
            RIADENIE PODNIKU / MANAŽMENT / 
 
         Podniky pôsobiace v trhovej ekonomike dosa hujú rozdielne výsledky. 
       Je to výsledok riadenia podniku a práce jeho  manažérov. 
         Podstata a význam manažmentu. 
       Trhová   ekonomika   vo   svojej   sú časnej   rozvinutej  podobe  je 
       charakateristická  nepredídate ľnými zmenami  prostredia. Riadenie je 
       tu mimoriadne náro čné. 
       Teória, ktorá sa zaoberá otázkami riadenia p odnikov v trhovej ekono- 
       mike, sa nazýva teória manažmentu. 
       Slovo manažment / z anglického management / je odvodené od slova 
       "to manage", čo znamená vies ť, riadi ť, vládnu ť. 
         V sú časnosti sa s pojmom manažment stretáme v dvoch podobách, a to 
       1. ako proces riadenia 
         -   manažment  v   tomto  chápaní   predst avuje  proces  riadenia, 
       prostredníctom ktorého dosahuje podnik svoje  ciele. 
       2. ako riadiaci aparát podniku 
          - respektíve nosite ľ funkcií. 
         Manažérske funkcie 
       Základné charakteristické úlohy, ktoré sú pr edmetom činnosti manažé- 
       rov sú mamažérske funkcie. 
         Poznáme 4 základné funkcie: 
       1. plánovanie 
          - strategiský plán podniku 
          - ro čný plán 
       2. organizovanie 
          - tvorba organiza čnej štruktúry 
          - zásobovanie 
       3. regulovanie 
          - operatívne riadenie 
          - dispe čing 
       4. kontrola 
          - mesa čné rozbory 
          - ro čné rozbory 
 
        A: PLÁNOVANIE 
 
       Plánovanie sa považuje za východiskovú a naj dôležitejšiu funkciu 
       manažmentu. 
       Plánovanie je proces vyty čovania cie ľov podniku, ako aj spôsobu ich 
       dosahovania. 
       Plánovanie zah ŕňa: 
       1. vyty čovanie cie ľov 
       2. stanovenie prostriedkov na dosiahnutie ci eľov 
       3. ur čenie ciest a spôsobov na dosiahnutie cie ľov 
 
         Ciele sú budúce stavy,ktoré chceme dosiahnu ť k ur čitému časovo 
       vymedzenému okamihu. 
         Z časového hľadiska rozlišujeme ciele: 
       1. dlhodobé / napr. na obdobie 5-10 rokov/ 
       2. strednodobé / napr. na obdobie 2-3 roky/ 
       3. krátkodobé / napr. na obdobie do 1 roka/ 



         Medzi naj častejšie ciele podniku zara ďujeme napríklad: 
       1. prežitie 
         - v trhovej ekonomike nie je prežitie v ka ždom podniku zaru čené. 
           Prežitie znamená predovšetkým udržanie s i dlhodobej platobnej 
           schopnosti. 
       2. efektívnos ť 
          - vyjadruje pomer medzi výstupmi a vstupm i podniku. 
       3. podiel na trhu 
          - vychádza z toho, že ak podnik získa výr azné postavenie na trhu 
          získava tým možnos ť ovplyv ňova ť situáciu na trhu, ovplyv ňova ť 
          úrove ň cien, rozsah a intenzitu inova čných zmien výrobkov a pod. 
 
       Prostriedky na dosahovanie cie ľov podniku : 
 
       1. pracovné 
          - napr. manažéri, robotníci, štábni praco vníci 
       2. materiálové 
          - napr. suroviny, materiál, polovýrobky 
       3. kapacitové 
          - napr. stroje, zariadenia, výrobné kapac ity 
       4. finan čné 
          - napr. úvery, zisk, akciový kapitál 
 
       Cesty a spôsoby, ktorými chceme dosiahnu ť vytý čené ciele, 
       - sú variantnými riešeniami, predstavujúcimi  kombináciu využitia 
         rôznych zdrojov tak, aby sa dosiahli ciele  podniku. 
 
       B: ORGANIZOVANIE 
 
       - je zavádzanie takých vz ťahov, ktoré umož ňujú realizova ť plánované 
         úlohy v zmysle vytý čených cie ľov. 
       Organizovanie v manažmente vytvára: 
       1. organizáciu 
          - organizovanie vytvára organizáciu, nahradzuje neusporiadanos ť 
            /chaos/ poriadkom, živelnos ť cie ľavedomos ťou a neur čitos ť 
            ur čitos ťou. 
       2. hierarchické vz ťahy 
          - organizácia vytvára hierarchické vz ťahy, rozlišuje rôzne úrovne 
            riadenia / nadriadené a podriadené úrov ne/. 
       3. stabilitu 
          -  organizácia vytvára  stabiliza čný ú činok,  stabilizuje činnos ť 
          podniku. Vnáša do podniku prvok rovnovážn osti, pevnosti, ale aj 
          zotrva čnosti, a to v pozitívnom i negatívnom zmysle. 
       4. synergické efekty 
          - organizácia  vytvára podmienky pre  vzn ik synergických efektov, 
          ktoré vyplývajú z predpokladu, že celok j e viac  ako sú čet jednot- 
          livých častí. 
 
        C: REGULOVANIE / rozhodovanie / 
       - hlavnou  úlohou  regulovania  je  zabezpe či ť  bežný chod riadených 
       procesov. Zameriava sa na odstra ňovanie odchýlok od plánu. 
         Pri regula čnom pôsobení zohráva dôležitú úlohu regulátor, ktorý 
       sústavne  hodnotí dosahované  výstupy riaden ého  systému a porovnáva 
       ich  s  plánovanými  výstupmi.  V  prípade  vzniku odchýlok koriguje 
       správanie sa riadeného systému. 
         V  podniku plní  funkciu regulátora  útvar  dispe čing.  Dispe čerské 
       útvary na všetkých výrobných stup ňoch tvoria tzv. dispe čersky systém. 
       Dispe čerský systém podniku je sú časťou operatívneho riadenia. 



       D: KONTROLA 
 
       - je hodnotenie javov alebo procesov, ktoré v riadenom objekte alebo 
         jeho  častiach  už  prebehli,   prebiehajú,  alebo  o čakávame,  že 
         nastanú. 
 
         Kontrola môže plni ť túto funkciu vtedy, ak máme: 
       - dostatok informácií na kontrolovanie javov , 
       - stanovené objektívne kritéria na hodnoteni e javov, 
       - schopnos ť odha ľova ť prí činy vzniku odchýlok od požadovaných stavov 
       a možnos ť  odovzdáva ť  v čas  informácie  zodpovedným  pracovníkom na 
       korekciu týchto stavov. 
 
       Kontrolu rozlišujeme: 
       1. predbežná 
          - napr. kontrola, či sú stále aktuálne predpoklady, z ktorých sme 
            vychádzali pri tvorbe plánu 
       2. priebežná 
          -  napr. kontrola  priebežných výsledkov  v priebehu plánovacieho 
          obdobia / mesiaca, štvr ťroka, roka / 
       3. výsledná 
          -  napr. kontrola  kone čných výsledkov  dosiahnutých po  skon čení 
          plánovacieho obdobia / mesiaca, štvr ťroka, roka / 
 
       Nepretržitos ť procesu manžmentu 
 
       - manažment je súhrnom vzájomne súvisacich f unkcií, ktoré tvoria 
       jeden celok. 
       Dôležité je rozlišovanie stratégie a taktiky  v manažmente podniku. 
       STRATÉGIA 
       - pod  stratégiou  v  manažmente  rozumieme formuláciu strategických 
       cie ľov podniku a ciest, ktorými chceme tieto ciele dosi ahnuť. 
       Poslaním stratégie je uskuto čňova ť "životne dôležité" rozhodnutia. 
       TAKTIKA 
       - pod  taktikou  rozumieme  výber  spôsobov  použitia prostriedkov a 
       zdrojov podniku tak, aby sme sa dopracovali k výsledkom zodpovedajú- 
       cim stanovenej stratégii. 
       Poslaním taktiky je reagova ť na vznikajúce problémy. 
 
       Manažment  je   postupným  a  nepretržitým   proces om  so  vzájomným 
       prepojením stratégie a taktiky, pri čom kontrola v procese manažmentu 
       plní dôležitú funkciu spätnej väzby. Tým umo žňuje v prípade potreby 
       uskuto čňova ť  korektúry nielen  v taktike  podniku, ale  aj zme ny  v 
       rámci  stratégie  podniku.  Kontrola  týmto  dáva procesu manažmentu 
       charakter stále prebiehajúceho nepretržitého  procesu. 
 
