
                  14. PODNIKOVÝ MANAŽMENT 
 
            Podstata a význam manažmentu.  
         Podniky pôsobiace v trhovej ekonomike dosa hujú rozdielne výsledky. 
       Je to výsledok riadenia podniku a práce jeho  manažérov. 
       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 
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       3. kapacitové 
          - napr. stroje, zariadenia, výrobné kapac ity 
       4. finan čné 
          - napr. úvery, zisk, akciový kapitál 
       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. 
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       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, finan čný plán 
              Podľa hierarchických úrovní riadenia rozlišujeme plány: 
       1. plány podniku ako celku 
       2.  plány vnútropodnikových  organiza čných celkov/závodov,  divízií, 
       prevádzok a podobne/. 
          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 
               A: PODSTATA A OBSAH ROZHODOVANIA 
       R O Z H O D O V A N I E  ako činnos ť: , ktorá 
       1. odha ľuje a analyzuje problém ako predmet riešenia 
       2. stanovuje  varianty riešenia a 
       3. vyberá  najvýhodnejší z nich 
              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. 
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       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. 
            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 podľa 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 /. 
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       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    | 
           •—————————•            •——————————•            •—————————• 
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       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. 
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       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: - v rcholový manažéri 
                                                - m anažéri strednej línie 
                                                - m anažéri 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  


