe cieľavedomého a dobrovoľného vstupu členov do družstva. Členovia majú vyčíslené vlastnícke podiely, ktoré sa na základe zákona začali transformovať na obchodovateľné cenné papiere)

· súkromné podniky (Sú individuálnou i kolektívnou formou podnikania. Majetok je vlastníctvom majiteľa alebo skupiny spoločníkov či účastinárov. Začleňujeme tu fyzické osoby a obchodné spoločnosti)

● Rozdelenie podľa ekonomickej činnosti:

· poľnohospodárske (Vyznačujú sa biologickým, plošným a sezónnym charakterom výroby. Finálnym produktom sú poľnohosp. komodity. Poľnohosp. produkcia má odlišné požiadavky na skladovanie, manipuláciu a odbytovanie)

· potravinárske (Spracúvajú poľnohsp. produkciu na potravin. výrobky)

· podniky služieb (plnia v rezorte pôdohospod. podpornú funkciu. Ich úlohou je poskytovať biologické, technické a poradenské služby agropotravinárskym  podnikom)

· vodohospodárske (plnia funkciu produkčnú i mimoprodukčnú)

· lesnícke a drevospracujúce podniky (Výroba má špecifické požiadavky na spracovanie, skladovanie, manipuláciu a odbytovanie. Produkcia dreva má dlhodobý výrobný cyklus)

● Rozdelenie podniku podľa veľkosti:

· malé (počet zamestnancov do 24, objem tržieb do 20 mil. Sk)

· stredné (počet zamestnancov od 25 do 500, objem tržieb do 500 mil. Sk)

· veľké podniky 

Organizačno-právne formy podnikov
· Súkromné podniky = patria sem obchody a menšie remeselnícke podniky. Súkromný podnikateľ, ktorý vedie podnik, zaobstaráva kapitál, neobmedzene zodpovedá za záväzky, ručí za ne aj osobným majetkom. Podnikateľ má rozhodovaciu moc, preberá na seba zodpovednosť i riziko podnikania. Má právo na celý podnikový zisk. Meno, pod ktorým vystupuje, sa nazýva firma.

· Osobné a kapitálové spoločnosti = 

· osobné = verejné a komanditné spol. (spojenia osôb, kde v popredí stoja osobnosti jednotlivých spolumajiteľov. Tieto FO nesú práva a povinnosti spoločnosti, aktívne sa podieľajú na riadení spoločnosti)

· kapitálové = a.s., s.r.o., družstevná akciová spol. (členovia vnášajú kapitálový vklad, nepodieľajú sa aktívne na riadení podniku)

Spoločnosti sú zákonom vytvorené osoby, ktoré majú vlastnú právnu subjektivitu a ich záležitosti riadia zákonom určené orgány.

· Družstvá = ide o spojenie majetkových vkladov s cieľom podporovať hospodárske záujmy svojich členov

Výber vhodnej právnej formy podniku  (G 24)

Rozhodujúcimi pri výbere sú: 

· veľkosť manažmentu podniku

· financovanie

· ručenie a riziko

· možnosť získania úverov

· daňové zaťaženie

· trvalá existencia podniku

Znaky podniku

· právna subjektivita

· majetková samostatnosť

· majetková zodpovednosť

· ekonomická samostatnosť

· zápis do registra

· organizačná celistvosť

Funkcie podniku  (G 13)

· podnikateľská

· ekonomická

· biologicko-ekologická

· výrobná

· organizačná

· technická

· vývojová

· sociálna

· samosprávna

Úloha podniku= vyrábať tovar a poskytovať služby na uspokojovanie potrieb ľudí. Potrebné činnosti musia prebiehať rovnovážne a plánovito, aby podnik optimálnym spôsobom dosahoval stanovené ciele. Pri tom sa každý podnik musí zaoberať otázkami:

· aké ciele má podnik dosiahnuť v podnikateľskej činnosti
· aké prostriedky a v akom rozsahu (kapitál, pracovníci) podnik potrebuje na dosiahnutie cieľov
· akým postupom sa dajú tieto ciele dosiahnúť
Podniky sú najmenšie technicko-organizačné a hospodárske jednotky národného hospodárstva.

Ciele podniku= dosahovanie zisku pri predchádzajúcom uspokojení požiadaviek trhu + zabezpečovanie trvalého ekonomického rozvoja podniku + aktívnou ekonomickou a sociálnou politikou podporovať prostredie, v ktorom je podnik etablovaný (rozvoj infraštruktúry, vytváranie pracovných príležitostí). Dĺžka cieľov 4-5 rokov.

Zakladanie podniku
Základným poslaním podniku je uspokojovať potreby spoločnosti a dosahovať zisk pre vlastný organizačno-technický, ekonomický a sociálny rozvoj. Podmienkou trhovej existencie podniku je dobrá finančná situácia, spojená s dlhodobou ziskovosťou. Pri nej je podnik schopný plniť svoje záväzky, reprodukovať majetok a rozširovať výrobu.

V podmienkach silnej konkurencie sa nedá dosahovať vysoký zisk bez výroby a predaja výrobkov vysokej kvality a poskytovania dobrovoľných služieb. Preto musí podnik v záujme svojej dlhodobej perspektívy a stability rešpektovať prostredie, v ktorom vzniká a podmienky, v ktorých bude podnikať. 

Obmedzené podmienky a predpoklady pre vznik podniku a ďalšie podnikanie predstavuje existencia organizačných zdrojov, ktoré sa vo výrobnom procese postupne transformujú na výsledný výrobok. Kto chce vytvoriť podnik a podnikať, musí mať preto k dispozícii tieto organizačné zdroje: prírodné zdroje, vecný, prevádzkový a finančný kapitál, ľudské zdroje, služby. Túto požiadavku musí rešpektovať každý zakladateľ bez ohľadu na formu vlastníctva podniku. 

Kapitál – udáva, od koho pochádzajú prostriedky na obstaranie majetku. Člení sa na cudzí a vlastný.

Podnikový majetok – predstavuje všetky hmotné a nehmotné statky podniku, ktoré sa používajú pri tvorbe výkonu.

Vzájomným bilancovaním majetku a zdrojov kapitálu sa získava prehľad ako sa tieto prostriedky získali a použili. Zakladateľ podniku musí vybrať vhodnú organizačno-právnu formu podnikania, ktorá umožňuje dosiahnuť najvyššiu kapitálovú a trhovú výnosnosť. Zakladatelia podniku – PO a FO, ktoré na základe Obchodného zákonníka, Občianskeho zákonníka, Živnostenského zákona a ďalších právnych noriem a vykonávacích predpisov využívajú svoje práva na založenie podniku. 

a) v akej oblasti bude podnik podnikať

b) či má dostatok organizačných zdrojov

c) či má dostatok síl na prekonanie konkurencie

d) akú bude mať podnik právnu formu

e) komu a kde bude predávať výrobky

Rešpektujúc tieto otázky musia zakladatelia pri zakladaní podniku urobiť tieto kroky: 

· rozbor ekonomických podmienok založenia podniku

· voľbu vhodnej organizačno-právnej formy budúceho podniku

· sústrediť potrebnú dokumentáciu

· založiť podnik v súlade s právnymi predpismi pre zvolenú formu podniku

Pri zakladaní podniku zakladatelia musia rešpektovať vlastnícke právo, ktoré má v trhovej ekonomike univerzálny charakter. Dôležité je vypracovať zakladateľský rozpočet, ktorý má 2 časti:

1. rozpočet nákladov a výdajov (príjmov a výdavkov)

2. rozpočet investičného a prevádzkového kapitálu (majetku) a zdrojov jeho krytia (zdrojov financovania).

Zakladateľský rozpočet je nástroj, ktorý signalizuje úspešnosť budúceho podniku.   

Základné dokumenty

Základnou podmienkou podnikateľskej činnosti každého subjektu je vydanie živnostenského listu alebo koncesnej listiny po predchádzajúcej registrácii na Živnostenskom úrade. 

Živnostenský list – dokument oprávňujúci FO, alebo PO vykonávať povolené živnosti, vydáva ho príslušný Živnostenský úrad v mieste podniku. 

Koncesná listina – dokument, ktorý vydáva Živnostenský  úrad na základe súkromného stanoviska príslušného orgánu štátnej správy (obec, ministerstvo a pod.). Oprávňuje FO a PO vykonávať koncesovanú činnosť. 

Výpis z Obchodného registra – dokument oprávňujúci FO a PO podnikať na základe uznesenia registračného súdu. Na PS zapísaný v Obchodnom registri sa vzťahujú povinnosti vyplývajúce z Obchodného zákona. 

Organizačno-právne normy

Stanovujú organizačno-právnu formu podnikania, vytyčujú ciele podniku, upravujú jeho vzťah k vonkajšiemu prostrediu, vymedzujú kompetencie, stanovujú obsah činnosti vnútropodnikových organizačných jednotiek a určujú pravidlá správania všetkých účastníkov podnikovej organizácie. Sú predpokladom cieľavedomého a disciplinovaného prístupu k plneniu podnikových úloh.

Zakladateľská zmluva (listina) – základný dokument pri zakladaní akciovej spoločnosti, vo všeobecnosti zahŕňa obchodné meno, sídlo, predmet podnikania, navrhované ZI, počet akcií a ich menovitú hodnotu, upisované vklady jednotlivých zakladateľov. Súčasťou je čas a miesto upisovania akcií, postup pri navršovaní ZI, miesto a čas pre splatenie časti upísaných akcií a jej výšky, spôsob zvolávania ustanovujúceho valného zhromaždenia.

Spoločenská zmluva – základný dokument pri zakladaní v.o.s., k.s., s.r.o. Vo všeobecnosti zahŕňa obchodné meno, sídlo spoločnosti, spoločníkov, predmet činnosti, výšku  ZI, výšku vkladu každého spoločníka  a spôsob splácania vkladu. Súčasťou zmluvy sú mená konateľov spoločnosti a spôsob, akým budú konať v mene spoločnosti, mená a bydliská členov dozornej rady, ak sa zriaďuje.

Stanovy (štatút) – vnútropodnikový právny predpis, stanovujúci záväzné pravidlá pre všetkých členov družstva alebo akcionárov spoločnosti. Vo svojom obsahu vymedzujú obchodné meno, sídlo spoločnosti (družstva), predmet podnikania, výšku ZI, spôsob splácania akcií alebo majetkových podielov. Uvádzajú počet a menovitú hodnotu akcií, druh a určenie akcie na meno, alebo na majiteľa, zahrňujú spôsob zvolávania valného zhromaždenia (členskej schôdze), jeho pôsobnosť a spôsob rozhodovania. Upravujú ďalej počet členov predstavenstva, dozornej rady, alebo iných orgánov. Súčasťou je spôsob rozdelenia zisku a úhrady v prípade strát, spôsob zvyšovania a znižovania ZI a pod. Zahŕňa i postupy pri dopĺňaní a zmene stanov, pravidlá pri vydávaní dlhopisov a práva s nimi spojené atď.

Organizačný poriadok – jeden zo základných vnútropodnikových predpisov, ktorý v súlade s právnymi predpismi, zakladateľskou zmluvou, stanovami podniku bližšie rozvádza zásady organizácie a vnútropodnikového manažmentu. Podrobnejšie upravuje vnútornú organizáciu podniku, vytváranie vnútropodnikových organizačných jednotiek a vzájomné organizačné, riadiace a ekon. väzby a vzťahy medzi nimi. Vymedzuje deľbu práce i práv, povinnosti a zodpovednosti za účastníkov podniku.

Pracovný poriadok – konkretizuje zásady vnútorného poriadku v podniku, princípy organizácie práce a uvádza práva a povinnosti pracovníkov. Upravuje pracovno-právne vzťahy medzi pracovníkmi, prispieva k upevneniu pracovnej disciplíny, rieši otázky zdravia a bezpečnosti pri práci a vymedzuje zodpovednosť pracovníkov  na príslušných funkčných miestach a profesiách.

Medzi interné predpisy podniku patria:

· rokovací poriadok - stanovuje spôsob a pravidlá volieb, zvolávanie členov, rokovania , atď...

· personálny poriadok -  vymedzuje pravidlá pri prijímaní, rozmiestňovaní a hodnotení pracovníkov a pri rozväzovaní pracovného pomeru. Jeho súčasťou je konkurzný poriadok.

· spisovný poriadok – vymedzuje pravidlá manipulácie s písomnosťami. Súčasťou je postup, ktorý stanovuje návod vnútornej deľby činnosti a rozdeľovania písomností.

· archivačný a skartačný poriadok – stanovuje pravidlá pre založenie podnikovej spisovnej dokumentácie a podmienky pre jej likvidáciu

· podpisový poriadok a podpisové vzory – stanovuje oprávnenie na podpisovanie jednotlivých druhov písomností.

· poriadok bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci – stanovuje všeobecné povinnosti pri zabezpečovaní starostlivosti o BOZP.

· predpisy na prácu s chemickými ochrannými prostriedkami – obsahujú návod manipulácie s používanými chemikáliami.

· poriadok protipožiarnej ochrany – určuje spôsob zabezpečenia ochrany objektov a zariadení podniku pred požiarom.

· poriadok správy bytového fondu – obsahuje pravidlá hospodárenia s bytovým fondom podniku.

· poriadok majetkovej ochrany a civilnej obrany – určuje spôsob zabezpečenia ochrany hmotného a nehmotného majetku pred zneužitím, civilnej obrane obyvateľstva aj povinnosti v tejto oblasti. 

Združovanie (G 163)
1. voľné formy spolupráce 

· hospodárske spolky

· zväzy zamestnávateľov

· pracovné združenia

· záujmové združenia

2. úzke formy spolupráce - horizontálne, vertikálne, 

· kartel

· syndikát

· koncern

· trust

· join ventures

Stavovské organizácie 

· organizácie remeselníkov a živnostníkov

· asociácie a zväzy

· organizácie priemyselníkov, obchodníkov a poľnohospodárov

4. Podnik vo vonkajšom prostredí, štruktúra vonkajšieho prostredia, vnútropodnikové faktory podnikateľskej činnosti.

(G 175)
Podnik vo vonkajšom prostredí  

Okolie podniku.

Podnik je síce slobodný (autonómny) PS, ale vždy existuje v reálnom čase a priestore. Podnik je súčasťou hospodárskeho celku vyššieho stupňa, ktorý tvorí jeho prostredie. Hospodársky celok tohto vyššieho stupňa je trhové hospodárstvo. Súčasné slovenské hospodárstvo je veľmi variabilné – nestále. Trh a štát pôsobí na podniky najmä prostredníctvom najdôležitejších prvkov okolia podniku. 

Podstata a prvky okolia podniku.

Do okolia podniku patria len tie prvky (faktory), ktoré na podnik určitým spôsobom pôsobia (ovplyvňujú ho) a na ktoré podnik pôsobí (ovplyvňuje ich). Z toho vyplýva, že podstatu okolia podniku tvorí množina jeho väzieb s najdôležitejšími prvkami vyššieho hospodárskeho celku. Okolie podniku môže mať charakter všeobecného alebo špecifického okolia. 

Všeobecné okolie – tvoria faktory prírodné, hospodárske, kultúrne, sociálne, politické.

Špecifické okolie – zahŕňa faktory, ktoré vplývajú na konkrétne podniky v konkrétnom čase a oblasť jeho pôsobenia. 

Okolie môže podporovať alebo brzdiť jeho aktivity z dôvodov ekologických, zamestnanosti, podpory produkcie a pod. 

Okolie vplýva na podnik – mocensky, ekonomicky, personálne, P a D – trhovo, informačne, politicky. 

K rozhodujúcim vlastnostiam okolia patrí jeho stálosť, či nestálosť, členitosť a vyváženosť. Terajšie okolie slovenských podnikov je veľmi variabilné, politicky málo stabilné, s nedostatočnými informačnými väzbami, s D a P, typickou pre prechod z trhovej ekonomiky a pre hospodárstvo v stave recesie. 

Zo schémy vyplýva, že celú množinu väzieb možno rozčleniť na dve skupiny:

- vertikálne väzby    
 - väzby štátu, obce, verejnosti a podniku

- horizontálne väzby 
 - vzťah podniku na iné podniky, prípadne na domácnosti.

Vertikálne väzby podniku – majú čiastočne mocenský charakter a zasahujú do podnikateľskej mikrosféry :

Štát má prostredníctvom hospodárskej politiky pomáhať vývoju trhovej politiky, podnecovať a podporovať jej rozvoj – na trhu ekologických výrobkov, či služieb, ktoré sú pre výrobcu ekonomicky nevýhodné. Úlohou ekonomického centra – štátu je pôsobiť na rozvoj aktivity PS – vytváraním podmienok na vznik a rozvoj trhu (cenovou liberalizáciou a liberalizáciou zahraničného obchodu) a makroekonomicky regulovať ekonomickú stabilitu (stabilitu miezd a zamestnanosti), vytvárať legislatívne podmienky na rozvoj podnikania (daňové, mzdové, úverové a pod.), ako aj určiť hlavné smery stratégie celého NH. Podobnú úlohu ako štát, z hľadiska územnej príslušnosti k podniku plnia aj ekonomické centrá – obce, ako sú daňové a živnostenské úrady, úrady práce a ďalšie. Ekonomické centrum štát a obce realizuje svoj vplyv na podniky prostredníctvom hospodárskej politiky, pričom HP sa skladá z parciálnych (čiastkových) politík, ktoré nazývame makroregulátory:

1. Fiškálna politika – zahŕňa rozpočtovú, daňovú, dotačnú, colnú politiku. Jej cieľom je prijať a realizovať také rozpočtové pravidlá, ktoré obmedzujú znovu rozdeľovacie procesy medzi PS. 