       PODNIKOVÉ PLÁNOVANIE: 
 
       - výsledkom plánovacieho procesu podniku je sústava plánov podniku, 
        kde rozlišujeme podnikové plány: 
       1. pod ľa hierarchických úrovní riadenia 
         - napr. plán podniku,plán divízie, plán pr evádzky 
       2. pod ľa časového horizontu 
          napr. dlhodobý plán, strednodobý plán, kr átkodobý plán 
       3. pod ľa funk čného zamerania 
          - napr. plán marketingu, plán výroby, fin ančný plán 
 
 



       Podľa hierarchických úrovní riadenia rozlišujeme plány: 
       1. plány podniku ako celku 
       2.  plány vnútropodnikových  organiza čných celkov/závodov,  divízií, 
       prevádzok a podobne/. 
 
       Podnik vystupuje navonok ako jednotný organi zmus. Plán podniku slúži 
       na jednotné usmer ňovanie. Sú časne je integráciou jednotlivých čiast- 
       kových procesov a čiastkových plánov. 
 
       V podniku  existuje  množstvo  činností   a  procesov,  ktoré  treba 
       podrobne  plánova ť.  To  je  úloha  čiastkových  a vnútropodnikových 
       plánov. 
 
       Podľa   časového  horizontu,   na  ktoré   je  plánovanie  z amerané, 
       rozlišujeme: 
       1. dlhodobé plány /nad 5 rokov/ 
       2. strednodobé plány / 3-5 rokov / 
       3. krátkodobé plány / do 1 roka / 
 
       Stanovenie d ĺžky plánovacieho obdobia závisí jednak od hierarchi ckej 
       úrovne riadenia a jednak od charakteru odvet via, v ktorom podnik 
       pôsobí. 
       D ĺžka  obdobia  súvisí  s  otázkou  nutného  časového  predstihu pre 
       zásadné rozhodnutia podniku. 
 
       Podľa funk čného zamerania rozlišujeme čiastkové plány: 
 
       1. plán marketingu 
       2. plán výroby 
       3. finan čný plán 
       4. plán ľudských zdrojov 
       5. plán zásobovania 
       6. plán výskumu a vývoja 
       7. ďalšie plány 
 
       Poslaním čiastkových plánov je rozpracova ť v podniku čiastkové ciele 
       a h ľadať cesty na naplnenie týchto cie ľov. 
 
       ROZHODOVANIE V PLÁNOVANÍ 
 
       Úspešnos ť   manažmetnu   vo   ve ľkej   miere   závisí   od   kvality 
       rozhodovacieho procesu. 
       Každý   manažér  /   riadiaci  pracovník   / ,  uskuto čňuje  dôležité 
       rozhodnutia, prípadne sa na nich spoluzú čast ňuje. 
 
       A: PODSTATA A OBSAH ROZHODOVANIA 
 
       R O Z H O D O V A N I E  ako činnos ť: 
 
       1. odha ľuje a analyzuje problém ako predmet riešenia 
       2. stanovuje možné varianty riešenia 
       3.  pod ľa zvolených  kritérií vyberá  najvýhodnejší spôsob  riešenia 
       problému. 
 
 
 
 



       Základné charakteristické znaky rozhodovacieho proc esu sú tieto: 
 
       1. existuje možnos ť výberu, to znamená, že ten, kto rozhoduje, má 
          možnos ť vytvoriž nieko ľko variantov riešení. 
       2. výber riešenia je vedomý, t. j. zakladá s a na myšlienkovom proce- 
          se. Inštinktívny akt alebo nepremyslenú. o,úiôuévnu činnos ť ne- 
          možno považova ť za rozhodovanie. 
       3. výber je cie ľavedomý, t. j. zameriava sa na jeden alebo nieko ľko 
          cie ľov. 
       4. výber riešenia sa deje pod ľa ur čitých kritérií, čomu zodpovedá 
          aj výber prostriedkov na dosiahnutie cie ľa. 
       5. po rozhodnutí nasleduje realizácia, t. j.  rozhodnutie vyvoláva 
          re ťaz cie ľavedomých činností, ktoré smerujú k uskuto čneniu 
          vybraného riešenia a vedú k požadovaným v ýsledkom. 
 
       B:  ZÁKLADNÉ DRUHY ROZHODOVACÍCH PROCESOV 
 
       Medzi základné druhy rozhodovacích procesov patria: 
 
       1. rozhodovanie za podmienok istoty 
       2. rozhodovanie za podmienok rizika 
       3. rozhodovanie za podmienok neur čitosti 
 
       Pri rozhodovaní v podmienkach istoty rozhodovate ľ pozná všetky tri 
       dôležité podmienky rozhodovania: 
       a, alternatívy riešenia, medzi ktorými môže vybera ť tie najvýhod- 
          nejšie, t. j. má možnos ť vo ľby 
       b, možné stavy okolia, t. j. stavy, ktoré mô žu nasta ť a ovplyvni ť 
          výber najvýhodnejšieho riešenia 
       c, ú činky jednotlivých alternatív pri rôznych stavoch ok olia, ktoré 
          slúži rozhodovate ľovi na hodnotenie najvýhodnejšieho riešenia. 
 
       S rozhodovaním  v  podmienkach  istoty  sa  v  podnikovom  plánovaní 
       stretávame pomerne zriedkavo. / napr. na úro vni dielní /. 
 
       Rozhodovanie v podmienkach rizika 
       - ak  poznáme  možné  aleternatívy,  aj  ich   prípadné  ú činky,  ale 
       nevieme, aký  stav okolia skuto čne nastane.  Rozhodujeme sa potom na 
       základe p r a v d e p o d o b n o s t i  výs kytu každého z možných 
       stavov okolia. 
         Na stanovenie  pravdepodobnosti využívame údaje o  výskyte javov v 
       minulosti, ktoré získame naj častejšie zo štatistiky. 
 
       Rozhodovanie v podmienkach neur čitosti 
       - ak rozhodovate ľ  nemá k dispozícií  žiadne informácie. Aj  v tomto  
       prípade  existujú  alternatívy,  možné  stav y  i ú činky jednotlivých 
       alternatív.  Neur čitos ť  je  v  tom,  že  nepoznáme  pravdepodobnos ť 
       výskytu možných stavov okolia. 
 
       Pri   riešení   rozhodovacích   situácií   t ohto  charakteru  môžeme 
       postupova ť dvoma spôsobmi: 
 
       1. stanovíme nejaké pravdepodobnosti subjekt ívnym spôsobom a postu- 
          pujeme ako pri rozhodovaní v podmienkach rizika 
       2. vyžiadame si posudky expertov o ich subje ktívnej pravdepodobnos- 
          ti a pokra čujeme ako pri rozhodovaní v podmienkach rizika. 
 
 



       Podnikate ľské riziko 
       Čím je vyššie riziko podnikania, tým vyššie efekty m ožno o čakáva ť 
       od podnikate ľskej činnosti. 
       Podnikatelia a manažéri sa preto riziku nevy hýbajú, je sú časťou ich 
       činnosti. Svojou plánovacou činnos ťou sa snažia udrža ť prijate ľnú 
       mieru rizika tak, aby nebola ohrozená existe ncia samotného podniku. 
          V tejto súvislosti v rámci manažmentu hov oríme o tzv. podnikovom 
       rizikovom manažmente. / RISK MANAŽMENT /. 
       Jeho úlohou  je hodnoti ť pravdepodobnos ť výskytu  rizík v manažmente 
       podniku a riadi ť, resp. obmedzova ť negatívne dôsledky podstupovaných 
       rizík. 
 
       Z poh ľadu podnikate ľov a manažérov rozlišujeme dva druhy rizík: 
       1. poistite ľné 
          -  napr.   poistenie  zásob,  poistenie   pracovníkov,  poistenie 
       strojov, zariadení... 
       2. nepoistite ľné 
         - riziko  získania zákazníkov pre nové  vý robky, riziko presadenia 
       na nových trhoch, riziko sú ťaže s konkurenciou na domácom trhu. 
 
