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Úvod

Skratky



??	Neistá/chýbajúca informácia (často napríklad meno)

f/PO	Fyzická/právnická osoba

Ma	Majetok

Charakteristika a východiská manažmentu

Podstata a systémy manažmentu



Manažment je teória a prax riadenia vyspelých krajín v podmienkach trhového hospodárstva. Predstavuje systém princípov, metód, techník a postupov, ktoré sa používajú pri riadení firiem.

Ako súbor poznatkov je výsledkom vedy a skúseností (umenia) a umenia riadiť

Ako praktická činnosť sa tam zaraďuje množstvo vecí (informácie, atď.) - podľa autorov a stále ich je viac. 

Ako osobitná skupina ľudí + ako teória.



Manažment vznikol v USA, po druhej svetovej vojne sa veľmi rýchlo rozširuje do celého sveta. Postupne sa v ňom začínajú masovo používať počítače a následne vzniká množstvo iných disciplín. Vzniká taktiež množstvo rôznych teórii (škôl), ktoré stavajú často na pomere medzi teóriou a praxou, alebo podľa stupňa štátnej regulácie, individualizme/kolektivizme (typické USA/JAP). 



Systém manažmentu je výsledkom intelektuálnej činnosti manažérov a systémy sú diferencované podľa špecifických podmienok (subjektívne), ale vychádzať musia z objektívnych podmienok (skúseností iných). Dva hlavné: americký (euroamerický) a japonský. V americkom prevláda veda, využíva sa rozumová kapacita a skúsenosti dobrých firiem, v japonskom umenie, tendencia osloviť celého človeka, pôsobiť naňho nielen skúsenosťou ale aj citovo, esteticky, morálne a sociálne (nie iba zamestnanec, ale človek).



Vznik a vývoj amerického manažmentu



Príčiny skúmania histórie



Bez poznania koreňov vzniku nemožno pochopiť súčasný manažment v komplexnosti, vzájomné súvislosti ako ani rozpory a rozvoj.

Aj súčasný americký odborníci sa sústavne vracajú ku koreňom (klasickému manažmentu), lebo tam je filozofia, koncepcia manažmentu, i keď konkrétny manažment sa môže dnes od nich odlišovať



Príčiny neskúmania v minulosti



Objektívne (malé firmy, malý kapitál, atď.) - manažment sa považoval za umenie

Subjektívne



Skúmanie začalo kvôli zvyšovaniu výkonnosti, lebo trh sa zväčšoval príchodom nových prisťahovalcov do USA. Dobrý manažment sa na toto osvedčil. S množstvom teórií vznikol pojmový zmätok. Snahy o zjednotenie vždy stroskotali. Aj preto manažment nepredstavuje dodnes jednotnú, logicky usporiadanú a úplne obsahovo vykryštalizovanú sústavu poznatkov.



Hlavné teórie (chronologicky)



Klasická

Vedecký manažment (Taylorizmus/Inžiniersky prístup)

Procesno-empirický (Administratívne riadenie- Fayol)

Byrokratický model (Weber)



Neoklasická/Behaviouristická

Administratívne riadenie (Mayo)

Teória X a Y (McGregor, vychádzal z Maslowa)



Moderná

Rozhodovací smer

Matematický smer

Systémový smer



Empirizmus/Pragmatizmus (Drucker)



Klasická (tradičná)



Má tiež niekoľko smerov:



Vedecký manažment (Taylorizmus/Inžiniersky prístup)

Procesno-empirický (Administratívne riadenie)

Byrokratický model



Vedecké riadenie/Taylorizmus



Taylor sa zaoberal hlavne výkonnými robotníkmi. Pomocou tréningu zvýšil výkonnosť vzorového robotníka 3,5 krát. Vypracoval takzvaný funkčný systém riadenia, ktorý rozlišoval 8 funkčných majstrov (4 na úrovni kancelárie, 4 dielne), pričom robotník dostával príkazy od všetkých:

Kancelária:

Mzdár

Postupár

Inštruktor

Disciplinárny predák

Dielňa:

Pracovný predák

Údržbársky majster

Rýchlostný predák

Inšpektor



Jeho prínos:



U robotníkov sa snažil maximalizovať výkon a minimalizovať spotrebu práce. Vychádzal z toho, že robotník je lenivý a musí plniť príkazy manažéra (najmä normy). Vypracoval teóriu normovania. Robotník je človek ekonomický, motivujú ho len peniaze a teda je potrebný taký systém odmeňovania, aby normu splnil/prekročil.

Oslobodiť robotníka od duševnej práce

Sformuloval 4 princípy vedeckého riadenia (piliere jeho učenia)

Vytvorenie skutočnej vedy o riadení

Vedecký výber pracovníkov

Vedecký výcvik/príprava a zdokonaľovanie robotníkov

Čo najužšia spolupráca medzi vedením/manažmentom a robotníkmi/výkonnými pracovníkmi



Tento systém sa v praxi neujal (a čo Ford?), ale aj napriek tomu mal mnohých nasledovníkov.



