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Abstrakt

Ciel'om diplomovej prace je zhodnotit’ na zaklade analyzy dostupnych udajov
z prostredia konkrétneho podniku a na zaklade ziskanych informacii, na akej irovni je
manazment vo vybranom podniku. Ako objekt skimania som si zvolila podnik
potravinarskeho priemyslu — Levické mliekarne, a. s. Manazment je ¢innost’ vel'mi
komplikovana, pretoze tato ¢innost’ sa sklada z mnohych ¢iastkovych ¢innosti, ktoré
maju medzi sebou urcité viazby a vztahy, teda sa vzajomne ovplyviiuji. Vlastna praca
vypoveda o dosiahnutych vysledkoch podnikatel'skej ¢innosti vybraného podniku
a zaroven objasniuje postoje manazérov k urcitym otazkam, ktoré boli manazérom
V podniku polozené prostrednictvom dotaznika. Na otazky z dotaznika odpovedala
reprezentativna vzorka pozostavajliica z manazérov na vSetkych stupiioch riadenia.
fom hned’ niekol'ko 0séb z roznych tsekov podniku. Priebeznym sledovanim plnenia
planov, resp. ¢iastkovych uloh, podnik zabezpecuje, v pripade vzniku odchylok, véasné
odstranenie neziaduceho stavu. Spolo¢nosti sa najmé vd’aka reStrikénym a ispornym
opatreniam podarilo negativne vplyvy eliminovat’ a naplnit’ cielové parametre pre rok
2009, a tym opét’ nadviazat’ na dlhoro¢nu nit’ kladnych vysledkov hospodarenia.
V oblasti vedenia l'udi vyuzivaji manazéri demokraticky, ale aj autokraticky styl
vedenia. Z motivov, ktoré na manazérov skimaného podniku posobia, st to prave
peniazné motivy. Podnik v hospodéarskom roku 2009 dosiahol kladny vysledok
hospodarenia. Na zéklade zverejnenych informacii spolo¢nosti vS§ak mozno
predpokladat’, Ze rovnaky stav za rok 2010 nedosiahne, ked’Ze v obdobi januar az

september minulého roka evidoval stratu vo vyske 446 tis. €.

KTacoveé slova: podnikovy manazment, planovanie, vedenie I'udi, kontrola



Zusammenfassung

Ziel der Arbeit ist die Analyse der verfligbaren Daten aus der Umgebung eines
bestimmten Unternehmens und auf der Grundlage der Informationen, auf welcher
Ebene wird die ausgewéhlte Management-Gesellschaft zu bewerten. Als Gegenstand
der Untersuchung habe ich ein Geselshaft der Lebensmittelindustrie gewahlt - Levické
mliekarne, a. s. Management ist sehr kompliziert, weil sich diese Tatigkeit von vielen
Sub-Aktivititen, die eine gewisse Bindung zwischen ihnen und den Beziehungen, die
Interaktion besteht. Eigene Arbeit zeugt von den erzielten Ergebnissen erfolgreiche
Unternehmen und erklért auch die Haltung der Fithrungskrifte fiir bestimmte Themen,
die Business-Manager mit Hilfe eines Fragebogens befragt. Bei Fragen auf dem
Fragebogen beantwortet eine reprisentative Stichprobe, bestehend aus Managern auf
allen Ebenen der Verwaltung. Planung in der Wirtschaft ist nicht unter der Leitung von
einem einzigen Manager geleitet, aber es nimmt jetzt an mehrere Personen aus
verschiedenen Abteilungen des Unternehmens. Kontinuierliche Uberwachung der
Umsetzungspléne, jeweils Teilaufgaben, bietet das Unternehmen im Falle von
Abweichungen, die rechtzeitige Beseitigung von einem unerwiinschten Zustand. Die
Gesellschaft ist hauptsdchlich auf die Einschrankung und SparmafBinahmen bei der
Beseitigung der negativen Auswirkungen und die Zielparameter fiir 2009 erfiillen
konnte, und wieder auf den langen Faden von positiven wirtschaftlichen Ergebnissen
aufbauen. In der Rahmen der Fiihrung der Menschen benutzen die Managern
demokratischen, aber auch autokratischen Fiihrungsstil. Die Motive, die an die
Managern der Betriebe wirken, sind die monetiare Motive. Das Geselschaft hat im Jahr
2009 einen positiven Ergebnis erreicht. Basierend auf den veréffentlichten
Informationen kann davon ausgegangen werden, dass die gleiche Situation im Jahr 2010
nicht erreicht wird, wihrend im Zeitraum von Januar bis September von im letzten Jahr

registriert den Verlust von 446 Tausend €.

Stichworte: Betriebsmanagement, Planung, Fiihrung der Menschen, Kontrolle
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Zoznam skratiek a znaciek

a. s. — akciova spolo¢nost’

al.—ainé

a pod. — a podobne

DHM — dlhodoby hmotny majetok

DM — dlhodoby majetok

DNM - dlhodoby nehmotny majetok

EU — Eurépska Unia

HC — hospodarska ¢innost

ISO - International Organization for Standardization
Nn. p. — narodny podnik

napr. — napriklad

prip. — pripadne

resp. — respektivne

SKM — surové kravské mlieko
t.j.—toje

t. zn. — to znamena

THP — technicko-hospodarsky pracovnik
tis. — tisic

VH — vysledok hospodarenia



Uvod

Vstup podnikatel'skych subjektov do trhovej ekonomiky je determinovany rastiicimi
spolo¢enskymi poziadavkami na zvySenie kapitalovej sily a vykonnosti. Vyplyva to z toho,
ze len ekonomicky silné a prosperujice podniky su zdkladom ich trvalo udrzatelného

rozvoja a predpokladom dynamického rozvoja celej spolo¢nosti.

Postupujucou prestavbou hospodarskeho mechanizmu arastom konkurencie na
domacich trhoch sa zvySuji naroky na organiza¢né usporiadanie podnikovej zékladne, na
rozvijanie  podnikovych  funkcii ~ana  uplatnenie efektivnejSich  nastrojov
vnutropodnikového manaZmentu. Stupiiuju sa naroky na manaZérov, ale aj na rozumové

schopnosti a ekonomické a pravne vedomie pracovnych kolektivov.

Struktirne a procesné zmeny v podnikovo-hospodarskej zakladni sa uskuto¢iuju
Vv turbulentnom prostredi, plnom nastrah a prekazok, konkurenénych podnikov a ich
taktizovania na spotrebitel'skom trhu, s ktorymi sa vediici pracovnici ¢i manazéri stretdvaju
po prvy raz. Oto viac sa stupiiuju naroky na podnikovych manazérov, aby dokonale
zvladli strategicky ainovaény manazment, kvalitativne Standardy vyroby, nositelov
podnikatel'ského rizika a podnikovych kriz. Vrcholové manaZmenty podnikatel'skych
subjektov si musia osvojit nevyhnutnost medzipodnikovej kooperacie, integracné

a globaliza¢né tendencie a vstup podnikov do nadnarodnych podnikatel'skych Struktur.

Podnikanie je sucastou prebiehajucich spolocenskych procesov, ktoré sa uskutociiuju
prostrednictvom ciel'avedomej l'udskej ¢innosti. Je hnacim motorom spolocenskej vyroby
avyspelej ekonomiky kazdej krajiny. Preto sa podnikatel'skd Cinnost’ stala
neodmyslitelnou sucastou kazdého hospodarskeho subjektu v trhovej ekonomike.
Skusenosti z prosperujucich podnikov naznacuji, Ze UspeSnymi podnikatelmi moZzu byt
celé pracovné kolektivy. Ich podnikatel'ska aktivita je zaloZend na zmluvnom plneni uloh,
ktoré kolektivu stanovilo vedenie podniku, alebo na zmluvnom ndjme hmotného majetku.
Na ten ucel kolektivy vyuzivaju tvorivé néapady, pripomienky a podnikové zdroje na

vnutropodnikovll podnikatel'sku ¢innost’.



Hospodarska prosperita podnikovej zakladne je determinovana nositel'mi
podnikatel’ského riadenia. Od profesnej irovne manazérov zavisi ekonomicka efektivnost’
vstupov vo vyrobnom procese, Uspesnost’ predaja vyrobkov a ekonomicka troven podniku
vobec. Subjektivny vyber pracovnikov a nedostatocné posudenie podnikatel'skych

schopnosti su casto pri¢inou ekonomickej stagnacie podnikov.

Velké mnozstvo podnikatel'skych jednotiek sa v sicasnosti stretdva s problémom tak
prvotnej ako aj druhotnej platobnej neschopnosti. Nasledky neuskuto¢nenych vcasnych
opatreni veducich k stavu platobnej schopnosti spadaju ¢asto do oblasti ochodne-pravneho
riadenia, ¢i dokonca trestno-pravneho riadenia. Cielom podnikatel'ského subjektu by
pritom malo byt nielen si svoju poziciu a existenciu na trhu udrzat, ale aj prostrednictvom

vhodnych néstrojov zvySovat ziskovost’ a celkovi vynosnost” hospodarenia.

Pokial’ sa urcitd organizacia snazi o zvySenie svojej produkcnej sily, je dolezité
sledovat’ obrat pohl'adavok. Samotna platobnd schopnost’ nie je zarukou buducej prosperity
a existencie spolo€nosti, pokial’ si jej pohladavky dlznymi osobami hradené s velkym
casovym oneskorenim alebo dochidza kich preml¢aniu. Jednd sa o aktudlny problém
dnesnej doby, ked’ze predstavitelia Statutarnych orgénov vacsiny problémovych podnikov
uvadzaju vramci spravneho alebo sudneho konania, Ze dévodom ich konania bola

druhotna platobna neschopnost’.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1  Definicia manaZmentu
Pojem manazment sa do slovenciny dostal z anglického slova management, ktory
sa preklada ako riadenie, vedenie. V stiCasnej dobe existuje tak v odbornej literatare, ako aj
Vv praxi niekol’ko definicii tohto pojmu. OdliSnosti medzi jednotlivymi definiciami pojmu
manazment spoc¢ivaji v tom, ze urCité definicie sleduji urcity ciel. Z tohto dovodu je
potrebné pri snahe o zovSeobecnenie pojmu manazment zamerat’ sa na spolo¢né ¢rty tychto
definicii.
Spolo¢né ¢rty definicii s nasledovné:
- Ludia (Pudské aktivity),
- Funkcie a ciele riadenia,

- Zdroje.

Vo vSeobecnosti st definicie manazmentu rdmcovo rozdelené v troch skupinach:

Prva  skupina definicii hovori o manazmente ako o vykonavani uloh
prostrednictvom prace inych I'udi. V ramci tejto skupiny sa mozno stretnut’ aj so skratenou
definiciou, kedy je manazment definovany ako vedenie I'udi, avSak tito definicia nie je
povazovana za dostatocnu.

Druha skupina definicii kladie doraz na urcité Specifické ¢innosti, ktoré sa v ramci
manazmentu vykondvajii azaroven st obsahovou nédpliou manaZérskych c¢innosti.
Zakladnymi Specifickymi c¢innostami s0: planovanie, organizovanie, vedenie ludi
a kontrola. Okrem nich sa vSak uvadzaji aj dalSie, ato napr.. rozhodovanie,
koordinovanie, motivacia.

Tretia skupina definicii kladie doraz na postupy, prostrednictvom ktorych sa
dosahuju stanovené ciele, resp. berie do uvahy proces I'udskych, finanénych, materidlnych

a organizacnych zdrojov, ktoré sltizia k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov.

Po zohl'adneni spoloénych ¢it definicii manazmentu mozno vo vseobecnosti pojem
manazment charakterizovat’ nasledovne: ManaZment je neuzatvorené sustava poznatkov
0 Specifickych cinnostiach, potrebnych k dosiahnutiu cielov, stanovenych konkrétnou

organizaciou v konkrétnom case. (Majtan M., 2007)
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Drucker P. F., 2006 poklada vymedzenie pojmu manazment za vel'mi obtiazne,
ato nayjmd z dovodu, ze preklad zcudzich jazykov nie je jednoznany. Manazment
definuje ako disciplinu, ktort by mali manazéri vykonat’ profesionalne, pricom by mali
plnit’ funkciu manazmentu a povinnosti, ktoré z danej funkcie vyplyvaji. Na druhej strane
povazuje za dolezité, aby sa pri vyklade tohto pojmu nebrala do tivahy len funkcia, ale

poukazuje hlavne na 'udi, ktori tato funkciu vykonavaju.

DalSia definicia manaZmentu hovori o manaZmente ako o cielavedomej,
uvedomelej a zaroven subjektivnej I'udskej ¢innosti zameranej na spravne koncipovanie
cielov anasledne na hladanie a vyber vhodnych sposobov a metod, ktoré k dosiahnutiu
tychto cielov slizia. Okrem spdsobov su vyznamné aj prostriedky na zaistenie plnenia
stanovenych cielov. (Malejé¢ik A., 2008)

Podl'a Pasku L. (2009) mozno manazment chapat’ ako praktick( ¢innost’, ktora
predstavuje urcity druh prace alebo subor Cinnosti, ktoré si vykonavané manazérmi za
ucelom dosiahnutia stanoveného ciel'a. Manazment sa pouZziva aj na oznacenie skupiny
l'udi, ktori prostrednictvom manazérskych funkcii plnia poslanie.

V odbornej literatire sa stretdvame s pojmom manazment vo viacerych vyznamoch.
Je dolezité, aby sme rozliSovali nasledovné:

e ManaZment ako proces,
e ManaZment ako vedna disciplina,
e Manazment ako profesia.

Uvadzaju to napr. autori Paska L2 (2009), Strac¢ar V. (2003), Sedlak M. (2007),

Planovanie Organizovanie Komunikovanie
Zdroj LCudia Materidl Stroje Kapital Metody Ciele
Rozhodovanie Motivovanie Kontrola

Obrazok 1: Manazment ako proces (Paska L., 2009)
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Manazment ako vedna disciplina predstavuje stthrn logicky usporiadanych nazorov,
technik a metdd, ktoré by manazéri mali ovladat’, aby boli vo svojej riadiacej praci uspesni.
Ako kazda vedna disciplina, aj manazment mé svoj predmet skumania, obsah, zdroje
a ciele. Formuje sa uz viac nez 100 rokov, priCom za prvii zmienku 0 manazmente ako

vednej discipline sa povazuje Taylorova Organizacia dielni z roku 1905.