       Pri hodnotení rizík podniku  postupujeme pod ľa základných rizikových 
       faktorov. 
  —————————————————————————————————————————————————————————————————————————— 
        RIZIKOVÝ FAKTOR                   FORMA RIZ IKA 
       * základný majetok                 - poškode nie, zni čenie 
       - pozemky, budovy,                 - živelné  pohromy 
         stroje                           - pokles hodnoty na burze 
 
       * obežný majetok                   - poškode nie, zni čenie, strata 
       - suroviny, materiály,             - riziká spojené s prepravou 
         tovary,                          - pokles cien 
         poh ľadávky                       - platobná neschopnos ť zákazníkov 
 
       * kapitál                          - riziko finan čných investícií 
         - vlastný, cudzí                 - bankrot  verite ľov 
 
       * personál                         - úraz, n emoc, absencie, výpove ď 
 
       * výrobky                          - kvalita ,inovácia,náklady,ceny 
 
       * zákazníci                        - požiada vky, solventnos ť 
 
       * dodávatelia                      - kvalita ,cena,dodacie termíny 
 
       * konkurenti                       - cenová politika, reklama 
         - sú časní, noví                  - kvalita a inovácia vý robkov 
 
       * spolo čenské                      - politické vplyvy 
         prostredie                       - legisla tívne podmienky 
    ———————————————————————————————————————————————————————————————————————— 
 
       Manažment podniku pri analýze rizík postupuje nasledujúcimi krokmi: 
       - odha ľovanie rizík 
       - hodnotenie prí čín a pravdepodobnosti ich výskytu/hodn.prí č./ 
       - hodnotenie vzniku možných dôsledkov a škôd  
       - hodnotenie možností znižovania rizík 
       - hodnotenie vplyvu rizika na náklady a zisk  podniku 
 



       Organizácia a organiza čná štruktúra 
 
       Pojem organizovanie  vyjadruje činnos ť, resp.  proces usporadúvania, 
       organizátorskú  činnos ť.  Pritom  môže  ís ť  o  dva  druhy činností, 
       odlišujúcich sa cie ľom, ktorý chcú dosiahnú ť, a to: 
       1. vytváranie nového systému 
        - prvotné vytváranie organizácie, čiže budovanie novej organizácie 
       2. pretváranie už existujúceho systému 
        - zlepšovanie existujúcej organizácie 
       Pojem organizácia  sa používa v dvoch významoch, a to: 
       1. vo význame ozna čenia objektu 
       - ktorého základnými prvkami sú ľudia 
       2. vo význame vnútorného usporiadania 
       - vnútornej štruktúry  organizácie /systému /.  Organizácia sa chápe 
       ako  ur čitý  statický  jav,  zloženie  objektu,  v  rámci  ktorej sa 
       uskuto čňujú činnosti riadenia. 
 
       Organiza čná štruktúra podniku 
 
       Pojem organiza čná  štruktúra sa používa vo  význame štruktúry prvkov 
       organizácie /  útvarov, resp. pracovísk/  s dôrazom na  vz ťahy medzi 
       nimi. 
       V organiza čných štruktúrach  rozlišujeme: 
       1. organiza čná štruktúra riadiaceho systému 
        -  napr.  organiza čná  štruktúra  riadiacich  orgánov  a riadiaceho 
       aparátu podniku 
       2. organiza čná štruktúra riadeného systému 
        -      napr.     organiza čná      štruktúra     výrobno-technického 
       systému/prevádzky/ 
       Funkciou  organiza čnej štruktúry  v riadení  podniku je  organiza čne 
       vymedzi ť základné prvky organiza čného celku a definova ť vz ťahy medzi 
       nimi  tak, aby  vytvorená štruktúra  zodpove dala charakteru  procesu 
       riadenia. 
       Poslaním  organiza čnej  štruktúry  je  vytvára ť  podmienky na ú činné 
       riadenie. 
       Pri tvorbe  organiza čných štruktúr je  potrebné rieši ť dve  vzájomne 
       súvisiace otázky, a to: 
       1. organiza čná diferenciácia 
       - napr. roz čle ňovanie činností, rozlišovanie činností 
       - pri o r g a n i z a č n e j d i f e r e n c i á c i i rozlišujeme 
       dva spôsoby roz čle ňovania podniku na útvary, resp. pracoviská, a to: 
       a,  vertikálna  diferenciácia  činností,   znamená,  že  sa  vytvára 
       nieko ľko úrovní / stup ňov / riadenia v podniku s de ľbou právomoci 
       a zodpovednosti medzi jednotlivými stup ňami riadenia. 
       Výsledkom tejto  činností je vytvorenie  stup ňov riadenia /  podnik, 
       závod, prevádzka, diel ňa /. 
       b,  horizontálna diferenciácia  činností znamená,  že nastáva  de ľba 
       práce  na   rovnakom  stupni  riadenia,  a   to  pod ľa  jednotlivých 
       špecializovaných oblastí, resp. činností, t. j. vytváranie útvarov s 
       jedným zodpovedným vedúcim. Výsledkom je vyt váranie špecializovaných 
       útvarov. / závod 01, závod 02, závod 03  - v  rámci podniku /. 
       2. organiza čná integácia 
       - napr. spájanie, činností, zlu čovanie činností 
       - úlohou organiza čnej  integrácie je zjednocova ť  organiza čné útvary 
       vytvorené    organiza čnou    diferenciáciou.    Integrácia   nastáva 
       zlu čovaním,  koordináciou  a   zosúla ďovaním  činností  jednotlivých 
       organiza čných útvarov v záujme plnenia spolo čných cie ľov. 
 



       Typy organiza čných štruktúr podniku rozlišujeme: 
       - jednoduchú štruktúru malého podniku 
       - funk čnú štruktúru podniku 
       - divizionálnu štruktúru 
       - maticovú štruktúru 
       - holdingovú štruktúru 
 
       A: Jednoduchá štruktúra malého podniku 
       - najjednoduchším typom organiza čnej štruktúry 
       - štruktúra malých firiem 
       - má iba dve hierarchické úrovne: 
         1. podnikate ľskú úrove ň, ktorú tvorí vlastník, plniaci aj funkciu 
            manažéra 
         2. opera čnú úrove ň, ktorú tvoria zamestnanci podniku 
                       •———————————————————————• 
                       |vlastník alebo manažér | 
                       •———————————•———————————• 
                                   | 
                       •———————————•————————————• 
                       |        zamestnanci     | 
                       •————————————————————————• 
       - používa sa  v malých podnikoch  s malým po čtom  pracovníkov, ktorý 
       vyrábajú úzky sortiment výrobkov, ur čených na obmedzený lokálny trh, 
       / napr. miestne pekárne, oprávarne a pod. /.  
 
       B: Funk čná podnikate ľská štruktúra 
 
       - je vyšším typom podnikate ľskej štruktúry. 
       - popri  vrcholovom  manažmente  sa  vytvára jú  odborné  útvary  pre 
       jednotlivé  funk čné   oblasti  manažmentu  /   financie,  marketing,  
       výrobu.../. Na čele odborných funk čných útvarov sú funk ční manažéri. 
       - je charakteristická dvojstup ňovým riadením 
       1.stupe ň tvoria vlastníci alebo vrcholový manažment 
       2.stupe ň riadenia tvorí funk ční manažment. 
                   •—————————————————————————• 
                   |     Vlastníci alebo     | 
                   |   vrcholový manažment   | 
                   •————————————•————————————• 
       -------------------------------------------- ------------------------- 
          •——————————————•——————•——•—————————•—————————•———————————• 
    •—————•————•  •——————•———• •———•———• •———•———• •———•———• •—————•—————• 
    |  financie|  | marketing| |výskum | | výroba| | ľudské | |informa čný | 
    |          |  |          | |a vývoj| |       | |zdroje | |  systém   | 
    •——————————•  •——————————• •———————• •———————• •———————• •———————————• 
 
              výrobok A     výrobok B           výr obok C    výrobok D 
       -------------------------------------------- -------------------------- 
       C: Divizionálna štruktúra 
       - v divizionálnej podnikovej štruktúre rozli šujeme tri hierarchické 
       úrovne: - úrove ň podniku 
               - úrove ň divízií 
               - funk čnú úrove ň 
       Podnik sa člení na: 
       1. podnikate ľské jedntotky - divízie / závody /, ktoré sa vyzna čujú 
          rozsiahlou právomocou a zodpovednos ťou za vymedzenú podnikate ľskú 
          oblas ť. 
       2. na úrovni vrcholového vedenia stojí vrcho lový manažment, ktorý 
          rozhoduje o otázkach rozvoja podniku ako celku. 



       divizionálna štruktúra: 
                                  •—————————————• 
                                  |  vlastníci  | 
                                  •——————•——————• 
                         •———————————————•————————————• 
                         | vrcholový manažment podn iku| 
                         •———————————————•————————————• 
            •————————————————————————————+———————————————————————• 
    •———————•———————————•      •—————————•———————————•    •——————•————————————• 
    |  DIVÍZIA I        |      |   DIVÍZIA II        |    | DIVÍZIA III       | 
    •———————————————————•      •—————————————————————•    •———————————————————• 
    |  Generálny        |      |   Generálny         |    | Generálny         | 
    |  manažér          |      |   manažér           |    | manažér           | 
    •———————————————————•      •—————————————————————•    •———————————————————• 
    |  Funk ční manažéri |      |   Funk ční manažéri  |    | Funk ční manažéri  | 
    •———————————————————•      •—————————————————————•    •———————————————————• 
    |  Výrobky          |      |   Výrobky           |    | Výrobky           | 
    |  skupiny I.       |      |   skupiny II.       |    | skupiny III.      | 
    •———————————————————•      •—————————————————————•    •———————————————————• 
 
       C: Maticová štruktúra 
 
       Rozlišujeme tri úrovne riadenia: 
       1. úrovne ň podniku, na ktorej sa rozhoduje o rozvoji podnikat eľských 
          aktivít vo výrobe a v predaji podniku 
       2. podnikate ľskú úrove ň, ktorú realizujú manažéri špecializovaní 
          na vybrané výrobky a oblasti trhov 
       3. funk čnú úrove ň, orientovanú  na funk čné oblasti manažmentu, ktorú 
          zabezpe čujú funk ční manažéri 
 
