Manazment — otazka ¢. 4

Funkcia planovanie

Charakteristika

Slovo planovat’ pochadza z latinského slova planta — nacrt budovy. Teda planovat’ znamena
projektovat’, nacrtnut schému, ako treba nieCo vykonat. Protikladom planovania je
improvizovat, pracovat’ bez planu, ndhodne.

Pojem plédnovania ma tri obsahové vyznamy:

= vSeobecné, myslienkové zaoberanie sa buducnost’ou,

= alternativne moznosti postupu v budicnosti v zdujme dosiahnutia zmeny,

= vyber jednej z moznosti pri prijimani rozhodnuti.

Pojem plén obsahuje vysledok alebo predmet planovania. Planovanie je prva a najdolezitejSia
funkcia manazmentu. Ak sa ma firma udrzat’ a rast, musi viac ¢i menej intenzivne uplatiiovat’
plénovanie. Planovanie totiz odpoveda na otazky:

= Kde sa nachddzame?

= Kam chceme ist’?

= Napredujeme progresivne?

DEF.: Planovanie spociva na selekcii informécii- a vypracivani hypotéz o buduicnosti
definovanim potrebnych aktivit na dosiahnutie ciel'ov organizacie.

Planovanie prebicha v Case a tyka sa buducich udalosti, ktoré sa musia v predstihu
pripravit. Je to bezprostredny vydaj reflexie a ¢asu ako investicia do buducnosti. Niektori
autori uvadzaju, ze planovanie spoc¢iva na odkryti veci dnes, aby sa umoznilo mat’ budicnost’
zajtra.

Planovanie mdze vo svojom manazmente uplatiiovat’ podnik bez ohladu na obsah
svojej Cinnosti. Charakter ¢innosti vSak podstatne ovplyviiuje Strukturu, obsah, metddy
a postupy pouzivanych planov.

Planovanie mdézeme chapat’ ako proces spracovavania internych a externych informacii.

Ked'Ze je potrebné zvysit’ stupeil istoty tychto informacii pre znizenie chyb, casto vyuzivame

flexibilné planovanie, ktorého tlohou je odhalit’ chybné rozhodnutie.

Flexibilita sa m6ze dosiahnut’:

= rezervami v planoch — podnik si ponechava kapacitné rezervy, ale viaze zdroje,

= alternativnymi planmi — podnik spracovava viac detailnych planov pre rézne situdcie,
ktoré mozu nastat’,

= postupnym prispdsobovanim planu — vo vopred stanovenych terminoch sa konaju
kontroly dosahovania planovanych udajov. Méze sa pristupit’ k zmene planu.

= systémom vcasné¢ho varovania — elektronické spracovévanie dat oznamuje vedeniu
vzniknuté odchylky od stanovenych veli¢in, a to v okamihu ich vzniku.

Urovne planovania

1. plinovanie podniku ako celku - realizuje sa na rovni vrcholového manazmentu a je
sucast'ou vrcholového planovacieho systému. Korporativne planovanie zahriia pldnovanie
organizacie ako celku, ale nie planovanie celej organizécie. Ovplyviiuje celkovu Struktiru
organizacie do budicnosti. Plan je zostaveny za podmienok neurcitosti.



planovanie jednotlivych organizaénych jednotiek — ide o planovanie jednotlivych
divizii alebo oddeleni. Vychadza z korporativneho plénu, pricom sa zvysSuje jeho
podrobnost’. Taktiez ho realizuje vrcholovy manazment.

funk¢éno-operaéné planovanie — pri tomto planovani sa vytvaraju plany jednotlivych
funkénych oblasti. To znamend, Zze sa tvoria plany vyroby, marketingu, financii... Tieto
plany sa vytvaraju na strednej urovni manazmentu.

planovanie projektov — je zamerané na finan¢né planovanie investicnych projektov.
Vytvara sa podrobny plan pre dany projekt, pricom sa zameriava na kapitalové vydavky
a prijmy z investicii.

planovanie uloh — cielom je naplanovat ulohy, ktoré svojim obsahom prispeju
k realizacii planu, prostriedky a cesty k ich dosiahnutiu.

planovanie nahodnych udalosti — kazdy plan by mal pocitat’ s ndhodnymi udalost'ami
a preto je potrebné do planu zahrnit’ aj tieto moznosti.