Manazment ako profesia je vnimand z pohladu riadiacich pracovnikov, ktori

uskutoc¢iujt riadiacu ¢innost’ v organizaciach alebo podnikoch.

Okrem troch uvedenych vyznamov pojmu manazment uvadzaju d’alsi autori (napr.
Mizi¢kova L., Simo D., UbreZiova I., 2005 a Visiiovsky J., Nagyova L., Sajbidorova
M., 2005) stvrty vyznam, ato manazZment ako umenie, ktory sa spaja s japonskym
manazmentom a S vyznamnym ekondémom P. Druckerom. Prédve Drucker sformuloval
koncepciu manazmentu ako umenie v roku 1954. Znamena, ako vediet’ vybrat’ spravnych
I'udi, dosadit’ ich na spravne miesta, spravne s nimi komunikovat’ a vediet' ich spravne

motivovat’ (jednotlivcov i skupiny).

Murgas J. (2007) hovori o0 manazmente ako o procese, ktory v sebe zahfia tvorbu

a udrzanie prostredia. V tomto prostredi sa l'udia G¢inne spajaji do skupin za ucelom
plnenia vyty€eného ciela, resp. cielov.
Okrem toho definicia obsahuje:

- Manazérske funkcie, a to planovanie, organizovanie, personalistika, vedenie

a kontrola,

- Sposoby zavedenia manaZzmentu do rozli€nych organizacii,

- Spdsoby uplatnenia manazmentu na rozli¢nych stupnioch riadenia,

- Ciel, ktory sa manazéri snazia dosiahnut, a to je prebytok, zisk podniku,

- Efektivita, produktivita a u¢innost’, ktoré su s riadenim spojené.

Podl'a Mizi¢kovej L. (2006) je manazment povazovany za najdolezitej$iu I'udska
¢innost, ktora je vykondvand manazérmi. Je to proces dosahovania stanovenych cielov,
v ktorom dochddza k premene vstupov na pozadované vystupy. Pod pojmom vstup
rozumieme napr. material, surovina, polotovar, ¢ize zdroje. Vystupy st vo forme
vyrobkov, tovarov alebo sluzieb. Uloha manaZérov spoliva v tom, aby tito premena

prebiehala o najefektivnej$im spdsobom. Okrem toho je iloha manaZérov:
12



e Riadit’ podnik (organizéciu),
e Riadit’ pracovnikov,

e Riadit’ vyrobu.

Visiiovsky J. (2005) hovori o manazmente ako o ¢innosti vel'mi komplikovane;j,
pretoze tato Cinnost’ sa skladd z mnohych cCiastkovych ¢innosti, ktoré maju medzi sebou
ur¢ité vizby a vztahy, teda sa vzdjomne ovplyviiuji. Za funkciu manazmentu povazuje
typické Cinnosti, ktoré manazéri v ramci svojich kompetencii vykonévaji. Podstatou je,

aby vykonanie tychto ¢innosti viedlo k efektivnemu a tispeSnému plneniu ciel'ov podniku.

1.2 ManazZment v potravinarskom priemysle

Pol'mohospodarstvo spolu s potravindrskym priemyslom patria k najvyznamnejSim
odvetviam néarodného hospodarstva, a zaroven k najvacSim odvetviam poskytujicim
pracovné prilezitosti na Slovensku. Pol'nohospodarstvo sa tiez vyraznym spdsobom
podiel'a na tvorbe vidieckej ekonomiky, ktora sa vytvara mimo velkych miest a formuje
primarnu ekonomiku produkujucu materidlové statky, nasledne spajané so sluzbami,
priemyslom a obchodom. (Rovny P., Nagyova L., 2007)

Podobne ako polnohospodarska prvovyroba aj potravinarsky priemysel plni
vyznamnu funkciu v ramei celého agrokomplexu. Ulohou potravinarskeho priemyslu je
najmd spracovanie a skladovanie pol'nohospodarskych vystupov a zabezpecenie
dostatoéného mnoZstva zdravotne nezdvadnych a plnohodnotnych potravin pre
obyvatel'stvo krajiny. ManaZéri zastdvajici pozicie v danom priemysle musia brat’ do
uvahy rézne Specifiké potravinarskeho priemyslu, su to najma:

e Zavislost’ od pol'nohospodarskej vyroby,
e Velké mnozZstvo vstupov — suroviny,
e Hromadny charakter vyroby (vyroba muky, cukru, mlieka a i.)
e Sezonny charakter spotreby potravinarskych vystupov,
e Vysoké naroky na kvalitu a hygienu,
e Kiratsia Zivotnost’ potravinarskych vyrobkov,
e Biologickd podstata vstupov, ktord priamo vplyva na potrebu technického
vybavenia (napr. kvasenie).
(Zoborsky 1. M., 2006)
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1.3

Sti¢asna situdcia v potravinarskom priemysle poukazuje na viaceré problémy:
Nedostatocné¢ vyuzitie vyrobnych kapacit (vyuzitie vyrobnych kapacit pri
spracovani mlieka bolo za rok 2009 na Grovni 57,1 %),

Nedostato¢nd obnova opotrebovanych strojov a zariadeni (opotrebovanie DHM
a DNM pri vyrobe potravin, ndpojov a spracovani tabaku bolo za rok 2009
V percentualnom vyjadreni 47,2),

Dosahovana strata z hospodarenia (v roku 2009 boli vynosy o nieCo vysSie nez
naklady, je to vysledok hospodarenia pri vyrobe potravin, nealkoholickych népojov
a tabakovych vyrobkov),

Vel'mi slaba konkurencieschopnost’ domacich vyrobcov (vyvoz
pol'nohospodarskych vyrobkov prevySoval ich dovoz. Rast deficitu bilancie
sposobili spracované potravinarske vyrobKy). Zelena sprava 2010, Ministerstvo

podohospodarstva SR

Podnikovy manaZment

Podnikovy manazment je proces neustaleho a cielavedomého nasmerovania

vyrobnych, pomocnych a ostatnych c¢innosti prostrednictvom prace I'udi a ostatnych

zdrojov, ktoré su zamerané na dosiahnutie stanovenych cielov. Podnikovy manazment je

zamerany na subjekty aobjekty manazmentu ana externé prostredie a vizby

v komunikacii. (Gozora V., 2005)

Dalej uvadza, ze predmetom podnikového manazmentu su:

e Subjekty manaZmentu — su to manazéri na vSetkych stupnoch riadenia
V organizicii, ale aj ich §tyl riadenia, metody riadenia a vSetky ¢innosti, ktorymi
vedome ovplyviiuju spravanie organizacie.

e Objekty manazmentu — pod tymto pojmom sa rozumejl jednotlivé organizané
utvary, skupiny pracovnikov a vSetky procesy prebiehajiice v organizacii, ktoré
sa uskuto¢iiuju za ucelom dosiahnutia poZadovanych zmien.

e Organizatna Struktira — usporiadanie jednotlivych prvkov, Gtvarov alebo
jednotiek v organizaciach.

e VonkajSie prostredie a komunikacné vizby — su to jednotlivé vézby (napr.

hmotné, energetické, financné, informacné) na okolité prostredie.

14



Urovne podnikového manaZmentu podl'a Gozoru V. (2005)

Vrcholovy stupeii (top manazment) — pozostdva zo Spickovych veducich
pracovnikov. V pozicii manazéra vrcholového stupiia riadenia sa rozhoduje o dlhodobych
zameroch, strategickych planoch a pod.

Stredny manaZment — predstavuje druhy stupeni riadenia v ramci hierarchického
rozdelenia organizacie. Ulohou manaZérov na tomto stupni riadenia je transformovat
rozhodnutia vrcholového manazmentu smerom k niz$im stupiiom riadenia.

Najnizsi stupen (operacny manazment, liniovi manazéri) — manazéri na najnizSom

stupni riadenia zabezpecuju transformaciu vyrobnych Cinitel'ov na uzitkové hodnoty.

AN Koncepcné
AN
N
v > N N v .
manazment |- N Zrucnosti
N N
N N
, N Ludské >
Stredny \ 8 Y N
manazment N zrucnosti N
AN N
., N N
. Technické AN N
Operacny .
manazment zruénosti AN
N

Obrazok 2: Struktura manazérskych zrucnosti v asocidcii na stupne riadenia

(Gozora V., 2005)

Podl'a autorov Rudy J. a Piskanin A. (2005) maju liniovi manazéri kIiGovy
vyznam Vv riadeni organizacii. Liniovi manaZéri a manaZéri na strednom stupni riadenia
vykonavaju tlohu sprostredkovatel'ov medzi vrcholovym manazmentom a pracovnikmi,
na Cele ktorych jednotlivi manazéri stoja. Ich poslanim je vysvetlit' podnikoveé stratégie
a zabezpecit' ich plnenie prostrednictvom prace svojich timov. Praca sprostredkovatela

je v mnohych ohl'adoch naro¢na a pritom vel'mi dolezita.

14 Manazér

Armstrong M. (2008) vo svojej publikacii tvrdi, Ze manazér je osoba, ktora

zabezpecuje spravne fungovanie organizacie alebo jej Utvarov a zaroven je to osoba
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zodpovedna za dosahovanie pozadovanych vysledkov. Manazérom v organizaciach su
pridelené urcité pravomoci (pravomoc nad 'ud’'mi alebo skupinou l'udi), ale i povinnosti
(maju povinnost’ zodpovedat za to, ¢o robia a ¢o dosiahli).

Vlastnosti tspesného manazéra podl'a Armstronga M. su:

e Znalost zdkladnych faktov,

e Odborné vedomosti,

e Schopnost’ citlivo reagovat’ na udalosti,

e Analytické schopnosti a schopnost’ rozhodovat’ sa (resp. riesit’ problémy),

e Socialna citlivost’, emocionalna pruznost’,

e Iniciativa a kreativita,

e Schopnost’ ucit’ sa,

e Znalost’ samého seba.

Manazér je podla Khelerovej V. (2006) c¢lovek, ktory stoji na cele tymu
spolupracovnikov a pomdaha pri realizacii stanovenych cielov. Z tohto pohladu ma
manazér isti formalnu autoritu, je ale dolezité, aby mal aj autoritu neformalnu, t. zn. byt
akceptovany tymom spolupracovnikov.

Pod pojmom manazér rozliSuje nasledovné:

e Manazér — odbornik (Specialista alebo univerzalista)

e ManaZér — vodca (moZe maz autoritu odbornika, ale neziska autoritu vodcu, je
to dosledkom najmé nespravnej komunikacie, individualizmu, nezdujmu o
spolupracovnikov a pod.)

e Manazér — vyjednavac.

Pre zabezpeCenie samostatného procesu riadenia a vykondvania prace je
nevyhnutné, aby jednotlivi manaZéri disponovali tak technickymi vedomostami, ako aj
spolo¢enskymi a l'udskymi znalostami a koncepénymi schopnostami, pricom rozsah
koncepénych schopnosti a technickych vedomosti je determinovany riadiacim stupiiom, ku
ktorému pozicia daného manazéra prisliacha. Na druhej strane vSak spolo¢enské a I'udské
faktory, ktoré¢ poukazuji na schopnost’ vychadzat' sinymi lud'mi v organizacii
(podriadenymi alebo nadriadenymi), su stale dolezitejSie na vSetkych stupnioch riadenia.

(Cejthamr, V. 2005)
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Jednou z délezitych tloh manazéra je vytvorit’ spravne socialne prostredie, pretoze
takého prostredie na pracovisku ovplyviiuje ndsledne pracovni vykonnost, celkovil
pracovnu spokojnost’ a v neposlednom rade i zivotnu spokojnost’ ¢loveka, ¢o v kone¢nom

dosledku vedie okrem iného aj k zvysenej efektivite prace. (Pauknerova, D. 2006)

15 Manazérske funkcie
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Obrazok 3: Struktiira manazérskych funkcii (Murgas J., 2007)

1.5.1 Planovanie a rozhodovanie

Povod slova planovat’ pochadza z latinského vyrazu planta, ktory sa vol'ne preklada
ako nacrt budovy, nacrtnit’ schému atiez ako predvidat, ako treba nieCo vykonat,
projektovat’.

Planovanie je proces zaoberania sa budicnost'ou, kde vysledkom tohto procesu je
plan. Opakom planovania je improvizacia, t. zn. vykonat’ nieco bez planu, premyslania.
Planovanie odpoveda na otazky:

e Kde sme?
e Kam sa chceme dostat’?
e Ako sa tam dostaneme?
e Postupujeme dostatocnym tempom?
Planovanie ma rdznu Strukturu, obsah, postupy a metody, ktoré zavisia od ¢innosti

a pristupov manazérov. (Murgas, J., 2007)
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Planovanie (anaslednd kontrola) patri medzi klicové faktory uspechu kazdej
firmy. Dne$na doba, ktord je charakteristickd neustale meniacim sa a vysoko dynamickym
obchodnym prostredim, poukazuje na planovanie ako na nevyhnutnost’.

Planovanie mozno definovat’ ako projektovanie buducich dosledkov vyplyvajacich
zo sucasnych rozhodnuti.

Iné definicia hovori o planovani ako o ¢innosti v organizéacidch, ktord by mala
identifikovat’, o sa stane v budtcnosti, ak nastanu urcité skuto¢nosti, aby bola organizacia

schopna &elit’ moznym prekvapeniam a zmenam podmienok. (Zirkova H., 2007)

—> Tym pre t\'_zlorbu planu <«
A 1 A
—> Stanovenie ciel'ov «—
S A 1l A ‘_g
% ™ Tvorba strategického planu [+ =
S 4 Y I SN
> Tvorba taktického planu <
A U 3
> Riadiaci organ «—

Obrizok 4: Cyklus firemného planovania (Zarkova H., 2007)

Autor Marini¢ P. (2008) vo svojej knihe uvadza, ze zakladnym nastrojom
strategického, taktického ioperacného riadenia podniku je podnikovy plan. Podnikovy
plan charakterizuje jednotlivé ciele, sposob a casovy harmonogram ich realizacie
a vychadza zo stratégie rozvoja organizacie. Plan by mal byt vykonany tak, aby bolo
dosiahnuté zakladné poslanie danej organizacie.

Podrla ¢asového obdobie rozliSuje nasledovné druhy planov:

a. Strategicky plan (vypracovava sa na viac nez 5 rokov),

b. Dlhodoby plan (planovacie obdobie je do 5 rokov),

c. Kratkodoby plan (v trvani do 1 roka).

