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1 CHARAKTERISTIKA MALYCH A STREDNYCH PODNIKOV

1.1 Vymedzenie malych a strednych podnikov

1.1.1 Typologia podnikov

Narodné hospodarstvo je suborom mnoZstva podnikaem, organizacii
a institacii s réznym zameranim a podsobenim v jdngoh odvetviach. Nazory
na rozdelenie podnikov su rézne, jel'me tazké uéit pre ne jedno kritérium.
Typologicka Kklasifikacia rozoznava mnozstvo znakpod’a ktorych sa podniky
delia. Medzi najastejSie pouzivané kritéria pre typologicku kl&sitiu podnikov

patria:

charakter kon&ného vysledku podnikoveginnosti (vyrobné podniky,
podniky sluzieb),

hospodarske odvetvie (friohospodarske, lesnicke, vodného hospodarstva,
priemyselne, stavebné, dopravné, cestovného rumbhchodné, peazne,
poig’ovacie a pod.), 5
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technicko-organizma charakte@ka podniku (ptal typu vyroby
na hromadnu, sériov, kusov@)@

: . A .
velkos’” podniku (malé, stregﬁé alike podniky),

s, ., .y

vlastnictvo podniku (sukrg{;ﬁne, verejne, zmiesane),
pravna forma podnikqﬁ@dnik jednotlivca, osobnélamosti, kapitalove
spolanosti, druistvé&{éi‘

NajcastejSie vyuzivan m kritériom pre rozliSovanie pldn je jeho vékos'.
Velrkos' podniku je ovply@ na réznyndinitelmi, ktoré saclenia na kvalitativne
a kvantitativne.

Medzi kvantitativnhe znaky pre meranid’kesti podnikov patria:

pocet zamestnancov,

vel’kos’ obratu,

vySka kapitalu (celkového a vlastného),
zZisk,

mnozstvo vlozenych vyrobnych faktorov (strojové eagovné hodiny,
mnozstvo materialu).

Kvalitativne ukazovatele moézu tHymeraténe, ako napr. intenzita prace,
postavenie podniku na trhu, dominantné postaveridwetvi a nemerataé ako typ
organiz&nej Struktury a vlastnicka forma, technické chagagtiky, moznosti
ovplyviiovania a ufovania cien.



Kvalitativne rozdiely medzi malym, strednym alkgm podnikom vidime
v nasledujucej tabdike:

Malé podniky Stredné podniky Vieé podniky
Ciele trhovo orientované|trhovo orientované |dominantné
intuitivne intuitivne systematicke
improvizované ad hoc stratégie |strategické
Manazment autoritativny osobné konzultacie| velke timy
priamy malé timy liniovo-Stabna a
Specialistov funkéna Struktara
Planovanie minimalne kratkodobé dihodobé
Produkt bez vyskumu trhu | nepravidelny rozsiahly vyskum
vyskum trhu trhu
Financie vlastné zdroje vlastne zdroje vlastné zdroje,
banky bg@léfl banky
O financny trh

Tab. 1.1 Kvalitativne znaky podnikow@

@Yy . -
Prameé&: Koneina, M. a kol.: Drot}\ﬁ?’ podnikani. Praha, Vysoka dkekonomicka
1993, s. 20 x\\

1.1.2 Klasifikacia podnikov poth verkosti

Ked'ze existuje vEa znakov pre stanovenielkesti podniku, nie je mozné ich
vSetky zolfiadnt’, preto musime pri opise Kkosti podniku vybré ten rozhodujdci
znak. Za najvhodnejSie meradld’kesti podniku sa povazuje &t zamestnancov.

Pod’a patu zamestnancov sa v krajindch Eurdpskej Unie pgdrdzilenuja
do Styroch kateg6rii

* mikropodniky do 9 zamestnancov

* malé podniky 10 az 99 zamestnancov

» stredné podniky 100 az 499 zamestnancov
» velké podniky 500 a viac zamestnancov.

! Chodasova A., Bujnova: Malé a stredné podnikytiSleva, Ekoném 1996
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V slovenskej ekonomike sa pad Zakonaé. 100/95 Zb. o Statnej podpore
malého a stredného podnikania presadzdjenenie podnikov pd@é patu
zamestnancov na tri kategorie:

* malé podniky do 24 zamestnancov,
» stredné podniky do 499 zamestnancov,
» velké podniky 500 a viac zamestnancov.

Definicia malého a stredného podniku nie je lenaggm kvantity, teda
vel'kostif'udského alebo finaného kapitalu. Pri charakterizovani malého a stadn
podnikania musime bfado Uvahy aj jeho obsahovu stranku - podnikatektory
organizuje reproduny proces, obstarava a zabeage inputy a samotnu
kombinaciu  vyrobnych  faktorov, realizuje inovacie, nesie riziko
podnikania a dosahuje zisk, ktorym disponujelipodastného rozhodnutia.

1.1.3 Charakteristika malych a strednych podnikov

Pre drobné podniky mézeme stanoweto spoléné charakteristiky:
¢ nezavislé vedenie spojené s vlastnﬁ:{vom podniku,
« relativne obmedzendenitos’ pro ukue a technoldgie,

o kapitdl je vlastneny Jednyqiqoodnlkﬁmn alebo niektkymi malo
vlastnikmi, préom ide o relatwme obmedzené kapitalové zdroje,

* prevlada zameranie na M%Kélne trhy a realizacianipadid’skych ¢innosti

v okoli podniku, &\‘\

///Q

« maly podiel na trhu, X D

* vyuziva sa jednoduchy systém riadenia a jednodaaygniza&na Struktura,

« firma je mala %)%porovnam s napg&imi konkurentmi v odbore, nema
dominantn&i monopolné postavenie na trhu.

1.2 Funkcie malych a strednych podnikov v ekonomike

Medzi najvyznamnejSie funkcie malych a strednyclimkov v ekonomike
Statu patri:

« vyroba Specializovanych produktov, ktorych prodakge pre véké
podniky neefektivna,

» poskytovanie  Specializovanych  sluzieb  ignorovanycivelkymi
spolanog’ami,

« antimonopolizacia ekonomiky,
* udrZovanie cien na prijdteej urovni,
» Dblizkog’ k spotrebitéom a lepSie poznanie ich priani,

e umoAuju viacerym ludom naudit sa vyuZzivd vlastné podnikatské
schopnosti,



* nastroj a forma privatizacie Statnych podnikov,

» dodavatelia vstupov do vyrobného procesikyeh firiem,
» nastroj budovania rozsiahlej distritmej siete,

» rieSenie problémov nezamestnanosti,

« vytvaranie vhodného pracovného prostredia.