Prvky a postup tvorby podnikovych planov
Planovaci systém firmy sa sklada z radu prvkov. Utvaraju ho:

planovaci,

ich kompetencie,

planovaci proces so svojimi postupmi,

rozne druhy planov tvoriace integrovany systém planovania,
informacna baza,

organizacia planovania,

formulacia a Standardizacia,

metody a techniky planovania

nastroje planovania

Postup tvorby podnikovych planov

1.

stanovenie ciel’ov — vrcholovym ciel’om podnikov je rast trhovej hodnoty firmy. Existuje

viacero metod, ako vycislit’ planovant hodnotu firmy:

a/ trhovym sposobom, t.j. pomocou sucasnej hodnoty buducich ziskov firmy

b/ pomocou tzv. P/E koeficientu=cena (kurz akcie)/zisk na akciu — urcuje sa na burzach

Hodnota a.s.: - zisk na akciu x pocet akcii x P/E koeficient

- sucasnd hodnota celkového zisku firmy za urcité obdobie (napr. 10
rokov)xP/E koeficient.

Takto formulovany zdkladny ciel’ sa transformuje do podciel’ov:

a/ do ukazovatel'ov merania vykonov firmy ako celku, napr. vynosnost” aktiv, vynosnost’
vlozeného kapitalu, vynosnost’ VI,

b/ do ukazovatel'ov merania vykonov niz§ich organiza¢nych jednotiek (zavody,
prevadzky, dielne), napr: relativny podiel vyrobkov na trhu t.j. kol’ko mi dany vyrobok
prinasa zisku na danom trhu, spokojnost’ zdkaznika (cez cenu a kvalitu vyrobkov) a
spokojnost’ zamestnancov (cez mzdy a istotu pracovné¢ho miesta)

analyza externého a interného prostredia — analyza externé¢ho prostredia sa zameriava
na vyskum potrieb zakaznikov, prieskum trhu, na hl'adanie prilezitosti a hrozieb v danom
prostredi, takisto sa zaobera analyzou moznych dodavatel'ov a zdrojov. V internej analyze
treba podrobit’ rozboru vsetky zédkladné funkéné oblasti podniku, t.j. vyrobu, zadsobovanie,
marketing, persondlne zabezpecenie, financie vratane nakladov, organizaciu a dalSie
zlozky. Interna analyza je zamerand dovnutra podniku, pricom sa zaoberd analyzou
kapacity, personalu, ndkladmi, a silnymi a slabymi strankami spoloc¢nosti.

spracovanie variantov planov — po dokladnej analyze externé¢ho prostredia, vnitornych

zdrojov a moznosti sa pristupuje k tvorbe variantov planov vzhladom na ocakavané



situdcie. Tato variantnost’ umoznuje flexibilitu a prispdsobovanie planu vyvoju situacie,
umoziuje hodnotit’ plany podla zvolenych kritérii a podl'a stupmna rizika, s ktorym je
realizdcia spojend. Typickymi kritériami hodnotenia variantov planu su kritérid
minimaliza¢né (minimalizacia ndkladov — priame naklady, mzdové N...) a maximaliza¢né
(maximalizacia objemu produkcie, maximalizacia vyuzitia kapacit, maximalizacia odbytu,
maximalizacia hrubého rozpitia...).

4. vyber najlepSieho variantu — na zdklade zvolenych kritérii sa vyberie variant, ktory
najlepsie prispieva k dosiahnutiu stanoveného ciel’a, priCom sa vyuziva viackriterialne
hodnotenie.

5. proces schvalovania aimplementicie variantu — najlepS$i variant by malo byt
schvélené zodpovednymi veducimi. Nasleduje jeho implementovanie do podnikovych
¢innosti.

6. kontrola a spitna vizba ako zdklad pre d’alSie planovanie - pocas plnenia planu je
potrebné kontrolovat’ priebezne dosahované vysledky a pri vzniku nepredvidateI'nych
okolnosti alebo zmene podmienok plnenia planu je potrebné bud’:

- preplanovat ulohy,
- zamerat’ sa na také situacie, ktoré s nevhodné pre podnik a eliminovat’ ich,
- zamerat’ sa na uplne iny smer rozvoja podniku.
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Korporativny plan (plan rozvoja podniku ako celku) sa dotyka zisadnych zmien
v organizacii, ktoré maji dlhodoby charakter (5-8 rokov).