Danel R. (2010) v ¢&lanku Rizeni vykonnosti podniku poukazuje na potrebu
pripravy planu v takej Struktare, ktord umoZzni jeho porovnanie so skutocnostou v ramci
podniku, ale zaroveii aj na vSetkych jeho urovniach. Je to mozné len v takom pripade, ak je

plan tvoreny s pouzitim rovnakych ciselnikov pre vSetky podnikové agendy. Plati tu
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pravidlo konsolidacie dat, ktord poméha okrem iného aj k zvySeniu efektivnosti vyuzitia
ziskanych dat aich dostupnosti. Vypracovanie planu je naro¢né z ddvodu potreby
detailného rozpracovania jednotlivych cCasti planu, aby bolo mozné hodnotit’ nielen
vykonnost’ podniku ako celku, ale aj jeho jednotlivych ttvarov (stredisk, zdvodov).
Rozhodovanie mozno definovat ako vyber medzi dvoma alebo niekolkymi

moznost’ami a je sucast'ou Styroch stupniov planovacieho procesu:

e Definovanie podnikovych ciel'ov,

e Vypracovanie ahodnotenie réznych alternativ, ktoré vedt k dosiahnutiu

stanovenych cielov,
e Vyber najvhodnejsej alternativy (rozhodovanie),

e Uskutocnenie planu.

Nielen v planovani sa musia manazéri vediet’ spravne rozhodnut’. Rozhodovanie je
rovnako dolezité i1V ostatnych manazérskych funkciadch, ¢i je to pri organizovani, vedeni
'udi alebo pri kontrole. S rozhodovanim sa manazéri stretdvaju pocas kazdého dna, ¢i uz
ide 0 rozhodovanie stvisiace s vyrobou produktov, so zabezpeCenim potrebnych vstupov
do vyroby, so zvySovanim kvality a pod. Preto je vel'mi dblezité, aby sa manazéri dokazali

rychlo a spravne rozhodovat’. (Gozora V., 2005)
Rozhodovanie arozhodnutia mozno klasifikovat podla viacerych hladisk.

Neexistuje jednotny, vo vSeobecnosti uznavany sposob clenenia. Nasledovna schéma

poukazuje na jeden z mnohych pohl'adov na manaZzérske rozhodovanie:
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Pristup k rozhodovaniu:
racionalita,
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behavioralny.

Obrazok 5: Manazérske rozhodovanie (¢asopis Manazér, 2010)

1.5.2 Organizovanie

Organizovanie moZno chapat ako utvarové organiza¢né Struktiry a rovnako aj
procesné organizacné Struktury. V dnesnej dobe vSak pojem organizovanie chapeme aj ako
zdruZenie organizécii do strategickych aliancii, ¢i dokonca virtualnych timov.

(Odchazel J., Dedina J., 2007)

Pojem organizacia mozno chépat’ z viacerych hl'adisk, a to:
e Organizicia — podnikatel'sky subjekt, podnik, hospodarska jednotka,
e Organizicia — spOsob usporiadania, organizacna Struktura,

e Organizacia — ucelné usmernovanie, riadenie, sprava (manazérska funkcia)

K definovaniu pojmu organizacia pristupuje Surynek A., Novy 1. (2006)
nasledovne — organizaciu mozno charakterizovat ako informacny relativne otvoreny
systém, ktory neustale reaguje s prostredim, v ktorom sa organizacia (podnik) nachadza.

V stvislosti s vonkaj$im prostredim mozno o organizacii uvazovat ako o mechanizme,
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ktory sleduje okolité prostredie a reaguje na podnety prichadzajiuce z neho. Je to socidlne
zoskupenie pozostavajuice z ludi alebo zo skupin Tudi vedome a koordinovane
integrujucimi. Sledovanie vonkajSicho prostredia areakcie na podnety 2z neho
pochédzajuce prispievaju k presnej identifikacii tohto prostredia a moznosti spravne sa nain

adaptovat’.

Zakladné organiza¢né Struktury uvadza autor Odchazel J. (2007) nasledovne:

e Jednoducha Struktara — na zaklade jednoduchosti je povazovana za pruznt
a zéroven adaptabilnt. Vlastnik, ktory dohliada na vSetky operacie, dokaze
koordinovat’ ¢innost sam. Ztoho vyplyva slaba stranka tohto typu
organizacnej Struktary, a to zévislost’ od jedného ¢loveka.

e Strojova Struktira — organizacie s touto organizacnou Struktirou byvaji
efektivne a vykonné. Su to najmé velké podniky, ktoré vyrobky a sluzby
produkuju vo vel'kom a svoju produkciu ¢asto nemenia.

e Profesiondlna Struktura — organizacia je decentralizovana (plochd),
vyznacuje sa hierarchickym usporiadanim, uznava expertov a profesiondlov
v operatnom jadre. Koordinacia je zabezpecend prostrednictvom
Standardizacie vstupov.

e Divizionalna Struktira — autonémne divizie pracuji vo velkej miere
samostatne. Na Urovni tychto divizii sa nachadza velky pocet pracovnikov
stredného manaZzmentu a pracovnikov opera¢ného jadra.

e Ad hoc Struktira — ,,Ad hoc* je latinské spojenie, ktoré v preklade znamena
na toto, k tomu, na tento ucel. Na rozdiel od predoslych organiza¢nych
Struktar je vytvorend docasne (nie na stalo), k vyrieSeniu urcitého problému

alebo dosiahnutiu uréeného ciel’a.

Organizovanie je druhou manazérskou funkciou vykondvanou v podniku, pokial
za manazérske funkcie pokladame zakladné Styri (planovanie, organizovanie, vedenie l'udi,
kontrolu). Podl'a autora Gozoru V. (2005) je to proces zalozeny na zostuladeni vSetkych
zdrojov vo vnutri manazérskeho systému, ktorého vysledkom je organizécia. Zaroven
tvrdi, Ze organizovanie ako manazérska funkcia je zdkladny mechanizmus, v ramci ktorého

manazéri vykonavaju plany. Zékladnou ulohou organizovania je pritom dosiahnut’ lepSie
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vyuzitie disponibilnych zdrojov v podniku a efektivne vyuzivanie Tudského kapitalu

V stvislosti s plnenim stanovenych ciel'ov podniku.

1.5.3 Vedenie udi

Vedenie vo firemnom kontexte spociva v ,robeni spravnych veci“, v hl'adani
a vyuzivani novych spdsobov stanovenia cielov a ziskavanie I'udi pre splnenie tychto
cielov. Medzinarodny pojem pre vedenie l'udi je leadership, je Coraz CastejSie pouzivany v
ekonomickej praxi. Podstatou leadershipu je zmena v sposoboch prace s 'ud’mi. Nie su to
podriadeni, ale spolupracovnici, aktivni, motivovani a schopni spolutvorcovia cielov.
LCudia spolu tvoria timy a dokazu najst najvhodnejSie spOsoby a cesty k dosahovaniu

stanovenych ciel'ov a naplneniu podnikovej vizie. (Tureckiova M., 2004)

Autori Visiiovsky J., Nagyova I. a Sajbidorova M. (2005) rozlisuju tradi¢né

a Likertove §tyly vedenia I'udi , a to nasledovne:

Tradi¢né Styly vedenia Pudi:

1. Autokraticky — Vvdanom S§tyle vedenia ludi sa uplatiiuje vysostne
rozhodovanie a pokyny zo strany nadriadeného bez zohladnenia nazorov
podriadenych pracovnikov,

2. Demokraticky — nazyvany aj participativny $tyl vedenia I'udi, sa vyznacuje
pritomnostou komunikacie oboch stran, tak nadriadenych ako aj
podriadenych pracovnikov.

3. Lieberalny — pri tomto $tyle vedenia l'udi veduci pracovnik vo velkej miere
ponechdava podriadenym pracovnikom volnost asvoje postavenie

nadriadeného ako autority vyuziva len vel'mi zriedka.

Likertove $tyly vedenia Pudi:

1. Exploata¢no-autoritativny — hovori o nadriadenych pracovnikoch, ktori st
autoritativni, ¢ize v rozhodovani konaji samostatne, svojim podriadenym
pracovnikom malo déveruju a komunikacia prebieha v smere zhora nadol.

2. Benevolentne-autoritativny — oproti predchadzajucemu S$tylu je rozdiel
najmé v tom, Ze veduci pracovnik ¢iastocne vyuziva delegovanie pravomoci

na podriadenych pracovnikov. Autorita je nad’alej zdkladom vo vedeni.
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3. Konzultativny — medzi nadriadenym a podriadenymi existuje ddvera,
prevlada obojstrannd komunikicia a mySlienky podriadenych su
zakomponované v rozhodovacich procesoch, ktoré vSak ostavaji vyhradne
v kompetencii vedenia.

4. Participativno-skupinovy — na rozdiel od predchadzajucich stylov vedenia
ludi sa uplatituje spolocné rozhodovanie na zaklade obojstrannej

komunikacii a dovere vedenia podniku k podriadenym pracovnikom.

Autorka knihy Kli¢ k t¢innému vedeni lidi poukazuje na fakt, ze univerzalne
pouzitelny Styl vedenia neexistuje. Za favorita posledného desatrocia povazuje timové
vedenie TI'udi, v dneSnej dobe pozvolna nahradené delegovanim pravomoci a tiez
sebariadenim. Nevylucuje vSak ani direktivny §tyl vedenia, ktory ma svoje miesto vo
vyhrotenych a napdtych situdciach, pocas krizy atiez na pracoviskach, kde schopnost’

a ochota pracovnikov pracovat’ je dlhodobo na nizkej arovni. (Tureckiova M., 2007)

Armstrong M. (2007) definuje riadenie I'udskych zdrojov ako strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, Co organizicie maji — ludi, ktori
V organizacii pracuji a ktori individualne alebo kolektivne prispievaju k dosahovaniu

cielov organizacie.

Je dolezité pritom rozliSit' riadenie l'udskych zdrojov ariadenie pracovného

vykonu. Cyklus riadenia I'udskych zdrojov je zobrazeny v nasledovnej schéme.

Odmenovanie

\ 4

A 4

Riadenie prac.
vykonu

Vyber Pracovny vykon

A

Rozvoj

A\ 4

Obrazok 6: Cyklus riadenia ludskych zdrojov (Armstrong M. 2007)
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1.5.4 Komunikovanie

Komunikécia v podniku je jednym zo zakladnych néstrojov riadenia a uplatiiovania

moci. Ovplyviiuje podnikové procesy a spravanie sa l'udi tak vo vnutri ako aj mimo

podniku. Je tiez zadkladnym prostriedkom pre vytvaranie, rozvijanie, prip. zmenu

podnikovej kultury.

Tureckiova M. (2004) d’alej definuje firemnt komunikaciu ako:

Specificky druh socialnej komunikacie realizovany vo vnutri firmy, ktory
ovplyviiuje vztahy medzi 'ud’'mi v organizécii a vztahy medzi firmou a jej okolim.
Systém, ktory informacne a vzt'ahovo prepdja organizaciu, resp. jej zamestnancov

na vSetkych urovniach organizacnej Struktury.

Komunikécia je d’alSou z dolezitych funkcii manazérskej ¢innosti v organizaciach.

Vediet' spravne komunikovat' je podla von Kanitz A. (2005) jednou zo zakladnych

manazérskych vlastnosti a predpoklada:

Pozorne pocuvat’ partnera, t. zn. neprerusovat’ ho, neskakat’ mu do reci, pockat’ na
dokoncenie komunikovanej spravy.

Dat’ jasne najavo, ze partner je pociivany, najmi o¢nym kontaktom.

Argumentovat’ k veci - argumenty dblezité pre manazéra nemusia byt dolezité pre
partnera, vysledkom je neporozumenie a neochota k pokra¢ovaniu komunikacie.
ZlepSenie schopnosti posudzovania — nacuvanim dochédza k ziskaniu novych
dosial’ nepoznanych informacii, méze tym dojst’ k rozSireniu vlastného obzoru,
odhaleniu novych perspektiv.

Sustredit’ sa na partnera — nevykonavat’ d’alSie zaleZitosti, telefonaty, e-maily atd’.

Bruno T. (2007) povazuje za najdolezitej$i nastroj kazdého vediuceho manazéra

spravnu komunikaciu. Vyznamnou sucastou komunikacie, na ktorti by sa nemalo zabudat,

je re¢ tela. Manazér by si mal byt vedomy signdlov, ktoré vysiela. Signaly vysielané

manazérom svojim podriadenym alebo tymu spolupracovnikov moézu pdsobit’ rovnako

motivujuco ako demotivujiico. Napriklad, lezérne drzanie tela nadriadeného moze

naznacovat vel'ky vnltorny odstup. Naopak vnucujuce drzanie tela si moze protistrana

vysvetlit' ako snahu o natlak.
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Zakladnym psychologickym predpokladom pozitivnej komunikécie je asertivita
a kreativita, uvadza autor Vymetal J. (2008). Asertivita je nenasilné, vlidne, ale pritom
pevné, sebaisté a otvorené vyjadrovanie a presadzovanie svojho nézoru. Pri komunikacii sa
do uvahy berie sluSnost’ a ohladuplnost’, sloboda a pravo partnera, ¢i spolupracovnika.
Zéakladnymi pravidlami asertivnheho spravania sa je adresné a maximdalne zrozumitelné
vyjadrovanie sa. Je dolezité najst spravnu rovnovahu medzi pasivnym a agresivnym
komunikovanim, pri¢om l'udia s nedostatkom asertivity st ti pasivni a I'udia s nadbytkom

asertivity agresivni.

Autorka Khelerova V. (2006) tvrdi, ze nestaci byt dobrym odbornikom, znalcom
prejednavanej problematiky, mat k dispozicii dobré argumenty a premysleny postup.
Poukazuje na schopnost’ dokazat’ zaposobit’ na I'udi a nadviazat’ s nimi vztah. Zakladom
uspesného manazéra, nadriaden¢ho, obchodnika st komunikacné schopnosti. Medzi tie
najdolezitejSie radi:

e Aktivne poCuvanie,
e Technika kladenia otazok,
e Neverbalna komunikicia,

e Empatie.