1.3 Stav malého a stredného podnikania na Slovensku

Sukromné podnikanie sa na Slovensktaka v zn&nej miere rozvijg az po
roku 1989. Kym v roku 1980 bolo v evidencii Statkého uGradu len
1768 zivnostnikov, v roku 1991 to bolo viac ako 208. NajvysSi prirastok
Zivnostnikov bol zaznamenany v roku 1991, kedy atusli péet 200 817. V roku
1992 sa peet drobnych podnikafev zvysil skoro o 90 tis. a dosiahol tak vrchol.
V rokoch 1993 aZz 1996 sa qm fyzickych osdb mierne zniZzoval a v ku koncu roka
1996 dosiahol priblizne 240 tis. Dynamiku vyvojarristnikov v rokoch 1991 az
1996 podrobnejSie vidime na gr&fel.1 v prilohgz.

Najviac fyzickych os6b podnika v ob@%ﬁdnﬁj\nosti a sluzbach, spolu je to
59% vSetkych evidovanych fyzickych os@@sia tyndtohmi podnikania nasleduje
priemysel so 17% a stavebnictvo sa ng@elkovomibadhpodié’a 12%. Struktdru
jednotlivych druhov podnikania vidimeff;f;é gréfel.2 v prilohe.
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1.4 Vytvaranie vhodného &@fétredia pre malé a stredné gdniky
A

1.4.1 Bariéry brzdiace {gZVOj malych a strednych podnikov

s

Bariéry rozvoja mal
a interné. S

a strednych podnikov mozoatlenit na externé

Externé bariéry rozvoja

Externé bariéry su dané podnikiEieym subjektom zvonku a patria k nim:
» problematickeé ziskavanie finamych zdrojov,

« daiové bariéry,

» legislativne bariéry,

« informané a institucionalne prekazky,

» vzdelanostné bariéry.

Z Stav malého a stredného podnikania v roku 199&tigava, Narodna agentdra pre rozvoj malého a
stredného podnikania 1997



Interné bariéry rozvoja

Interné bariéry vychadzaju zo samotnej podstatynikadd’ského subjektu
a medzi zakladné patria:

malé alebo Ziadne skUsenosti z podnikania,
zly alebo nedostatoy manazment,
nedostat®na motivacia,

obava z rizika,

nizka Urové znalosti a informacii,
nedostatok kapitalu.

1.4.2 Stimuly podnikatéskej aktivity

Aj ked’ bariér, na ktoré podnikatelia naradzaju, jémrevela, existuju aj stimuly
podporujuce a motivujuce podnikés&é akt|V|ty Medzi vyznamné stimuly pre
zaloZenie podniku patria: ey

N ﬁ

sloboda, nezawslttissamostatnos\&peratlvnosa moznos volby,

samotna praca (podnlkam(a @ktmta) zaujem o vykonavaniinnog’,
vztah k praci, radasz prac& ?ko aj pocit sebadbvery a sebarealizacie,

financna motivacia, zisk, @ztyssm Zivotna Urayeale aj moznassplatenia
dihov,

R
olkcianske stimuly a@ fe moznostyku sfud'mi, osoh pre inych, dévera
a spokojnos zakaznikov, kontakty s inymi podnikétei, dobré zazemie,

existergné dovod%a MozZna's prezitia, obava z nezamestnanosti, snaha
zabezpeéit rodinu,

vlastnicke pohnutky, praca pre seba a na svojormmowsnie tradicie
podniku, moznasbyt sdm sebe panom,

vonkajSie prostredie, nové moznosti a prilezitkgiodnikaniu.

1.4.3 Politika podpory a pomoci malym a strednym podnikom

Politika podpory a pomoci malym a strednym podniktayva s@ag’ou
hospodarskej politiky vliady. Hlavnym ¢@m spravnej viadnej politiky zameranej
na rozvoj malych podnikov je predovsetkym vytvaeamhodného podnikatského
prostredia a odstii@vanie bariér, ktoré ho nariSaju. VIadna politikan vzahu
k malym a strednym podnikom sa zaklada na uznéii fde tento sektor je vykonny
vtedy, ke’ sa mu poskytne sloboda a mozheguZzitia vSetkych prilezitosti, ktoré mu
poskytne trh. Tato politika by mala tbypreto zamerana na odstranenie bariér, ktoré
brzdia rozvoj malych a strednych podnikov a na ptmskanie Specifickych druhov
pomoci malym a strednym podnikom (poradenstvo rméxie).



1.4.4 Institacie na podporu malého a stredného podnikaaidlovensku

Okrem vladnej podpory a pomoci malym a strednymngadd’om existuju
aj rézne institacie stimulujice ich rozvoj. Podpomalého a stredného podnikania
na Slovensku sa z roka na rok venujéSi@ pozornos Rastie poet a kvalita iniciativ
a organizacii na podporu malych a strednych podnit® medzinarodnej, narodnej
a miestnej Urovni. Tieto iniciativy majua réznu farm- su to poradenské centra,
Skoliace centra, podnikdské inkubatory, strediskd prenosu technologid’. at
Slovenski mali a stredni podnikatelia maju moZneguzitia podpory z mnozstva
programov poskytujdcich priamu i nepriamu figtad pomoc. Iniciatormi su rézne
organizacie — medzinarodné multilateralne orgamza&o EC PHARE, bilateralne
organizacie typu Slovensko-americky podnikeky fond, projekty a programy
slovenskej vlady, nevladne iniciativy, sukromnécimiivy a nesp&etné mnozstvo
kombinacii uvedenych aktivit.