2. Protiinflačná politika – je súbor opatrení na zabránenie znehodnocovania a zabezpečenie konvertibility meny rovnovážneho ekonomického vývoja hospodárstva. Realizuje sa správnou fiškálnou politikou spojenou s nastoľovaním ekonomickej rovnováhy. 

3. Štruktura politiky ekonomického centra – orientuje sa na rozvoj tých podnikateľských aktivít, ktoré nie sú náročné na primárne surovinové a energetické zdroje a zabezpečuje vysoký rast zamestnanosti v príslušnom území, ako aj zánik neefektívnych a ekologicky škodlivých PS. Realizuje sa najmä rozpočtovými a daňovými predpismy, pričom finančné prostriedky na konkrétnu úlohu sa získavajú konkurzným spôsobom v praxi garanciou. 

4. Protimonopólna politika štátu – zameriava sa na podporu hospodárskej súťaže, proti zneužívaniu monopolného a dominantného postavenia PS na trhu.

5. Ekologická politika ekonomického centra – jej úlohou je odstraňovanie škôd spôsobených na životnom prostredí. Využíva nástroje, ktoré limitujú čerpanie prírodných zdrojov a stimulujú zavádzanie ekologicky vhodnejších výrobkov a technológií. 

6. Politika zamestnanosti a sociálna politika – je zameraná na udržanie a zvyšovanie životnej úrovne obyv., na zachovanie počtu prac.miest, na podporu v nezamestnanosti, podporu vzniku nových prac.miest, na rast miezd vo väzbe na rast životných nákladov a pod. Využíva nástroje v podobe :

· Zákonom určovanej minimálnej mzdy,

· Min.a max.dôchodku,

· Prídavkov na deti, dotácií podnikov a pod.

7. Zahranično-obchodná politika – sleduje liberalizáciu svetového obchodu, krátkodobo sa zameriava protiimportne a protiexportne.Využíva nástroje v podobe cien, miezd, dotácií, úrokov z úverov a ďalšie. 

Ekonomické centrum štátu a obce realizuje svoje mocenské pôsobenie prostredníctvom súboru právnych noriem. 

Všetky uvedené právne normy majú konštantnú, ale zároveň aj variabilnú podobu. Konštantná – vytvára stabilný rámec formy trhovej ekonomiky. Variabilná podoba – je tvorená predpismi a zákonmi. Variabilné podoby majú aj mzdové predpisy (min. mzda), daňové (sadzba daní) a odpisové sadzby.

Interakcie – vzťahy medzi podnikom a verejnosťou, ich početnosť je väčšia v prípade konfliktných vzťahov, ktoré majú podobu verejných sporov. Podnet k nim prichádza od kriticky naladených občanov a združení. Takéto skupiny občanov poukazujú na následky podnikania v oblasti životného prostredia, poškodzovania zdravia, ohrozovania bezpečnosti, tieto následky vyplývajúce z rušivých vedľajších účinkov, ako sú pokusy na živých zvieratách, ekologické havárie a ďalšie. 

Práca s verejnosťou vedie k vyššej informovanosti o podniku a k získavaniu verejnosti, aby k nemu nadobudla vzťah.

Horizontálne vzťahy podnikov – sú vzťahy PS a vzťahy podnikov ku konečnému spotrebiteľovi – domácnosti. Vzťahy podnikov majú podobu obchodných, záväzkových vzťahov, alebo konkurenčných vzťahov. Obchodné záväzkové vzťahy vznikajú na základe zmlúv. 

K základných druhom zmlúv podľa Obchodného zákonníka patrí: 

1. Kúpna zmluva

2. Z. o dielo

3. Licenčná z.

4. Z. o úvere

5. Z. o uložení vecí

6. Z. o skladovaní

7. Z. o konkrétnej činnosti

8. Z. so zástupcami

9. Z. o prevádzke konrolných prostriedkoch

10. Z. o bankových obchodoch

11. Z. o tichom spoločenstve

V trhovom hospodárstve sú podniky vystavené silnej a stále rastúcej konkurencii domácich a zahraničných podnikov. Konkurenčná schopnosť podniku je výsledkom jeho vysokej inovačnej aktivity, reprodukčnej a exportnej schopnosti, platobnej pohotovosti a schopnosti využitia kvalifikácie pracovníkov. Úsilie a vysoká konkurenčná schopnosť sa začína už strategickými zámermi – vo výskume, vývoji a marketingu, pokračuje vzťahmi dodávateľom, zásobovacích stratégií, premieta sa vo využití špičkovej techniky a technológií vo výrobe, odráža sa v inovovanom výrobnom sortimente s vysokou kvalitou a vrcholí spokojnosťou zákazníkov, dobrou povesťou podniku a jeho priaznivým hodnotením verejnosťou. Konkurenčné horizontálne vzťahy v trhovej ekonomike vytvára najmä konkurencia. Na podporu horizontálnych vzťahov medzi podnikom a spotrebiteľom – najmä na ochranu spotrebiteľa – bol prijatý Zákon č.634/92 Zbierky o ochrane spotrebiteľa a Zákon číslo 274/93 o vymedzení pôsobnosti orgánu veci spotrebiteľa.       

5. Charakteristika, predmet a funkcie podnikového manažmentu, stupne a zručnosti podnikového manažmentu, horizontálne členenie podnikového manažmentu

Definícia manažmentu – podľa Samuela C.Certo: 

“Mamažment je proces dosiahnutia organizačných cieľov prostredníctvom ľudskej práce a ostatných organizačných zdrojov.“ 

Manažment je proces alebo séria súvislých a opakovaných činností. Proces, ktorý sa zameriava a koncentruje na dosiahnutie organizačných cieľov. Treťou charakteristikou je to proces, v rámci ktorého sa tieto ciele dosahujú prostredníctvom cieľavedomej ľudskej práce a ostatných org. zdrojov. Úlohou M. je využiť čo najefektívnejšie dostupné, vecné, finančné a ľudské zdroje na dosiahnutie podnikových cieľov v požadovanom čase a priestore a kapacite.

Podnikový M. – proces sústavného a cieľavedomého usmerňovania výrobných, servisných a podnikateľských činností prostredníctvom ľudskej práce a ostatných organizačných zdrojov zameraný na dosiahnutie podnikových cieľov. 

Predmetom podnikového M. sú:

- subjekty M. – manažéri, ich štýl a metódy M., informačné toky a činnosti, ktoré cieľavedome ovplyvňujú správanie organizačnej  jednotky ako celku.

- objekty M. – sú predmetom cieľavedomého pôsobenia subjektov. Ide o organizačné jednotky a skupiny pracovníkov, výrobné, technologické a pracovné procesy, pri ktorých chceme dosiahnuť plánovanú zmenu.

- organizačná štruktúra – forma usporiadania prvkov organizačného systému. Predmetom sú organizačné jednotky a medzi nimi prebiehajúce hmotno-energetické, finančné, informačné toky. Výsledkom cieľavedomého usmerňovania organizačnú štruktúr sú zmeny v správaní organizačných systémov.

- vonkajšie prostredie a komunikačné vzťahy – predmetom sú hmotno-energetické, finančné a informačné väzby organizačného systému so svojim okolím. Výsledkom systémovo cieleného pôsobenia M. sú vonkajšie kapitálové väzby, regulačné systémy a nástroje ovplyvňujúce správanie organizačného systému.

Podnikový M. uplatňuje viacero metód: 

· klasické – analýza, syntéza, indukcia, dedukcia, metóda abstrakcie, bilančná metóda, metóda odhadu

· metódy prevzaté z kybernetiky – m. čiernej skrinky, analógie a modelovania

· matematicko-štatistické metódy – m. operačného výskumu

· sociometrické metódy – dotazníková a sociometrická metóda

Funkcie podnikového manažmentu:

1. plánovanie – úlohy, kt. musia byť vykonané na dosiahnutie org. cieľov, aktivujú dosiahnutie cieľov. Pri plánovaní sa koncentrujú na organizačné úspechy v blízkej budúcnosti a na splnenie dlhodobejších cieľov.

2. organizovanie – môže byť dosiahnuté pridelením úloh stanovených počas individuálneho alebo skupinového plánovania v organizácií. Úlohy sú organizované tak, že prispievajú  k úspechu celej organizácie.

3. ovplyvňovanie – vedenie – uvádza sa ako motivovanie, vedenie, riadenie a koordinovanie ľudí v organizácii. Ide o proces usmerňujúci aktivity členov organizácie. V našich podmienkach môžeme uvedenú funkciu charakterizovať ako vedenie ľudí požadovaným smerom na dosiahnutie stanovených cieľov.

4. kontrolovanie – kontrola – manažéri v rámci nej dostávajú spätné informácie o činnosti vo vnútri organizácie a porovnávajú dosiahnuté výsledky so stanoveným štandardom. Je to sústavný proces.

Stupne podnikového manažmentu:

· vrcholový stupeň (top M.) – je tvorený spravidla špičkovými vedúcimi pracovníkmi alebo manažérmi, kt. sú nositeľmi strategického rozvoja, realizátormi dlhodobých zámerov a určovateľmi vnútropodnikového ekonomického režimu. Je nositeľom všetkých podnikových znakov a funkcií a preto je jediným reprezentantom podniku v právnych a kúpno-predajných vzťahoch.

· stredný M. – ovplyvňuje činnosť podniku na druhom organizačnom stupni. Jeho úlohou je transformovať dlhodobé koncepčné zámery podniku do tvorby výrobných mikroštruktúr, usmerňovať hmotno-energetické a informačné toky vo vertikálnom a horizontálnom smere a dosiahnuť predstih hodnotovej stránky transformačného procesu pred produkčnou stránkou.

· najnižší stupeň (operačný M.) – tvoria m4anažéri alebo poradcovia, ktorí bezprostredne ovplyvňujú svojimi rozhodnutiami a radami transformáciu výrobných činiteľov na úžitkové hodnoty. Má charakter realizátora čiastkových úloh.

Vo všeobecnosti možno povedať, že podnikový M. disponuje manažérskymi zručnosťami, ktoré delíme do 3 skupín:

1. technické zručnosti – zahŕňajú využívanie špeciálnych poznatkov a expertíz pri vykonávaní technických prác a procedúr. Príkladom sú inžiniering, počítačové programovanie a účtovanie. Sú prevládajúcimi manažérskymi zručnosťami operačného M.

2. ľudské zručnosti – založené na spolupráci vedúceho manažéra s tímom. Zahrňujú prácu s postojmi, komunikáciu jednotlivca a skupín, individuálne záujmy a prácu s ľuďmi. Sú dominantné pri strednom M.

3. koncepčné zručnosti – zahrňujú schopnosť vidieť podnik ako celok, len manažér s týmito zručnosťami je schopný porozumieť ako rôzne funkcie podniku sa navzájom dopĺňajú ako je podnik spojený s okolím a ako zmeny v jednej časti organizácie pôsobia na celý podnik. Sú dominantné vo vrcholovom M.

Kariéra – je individuálne chápané poradie postojov a spoločenského postavenia, ktoré vyplýva zo skutočných pracovných skúseností a aktivít počas osobného pracovného života manažéra.

Systém M. pozostáva z organizačných vstupov, organizačného procesu a organizačných výstupov, kombinujú sa so zreteľom na dosiahnutie organizačných cieľov. Systém M. je dynamickým systémom, kt. správanie a účinnosť sú určované vplyvom manažérskych informácií. Možno ich rozdeliť do 3 skupín, ktoré majú svoj pôvod: a) v klasických prístupoch M.   b) v praktických prístupoch M.   c) vo vedeckých prístupoch M.

6. Plánovacia funkcia podnikového manažmentu, strategické a taktické plánovanie, rozhodovanie a štruktúra rozhodovacieho procesu

Plánovanie – proces určovania podnikových cieľov a smerov, kt. sa chce podnik v budúcnosti uberať. Je to cieľavedomá a sústavná činnosť určujúca presne čo bude podnik robiť na dosiahnutie svojich cieľov. Plánovanie je systematický rozvoj cielených programových činností na dosiahnutie podnikových cieľov založených na analyzovaní, vyhodnocovaní a triedení predvídaných príležitostí. Pri plánovaní možno uplatniť 2 základné prístupy: ochranný a kladný.

Ochranné plánovanie – je založené na minimalizácií zisku v neistých meniacich sa podmienkach podniku a na ujasnení následných manažérskych činností.

Kladné plánovanie – cieľom je zvýšiť stupeň podnikového úspechu.

Výhody plánovania – 1. pomáha manažérom k budúcej orientácií




2. koordinované rozhodnutia




3. zdôraznenie podnikových cieľov

Plánovanie pomáha manažérom odhaľovať a eliminovať podnikové problémy pred ich vznikom. Proces plánovania obsahuje 6 stupňov:

1. stanovenie podnikových cieľov – je potrebné uskutočniť na začiatku plánovacích činností 

2. vypracovanie zoznamu alternatívnych ciest na dosiahnutie stanovených cieľov – jedným z organizačných cieľov by malo byť, aby manažér vypracoval zoznam účinných alternatív na dosiahnutie a obohatenie podnikových cieľov

3. rozvíjanie úsudkov, na ktorých je založená každá alternatíva – flexibilné využitie každej jednej alternatívy v záujme dosiahnutia podnikových cieľov je určované úsudkami alebo predpokladmi, na ktorých sú tieto alternatívy založené. Ako príklad 2 alternatívy zvýšenia zisku: zvýšením predaja pôvodne poskytovaných výrobkov, produkovaním a predajom kompletne nového výrobku.

4. výber najlepšej alternatívy – hodnotenie alternatív musí zahŕňať hodnotenie úsudkov, na kt. je založená každá alternatíva.

5. rozvíjanie plánov na sledovanie vybranej alternatívy – po uskutočnenom výbere alternatívy manažér začína rozvíjať stratégiu (dlhodobého rangu) a taktiku (krátkodobého rangu) podnikových plánov.

6. uskutočňovanie plánov – vypracované plány začínajú fungovať. Pozitívne zvolený prístup k funkcii podnikového plánu je založený na dlhodobom a krátkodobom usmerňovaní organiz. aktivít. 

Plánovací subsystém pomáha manažérom organizovať celý systém a zvýšiť jeho výkonnosť. Jeho cieľom je zvýšiť účinnosť celého podnikového M. efektívnejším plánovaním. Pomáha manažérom rozpoznávať plánovacie činnosti vo vnútri PM, usmerňovať ich a riadiť.

Strategické plánovanie – Strategický manažment sa zaoberá dlhodobými podnikovými cieľmi, ale aj metódami a prostriedkami, ktoré je potrebné použiť na dosiahnutie uvedených dlhodobých cieľov. V centre pozornosti PM (podnikového manažmentu) stojí dosiahnutie potenciálu úspešnosti  alebo strategických pozícií pre dosiahnutie podnikového úspechu. Takýmto potenciálom je v prvom rade dobrý a žiadaný výrobok alebo silná pozícia výrobcu na domácom trhu ale i nákladová výhodnosť výrobkov, dobre zaškolený personál, kvalitné služby a skúsený PM. Pre podnik to znamená, že musí zmeny  v rôznych oblastiach nielen vnímať, ale vznikajúce problémy odstraňovať a tak prispieť k novému rozvoju. PM prichádza s predstavami o dosiahnutí väčšej podnikateľskej úspešnosti, ktoré musí zosúladiť s vonkajšími a vnútornými faktormi výroby, s vývojovými tendenciami a spoločenskými potrebami. Odrážajú sa v základnej stratégii podniku. Manažment podniku musí tieto predstavy a základnú stratégiu presadzovať do takej miery, aby sa pomocou prostriedkov a postupov vytvorila strategická odrazová sila.

Základná stratégia podniku stanovuje základné smerovanie podniku na najbližších 5 – 10 rokov. Vo všeobecnosti, ale v záväznej podobe obsahuje zámery, ťažiská a priority pre dlohodobý rozvoj podniku. Je prísne dôverným dokumentom, ktorý je dostupný len vrcholovému manažmentu. Základná stratégia obsahuje ústrednú orientáciu pre budúci vývoj podniku. Opisuje abstraktnou formou, aký potenciál úspešnosti alebo akú strategickú pozíciu pre dosiahnutie úspechu treba vybudovať.

Vývoj základnej stratégie je postupným logicko-deduktívnym procesom, pri ktorom sa popisom aktuálnej situácie podniku a jeho postavenia vo vonkajšom prostredí postupne odvodzujú poznatky a prijímajú rozhodnutia pre základnú stratégiu. 