1.5.5 Motivovanie

Motivéacia nepredstavuje vrodenu l'udsku vlastnost’, ale prave naopak, je vysledkom

urc¢itého motiva¢ného procesu:

A

Sila podnetov

A

Vlastna uc¢innost’

A

Psychologicka ¢asova perspektiva

Motivacny proces

A

Emocionélna inteligencia

Obrazok 7: Cinitele pésobiace na motivaciu (Niermeyer, R., Seyffert, M., 2005)
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Malejéik, A. (2007) definuje pojem motivacia ako vSeobecné oznacenie vSetkych
vnutornych podnetov, ktoré vedu k ur¢itému konaniu alebo k nejakému spravaniu. Podl'a
tohto autora je dolezité vnimat’ motivaciu ako zékladnu sucast’ osobnosti kazdého jedinca.
Vo vnutri kazdého z nas pritom posobia rozlicné charakteristické hybné sily, ktoré posobia
vedome alebo nevedome na spravanie sa jedinca, a nazyva ich pohntatkami. Pohnutky vedu
jednotlivca k urcitej ¢innosti a zabezpecuji udrzanie jedinca pri danej aktivite.

Autori Niermeyer, R. a Seyffert, M. (2005) rozliSuji vSeobecnu a Specifickt
motivaciu:

e VSeobecna motivacia — privlastok vSeobecna uz naznacuje, ze ide o motivaciu,
ktord je badatelnd u kazdého jedinca. Rozdiel spociva len v rdznej intenzite
pohnutok. Kazdy jedinec by chcel nieco tvorit, na nieco vplyvat alebo nieco
dosahovat’.

o Specificka motivacia — zikladom 3pecifickej motivacie, na rozdiel od
predchadzajicej vSeobecnej, je subjektivizmus jednotlivcov. Cudia maji rézne
osobné ciele a méty, ktoré by chceli dosiahnut’. Kazdy jeden ¢lovek je original,
nenapodobitel'ny arovnako je to aj v pripade ochoty a vytrvalosti kazdého
jedinca dany ciel'’ dosiahnut. Ak sa jedinec snazi o dosiahnutie urc¢itého ciel’a,

vyplyva to len z jeho osobnej Specifickej motivacie.

V stvislosti s motivaciou je potrebné definovat’ a rozliSit' dva pojmy, a to motiv
a stimul. Kazdy manazér by mal skiimat’ a poznat” motivy spravania sa a konania l'udi,

s ktorymi prichadza do kontaktu, aké stimuly ich vedu k urcitej Cinnosti.

Motiv je charakterizovany ako vnutorny podnet, pri¢ina ¢innosti vychadzajuca
z l'udskej psychiky, ktora zaroven uréuje smer i intenzitu ¢innosti. V psychike sa pritom
nenachéadza len jedna pohnutka, ale hned’ niekol'ko pohnutok vytvarajucich spolu urcity
komplex. Na druhej strane vSak tieto pohnitky Casto pdsobia protichodne a naruSaju tak
celkova moznost’ motivacie konkrétneho jedinca. V takomto pripade je velmi ddlezité
spravne stanovenie prostriedkov, ktoré jedina motivuju. (Fuchsova, K., Kravéakova, G.

2004)

Pod pojmom stimul rozumeju Visiiovsky, J., Nagyova, L., Sajbidorova, M.

(2007) urcity podnet vyvolavajuci isté zmeny V motivacii jedinca. Pésobenim stimulu, ¢ize
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stimulaciou, vyvolavame ur€ité zmeny v psychike jedinca, to nasledne vedie k zmene jeho
spravania. Uspe$né stimulaéné posobenie je zavislé na uréitych podmienkach
a okolnostiach, ale najma na tzv. motivacnom profile jedinca. Doraz by sa mal pritom klast’

na to, aby jedinec, ktory je iniciatorom stimulacie, dobre poznal jedinca - objekt stimulacie.

Hammond R. (2005) vo svojej publikacii uvadza, ze ¢lovek moze byt motivovani
najma nasledovnymi formami:

e Peilaznd odmena, prémie — motivacny efekt povazuje autor skor za nizsi,

e Nepenazné odmeny — odmena za dobre vykonanu pracu napr. v podobe dovolenky,

e Sankcie — pdsobi opacnym efektom, nez odmeny a prémie, predstavuju urcitl
hrozbu alebo vystrahu pre motivovany objekt,

e Pochvala, uznanie — udelené pred spolupracovnikmi alebo podriadenymi ustne
alebo pisomne, tato forma motivacie moze vyustit' do rozhodnutia udelit’ vacsie

rozhodovacie pravomoci.

1.5.6 Kontrola

Synek, M. (2007) tvrdi, ze pre uspe$né riadenie podniku je nevyhnutnostou
pravidelné vykonavanie analyzy ekonomickych javov a procesov. V ekonomickej praxi sa
skor stretdvame s pojmom rozbor vykonnosti podniku, resp. hospoddrenia podniku.
A dalej tvrdi, Ze tento rozbor je zdkladom zvladnutia manazérskych rozhodovacich

problémov.

Vavrova, V. (2007) rozliSuje kontrolu podl'a kontrolovanych objektov nasledovne:
. kontrola postupov - je zhodnotenie ciest k stanovenému ciel’u,

o kontrola vysledkov - je zistenie vyskytu odchylok od stanovenych veli¢in.

V sucasnej dobe sa v ekonomickej praxi stretivame s pojmom controlling. U nas sa
tento pojem zacal objavovat’ az od roku 1989, a to v réznych podobach. Pojem controlling
predstavuje metodu vnutropodnikového riadenia, ktord prostrednictvom hodnotovych
nastrojov sleduje hospodarenie vsetkych vnutropodnikovych tutvarov atak prispieva

k zvySovaniu podnikovej efektivnosti a konkurenc¢nej schopnosti podniku. Zahfiia systém
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strediskového hospodarenia, rozpoctovania a kalkulacii, ktoré vyastuju do manazérskeho
informaéného systému. (Zirkova, H., 2007)
Kontrolu rozliSujeme:
e predbeznu — napr. kontrola pldnov pred ich implementaciou,
e priebeznil — kedykol'vek pocas vykonavania urcitej Cinnosti alebo tlohy,
sluzi napr. k v€asnej identifikacii odchylok a nasledne k prijatiu napravnych
opatreni.

e zavere¢nu — porovnanie planovanych hodnot so skuto¢ne dosiahnutymi.

Je nevyhnutné, aby organizacia v dneSnej dobe vykonavala rozbor svojej finan¢nej
situdcie a hospodarenia, t. j. finan¢nu analyzu. NajrozsirenejSia metéda pouzivana pri
rozbore je vypocet a vyhodnotenie finan¢nych ukazovatelov. Spracovanie finanénych
ukazovatelov vradmci financnej analyzy napomédha pri vyhodnocovani UspeSnosti
podnikovej stratégie v suvislosti sekonomickym prostredim, v ktorom organizacia
vykonéva svoju ¢innost’.

NajvystiznejSou definiciou pojmu finanénd analyza je, ze finan¢na analyza
predstavuje systematicky rozbor ziskanych tidajov, a to najmé z actovnych vykazov.

Zakladom finan¢nej analyzy je zostavit podkladové materidly pre dolezité

rozhodovanie 0 d’alsom fungovani a ¢innosti podniku. (Réékova P. 2010)

Autorky Knapkova A. aPavelkova D. tvrdia, Ze finan¢na analyza sluzi ku
komplexnému zhodnoteniu finan¢nej situdcie podniku. Je neoddelitelnou stcastou
finan¢ného riadenia, pretoze pdsobi ako spitna informécia o tom, o podnik v urcitych
oblastiach dosiahol, co sa mu podarilo splnit’ a predpokladal to. Na druhej strane odhali aj
to, ¢o podnik dosiahol, aj ked sa usiloval tomu vyhnut' alebo vdbec danu situaciu
neocakaval.

ManaZzéri potrebujii finan¢nt analyzu pre kratkodobé¢, ale néasledne aj pre dlhodobé
finan¢né riadenie podniku. Finan¢na analyza ako zdroj potrebny k d’alSiemu rozhodovaniu
je potrebnd tak pre manazérov podniku, ako aj investorov, obchodnych partnerov, Statne

institucie, finan¢né institacie (banky), auditorov, zamestnancov i verejnost’.

Z ¢lanku uvedenom v Casopise Acta Universitatis (vedecky casopis pre

ekonomiku, riadenie aobchod) snazvom Naklady v polnohospodarstve vo vdzbe na
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systétm controllingu autorky Hudakova StaSova L. vyplyva, Ze ak chce podnik
Vv st¢asnosti uspiet’ na trhu, potrebuje presné informécie o vsetkych svojich nédkladoch
a zarovenn musi byt schopny efektivne ich riadit. Kontrola dosiahnutych vysledkov, tak
celkovych ako aj ¢iastkovych, ma preto zasadny vyznam pre riadenie vykonnosti kazdého
podniku.

Z analyzy rezijnych néakladov polnohospodarskych podnikov, ktora bola
uskutocnena za obdobie desiatich rokov (1996-2006), vyplynulo, ze tieto naklady
kazdorocne stapaji. Tradicné metddy pouzivané pri kalkulacii nakladov v podnikoch su
nedostatocné a mézu vazne ohrozit’ proces rozhodovania manazmentu podniku. Navrhom
na zlepSenie v tejto oblasti je zavadzanie algoritmov novych pristupov (napr. ABC

metoda).
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2 Ciel’ prace

Ciel'om diplomovej prace je zhodnotit' uroven manazmentu vo vybranom podniku
potravinarskeho priemyslu. Tato téma je rozpracovana v mnohych publikaciach, ktoré sa
venuju manazmentu v teoretickej rovine, ale zaroven obsahuji aj praktické rady tak

zacinajucim, ako aj skisenym manazérom.

V ostatnom desatroci sa na trh dostalo vel'ké mnozstvo publikécii, ktoré st zamerané na
problematiku tykajucu sa manazmentu, resp. podnikového manazmentu. Domaci
i zahrani¢ni autori popisuji do detailov jednotlivé manaZérske funkcie. Analyzuji napr.
vyhody a nevyhody roéznych typov organizacnych Struktar, popisujii procesy planovania
arozhodovania Vv podnikoch, rozoberaju jednotlivé Styly vedenia l'udi, poukazuji na
vlastnosti, ktoré by mal mat’ dobry manazér, atieZ poukazuju na silu motivacie, ktora
manazéri vyuzivaju v snahe o dosiahnutie stanovenych cielov podniku, pricom doraz kladu
najmd na neustdle vykondvanie kontroly a mnohé dalSie problémy tykajuce sa

podnikového manazmentu.

Mozno povedat, Zze nazory jednotlivych autorov sa vo velkej miere zhoduju. Po
teoretickej stranke by teda riadenie, resp. vedenie podniku nemalo byt pre manaZérov
jednotlivych podnikov problematické. Cielom diplomovej prace je zhodnotit’ na zdklade
analyzy dostupnych udajov z prostredia konkrétneho podniku a na zaklade ziskanych
informacii, na akej irovni je manazment vo vybranom podniku. Ako objekt skimania som

si zvolila podnik potravinarskeho priemyslu — Levické mliekarne, a. s.

V casti diplomovej prace s ndzvom Vysledky prace sa budem snazit’ o konkrétne
rozpracovanie jednotlivych manazérskych funkcii (pldnovanie, organizovanie, vedenie
a kontrola) vykonavanych v podniku Levické mliekarne, a. s., okrem toho aj zhodnotenie
dosiahnutych vysledkov hospodarenia podniku vyplyvajlcich z vyro¢nej spravy podniku.
Ziskané informacie sa pokusim objektivne zhodnotit’” a zaroven ich budem porovnavat
s odpora¢aniami autorov, ktori sa vo svojich publikaciach venuji téme podnikového

manazmentu.
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3 Metodika prace a metody skumania

Pri vypracovani diplomovej prace sa postupovalo nasledovne:

A. Ziskavanie informadcii tykajtcich sa témy diplomovej prace — informacie boli Cerpané
z vydanych publikacii slovenskych autorov a tiez z publikacii zahrani¢nych autorov,
Z ktorych niektoré boli prelozené do slovenciny.

B. Spracovanie ziskanych informacii — po preStudovani ziskanej literatiry a ostatnych
materialov som vypracovala prvua ¢ast’, v ktorej som zhrnula nazory viacerych autorov
na zvolenu tému. Nazory autorov boli zvac¢sa podobné. Pre porovnanie su tiez uvedené
nazory autorov tykajlce sa jednej oblasti, kde sa nazory ¢iastocne od seba lisili.

C. Vypracovanie dotaznika — ddlezitym krokom bolo zostavenie dotaznika a konkrétne
vypracovanie otazok, ktoré st jeho sucastou. Tieto otdzky boli nasledne kladené vo
vybranom podniku zamestnancom, ktori v podniku zastavaji pozicie manazérov.
Prieskum sa uskuto¢nil na konci roka 2010 (november - december).

D. Porovnavanie ziskanych poznatkov od jednotlivych respondentov — po uskutocneni
prieskumu vo zvolenom podniku prostrednictvom dotaznika nasledovalo jeho
vyhodnotenie.

Pre tucely diplomovej prace, konkrétne pri vyhodnocovani ziskanych odpovedi
Z jednotlivych dotaznikov ~ vramci skiumaného suboru podnikov, boli pouZité
nasledovné metddy:

e Komparacia — porovnanie dosiahnutych vysledkov hospodarenia podniku v
troch po sebe nasledujucich obdobiach za icelom zistenia zhody alebo rozdielu
skimanych javov,

e Dedukcia — odvodenie menej v§eobecného zo vSeobecného, vyuzité najma pri
vyhodnoteni tabuliek,

e Syntéza — spajanie urcitych Casti do jedného celku vyuzitd najma pri stanoveni
zaverecnych navrhov a opatreni.

Pre nézornejSie porovnanie boli v Casti vlastna praca pouzité kontingencné tabul’ky
a grafické zndzornenia.