 
         •———————————————• 
         |Predstavenstvo | 
         •—————•—————————• 
         •—————•————————• 
         |  Vrcholový a | 
         |  funk čný     | 
         |  manažment   | 
         •—————•————————•         •——————————•  •———————————• •————————————• 
               •——————————————————• Výrobok I•——• Výrobok II•—•Výrobok III | 
               |                  •————•—————•  •—— ————•————• •——————•—————• 
         •—————•—————•            •————•—————•         |             | 
         |  Oblas ť   •————————————•  Manažér |         |             | 
         |    A      |            |  pre I-A |         |             | 
         •—————•—————•            •——————————•         |             | 
         •—————•—————•                          •—— ————•———•         | 
         |  Oblas ť   |                          | Manažér  |         | 
         |    B      •——————————————————————————• pre II-B |         | 
         •—————•—————•                          •—— ————————•         | 
         •—————•—————•                                       •———————•——————• 
         |  Oblas ť   |                                       |  Manaž ér     | 
         |    C      •———————————————————————————————————————•  pre III-C   |        | 
         •———————————•                                       •——————————————• 
 
 
 



       D: Štruktúra holdingovej spolo čnosti 
 
       - holding  je  vo ľným  združením  samostatných  podnikov,  ktoré  sú 
       spojené prostredníctvom finan čného kontrolného systému. 
       - je  to   kapitálová  spolo čnos ť  vlastniaca   ur čitý  balík  akcií 
       viacerých spolo čností. 
       Právna subjektivita týchto spolo čností sa zachováva ale ekonomická 
       samostatnos ť sa čiasto čne obmedzuje. 
                             •————————————————————— • 
                             |  Vrcholové vedenie  | 
                             |      holdingu       | 
                             •—————————•——————————— • 
                                       | 
                •——————————————————————+——————————————————————• 
           •————•————•            •————•—————•            •———•—————• 
           |  Podnik |            |  Podnik  |            | Podnik  | 
           |    A    |            |    B     |            |    C    | 
           •—————————•            •——————————•            •—————————• 
 
       Orgány a riadiaci aparát podniku 
 
       A: Orgány podniku 
       V procese  transformácie  ekonomiky   vznika jú  rôzne  podnikate ľské 
       subjekty, a to: 
       1. Podnik jednotlivca 
          -  malé  firmy  podnikate ľov,ktoré  sú  charakteristické  tým, že 
       vlastník vykonáva riadiace funkcie samostatn e a nevytvára iné organy 
       2. Spolo čné podnikanie prostredníctvom osobných spolo čností /verejné 
         obchodné   spolo čností   a   komanditných   spolo čností   /.Podiel 
       spolo čníkov na riadení sa zakotvuje v spolo čenskej zmluve. 
       3. Kapitálové spolo čnosti / s.r.o. , a. s./ 
          - ich orgány sú vymedzené Obchodným zákon níkom. Orgány s. r. o. 
         tvoria valné zhromaždenie, konatelia a doz orná rada. Orgány a.s. 
         sú valné zhromaždenie, predstavenstvo, doz orná rada. 
       4. Družstvá 
          - spolo čenstvá osôb, ktoré sa zakladajú s cie ľom podnika ť 
            Ich  základnými  orgánmi  sú:  členská schôdza, predstavenstvo, 
            kontrolná komisia. 
       5. Štátne podniky 
          -  rozhodujúcim vlastníkom  je  štát.  Ic h riadiacimi  orgánmi sú 
             vedenie podniku a dozorná rada. 
 
       B: Riadiaci aparát / manažment / podniku zah ŕňa: 
         - riadite ľa podniku 
         - sekretariát 
         - štábne odborné útvary 
         - líniové útvary 
                          •———————————————————• 
                          |  Riadite ľ podniku | •————————————————• 
                          •————————•——————————• |   Sekretariát  | 
                                   •————————————•—— ——————————————• 
               •———————————•———————+————•——————————————————• 
        •——————•————• •————•————•  |•———•—————•    •———————•——————————• 
        | Marketing | | Výroba  |  ||Financie |    | Personalistika   | 
        •———————————• •—————————•  |•—————————•    •——————————————————• 
                    •——————————————+————————————————• 
           •————————•————•   •—————•———————•   •————•———————• 
           | Divízia A   |   |  Divízia B  |   |  D ivízia C | 
           •—————————————•   •—————————————•   •————————————• 



       a, Riadite ľ podniku /resp.generálny riadite ľ,prezident,predseda,../ 
          - stojí na čele riadiaceho aparátu podniku. 
          - je štatutárnym  orgánom, a preto má prá vo  vystupova ť a kona ť v 
            mene podniku.  Komplexne riadi činnos ť  podniku a zodpovedá  za 
            jeho výsledky. 
       b, Sekretariát 
          - má za úlohu vykonáva ť bežné administratívne a technické záleži- 
            tosti podniku / prijímanie návštev, vyb avovanie bežnej koreš- 
            pondencie,../ 
       c, Štábne odborné útvary 
          - vytvárajú sa v podniku na výkon odborný ch činností. 
          - v organiza čnej štruktúre podniku vystupujú ako úseky na čele 
            s odborovým riadite ľom. Vnútorne sa môžu členi ť na odbory, 
            oddelenia a referáty. 
       Odbor 
       - je organiza čný útvar, v ktorom sa zoskupuje vä čší rozsah úzko 
         súvisiacich skupín činností. 
       Oddelenie 
       - je  organiza čný  útvar,  ktorý  sa  zameriava  na  ur čitú  skupinu 
         činností. 
       Referát 
       - je organiza čný celok, ktorý zlu čuje a zabezpe čuje nadväzné alebo 
         rovnorodé činností. 
       - referát môže zabezpe čova ť jeden alebo viacerí pracovníci. 
       - pracovník, ktorý vykonáva túto funkciu sa nazývy referent. 
       d, Líniové útvary 
          - vytvárajú sa v podniku po vertikálnej o si riadenia. Sú odvode- 
            né od jednotlivých úrovní riadenia. Na čele týchto útvarov 
            stoja línioví vedúci / riadite ľ závodu, vedúci prevádzky, 
            majster dielne /. 
 
       C: Manažéri - kategória riadiacich pracovníkov v po dniku 
       Za  manažéra  považujeme  pracovníka   podni ku,  ktorý  sp ĺňa  tieto 
       charakteristiky: 
       1. riadi prácu a preberá zodpovednos ť za výsledky práce iných 
       2. jeho nápl ňou práce je vykonáva ť riadiace činnosti 
         Pod  manažérom  podniku   rozumieme  vedúc e  manažérske  osobnosti 
       podniku, tzv. vrcholových manažérov podniku - top manažment. 
 
       Rozlišujeme tri úrovne manažérov: - vrcholov ý manažéri 
                                         - manažéri  strednej línie 
                                         - manažéri  prvej línie 
       * Manažéri prvej línie / majstri, vedúci dielní / 
       - sú v priamom kontakte s výkonnými pracovní kmi podniku. 
       - sú zodpovední za zadávanie úloh a kontrolu  ich plnenia. 
       * Manažéri strednej línie 
       - vedúci rôznych útvarov 
       * Vrcholový manažéri / top manažment / 
       - usmer ňujú a koordinujú činnos ť podniku ako celku. 
 
       * Manažéri pod ľa charakteru činností: 
       1. Univerzalisti 
          -  sú  manažéri,  ktorí   stoja  na  čele  líniových,t.j.priamych 
       riadiacich útvarov. 
       2. Špecialisti 
          - odborný  manažéri zameraný na  jednotli vé funk čné oblasti,  ich 
       hlavným poslaním je pomáha ť líniovým manažérom presadzova ť stanovené 
       ciele. 
 