Spolanou iniciativou programu Eurépskej unie PHARE adyl&R vznikla
Narodna agentura pre rozvoj malého a strednehonrmmla ktorej hlavnym cigom
je iniciova’ rozvoj a rast existujucich an&VozakIadajumch yolal a strednych
podnikov. Narodna agentura pre rozvo; maleho ads&rko podnikania vytvara
pre z&inajucich malych a strednyg’ﬁ podnikae vyhodné podmienky
pri poskytovani péziek a zaruk za @éky V ramci finagnych podpornych
programov ide o tieto formy: pro;&lgif PHARE zaruk gsery, mala pozkova
schéma, podporny Gverovy progra&s{ 'mikropkdiva schéma a program zarodkového
kapitalu. Okrem toho existuju estgwozne Specifipgdporné programy, programy pre
informatné zabezp&nie malyo@\\’a strednych podnikov, podpora medzaré@p
spoluprace a vytadavanie - slovenskych partnerov pre zakrahi firmy
(Subkontraktand burza Sl@enska) program na podporu exportumaoritu
a programy pre vzdelavanie a poradenstvo (RPIC -gioRélne poradenské
a informa&né centra, BIC — Podnlkam(e inované centra).

Na podporu drobného podnikania su v Slovenskej bigg vytvorené
aj Statne odvetvové programy a iniciativy centrélnyorganov Statnej spravy
(napr. Ministerstvo hospodarstva SR, Ministerstystavby a verejnych prac SR,
Ministerstvo kultiry SR, Ministerstvo financii SRijnisterstvo Zivotného prostredia),
ale svoje programy maju aj finemé institicie (Slovenska z&ma banka, Uver
od Eurépskej banky pre obnovu a rozvoj, Fond malyotinikov, Fond na podporu
zahranéného obchodu, Slovensko-americky podniksitg fond)?

3 plizsie pozri Podpora malého a stredného podnikartsdovenskej republike. Bratislava, Narodna
agentura pre rozvoj malého a stredného podnika@@8a 1



1.5 Vyhody a nevyhody malych a strednych podnikov

1.5.1 Vyhody malych a strednych podnikov

Malé a stredné podniky maju hlavne tieto vyhody:

dynamika, vysoka prispésobitbsmeniacim sa podmienkam dopytu,
flexibilita a Uzka Specializacia,

uspora mzdovych nakladov v rodinnych firmach, daveodinnym
prisludnikov v pripade zastupenia,

bezprostredny kontakt so zakaznikmi,

jednoducha a préadna organizamd Struktlra, nizSie administrativne
naklady,

centralizacia riadiacich funkcii v rukadch podnikate ¢o umo#uje
rychlog’, podnikavos a vysoku mobilitu,

podnikaté nie je ovplywiovany skupmevym| zaujmami,

blizky vzah majit¢éa podniku Jr@amestnancom straca sa anonymita,
pracovnici viac poc€uju dolezu;@ﬁ svojich pracovnych vykonov, vytvara
sa atmosféra malych pracovﬁych skupin,

vytvaraju nové pracovné me*sta s relativne nizgigkiadmi,
viac vyhovuju potrebarr@;ggmnalneho rozvoja,
l'ahSie sa orientuju a opewJu v malom priestore.

1.5.2 Nevyhody ma{x§a strednych podnikov

Hlavnymi  nevyhodami malych a  strednych  podnikov, orét
vyplyvaju z ich jednoduchosti a malosti su:

nedostatok vlastného kapitélu,

mensSia moznasziskania bankovych Gverov,

fyzické a psychické \8azenie podnikata,

vysoké naklady na diferenciaciu produkcie,

nedostatdné vykonavanie marketingovych sluzieb,

obmedzené prostriedky na reklamu,

mensSia moznasziskania kvalifikovanych pracovnikov,

mensSia moznasposkytovania socialnych vyhod zamestnancom,
nedostatok know-how v oblasti manazmentu,

nedostaténa infrastruktara.



2 MANAZMENT A JEHO FUNKCIE

2.1 Podstata pojmu manazment

Slovo manazment (z anglického management) je wéhekonomike vEmi
¢asto pouzivanym pojmom. Je odvodené od slova toag@gio znamena vies
riadit’, vliadna’. V tvare manazment sa objavuje az v druhej poloi&: stor@ia
v USA, v suvislosti so vznikom novej discipliny rewajlcej sa problémami riadenia
podnikov.

Manazment sa chape ako proces, subor funkcii atstiticia.
Manazment ako proces

ManaZzment ako proces znamena usimeanie javov, ktoré prebiehaju
v spola@enskych systémoch (v spofwsti, narodnej ekonomike, v podniku)
a od kvality riadenia vo \V&ej miere zavisi existencia, spravanie sa, rozvoj
a vykonnos tohto systému.

Manazment ako funkcia

Pri chapani manazmentu ako funkmﬁS kladieme dbémzprmces riadenia.
Manazmentom potom rozumieme pnstup@w metody anikgh ktoré sa pouzivaju
v riadeni podnikov. 3
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Ak definujeme manazment ; ;,fto pojmom, kladieme ddara vykonavai®v
riadiaceho procesu, teda pracovnikov, ktori sl awdg@ni za riadenie podniku
a vnutropodnikovych atvarov. -

/

Manazment ako inStitucia

Manazment (riadenie’)é@ cyklicky, relativne uzayrptoces, ktory sa zina
vytyéenim ci€ov a uloh a.ko& sa ich splnenim, dosiahnutim¢iwého vysledku.
Na zaklade informacii o wysledkoch sa ity nové Ulohy, ufuje sa novy cig
a cyklus zaina odznova. Manazment mozno chapEko proces koordinovania
¢innosti  skupiny pracovnikov, realizovany jednottimt alebo skupinouludi
za (telom dosiahnutia dgitych vysledkov.

ManaZzment nie je orientovany iba na riadenie vyyochnpodnikov, ale jeho
funkcie sa vyuzivaju aj pri riadeni obchodov, nemogc Skél, divadiel, hotelov,
cestovnych kancelarii a pod.

Riadenie malych a strednych podnikov je osobitm@c&lnacas’ riadenia
podnikov. Objektom riadenia su podniky danefkasti poda ve’kostnych kritérii,
subjektom riadenia je manazment tychto podnikojiasdejSie to byva vlastnik alebo
menSia skupina vlastnikov.



2.2 Urovne manazmentu

VacSina aktivit organizacie sa realizuje na troch&gich, ale do ditej miery
sa prekryvajlucich Urovniach, ktoré si vyZzaduju ananazérske schopnosti. Tieto
arovne sa nazyvaju:

e oper&na,

« technicka a

» strategicka.