E. Za ucelom ziskania dodatocnych informacii potrebnych k preciznejSiemu zhodnoteniu
urovne podnikového manazmentu v podniku Levické mliekarne, a. s. bola pouzita
metdda riadeného rozhovoru so zamestnancom, ktory v skimanom podniku zastava

poziciu manazéra na vrcholovom stupni riadenia.
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4 Vysledky prace

4.1 Charakteristika podniku Levické mliekarne, a. s.

Na zéklade prieskumu historického vyvoja mliekarenského priemyslu v regione Levice
je zname, ze prvou mliekarfiou bola mliekaren v Batovciach. Zalozili ju v roku 1905
a hovorit mozno 0 jednej z prvych mliekarni na Slovensku, ktora mala formu druzstva.
Zakladnou cinnostou tejto mliekarne bola vyroba masla, kravského syra s privlastkom
hrudkovy, cmaru a srvatky. V zlozitom obdobi po druhej svetovej vojne (v rokoch 1946 —
1949) nasledoval vyraznej$i rozmach mliekarenského priemyslu. Vznikali dalsie
mliekarne, napr. v Sahach, v Leviciach a v Tekovskych Luzanoch. V roku 1947 zaviedol
Svajéiar Jud vyrobu syru typu ementdl, neskor nasledovala vyroba syru typu eidam
a gouda. Tato vyroba bola zavedena v mliekarni v Batovciach, ktora sa po roku 1960 stala

prevadzkou zavodu Levice, a takto fungovala d’alSich 10 rokov.

Datum vzniku Levickych mliekarni, n. p. bol januar 1953. Podnik v sebe zahtnal
mliekarne: Batovce, Levice, Stiirovo, Nové Zamky a Tekovské Luzany. Nasledne v roku
1960 vznikol podnik s nazvom Zapadoslovenské mliekarne, n. p. Bratislava, v ramci
ktorého bol vytvoreny zdvod Levice. V d’alSich rokoch (1964 — 1965) sa zaviedla uzka
Specializacia, a to najmé z dovodu zvySenia efektivnosti vyroby, pricom sa prihliadalo na

technické a technologické moZnosti jednotlivych prevadzok.

Délezitym mil'nikom pre mliekarne bol rok 1968, v ktorom sa zacali stavebné prace na
novej budove, ktord sa dodnes nachddza na okraji Levic. Jej strategickd pozicia spociva
v blizkosti cestnej komunikécie a dolezitej krizovatke ciest (vyjazd na Nitru, vyjazd na
Nové Zamky, prip. Sahy). Nova budova sa zacala stavat’ v dosledku potreby vadsich
priestorov a tiez potreby novych kapacit s ohl'adom na prisne hygienické poziadavky. V
roku 1975 bola budova uvedena do skiSobnej prevadzky a od roku 1976 je v trvalom

uzivani.

Od roku 1992 sa mliekarenstvo v Leviciach osamostatnilo a vznikli samostatné Levické
mliekarne a. s., ktoré vytvaraju produkciu dodnes. Spoloc¢nost bola do Obchodného

registra zapisana dia 1. maja 1992. Majoritny, viac ako 85-percentny podiel v spolo¢nosti,
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je vo vlastnictve firmy United Industries, a. s. Bratislava, zvySok drzia drobni akcionari (v
percentualnom vyjadreni je to necelych 13 %), d’alsimi akcionarmi st Multicredit finance

Zilina a Global Pacific West Bratislava.

4.1.1 Predmet ¢innosti podniku Levické mliekarne, a. s.

Predmet ¢innosti podl'a Obchodného registra (hlavné ¢innosti st zvyraznené):
» nakup mlieka (kravského, ov¢ieho a kozieho) a jeho spracovanie na mlieko a

mliekarenské vyrobky,

» maloobchodna a vel’koobchodna Cinnost’ s mlieckom a mliekarenskymi vyrobkami,
» poradenska ¢innost’ v oblasti mliekarenskej vyroby,

» poradenska ¢innost’ v rozsahu vol'nych Zivnosti,

» sprostredkovanie a poskytovanie ubytovacich sluzieb,

» nakup, predaj a sprostredkovanie v rozsahu vol’nych Zivnosti,

» vnutrostatna nakladna doprava (cestna) a oprava cestnych motorovych vozidiel,
» oprava pracovnych strojov,

» Spedic¢na ¢innost’,

» colna deklaracia,

» prenajom dopravnych prostriedkov, zariadeni, strojov a pristrojov,

» skladovanie a preklad nakladov okrem prevadzkovania verejného skladu,

» maloobchodny predaj pohonnych latok,

» zasielatel’stvo.

Levické mliekarne, a. s. patria k najvyznamnej$im podnikatel'skym subjektom
Vv levickom regione, zamestndva v priemere 226 zamestnancov. K podniku je pridruZena aj
prevadzka Hlohovec, v ktorej sa produkuje syr niva. Denne sa vo vyrobnom procese
spracuje 105 tis. litrov mlieka od stalych a regionalnych dodavatel'ov. Levické mliekarne,
a. s. nakupuju surové kravské mlieko od pol'nohospodarskych podnikov na zaklade

uzavretych zmliv, ktoré maji charakter dlhodobych.

Rozhodujuci podiel vo vyrobe predstavuji syry typu eidam atypu emental, ale tiez
suSené mlieko. Spolo¢nost’” v ramci svojho vyrobného procesu vyuziva environmentalne
vhodné technoldgie aobaly. Ako dokaz tohto tvrdenia slizi obalova technika znacky

AirPack na zaklade uhli¢itanu vapenatého. Podnik Levické mliekarne, a. s. ako prvy na
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Slovensku zacal vyrabat nizkotuény srvatkovy syr ricotta talianskou technologiou
pochadzajucou z firmy Sordi. Tento druh syra je l'ahSie stravitelny a aj vd’aka vysokej

kvalite je obl'ibeny u naro¢nych spotrebitelov.

4.1.2 Organizacna a riadiaca Struktiara podniku

Levmilk, a. s.
Generalny riaditel

Usek generalneho Oddelenie nakupu SKM
riaditel’a Manazér pre nakup SKM

Technické oddelenie

Veduca sekretariatu hp .
Manazér techniky

L, e Vyrobné oddelenie
Mane'lzer VVEIS Vyrobny riaditel
inovacii
Obchodné oddelenie
Obchodny riaditel

Manazér kvality

Oddelenie logistiky

) ' Manazér pre logistiku
Pravne oddelenie

Ekonomické oddelenie
Finanény riaditel’

Obrazok 1: viastné spracovanie

Generalny riaditel’
» rozhodnutia generalneho riaditel'a su zavazné pre vsetkych,
» zodpoveda za funkény manazment kvality,
= zastupuje spolo¢nost’ navonok.
Vyrobny riaditel”:
* je zodpovedny za plnenie ciel'ov vyrobného planu,
» vedie podriadenych k plneniu tloh v ramci vyroby,
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» zodpoveda za ¢innost’ vyrobného oddelenia a zaroven ho vedie.

Obchodny riaditel”:
* je zodpovedny za vypracovanie obchodného planu,
» vyyhladava nové odbytové prilezitosti pre spolo¢nost’,
" Vramci svojej Cinnosti uskutociiuje alebo poveruje uskutocnenim prieskumu

trhu.

Financny riaditel”:
* je zodpovedny za tvorbu a plnenie cielov finan¢nej politiky,
» zodpoveda za finan¢né, danové a poistné dokumentéacie,
» vykonava kontrolu plnenia financnych planov a rozpoctov,

» dotazuje obchodné zmluvy a objednavky.

4.1.3 Komoditna $truktira podniku Levické mliekarne, a. s.

Komoditna Struktira
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Obrazok 2: viastné spracovanie
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Obrazok 1: Vyroba v komoditnej Strukture vrokoch 2007 - 2009 (Vyro¢na sprava
podniku)
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Obrazok 2: Odbyt v komoditnej Strukture v rokoch 2007 — 2009 (Vyro¢na sprava
podniku)

4.1.4 Personalny a mzdovy vyvoj

Priemerny pocet zamestnancov spolo¢nosti v roku 2009 bol 231, z toho veducich
zamestnancov bolo 25, (v roku 2008 bol 225, z toho 21 vedtcich zamestnancov), vyplyva

to z materidlov predkladanych na valnom zhromazdeni zo dna 26. 4. 2010. Poctom
36



zamestnancov sa podnik Levické mliekarne, a. s. radi medzi stredné podniky. Je dolezitym
poskytovatelom pracovnych prilezitosti V levickom regione a zaroven zabezpecuje
nepriamo pracu d’alSim osobam (napr. regionalnym dodavatelom surového kravského
mlieka). Z nasledovnej tabulky vyplyva, Ze za skimané obdobie (rok 2009) a dve
bezprostredne predchadzajuce obdobia, sa pocet zamestnancov vyrazne nemenil

a kulminoval okolo hodnoty 230.

Tabulka 1: vlastné spracovanie

Struktiira zamestnancov a mzdové naklady v rokoch 2007 - 2009
THP | Robotnici Zag:;‘;‘:]‘:nci Spolu nMaﬁ;);;
2007 47 180 5 232 1500
2008 45 174 6 225 1377
2009 49 176 6 231 1697

Graf 1: Struktiira zamestnancov v rokoch 2007- 2009 (vlastné spracovanie)
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V spolocnosti v roku 2009 pracovalo priemerne 231 zamestnancov, ¢o je oproti roku 2008
3%-ny narast . Tato skuto€nost’ bola aj jednym z dovodov navySenia mzdovych nakladov

roku 2009, ktory mozno pozorovat’ aj v nasledovnom grafe.
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Graf 2: Mzdové naklady v rokoch 2007 - 2009 (vlastné spracovanie)
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4.1.5 Ekonomické vysledky podniku

Tabulka 2: Prehlad vysledkov hospodarenia za roky 2007 — 2009 (vyro¢na sprava)

Vykaz ziskov a strat (v tis. €) v rokoch 2007 — 2009
31.12.2007 | 31.12.2008 | 31.12.2009
Trzby za predaj tovaru 1434 2317 2021
Néklady vynalozené na obstaranie
tovaru 1118 1952 1737
Obchodna marza 317 365 283
Vyroba 41259 34286 24053
Trzby z predaja vyrobkov a sluzieb 41496 32976 24391
Zmena stavu vnutroorganiza¢nych
zasob -429 1068 -580
Aktivacia 181 242 243
Vyrobna spotreba 37123 32968 21591
Pridané hodnota 4442 1683 2745
Osobné néklady sucet 2133 1965 2499
Dane a poplatky 39 48 47
Odpisy DNM a DHM 646 644 526
Trzby z predaja DM a materialu 136 40 437
Ostatné vynosy z HC 85 111 432
Ostatné naklady na HC 3360 83 190
VVH z hospodarskej ¢innosti 1461 -913 143
Trzby z predaja cennych papierov 580 0 0
Predané cenné papiere 756 0 0
Vynosové uroky 40 25 28
Nékladové uroky 197 180 121
VH z finan¢nej Cinnosti -555 -198 -128
Mimoriadne vynosy 0 0 0
Mimoriadne néklady 0 0 0
VH z mimoriadnej ¢innosti 0 0 0
VH za G¢tovné obdobie 676 -118 125
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Graf 3: Porovnanie ndkladov a vynosov v rokoch 2007 — 2009 (vlastné spracovanie)
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4.2 Manazérske funkcie

V nasledovnej ¢asti rozoberiem jednotlivé manazérske funkcie, ktoré st uskutocnované
V podniku Levické mliekarne, a. s., a to na zdklade ziskanych informacii z riadeného
rozhovoru s pracovnikom podniku atiez z dajov poskytnutych vo forme podkladov
a sprav vydanych podnikom. Kvoli objektivnejSiemu posudeniu jednotlivych skuto¢nosti

bude sti¢ast'ou aj vyhodnotenie prieskumu, ktory bol uskutocneny formou dotaznika.

4.2.1 Planovanie

Podnik Levické mliekarne, a. s. kladie velky doraz na zostavenie planov, na zaklade
ktorych realizuje svoju podnikatel'ska ¢innost’. V podnikovych planoch sa stanovuju ciele
zékladné, ktoré st pre d’al$iu ¢innost’ podniku smerodajné, a Ciastkové ciele.
Konkrétne na rok 2010 si podnik vyclenil dve zdkladné linie, ktorych sledovanie
a dodrziavanie malo zabezpeCit d’alSiu stabilizaciu spolo¢nosti, a to S prihliadnutim na
turbulentné obdobie v ¢asoch hospodarskej krizy (zaciatky krizy sa uvadzaji od roku 2008,
jej nasledky pretrvavaji dodnes).
Predmetné linie podnikového planu na rok 2010:

I.  nizs$i ndkup SKM — na druhej strane vSak vysSia pridana hodnota,

Il.  niZSie vynosy — naproti tomu ale priaznivejsi vysledok hospodarenia.

Ciastkové ciele:
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e Neprekracovat’ planované naklady pri zachovani danej Struktiry vyroby.
e Dodrziavanie planovanych odbytovych cien.

¢ Neprekracovat’ zvySenu produktivitu prace.

V planoch na rok 2010 sa nachadzala aj zmienka o zdrojoch Kkrytia potrieb podniku.
Kazdy podnikatel'sky subjekt méd na vyber, ¢i bude svoje potreby financovat’ z vlastnych
alebo cudzich zdrojov. Pritom je dolezité si uvedomit’, ze pri financovani z cudzich zdrojov
je urok (chapany ako odplata za poskytnuté financné prostriedky veritelom dlznikovi)
niz8i, nez pri financovani z vlastnych zdrojov. Pri vlastnych zdrojoch je urok zvySeny
najmé z dovodu rizika, ktoré podstupuje podnikatel'sky subjekt pri vykonavani podnikania
(riziko neuspechu). Na druhej strane vSak nie je prospesné, ak podnik svoje potreby kryje
vyhradne z cudzich zdrojov. Preto je nesmierne dolezité, spravne stanovit pomer medzi
vlastnymi a cudzimi zdrojmi.

V suvislosti s otazkou financovania potrieb podniku Levické mliekarne, a. s. pre rok
2010 bolo prioritné dostato¢né vytvaranie vlastnych zdrojov z realizovanej produkcie a ich
efektivne vyuzivanie.

Vysledkom planovacieho procesu na obdobie 2010 bol, okrem hore uvedenych

skutocnosti, aj nasledovny plan s polozkami, ktoré su pre podnik najpodstatnejsie.