Vysledky korporativneho planu sa transformuju do strategického. Kym korporativny plan je
stavany pre celi organizaciu strategicky plan je stanoveny pre urciti funk¢nt oblast’, napr.
korporativna stratégia — reStukturalizovat’ sa z s.r.o. na a.s., strategickd stratégia — prerazit’ na
trhu snovymi vyrobkami. Vychodiskom celého strategického planu je pldn predaja
a marketingu, ktory zahfmia objemy predaja, predajné ceny, distribu¢né cesty. Vyznamnu
ulohu plni finanény plén, ktory ma priamu vézbu na plan predaja a marketingu, pretoze trzby
z predaja vyrobkov sa stavaju Castou vynosov finanéného planu. Spitne finanény plan
zabezpecuje krytie ndkladov marketingu. Plan predaja a marketingu nadvédzuje na plan
vyroby, ktorému urcuje kol'ko vyrobkov sa ma vyrobit. Na plan vyroby nadvizuju plany
zdrojového zabezpecenia (plan zadsobovania, plan investicii, plan inovéacii a personalny plan),
pretoze vyroba musi byt zabezpecend potrebnymi zdrojmi. Plany zdrojového zabezpecenia
opét’ nadvdzuju na financny plan, pretoze zdroje musia byt’ financ¢ne zaistené.

Udaje zo strategickych planov sa transformuju do planov podnikatel'skych a tieto do roénych
plénov arozpoctov. Rozpocet obsahuje vycislenie pozadovanych vynosov, nakladov
a vydavkov, spojenych s realizaciou prislusného ro¢ného planu. Prostrednictvom rozpoctov sa
ukladaja oddeleniam ulohy, ktoré maju splnit. Operativne plany sa zostavuju na obdobie
kratsie ako 1 Stvrtrok, hlavne mesiac, tyzden, deri...

Organizacné zaclenenie planovania (asi netreba)!
Existuju dva typy zacClenia planovania podl'a organizacnej Struktury:

- funkciondlny typ,

- divizionalny typ
Funkciondlny typ — je to organizacnd S$truktira vhodna pre malé a stredné podniky,
s jednoduchym vyrobnym programom. Mozu ju vyuzivat aj velké firmy, ak jednotlivé
vyrobné odbory na seba nadvédzuju. Je tu vAaCS$i stupeni centralizdcie. Stupeni zahrnutia
planovania do OS:
1. podnikatel'ské a strategické planovanie existuju oddelenie (vid’ schéma),
2. podnikatel'ské a strategické planovanie existuje skumulovane,
3. vo firme neexistuje planovacie oddelenie, vyuzivaji externych konzultantov.
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Diviziondlny typ — vyuziva sa v podnikoch, ktoré maju viacero odliSnych vyrobnych odborov.
Kazda divizia ma vysokl mieru samostatnosti a na trovni podniku sa realizuju iba spolo¢né
¢innosti, napr. financovanie a personalistika. Vrcholovy pldnovaci systém je na urovni
vrcholového veduceho. Tieto ulohy sa transformuji do diviziondlneho planovacieho systému
(PS). Sucastou divizionalneho pldnovacieho systému je operacno-vyrobny planovaci systém
(O-V PS).
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Planovanie vyroby