Operacna uroven (prevadzkovy manazment, manazment prvej linie)

Kazda organizacia, bez kddu na togi produkuje vyrobky alebo sluzby, ma
oper&nu Urové. Na operanej Urovni je pozornas zameranad na efektivne
vykonavanie vSetkéhaio organizacia produkuje alebo robi. Opee funkcie su
zékladom fungovania akejkeek organizacie. Ulohou manazérov na opeef
arovni je ¢o najlepSie alokowadisponibilné zdroje pre produkovanie poZzadovanych
vystupov. Manazéri prvej linie zodpovedaju za gdid@nie Uloh pracovnikom
a za dohliadanie na ich priebezné pinenie. Inforenéd personalu ziskavaju ako prvi
a plnia tak vyznamné miesto v procese manazmerdaeoPné oznzenie je kontrolor,
majster, dtovnik, dradnik a pod. 2

Technicka Urovei (stredny manaZr\@ﬁt)
O

Od ucitej velkosti organizécie,@"}potrebné, aby niekianosti realizované

na operanej urovni koordinoval a @ﬂval ktoré vyrobky alebo sluzby maju tby
produkované. RieSenie tychto a };@dbbnych problészouskuténuje na technickej
arovni. Stredni manaZzéri tvorig@%upinu manaZzérapiac zastupenu vo Vkych
podnikoch. Ide o veducich pr \‘i{é‘dzkovych jednotmddeleni, odboru. Zodpovedaju
za uskutonenie politiky agﬁ, anov  vrcholovych manaZérov. Kdiooja préacu
im podriadenych pracovnl’@\, dohliadaju na nichagig’aju sa na zdokotiavani
vykonov v podniku. S

Strategicka urovei (vrcholovy manazment)

Kazda organizacia funguje v SirSom socialnom peasfrvai ktoréemu ma
urCitl zodpovednas Strategickd Growe musi ma istotu, Ze technicka Uroke
funguje v sulade s vSeobecnymi poziadavkami <gjpalsti. Pretoze pravomoc
organizacie musi by sulade s jej zodpovednima vaii spolainosti, je potrebné, aby
produkovala vyrobky a sluzby socialne prijatgm spésobom. V tomto zmysle musi
strategicka urove urcova’ dlhodobé ciele a smery rozvoja organizacie tak; ab
nenarusila jej wahy so socialnym prostredim. Vrcholovi manazériregeentuju
podnik vo vZahu k verejnosti, prijimaju rozhodnutia o zakladoegntacii a rozvoiji
podniku, investiciach, personalnej politike, trhuystavbe novych prevadzok,
vybavenosti. Podstata igfinnosti je v utéeni a nafiani ci¢€ov podniku, v stratégii
a innej politike podniku. Tvoria mald, ale rozhodujiskupinuludi v podniku.
Obyajne sa oznalju funkciami prezident, zastupca prezidenta, t&idi pod.
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2.3 Manazérske funkcie

Manazérskymi funkciami si zakladné charakteristickdohy, ktoré
su predmetondinnosti manazérov.

Z&akladnymi manazérskymi funkciami su:

Manazérske funkcie

organizovanie vedenie kontrola

planovanie personalistika = rozhodovanie

Obr. 2.1 Manazérske funkcie

2.3.1 Planovanie

NI

V procese manazmet tu podniku ma planovani&icdvé postavenie.
Predutuje zmysel existencie-&€inos’ ¢innosti podniku, ako aj manazmentu tohto
podniku. Bez stanovenia g@érov rozvoja podniku npianik stagnouaa zanikni.
Prdvom sa teda povailjj% za najdélezitejSiu funkomnazmentu. S planovanim
sa stretavame na vSetkych drovniach riadenia padaille kazda uroweplni v ramci
planovania r6zne ulohy, vykonava iny rozsah pragtgcuje ciele pre rézngasovy
horizont. Na najvysSej Urovni manazmentu v podniabera planovanie Viey objem
prac, pritom prevlada strategické planovanie. M&oma najnizSej Udrovni
sa manaZzéri zaoberaju planovanim najmenej a riakay, ktoré sa tykaju
operativnych, kazdodenny¢mnosti.

Planovanie mozno zjednoduSene definowko proces vytovania ciéov
podniku, ako aj spdsobu ich dosahovania. Z tohm@Zné odvodi, Ze planovanie
zahmuje:

e vytyc¢enie cid€ov,
« stanovenie prostriedkov na dosiahnutidaie
* uréenie ciest a sposobov na dosiahnutiéasie

11



Ciele su buduce stavy, ktoré chceme dosighku uritému casovo
vymedzenému okamihu. Na dosiahnutie vgtyych vysledkov by mali by
v budlcnosti smerované vsetky podnikové aktivityel€ sa musia davecne
vymedzt’, mera acasovo ohramit’.

Prostriedky na dosahovanie ke podniku predstavuju pracovné, materialové,
kapacitné a finatné zdroje, ktoré ma manazeér k dispozicii a pri ®tani ciéov
musi bra do Uvahy obmedzenb$ychto zdrojov.

Cesty a spOsoby na dosiahnutiel'gie predstavuju variantné rieSenia. M6zu
sa tvori’ kombinaciou vyuZitia jednotlivych disponibilnychdrojov tak, aby
sa dosiahli vrcholové &jastkoveé ciele podniku.

Vysledkom planovacieho procesu podniku je sustav@nogy podniku.
V sustave planov rozliSujeme:

* podnikové plany padth hierarchickych arovni riadenia (napr. plan podnik
plan divizie, plan prevadzky),

* pod’a funikkného zamerania (napr. plan marketingu, vyrobyniing plan),

* pod’ac¢asoveho horizontu (strateglgl@t plan, strednodobp@kratkodoby

plan).
\\v
Strategicky plan vy®uje ciele na’;a%tejsm na obdobie 5 — 10 rokov. Jeho
cielom je utit’ hlavnu riadiacu smermeu ktorl podnik sledujetansvit’ globalnu

politiku a stratégiu ako tieto ciele do&ialﬁnu
Proces tvorby strateglckeho>§p§/anu sa sklada z aykitakov:
« skumanie externého aiﬁerneho prostredia,
« stanovenie poslaniafirmy,
» stanovenie cikov @g\%y
« formulécia variantov stratégie,
* vyber najvhodnejSej stratégie,

» prevod strategického planu do reatimgch planov — implementécia
stratégie,

e kontrola.