       D: Vlastnosti manažéra a štýly vedenia 
       Manažér by mal ma ť tieto vlastnosti: 
 
       * Iniciatívnos ť 
       - schopnos ť vyty čova ť ciele a vyh ľadáva ť cesty na ich dosiahnutie. 
       - v opa čnom prípade hovoríme o pasivite a ľahostajnosti. 
       * Samostatnos ť 
       - schopnos ť rozhodova ť a kona ť v danej situácii na základe vlastných 
       úvah. / nesamostatnos ť /. 
       * Rozvážnos ť 
       - schopnos ť rozhodova ť a kona ť  až po dôkladnom zhodnotení dôsledkov 
       konania. / unáhlenos ť /. 
       * Cie ľavedomos ť 
       - schopnos ť  cie ľavedomej, organizovanej  a koordinovanej  činnosti, 
       ako aj kontroly plnenia vytý čených cie ľov. / chaotickos ť /. 
       * Zodpovednos ť 
       - schopnos ť realizova ť  plánované úlohy, uvedomova ť si  ich zmysel a 
       dôležitos ť. / nezodpovednos ť /. 
       * Zásadovos ť 
       - schopnos ť presadzova ť spolo čensky uznávaný  systém hodnôt a noriem 
       aj v prípade, ak sú v rozpore s osobnými výh odami. / bezzásadovos ť / 
       * Disciplinovanos ť 
       - schopnos ť   ovláda ť  sa,   regulova ť  svoje   správanie  v  záujme 
       vytý čených cie ľov. / nedisciplinovanos ť / 
       * Vytrvalos ť 
       - húževnatos ť pri prekonávaní ťažkostí až do dosiahnutia stanoveného 
       cie ľa. / vrtkavos ť /. 
       * Optimizmus 
       - zmysel orientova ť sa na pozitívne veci a ciele / pesimizmus /. 
       * Fantázia 
       - schopnos ť vytvára ť si predstavy, vízie / stereotype / 
       * Emocionálna, citová vyrovnanos ť 
       - schopnos ť  nepodlieha ť negatívnym  emóciám, ako  sú hnev,  závis ť, 
       zlos ť, žiarlivos ť. / nevyrovnanos ť / 
 
         Vedením ľudí rozumieme bezprostredné pôsobenie vedúceho prac ovníka 
       na  podriadených,  ktorým  chce  dosiahnu ť  u  nich žiaduce pracovné 
       správanie sa. 
         Pod  štýlom  vedenia  ľudí  rozumieme  spôsob vedenia pracovníkov, 
       ktorý motivuje ich správanie sa v rôznych si tuáciách. 
         Rozoznávame štyri základné štýly vedenia ľudí: 
       * autoritatívny 
       * participatívny 
       * demokratický 
       * liberálny 
 
       1. Autoritatívny štýl vedenia 
       - manažér  za všetkých  okolností  trvá  na svojich  rozhodnutiach a 
       príkazoch. Svoje názory presadzuje aj proti mienke a názorom svojich 
       podriadených. Uznáva  iba prísny organiza čný  postup, podriadenie na 
       základe moci. 
       2. Participatíny štýl vedenia 
       - zakladá sa  na aktívnej ú časti  všetkých pracovníkov na  riadení a 
       rozhodovaní.Medzi   manažérom  a   pracovník om  prevláda   atmosféra 
       vzájomnej  dôvery.Do rozhodovania  sa zapája jú  pracovníci pod ľa ich 
       odbornosti. 
 



 
       3.Demokratický štýl 
       - vedúci pracovník pri rozhodovaní  radí s p odriadenými, vie vypo čuť 
       ich mienku  a názory.Podriadení majú priesto r  na uplatnenie svojich 
       názorov.   Vedenie  sa   zakladá  na   dobro voľnej  podriadenosti  a 
       sebadisciplíne podriadených. 
       4. Liberálny štýl vedenia 
       - mäkký prístup  vedúceho, ktorí má nízku  a utoritu. Vedúci sa snaží 
       robi ť populistickú politiku, vyhýba sa zodpovednosti za uskuto čnenie 
       zásahov.  Kritiku,  sankcie   presúva  na  i ných  pracovníkov.Vedúci 
       pracovník je tolerantný k chybám a nedostatk om podriadených. 
 

       ZHRNUTIE: 
 
       Manažment: - ako proces riadenia 
                  - ako riadiaci aparát 
       Manažérske funkcie: - plánovanie 
                           - organizovanie 
                           - regulovanie 
                           - kontrola 
       Plánovanie: 1. pod ľa hierarchickej úrovne: - podniku 
                                                  -  divízie 
                                                  -  prevádzky 
                   2. z h ľadiska časového horizontu: - dlhodobé 
                                                     - strednodobé 
                                                     - krátkodobé 
                   3. pod ľa funk čného zamerania: - marketingu 
                                                 - financií 
                                                 - ľudských zdrojov 
                                                 - a podobne 
       Rozhodovanie: - v podmienkach istoty 
                     - v podmienkach rizika 
                     - v podmienkach neur čitosti 
       Typy organiza čných štruktúr: - jednoduchá 
                                    - funk čná 
                                    - divizionálna 
                                    - maticová 
                                    - holdingová 
       Úrovne manažérov: - vrcholoví manažéri 
                         - manažéri strednej línie 
                         - manažéri prvej línie 
 



           II. PODNIK A ROZPOČTOVÁ SÚSTAVA 
                  Vzťahy medzi podnikmi a rozpo čtovou sústavou 
       Pod  rozpo čtovou  sústavou  rozumieme   ur čité  vz ťahy,  ktorými  sa 
       rozde ľujú pe ňažné prostriedky medzi rôzne ekonomické subjekty. 
         V  rámci   rozpo čtovej  sústavy  sa   využívajú  rôzne  ekonomické 
       nástroje. Základným ekonomickým nástrojom je  štátny rozpo čet. 
       Štátny  rozpo čet  je   centalizovaný  pe ňažný  fond  prostredníctvom 
       ktorého sa tvoria, rozde ľujú a používajú pe ňažné prostriedky. 
         V  univerzálnych štátoch  sa  zostavuje  j eden štátny  rozpo čet na 
       príslušný rok. 
         Vo  federálnom  štáte  sa  spravidla  zost avuje  viacero  štátnych 
       rozpo čtov. 
         V Slovenskej  republike sa zostavuje jeden   štátny rozpo čet, ktorý 
       sasú časne   dop ĺňa   o   sústavu   miestnych   rozpo čtov,  rozpo čtov 
       jednotlivých obcí. Jednotlivé podniky majú v zťahy jednak k štátnemu 
       rozpo čtu republiky, jednak aj k miestnym rozpo čtom. 
         Štátny rozpo čet predstavuje ur čitú finan čnú bilanciu hospodárenia 
       štátu  za  príslušné  hospodárske  obdobie.  Na  strane  príjmov  sa 
       zachytávajú  jednotlivé  druhy  príjmov,  kt oré  plynú  do  štátneho 
       rozpo čtu, výdavkami  štátneho rozpo čtu sa zabezpe čujú  úlohy štátu v 
       rôznych oblastiach / štátna správa, obrana, bezpe čnos ť, výdavky na 
       sociálne opatrenia /. 
         Práce súvisiace  so štátnym rozpo čtom na  príslušný kalendárny rok 
       nazývame súhrne ako rozpo čtový proces. Môžeme ich rozdeli ť do týchto 
       etáp: 
       1. vypracovanie návrhu štátneho rozpo čtu 
          -  vypracuváva  ministerstvo   financií  na  základe  požiadaviek 
       jednotlivých   rezortov   /   jednotlivé   m inisterstvá  výrobnej  a 
       nevýrobnej sféry, ostatné orgány štátnej spr ávy /, tieto požiadavky 
       posudzuje  v  súlade  s  hospodárskymi  výsl edkami  štátu  v minulom 
       období, ako aj  s o čakávanými výsledkami roku, na  ktorý sa rozpo čet 
       zostavuje. 
       2. schválenie návrhu štátneho rozpo čtu 
          -  návrh  sa  posudzuje  vo  vláde,  a  v zniká  tzv. vládny návrh 
       rozpo čtu.  Po jeho  prerokovaní v  parlamente sa  dáva na  schválenie 
       plenárnej schôdzi. Schválený štátny rozpo čet má charakter zákona. 
       Zásadné  zmeny,  týkajúce  sa  štátneho  roz počtu  môže  prija ť  len 
       parlament,  niektoré menej  významné zmeny  môže urobi ť ministerstvo 
       financií  / tzv.  rozpo čtové opatrenia,  napr.obmedzenia pri čerpaní 
       prostriedkov v rozpo čtových organizáciách v ur čitom období/. 
       3. plenenie štátneho rozpo čtu a kontrola plnenia štátneho rozpo čtu 
          - v priebehu roka sa  sleduje plnenie jed notlivých druhov príjmov 
       a výdavkov a na základe toho sa prijímajú rô zne opatrenia. 
       4. vypracovanie a schválenie štátneho závere čného ú čtu. 
          -  ide  o  závere čnú  správu,  do  ktorej  sa  zah ŕňajú  výsledky 
       rozpo čtového    hospodárenia   príslušného    roku.   Vyp racúva   ju 
       ministerstvo  financií. Jej  obsahom je  pln enie príjmov  a výdavkov 
       spolu  v   členení  pod ľa  jednotlivých   druhov.  Kone čný  výsledok 
       hospodárenia môže by ť celkove vyrovnaný rozpo čet /príjmy = výdavkom/ 
       prebytkový rozpo čet  alebo schodkový rozpo čet /  výdavka boli vyššie 
       ako príjmy /. V prípade schodkového rozpo čtu musí štátny závere čný 
       ú čet  obsahova ť spôsob  pokrytia schodku  / napr.  úverom od emisn ej 
       banky /. Štátny závere čný ú čet sa schva ľuje v parlamente. 
 