Tabulka 3: Plan 2010 (Vyro¢na sprava podniku)

Nakup SKM tis. litrov | 50 000
tis. ton |51 500
Trzby z predaja vlastnych vyrobkov a sluZieb | tis. € 23 488
Trzby za predaj obchodného tovaru tis. € 2 300
Obchodna marza tis. € 300
Pridana hodnota tis. € 3840
Pocet zamestnancov 0s0b 231
VVH z hospodarskej ¢innosti tis. € 909
VH za uctovné obdobie tis. € 709

4.2.2 Rozhodovanie

V stvislosti s manazérskou funkciou rozhodovanie, som v sledovanom podniku
polozila niekol'ko otazok, ktoré sa priamo dotykaju danej tematiky. ESte pred
vyhodnotenim samotnych otazok tykajucich sa problému rozhodovania, je potrebné

vyhodnotit’ skupinu respondentov, ktori sa prieskumu formou dotaznika z¢astnili.
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Dotaznik bol odoslany manazérom podniku Levické mliekarne, a. s., ktori svoju
¢innost” vykonavaji na roéznych stupnioch riadenia. Celkovy pocet veducich o0s6b
(manazérov) v sucasnosti je 25. Z oslovenych manazérov na otazky odpovedalo 20, ¢o
predstavuje 80 % z celkového poctu. Je to postacujiice mnozstvo respondentov k tomu, aby
bolo skumanie trovne podnikového manazmentu objektivne a zaroven malo dostatocnu
vypovedaciu schopnost’.

Z celkového poctu 20 respondentov, tvorili va¢siu Cast’ muzi, a to 13 manazérov

(65 %) a 7 zien (35 %), ¢o znazornuje i nasledovny graf.

Graf 4

Pohlavie

H muz

i Zena

Otéazka ¢. 2: Ako dlho pracujete vV podniku Levické mliekarne, a. s. v pozicii manazéra?

Tabul’ka 4
Pohlavie

Odpracované roky Muz Zena Pocet
menej ako 1 rok 1 1 2

1-5 rokov 5 5 10
6-10 rokov 3 1 4
11-15 rokov 3 - 3
viac ako 15 1 - 1
Pocet 13 7 20

Z uvedenej tabul’ky vyplyva, Ze najvacsi pocet respondentov pracuje v podniku Levické

mliekarne, a. s. Vv pozicii manazéra v rozmedzi jedného az piatich rokov. Z celkového
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poctu respondentov je to presne polovica, ¢ize 10 manazérov. Druhd najpocetnejSia
skupina je tvorena manazérmi s po¢tom odpracovanych rokov v rozmedzi od Siestich do
desiatich rokov, &o v percentudlnom vyjadreni predstavuje hodnotu 20 %. Dalsie
percentualne hodnoty je mozné vicitat’ z grafu Odpracované roky. Okrem iného aj to, Ze
s poctom viac ako 15 odpracovanych rokov, sa dotaznikového prieskumu zacastnil len

jeden manazér.

Graf 5
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Zaujimavé je sledovat’ poty muzov a Zien na jednotlivych stupiioch riadenia v podniku.
Pri pohlade do historie vieme, ze v minulosti zastavali pozicie vysoko postavenych
manazérov alebo akékol'vek iné pozicie, ktoré v sebe zahfnali znaéné kompetencie a prava
(prezidenti, premiéri, poslanci, funkcionari ai.), najmid muzi. Zeny zastivali hlavne
funkciu matky v rodine. V poslednom obdobi sa vSak do popredia dostava snaha
0 zrovnopravnenie pohlavi. Vo vyspelych krajinach sa Coraz viac presadzuju zeny tak
v politike, ako aj na poziciach TOP manazérov. Predsudky voci Zzenskému pohlavia v§ak
nad’alej pretrvavaju a prevaha muzov nad Zenami je viditeI'nd, aj ked’ v menSej miere, nez
v neddvanej minulosti.

V podniku Levické mliekarne, a. s. mozno pozorovat, ze na najvysSom stupni riadenia
— vo vrcholovom manazmente, pracuje rovnaky pocet Zien ako muzov. Je vSak potrebné
zdoraznit’, Ze porovnanie sa tyka len skimanej vzorky respondentov, ktora tvori 80 %

z celkového poctu manazérov podniku.
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Tabul’ka 5

Pohlavie
Pozicia Muz Zena Pocet
Vrcholovy manazment 3 3 6
Stredny stupen riadenia 6 2 8
Najniz$i stupen riadenia 4 2 6
Pocet 13 7 20

Na d’alSich dvoch stupiioch riadenia je vidielna prevaha muzov, ktori pracuji na pozicii
manazéra v podniku, nad Zenami manazérkami. Jasna prevaha je demonstrovana
nasledovnym grafom.

Graf 6
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Otazka ¢. 4: Pri rozhodovani vaéSinou beriete do uvahy

a) Vlastnu intuiciu, vedomosti a sktisenosti,
b) Rady ostatnych manazérov,

c) Konsenzus — spoloény suhlas vsetkych zacastnenych.

Tabul’ka 6

Pozicia

Najnizsi stupen | Stredny stupeni | Vrcholovy
Sposob rozhodovania | riadenia riadenia manazment | Pocet
Konsenzus - 3 2 5
Rady ostatnych
manazérov 2 3 - 5
Vlastna intuicia,
vedomosti a skusenosti |4 2 4 10
Pocet 6 8 6 20
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Graf 7
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Na zaklade kontingencnej tabul’ky a uvedeného grafu mozno uviest, Ze manazéri pri
svojich rozhodnutiach berti do tvahy najCastejSie vlastnu intuiciu, vlastné vedomosti
a skusenosti. Z celkového poctu respondentov to uvadza 10 manazérov, CiZze polovica
z opytanych. V ramci rozhodovania manazéri v rovnakej miere vyuzivaju konsenzus —
spolo¢ny sthlas vsetkych zucastnenych, ale tiez pri rozhodovani bert do tivaha rady
ostatnych manazérov.

Pri aplikécii sposobov rozhodovania na jednotlivé stupne riadenia, ako to vyplyva
z tabul’ky, mozno tvrdit, ze vlastnu intuiciu vyuzivaji manazéri vrcholového stupna
riadenia, ale aj manazéri najnizSieho stupfia. Manazéri na vrcholovom stupni su
povazovani za lidrov podniku, a preto by mali mat’ schopnosti ako napriklad: dostato¢né
analytické a koncepéné schopnosti, schopnost’ predvidat’, schopnost’ samostatne pracovat’
a d’alSie nemenej podstatné schopnosti, ktoré by mali byt predpokladom pre rozhodovanie
sa na zaklade vlastnej intuicie manazéra.

Na druhej strane si myslim, Ze aj manaZéri na najnizSom stupni riadenia by mali
rozhodovat’ na zéklade vlastnej intuicie, tak ako je to u manazérov skimaného podniku.
Manazéri najnizSieho stupiia riadenia, akymi st majstri a veduaci vyroby, rieSia kazdodenné
problémy suvisiace s podriadenymi zamestnancami, s plnenim cielov a stanovenim
¢iastkovych tloh. Je preto potrebné promptné prijimanie vel’kého mnozstva rozhodnuti, pri
ktorych nie je dostatok ¢asu na ich rieSenie prostrednictvom komunikacie s rovnocennymi

manazérmi alebo s manaZérmi na vySSom stupni riadenia, rovnako na utvaranie konsenzu.
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Otazka ¢&. 5: Vyuzivate alebo vyuzili ste niekedy pri rozhodovani niektort z nasledujucich

metod?
K uvedenej otazke boli pridelené $tyri moznosti odpovede, a to:
» Heuristicka metoda,
» Metdda rozhodovacej analyzy,
» Rozhodovaci strom,
» Rozhodovacie tabulky.

Dovod, preco bola tato otazka kladena vybranej vzorke respondentov spocival v tom, ze
ma zaujimalo, ¢i manaZéri pri rozhodovani vyuzivaji aj metody rozhodovania, ktoré su
mMnohymi autormi odporucané. Mozno sa snimi stretnut’ vo viacerych publikaciach.
Zaroven je v nich uvedené, kde mozno konkrétnu metddu vyuzit, za akych okolnosti a tiez
sposob ich aplikacie.

Zo vzorky 20 opytanych az % manazérov nezakruzkovalo ziadnu z moznosti, a teda
nikdy nevyuzili pri svojom rozhodovani ziadnu z metéd. Pozornost vSak sustredim na
manazérov, ktori sa uz s uvedenymi metdédami pri svojom rozhodovani stretli. Zaujimavé
je zistenie, ze prave manaZzéri, ktori v sledovanom podniku pracujii menej ako jeden rok
a tieZ manazéri s poctom odpracovanych rokov v rozmedzi od 1 do 5 rokov, tieto metody
bud’ vyuzivaju alebo niekedy v minulosti vyuzili. Predpokladam, Ze manazéri pracujici
v podniku s po¢tom odpracovanych rokov 6 aviac rokov, sa s pouzivanymi metodami
pocas svojho stadia nestretli alebo sa s nimi stretli len okrajovo, a v tej dobe sa uvedenym
metddam neprikladala taka doleZitost” ako je to v siCasnej dobe. Interpretované vysledky
mozno vidiet' iV uvedenej tabul’ke, ktora poukazuje na vyuzivanie metéd v asociacii na

pocet odpracovanych rokov v podniku Levické mliekarne, a. s.

Tabulka 7

Odpracované roky

menej 1-5 6-10 11-15 viac ako
Metody rozhodovania |ako 1 rok rokov rokov rokov 15rokov |Pocet
heuristicka  metodda,
rozhodovaci strom -
metéda rozhodovace;j

|
1
1
1
[EY

analyzy - 1 - - - 1
rozhodovaci strom 1 1 - - - 2
rozhodovacie tabul’ky |- 1 - - - 1
ziadna 1 6 4 3 1 15
Pocet 2 10 4 3 1 20
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4.2.3 Vedenie 'udi

V suvislosti s dalSou manazérskou funkciou, ktorou je vedenie ludi, boli
prostrednictvom dotaznika polozené dve otdzky priamo suvisiace so Stylom vedenia l'udi
a s preferenciami manazérov v oblasti cielov manazmentu a zaujmami pracovnych skupin.
Mozno povedat, ze s manazérskou funkciou vedenie l'udi sa tiez spdja komunikacia, ktora
na pracovisku prebieha, ¢i uz medzi spolupracovnikmi alebo medzi nadriadenymi a ich
podriadenymi zamestnancami. Preto sucastou dotaznika bola aj otazka tykajica sa druhu

preferovanej komunikacie, ktora bola polozena nasledovne:

Otéazka ¢. 6: Na pracovisku uprednostiiujete formalnu alebo neformalnu komunikaciu?

Graf 8
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Graf vypoveda o tom, ze na pracovisku je u manazérov skor preferovana neformélna

wd Neformalna
komumnikacia

komunikacia, ato u60 % opytanych. Ostatnych 40 % uprednostiiuje formalnu
komunikaciu, celkom teda 8 z 20 opytanych. V nasledovnych tabulkdch porovnam typy
komunikacie preferované najskor pri rozlisni pohlavia (muz, Zzena) a d’alej rozliSenie na
jednotlivych stupnioch riadenia, teda aky typ komunikacie je uprednostneny na vrcholovom

stupni, strednom a na najnizSom stupni riadenia.

Tabul’ka 8
Pohlavie
Typ komunikacie Muz Zena Pocet
Formalna komunikéacia 6 2 8
Neformalna komunikacia 7 5 12
Pocet 13 7 20
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Pri rozliseni pohlavia mozno pozorovat’, ze muzi nepreferuja ziadny typ komunikacie,
alebo ho nepreferuji vyraznejSie, ana pracovisku vyuzivaju tak formalnu, ako aj

neformdlnu komunikaciu. U zien je viditelny rozdiel, ato V prospech neformalne;

komunikacie.
Tabul’ka 9
Pozicia
Najnizsi stupent Stredny stupeit Vrcholovy
Typ komunikacie riadenia riadenia manazment | Pocet
Formalna komunikacia 3 3 2 8
Neformalna komunikacia |3 5 4 12
Pocet 6 8 6 20

V ramci vyhodnotenia typu uprednostiiovanej komunikdcie na rdznych stupiioch
riadenia som predpokladala, Ze formalna komunikacia je vyuzivana najma u vrcholovych
manazérov. Vysledky z dotaznika vSak ukazuju presny opak a vo vrcholovom manazmente
prevlada neformalna komunikacia v pomere 2:1 Kk formalnej. Podobny vysledok,
vyplyvajuci z tabulky, je aj na trovni stredného manazmentu. Jedine na najnizSom stupni
riadenia je pomer formalnej komunikacie k neformdlnej 1:1. Aky typ komunikécie
jednotlivei preferuja, zavisi do istej miery od osobnosti manazéra (napr. aj od typu cloveka

— introvert, extrovert), a tiez od medzil'udskych vztahov, ktoré sa na pracovisku vytvaraja.

Otazka ¢&. 7: Ktory Stvl vedenia I'udi je Vam najblizsi?

ManaZzéri, ktorym bol dotaznik predlozeny, si mohli vybrat’ z troch zakladnych Stylov
vedenia T'udi. Prvym bol autokraticky §tyl vedenia I'udi, v ktorom manazér rozhoduje
0 konkrétnych problémoch a ilohach sam, teda neberie do tivahy nazory podriadenych
anedava im ani priestor k vyjadreniu svojich napadov a myslienok. Manazér zadava
pokyny, na zaklade ktorych podriadeni vykonavaji svoju pracu. Druhy $tyl vedenia I'udi,
demokraticky, predpokladd do wurcitej miery ucast podriadenych na prijatych
rozhodnutiach a pri rieseni uloh. Tretim je liberalny §tyl vedenia I'udi, ktory nevyzaduje
pritomnost’ manazéra ako autority, ale zamestnancom pri rieSeni uloh a problémov nechava

volnost’.
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Ako mozno vidiet' z grafu, 12 manazérov z celkového poctu opytanych, oznacuje
demokraticky $tyl vedenia I'udi za $tyl, ktory mu je najblizsi. V percentualnom vyjdreni je

to 60 %. Autokraticky $tyl vedenia l'udi volilo 7 manazérov, t. j. 35 % zo vzorky, a jediny

cvwr

Tabulka 10

Pozicia

Najnizs$i stupeit Stredny stupen Vrcholovy
Styl vedenia riadenia riadenia Manazment Pocet
Autokraticky 3 2 2 7
Demokraticky 3 5 4 12
Liberalny - 1 - 1
Pocet 6 8 6 20

V komparacii so stupiiami riadenia je autokraticky S§tyl vedenia I'udi vyuzivany na
vSetkych stupiioch riadenia. Demokraticky $tyl vedenia prevlada najmé na strednej urovni
manazmentu, ¢o mozno povazovat za pozitivny vysledok. Ako uz bolo uvedené, pri
demokratickom $tyle vedenia sa do uvahy beru aj nazory podriadenych zamestnancov, ¢o
V kone¢nom dosledku moze priniest nové, zaujimavé poznatky obohacujice nazory
manazérov.