Vývoj základnej stratégie má niekoľko krokov:
1) na začiatku vývoja je podniková analýza, ktorá zachytáva slabé a silné stránky podniku tak, ako sa javia. Predmetom analýzy je materiálové hospodárstvo, finančníctvo, výskum a vývoj, výroba, personalistika a odbyt výrobkov, vnútropodnikový M. a organizácia podniku.

2) aby sa mohli vypracovať prognózy budúcich vývojových tendencií v rôznych sférach prostredia, druhým krokom je analýza prostredia. Získané poznatky sa spracujú do súpisu príležitostí a ohrození, čím sa načrtne obraz o predpokladanom rozvoji podniku v rôznych sférach prostredia. Ide o analýzy odvetví, konkurencie, trhu, podporných systémov a pod.

3) Z výsledkov podnikovej analýzy a analýzy prostredia PM rozvíja prognózy. V rámci tohto kroku sa spravidla skúma predpokladaný vývoj podniku pri zohľadnení poznatkov z analýzy podniku a prostredia. Analýzy vonkajšieho a vnútorného prostredia podniku vedú k spracovaniu prvých provizórnych stratégií. Rozhodnutí, ktoré sa uvádzajú vo vzťahu k prostrediu, aby bolo možné odhadnúť vplyv stratégie na budúci vývoj podniku. Vznikajú podnikové prognózy.

4) Možné stratégie a podnikové prognózy sa konfrontujú s hodnotovými predstavami manažmentu a s vedeckými poznatkami o pôsobení stratégií. Cieľom tohto kroku je vypracovať konečné rozhodnutie o základnej stratégii, ktorá sa bude realizovať. 

Podnik vypracúvaná profil podniku určený pre verejnosť. Ide o koncentrované a neutralizované predstavenie základnej stratégie určené pre všetkých pracovníkov podniku a pre verejnosť. Pri konkretizácii zákl. stratégie sa využívajú rôzne formy a spôsoby vyjadrenia. Najpoužívanejšie z nich sú obchodná a funkčná stratégia a podniková koncepcia. Obchodné stratégie sa vzťahujú len na časť trhu a výrobkov, preto sa musia pre ostatné oblasti podniku vypracovať doplnkové funkčné stratégie (strat. marketingu, výroby, nákupu, výskumu a vývoja, financií, personálna, sociálna). Podniková koncepcia – konkretizuje zákl. stratégiu vo výrobno-hospodárskej, finančno-hospodárskej a sociálnej koncepcii. 

Vývoj výrobno-hospodárskej koncepcie je založený na systematickej analýze javov v podnikovom okolí. Jasné predstavy o budúcich výrobkoch a trhoch zabezpečujú, že podnik bude správne investovať a voliť dlhodobo účinné metódy rozvoja výroby a odbytu.   

Vo finančno-hospodárskej koncepcii je obsiahnutá peňažno-hospodárska stránka podniku. Na základe tejto koncepcie a sociálnej sa stanovujú peňažné ciele a určuje sa koľko peň. prostriedkov bude dlhodobo potrebných pre podnik a akým spôsobom sa získavajú. Ďalšie finančno-hospodárske ciele slúžia podnikovej bezpečnosti. 

V sociálnej koncepcii si podnik stanovuje ciele v humánnej a spoločenskej oblasti a určuje, aké prostriedky chce na to použiť a ktorými metódami chce tieto ciele dosiahnuť. Preto si stanovuje cieľ podporovať regionálne, kultúrne, politické a športové zariadenia a určí na to potrebné prostriedky a postupy.

Taktické plánovanie – ide o krátkodobé plánovanie opakujúcich sa činností rôznych oblastí podniku. Krátkodobosť je definovaná ako budúca časová perióda v maximálnej dĺžke do 1 roka. Manažéri využívajú taktické plánovanie na určenie postupov rôznych oblastí podniku v kratších obdobiach. Týka sa to oblastí výroby, marketingu, personálneho zabezpečenia a odbytovania výrobkov.

Základné rozdiely medzi strategickým a taktickým plánovaním:

· vrcholoví manažéri všeobecne lepšie ovládajú podnik ako manažéri na nižších stupňoch. Naopak menej ovládajú každodenné organizačné činnosti, kt. zvládajú nižšie postavení manažéri. Preto sú strategické plány tvorené vrcholovým manažmentom a taktické plány sú tvorené nižšie postaveným manažmentom.

· strategické plánovanie zahŕňa analýzu budúcnosti, zatiaľ čo taktické plánovanie analyzuje každodenné fungovanie podniku.

· tretí rozdiel vyplýva z dĺžky plánov. Strategické plánovanie je založené na predikcii budúcnosti a taktické plánovanie je známe obmenami v rámci podniku. Strategické plány sú vo všeobecnosti menej detailné ako taktické plány. 

Oba typy sú navzájom prepojené a dopĺňajú sa.

Taktiky – sú všeobecné inštrukcie a odporúčania, ktoré sú vodítkom pri manažérskych rozhodovaniach. Stáva sa podstatným prvkom hlavnej stratégie.

Plán – špecifická činnosť navrhnutá na pomoc podniku v záujme dosiahnutia jeho cieľov.

Plánovacie nástroje – sú techniky, ktoré manažéri môžu využiť pri tvorbe plánov:  

1. predpovedanie – využívané na predikciu budúcich príhod, ktoré ovplyvnia činnosť podniku. Dôležitosť predpovedania spočíva v jeho schopnosti pomôcť manažérom pochopiť budúci vývoj podniku, kt. im umožní formulovať viac účinných plánov. Súčasťou predpovedania sú metódy zodpovedajúce predaju:

· metóda vyslovenia názorov skupinou osôb – skupina podnikových manažérov diskutuje o návrhoch na predaj výrobkov v budúcnosti

· delfská metóda – založená na expertnom posúdení, zbiera, vyhodnocuje a sumarizuje názory expertov

· metóda odhadu – predaja je metóda predikujúca budúcu predajnú úroveň 

· metóda analýzy časových sérií – m. predikujúca budúcu úroveň predaja na základe analýzy historických vzťahov v podniku medzi predajom a časom

2. Rozhodovanie – výber medzi dvoma alebo viacerými možnými alternatívami. Výsledkom rozhodovacieho procesu sú rozhodnutia, kt. môžu byť kategorizované podľa množstva, času potrebného na formuláciu rozhodnutia, podľa rozsahu a ekonomického dopadu rozhodnutí v PM. Vo všeobecnosti však možno rozhodnutia rozdeliť:

· programové – rutinné a opakujúce sa, určujú napr. koľko produktov bude potrebných na uloženie do regálov v obchode a pod., ide o rutinný a opakujúci sa problém, preto mnohé rozhodnutia nachádzajú podobu vo vypracovaných a využívaných štandardoch.

· neprogramové – sú prijímané náhodne a sú menej štrukturalizované ako programové rozhodnutia. Manažéri ich musia prijímať pri rozhodovaní s väčším či menším rizikom.

Obe rozhodnutia sú na rovnakej úrovni a vzájomne sa kombinujú. V podniku sa prijíma množstvo rozhodnutí a musí sa stanoviť, kto vo vnútri podniku zodpovedá za ich realizáciu. Každé takéto rozumné rozhodnutie je pôvodne založené na dvoch činiteľoch – rozhodovacích príležitostiach a na úrovniach či stupňoch manažmentu. Príležitosť rozhodnutia je vyjadrená pomerom celkového systému manažmentu k účinkom rozhodnutia. 

Konsenzus – dohoda všetkých účastníkov rozhodovacieho procesu na rozhodnutí.

Štruktúra rozhodovacieho procesu:

Rozhodovací proces je postupnosťou výberu alternatívy. Rozhodovací proces sa člení na niekoľko stupňov, ktoré na seba kontinuálne nadväzujú:

· identifikácia existujúceho problému – špecifikuje sa vzniknutý problém, objasňujú sa bariéry a stupne ich eliminovania. Zisťujú sa súvislosti problému s možnými príčinami.

· zostavenie alternatív riešenia problému – v rámci neho manažéri sústredia dostupné informácie k predmetnému problému a vypracujú zoznam alternatív na jeho riešenie, kt. vyjadruje 5 zákl. limitujúcich faktorov vyriešenia problémov – odbornú úroveň manažérov, úroveň biologických a ľudských činiteľov, zdroje surovín, technicko-technologická vybavenosť, ekonomické faktory.  

· výber najlepšej alternatívy – manažér môže vybrať najúspešnejšie riešenie až po vyhodnotení každej alternatívy. Z toho dôvodu musí mať manažér dostatok účinných metód rozhodovania a štandardov pre hodnotenie alternatív. Vlastný výber je založený na uprednostnení toho spôsobu riešenia problému, kt. prinesie maximálny ekonomický efekt.

· zavedenie vybranej alternatívy do podnikovej činnosti – pozostáva z vytvorenia organizačných predpokladov, kt. sú nevyhnutné na zavedenie vybranej alternatívy do činnosti podniku. V rámci tohto kroku dochádza k zmenám organizačným, personálnym a technickým presunom.

· kontrola a zhromažďovanie problémov – prostredníctvom spätnej väzby sa zisťujú informácie o účinnosti rozhodnutia v PM, objasňujú sa sprievodné problémy a upravujú sa rozhodnutia do požadovanej podoby.

7. Podmienky rozhodovania a rozhodovacie metódy, riziká pri rozhodovaní a paralýza rizika

Podmienky rozhodovacieho procesu:

1. podmienky s najvyšším stupňom určitosti (rozh. za podmienok istoty) – manažéri vedia s naprostou určitosťou, že tieto rozhodnutia sa v plnom rozsahu uskutočnia.

2. podmienky s neurčitým výsledkom (rozh za podmienok neistoty) – manažéri nemajú žiadne poznatky o tom, aký bude účinok rozhodnutia v podniku. Rozhodovanie v týchto podmienkach je veľmi obtiažne ako aj predpovedať čo bude v budúcnosti lepšie.

3. rizikové podmienky (rozh. za podm. rizika) – sú založené len na dostatku informácií o každej alternatíve riešenia problému, no manažéri nemajú dostatok informácií o vplyve budúcich podmienok na alternatívne riešenia. Preto sa manažér dostáva pri rozhodovaní do stavu určitej neznalosti podmienok, teda do rizikových podmienok.

Často manažéri využívajú pri rozhodovaní intuíciu, ktorá sa rozvíja dlhodobými skúsenosťami.

Metódy –  1. subjektívne – intuícia, názor odborníka, samozrejmé (prirodzené rozhodnutie)



2. objektívne – založené na matematickej formulácii myslenia:
a) heuristická metóda – podľa Jasingera spája matematický a heuristický (systémový) postup pri rozhodovaní. Vychádza zo všeobecných poznatkov teórie rozhodovania, využíva modelové spracovanie problému a kvantifikuje vzťahy medzi prvkami modelu. Využívame ich na riešenie zložitých problémov strategického rozhodovania, majú podobu matice, grafu a tabuľky.

b) metóda rozhodovacej analýzy – najprepracovanejšia a pomerne dobre využiteľná v podnikovej činnosti. Pozostáva z viacerých kritérií, podľa ktorých sa hodnotí alternatíva. Kritéria sú upravené do tabuľky, kt. má charakter rozhodovacej matice. Touto analýzou sleduje M. 2 zákl. úlohy: výpočet efektívnosti jednotlivých alternatív, výpočet rizika.

c) rozhodovací strom – metóda, kt. ukazuje aké ďalšie dôsledky a kombinácie môžu nastať, ak sa zvolí jedna alebo druhá cesta. Účelné a zjednodušene zobrazujú v grafickej podobe štruktúru rozhodovacieho procesu. Charakteristickým znakom je priestorová a časová variantnosť, ktorá robí rozhodovací proces dynamickým.

d) rozhodovacie tabuľky – m. zobrazenia logických rozhodnutí, tabuľka zobrazuje podmienky jednotlivých situácií a vzťahy medzi rôznymi podmienkami a zodpovedajúcimi činnosťami. Vychádzajú z princípu matematickej logiky, sú to dvojrozmerne usporiadané štruktúry informácií opisujúce súbor rôznych situácií a s nimi súvisiace možné rozhodnutia, kt. vedú k výsledným činnostiam. 

Paralýza rizík

Dobre informovaný rozhodovací subjekt vie predpokladať dôsledky svojich rozhodnutí. Na to, aby s naprostou určitosťou vedel získať obraz o vybranej alternatíve, musí nevyhnutne predchádzať rizikovým stavom podniku. Predpokladom na predchádzanie rizík podnikateľských, je dôkladná znalosť rizikových oblastí a potenciálnych nositeľov rizika, monitorovanie výrobných podmienok a vonkajšieho ekon. prostredia.

Hlavným nositeľom rizika sú tieto podnikové funkčné oblasti:

1. výrobná činnosť – najväčšia možnosť vzniku výrobného a technologické rizika

2. financovanie podniku – potenciálny nositeľ finančného, cenového a bankového rizika

3. komerčná činnosť – funkčnou oblasťou obchodného a marketingového rizika, rizika nesolventnosti a kurzového rizika

4. vedenie ľudí – oblasťou potenciálneho vzniku sociálneho rizika

Na predchádzanie a zmierňovanie rizika rozhodovacie subjekty využívajú metódy ochrany proti rizikám. Základnou filozofiou tejto ochrany je rozhodovanie faktorov a zložiek rizika pri opakovaných hromadných javoch štatistickými metódami alebo inými, napr. heuristickými a vyčíslenie ich miery nebezpečia pre podnikateľský subjekt.

Riziko je možné znižovať týmito metódami:

· diverzifikácia výroby – založená na existencii hlavných a podporných programov, na rozšírení výrobkového a kapitálového portfólia. Jej cieľom je rozložiť podnikateľské riziko vo výrobnej sfére.

· vytváranie rezervných fondov – m. založená na vytváraní rezervného kapitálového fondu na zmierňovanie hosp. strát a na ekon. stabilizáciu podniku.

· poistenie – výroby a vyprodukovaných výrobkov. Poistením vrcholový M. istí očakávaný výrobný a obchodný výsledok.

· systematicky účelovo - cielený prieskum trhu – kolektívna účasť na rozhodovaní, účinné využívanie metód tvorivého myslenia a kontroly rozhodnutí v analogických podmienkach.

8. Podnikové krízy, ich príčiny, fázy a dôsledky, krízové stratégie

Kríza – stav narušenia rovnovážneho stavu (princípu), kt. zhoršuje celkový vývoj podniku. Podnikové krízy – dôsledkom nesprávnych rozhodnutí a taktík PM vznikajú stavy, ktoré vo všeobecnosti nazývame krízy. Ide o rozhodnú chvíľu, v ktorej nastáva obrat vo vývoji v dôsledku čoho sa zhorší pôvodný stav. Ak hovoríme o podniku – podnikovú krízu definujeme ako vrcholný stav činnosti, ktorý zhoršuje celkový vývoj podniku.

Vychýlenie od normálneho stavu nadobúda dva znaky: závažný – ohrozená je samotná existencia podniku a mierny – pri tomto vývoji situácie sa dlhodobo a závažne ohrozujú podnikové ciele.

Typy podnikových kríz:
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a) pomaly sa rozvíjajúca kríza – nepriaznivý vývoj v podniku je ovplyvnený jednou alebo viacerými nebezpečnými udalosťami. Sprievodným znakom je pokles podnikových výkonov, pokiaľ nepríde k protiopatreniam. Príkladom týchto stavov je zánik trhu, rast nákladov, ktoré nie je možné preniesť do trhovej ceny, zvýšená fluktuácia pracovníkov a pod.

b) náhla kríza – spôsobuje ju jedna ústredná udalosť, vážne ohrozuje podnik, ak nie sú čo najrýchlejšie podniknuté protiopatrenia. Príkladom je výbuch, štátne zákazy, prírodná katastrofa, masívne výpady v dodávkach, vojnový konflikt a podobne. 

Podnik musí byť pripravený na obidve krízy, preto je potrebné pre oba typy kríz vyvinúť stratégie na zvládnutie náhlych kríz a prevencia pre pomaly vznikajúce krízy. 

Všeobecne podnikové krízy delíme do dvoch skupín: 

1. v rámci podniku – materiálová a surovinová, kríza vo výrobe, finančná, technologická, kríza poznatkového systému

2. na odbytovom trhu  - kríza zo strany ponuky, kríza spôsobená rámcovými podmienkami, kríza dopytu, konkurencieschopnosti, spotrebiteľa

Riešenie krízy je súčasťou krízového manažmentu, ktorý analyzuje všetky krízové ohniská. 

Podľa pravdepodobnosti vzniku krízy rozlišujeme : 

· s vysokou pravdepodobnosťou vzniku, 

· so strednou pravd. vzniku, 

· s malou pravdepodobnosťou vzniku.

Podľa účinku krízy na podnik :

· kríza s negatívnym účinkom,

· kríza ohrozujúca existenciu podniku, 

· kríza likvidujúca existenciu podniku.

Druhy podnikových kríz : 

· ekonomická (hospodárska) PK, 

· finančná PK, 

· odbytová, 

· personálna,

·  sociálna.