Ak ma organizacia sformulované poslanie a stanowa&alke, vie,co chce
dosiahnd. Nasledujucou ulohou manazérov j&itlr akym spdsobom sa daju ciele
dosiahnd, to znamena musia d&if stratégiu. Vytvaranie stratégie zah vd’bu
hlavnych smerov a postupov zameranych na dosiahayticenych ci€ov. Vytycené
ciele mozno dosiahmiwdvoma sposobmi:

» lepSim riadenim existujucich aktivit organizaciebal

» vyhradavanim a realizovanim novych aktivit.

12



Pri zvaZzovani tychto moZzZnosti sa musia manazérarorgcie rozhodni
¢i sustredia pozorndsna existujucich zakaznikov alebo budu Radtava novych
zékaznikov. V tablike 2.2 si schematicky zobrazené rézne strategiokgyyktoré
moze organizacia pouzipre dosiahnutie cfev. Vidime, Ze organizacia sa mbze
zamerd na rozvoj existujucich alebo novych produktov astedi’ sa pritom
na starych alebo novych zakaznikov.

Produkty Existujuce Nové
Trhy produkty produkty

Existujuci zakaznici Prenikanie na trh Rozvoj produktu

Novi zakaznici Rozvoj trhu Diverzifikacia

Tah 2.2 Matica produkt - trh

Prame&: Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J.:NWlanagement. Praha,
Grada 1997, s. 239

Strategla prenikania na trh - Je arakteristiclgmtze organizacia

zakaznikov. S¥ag’ou tejto stratégie mozegbynavrhnutle takého marketingového
planu, ktory bude zamerany na pres&t@@me zakaznikov, aby si kupovalicgie
mnoZstvo produktov, ktoré ponuka o@amzama na.tifento plan méze zatova’
cenove ¥avy, vyraznejSiu propagacm;ﬁ&a sortiment vEkosti balenia, zabezpenie
lepSej dostupnosti produktov pife zékaznikov. Tatmatégia je zamerana
na efektivnejSie vykonavanie ex@ulumch podniksitgch aktivit organizacie.

Stratégia rozvoja trhu *ég je zamerana nalaglvanie novych zakaznikov
pre existujuce produkty or &maae Pri tejto téiya je nutné venovapozornog
predajnym technikam, baleniu, propagacii a vytvgie predaj tovaru na novych
trhoch ,vhodny Styl“.

Stratégia rozvoja produktu — je zamerana na l'aghvanie novych
podnikatéskych aktivit. Pomocou nej organizacia vyvija azpréuje zakaznikom
nové produkty.

Diverzifikacia — je taka stratégia, pri ktorej onggacia vylfadava celkom
novy produkt, ktorym by mohla uspokojavzakaznikov.

Vysledkom strednodobého planovania je dokumeéjaci ciele na obdobie
1 — 5 rokov a povaZuje sa za proces, ktory spdjujgné plany vypracované
v presnych bodoch nadity pocet rokov tak, aby pomahali dosialtndihodobé ciele
a spint’ tlohy podnikov. Obsahom kratkodobého planu suyilakiené na obdobie
jedného roka a tento plan sa zameriava na organizaesnych smerni¢innosti
a uenia operativnych rozgtov.

VSetky druhy planov vypracované v podniku sa musiaordinovd, ciele
kratkodobych planov musia vyplywaz cid’ov dlhodobych a musi sa zaisti
naslednostychto planov.
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2.3.2 Organizovanie

Organizovanie je funkciou manazmentu, prostredoioty ktorej
sa do riadeného objektu alebo jelasti zavadzaju pravidla, ktoré uniod
realizova ulohy a ciele stanovené v planoch.

Organizovanie zabiaje nekoordinovanému spravaniu sa prvkov riadeného
objektu a stasne vytvara podmienky na ich harmonizované spré\smn Stretavame
sa tu s dvoma pojmami: so Struktlirou procesov wkistrou vzahov. Pod pojmom
vytvarania Struktary procesov chapemelaiedomé Usilie manazérov zamerané
na ukenie spdsobov, ako maju pracovnici vykortadané prace. Struktira fahov
vyjadruje relativne stabilni organéal Struktaru. Mnoho odbornikov chape
organiz&nl Struktiru ako chrbticu organizacie poskytujucakladiu pre jej
fungovanie.

Pomocou funkcie organizovania je mozné rozdedikové ulohy na jednotlivé
prace spojené s titymi povinnogami, delegov& pravomoci pre ich plnenie
a priradzové jednotlivé pracovnéinnosti do Specifickych oddeleni a utvarov. Takto
mozno charakterizov¥a funkciu organizovania akcoclenenie pracovnych udloh
naciastkové pracovné ukony, delegovanle pravomom yvargnie Specifickych
organiz&nych jednotiek a @ovanie ich vhodné/} \losti.

Clenenie uloh, delegovanie praVOmom charakter d&kog oddeleni
ovplyviuju zasadnym spdsobom rozhod@vame manazérovdenéaulohy mozu by
viac alebo menej Specializované, ooLdleenla moézif plohy, ktoré su podobné alebo
vel'mi odliSné a m6zu zatwova’ malo atebo vEa pracovnikov.

\//

Ulohou manazérov zaoQérawmch sa organizovanimpiestrednictvom
rozhodnuti o pracovnych @lohach, pravomociach a elediach vytvort
¢o najvhodnejSiu organizau t%sﬂduru

Organiz&na struktu &3 avéiudom v organizacii mozndgs aby organizovane
vykonavali svoju pracu a umiiije odliSova poziciu manaZérov a pracovnikov,
formulova’ pravidla a postupy a delegavaravomoci. V tomto zmysle umiije
organiz&na Struktura redukovaneucitost’ chovania jednotlivych zamestnancov.