Jadrom ¢&innosti podniku je vyroba, v ktorej sa odohrava vyrobny proces. Sir§i proces, ako je
vyrobny proces, je zhodnocovaci proces — zacina nakupom surovin a materidlov a konci
predajom hotovych vyrobkov alebo poskytovanim sluZieb. Ulohou planovania vyroby je
vyjadrit’ moznost’ podniku odpovedat’ na dopyt zdkaznikov, po produktoch podniku, ktory
obsahuje MRKT plan. Planovanie vyroby vychédza z vyrobnych kapacit podniku a usiluje sa
ich ¢o najuplnejsie vyuzit’ a uspokojit’ zdkaznikov.
Ak poziadavky trhového dopytu po vyrobkoch firmy su vyssSie ako sucasné kapacity, je to
impulz na uvahy o rozSireni vyrobnych kapacit. Ak naopak kapacity podniku su vyssie ako
zaujem trhu, vedie to k strategickym uvahdm ‘o zmene vyrobného sortimentu, o
dezinvestovani, pripadne aj o radikalnej zmene podnikatel'ského zameru. Z uvedeného
vyplyva, ze planovanie vyroby je Uzko spojené s planovanim rozvoja podniku ako celku, ze
ma aj strategicky rozmer a ze treba rozliSovat’ medzi dlhodobym a kratkodobym horizontom.
V dlhodobom horizonte su kl'i¢ovymi otdzkami vyber buduicich vyrobkov alebo sluzieb a
s tym spojené otazky rozvoja vyrobnych kapacit, pripadne ich alokécia. V strednodobom a
kratkodobom horizonte, ktory je sucastou business planov, ide o optimdlne vyuzitie
vyrobnych kapacit a ich bilancovanie s poziadavakami trhu. tu sa rozhoduje o tom, c¢i
suciastku (komponent) vyrobit’ alebo kupit’, ¢i odlozit’ objednavku, zvysit’ nad¢asova pracu
personalu alebo uvolnit’ pracovnikov.
Predmetom plianovania vyroby je:
1. vyrobny program
2. vyrobny proces
3. zaistenie vyrobnych faktorov pre vyrobu
Vyrobny program: druhova, resp. sortimentnd skladba a objem vyroby, ktord sa ma
v ur¢itom obdobi vyrabat’. Meni sa v suvislosti so zastardvanim a vyradzovanim vyrobkov
z vyroby a so vznikom novych substitutov. Hlavné informacie pre pldnovanie vyrobného
programu nam poskytuje plan odbytu.
Vyrobny program sa méze menit’ v zavislosti so zastaranim vyrobkov.
Vyrobny profil nemozno menit, iba az ked’ d6jde ku zdsadnej rekonstrukcii vyroby.
Vyrobny proces: VP obycajne prebieha v troch etapach:
1. predvyrobna etapa- konstruk¢na a technologicka priprava vyroby, zabezpecenie vstupov
2. vyrobnd etapa
3. odbytova etapa
Obsah planovania vyroby:
a/ ur€enie poctu pozadovanych vyrobkov na zdklade:

- poziadaviek zdkaznika

- progndzovania dopytu

Touto ¢ast'ou sa bude zaoberat MRKT pldnovanie.




b/ planovanie nakupu materidlov a pldnovanie zdsob (u kontinudlnej vyroby — hutnicky,
potravinarsky, chemicky priemysel, sa uplatiiuje tzv. plynula dodavka surovin, t.].
nepotrebujeme vytvarat zasoby. U diskontinudlnej vyroby — stavebny priemysel, vyroba
nabytku , je potrebné vytvarat’ zasoby.

c/ agregované planovanie vyroby predstavuje ,,makropristup* k planovaniu t.j. ze predmetom
plénovania nie su jednotlivé produkty a Casové rozvrhovanie vyroby, ale pracujeme so
skupinami alebo triedami produktov na dlhsie ¢asové obdobie

d/ dezagregécia, operativne planovanie a rozpoctovanie — ,,stretnete sa s tym v d’alSom texte*
e/ plénovanie vyrobnych kapacit — vyrobna kapacita (maximélny objem produkcie, ktory
moze vyrobna jednotka vyrobit' za urcitd dobu). Planovanie vyrobnych kapacit moze byt
Cast'ou planu vyroby alebo existuje ako samostatny plan vyrobnych kapacit.

t/ kontrola plénov a rieSenie odchylok informuje, ako sa dari realizovat’ plany, umoziiuje
odhalit’ pri¢iny ich neplnenia alebo prekracovania. Odhaluje Casto aj kvalitu samotného
plénovania. Pri¢inou odchylok medzi planom a skuto¢nostou moézu byt objektivne
podmienky, ktoré sa v Case pripravy planu nedali predvidat. Napr. zmeny v trokovych
sadzbach, inflacia, strata odberatel’'ov, rast konkurencie, vyvoj cien a d’alSie su Castou pri¢inou
odchylneho vyvoja v skuto¢nosti oproti planu. Plnenie pldnov vSak podstatnym spdsobom
ovplyviiuju aj ich vykonavatelia svojimi postojmi, stotoZnenim sa s planom a kvalitou prace.
Kontrolu mézu vykonavat’ manazéri jednotlivych funkénych ttvarov, pracovnici $pecidlneho
odboru kontroly alebo controllingu.