Determinanty PK :

· vonkajšie prostredie – prírodné činitele + katastrofy, trhové prostredie, ochrana trhu, kúpyschopnosť obyv., platobná schopnosť subjektov, vojnový konflikt, ekonomické, právne, sociálne, etické prostredie, podporný systém podnikateľskej činnosti.

· vnútorné prostredie – CF, technologická a pracovná disciplína, produktivita práce, kvalifikačná úroveň pracovníkov, vybavenosť organizačnými zdrojmi stratégie, taktiky a rozhodnutia podnikového M.

Pre každú formu krízy možno využiť rôzne stratégie:

1. Stratégia odstránenia ohnísk PK – vedie k zamedzeniu vzniku krízy dostatočnými investíciami a zabezpečeniu výroby opustením oblasti, v ktorej sa kríza nachádza (kde hrozí kríza), t.j. zrieknutie sa výrobkov a činností ohrozených krízou.

2. Stratégia odvrátenia vzniku krízy – založená na trvalom sledovaní príčin PK a vývoja aktivít pri hrozbe jej vzniku. Spočíva v rozoznávaní krízových vývojov na základe analýz nepriamych vplyvov a v rýchlom nasadení protiopatrení (na základe výskumu trhu a marketingu).

3. Stratégia zvládnutia krízy – založená na okamžitej reakcii manažmentu pri vzniku krízy. V rámci nej sa tvoria krízové plány, zavádzajú opatrenia a prostredníctvom masmédií sa tlmia negatívne informácie. 

4. Stratégia využitia krízy – založená na prísnom skúmaní príčiny, priebehu a ekonomického dopadu krízy s cieľom zlepšiť východiskovú situáciu pri riešení budúcich problémov. Ide o zoznam dobrých a negatívnych skúseností, ako v budúcnosti zabrániť vzniku novej krízy, alebo ako sa počas nej správať. 

Nositeľom krízového manažmentu je spravidla skupina špecialistov z rôznych oblastí a funkčného postavenia, ktorí prevezmú úlohy spojené s prevenciou, zvládnutím a využívaním krízy.      

 9. Štruktúrne organizovanie podniku. Podnikové štruktúry, typy organizačných štruktúr. Vzťahy a väzby medzi vnútropodnikovými organizačnými jednotkami

Organizovanie - usporiadanie všetkých zdrojov vo vnútri systému manažmentu

Organizačný proces: 

1. reflektovanie na plány a ciele podniku


2. stanovenie hlavných úloh


3. rozdelenie hlavných úloh do podnikov


4. umiestnenie zdrojov


5. vyhodnotenie

Podniková organizácia=je členená na 3 kategórie: 

· organizácia ako celok,

· org. ako miera usporiadania podniku,

· org. ako cieľavedomá činnosť.

Štruktúra: je určená vzťahmi medzi zdrojmi podnikového manažmentu

· formálna (medzi zdrojmi)

· neformálna (medzi prvkami, dočasná)

V súčasnom podniku rozlišujeme tieto štruktúry:

A. Výrobná štuktúra: (G 71)

=je súborom prvkov, ktoré sú vzájomne spojené hmotno-energetickými väzbami.

=Funkcia= transformovať vstupné výrobné činitele do úžitkových predmetov, ktoré slúžia na uspokojovanie potrieb trhu.
=činitele ovplyvňujúce výrobnú štruktúru= požiadavky trhu, prírodné podmienky, kapitálová vybavenosť, ekologické požiadavky, záujmy vlastníkov.

B. Organizačná štruktúra: (G 74 - 77)

=usporiadanie organizačných jednotiek,

=základným prvkom OŠ je útvar (členenie na základe znakov a funkcií=základné, pomocné)

=členenie útvarov (divízií) z hľadiska rozhodovacích právomocí a kompetencií:

· líniové - závod, prevádza

· štábne - referáty, oddelenia, odbory

=organizačné stupne- vznikajú rozmiestnením útvarov podľa rovnakého znaku a funkcie, ich  vertikálnym prepojením informačnými väzbami

                                      -  tvoria sa smerom zhora nadol a opačne, takéto rozmiestnenie útvarov na  org. stupne dáva org. štruktúru

=účelné rozmiestnenie útvarov na org. stupne vytvára org. pyramídu (jej výška je daná počtom org. stupňov)

C. Riadiaca štruktúra (G 77)

- vymedzenie kompetenčných väzieb medzi riadiacimi pracovníkmi alebo kolektívnymi orgánmi podnikového riadenia v horizontálnom a vertikálnom smere.

Formy organizačných štruktúr- líniová


                                     - líniovo štábna


                                     - funkcionálna

Organizačné štruktúry - jednodimenzionálna: - funkčne orientované členenie


                    



  - výrobkovo a územne orientované členenie







  - uplatnenie územnej divizionalizácie


 




  - trhovo orient. členenie


                         - dvojdimenzionálna: - koordinátor - profit centrum




                                    - výrobkový manažment

10. Zodpovednosť, autorita a delegovanie, centralizovaná a denentralizovaná organizácia.

(G 86)

Zodpovednosť - povinnosť uskutočniť pridelené úlohy. Popis práce obsahuje špecifické činnosti, ktoré majú charakter vykonávaných úloh alebo prác.

Zodpovednosť sa dotýka troch oblastí: 

1. rozdeľovanie pracovných činností 

· skúmanie cieľov

· rozdeľovanie činností

· rozdeľovanie špecifických prác

· špecifikovanie zodpovednosti jednotlivcov

2. objasňovanie pracovných činností manažérov

3. vznik zodpovednosti

Autorita - spoločenský atribút a organizačný vzťah. Vyžaduje si nielen svojho nositeľa, ale aj skupinu jeho podriadených a spolupracovníkov.

Tri hlavné typy autority: 

· líniová 

· štábna 

· funkčná

Delegovanie – proces prideľovania pracovných úloh a zodpovedajúcej autority konkrétnym jedincom vo vnútri podniku. 

Zahŕňa tri stupne:

1. určuje špecifické povinnosti pre jednotlivcov, kde si musí manažér byť istý, že poverený pracovník zvládne tieto povinnosti.

2. vyžaduje preukázanie príslušnej autority manažéra podriadeným pracovníkom. Súčasne musí byť dané právo a moc v organizácii na vykonanie určených povinností.

3. vyžaduje vytvorenie úloh pre výkonného pracovníka.

V procese delegovania úloh vznikajú prekážky, ktoré možno rozdeliť do 3 kategórií:

· prekážky kladené kontrolou

· prekážky kladené výkonným pracovníkom

· prekážky kladné podniku.

Manažéri ich môžu odstrániť spoločným úsilím.

Prvky delegovania: 

· Úlohy – súhrn prac. činností, ktoré sú spojené s výkonom určitej funkcie, delegujú sa zhora nadol

· Právomoci – súhrn práv a moci, ktoré sa trvalé alebo dočasne prideľujú určitému pracovníkovi alebo útvaru, právomoc oprávňuje delegovaného pracovníka, aby konal v stanovených medziach, aby rozhodoval, prideľoval úlohy a riadil, delegujú sa zhora nadol

· Zodpovednosť – záväzok plniť delegované úlohy a s tým uplatňovať delegovanú právomoc, narastá zdola hore (zodpovedám sám za seba aj za podriadených)

Doplnkové prvky:  

· autorita – miera rešpektovania príkazov a nariadení vedúceho pracovníka, viaže sa k funkcii, človek ju získava naraz

· prestíž – miera uznania schopností, vedomostí a osobných kvalít manažéra, viaže sa k človeku a získava sa postupne

Zásady delegovania:

1. manažér môže preniesť náročné úlohy a právomocí len na pracovníkov, kt. dôveruje

2. podriadený musí byť dokonale informovaný o podnikových cieľoch a orientačných postupoch, ktorými môže dosiahnuť cieľ

3. podriadeným treba vymedziť hranice jeho zodpovednosti a nechať ho v týchto hraniciach samostatne rozhodovať

4. ak je podriadený zodpovedný za zverené úlohy, potom nemožno zaňho rozhodovať, keď tak len v mimoriadnych situáciách, napr. keď treba obnoviť základný poriadok, zmeniť ciele, ak je potrebné využiť nové možnosti.

5. pre rozvoj iniciatívy podriadených je potrebné, aby samostatne rozhodovali aj v mimoriadnych situáciách

6. je škodlivé predčasne kritizovať chyby podriadených, kt. možno vznikli za mimoriadnych situácií

7. okrem veľmi zložitých situácií by manažér nemal zrušiť príkazy (rozkazy) svojho podriadeného, ak ho je treba zrušiť, nech ho zruší ten, kto ho vydal

8. manažér sa musí vždy zastať svojho podriadeného v jednaní s jeho podriadeným musí existovať priama spätná väzba

9. manažér musí brať na seba zodpovednosť za všetky rozhodnutia podriadených, ktorých si sám vybral

V súvislosti s prenosom úloh vystupuje do popredia podniková centralizácia a decentralizácia, ktoré vo všeobecnosti vyjadrujú stupeň delegovania úloh v podniku. 

· Centralizácia – situácia, v ktorej minimálny počet pracovných úloh a minimálne rovnaká autorita sú delegované podriadeným pracovníkom.

· Decentralizácia – situácia, v ktorej prevažný počet úloh a maximálne možná autorita sú delegované podriadeným pracovníkom.

11. Manažment ľudských zdrojov, ľudský potenciál, získavanie ľudských zdrojov, chyby pri získavaní pracovníkov

(G 90)

Manažment ľudských zdrojov: primerané ľudské zdroje – jednotlivci v organizáciách, ktorí aktívne prispievajú k dosiahnutiu cieľov podnikového manažmentu. Tento ich príspevok ovplyvňuje rast výkonnosti funkčných miest, ktoré zastávajú v podnikovej organizácii.

Neprimerané ľud. zdroje – jednotlivci, ktorí neprispievajú k dosiahnutiu cieľov podnikového manažmentu, sú menej produktívni v práci.

Stupne pri obstarávaní primeraných ĽZ

1. nábor

2. výber

3. výchova

4. hodnotenie

Nábor – je počiatočnou fázou. Byť efektívnym v nábore pracovníkov znamená vedieť akú prácu sú schopní vykonávať, ktoré potencionálne ĽZ môžu byť umiestnené v podniku a koľko právnych noriem ovplyvňuje námahu manažérov pri uskutočňovaní náboru

Nábor začína oboznámením sa s funkčným miestom, ktoré má byť obsadené zo skupiny potencionálnych zamestnancov. Najčastejšie sa pri nábore používa pracovná analýza – zisťuje, aké úlohy treba zabezpečiť a ktoré typy jednotlivcov treba prijať pre jednotl. úlohy. Základom prac. analýzy je: - pracovný popis (činnosti a pracovné schopnosti), dokument špecifických činností, ktoré musia byť vykonané na splnenie úlohy, práce

                                                - pracovná špecifikácia – súhrn charakteristík jednotlivca, ktoré sú nevyhnutné na dosiahnutie špecifickej úlohy, práce

Zdroje pracovných síl – vnútorné: existujúci fond pracovníkov v podniku, tí môžu byť dobre pripravený pre voľné funkčné miesto. Inventár ĽZ je súbor info, ktoré koncentrujú charakteristiky pracovníkov podniku. Inventárna karta je používaná forma, založená na inventarizácii ĽZ, sumarizujúca info o pracovníkoch podniku, ktorí by chceli obsadiť voľné miesto.




   -- vonkajšie: konkurenti, zamestnanecké agentúry, určené publikácie.

Výber – individuálny výber z náborov osôb. Súčasťou metód výberu prac. je ich testovanie.

Testovanie je skúšanie kvality ĽZ v záujme dosiahnutia podnikových cieľov. Je rozložené do 4 kategórií:

· testy na meranie schopností, ktoré merajú potenciál jednotlivcov na uskutočnenie úloh (testy merajúce všeobec. inteligenciu, fyzické, duševné...)

· výkonové testy, ktoré merajú úroveň zručností alebo vedomostí osôb v určitej oblasti. Testy na meranie zručnosti môžu zahŕňať typizované alebo klaviatúrne testy

· testy zaujímavých povolaní, ktoré pomáhajú preskúmať individuálny záujem o vykonávanie rôznych druhov prác, sú poskytované za predpokladu, že určitý ľudia vykonávajú prácu dobre, lebo pracovné aktivity sú pre nich zaujímavé

· personálne testy – technika na zistenie individuálnych rozmerov osobností v takých oblastiach, ako je emocionálna zrelosť, samostatnosť, poctivosť a objektívnosť.

Test je preukazný vtedy, ak uskutočnené merania sú spoľahlivé, urobené v určitých časových intervaloch.

Výchova pracovníkov – je proces rozvoja kvalitatívnych stránok ĽZ, ktoré sú nevyhnutné pre rast produktivity práce. Preto úlohou výchovy je zvýšiť výkonnosť jednotlivcov. Ma 4 stupne: 

· stanovenie výchovných cieľov. Výchovné ciele sú informácie alebo zručnosti jednotlivcov, prac. skupín, ktoré z hľadiska budúceho vývoja majú zvýšiť produktivitu práce. Pre stanovenie výchov. cieľov sa používa niekoľko metód: a) vyhodnotenie výrobného procesu vo vnútri podniku(analyzujú sa výrobné činitele, ako sú výrobky a pracovné N, úroveň produktivity práce,...); b) priama spätná väzba od zamestnancov k vedeniu podniku; c) stanovenie podnikateľského zámeru do budúcnosti

· výber výchovných programov zahŕňa prácu s údajmi a informáciami o školiacich pracoviskách, ktoré poskytujú špecifické služby pri dosahovaní podnikových výchovných cieľov (napr. VŠ, stredné školy pľh., potravinárskeho zamerania)
· realizácia výchovných programov alebo aktualizácia výchovy jednotlivcov. Vrcholový manažment najčastejšie využíva tieto formy výchovy: prednášky, programové učenie(čiastkové info sú prezentované v individuálnych školeniach), techniky na rozvoj zručností(v práci – pracovná výchova, školské)
· vyhodnotenie výchovného programu – keďže výchovné programy sú investíciami, ktoré zahŕňajú materiálové náklady, čas na školenie a ďalšie náklady, musia byť tieto investície vyhodnotené z hľadiska ich návratnosti v podniku, manažment teda musí vyhodnotiť výchovný program z hľadiska jeho podielu na dosiahnutí výchovných cieľov.
Hodnotenie pracovníkov – je proces revízie jednotlivcov po vykonanej práci, v rámci ktorej sa posudzuje príspevok jednotlivcov na dosiahnutie cieľov podnikového manažmentu. V rámci hodnotenie pracovníkov sa okrem pracovných výsledkov posudzuje ich vzťah k podniku, pracovná a technologická disciplína. Veľmi dôležitou činnosťou je spätná väzba od pracovníkov k vrcholovému manažmentu v podniku. (príklad metód hodnotenia pracovníkov: hodnotiaca stupnica, porovnávanie zamestnanca, voľná forma písomného hodnotenia, kritická forma písomného hodnotenia)

12. Organizačné zmeny a stres, činitele uplatňovania organizačných zmien

(G 97)

Zmena organizácie – je systémovo-cielený a systematický proces prispôsobovania existujúcej podnikovej organizácie. Poslaním organizačných zmien je zvýšiť organizačnú účinnosť pri dosahovaní podnikových cieľov. Predmetom uvedených zmien sú organizačné prvky, jednotlivé formy podnikovej autority, úroveň zodpovednosti rôznych skupín pracovníkov a uplatňovaných foriem podnikovej komunikácie.

Organizačné zmeny sa veľmi často hodnotia vo vzťahu j prispôsobovaniu, k stabilite a podnikovej prosperite. 

Činitele uplatňovania organizačných zmien

· nositeľ zmien

· stanovenie predmetu zmien

· druh uskutočnenej zmeny

· individuálne uskutočnené zmeny

· vyhodnotenie zmeny

Nositeľ zmeny je FO alebo podnik, ktorá sa pokúša uskutočniť efektívnu zmenu. Nositeľ zmeny je skúsený manažér v rámci podniku alebo z vonk. prostredia, ktorý sa pokúša prispôsobiť existujúcu podnikovú situáciu. Využíva pri organizačných zmenách rôzne druhy potrebných expertíz na uskutočnenie podnikových zmien. 

Určenie zmeny – vo všeobecnosti nositelia zmien musia uskutočniť také zmeny, ktoré zvýšia organizačnú efektívnosť. Pri určovaní zmien vystupujú 3 hlavné skupiny činiteľov:

· ľudia

· štruktúra

· technológia

Zmeny v ľudských činiteľoch smerujú k využitiu zručnosti vo vedení ľudí, v komunikácii a všetkých ostatných ľudských zdrojov vo vnútri podniku. Ľudské, technologické a štrukturálne činitele sú nezávislé určovatele organizačnej efektívnosti.

Štruktúra zmeny – je typ organizačnej zmeny, ktorá zdôrazňuje druh a efektívnosť modifikovaných výrobných činiteľov. 