Rozozndvame mnozstvo modelov orgatigah Struktar. Medzi naastejSie
vyuzivané patria tieto typy organizeej Struktury:

« funkcionalny model — firma je rozdelena do jednytth Usekov pokh
r6znych funknych oblasti,

» vyrobkovy model — podnik je rozdeleny do jednottifayutvarov poth
¢innosti savisiacich s ditym vyrobkom alebo skupinou vyrobkov,

 Uzemny model — utvary v podniku sa vytvaraju l@aodtoho, kde
sa uskutsénuje hlavn&innog’ organizacie,

o odberatésky model — datvary organizacie sa formuju Feodstalych
odberatéov, ktorym podnik poskytuje vyrobky alebo sluzby.
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Poslanim organizovania je:

e vytvorit' organizaciu, t. j. nahraflineusporiadands(chaos) poriadkom,
Zivelnog’ cielfavedomogou a neutitost’ urgitostou. Organizovani’udia
vediaco, kde, kedy majua robj akl odmenu maju dostaa pracu, s kym
maju spolupracova kto ich riadi, aké maju prava a povinnosti.

o vytvard® podmienky pre vznik synergickych efektov, ktoréplyaju
z predpokladu, Ze celok je schopny dosiahmyssSie vykony a pracova
hospodarnejSie ako jednotlivci. Synergické efektyzno dosiahni
za ugitych predpokladov, a to vhodnou Itheu prace, koordinovanou
s&innog’ou prace, dokonalou organizaciou prace, spravnotivaciou
a stimulaciou.

« vytvorit' hierarchické vgahy, kde na najvysSej hierarchickej arovni je
najvyssi stupe riadenia, zamerany na konceg strategické aktivity
podniku. Smerom k nizSej hierarchickej Grovni pesikel narasta podiel
oper&nychd¢innosti v podniku.

2.3.3 Vedenie

NN —
A
) )

Vedenie patri medzi najdolezitejSie - manazérske dienkOd schopnosti,
umenia a spdsobu prace lesdmi zavisia -nielen vysledky prace manazéra, ale

aj vysledky prace celého kolektivu. <

7

-
&

o gyr v (N . ;A vz
Vedeniml'udi v uzsom zmyslg;g:ezumleme bezprostredné posobeemazera
na podriadenych, ktorym chce do@ﬁ'ﬁnh Zelané spravanie sa. Ma pritom moznos
vyuziva rozne Styly vedenia. <

N

Pod Stylom vedenid’uq;{{‘?fozumieme spbsob vedenia pracovnikov, ktory
motivuje ich spravanie sa v @iznych situaciachl $&genia mozno chapako formu
pracovného wahu vedugéiﬁo k podriadenému. Ide o vyraz postoiceho
k podriadenym, prejavovaﬁy jeho dbverou, resp. wedd, tolerantna®u, resp.
netolerantna®u, veé’korysosou, resp. malichernésu, presadzovanim samého seba,
resp. odliSnej mienky druhych. Silne zavisi od osms vediceho a jeho postoja
k fudom. Styl vedenia mdZe Byovplyvneny aj pristupom podriadenych, tym ako
reaguju na uité podnety. Niekto napriklad potrebuje rozkazy r@kgzovanie,
iny presvedovanie. Pri presadzovani rbznych Stylov je potrebnéehadza
aj z okamzitej situacie. Iné Styly vedenia su vhiogre bezné situacie, iné pre pripad
vzniknutych krizovych stavov, poruc¢hhavarii.

Pod’a podielu veduceho a podriadenych na rieSeni prabtéozliSujeme tieto
Styly vedenia:

a) autoritativny Styl vedenia je charakteristicky tynze manazér

za vSetkych okolnosti trva na svojich rozhodnutiagtrikazoch. Svoje nazory
presadzuje aj proti mienke a nazorom svojich parsgch. Uznava iba prisny
organiz&ny postup, hierarchiu funkcii, postup zhora, paikide na zaklade

moci.
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b) participativny Styl vedenia je zalozeny na aktiviigasti vSetkych
pracovnikov na riadeni a rozhodovani. Medzi mara@éa pracovnikmi
prevlada atmosféra vzajomnej dovery na zaklade dyemej kompetencie.
Do rozhodovania su zapajani pracovnici lf@odch odbornosti. Atmosféra
podnecuje aktivitu a iniciativu pracovnikov.

C) demokraticky Styl vedenia — v tomto pripade sa eegdacovnik pri
rozhodovani radi s podriadenymi, vie vyptich mienku a nazory. Podriadeni
maju priestor na uplatnenie svojich ndzorov a atigy. Vedenie je zaloZzené
na dobrovénej podriadenosti a sebadiscipline podriadenych.

d) liberalny Styl vedenia je charakteristicky mékfms pristupu veduceho,
ktory ma spravidla nizku autoritu, ale ¢ prestiz. Veddci sa vyhyba
zodpovednosti za uskutieenie zasahov. Nepopularne zasahy, kritiku, sankcie
a pod. presuva na inych pracovnikasgsto tzv. neformalnych veducich.
Veduci pracovnik byva spravidla tolerantny k chyb&m nedostatkom
podriadenych.

V SirSom zmysle rozumieme pod\wedenlm bezprostregrd&obenie

na pracovnikov, ktoré ich ma usmeva’-v smere dosahovaniaéakavanych
vysledkov a vytvaranie prostredia, v ktorﬁrﬁ su pvanéci ochotni podridova’ svoje

zaujmy a ciele ciom pracovného kola@vu t. J. zd&la aj motivaciu a stimulaciu
pracovnikov. O

\S
Vedenieludi mozno uskut“n“lo@a’ tromi sp6sobmi:

e 0sobnym prikladom (na@r svojimi vliastiami, konanim a vystupovanim),
* nepriamym pdsobenir (motlvaC|a stimulacia, prieamodnikova klima),

e priamym usmarov@mm (prikazy, dlohy, nariadenia).

Medzi hlavné zasady efektivneho veddidi patria:

e veduaci by mal prejavova doveru v schopnosti a kompetenthos
podriadenych,

« veduci by mal by pristupny k 8aZznostiam a problémom podriadenych,
» pokyny veduceho by mali Bystruené, jasné a zrozumitee,

e vzniknuté naliehavé problémy by mal veduci te3bezprostredne
a spravodlivo,

¢ podriadeni by mali vedie¢o m6ézu od vedicehaiakava,

« veduci by mal vytvoti priestor na sebarealizaciu spolupracovnikov atpoci
spoluasti na rieSeni problémov,

« vedudci by mal ako osobnbgrevysovad ostatnych pracovnikov, gom
by mal vies ostatnych k zvySovaniu kvalifikacie,

» veduci by mal povazov¥aontrolu za nevyhnutnl 8ag’ svojejcinnosti.
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2.3.4 Rozhodovanie

VSetci manaZzéri na vSetkych riadiacich Grovniachsiauobt’ rozhodnutia.
Koneiny vplyv tychto rozhodnuti méze manany rozsah. Niektoré z nich maju
strategicky charakter a zasadne ovplyu prosperitu alebo prezitie organizacie, iné
mozu by bezvyznamné. Ale vSetky rozhodnutia maju na vykafirorganizacie
urcity vplyv.