       Obdobný  proces  ako  pri  štátnom  rozpo čte  prebieha  aj na úrovni 
       územných samosprávnych celkov / obcí / pri m iestnych rozpo čtoch. 
       Medzi štátnym rozpo čtom a miestnymi rozpo čtami existuje ur čitý vz ťah 
       vo forme dotácií na financovanie niektorých potrieb obyvate ľstva. 
 



       Pri zostavovaní  rozpo čtov platia ur čité zásady,  ktoré vychádzajú z 
       konkrétnych podmienok ekonomiky v príslušnom  období: 
       1. zásada úplnosti 
          -  vyjadruje požiadavku  vykazova ť príjmy  a výdavky  tzv. brutto 
       systémom, teda v celkových sumách, aby bol p reh ľad o celkovom objeme 
       a skladbe príjmov a výdavkov štátneho rozpo čtu. 
       2. zásada jednotnosti 
          -    všetky   príjmy    a   výdavky    št átu   obsahuje    jediný 
       dokument-zostavuje   sa   jediný   rozpo čet.Niekedy   sa   uplat ňuje 
       tzv. zásada plurality  - existencia viacerých  relatívne samostatných 
       rozpo čtov, napríklad pod ľa územných oblastí. 
       3. zásada reálnosti 
          - zakladá sa na princípe, aby sa pri vypr aacovaní návrhu rozpo čtu 
       vychádzalo  z  reálnych  možnosti  ekonomiky ,  aby  sa v plnej miere 
       vychádzalo z možných príjmov v nasledujúcom období. 
       4. zásada ro čnej platnosti 
          - uplat ňuje sa vo všetkých krajínách sveta. Ro čné obdobie sa javí 
       ako optimálne. 
       5. zásada vyrovnanosti, schodkovosti, resp. prebytk ovosti rozpo čtu 
          - uplat ňuje sa zásada vyrovnanosti  rozpo čtu. Táto zásada by mala 
       vyjadrova ť dlhodobejšiu ekonomickú stabilitu tej-ktorej kraji ny. 
       6. zásada špecializácie 
          -  jej  cie ľom  je  vymedzi ť  zdroje  príjmov  a  ur či ť výdavky v 
       podrobnejšom  členení,  pod ľa  ich  štruktúry. Podrobnejšie členenie 
       príjmov a  výdavkov obsahuje tzv. rozpo čtová  klasifikácia, z ktorej 
       sa pri zostavovaní rozpo čtu vychádza. 
       7. zásada verejnosti 
          - vychádza z požiadavky, aby  sa rozpo čet v parlamente schva ľoval 
       za prítomnosti verejnosti a aby sa aj verejn e publikoval. 
 
       Pri  prácach  súvisiacich  s  rozpo čtovým  procesom  sa  vychádza  z 
       tzv. rozpo čtových pravidiel. Rozpočtové pravidlá sa prijímajú zákonom 
       na  dlhšie  obdobie.  Vyjadrujú  základné  k ompetencie  a povinnosti 
       jednotlivých inštitúcií v rámci rozpo čtového procesu. 
 
       V rámci štátneho rozpo čtu sa vyuzívajú ďalšie nástroje. Sú to: 
         v oblasti príjmov: - sústava daní : - priame dane 
                                             - nepr iame dane 
                            - colné nástroje: - dov ozné clo 
                                              - výv ozné clo 
                                              - dov ozné prirážky 
                            - poplatky: - správne p oplatky 
                                        - súdne pop latky 
                                        - miestne p oplatky 
                            - štátne dlhopisy a obl igácie 
         v oblasti výdavkov: - financovanie      - ú čelové dotácie 
                               nevýrobnej sféry: - rozpo čtové financovanie 
                                                 - globálne dotácie 
                             - dotácie do vý-   - d o po ľnohospodárstva 
                               robnej sféry  -na ri ešenie zamestnanosti 
                               /len ú čelové/:- na podporu podnikate ľskej 
                                               činnosti 
                             - prídely do ú če - so špeciálnym ur čením 
                               lových fondov: - vše obecné zamerania 
                             - financovanie    - os tatné verejné práce 
                               verejných prác: - ro zvoj infraštruktúry 
                             - splácanie štát - spl átky úveru emisnej banky 
                               nych dlhov: - vyplác enie dividend majite ľom 
                                             štátny ch dlhopisov. 



       Podniky  môžu vstupova ť  do všetkých   vz ťahov, či  už ide  o oblas ť 
       príjmov alebo  o oblas ť výdavkov štátneho  rozpo čtu, resp. miestných 
       rozpo čtov. Konkrétna forma a intenzita vz ťahov k rozpo čtovej sústave 
       príslušného podniku bude závisie ť od  jeho charakteru - od toho, aké 
       úlohy podnik plní, resp. zabezpe čuje. 
 
       Podniky,  ktoré uskuto čňujú  svoju činnos ť  v podmienkach  ekonomiky 
       Slovenskej republiky môžeme členi ť takto: 
       1. podniky s podnikate ľskou činnos ťou 
          - ide o podniky, ktorých hlavným cie ľom je dosahova ť zisk. 
       2. verejnoprospešné podniky 
          - hlavným cie ľom  je plni ť ur čité úlohy predovšetkým  vo vz ťahu k 
       obyvate ľstvu. 
       3.  podniky,   ktoré  plnia  ur čité   špeciálne  úlohy  na   základe 
       splnomocnenia štátu. 
 
       Verejnoprospešné podniky,  ako aj podniky  s o špeciálnym ur čením  sa 
       napájajú  na  príslušný  rozpo čet  najmä  vo  výdavkovej oblasti. Sú 
       odkázané  pri  svojom  hospodárení  na  pros triedky  pridelné  im  z 
       rozpo čtovej sústavy. Pod ľa miery odkázanosti ich členíme takto: 
       1. rozpo čtové organizácie 
          - majú  len nepatrné vlastné  príjmy a v  plenj miere závisia  od 
       prostriedkov,  ktoré  v  rámci   schváleného   rozpo čtu  dostávajú  z 
       príslušného rozpo čtu. 
       2. príspevkové organizácie 
          -  majú vlastné  príjmy, ale  tie im  nes ta čia na plnenie svojich 
       úloh, takže sú odkázané na príspevok z prísl ušného rozpo čtu. 
 
       V podnikoch  s  podnikate ľským  charakterom  zasahuje  štát  do  ich 
       hospodárenia minimálne.  Činnos ť týchto organizácií  ovplyv ňuje štát 
       nepriamo , prostredníctvom platných da ňových zákonov. 
 
       Je potrebné v rozpo čtových  a príspevkových organizáciách dodržiava ť 
       zásady  čo  najvä čšej  hospodárnosti.  Samotné  hospodárenie  týchto 
       organizácií  ovplyv ňuje   štát  priamo  tak,   že  stanovuje  zásady 
       hospodárenia  rozpo čtových  a  príspevkových  organizácií  vo  forme 
       vyhlášky ministerstva financií. 
 
       V oblasti  príjmov  rozpo čtovej  sústavy  majú dominantné postavenie 
       dane. 
 
       Daňami za ťažuje štát: - príjmy z podnikate ľskej činnosti 
                             - pracovné príjmy obyv ate ľstva 
                             - príjmy z kapitálovéh o majetku 
                             - spotrebu tovarov a s lužieb obyvate ľstvom 
                             - vlastníctvo nehnute ľného majetku 
                             - ur čitú činnos ť, na ktorej obmedzení má štát 
                               záujem / napr. cestn á da ň / 
 
       Štát uplat ňuje viacero daní, ktoré sa navzájom dop ĺňajú. Jednotlivé 
       dane  spolo čne  vytvárajú  daňovú  sústavu.  Pri  jej konštrukcii je 
       potrebné vychádza ť z ur čitých  zásad. Zásady zda ňovania sa rozde ľujú 
       pod ľa viacerých h ľadísk. 
 
       Každá da ň  musí ma ť ur čité  náležitosti, bez ktorých  by vlastne da ň 
       nebola da ňou. Rozlišujeme základné a ved ľajšie náležitostí daní. 
 