Druh uskutočnenej zmeny závisí od manažérov, ktorí uskutočňujú zmeny v podniku. Vo všeobecnosti môžu uskutočniť zmeny v troch oblastiach, ktoré ovplyvňujú organizačnú efektívnosť. Každý druh zmena je pomenovaný podľa oblasti, v ktorej sa zmeny uskutočňuje. Napríklad technologická zmena – je typ organizačnej zmeny, ktorá zvýrazňuje prispôsobenie technologickej úrovne podnikové manažmentu. Štrukturálna zmena – je typ org. zmeny, ktorá zdôrazňuje modifikácie existujúcej organizačnej štruktúry podniku. Uvedené modifikácie môžu nadobudnúť niekoľko foriem:

· klasifikovanie a definovanie úloh

· prispôsobovanie org. štruktúry k daným komunikačným potrebám podniku

· decentralizáciu vo vzťahu k zníženiu nákladov na koordináciu, k zvýšeniu kontrolovateľnosti org. jednotiek, k zvýšeniu motivácie...

Individuálne uskutočnená zmena – účasť osôb na tejto zmene. Určenie osôb na uskutočňovaných zmenách má za úlohu ich úspešnú realizáciu a zvýšenie odolnosti uskutočnenej zmeny.

Vyhodnotenie zmeny zahŕňa sledovanie symptómov, ktoré indikujú požadované budúce zmeny. Vo všeobecnosti hodnotenie zahŕňa následovné charakteristiky:

· zvýšenie ziskovosti

· zníženie nákladovosti

· uspokojenie individuálnych a spoločenských potrieb

Zmena a stres

Každá uplatnená zmena v podnikovej organizácii spôsobuje stres. Ten v počiatočnej fáze negatívne ovplyvňuje činnosť podniku a úlohou manažmentu je prekonať túto vývojovú etapu v čo najkratšom čase.

Stres je osobné napätie, ktoré vyplýva z individuálnej skúsenosti, popisovanej ako určitý prírodný činiteľ. Stres môže mať psychologický a fyziologický účinok na zamestnancov v podniku. Druhou dôležitou oblasťou štúdia stresu je hľadanie hlavných príčin absencie zamestnancov a ich obmeny v podniku. Treťou oblasťou je vplyv zamestnanosti na ostatných pracovníkov alebo okolie podniku.

Podnikový manažéri musia vedieť identifikovať stresové situácie, ktoré vznikajú v podniku. Existenciu stresu v podnikovej organizácii možno identifikovať podľa určitých znakov. Sú to tieto indikátory: stála únava, nízka energia, náladovosť a zvýšená agresivita, zvýšený konzum alkoholu, prepracovanosť, vysoká úroveň úzkosti...

13. Ovplyvňovacia funkcia manažmentu, vedenie a motivovanie pracovníkov. Osobnosť manžéra.

(G 105 – 123)

Je v poradí treťou funkciou manažmentu.

Ovplyvňovanie je proces systémovo-cielených činností pracovníkov podniku pri plnení príkazov zahŕňajúcich 4 základné činnosti:

· vedenie

· motivovanie

· vytváranie skupín

· komunikovanie

Predmetom ovplyvňovania sú pracovníci podniku s takými sprievodnými aktivitami, ako sú morálka, riešenie konfliktov a rozvoj dobrých pracovných vzťahov medzi jednotlivcami. Schopnosť manažérov ovplyvniť ostatných pracovníkov podniku je základným činiteľom dosiahnutia podnikových cieľov.
Vzťah medzi celkovým systémom manažmentu a subsystémom ovplyvňovania pracovníkov









Vedenie ľudí

Vedenie je proces usmerňovania a správania ostatných ľudí v záujme dosiahnutia vopred stanovených cieľov. Ústrednou témou vedenia je prideľovanie úloh a vecí dostatočnému počtu ľudí. 

1. vedúci verzus manažér
Vedenie a riadenie ľudí nie sú totožné činnosti. Vedenie ako jedna zo 4 základných činností ovplyvňovanej funkcie je subsystémom manažmentu. Riadenie ja širší pojem ako vedenie ľudí. Zdôrazňuje hlavne výsledky správania. Manažéri naisto vedia, že práca je potrebná a vodcovia dbajú o to, aby sa ich stúpenci pokúsili urobiť túto prácu včas a zodpovedne.

2. charakteristické črty úspešného vedenia ľudí
Úspešné vedenie ľudí je založené na prieskume a využívaní skúseností úspešných vodcov pracovných skupín. Charakteristiky úspešných vodcov:

· inteligencia, zahŕňajúca zdravý úsudok a verbálne schopnosti

· požadovaná kvalifikačná a fyzická výkonnosť
· emocionálna zrelosť a stabilita
· nezávislosť, vytrvalosť a postupné zvyšovanie výkonnosti

· zručnosť sociálnej účasti a prispôsobovanie sa rôznym skupinám

· túžba po spoločenskom postavení a socio-ekonomickej pozícii v podniku

3. rozhodovacie situácie pri vedení ľudí

Vedúci manažéri prijímajú rozhodnutia, na základe ktorých usmerňujú činnosť jednotlivcov, prac. skupín.  Rozhodovací proces pozostáva z identifikácie problému, analyzovania rôznych alternatív umožňujúcich riešiť daný problém, z výberu najvhodnejšej alternatívy a uplatnenia rozhodnutí v manažérskej práci. Charakterizujeme tieto rozhodovacie situácie: 

· vedenie ľudí bez možnosti ich účasť na rozhodovaní – úkolový typ manažéra
· vedenie ľudí s ich maximálnou účasťou na rozhodnutiach. Manažér prijíma rozhodnutia, ktoré sú rozhodnutiami pracovnej skupiny. Ide o susedský typ manažéra
· vedenie ľudí s kompromisným prístupom manažéra k plneniu podnikových cieľov – kompromisný typ manažéra
· vedenie ľudí s minimálnou účinnosťou rozhodnutí  - ľahostajný typ manažéra
· vedenie ľudí k splneniu podnikových úloh prostredníctvom ich účasti na rozhodovaní je predpokladom úspešného kooperujúceho vedúceho manažéra kolektívneho typu
4. účinnosť štýlov vedenia ľudí
Každý štýl vedenia ľudí má svoj životný cyklus a obmedzený čas efektívneho ovplyvňovania výsledkov podnikovej organizácie. Životný cyklus vedenia ľudí je založený na vzťahu medzi znalosťou jednotlivcov, požadovaným splnením úloh a rešpektovaním skup. záujmov. 

Zrelosť je definovaná ako schopnosť stúpencov uskutočňovať ich prácu nezávisle, niesť zodpovednosť a mať túžbu dosiahnuť úspech.

5. transformačné vedenie ľudí je vedenie, ktoré inšpiruje podnik. manažérov k dosahovaniu pod. úspechov a podriadených pracovníkov vo vieru, že manažéri vedú podnik spravodlivo a bezúhonne. Manažéri tohto typu pripravujú podnik na budúce organizačné zmeny.

6. dôvera je viera a spoľahnutie sa pracovníkov na schopnosti a bezúhonnosť vedúceho manažéra. Prvoradou úlohou každého manažéra je dosahovať dôveryhodnosť svojich rozhodnutí a štýlu práce. 

Motivovanie

Motiváciu chápeme ako vnútorný stav, vyvolávajúci individuálne správanie v činnostiach, ktoré zaručujú dosiahnutie nejakého cieľa. Úlohou manažérov je ovládať správanie pracovníkov prostredníctvom účinného ovplyvňovania na dosiahnutie podnikových cieľov. 

Procesné teórie motivácie zdôrazňujú osoby, ktoré sú motivované 

Obsahové teórie motivácie zdôrazňujú vnútorné charakteristiky ľudí (poznávanie ľud. potrieb a možnosti ich uspokojovania)

A. Procesné teórie motivácie stavajú na popise motivačného procesu. Sú to tieto 4:

· teória potrieb a cieľov

· teória predpokladu

· teória motivácie podľa zodpovednosti

· Porter-Lawlerova teória

Teória potrieb a cieľov – motivácia začína individuálnymi pocitmi a potrebami. Tieto potreby sa transformujú do správania podporujúceho alebo umožňujúceho dosiahnutie cieľov či redukujúceho potreby.




Wroomova teória očakávaní – popis motivačnej sily, jednotlivých stupňov túžby vykonať určitú úlohu. Ak táto túžba rastie, klesá, tak aj motivačná sila sa zvyšuje, znižuje.

Teória motivácie podľa zodpovednosti vysvetľuje motiváciu v jednotlivých zamestnaneckých situáciách, ktorá sa týka určitého správania pracovníkov podniku pri obsadzovaní funkčných miest.

Porter-Lawlerova teória – ako popis motivačného procesu na dosiahnutie potrieb a cieľov alebo motivačnej sily. 

B. Obsahové teórie motivácie: ľudské potreby – sú založené na popise ľudských potrieb na základe evidencie ľudí. Patria tu teórie: 

· Maslowova hierarchia potrieb

· Alderferova ERG teória

· Argyrisova teória zrelosti a nezrelosti

· McClellandovú teóriu získaných potrieb

Maslowova hierarchia potrieb

· fyziologické potreby

· bezpečnostné potreby

· sociálne potreby

· spoločenské uznanie 

· možnosti sebarealizácie

Alderferova ERG teória

 existenčné potreby – potreby hmotného charakteru
 kvalifikačné potreby a rastové potreby
C. Motivovanie podnikových pracovníkov a motivačné stratégie

Ľudia sú motivovaný uspokojovaním vlastných potrieb. Rovnako tak z manažérskeho hľadiska je motivovanie proces spájania príležitostí rastu výkonnosti pracovníkov podniku s uspokojovaním ich individuálnych potrieb.

Ďalšie manažérske motivačné teórie:

· manažérska komunikácia

· teória X a Y

· projektovanie prác

· modifikácia správania

· Likertove systémy manažmentu

· peňažné a nepeňažné pohnútky pohnútky 

14. Tvorba a riadenie pracovných skupín, získavanie, výber, rozmiestňovanie, výchova a hodnotenie pracovníkov, personálna politika a personálna práca, spoločenská kultúra.

(G 124 – 131)

Skupina je určitý počet ľudí, ktorí sú vo vzájomnom vzťahu, sú si toho vedomí a súčasne si uvedomujú svoje postavenie v skupine. Jednotlivé skupiny sú charakteristické úrovňou komunikácie ich členov medzi sebou a schopnosťou komunikácie s ostat. členmi pracovných skupín. Každý člen ovplyvňuje a je ovplyvňovaný všetkými ostatnými členmi skupiny. 

Cartwright a Lippit rozlišujú tieto 4 skupiny:

· skupiny, ktoré existujú vo všetkých druhoch organizácií 

· nevyhnutné skupiny vo všetkých smeroch podnikovej existencie

· skupiny, ktoré zapríčiňujú žiadúce alebo nežiadúce následky v podniku

· skupiny, ktoré napomáhajú manažérom zvýšiť pravdepodobnosť splnenia úloh vo vnútri p.

Druhy skupín v podnikovej organizácii:

A. Formálna skupina= je existujúca skupina vo vnútri podniku, ktorá umocňuje manažérske rozhodnutie pri splnení úloh na dosiahnutie podnikových cieľov. Ich rozdelenie na:

 - Ovládané skupiny= sú formálne skupiny, ktoré sú štruktúrované ako reťaz ovládaných skupín v organizačnej schéme podniku, ktoré vykonávajú rutinné práce.

 - Úkolové skupiny= sú formálne skupiny pracovníkov podniku, ktorí vykonávajú nerutinné či náhodné úlohy.

Komisie a pracovné tímy sú 2 formálne skupiny jednotlivcov, ktoré sú vytvorené pre vykonávanie nejakej činnosti v podniku.

· pracovné komisie = plnia v podniku viacero funkcií (manažéri ich využívajú na zvyšovanie kvality rozhodnutí a zvyšovanie ich účinnosti v podnikovom manažmente + využívajú sa tiež na reprezentáciu pracovných skupín z nižších organizačných stupňov na vyšších organ. stupňoch)

· prac. tímy = sú príkladom úkolových skupín využívaných v podniku na dosahovanie väčšej podnikovej flexibility alebo rýchleho ekonomického rastu

Každá formálna skupina prechádza vývojovými etapami(úlohou úspešných manažérov je dôkladne poznať tieto etapy):

· etapa prijímacia

· e. komunikovania a rozhodovania

· e. skupinovej solidarity

· e. skupinovej kontroly
B. Neformálne skupiny= vznikajú prirodzene na základe neformálnych vzťahov. Je to zoskupenie jednotlivcov, ktorých pracovné skúsenosti sa využívajú v rámci systému medziľudských vzťahov na splnenie cieľov podnikového manažmentu. Ich rozdelenie na:

· Záujmové skupiny=s cieľom dosiahnuť špecifické záujmy 

· Priateľské skupiny=vzniká potreba vzájomných priateľských stretnutí

Tieto skupiny sú dočasné a časom sa menia.

Riadenie podn. skupín

Riadiť prac skupiny predpokladá, aby manažéri súčasne uvažovali o účinku formálnych i neform. skupín na produktivitu. Toto zvažovanie zahŕňa 3 stupne:

1. odhalenie existencie skupiny=sociometria sa využíva na odhalenie takejto informácie o skupinách a ich členoch.

Sociogram=sumarizuje osobné názory pracovníkov na ostatných ľudí v podniku, s ktorými by radi strávili voľný čas alebo spolupracovali. Takto sa identifikujú formálni i neformálni vodcovia, potencionálne podskupiny a kliky.

2. pochopenie vývoja neformálnej skupiny=existencia neformálnych skupín signalizuje manažérom individuálne záujmy, ktoré je potrebné zosúladiť s podnikovými záujmami.

3. maximalizácia účinnosti pracovnej skupiny=manažéri musia zistiť tiež aká je maximílna účinnosť neformálnych skupín v podnikovom manažmente.

Efektívnosť prac. skupín ovplyvňujú:

· veľkosť prac. skupiny (ideálny počet členov v skupine závisí od skupinových cieľov. Veľkosť prac. skupiny ovplyvňuje vedenie, členovia sk. a činnosť skupiny)

· súdržnosť prac. sk. (ja daná pocitom vzájomnej príťažlivosti členov skupiny a skupiny ako celku. Riadiť sk. znamená dosahovať súdržnosť skupiny najvyššieho stupňa. Väčšia súdžnosť dáva väčší predpoklad splnenia podn. cieľov.)

· normy prac. sk. (rozumieme pod nimi primerané alebo štandardné správanie členov neformálnej skupiny. Ide o významné ovplyvňovanie správania členov neformálnych skupín v ich formálnych skupinách.)

· postavenie členov prac. sk. (=status=je pozícia členov sk. vo vzťahu k ostatným členom. Pracovné činitele statusu jednotlivca zahŕňajú tituly, pracovné rozvrhy a platovú úroveň. Mimopracovné činitele zahŕňa vzdelanostná úroveň, rasa, vek a pohlavie. Najvyšší status vo formálnej sk. sa očakáva od formálnych vodcov skupiny.)

Spoločenská kultúra= je súbor hodnôt, ktoré vznikajú v rámci deľby práce medzi členmi skupiny. Úlohou manažérov je zisťovať úroveň medziosobnostných vzťahov a vytvárať podmienky zvyšovania sociometrických statusov formálnych i neformálnych vodcov skupiny.

15. Medziosobnostná komunikácia, komunikačné prostriedky, zložky bariéry a smery sociálnej komunikácie.

(G 110 + MĽZ)

Komunikácia je základným spojovacím článkom medzi ľuďmi v procese riadenia. Len prostredníctvom komunikácie môžu ľudia v každej organizácii pracovať efektívnejšie ako celok. Komunikácia znamená prenos a pochopenie informácie od jednej osoby k druhej. Komunikačný proces môže prebehnúť medzi 2 ľuďmi, medzi 1 a viacerými ľuďmi a v širšom slova zmysle aj medzi organizáciami. Prostredníctvom komunikácie je možné určitú prácu riadiť, ovplyvňovať a koordinovať.

Prvky komunikácie:

· prameň komunikácie – manažér, organizačná jednotka, samotná organizácia - ide o odkaz, kt. si želá preniesť na inú osobu, skupinu ľudí

· kanál – je nosičom odkazu, môže byť verbálny, alebo neverbálny

· dekódovanie – pretransformovanie odkazu do zrozumiteľnej formy

Prekážky v komunikácii:

· hluk – pôvodcom hluku je príjemca, ktorý napr. svoju mozgovú kapacitu obsadí pri prijímaní informácie niečím iným, takže dochádza k neúplnej informácií. Príjemca myslí napr. Na organizáciu zajtrajšieho pracovného dňa. 

· odkaz – buď je príliš zložitý, obsahuje mnoho detailov a tým je nezrozumiteľný alebo je príliš jednoduchý, postráda niektoré podstatné informácie, čím dochádza k jeho skresleniu. 