Kroky kontroly:

1. urcenie objektu kontroly

2. zostavenie kontrolnych veli¢in

3. zistenie odchylok

4. komunikécia odchylok a prijatie ndpravnych opatreni.

Operativne planovanie vyroby a jeho metody
Operativne planovanie nadvédzuje na agregovany plan. Uskutocniuje sa v kratSich ¢asovych
horizontoch (mesiac, tyzden, den). Tieto plany maju charakter operativnych planov. Stucastou
operativneho planovania vyroby je produkéné planovanie a kontrola. Medzi najndmejSie
koncepcie produkéného planovania patria 3 koncepcie (systémy)
1/ Systém MRP 1. - planovanie materidlovych potrieb a kompotentov. Vyvinuli ho v USA.
Vychédza z planu finalnej produkcie a z nemonklatirnej skladby vyrobkov, vypocitava hrubé
potreby komponentov a materidlu, ktoré treba vyrobit’ alebo nakupit’. Tie sa stavaju Cistymi
potrebami, ked’ sa prihliadne na stav zdsob na sklade v rozpracovani. Zaroven sa kalkuluju
mzdové a materialové naklady.
Systém MRP 1. odpoveda na tieto zékladné otazky:

- Co zadat' do vyroby?

- Aké mnozstvo zadat’ do vyroby?

- Kedy zadat’ do vyroby?

- Kedy naplanovat’ dodavku?
Fungovanie systému MRP I: Objednavky zakaznikov—Agregovany plan vyroby—Kalkulacia
hrubych potrieb—kalkulacia ¢istych potrieb—Nakup, resp. prikaz na vyrobu
2/ Systém MRP II. — planovanie vyrobnych kapacit. Vznikol rozsirenim funkcii MRP I. o
kapacitné planovanie, planovanie obchodnych ¢innosti a finanéné moduly. Je vhodny na
planovanie komplexnych vyrobkov so zlozitymi Struktdrami. Systém MRP II. je simula¢nou
metodou operativneho planovania, ktora umotiiuje odpovedat’ na otazky:

- Co sa stane v pripade surnej doleZitej objednavky?

- Bude kapacita postacujuca?

- Ktoré z predoslych objednavok bude treba odlozit™?



- Aké to bude mat’ dosledky?
3/ Systém FMS spociva v myslienke spojenia planovania a kontroly strojov s informac¢nym
systémom. To vedie k automatizovanym prevadzkam s moznostou diverzifikacie suciastok a
roznou vel'kost'ou sérii. Tento systém umoziltuje zvysit’ vyuzitie univerzalnych storjov z 30 %
na 80-90%.

Pokial' podnik neuplatituje uvedené systémy produkéného pladnovania, realizuje ho
tradiénymi metéodami. Aj v tomto pripade je cielom operativnych planov urcit potrebu
materidlov, komponentov, energie a pod. na vyrobu v pldnovanom obdobi. Operativne
plénovanie sa v zna¢nej miere viaze na zasobovanie a produkciu viacerych produktov, ktoré si
konkuruju na pouzivané zdroje.
Zakladné Kritéria pri zostavovani operativnych planov:

- znizenie stavu zasob hotovych vyrobkov

- skracovanie cakacich ¢asov a Casu vyroby

- skracovanie dodavkovych lehot

- znizenie nakladov vyroby a skladovania

- Co najuplnejsie vyuzitie zdrojov
V operativnom planovani sa uplatiiuje rad metéd ako su linearne programovanie, Gantove
diagramy, PERT, CPM, ako aj d’alSie Specifické metdody.
Sucastou operativneho planovania je aj zostavovanie rozpoctov. Rozpocet vyroby sa moze
zostavovat’ na rovnaké obdobie ako prisluiny vyrobny plan. Ulohou rozpoétu je premietnut
do vecnych vztahov planu hodnotové parametre t.j.vyrobné ceny, obstaravacie ceny, mzdové
naklady a d’alSie nékladové polozky, ktoré umoziuji sledovat’ a kontrolovat” hospodéarnost’
vyroby. Rozpoc€ty rozdelujeme :

- Vyrobny rozpocet

- Rozpocet nakupovaného materialu

- Rozpocet potreby persondlu a mzdovych nakladov

- Rozpocet vyrobnej rézie, ktory zahriiuje naklady nezapocitateI'né priamo jednotlivym

vyrobkom.