Z tabul’ky d’alej vyplyva, ze na strednom stupni riadenia je vyuzivany i liberalny §tyl
vedenia. Tento druh vedenia l'udi je skor odporacany napr. v profesiach spojenych
s reklamou, marketingom (kde je vitana tvorivost a samostatnost zamestnancov), pri

umeleckych, vedeckych a inych tvorivych Cinnostiach. Podnik Levické mliekarne, a. s. je
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podnik s odlisnym zameranim, a preto podl'a mdjho nazoru, uplatiovanie liberalneho $tylu

vedenia nie je prave najlepsia vol'ba manazéra.

Otazka ¢. 8: Vyberte jednu z nasledovnych moZnosti:

a) Preferujem ciele manazmentu pred zdujmami pracovnych skupin.

b) Preferujem zaujmy pracovnych skupin pred cielmi manazmentu.

€) Snazim sa o kompromis medzi cielmi manazmentu a zadujmami skupin.

d) Nepreferujem ani ciele manazmentu, ani zaujmy pracovnych skupin.
Uvedena otazka suavisi so Stylmi riadenia na zaklade preferencie cielov podniku
(manazmentu) a zaujmov pracovnych skupin (I'udi, podriadenych). S ohl'adom na mriezku
Stylov riadenia potom mozno hovorit' o tkolovom (a)), susedskom (b)), kompromisnom

(c)) aTahostajnom $tyle riadenia (d)). Vysledky ziskanych odpovedi ilustruje nasledovny

graf s tabul’kou.
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Tabul’ka 11

$ty1 riadenia I\_Iajnii_é,i stupent S_tredn_}'/ stupent Vrchcilovy Podet
riadenia riadenia manazment

Ukolovy 6 3 5 14

Kompromisny - 4 1 5

Lahostajny - 1 - 1

Pocet 6 8 6 20

V najnizSom stupni riadenia manaZéri preferujii ciele manazmentu pred zidujmami

skupin, ¢ize ukolovy S$tyl riadenia. Z pohl'adu podniku to hodnotim ako pozitivne, avS§ak
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manazéri by mali do istej miery brat do uvahy zaujmy pracovnych skupin, atym
prispievat’ k vytvaraniu dobrych podmienok pre vykon prace svojim podriadenym. Vyse
80 % manazérov na vrcholovom stupni riadenia uprednostiiuje rovnako ukolovy §tyl
riadenia, tu sa vSak objavil aj kompromisny $tyl, v ktorom manaZér berie do Uvahy tak
ciele manazmentu, ako aj zdujmy skupin. Na drovni stredného manazmentu hovoria

vysledky v prospech kompromisného §tylu, na druhom mieste je tkolovy Styl riadenia.

4.2.4 Motivovanie

Nemenej dolezitou manazérskou funkciou v podnikovom manazmente je motivovanie
zamestnancov. Dobry manazér by mal vediet’ svojich podriadenych spravnou formou
motivovat’ a motivovanim dosahovat’ plnenie stanovenych primarnych i parcidlnych
podnikovych cielov. Skumanej vzorke manazérov bola poloZzend v suvislosti

S motivovanim zamestnancov nasledovna otazka:

Otazka ¢. 9: Ako motivujete svojich zamestnancov?

Prostriedkov, ktoré napomahaji manaZérom v motivacii zamestnancov, je viacero.
Medzi zékladné prostriedky motivacie mozno zahrnat’ prostriedky financnej povahy,
nefinancnej povahy a hmotné prostriedky. Uvedené zékladné prostriedky sa vsak delia na
dalSie, rovnako doélezité v procese motivacie. Cielom diplomovej prace vSak nie je
detailné sktimanie réznych spdsobov motivovania zamestnancov, preto mali manazéri
skimaného podniku na vyber ztroch moZnosti, a to petlazné, nepenazné a hmotné

prostriedky.

Graf 11

H hmotne prostriedky = nepenazneé prostriedky & penazne prostriedky
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V skimanom podniku manazéri motivuju svojich zamestnancov prostrednictvom
peniaznych prostriedkov, a to v 60 % podiele na celku. Pod moznost'ou peniazné prostriedky
pritom rozumieme finanéné odmeny a prémie. Dalsie prostriedky motivacie, ktorymi su
nepenazné a hmotné prostriedky, manazéri vyuzivaju v rovnakom pomere. Pod hmotnymi
prostriedkami si predstavujeme napr. poskytnutie sluzobného auta, ktoré zamestnanec
moéze pouzivat po dohode s nadriadenym okrem prace aj na sukromné ucely, atiez
pridelenie sluzobného mobilu. Pri nepenaznych prostriedkoch je to napr. poskytnutie
dovolenky za dobre odvedent pracu, ale tiez pochvala a uznanie zo strany nadriadeného,

ktoré mozno udelit’ pred spolupracovnikmi, a tym znasobit’ ich u€inok.

Tabul’ka 12

Pozicia

Najnizsi stupeni | Stredny stupeni | Vrcholovy
Prostriedky motivacie riadenia riadenia manazment | Pocet
Hmotné prostriedky 2 1 1 4
Nepenazné prostriedky - 2 2 4
Penazné prostriedky 4 5 3 12
Pocet 6 8 6 20

V uvedenej tabulke je zobrazené, aké prostriedky motivacie vyuzivaju manazéri na
jednotlivych stupnioch riadenia. Konkrétne manaZéri vrcholového stupnia vyuZzivaju viac-
menej vSetky prostriedky, od hmotnych, cez peniazné aZ po nepetiazné prostriedky.  Na
najnizSom stupni atiez na strednom stupni riadenia je zna¢na prevaha vyuzivania
petiaznych prostriedkov v rdmci motivovania. Zaujimavé je, Ze manaZzéri na najnizSom
stupni nevyuzivaji nepefiazné prostriedky, a teda mozno povedat, Ze svojim podriadenym
neudel'uju Ziadne pochvaly za dobre odvedenu pracu. Prave tuto formu motivovania moze

urcita skupina podriadenych zamestnancov v skimanom podniku postradat’.

Otazka &. 10: Ktoré z motivov pdsobia na Vas najintenzivnejsie?

V predchéddzajicej otdzke som hodnotila motivy, resp. prostriedky motivacie, ktorymi
manazér ovplyviiuje svojich podriadenych. Na druhej strane ma vSak zaujimalo, ktoré
z motivov podsobia prave na manazéra. Respondenti si mohli zvolit' jednu z dvoch

priradenych moZnosti, a to bud’ pefiazné alebo nepeiiazné motivy.
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Graf 12
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Na manazérov skimaného podniku Levické mliekarne, a. s. najva¢Smi posobia penazné
motivy ako je mozné vidiet v grafe 12. Celkom 12 manazérov z 20 opytanych volilo
uvedent mozZnost’ a V percentudlnom vyjadreni to predstavuje 60 %. Nepenhazné motivy
posobia na 30 % opytanych intenzivnejSie ako penazné. ZvySok respondentov (10 %)
zvolilo obe moznosti, to znamena, ze oba motivy na nich pdsobia v rovnakej miere.

V nizSie znazornenej tabulke mozno pozorovat, ako pdsobia penazné a nepenazné

motivy na manazérov rozneho pohlavia.

Tabulka 13

Pohlavie
Motivy Muz Zena Pocet
Penazné 8 4 12
Nepenazné 3 3 6
Penazné aj nepenazné 2 - 2
Pocet 13 7 20

4.2.5 Kontrola

Skiimany podnik Levické mliekarne, a. s. vykonava v suvislosti so svojou
podnikatel'skou ¢innostou dokladnti kontrolu, v ktorej porovnava pldnované so skutocne
dosiahnutymi hodnotami. Zistené odchylky a nedostatky sa néasledne analyzujii a manazéri
maju za ulohu, zistit’ pri¢inu vzniknutych odchylok.

Porovnanie planu so skuto¢ne dosiahnutymi vysledkami je uvedené vo vyrocnej sprave

podniku. Vyro¢na sprava Levické mliekarne, a.s. za rok 2009 obsahuje relevantné
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informacie a sumarizuje najddlezitejSie udaje o hospodareni spoloc¢nosti v predmetnom
obdobi. Napriek dosiahnutému objemu vyroby na trovni 82,5 % plénu sa planovanu
urovei pridanej hodnoty podarila naplnit’ na 95 %.

Objem vyroby bol znizeny z dvoch pri¢in. Prvou bolo cielené znizenie vzhl'adom na
eliminaciu neprofitabilnej produkcie susené¢ho mlieka. Druhou pri¢inou bol externy faktor
znizenia odbytovych cien vlastnych vyrobkov realizovanych cez obchodné retazce, a to az
0 30 % voci planovanym odbytovym cenam.

V suvislosti s manazérskou funkciou kontrola boli manazérom polozené nasledovné

otazky.

Otazka &. 11: Kontrolu suvisiacu s plnenim uloh vykonavate:

Graf 13

Typ vykonavanej kontroly
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Graf potvrdzuje, Ze v skimanom podniku manazéri vykonavaju kontrolu v 80 %
priebezZne, pocas plnenia uloh, a 20 % z opytanych vykonava kontrolu suvisiacu s plnenim
uloh po jej ukonceni, ¢ize spétne. S pomocou kontingenénej tabulky so zameranim na
kontrolu v jednotlivych urovniach riadenia mozno vyhodnotit, kde sa spitna kontrola

plnenia vyuziva v najvacsej miere.

Tabul’ka 14

Pozicia
Kontrola Najnizs$i stupen | Stredny stupenl | Vrcholovy
vykonévana riadenia riadenia manazment Pocet
Priebezne 5 7 4 16
Spétne 1 1 2 4
Pocet 6 8 6 20
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Spétna kontrolu plnenia tloh vyuziva na kazdom stupni riadenia asponl jeden manazér.
Na najnizSom a strednom stupni vSak v znac¢nej miere prevlada priebezna kontrola, ¢o
mozno hodnotit’ ako pozitivny vysledok. Spitni kontrolu vykondvaji najmid manazéri

vrcholového stupna.

Otazka &. 12: Ktora je podl'a Vas efektivnejsia?

Uvedena otazka je izko prepojena s predchadzajucou, ateda zistuje, ktort z dvoch
typov kontroly (priebeznd a spitna kontrola) hodnoti manazér ako efektivnejSiu. Mojim
predpokladom bolo, Ze manazéri pri kontrole vykonanych uloh pouzivaju ten typ kontroly,
ktory zaroven povazuju za najefektivnejs$i. Avsak pri vyhodnoteni dotaznika vyplynulo, ze
dvaja manazéri vykonavajui kontrolu spitne, aj ked’ za efektivnejsi sposob povazuji prave

kontrolu vykonant priebezne.

4.3 Riadenie kvality

Vychadzajic v ustrety zvySujicim sa poziadavkam konzumentov na kvalitu vyrobkov,
ako aj so zretelom na zefektivnenie vyrobnych, obchodnych a dodavatel'skych Cinnosti,
Levické mliekarne, a. s. v roku 1998 zacali budovat’ systém riadenia kvality na zaklade
normy ISO 9002. Podnik ziskal vroku 1999 certifikat systému riadenia kvality od
vyznamnej spolo¢nosti so sidlom v Londyne. V roku 2005 bol na certifikate potvrdeny
recertifikacny audit.

Na zéklade splnenia stanovenych kritérii kvality a bezpecnosti potravin stanovenych
Statitom znalky v zmysle legislativy EU bola Ministerstvom pddohospodarstva uz
niekol’kokrat udelena znacka kvality produktom podniku Levické mliekarne, a. s. Okrem
toho podnik ziskal ocenenia Mliekarensky vyrobok roka, ocenenie v sutazi Gold Dizajn,

za najpraktickejsi obal v sut’azi Danubius Gastro, ocenenie Slovak Gold a iné.
Sucastou dotaznika boli aj otazky tykajlice sa kvality a jej zvySovania. Zaujimalo ma, ¢i

v podniku Levické mliekarne, a. s. manazéri poznaju kruzky kvality a svojich

podriadenych vedua k zvySovaniu kvality.
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Otazka ¢&. 13: Vediete pracovnikov k tomu, aby prispievali K zlep$eniu efektivnosti vyroby,

K zlepSeniu kvality a pod.?
Graf 14

Zlepsenie kvality

30%

M ano e

Z celkového poctu opytanych, 14 manazérov ocakava od svojich podriadenych
zamestnancov nové napady a zlepSenia, a snazi sa ich k tomu viest. Naproti tomu, 7
manazérov uprednostiiuje overené, tradicné postupy a od svojich podriadenych neocakava

d’alSie napady veduce k zlepSeniu kvality.

Tabulka 15

Napady veduce k zlepSeniu kvality

Odpracované roky ano nie Pocet
menej ako 1 rok 2 - 2

1-5 rokov 9 1 10
6-10 rokov - 4 4
11-15 rokov 2 1 3
viac ako 15 1 - 1
Pocet 14 6 20

Na zéaklade tabulky mozno povedat, Ze najviac manazérov ocakdva nové napady

V skupine manazérov s poctom odpracovanych rokov 1 — 5.

Otazka ¢. 14: Ste alebo boli ste niekedy sucéast’ou krazku kvality?

Kruzky kvality st skupiny l'udi s dobrovol'nou ucastou, zriadené za ucelom zvySovania
kvality a zdokonal'ovania postupov v podniku. Stcéastou krazku kvality su napr. radovi

zamestnanci, technici, ekondmovia, pracovnici vyskumu a vyvoja, manazéri na réznych
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stupnioch riadenia, ktori sa pravidelne stretdvajii na pracovisku alebo mimo neho. Krazky
kvality pozname z japonského manazmentu, v Japonsku su najviac rozsirené, ale postupne

sa dostavaju do viacerych eurodpskych krajin vratane Slovenska.