· nedostatok osobnej dôvery – pri nej začne pôsobiť skresľujúci mechanizmus projekcie. Príjemca informácie uvažuje, prečo mu príslušná osoba informáciu poskytuje a že čo ňou vôbec sleduje. Takýmto uvažovaním sa k pôvodnému obsahu pridá mnoho skresľujúcich momentov, alebo naopak vynechajú sa určité informácie. 

Prekážkou komunikácie je aj selektívna pozornosť príjemcu. Človek má sklony prijímať len pre neho pozitívne informácie, alebo tie, o ktorých si myslí, že súvisia s plnením jeho pracovných povinností. Jednanie vyvolané na základe skreslenej informácie v dôsledku selektívnej voľby je potom neúplné.

Na potlačenie prekážok komunikácie sa používajú tri metódy:

1. spätné pripájanie prakticky znamená, že osoba, ktorá vydala informáciu sa kontrolnými otázkami presvedčí o tom, či príjemca správne pochopil informáciu. Najjednoduchším spôsobom je požiadať príjemcu o zopakovanie informácie.

2. redundancia – nadbytočnosť, neznamená poskytnutie novej informácie. Ide iba o zopakovanie pôvodnej informácie, aby si príjemca uvedomil jej význam. Takýto postup používajú často učitelia, keď dôležitú časť y preberanej látky zopakujú ešte raz, napr. definíciu.

3. empatia predstavuje vcítenie sa do pozície príjemcu. Chápať informáciu mozgom príjemcu, vidieť informáciu očami opäť príjemcu. Tento postup platí aj opačne, keď sa príjemca snaží pochopiť osobu, ktorá je prameňom informácie. Konkrétnym príkladom absencie empatie môže byť situácia, keď sa v jazykovo cudzom prostredí môžeme dohovoriť s podpriemernými jazykovými schopnosťami a prihovoríme sa človeku, ktorý nevyniká ochotou. V prípade, že máme šťastie, človek, ktorý k nám prejavuje empatiu pochopí aj náš chabo vyslovený problém.

Komunikačné smery:

1. Oficiálne informačné kanále – vyplývajú z organizačnej štruktúry podniku

· komunikácia smerom dole – tieto cesty logicky vyplývajú zo sledu príkazov smerom zhora nadol. Komunikácia  má charakter príkazov a nariadení.

· komunikácia smerom hore – vytvára kanále smerom hore, t. j. tie, ktoré vychádzajú od podriadeného k nadriadenému. Sú informatívneho charakteru, ide o informácie o plnení úloh, problémoch, názoroch pracovníkov, ich postoch a pocitoch.

· horizontálna komunikácia prebieha na nižšej resp. vyššej úrovni v podniku, medzi útvarmi. Je tiež informatívna ale tu je úloha informácie v podstate kontrolná, t. j. Úlohou je zistiť, či je riadne uskutočnená, alebo či bola zrozumiteľná.

· diagonálna – diagonálne kanále prebiehajú medzi miestami rozhodovania na rôznych laterálnych úrovniach organizačnej štruktúry. Je používaná pri komunikácií líniových pracovníkov so štábnymi útvarmi a štábne útvary ju využívajú k získaniu informácií od líniových pracovníkov a pre uplatnenie ich názoru. 

2. Neoficiálne informačné kanále – vyplývajú z náhodných osobných kontaktov. Pomocou nich sa môžu šíriť správy a informácie spolu s osobnými výkladmi, podozrievaním a skreslením informácií. Informačný tok prebieha štyrmi smermi. Neoficiálne informačné zdroje a kanále, majú svoju funkciu pri riadení. V prvom rade ponúkajú manažérom kritický pohľad do vnútra ľudí, čo si myslia a čo cítia. Ďalej je to spôsob ako objasňovať oficiálne vzťahy rozširovať informácie, ktoré nie je možné šíriť pomocou oficiálnych kanálov. 

16. Kontrolná funkcia manažmentu, štruktúra kontrolného procesu, druhy kontrol, štandardy a informačný systém manažmentu.

(G 135 – 143+ 154 – 160)

Kontrola je cieľavedomá činnosť uskutočňovaná za účelom zistenia do akej miery sa realizovali plánované ciele. Plánovanie a kontrola sú neodlučiteľné. Manažéri by mali kontrolu uplatňovať kontinuálne s procesom plánovania v podnikovej organizácii.

Manažéri musia byť neustále pripravený na riešenie možných problémov vo vnútri pod. manažmentu. Preto musia prostredníctvom spätnej väzby identifikovať úroveň manažmentu a uskutočňovať opravné zmeny tam, kde to systém manažmentu vyžaduje.

Kontrolovanie je proces, ktorý prostredníctvom manažérov vedie ku kontrole. Podľa R. Mochlera je kontrolovanie systematické úsilie pod. manažmentu porovnávať stanovené ciele a ukazovatele plánu so skutočnosťou a predpokladanými výsledkami v závislosti od organizačných zdrojov na dosiahnutie podnikových cieľov.

Proces kontrolovania pozostáva z 3 hlavných stupňov:

· z merania výkonu

· z porovnania nameraných výkonov so štandardmi

· z uskutočnenia opravných činností

Úlohou manažéra je aj meranie podnikovej výkonnosti. Takéto meranie vykonávajú v každej organizačnej jednotke, kde kvantifikuje výkonnosť a kvalita práce. Po zmeraní výkonnosti týchto jednotiek, manažéri určujú, ktoré organizačné jednotky plnia plánované úlohy a ktoré sa odchyľujú od stanovených pod. cieľov a štandardov. Zmeranú výkonnosť organizačných jednotiek alebo podniku vrcholoví manažéri porovnávajú so stanovenými štandardmi .

Štandard je úroveň činnosti, ktorá slúži ako model na vyhodnotenie podnikovej výkonnosti. V podstate sú štandardy meradlami, ktoré určujú či je pod. výkonnosť primeraná alebo neprimeraná. Využívajú sa rôzne druhy štandardov:

· štandardy ziskovosti – výnosovosti, ukazujú koľko peňazí podnik potrebuje získať vo forme zisku za určitú časovú periódu, aby mohol účinne investovať(pomáhajú redukovať pracovné N, potrebu techniky, zvyšovať zisk)

· štandardy trhovej pozície – vykazujú podiel celk. predaja podniku na segmente trhu v konkur. prostredí(pomáhajú pri upevňovaní trh. pozícií, rozširovaní segmentov trhu)

· výkonové štandardy – stanovujú, koľko rôznych segmentov trhu by mal podnik pokrývať svojou produkciou výrobkov

· štandardy vo vedení výrob – poukazujú na vedúcu pozíciu v oblasti výrobkovej inovácie a na to, čo je nevyhnutné urobiť pre dosiahnutie takejto vedúcej pozície

· štandardy osobného rozvoja – stanovujú primeraný počet pracovníkov a ich kvalifikačnú štruktúru v podniku

· štandardy sociálnej zodpovednosti – určujú sociálnu úroveň podniku, tvorbu zdrojov a príspevkov na sociálny rozvoj podnikovej organizácie

· štandardy odrážajúce bilanciu medzi krátkodobými a dlhodobými cieľmi – zdôrazňujú, čo je potrebné urobiť pre dosiahnutie rôznych krátkodobých a dlhodobých cieľov

· nákladové štandardy – zdôrazňujú požadovanú nákladovú úroveň pri jednotkových činnostiach a výkonových jednotkách

· kvalitatívne štandardy – sa využívajú na dosahovanie a udržiavanie požadovanej kvalitatívnej úrovne výrobkov a poskytovaných služieb

Prvoradou úlohou manažérov je uskutočniť opravné činnosti (je to manažérska aktivita systémovo cielená na priblíženie podnikovej výkonnosti k štandardnej výkonovej úrovni) na odstránenie problémov vo vnútri podniku, ktoré sa stali bariérami dosahovania podnikových cieľov

Druhy kontrol:
· Predkontrola – kontrola, ktorá sa uskutočňuje pred vykonávanou prácou. Podnikový manažment tvorí politiku, postupy a cielené pravidlá eliminovania správania, ktoré vedie k nežiadúcim pracovným výsledkom. Predkontrola slúži na včasné odstránenie predikovaných problémov.

· Verifikačná kontrola – sa uskutočňuje v organizačnej jednotke, ktorá vykonáva určitú činnosť. Dotýka sa nielen výkonnosti ľudí, ale aj techniky a oddelenia výskumu. 

· Spätná kontrola – kontrola, ktorá sa zameriava na zistenie podnikovej výkonnosti v minulosti. Manažéri sa takto pokúšajú uskutočniť opravu vo vnútri podniku prihliadajúc na podnikovú minulosť v určitom časovom úseku. Toto zisťovanie sa sústreďuje len na jeden faktor ako je napr. inventár...
Kontrolór – je obyčajne štábny pracovník, zvyčajne pracuje s informáciami v nasledujúcich kategóriách podniku: zisk a strata; dôchodky; náklady; investície a diskrétne výdavky. 

Uskutočňovanie kontrolnej funkcie  

Potencionálne bariéry úspešnej kontroly

· často opakované kontroly sú negatívnym motívom pre prácu ľudí

· kontrolné činnosti môžu zvýšiť sklamanie zamestnancov v práci, a tým znížiť pracovnú morálku

· časté kontrol. činnosti môžu vzbudzovať nepravdivosť správ a nedôveru ku kontrolórovi

· kontrol. aktivity môžu byť príčinou odchodu perspektívnych pracovníkov z podniku

Uskutočnenie úspešnej kontroly. Manažéri musia vedieť:

· pre každú špecifickú činnosť podniku treba zvoliť inú formu kontroly 

· kontrolné činnosti sa používajú na dosiahnutie rozdielnych cieľov 

· získané informácie z kontrolnej činnosti sa používajú k opravným rozhodnutiam

· mechanizmus kontrolného procesu musí byť zrozumiteľný všetkým pracovníkom podniku

Informačný systém manažmentu

Dáta

Proces tvorby informácie začína zbieraním niektorých typov údajov alebo štatistík, ktoré vo všeobecnosti naz. dátami. Zozbierané dáta sú rôznymi spôsobmi analyzované a vyhodnocované. Termín informácie je všeobecným termínom, ktorý ohraničuje pôvodne analyzované dáta, ktoré sa týkajú určitej činnosti podniku. Poskytované informácie slúžia na oboznámenie manažérov o množstve, kvalite surovín, o výrobných  a technologických postupoch, finančnom a pracovnom zabezpečení výrobného procesu ako aj o správaní zákazníkov a konkurentov na trhu výrobkov. 

Činitele ovplyvňujúce hodnotu informácie. Hodnotu informácie určujú 4 zákl. činitele:

· vhodnosť informácie – je def. ako kategória závažnosti informácie

· kvalita informácie – stupeň, ktorý podávaná informácia skutočne vyjadruje

· včasnosť informácie – použiteľnosť informácie z časového hľadiska

· rozsah informácie – množstvo potrebných informácií pre rozhodovanie manažérov

Vyhodnotenie informácie – je proces určujúci, kedy je určitú informáciu možno využiť.

1. určenie hodnoty informácie

2. porovnávanie informácií v podniku s očakávanými nákladmi na získanie informácií

Jednou zo všeobecne uplatňovaných stratégií na zvýšenie hodnoty informácií je eliminovať tie charakteristiky informácie, ktoré majú sklon znižovať ich využiteľnosť.

Počítačová asistencia vo využívaní informácií

Hlavné funkcie počítačov: 

· vstupná

· skladovacia

· kontrolná

· procesná

· výstupná

Informačný systém manažmentu (ISM)

Je sieť vybudovaná v podniku na prenos informácií, ktoré sú nevyhnutné pri rozhodovaní. Súčasťou ISM sú tieto podsystémy:

· ISM – manažérov

· ISM – personalistika

ISM vo všeobecnosti obsahuje 6 potrebných krokov na zvýšenie účinnosti podnikového manažmentu.

a. Určenie potrebnej informácie

b. Určenie a zbieranie vhodných údajov


c. Zhromažďovanie údajov


d. Analyzovanie údajov


e. Prenášanie informácii


f. Využívanie informácií

Uskutočnenie posledných 2 krokov je výsledkom manažérskeho rozhodovania.

17. Predmet a funkcie výrobného manažmentu, využitie operatívneho manažmentu v podnikateľskom riadení a manažment kvality. Podstata a funkcia poľnohospodárskej výroby a ostatných výrob v podniku.

(G 143 + P (manažment výroby))

Postavenie a charakteristika manažmentu výroby v podnikaní  (podľa manaž. výroby)

Základnou úlohou manažmentu výroby je vypracovať a potom zrealizovať taký výrobný program, ktorý bude pre podnikateľský subjekt ekonomicky výnosný a pre trh zaujímavý. Manažéri majú zabezpečiť konvenčnú a ekonomickú úspešnosť podnikateľskej jednotky.

Manažment výroby by nemal riešiť problémy „ako vyrábať“  (záležitosť technológov a technikov). 

Manažér výroby má vedieť, ako riadiť výrobný proces, výrobný systém a hlavne ako zabezpečiť jeho efektívny rozvoj a prosperitu.

Rozhodujúcim a nosným činiteľom úspešnej podnikateľskej činnosti je výroba s jej výsledkami. Výroba je vecným základom podnikateľskej prosperity. Vychádzajúce výrobky, najmä špičkovej kvality sú zároveň rozhodujúcim faktorom komerčnej úspešnosti.

Manažment výroby  - má interdisciplinárny charakter

· využíva poznatky z ekonomických, spoločenských a prírodovedných disciplín

· ovplyvňuje ďalšie činnosti manažmentu: inovačný, personálny, technický...

· je tzv. sinergizujúci predmet

· nesupluje tieto disciplíny ale nadväzuje na ich výsledky a využíva ich pri tvorbe nových výrobných programov

PREDMET DISCIPLÍNY: nepodarilo sa ho zatiaľ ani terminologicky, ani obsahovo zjednotiť. Manažment nie je exaktnou vedou, je to nový, mladý vedný odbor, ktorý patrí medzi spoločenské vedy. Manažment výroby obsahuje veľký podiel umenia viazaného na osobu manažéra, do ktorého riadiacich činností stále viac preniká veda. Pomer umenia a vedy sa medzi autormi mení.

MANAŽMENT   - praktická činnosť (druh práce alebo sústava aktivít ktorými manažéri dosahujú ciele)

· teória alebo vedná disciplína (naakumulovaný  súbor poznatkov o metódach riadenia)

· osobitná skupina ľudí (ich poslaním je plnenie manažérskych funkcií)

Definovanie manažmentu: Manažment definujeme ako proces plánovania, organizovania, personálneho zabezpečenia, vedenia ľudí, kontroly a využitia všetkých zdrojov k stanoveniu a k dosiahnutiu cieľov podnikateľského subjektu.

Manažment ako proces

                      Plánovanie                 Organizovanie                     Komunikovanie


          

                      Ľudia

                      Materiál

Zdroje            Stroje                






           Ciele

                      Kapitál

                      Metódy


                  Rozhodovanie             
             Motivovanie                            
    Kontrola

Manažment výroby ako proces tvorí následovná sústava funkcií

→Plánovanie → Organizovanie → Zabezpečovanie ľudí→ Vedenie ľudí → Kontrolovanie→



Manažment a produkčné faktory

Produkčné faktory


             


Pracovná sila




 Materiál, kapitál


Riadiaca činnosť 




 Manuálna činnosť








Riadenia podniku






Plánovanie

(top management)






Organizovanie









 Kontrola

- vrcholové podnikové 

riadenie (majiteľ, predstavený, 




(middle and lower management)

poverený, riadiaci pracovník)





(vedúci funkčného útvaru,









 vedúci pracovných čiat, skupín)


Úroveň (línia) riadenia

Manažérske schopnosti organizačných stupňov










Vrcholová
Vrcholový manažment     




           
                                                                  Technické  
Schopnosť
Koncepčné  



Stredná

Stredný manažment
    schopnosti
  viesť ľudí
a funkčné












vlastnosti




Základná
                Spodný manažment

Obsahová a funkčná náplň manažmentu výroby
Obsahová náplň:
1. Zabezpečenie úspešnej podnikateľskej činnosti vo výrobe a na trhu

2. Tvorba perspektívneho programu výroby

3. Dôsledné využívanie marketingových analýz

4. Prvotná orientácia na požiadavky zákazníka

5. Budovať zázemie pre sústavné zdokonaľovanie výroby

6. Sústavné riešenie personálnych problémov vo výrobe

7. Zabezpečiť zdokonaľovanie akosti výrobkov

8. Využívanie výpočtovej techniky pre zdokonaľovanie riadiaceho procesu

9. Zabezpečiť ekonomickú syntézu podnikania vo výrobnej sfére a synergické ekonomické výsledky celej podnikateľskej jednotky

Funkčná náplň:
1. Utvorenie stimulačného prostredia v predvýrobnej, výrobnej a povýrobnej sfére na úspešné podnikanie

2. Získať a rozšíriť trhy daného subjektu

3. Dosiahnuť čo najvyššie zhodnotenie vloženého kapitálu

4. Rozvojovými procesmi zvýšiť komerčnosť, úspešnosť a akosť produkcie

5. Dosiahnuť výhodné ceny pri predaji na trhu

6. Zabezpečiť zvyšovanie efektívnosti výroby a produktivity práce

7. Neustále dosahovať zisk a celkovú prosperitu podnikateľskej jednotky

8. Spätnými väzbami zabezpečiť špirálovitý rozvoj podnikateľskej jednotky

9. Rozvinúť podnikateľskú motiváciu, iniciatívu a aktivizáciu v celom subjekte

Funkcie manažmentu výroby
Riadiace funkcie:










Manažéri vrcholovej      

                                                   
úrovne

                                                                                            










Manažéri strednej                           





úrovne











Manažéri na najnižšej                                        





úrovni

18. Manažment pôdneho fondu, pozemkové úpravy.

(P 42)

Manažment pôdneho fondu.