       Základné da ňové náležitosti: - da ňový subjekt /da ňovník, resp. 
                                      platite ľ dane/ 
                                    - da ňový objekt /predmet dane / 
                                    - oslobodenie o d dane 
                                    - základ dane 
                                    - da ňové sadzby 
 
       Daňovým subjektom 
       - môže by ť  bu ď fyzická osoba, alebo  právnická osoba. Da ňovníkom je 
       ten, koho da ň fakticky za ťažuje,  platite ľom ten, ktorý má povinnos ť 
       da ň zaplati ť správcovi dane. 
       Daňový objekt 
       - vyjadruje, z čoho  sa ur čitá da ň vyrubuje. Objektom  dane môže by ť 
       príjem,  dôchodok, majetok,  predaj ur čitého  tovaru alebo  služieb, 
       rozsah ur čitej činnosti a podobne. 
       Oslobodenie od dane 
       - vymedzuje ur čitú časť da ňového objektu  / predmetu dane/, ktorá je 
       za ur čitých podmienok od platenia dane oslobodená. 
       Základ dane 
       - dostaneme, ke ď  od da ňového objektu  odpo čítame oslobodenú časť  a 
       vyjadríme ho v ur čitých jednotkách, napríklad: 
            - v hodnotových / napr. pri daniach z p ríjmov / 
            - v naturálnych / napr. spotrebné dane / 
       Od  základu   dane  sa  pri   niektorých  da niach  odpo čítava   tzv. 
       nezdanite ľné minimum /napr. da ň z príjmov fyzických osôb /. 
       Daňové sadzby 
       - uplat ňujú sa bu ď: 
       1. percentuálne 
          - ak sa da ňový základ vyjadruje v hodnotových jednotkách 
       percentuálne sadzby sú bu ď: 
       a, progresívne 
          - s výškou da ňového základu sa zvyšuje aj sadzba 
       b, lineárne 
          - výška da ňového základu nemá vplyv na výšku sadzby. 
       2. v pevných sumách na ur čitú jednotku da ňového základu 
 
       V praxi  sa používa  tzv. progresívne  k ĺzavá sadzba,  pri ktorej sa 
       sadzba dane zvyšuje pri prekro čení hranice ur čitého pásma. 
 
       Dane sa členia pod ľa rôznych kritérií. Základné členenie daní na: 
       1. priame 
       2. nepriame 
 
       Vä čšinu daní  tvoria priame dane .  Pri týchto daniach  je vždy známy 
       konkrétny  da ňovník,  teda  ten,  koho  da ň  za ťažuje  a  kto  je aj 
       platite ľom  dane  /napr.  pri  dani  z  nehnute ľností je to vlastník 
       ur čitého pozemku alebo stavby/. 
       Priame dane sa vymeriavajú priamo pod ľa zistených príjmov, či majet. 
       pomerov da ň. alebo pod ľa DP. 
 
       Nepriame dane  zaťažujú osoby, ktoré nevieme  konkrétnu ur či ť, resp. 
       nevieme u nich ur či ť konkrétnu  mieru da ňového za ťaženia. Tieto dane 
       za ťažujú  obyvate ľstvo, ktoré  je spotrebite ľom  /v poslednej  fáze/ 
       ur čitých tovarov a služieb -  spotrebné dane. Zatia ľ, čo da ňovník je 
       neur čitý,  da ňový  systém  si  vypomáha  tým,  že ur čuje konkrétneho 
       platite ľa  daní,   ktorým  je  tá  fyzická   osoba  alebo  prá vnická 
       osoba,ktorá  vyrába  aelbo  predáva  ur čité  tovary,  resp.poskytuje 
       ur čité služby. 



       1.januára 1993  na území Slovenskej republik y  vstúpila do platnosti 
       nová  da ňová  sústava,  ktorá  reaguje  na  zásadné  zmeny v oblasti 
       hospodárskeho aj politického života. 
 
       Da ňovú sústavu po 1. 1. 1993 tvoria tieto dane: 
 
       NEPRIAME DANE 
 
       1. Da ň z pridanej hodnoty / vrátane dane pri dovoze tovar ov / 
       2. Spotrebné dane: - da ň z uh ľovodíkových palív a mazív 
                          - da ň z liehu a destilátov 
                          - da ň z piva 
                          - da ň z vína 
                          - da ň z tabaku a tabakových výrobkov 
 
       PRIAME DANE 
 
       3. Dane z príjmov: - da ň z príjmov fyzických osôb 
                          - da ň z príjmov právnických osôb 
       4. Da ň z nehnute ľností: - da ň z pozemkov 
                               - da ň zo stavieb 
       5. Cestná da ň 
       6. Dane z dedi čstva a darovania 
       7. Da ň z prevodu a prechodu nehnute ľností 
 
       Uvažuje sa aj o zavedení daní na ochranu živ otného prostredia. 
 

       ZHRNUTIE: 
 
       1.  Rozpo čtová  sústava  zabezpe čuje  v  podmienkach ekonomiky úlohy 
       rozpo čtovej politiky vo vz ťahu k podnikom. Najvä čší význym má štátny 
       rozpo čet /  prípadne miestne rozpo čty /,  prostredníctvom ktorého sa 
       rozde ľujú pe ňažné prostriedky. Toto sa uskuto čňuje v oblasti príjmov 
       najmä da ňami, v oblasti výdavkov dotáciami do nevýrobnej a s časti aj 
       výrobnej sféry, pri čom sa zárove ň stanovujú podmienky pre používanie 
       týchto prostriedkov. 
 
       2.  Od 1.  januára 1993  vstúpila do  platno sti nová da ňová sústava, 
       ktorá  vychádza  z  nových  podmienok.  V  r ámci  da ňovej sústavy sa 
       uplat ňujú  viaceré   dane,  ktoré  delíme  na   priame  a   nepriame. 
       Jednotlivé  dane  v  rámci  sústavy  sa  nav zájom  dop ĺňajú. Dane na 
       ochranu životného  prostredia zatia ľ neboli ustanovené,  aj ke ď sa s 
       nimi do budúcnosti uvažuje. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



       Zdanenie príjmov  podnikate ľskej sféry /dane  z príjmov fyzických  a 
       právnických osôb / 
 
       Pri  posudzovaní  zdanenia  musíme  vychádza ť  z  toho, či konkrétny 
       podnikate ľ vystupuje  ako fyzická osoba  / napr. živnostník  / alebo 
       ako právnická osoba / je zapísaná v Obchodnom registry /. 
 
                          Daň z príjmov fyzických osôb 
 
       * Daňovníkmi sú fyzické osoby 
       * Platite ľmi sú fyzické alebo právnické osoby 
         - pri  príjmoch zo závislej  činnosti je platite ľom  zamestnávate ľ 
       čiže právnická osoba 
         - ak je živnostník, da ň si platí sám podnikate ľ - fyzická osoba 
       * Daňový objekt, resp. predmet dane 
         - príjmy fyzických osôb delíme do 5 skupín : 
 
       1. skupina - príjmy zo závislej činnosti a funk čné pôžitky 
       - podniky vystupujú len ako platitelia dane,  zara ďujeme sem príjmy z 
       pracovného,  členského  alebo  služobného  pomeru,  pracovné  prí jmy 
       spolo čníkov  v  spolo čnosti  s  ru čením  obmedzením,  odmeny  členov 
       štatutárnych  orgánov  /  dozorné  rady,  pr edstavenstvo a podobne/, 
       odmeny členov vlády a poslancov NR SR. 
 
       2.  skupina -  príjmy z  podnikania a  z inej samos tatnej zárobkovej 
       činnosti 
       - v rámci tejto skupiny príjmov  sa zda ňujú súkromné podniky, ak ich 
       vlastníkom je fyzická osoba. Podrobnejšie sa  tieto príjmy členia: 
       * príjmy z po ľnohospodárskej výroby, lesného a vodného hospodárst va 
       * príjmy zo živnosti 
       * príjmy z podnikania pod ľa osobitných predpisov 
       * príjmy spolo čníkov verejných obchodných spolo čností 
       * niektoré ďalšie príjmy 
 
       3. skupina - príjmy z kapitálového majetku 
       - Ide o zdanenie výnosov  z ur čitého kapitálového majetku, dividend, 
       z úrokov z úsporných vkladov  ob čanov, výhier na výherných vkladných 
       knižkách, úrokov plynúcich z podnikate ľksých ú čtov a podobne. 
 
       4. skupina - príjmy z prenájmu 
       - ide  o príjmy  z prenájmu  hnute ľných vecí  / napr. prenájom alebo 
       poži čanie automobilov / a z prenájmu nehnute ľností /pozemky, stavby/ 
       trvalejšieho charakteru. 
 
       5. skupina - ostatné príjmy 
       - ak  má súkromný  podnikate ľ takéto  príjmy, musí  ich pripo číta ť k 
       svojim hlavným  príjmom, čo má  dopad na uplatnenie  sadzby dane pri 
       zdanení. Napr. príjmy z predaja majetku v os obnom vlastníctve. 
 
       Oslobodenie od dane 
       - všetko, čo je od dane oslobodené, je uvedené v da ňovom zákone. 
 
       Základ dane 
       - rozlišujeme dva základy dane : - spolo čný základ 
                                        - osobitný základ 
       Do spolo čného  základu dane zah ŕňame všetky  príjmy, ktoré tam pod ľa 
       zákona patria. 
 