Tabul’ka 16

Pozicia

Najnizsi stupen | Stredny stupeni | Vrcholovy
Sucast’ krazku kvality riadenia riadenia manazment | Pocet
ano 1 - 2 3
nie 2 - - 2
nepoznam krazky kvality |3 8 4 15
Pocet 6 8 6 20

Z vyhodnotenia dotaznikov vyplyva, Ze 3 manazéri poznaju krizky kvality a zaroven
boli alebo st jeho sucastou. Dvaja manazéri kriizky kvality sice poznaju, ale jeho sucastou
eSte neboli. Z tabul’ky d’alej vyplyva, Ze 75 % opytanych manazérov kruzky kvality

nepozna.

4.4 Navrhy a odporucania

» Udrziavat 1inadalej pomerne stabilni zamestnanost v podniku. Uvedené
odportcanie uvadzam hned’ z dvoch dévodov:

1. Stabilnd zamestnanost’ priaznivo vplyva na zamestnancov, vytvara u nich
pocit istoty, ¢o v kone¢nom dosledku moze viest’ k zvySovaniu podanych
vykonov na pracovisku,

2. Prostrednictvom stabilnej zamestnanosti podnik vysiela pozitivne signaly
smerom k svojmu okoliu akladne posobi na vytvaranie dovery okolia
k podniku.

» Zaviest novu poziciu v podniku, a to poziciu kontroléra, ktory by bol zodpovedny
za vykon kontrolingovych C¢innosti v podniku, atym zabezpecit' progresivne
riadenie podniku. Na zéklade existujlicej organizacnej Struktiry je zrejmé, Ze urcité
kontrolingové Cinnosti vykonavaju jednotlivé oddelenia podniku. Zavedenim novej
pozicie by podnik dosiahol komplexné rieSenie problémov z pohl'adu kontroléra

a efektivnejSiu koordina¢nu, analyticku, informacnu a poradenskd ¢innost’.
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Uskuto¢nit’ dokladnu analyzu finan¢nej oblasti, a na jej zaklade prijat’ opatrenia,
ktoré by pomohli zamedzit' permanentnym zapornym vysledkom dosiahnutych vo
finan¢nej ¢innosti podniku.

Vyuzivat’ vo viac¢sej miere neformalnu komunikaciu na pracovisku, tym dosiahnut’
zlepsenie medzil'udskych vzt'ahov z pohl'adu manazér — zamestnanec.

Zamedzit liberdlnemu $tylu vedenia I'udi na strednom stupni riadenia a nahradit’ ho
demokratickym, prip. autokratickym. Posledny uvedeny by som odporucala
V mensej miere.

Apelovat na manazérov najnizSicho stupia riadenia, aby svojich podriadenych
motivovali aj prostrednictvom nepenaznych prostriedkov, akymi st pochvaly,
uznania a pod. Spravne nacasovana pochvala udelena zamestnancovi verejne pred
spolupracovnikmi, moZze priaznivo vplyvat na d’al§i vykon zamestnanca.
Oboznamenia manazérov, ktori nepoznaji vyznam krizkov kvality alebo sa

s uvedenym pojmom este nestretli, a to na vSetkych stupnioch riadenia. Napriklad
formou Skolenia alebo kurzu.

Zlepsit’ informovanost’ okolia prostrednictvom internetovej stranky www.levmilk.sk.

Najma aktualizovat’ uvedené udaje a pravidelne prispievat’ novymi.
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5 Zaver

Podnikovy manazment je proces neustaleho a cielavedomého nasmerovania vyrobnych,
pomocnych a ostatnych ¢innosti prostrednictvom prace l'udi a ostatnych zdrojov, ktoré su
zamerané na dosiahnutie stanovenych cielov. Pre zabezpecenie samostatného procesu
riadenia a vykonavania prace je nevyhnutné, aby jednotlivi manazéri disponovali tak
technickymi vedomostami, ako aj spolocenskymi a l'udskymi znalostami a koncepénymi
schopnostami, pricom rozsah koncep¢nych schopnosti a technickych vedomosti je
determinovany riadiacim stupfiom, ku ktorému pozicia daného manazéra prislucha.

Jednou z délezitych uloh manaZéra, je vytvorit spravne socialne prostredie, pretoze
takéto prostredie na pracovisku ovplyviiuje nasledne pracovnit vykonnost, celkovi
pracovnu spokojnost’ a v neposlednom rade i zivotnu spokojnost’ ¢loveka, ¢o v kone¢nom

dosledku vedie okrem iného aj k zvysenej efektivite prace.

V Casti Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i som pribliZila tematiku
podnikového manazmentu, konkrétne som sa zamerala na charakteristiku manazéra
ajednotlivych manazérskych funkcii, ktoré st podstatou jeho Ccinnosti v podniku.
V suvislosti s problematikou podnikového manazmentu je k dispozicii mnozstvo
publikécii, v ktorych jednotlivi autori detailne popisuji manazérske funkcie, od
planovania, cez organizovanie a vedenie l'udi, az po kontrolu dosiahnutych vysledkov
podnikatel'skej ¢innosti. V danych publikaciach sa okrem vymedzenia zakladnych pojmov,
ktoré suvisia s podnikovym manaZzmentom, mdzeme obozndmit® s novymi pristupmi
atrendmi v oblasti manazmentu. Slovenski manazéri tak maji moznost na zaklade
odporucani domacich i zahrani¢nych autorov neustale sa rozvijat' a vzdelavat’ v oblasti

riadenia, a tym efektivnejSie dosahovat’ stanovené ciele podniku.

V casti Vysledky prace bola tedria podnikového manazmentu aplikovana na konkrétny
podnik potravinarskeho priemyslu, a to Levické mliekarne, a. s. Vlastna praca vypoveda
0 dosiahnutych vysledkoch podnikatel'skej c¢innosti vybraného podniku a zaroven
objasfiuje postoje manazérov k uritym otazkam, ktoré boli manazérom v podniku
poloZzené prostrednictvom dotaznika. Na otdzky z dotaznika odpovedala reprezentativna
vzorka pozostavajica z manazérov na vSetkych stupnioch riadenia. Za celom ziskania

vacsicho mnozstva informécii, potrebnych k zhodnoteniu trovne podnikového
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manazmentu skimaného podniku, bol vykonany riadeny rozhovor s manazérom na
vrcholovom stupni riadenia. Na zaklade podkladov, informacii z dotaznika a riadeného
rozhovoru, som mala moznost vykonat hlbSiu analyzu podnikového manazmentu

a ¢innosti s nim spojenych.

Manazment podniku kladie déraz najmé na ¢innost’ spojenu s planovanim. Vypoveda
O0tom najmid mnozstvo zostavenych planov, ktoré kazdorocne povereni manazéri
pripravuju a nasledne vrcholovy manazment schvaluje. Planovanie v podniku nie je
vykonavané v rézii jediného manazéra, ale participuje na iom hned niekol’ko oséb
z roznych usekov podniku.

V suvislosti s planmi mozno tiez zdoraznit’ kontrolu ich plnenia. Manazéri vykonavaju
kontrolu v suvislosti s plnenim tloh priebezne, ¢o mozno hodnotit’ ako spravny pristup.
Priebeznym sledovanim plnenia pldnov, resp. Ciastkovych uloh, podnik zabezpecuje,
Vv pripade vzniku odchylok, v€asné odstranenie neziaduceho stavu. Tym dosahuje efektivne
riedenie cinnosti v podniku. Za sledované obdobie podnik Levické mliekarne, a. s.
nedokazal plan naplnit’ na 100 %. Nasvedcuje tomu napr. plan objemu vyroby, ktory bol
naplneny na 82,5 %.

Napriek uvedenému sa spolo¢nosti, najmi vd’aka restrikénym a ispornym opatreniam,
podarilo negativne vplyvy eliminovat a naplnit’ cielové parametre pre rok 2009, a tym
opét’ nadviazat’ na dlhoro¢nt nit’ kladnych vysledkov hospodarenia
(po preruseni v roku 2008) a udrzat’ celkovii zadizenost’ spoloénosti pod tiroviiou 80 %,
konkrétne 75,4 %. Spolocnost’ napriek zlozitej situacii dokédzala investovat’ do
technologického rozvoja a realizovat’ projekty Spolufinancované zo Strukturadlnych fondov

EU.

ManaZzéri v sledovanom podniku vyuzivaji vramci rozhodovania najmi vlastni
intuiciu. ManaZéri najnizSieho stupiia riadenia, akymi su majstri a veduci vyroby, rieSia
kazdodenné problémy suvisiace s podriadenymi, s plnenim ciel'ov a stanovenim uloh. Je
preto potrebné promptné prijimanie velkého mnoZstva rozhodnuti, pri ktorych nie je
dostatok Casu na ich rieSenie prostrednictvom komunikacie s rovnocennymi manazérmi
alebo s manazérmi na vys$Som stupni riadenia, rovnako na utvaranie konsenzu. Manazéri
podniku sa pri rozhodovani zameriavaji skor na vlastni intuiciu ardzne metddy
rozhodovania (rozhodovaci strom, rozhodovacia tabul’ka, heuristicka metoda) preferované

hlavne autormi knih vobec nevyuzivaju alebo dokonca nepoznajti.
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V oblasti vedenia l'udi vyuzivaju manazéri demokraticky, ale aj autokraticky Styl
vedenia. Ked'Ze sa jedna o podnik potravinarskeho priemyslu, v ktorom hlavna ¢innost’ je
zamerana na vyrobu mliekarenskych produktov anevyzaduje sa tu tvoriva ¢innost,
pouzivané §tyly vedenia st podl'a mdjho ndzoru na mieste.

Z motivov, ktoré na manazérov skumaného podniku posobia, st to prave penazné
motivy. Z pohl'adu slovenskej natury nie je tento vysledok ni¢im vynimocny. Mozno sa
domnievat’, ze k tomu prispieva i sucasny stav vo svete, v ktorom je dominantny prave

kapitalizmus.

Zamerom vedenia spolo¢nosti pre rok 2010 bolo pokracovat’ v nastipenej ceste
stabilizacie spolocnosti, a napriek recidive tlaku na agropotravinarsky sektor viest’ podnik
k zachovaniu pozicie vyznamného regionalneho zamestnavatela a v celoslovenskom
meradle vyznamného spracovatela surového kravského mlieka a producenta
plnohodnotnych mlie¢nych vyrobkov. Podnik v hospodarskom roku 2009 dosiahol kladny
vysledok hospodarenia. Na zaklade zverejnenych informacii spolo¢nosti vSak mozno
predpokladat’, Ze rovnaky stav za rok 2010 nedosiahne, kedZe v obdobi januar az

september minulého roka evidoval stratu vo vyske 446 tis. €.
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7 Prilohy
Dotaznik

Vazena respondentka, vazeny respondent,

obraciam sa na Vas s prosbou o0 vyplnenie nasledovného dotaznika stuvisiaceho s VaSou
pracou v pozicii manazéra v podniku Levické mliekarne, a. s. Dotaznik je sti¢astou mojej
diplomovej prace s nazvom Zhodnotenie urovne manazmentu v podniku Levické

mliekarne, a. s.

Na otazky, prosim, odpovedajte pravdivo a Gprimne. Uist'ujem Vas, ze dotaznik je

anonymny a ziskané odpovede budi pouzité len na ucely diplomovej prace.

Z moznosti pri jednotlivych otazkach vyberte jednu, s ktorou sa najviac stotoziujete. Pri

otazke €. 5 mozete vybrat’ aj viac moznosti.

Za vypracovanie dotaznika Vam vopred d’akujem.

1. Pohlavie:
a) zena,

b) muz.

2. Ako dlho pracujete v podniku Levické mliekarne, a. s. v pozicii manazéra?
a) menej ako 1 rok,
b) 1-5 rokov,
c) 6-10 rokov,
d) 11-15 rokov,
e) viac ako 15 rokov.

3. Ste manazérom
a) vrcholového manazmentu,
b) stredného stupna riadenia,

C) najnizsieho stupna riadenia.

64



4. Prirozhodovani vac¢sinou beriete do tivahy
a) vlastnu intuiciu, vedomosti a skisenosti,
b) rady ostatnych manazérov,

c) konsenzus — spolo¢ny suhlas v§etkych zucastnenych.

5. Vyuzivate alebo vyuzili ste niekedy pri rozhodovani niektoru z nasledujucich
met6d?
a) heuristicka metoda,
b) metdda rozhodovacej analyzy,
¢) rozhodovaci strom,

d) rozhodovacie tabulky.

6. Na pracovisku uprednostiujete:
a) formalnu komunikaciu,

b) neformalnu komunikaciu.

7. Ktory styl vedenia l'udi je Vam najblizsi?
a) autokraticky — nezohl'adiiuje nazory podriadenych, riadenie sa uskutociuje
len na zaklade pokynov a rozhodnuti manaZzéra,
b) demokraticky — v ur€itej miere berie do ivahy navrhy podriadenych,

c) liberalny — autorita zo strany manazéra je vyuzivana len zriedka.

8. Vyberte jednu z nasledovnych moznosti:
a) Preferujem ciele manazmentu pred zaujmami pracovnych skupin.
b) Preferujem zaujmy pracovnych skupin pred cielmi manazmentu.
C) Snazim sa o kompromis medzi cielmi manazmentu a zaujmami skupin.

d) Nepreferujem ani ciele manazmentu, ani zaujmy pracovnych skupin.

9. Ako motivujete svojich zamestnancov?
a) hmotnymi prostriedkami (sluZobné auto, mobil)
b) penaznymi prostriedkami (finanéné odmeny, prémie)
C) nepenaznymi prostriedkami (pochvala, uznanie, odmena vo forme

dovolenky ai.)
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10. Ktoré z motivov posobia na Vas najintenzivnejsie?
a) penazné,

b) nepenazné.

11. Kontrolu suvisiacu s plnenim uloh vykonavate:
a) priebezne, pocas plnenia danej tlohy,

b) spitne, po ukonceni danej ulohy.

12. Ktora je podla Vas efektivnejSia?
a) kontrola vykonavana siibezne s plnenim tlohy,

b) kontrola vykonana po ukon¢eni plnenia tlohy.

13. Vediete zamestnancov k tomu, aby prispievali k zlep$eniu efektivnosti vyroby,
k zlepseniu kvality a pod.?
a) ano, ocakavam od pracovnikov nové napady a zlepSenia,

b) nie, uprednostiujem tradi¢né, overené postupy.

14. Ste alebo boli ste niekedy sti€astou krazku kvality?
a) ano,
b) nie,
€) nepoznam krazky kvality.

66