Pozname dva druhy manazérskych rozhodnuti:

a) programované rozhodnutia,

b) neprogramované rozhodnutia.

Hovorime, Ze rozhodnutie je programované, ak sag®eni problému pouzije
opakovany, bezny postup. V dennej praxi robia mé@nanhnoho programovanych
rozhodnuti. Na ich dosiahnutie by manazéri nemghaklad& nadbyt@&né Usilie
ani nadbytony cas.

Obcas sa manazéri stretavaju so spee?‘rﬁckyml probléimigioré sa nevyskytli
v minulosti, prip. sG0 mimoriadne zlozité aebio éxrine vyznamne. Tieto problémy
vyZzaduju odlisné a niekedy aj Ojedlne}és rieSenigsledky rieSenia ojedinelych
a nestrukturovanych problémov sa naz@aju neprogvame rozhodnutia.

Problémy strategického chaf/sigteru spojené sairema mierou neuwitosti
sa najastejSie objavuju v oblasti Wéholoveho manazmeita. nizSich urovniach
manazmentu vznikaju naopak\\Jasne definované prgblé&n jednozn&nymi
poziadavkami na ich nese(z@e’ Manazéri na streddepvni manazmentu
sa natastejSie stretavaju s rozhodnutiami programovanymi.

Rozhodovanie je dx@%icky proces, ktory sa sklag&lzto krokov:
 identifikacia a Specifikacia problému,

« stanovenie alternativnych rieSeni,

* hodnotenie alternativnych rieSeni,

* vyber vhodnej alternativy,

« implementacia rozhodnutia,

« kontrola a vyhodnotenie.

2.3.5 Personélna praca

Organizacia moze pracavafektivne len vtedy, ak v nej pracuju efektivni
Tudia, preto je Ulohou podniku zabeépepotrebnych kvalifikovanych pracovnikov.
Ulohy suvisiace so ziskavanim, vyberom, prijatimaradenim pracovnikov
na pracovné miesto, ale aj ich vzdelavanim, hodriotie@ odmaovanim zabez@geije
personalny manazment.
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Pri ziskavani pracovnikov sa postupuje dvoma zakfaud krokmi:

1. vyhradavanie pracovnikov — zaluje vyl’adavanie zdrojov, nadvazovanie
prvych kontaktov a motivaciu potencialnych uchadza Pri vyiadavani
pracovnikov vyuzivame interné a externé zdroje.

Interné zdroje pracovnikov predstavuju pracovnimlmpku, ktorych mézeme
zaralova’® na nové pracoviska v doésledku reorganizacie, zg$ia kvalifikacie
a pod. Vyltadavanie pracovnikov z vlastnych zdrojov ma niekfmednosti:

e pracovnici vlastného podniku maju skusenosti, pgznpodmienky
a predpoklada sa ich rychlejSia adaptacia na iawciu,

* je lepSia informovanaso ich vlastnostiach a schopnostiach,
* sich vylfadavanim i adaptaciou su spojené nizSie naklady.

Externé zdroje predstavuju trh prace, absolvendil $k pracovnici z inych
organizacii. Pri vyfadavani pracovnikov z externych zdrojovéasjejSie vyuzivame
tieto sposoby: .

* inzercia,
« inform4cie z Gradov prace, -
/(;\\,:7 )
- odporikania pracovnikov viastného podniku,
‘\f“:;y

N

« spolupraca so 3kolami, "
» sutkromné kancelarie, <.

>

 nahodni Ziadatelia. _*“
Proces vyhadévania@%kacovnikov umiiie vytvort subor uchadzav

0 zamestnanie, prip. kog%r tne pracovné miesta.z8ldade toho pristupujeme
k druhému kroku, a to vyberu pracovnikov.

2. Vyber pracovnikov mbézeme rozléailo dvoch krokov, a to:

a) predbeznej selekcie, t. . roztriedenia pracovnikawych, ktori prichadzaja
do uvahy pre prislusné pracovné miesta a tych,i kiezodpovedaju
zakladnym kritériam,

b) interview, t. j. pohovor s vybranou skupinou pragidov, Kktori
zodpovedaju zakladnym kritériam. V tomto kroku, zaamom na ziskanie
d'alSich potrebnych informacii pre vyber vhodnychcpkenikov, mézeme
pouzi’ viaceré metddy, napr. osobny pohovor, psychola@gitgdsty, testy
zruenosti, osvedlenia z predchadzajucich zamestnani a pod.

Proces vyberu sa kohnrozhodnutim o vybere pracovnika zo strany podniku
ako aj rozhodnutim uchadz o prijati pracovného miesta v podniku. Potom
nasleduje vyfhanie nastupnych dokladov so stanovenitbkyl trvania skisobnej
doby, uvedenie pracovnika na pracovisko a jehoamemie sa so spolupracovnikmi.

18



2.3.6 Kontrola

Kontrola je funkciou manazmentu zameranou na hametgavov a procesov,
ktoré v riadenom objekte alebo jeh&astiach uz prebehli, prebiehaju alebo
otakavame, Ze nastanu. Kontrolovanie Aafe vSetky aktivity, pomocou ktorych
manazéri zituju, ¢i dosahované vysledky zodpovedaju vysledkom plamava

Ulohou kontroly je:

zistova’ skut@ny stav vyvoja riadeného objektu,

porovnavd skuta@ny stav s vyvojom, ktory doval plan, zisova’ pripadné
odchylky skut@nosti od planu, ako aj @ihy vzniku odchylok,

vyvodzova zavery prel’alSie rozhodovanie.

RozliSujeme tri druhy kontroly:

predbezna (preventivna) kontrola — je zamerana amrddu vychodisk,
resp. kontrolu pripravenosti riadeného objektu @alizaciu planovanych
uloh,

priebezna kontrola — je usktdfmvan&v priebehu realizacie planovanych
uloh. Jej ulohou je hodnaitprlebezrfé plnenie planovanych uloh S'cie
uskut@nit’ operativne zésahy v\jémpade vzniku odchylok a zalrant
nespravnemu vyvoju. Mozemeiu nag\a operativnou kontrolou,

vyslednd kontrola — je u&kiﬂﬁnvana po realizacii planovanych Uuloh.
Umozuje uskuténit suﬁwﬁne hodnotenie dosiahnutych vysledkov
a poskytové dolezité |nf macie pre manazment podniku.