Úlohou je riacionálne usporiadanie pozemkov v priestore s cieľom čo najvyššieho využitia. Pôdny fond je plošná výmera územia PO alebo FO.

 Z hľadiska hospodárskeho:

· poľnohospodársky pôdny fond (poľnohospodárska pôda - 2,5 mil. ha, na obyv. 0,46 ha)

· nepoľnohospodársky pôdny fond (nepoľnohospodárska pôda)

Poľnohospodárska pôda: 

1. Orná pôda - 1,5 mil. ha, na obyvateľa 0,28 ha.


2. Trvalé trávne porasty


3. Vinice


4. chmelnice


5. ovocné sady, záhrady (nad 0,25 ha)

Nepoľnohospodárska pôda: 

1. lesná 


2. rybníky


3. vodné plochy


4. zastavané plochy


5. neplodné plochy

Pozemok - prirodzená časť zemského povrchu, ktorá je oddelená od susedných pozemkov stanovenou hranicou, resp. vlastníkom a tiež sa odlišuje spôsobom používania.

Hon - časť ornej pôdy, na ktorej sa podľa rotácie osevného postupu pestuje jedna alebo skupina plodín

Blokový hon - zoskupenie honov alebo pozemkov vzájomne na seba nadväzujúcich, na ktorých sa pestujú rovnaké plodiny .

Parcela - geometrické zobrazenie pozemku v evidencii nehnuteľností. Je označená číslom, výmerou. 

Osevná rotácia - obdobie, v ktorom sa vystriedajú potrebné plodiny osevného postupu na všetkých honoch..

Osevný postup - agrotechnicky zdôvodnená sústava striedania plodín v určitom slede, na určitej výmere. 

Počet honov  osevného postupu, ktorý uzsko súvisí so stanovením štruktúry RV, je závislý od počtu rokov viacročných krmovým. 

               h = (a * n)/b                        h - počet honov           a - celková výmera     n -   počet rokov


                    


b - výmera viacročných krmovín

Ak je stanovený počet honov, potom výmeru viacročných krmovín môžeme určiť

         b = ( a*n) / h

Pri stanovení štruktúry je potrebné zohľadniť aj výrobnú oblasť:

· kukuričná


9 - 12 honov

· repná


8 - 10 honov

· zemiakárska

6 - 8 honov

· zemiakársko-ovosná
6 - 7 honov

· horská


5 - 6 honov

Tvar honov pre najefektívnejšie využitie mechanizačných prostriedkov je kružnica - v praxi nerealizovateľné, preto sa využíva hon s pravidelnými stranami - štvorec, obdĺžnik Pre menšie hony je lepší obdĺžnik 36 - 49 ha. Hony s väčšou dĺžkou  ako je 2000 m sa neodporúča vytvárať.

TRH s pôdou a oceňovanie

Ponuka a predaj sa týkajú hlavne pôdy s menšou výmerou. Ponuku prevyšuje dopyt (stavebné pozemky). Chýbajú dlhodobé úvery s prijateľnou úrokovou mierou. Stagnácia je spôsobená faktormi: 

· neukončený reštitučný proces

· neukončená identifikácia vlastníctva

· rozdrobenosť pozemkov

· nízka vybavenosť kapitálu

· platobná neschopnosť

Základom stanovenia ceny pôdy je hrubý ročný rentový efekt pre každú BPEJ. U nás je úradná cena 5 - 120 tis. Sk/ha, čo je 2 až 5 krát menšia ako vo vyspelých európskych krajinách. Nájomné je jedno % z ceny pôdy - nie je nárokovateľné.

Pozemkové úpravy

Úloha - racionálne priestorové usporiadanie pozemkového vlastníctva v určitom území. 

Pozemkové úpravy zahŕňajú:

· zistenie vlastníckych a užívateľských pomerov

· technické, biologické, ekonomické, právne opatrenia

Pozemkové úpravy manažment realizuje prostredníctvom projektov pozemkových úprav, ktoré by mali obsahovať: 

· sprievodnú správu (rekapitulácie)

· návrh nového usporiadania

· plány verejných a spoločných zariadení

· umiestnenie náhradných pozemkov.

Náplň pozemkových úradov:

· vykonávať pozemkové úpravy

· rozhoduje o pozemkových úpravách

· objednávajú spracovanie projektov pozemkových úprav

· plnia úlohy štátu pri financovaní pozemkových úprav

· spolupracujú s geodéziou a kartografiou

· vydávajú nehnuteľnosti oprávneným osobám

Slovenský pozemkový fond - významné postavenie v procese privatizácie a štátnych podnikov v poľnohospodárstve. Je to právnická osoba, spravuje poľnohospodárske nehnuteľnosti vo vlastníctve štátu a pozemky nedoložené vlastníckym právom.

Orgány:

· správna rada (členov menuje vláda na päť rokov)

· dozorná rada (kontroluje činnosť správnej rady)

Ukazovatele:

1. Koeficient scelenosti = suma skutočných obvodov pozemkov v metroch / suma obvodu           ideálneho tvaru.        

Koeficient scelenosti by mal byť čo najnižší, ale menší ako tri.

2. Podiel skutočného obvodu pozemkov v m/ha = suma skutočného obvodu pozemkov / suma       

plochy pozemkov

3. Koeficient využitia (redukcie) = suma redukovanej pôdy v ha / suma poľnohosp. pôdy v ha

4. Stupeň zornenia poľnoh. pôdy v % = (suma ornej pôdy v ha*100)/suma poľnohosp. pôdy v ha

5. Priemerná výmera pozemku v ha = suma hektárov pozemkov / počet pozemkov

Pomocné ukazovatele:

· priemerná vzdialenosť pozemkov od strediska v km (m)

· úroveň investičných nákladov do pôdneho fondu v Sk/ha poľ. pôdy

· dĺžka spevnených poľnohospodárskych ciest v km/ha poľ. pôdy.

19. Výrobná základňa v poľnohospodárstve, výrobné odvetvia a ich členenie, vzťahy medzi výrobnými a servisnými odvetviami. Metódy stanovenia potreby pracovníkov a mechanizačných prostriedkov. 

(P 21)

Výrobná základňa a jej charakteristika

Výrobna základňa je tvorená množinou prvkov, t. z. pracovníkov, výrobných faktorov usporiadaných v určitom funkčnom priestore, ktorých cieľom je produkcia výrobkov a poskytovanie služieb s cieľom uspokojiť potreby trhu a dosahovať zisk. Obsahom výrobnej základne je racionálne usporiadanie jej sociálnych a vecných prvkov v čase a v priestore tak, aby sa dosiahla maximálna produkcia žiadaných výrobkov. Funkciou výrobnej základne sú výrobné procesy a naopak výrobnými procesmi sa realizuje samotná výrobná základňa. 

Rozsah, charakter a štruktúru výrobnej základne určujú:

· druhy prvkov výroby,

· množstvo prvkov výroby,

· vzťahy prvkov výroby, 

· výkonnosť prvkov výroby, 

· efektívnosť využitia prvkov.

Výrobná základňa je organizovaná v rôznych formách poľnohospodárskej výroby. Najčastejšie sa vyskytujú:
· poľnohospodárske družstvá

· štátne a verejnoprospešné poľnohospodárske podniky

· akciové spoločnosti

· samostatne hospodáriaci roľníci

· výrobno-obchodné spoločnosti

· obchodné spoločnosti

· ostatné formy organizácie výroby

Výrobné odvetvia a ich členenie, vzťahy medzi výrobnými a servisnými odvetviami

Výrobné odvetvie je časť výroby, určitej podnikateľskej jednotky, ktorá produkuje jeden alebo niekoľko príbuzných výrobkov pochádzajúcich z toho istého zdroja. 

Prvovýrobný agropodnikateľský subjekt predstavuje súbor odvetví, ktoré sa členia z druhového hľadiska na:

· skupinové odvetvia

· jednotlivé odvetvia 

Členenie výrobných odvetví agropodnikateľského subjektu



















Okrem toho sa výrobné odvetvia podľa realizovateľnosti výrobkov členia na :

· trhové sú tie odvetvia, ktorých výrobky sú realizované mimo podnikateľskej jednotky
· netrhové výrobné odvetvia sú tie, ktorých výrobky sú spotrebované ako medziprodukt v rámci výrobno-organizačnej jednotky 
Ďalšiu stránku členenia výrobných odvetví predstavuje podiel produkcie daného odvetvia alebo skupiny odvetví na celkovom objeme  trhovej produkcie:

· hlavné, ktoré sa zúčastňujú najväčším podielom na tvorbe trhovej produkcie podnikateľského subjektu

· doplňujúce sa zúčastňujú doplňujúcim podielom na tvorbe trhovej produkcie subjektu
· vedľajšie  odvetvia sú tie, ktoré v maximálnej miere využívajú prírodné a ekonomické podmienky agrosubjektu
Väzby medzi výrobnými odvetviami

Väzby medzi odvetviami majú svoju:

· ekonomickú stránku,

· materiálnu stránku.

Ekonomická stránka je daná tvorbou produkcie, hodnoty a zisku. Materiálna stránka je daná biologickou, technickou a pracovnou podstatou. V základe je tvoria nároky výrobných odvetví na jednotlivé faktory výrobného procesu. 

Konkrétne sa to prejavuje v požiadavkách na:

· pôdu

· pracovníkov

· prostriedky hmotného investičného majetku

· výstupy z iných odvetví 

Vzťahy medzi výrobnými odvetviami, ktoré vyplývajú z nárokov odvetví na faktory výrobného procesu môžu byť:

· konkurenčné

· podpory

· závislosti

· vzájomné doplňovanie

· neutrálne

Pri voľbe výrobných odvetví je potrebné zohľadniť:

A. V rámci odvetví RV

· pôsobenie daného odvetvia na pôdu

· nároky na organické hnojivá

· zaradenie plodiny do osevného postupu

· nároky na jednoúčelové stroje

· nároky na potrebu práce a mechanizačné prostriedky v priebehu vegetácie

B. V rámci odvetví ŽV

· vplyv kombinácie odvetví ŽV na potrebu organických hnojív, objemových krmív a stelív

· optimálnu koncentráciu odvetví ŽV, vzhľadom na životné prostredie

· možnosť adaptovanie pre viac odvetví ŽV

· kombinovanie odvetví ŽV vzhľadom na plynulé a efektívne využitie pracovných síl v priebehu hospodárskeho roka

Na uvedené väzby výrobných odvetví pôsobia sily, ktoré spôsobujú zmeny vo výrobe:

· integračné, ktoré pôsobia v smere spájania výrobných odvetví
· diferenciačné, ktoré spôsobujú vyčleňovanie niektorých odvetví z podnikateľského subjektu 
Metódy stanovenia potreby pracovníkov 

· metóda podľa jednotiek pracnosti

· normatívna metóda

· matematicko-štatistické metódy

· metódy lineárneho programovania 

· metóda podľa plánovanej produktivity práce

· metóda podľa agrotechnických termínov
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UAT – upravený agrotechnický termín, Rp – rozsah práce, Nč – norma času, Kmpd – koeficient možných pracovných dní v danom mesiaci, AT – počet kalendárnych dní agrotech. termínu.

Metódy stanovenia potreby mechanizačných prostriedkov

· jednoduché matematicko-štatistické metódy
· normatívna metóda
· metóda stanovenia podľa AT
· ekonomicko-matematické metódy
Normatívne metódy potreby mechanizačných prostriedkov „ps“ možno využiť pre:

· stanovenie potreby jednoúčelových strojov
U – plánovaný rozsah prác stroja, Wsez – sezónna výkonnosť jedného stroja v ha.

· výpočet potreby traktorov


20. Výrobné procesy v poľnohospodárstve. Formy usporiadania výrobných procesov v poľnohospodárskych podnikoch.

(P 16)

Výrobný proces v poľnohospodárstve predstavuje súhrn pracovných a technologických dejov, ktoré prebiehajú pri postupných premenách vstupných prvkov na výsledný produkt.

Základnými faktormi výrobného procesu sú:

· pracovníci

· prostriedky hmotného majetku

· vstupné prvky

Každý výrobný proces je charakterizovaný nasledovnými znakmi:

· má určitý stanovený cieľ

· má určitý vymedzený priestor, v ktorom sa sám realizuje

· má určitú technológiu

· má určité nároky na vstupy

Každý výrobný proces sa uskutočňuje na samostatnom pozemku, alebo v ustajňovacom objekte. Jedno výrobné odvetvie môže zahrňovať niekoľko výrobných procesov.

Skladba výrobného procesu v poľnohospodárstve








Výrobné zariadenie je komplex prostriedkov HIM, ktoré pomáhajú k získavaniu množstva konkrétnych výrobkov. Pracovný proces je daný vzťahom pracovníka k prostriedkom HIM pri produkcii výrobkov. Technologický proces predstavuje súhrn dejov, pri ktorých dochádza vo výrobnom procese ku kvalitatívnym a kvantitatívnym zmenám vstupných prvkov. 

Usporiadanie výrobných procesov v podnikateľskej jednotke agrovýroby môže byť:

· paralelné

· sériové v jednom výrobnom zariadení

· sériové vo viacerých výrobných zariadeniach

· kombinované (sériovo-paralelné)

Paralelné usporiadanie výrobných procesov (vedľa seba) je typické pre výrobné procesy rastlinnej výroby. Je to spôsob usporiadania výrobných procesov nezávisle od seba v jednom výrobnom zariadení

Sériové usporiadanie výrobných procesov (za sebou) v jenom výrobnom zariadení. Podstatou tohto spôsobu usporiadania je to, že výstup z jedného výrobného procesu je zároveň vstupom do druhého výrobného procesu. Výstup z druhého je zároveň vstupom do tretieho výrobného procesu v rovnakom výrobnom zariadení. Tento spôsob usporiadania je typický pre výrobné procesy bežnej živočíšnej výroby na súkromných farmách.

Sériové usporiadanie výrobných procesov vo viacerých výrobných zariadeniach je tiež typické pre výrobné procesy špecializovanej živočíšnej výroby, ktoré sa realizujú vo veľkovýrobných podmienkach viacerých ustajňovacích objektov.

Kombinované usporiadanie výrobných procesov je také, pri ktorom začiatočné výrobné procesy prebiehajú vedľa seba nezávisle, avšak ďalšie výrobné procesy sériovo nadväzujú.

21. Manažment hlavných odvetví RV.

(P 49)

Úloha RV - úlohou je efektívne zabezpečovať prah potravinovej bezpečnosti obyvateľstva produktami rastlinného pôvodu, výživu hospodárskych zvierat.

Výrobný proces má:

· biologický charakter

· pôda je základným výrobným prostriedkov

· časový nesúlad medzi výrobou a pracovnou dobou

· sezónnosť

· plošný charakter

Riadenia a organizácia RV sú závislé:

· od veľkosti PS

· počtu osevných postupov

· od štruktúry poľnohospodárskych kultúr

· od prírodných a ekonomických prostriedkov

Špeciálne formy RV - vinohradníctvo, ovocinárstvo, zeleninárstvo, chmeliarstvo, tabak

Organizačná štruktúra - územná, odvetvová, kombinovaná, pohyblivá

Obilniny - kľúčová skupina RV (58,9 % z ornej pôdy)

Obilniny vo výžive obyvateľstva zabezpečujú 40 % energetickej hodnoty. Prevažná časť slúži na kŕmenie hospodárskych zvierat. 

Obilniny sa využívajú:

· sladovníctve

· liehovarníctve

· škrobárenskom priemysle, 

· výroba dietetické potraviny.

· produkcia vedľajšieho produktu.

 Charakteristika výrobného procesu obilnín:

1. prevádzková fáza 

- výber honu


- výber kultiváru

- stanovenie technických postupov

2. predzhotovovacia fáza
 - sejba


- mechanické ošetrovanie porastov


- chemické ošetrovanie porastov


- biologická kontrola


- zber.

3. Dohotovovacia fáza

- sušenie zrna


- čistenie a triedenie


- expedícia a uskladnenie

Od decembra 1993 je na Slovensku platný trhový poriadok pre obilniny. Účelom tohto poriadku je:

· stabilizácia agrárneho trhu

· zabezpečenie potravinovej bezpečnosti

· ochrana domáceho trhu.

Nástroje regulácie: 

· garantovaná cena

· štátny intervenčný nákup

· exportné dotácie

· vývozné a dovozné licencie.