 
       Povinnos ť zdani ť  príjmy z viacerých zdrojov  v spolo čnom základe má 
       nepriaznivý dopad na da ňovníka,  pretože je postihnutý progresivitou 
       zdanenia.  Zákon umožňuje  rozdeli ť  v  ur čitých prípadoch  príjmy z 
       podnikania do viacerých základov dane. 
       Do úvahy prichádzajú dve možnosti: 
       1. Postup pri zdanení tzv. jednorazových príjmov 
       - jednorázové príjmy sú tie, ktoré  dostane daňovník v ur čitom roku, 
       ale preukázate ľne súvisia s jeho  činnos ťou za viacero rokov. Zdania 
       sa  v tom  roku, kedy  ich  da ňovník  dosiahne, ale  rozdelia sa  do 
       to ľkých   základov,   ko ľko   rokov   ur čitá   činnos ť  súvisiaca  s 
       dosiahnutými príjmami pretrváva / maximálne je to však 3 roky /. 
       Napríklad:  sochár za  svoje dielo   dostane  1  200 000,-.  Na soche 
       pracoval 3 roky. Čiastku 1 200 000 delí 3 a dostane 3 da ňové základy 
       po 400 000,--. 
       2. Rozdelenie základu dane medzi dospelých členov domácnosti 
       - príjem  z   podnikania  možno  rozdeli ť   medzi  dospelých  členov 
       domácnosti, aj  ke ď nie sú držite ľmi  živnostenského oprávnenia. Pri 
       delení  pripadá na  podnikate ľa  80%  a ba  istatných vypomáhajúcich 
       členov súhrnne  20 % základu  dane. Pri delení  každ ý z nich  podáva 
       da ňové priznanie samostatne. 
 
       Spolo čný  základ dane  dostaneme tak,  že sčítame  čiastkové základy 
       dane podľa jednotlivých druhov príjmov: 
 
       Spolo čný základ = príjmy z podnikania znížené o výdavky 
                         - výdavky možno odpo číta ť od príjmov v skuto čne 
                           preukázanej  výške  aleb o  percentom,  ktoré  je 
                           rozdielne pod ľa druhu zdanite ľných príjmov. 
                       + príjmy zo závislej činnosti 
                         - znížené o platené  prísp evky do poistných fondov 
                           a do fondu zamestnanosti  a o príspevok 300,- Sk 
                           na čiasto čnú úhradu výdavkov spojených s výkonom 
                           zamestnania. 
                       + príjmy z prenájmu znížené o výdavky 
                         - za obdobných podmienok a ko pri príjmoch z 
                           podnikania. 
                       + ostatné príjmy 
                         - znížené len o preukázate ľné výdavky. 
 
       Ďalej rozoberieme tento vz ťah: 
 
       Spolo čný základ dane -  nezdanite ľná časť základu dane = upravený 
                                                                základ dane 
       Nezdanite ľná časť základu dane 
       - vyjadruje  možnos ť,   ktorú  má  každá  fyzická   osoba  /teda  aj 
       podnikate ľ/,  odpo číta ť ur čité  sumy,  ktoré  súvisia s  jeho osobou 
       alebo vyživovanými osobami. Ide o tieto sumy: 
       * 21 000 Sk - ro čne si odpo čítava za svoju osobu každý da ňovník 
       *  9  000  Sk  -  na  každé  vyživované  die ťa,  ktoré  žije s ním v 
       spolo čnej domácnosti /maximálne však za 4 deti/ 
       * 12 000 Sk - za manželku /  manžela /, ak nemá vlastný príjem vyšší 
       ako 21 000 ro čne 
       *  6  000 Sk  - poberate ľ  čiasto čného invalidného  dôchodku, 12 000 
       osoba uznaná za plne invalidnú, resp. 36 000  držite ľ preukazu Z ŤP-S. 
 
       Okrem  týchto položiek  sa od  základu dane  pred zdanením  odpočíta 
       hodnota  darov, venovaných  na rôzne  /humánne/ ú čely,  maximálne do 
       výšky 10% základu dane. 



       Osobitný základ dane sa pred zdanením  už ne upravuje a zdaní sa celý 
       príjem príslušnou sadzbou. 
 
       SADZBY DANE 
 
       sadzby dane pri spolo čnom základe 
       - uplat ňujú sa progresívne k ĺzavé sadzby. 
       sadzby dane pri osobitnom základe 
       - pokia ľ   príjmy  zda ňujeme   v  osobitnom   základe,  zda ňujú   sa 
       sosobitnými  sadzbami.  Spôsob  zdanenia  nie  je  progresívny,  ale 
       rovnaká sadzba sa používa bez oh ľadu na výšku základu dane. 
       Tento spôsob sa používa: 
       * pri všetkých príjmoch fyzických osôb uvedených v 2.  skupine 
       * u da ňovníkov uvedených v 1 skupine sa táto forma používa  najmä pri 
         príjmoch z kapitálového majetku 
       * v  niektorých prípadoch,ke ď  sa tento  spôsob týka  aj príjmov  zo 
       závislej  činnosti,  príjmov  z  ostatných  zárobkových  činností  a 
       ostatných príjmov. 
 
                         Daň z príjmov právnických osôb 
       S U B J E K T  D A N E 
       - da ňovníkmi  dane sú  právnické osoby.  To znamená,  že  patria  sem 
       všetky podniky zapísané do Obchodného regist ra. 
       Právnické osoby rozde ľujeme: 
       1. právnické osoby, ktoré majú trvalý pobyt na Slovensku 
       2. právnické osoby, ktoré nemajú trvalý poby t na Slovensku 
       D A Ň O V Ý  O B J E K T  resp. Predmet dane 
       - predmetom dane sú príjmy  /výnosy/ zo všet kých činností právnickej 
       osoby. V organizáciách, ktoré nie sú zriaden é na ú čely podnikania sú 
       predmetom dane len príjmy z podnikate ľskej činnosti. 
       O S L O B O D E N I E  O D  D A N E 
       - všetko, čo je od dane oslobodené je uvedené v da ňovom zákone 
         a to napríklad: 
       * prijaté poistné náhrady okrem náhrad za uš lé príjmy 
       * príjmy z prevádzky malých vodných elektrár ní 
       * dotácie alebo nadácie z rôznych zdrojov 
       * vý ťažok prevádzkovate ľov lotérií 
       * niektoré ďalšie oslobodenia 
       Z Á K L A D  D A N E 
       - existujú dva základy dane: 
       1. spolo čný základ dane 
       2. osobitný základ dane 
 
       Pri používaní osobitnej sadzby dane sa použí va spôsob vyberania dane 
       zrážkou . 
       Pri výpo čte základu dane vychádzame  zo zisku dosiahnutého z a ur čité 
       obdobie  /kalendárny  rok/.  Právnické  osoby  musia  povinne  vies ť 
       podvojné ú čtovníctvo. Zisk zistený  z ú čtovníctva na ú čely samotného 
       zdanenia musíme ur čitým spôsobom upravi ť: 
       Základ dane = Bilan čný zisk za ur čité obdobie 
                   +  pripo čítate ľné položky  - ide  o položky  ú čtované na 
                      nákladových  ú čtoch, hoci  pod ľa da ňového  zákona ich 
                      nie je možné odpo číta ť /napr. výdavky na pohostenie, 
                      vyššie náhrady diét pri služo bných cestách,.../ 
                   - odpo čítate ľné položky - položky, ktoré už boli zdanené 
                     /príjem z dividend/, zaplatenú  da ň z nehnute ľností a 
                     cestnú  da ň,  pokia ľ  sa  neú čtovali  v  nákladoch,  a 
                     taktiež príjmy, ktoré sú od da ne oslobodené /dotácie/ 



       Ako   odpo čítate ľnú   položku   osobitne   treba   uvies ť  stratu  z 
       hospodárenia  za minulé  zda ňovacie obdobie. Vykazanú  stratu si môže 
       podnik  odpo číta ť najneskoršie  do  5  rokov naslejujúcich  po roku,  
       ktorého  sa strata  týka. Možnosť  odpo čtu darov /ale  len právnickým 
       osobám  na ú čely  stanovené zákonom/  hoci len  do výšky  2% zák ladu 
       dane,pri čom hodnota jedného daru nie je menšia ako 2000,-. 
 
       S A D Z B A   D A N E 
       - stanovuje  sa  jednotne  pre  všetky  práv nické  osoby. Používa sa 
       lineárna sadzba dane vo výške 40% zo základu dane. 
 
       Osobitné sadzby dane sú pre  právnické osoby  rovnaké ako pre fyzické 
       osoby. 
 
 
       PRÍKLAD: 
 
       Majite ľ  obchodu v  da ňovom priznaní  uviedol príjmy  vo výške 
       1 640 000,-  . Po odpo čítaní výdavkov  a nezdanite ľnej časti zostala 
       suma 420 000,-. Máme vypo číta ť da ň. 
 
       Ide o základ v pásme 180 000 - 540 000 potom  da ň bude: 
         420 000 - 180 000 = 240 000,- 
       36 000 + ( 32% z 180 240 000 / = 36 000 + 76  800 = 112 800,-- 
          Da ňová povinnos ť majite ľa obchodu je 112 800,-  