Kontrola je procesom, kt@t’y mozeme rozdelo niekdkych faz:

ziskavanie a vyber@ﬁformacn
overovanie pravd@ostl ziskanych informacii,

kritické hodnotenie kontrolovanych javov a procegmmocou ziskanych
informacii (odh#iovanie kladov a zaporov),

navrhy opatreni,
spatna vazba, t. j. kontrola realizacie navrhovhrgatreni.

2.4 Poziadavky na manazéra

Manazér je*

osoba zodpovedna za aktivity pracovnikov, orgamiéazdroje podniku
a svoje vlastné rozhodnutia. Pred prijatim rozhddnmusi zbilancova
ciele a moznosti, stanavpriority, vSetko prerata

* Kelemen, V., Longauerova, |., Sulek, M.: Manazmawdniku |.. Bratislava, Edné stredisko
Vysokej Skoly ekonomickej 1992
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e o0soba, ktora robi Bud'mi. Pracuje s kazdym, ktorého informacie potrebuje
k splneniu uloh. Je komunikaym kanalom vnutri podniku a mimo podnik.
Jedna s pracovnikmi, zakaznikmi, obchodnymi pamtnerzastupcami
r6znych spolkov, institacii, masovo-komunikach prostriedkov a pod.

« diplomat. Ma niektko oficialnych povinnosti, akymi su reprezentacia
podniku, reprezentacia vlastnych napadov a mystiezéskanie inych
pre svoje nazory a postoje. V jednaniach s partheuystupuje
ako diplomat, taktik a stratég.

« politik. Vzajomnu spolupracu buduje preswedanim a kompromismi,
aby dosiahol vyt§ené ciele.

« o0soba, ktora mysli a kona analyticky a kortep Vyzn&uje
sa schopna®u rozdeli’ problém dogasti, analyzovaich a prija rieSenie.
Rovnako ma konce&pmé myslenie a predvida dopad prijatych rozhodnuti,
stanovuje strategické ciele.

Manazér vykonava v spolupraci s pracovnikmi akltjviktoré sucéag’ou
procesu manazmentu. Planuje a robi rozhodnutiaanizrgje, vedie a kontroluje
ludské, finatné, materialne a inforniaé \zidroje S dladom na pravomoc
a zodpovednas akid ma v podniku, riesi Jednotllve tlohy a probjgmnktoré
sa dotykaju beznych operativnych, konsgfeh a interpersonalnych tehov.

Vykonavanie manazeérskych furgkal si vyZaduje Speaif vliastnosti, viohy,
vedomosti, zronosti a schopnosti, \IgiOryml sa manazeéri odlisuju axtatnych
pracovnikov. Medzi zékladné vlastrxestl manaZzéraréksl dblezitym predpokladom
jeho UspesSnosti patria InICIali\NﬁQS samostatna’s rozvaznos, rozhodnos,
cielavedomos, zodpovednd$ za@adovcﬁs disciplinovanos, vytrvalog’, optimizmus,
fantdzia, emocionalna §g\/nam’os spravodlivos, ovladanie, schopnts
komunikécie, predpoklady Kg movej praci, asertiy@@nanie, retorické schopnosti,
organiz&né schopnosti. ‘

Pre vykon prace manaZzéra su doélezitéit@rpredpoklady, ktoré mbézu ma
dvojaky charakter:

» predpoklady, ktoré mozno zigkaychovou, vycvikom a vzdelanim.

« vrodené predpoklady, ku ktorym patria najma temperat a inteligencia
a autorita. Inteligencia sa prejavuje najmé schefmo klag' otazky,
objavova a riest problémy, schopn@su &innej komunikacie, zdravym
usudkom a predstavivtsu. Tieto vlastnosti ovplyuju celkovy Styl prace
manazeéra.

Bez olfadu, aku poziciu zastava manazér v orga@nigstruktare, musi nia
manazér uité manazerske schopnosti. IKes' podielu tychto schopnosti zavisi
na tom, na ktorom stupni manazmentu sa manaZérddagh Na obrazku 2.3 je
uvedeny podiel manazérskych schopnostiudskych, technickych a konaapch
na jednotlivych stugoch manazmentu.
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Manazeéri na Manazeéri na Manazeéri na

prevadzkovej strednej vrcholovej

arovni arovni arovni
Koncepéné schopnosti- schopnasriadit’ celt organizaciu ako system.

Ludské schopnosti schopnasvedenia’udi.

Technické schopnost+

schopnos pouziva Specifické znalosti, techniky, metody a postupy.

Obr. 2.3 Zakladné manaZzérske schopnosti

Prameé: Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J.: NWlanagement. Praha,
Grada 1997, s. 75

Manazéri musia realizova vacsinu préac, za ktoré zodpovedaju,
prostrednictvom inychludi. Z tohto dovegiu su pre nich nevyhnutfiédské
schopnosti. K tomu, aby mohol vtésbodnadenych pracovnikov, musi thy
predovSetkym schopny s nimi efektlvneg%omumkbaanelne ich motivova

Technické schopnosti predsiéVUJu schopnpsuziva Specifické znalosti,
techniky, metédy a postupy pre rfeﬁhzacm vykonngaoinosti a procesov. Veduci
uctarni, technicki riaditelia a @éhne sestry z nenmiocmusia m@ Specifické
technické schopnostiudi, ktorg’l/h riadia, aby dokazali efektivhe zabeéppe
vykonavanie roznych prac. \X

Koncegné schopno\ | znamenaju schophegliet’ firmu ako systém, ktory
je treba usmaova’ tak, aby boli dosahované jeho strategické cielanaZeéri

s koncepnymi znalosami a schopna'ami musia poznavsetky podstatné aktivity
organizacie a uzitme ich koordinové

Délezitym prvkom v praci manazéra je celoZivotné&letavanie, v ramci
ktoréeho manazéri vyuzivaju samostadium literatiogborné staze v zahréni
jednorazové formy kurzov a Skoleni, konferencieemigare, podiplomové alebo
doktorantské Studium.
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