Predmetom výrobného procesu sú: 
· pšenica potravinárska, priemyselná

· kukurica potravinárska, priemyselná

· jačmeň kŕmny, sladovnícky

· raž

Výrobky: - pšeničná múka a slad

Účastníci trhového poriadku sú PO alebo FO - výrobcovia obilnín, nákupcovia, skladovatelia. Trhový poriadok je pre účastníkov záväzný, s výnimkou FO, ktorých celoročná produkcia nepresahuje 50 t a samozásobiteľov.

Krmová základňa - všetky výrobky krmovín a krmív, ktoré umožňujú zabezpečiť racionálne kŕmenie a výživu hospodárskych zvierat v rámci agropodnikateľskej jednotky okrem štátu. Úlohou manažmentu je stanoviť druhy a rozsah kŕmnych zdrojov a zabezpečovať ich tak, aby plnili požiadavky výživy hospodárskych zvierat.

Krmová základňa:

1. Krmovinová - produkcia krmovín (kŕmnych plodín) aj s plochami

a) TTP 
- trvalý pasienok (ani jedna kosba),



- trvalá lúka (aspoň jedna kosba).

TTP- zaberajú viac ako jednu tretinu poľnohospodárskych pôd. Päť stupňov intenzity hnojenia:

· prvý je v 
22 - 25o svahovitosti (košarovanie)

· druhý      
15 - 22 o svahovitosti ( košarovanie, spásanie)

· tretí           
8 - 15o svahovitosti (jedna kosba, 1-2 prepásanie)

· štvrtý        
3 - 8o svahovitosti (tri kosby, 1 prepásanie)

· piaty         
roviny (2-3 kosby, 2-4 prepásanie)

b) plochy a produkcia z krmovinových osevných postupov- vhodné pre ovce

c) plochy a produkcia krmív z poľných osevných postupov - zaberajú až 25 % ornej pôdy, sú tvorené viacročnými krmovinami (lucerna, ďatelina), jednoročnými krmovinami (kukurica na zeleno, siláž), kŕmnymi okopaninami (kŕmna repa, zemiaky), kŕmnymi medziplodinami (letné, strniskové a ozimné miešanky).

d) vedľajšie plochy krmovín - okrem hlavných produktov poskytujú aj vedľajší výrobok využiteľný pre kŕmne ciele (zberová plocha obilnín).

2. Krmivová - všetky hmoty určená na skrmovanie. 

a) krmivá rastlinného pôvodu

b) krmivá živočíšneho pôvodu

c) krmivá priemyselného pôvodu


d) krmivá minerálneho pôvodu

Podľa vlastností sa krmivá členia na:

· objemové (majú vyšší objem vlákniny)

· jadrové (majú vyšší objem sušiny)

· šťavnaté ( majú vyšší objem vody)

· minerálne (obsahujú kŕmne soly)

· priemyselné

22. Manažment hlavných odvetví živočíšnej výroby

(P 62)

Hlavným cieľom manažmentu ŽV je pravidelné zabezpečovanie potrebného množstva a kvality produktov živočíšneho pôvodu. 

Význam výrobných procesov v odvetviach ŽV:

· v produkcii živočíšnych produktov a výživovej funkcii

· suroviny pre spracovateľský priemysel

· ekonomická stabilizácia

· producent organických hnojív.

Charakteristika výrobného procesu ŽV:

· biologická podstata - základný výrobný prostriedok je biologický materiál

· väzba na RV - zabezpečenie krmív

· nepretržitosť vývoja z biologickej podstaty

· vysoká koncentrácia výrobných síl na malej ploche. ŽV nemá plošný charakter ako RV. 

· hromadnosť výroby - výsledok vyššej koncentrácie zvierat

· viacprodukčnosť výrobného procesu ŽV

Zvláštnosti:

1. Hospodárske zvieratá sú rozhodujúcimi výrobnými prostriedkami. 

      a) sú to pracovné prostriedky 
- ak je zo zvieraťa výsledok napr. mäso

      b) sú to pracovné predmety 
- ak sa pretvárajú na žiadúci produkt pomocou prostriedkov

2. Obmedzenosť vplyvu prírodných podmienok

3. Cyklickosť a rytmickosť výrobného procesu

Hovädzí dobytok

Podiel hrubej produkcie z chovu HD na HDP je 27 %. Výrobné procesy sú usporiadané sériovo a kombinovane.

Základné pojmy

· Reprodukcia stáda 

· Obrátka stáda

· Štruktúra stáda

Chov ošípaných

Cieľom je zabezpečiť rovnomernú produkciu odstavčiat. 

Tri základné vývojové fázy:

1. skupina nepripustených, pripustených a gravidných až do 20 - 21 dňa gravidity (35-42 dní).

2. gravidné - od 21 - 105 dňa (83 - 90 dní)

3. vysoko gravidné - 7 - 10 deň pred pôrodom.

Výroba ošípaných:

Cieľom je pravidelná produkcia výkrmových ošípaných pre naplnenie trhových požiadaviek. Turnusová prevádzka vo výkrme predstavuje jednorázové vyskladnenie skupiny alebo niekoľkých skupín zvierat z objektu a jednotlivé obsadenie voľných kotercov. Medzi tým je dôkladná dezinfikácia. 

Štyri formy výkrmu:

1. tradičný - náročný, ide o 2,5 min./ks,deň

2. vlhké zmesi (mokrý výkrm) - 0,4 - 0,7 min./ks,deň

3. suchý výkrm - 0,26 min./ks,deň

4. kombinovaný
Doba výkrmu ošípaných  = ( h1 - h2) / g             

h1 - priemerná hmotnosť pri vyskladnení


h2 - priemerná hmotnosť pri naskladnení


g - priemerný denný prírastok

Kapacita výkrmu ošípaných = Pt/Pw

Pu = Pr * Nob

Pr 
- plánovaná priemerná hmotnosť pri vyskladnení

Nob 
- počet obrátok

Pu 
- plánovaná ročná produkcia

Potreba pracovných síl = Počet vykrmovaných zvierat (Nvýk) / Norma obsluhy (No)

Mlieko

Úlohou je plynulá výrobná produkcia mlieka a tiež teliat pre produkčné a reprodukčné ciele.

1 l polotučného mlieka = 1900 - 2065 kJ

tuky : bielkoviny : cukry = 37:25:38

1 kŕmny deň dojnice stojí 60 - 80 Sk

Členenie dojníc:

1. v období státia na sucho (2 mesiace)

2. pôrodné obdobie (1 mesiac)

3. rozdojovanie a inseminácia (2-3 mesiace)

4. produkčné obdobie (zbytok výrobného cyklu)

Početná veľkosť skupiny:

Px = (D/365) * Pc             

Pc - celkový počet dojníc

D- počet dní pobytu dojníc v príslušnej skupine

Potreba manuálnej práce          


npr=kapacita príslušnej skupiny dojníc (ks)/norma obsluhy

Napriek zlepšujúcej sa tendencii vývoja úžitkovosti dojníc existuje nemálo problémov, ktoré zbytočne zaťažujú výrobu mlieka. 

Medzi negatívne faktory možno zaradiť:

· vysoké percento brakovania dojníc
· nedostatočnú úroveň výživy a kŕmenia dojníc
· nižšia výkonnosť našich liniek.
Predmetom regulácie trhu môžu byť:

· surové kravské mlieko, podľa STN 57 0529

· výrobky z kravského mlieka

· maslo, syry

· sušené mlieko a výrobky z neho

· ďalšie mliekárenské výrobky

Nástroje regulácie trhu sú:

· cena surového kravského mlieka

· množstevné kvóty nákupu mlieka viazané na cenu

· štátny intervenčný nákup

· exportné dotácie pri vývoze

· dotácie a mimocenové nástroje

Rozhodujúcim orgánom pre použitie jednotlivých nástrojov je rada Štátneho fondu trhovej regulácie Slovenskej republiky. V oblasti vývozu, dovozu, ochranných dotačných a mimocenových opatrení rozhoduje Ministerstvo pôdohospodárstva SR.

Medzi vybrané ukazovatele organizácie a ekonomiky výroby mlieka možno zaradiť:

· počet narodených teliat v ks na 100 kráv

· počet odchovaných teliat v ks na 100 kráv

· priemerná ročná dojivosť v litroch na jednu dojnicu

· vlastné náklady v SK na jeden liter mlieka

· priemerná realizačná cena  v Sk na jeden liter mlieka

· produktivita práce v Sk na jedného pracovníka

· miera rentability v percentách 

· straty teliat úhynom v percentách

· spotreba jadrových krmív v kg na jeden liter mlieka

· hospodársky výsledok z realizácie v Sk na jeden liter mlieka

· kvalitatívne ukazovatele zatriedenia mlieka

Manažment výroby hovädzieho mäsa vo výkrme HD

Má svoje významné postavenie aj odvetvie produkcie  hovädzieho mäsa z výkrmu HD. Predovšetkým preto že poskytuje kvalitné a dietné mäso, transformuje bohaté zdroje vlastných objemových krmív na žiadúci produkt, poskytuje suroviny pre spracovateľský priemysel, na Slovensku zamestnáva približne 2100 pracovníkov.

Pre dosahovanie efektívnej produkcie má značný význam doba výkrmu. Snahou je dosahovanie čo najkratšej doby od naskladnenia zvierat (približne 180 kg ž. v. ) až do vyskladnenia (500 – 530 kg ž. v. ).

K základným organizačným formám výkrmu HD patria:

· intenzívny výkrm HD jadrovými krmivami

· Intenzívny výkrm HD na báze hlavne objemových krmív

· výkrm zástavového dobytka sa uskutočňuje v extenzívnej forme do 300 kg živej hmotnosti, na ktorú môže nadväzovať intenzívna forma výkrmu do520 550 kg

· extenzívny výkrm dobytka do hmotnosti 550 – 650 kg, uskutočňovaný pomocou základných objemových krmív, pastvy, skrojokovej siláže,…

· pastevný výkrm býčkov

Manažment výroby v odchove jalovíc

Cieľom je produkcia zdravých, kondične zdatných jalovíc, schopných postupne zabezpečovať reprodukciu stáda. Z výrobno-ekonomického aspektu je dôležité vytvoriť podmienky pre pripustenie jalovíc vo veku 15 – 17 mesiacov a minimálnej hmotnosti 360 – 380 kg.

Proces chovu jalovíc možno rozčleniť nasledovne:

· skupina odchovu jalovíc do 7. mesiaca veku až do pripustenia. Doba trvania predstavuje približne 240 – 300 dni
· skupina jalovíc od pripustenia až po zistenie gravidity, t. j. približne v 3. mesiaci gravidity
· skupina odchovu zistených gravidných jalovíc, ktorá trvá 120 – 150 dni
Na priaznivý telesný rozvoj, ako aj zlepšenie ekonomiky odchovu jalovíc má veľký vplyv pastva, ktorá môže byť organizovaná ako:

· voľná

· záhonová

· oplôtková

· dávková

· pásová

Manažment výroby v odchove teliat

Cieľom je produkcia množstva kvalitných jalovičiek pre reprodukciu stáda a kvalitných býčkov pre zabezpečenie zástavu vo výkrme jatočných býkov.

Z výrobno-organizačného hľadiska sa v praxi môžu realizovať následovné formy odchovu teliat:

· teľatníky s mliečnou výživou do 3 mesiacov veku teliat

· špecializované zariadenia pre odchov teliat oboch pohlaví od 10 dní do 6. mesiaca veku

· teľatníky ako organická súčasť odchovu jalovíc alebo výkrmu býkov.

Odchov teliat prebieha 10 – 20 dní do 6. mesiaca veku, pritom rozlišujeme obdobie mliečnej výživy (10 – 90 dní) a  obdobie rastlinnej výživy (3. – 6. mesiacov veku).

V praxi sa  v súčasnosti realizujú 3 spôsoby odstavu teliat:

· včasný odstav

· skrátený odstav

· pozvoľný odstav

23. Manažment ekologického poľnohospodárstva, metódy uplatňovania ekologického systému hospodárenia

(P 34)

Ekologické poľnohospodárstvo je súhrnný názov metód zabezpečujúcich takú výrobu produktov, ktorých cieľom bola minimalizácia a až úplné vylúčenie použitia syntetických chemikálií, t. z. priemyselných hnojív, pesticídov, liečiv i ostatných chemických látok, pri preferovaní prirodzenej pôdnej úrodnosti a obnove dynamickej rovnováha agroekosystému. 

Ekologická poľnohospodárska výroba je taká výroba, v ktorej sa používajú osobitné osevné postupy, zelené hnojenie, hnojenie organickými hnojivami, povolenými prírodnými anorganickými hnojivami, mechanické, fyzikálne a biologické metódy na ochranu rastlín ako aj chov hospodárskych zvierat, pre ktoré sa používajú výlučne krmivá pochádzajúce z ekologickej rastlinnej výroby a ktorým sa súčasne venuje osobitná veterinárna starostlivosť. 

Ekologický výrobca je povinný pri pestovaní rastlín používať hnojenie organickými hnojivami, zeleným hnojením a zvyškami rastlín a prírodnými anorganickými hnojivami tak, aby sa zabezpečila vyrovnaná bilancia pôdnej organickej hmoty a optimálna výživa rastlín.

Bioprodukty sú rastlinné a živočíšne výrobky vyprodukované systémom ekologickej poľnohospodárskej výroby. 

Biopotraviny sú potraviny vyrobené z bioproduktov pri použití povolených zložiek, prídavných látok a materiálov.

Konverzia v ekologickej poľnohospodárskej výrobe je obdobie, v priebehu ktorého sa uskutočňuje prechod z konvenčného hospodárenia na ekologickú poľnohospodársku výrobu.

Konvenčné hospodárenie je spôsob poľnohospodárskej výroby, pri ktorom sa používajú rôzne postupy. 

Všeobecným cieľom ekologickej výroby je dosiahnutie uzavretého systému kolobehu hmoty a energie, v ktorom sú v podstatnej miere zohľadnené prirodzené požiadavky pôdy, rastlín, zvierat a ľudí. 

Ciele ekologickej poľnohospodárskej výroby sú:

· produkcia zdravotne neškodných potravín

· zachovanie úrodnosti pôdy, hlavne organickými látkami

· vytvorenie podmienok pre prirodzený chov zvierat

· racionálne hospodárenie s prírodnými zdrojmi

· ochrana pred narušovaním prostredia a rovnováhy v prírode

Zásadné rozdiely medzi konvenčným a ekologickým poľnohospodárskym systémom sú:

Konvenčný systém




Ekologický systém

Priorita kvantity 




Priorita kvality

Požiadavka rentability výroby je kladená pred
Požiadavka biologickej a ekologickej 

biologickú a ekologickú rovnováhu


rovnováhy je kladená pred ekonomickú








požiadavku

Výroba je špecializovaná



Výroba je mnohostranná 

Jednostranný osevný postup



Pestrý osevný postup

Používanie anorganických ľahko rozpustných 
Používanie organických pomaly rozpustných 

hnojív






hnojív

Metódy ekologickej poľnohospodárskej výroby

A. Organické poľnohospodárstvo tvorí až 75 % z používaných metód. Hlavný dôraz sa kladie na poľnohospodárstvo ako organickú jednotku s uzavretým cyklom živín. Vstupy zvonku sú úplne vylúčené, alebo prísne limitované. 

B. Organické hospodárenie, pomocou ktorého sa poľnohospodárske produkty získavajú bez použitia syntetických hnojív a pesticídov.
C. Ekologické poľnohospodárstvo, je jednou z najjednoduchších metód, ktoré zásadou je, že poľnohospodárstvo nesmie znečisťovať prostredie. 
D. Organicko-biologické poľnohospodárstvo, táto metóda je založená na udržiavaní a zvyšovaní prirodzenej pôdnej úrodnosti organickým hnojením.
E. Biologické poľnohospodárstvo, základom tejto metódy sú výsledky prác o prospešnom pôsobení horčíka, stopových prvkov, morských rias a o biologických transmutáciach.
F. Metóda A. N. O. G. sa uplatňuje pri produkcii ovocia a zeleniny. Základom je prirodzená úrodnosť pôdy. Je prípustné určité používanie priemyselných hnojív a pesticídov, ktoré je prísne vymedzené a kontrolované.
G. Biodynamické poľnohospodárstvo. Poľnohospodársky podnik je chápaný ako samostatný harmonický organizmus. Kolobeh látok musí byť uzavretý. 
H. Biologická metóda podľa CLAUDE-AUBERTA, ktorej základom je kompostovanie morských rias. 
I. Trvalo udržateľné poľnohospodárstvo, ktorého základom bolo využívanie obnoviteľných prírodných zdrojov. 
24. Hodnotenie úspešnosti podnikov, ukazovatele a štandardy podnikateľskej úspešnosti, likvidácia a majetkové vysporiadanie podnikov.

25. Sektory a odvetvia poľnohospodárstva, výkonnosť podnikovej základne a podiel agropodnikateľských subjektov na trhu potravín. Rozvoj malého a stredného podnikania v PpoK.

Súbor odvetví agropodnikateľského subjektu prvovýroby
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