V tomto období bol známy aj Ford, ktorý tvrdil, že najdokonalejší manažment = najjednoduchší.

Princípy jeho učenia:



Hromadnosť

Technická normalizácia (zjednotenie rozmerov/tvarov)

Pásová výroba (1913)



Študoval ho aj Baťa, ktorý pridal ešte 4. Samospráva dielní.



Toyotizmus spája intelektuálnu prácu s manuálnou, úzka/chudá štruktúra organizácie (čo najmenšia administratíva).



Procesno-empirický prístup (teória administratívneho riadenia)



je založený na empírií (skúsenostiach). Jeho “otcom” je Henry Fayol (1841-1925), francúzsky inžinier, ktorý za 30 rokov urobil (s využitím svojich prístupov) z krachujúcej firmy jednu z najlepších v odbore. Mnohé jeho zásady sa uplatňujú aj dnes. Jeho najvýznamnejším dielom je kniha “Zásady vedeckého riadenia a správy podnikov”.



Zaoberá sa človekom ako subjektom riadenia, skúmal a rozpracoval otázky riadenia na úrovni firmy, vymedzil 6 činností, ktoré má firma vykonávať (sú základom pre úseky podniku - aj dnes):

Výrobná (ťažba, výroba, služby)

Obchodná

Finančná

Účtovná (tvorba miezd a cien)

Ochranná (ochrana statkov a osôb)

Riadiaca (osobitná funkcia, koordinuje ostatných 5)

Charakterizoval riadenie ako administratívu, vymedzil jeho 5 prvkov, na ktorých sa zakladá funkčný prístup manažmentu:

Predvídanie (skúmanie budúcnosti a zostavovanie programov činnosti)

Organizovanie (osobitná pozornosť, formuloval 14 zásad pre racionálnu organizáciu)

Prikazovanie (udržovanie personálu v činnosti)

Koordinovanie (uvádzať do súladu všetky prvky)

Kontrolovanie (dohliadanie, aby sa všetko dialo podľa príkazov)



14 zásad pre racionálnu organizáciu:

Deľba práce (špecializácia)

Právomoc a zodpovednosť (autorita)

Disciplína

Jednota prikazovania (jediný zodpovedný vedúci)

Jednota vedenia

Centralizácia rozhodovania (4-6 podľa Fayola najdôležitejšie)

Podriadenosť individuálnych záujmov spoločným

Odmeňovanie

Skalárna reťaz (reťaz nadradenosti)

Poriadok (veľmi dôležitý)

Spravodlivosť

Stabilita majetku

Iniciatíva

Jednotný duch



Z jeho nasledovníkov boli najvýznamnejší Erwick a Gulick, ktorý zaviedli týchto 7 manažérskych činností:

Plánovanie

Organizovanie

Personálne zabezpečenie

Prikazovanie

Koordinácia

Evidencia

Rozpočtovanie



Z jeho učenia vychádzal aj Sloan (General Motors), ktorý vypracoval koncepciu firmy nazývanú divizionálna organizácia.



Byrokratický model



Jeho autorom je Max Weber, nemecký sociológ, ktorý sa zaoberal úrovňou hospodárstva (nie riadením firmy), ideálnym typom organizácie. Jeho predstava sa dá prirovnať k princípu hodiniek: presná disciplína a pravidlá, systém kancelárií, ktoré fungujú podľa pravidiel. Chcel vypracovať princípy pre ideálne fungovanie firmy. Jeho model je vysoko autoritatívny a vysoko formalizovaný systém založený na predpisoch. Práve vysokú mieru formalizácie mu často vytýkali.



Sformuloval niekoľko princípov (z tých základných):

Každá organizácia má mať svoj poriadok

Hierarchické usporiadanie organizácie

Maximálne možná deľba práce

Jasné rozdelenie kompetencie

Normy správania sa v jednotlivých funkciách

Vedúci má konať neosobne (žiadne neformálne vzťahy), na základe (podložene) písomnej dokumentácie



((Trojuholník))



Zreteľné hranice práce, každú pozíciu obsadzuje expert/odborník��Hierarchia autority, stanovuje reťaz príkazov�Konzistentný súbor abstraktných pravidiel a procedúr, zabezpečuje jednotné vykonávanie��Zamestnanie a povýšenie v organizácií je založené na technickej kompetencii�Oddelenie vlastníctva organizácie od manažérov a zamestnancov (iní vlastníci)��Práva a vlastnosti pozície sa spájajú s organizáciou nie s osobou, ktorá zastáva úrad�Dokumentácia administratívneho rozhodovania, pravidiel a procedúr pre zaznamenanie činností��

Teória medziľudských vzťahov (neoklasická)



Za jej autora sa považuje Elton Mayo. Je založená na kritike klasickej/tradičnej teórie riadenia psychológmi a sociológmi, že zanedbáva ľudský faktor. Táto teória sa zameriava na človeka nielen ekonomického, ale aj ako bytosť psychologickú a sociálnu.



V popredí záujmu tieto problémy:



Psychologické motívy správania sa človeka v pracovnom procese

Vzťahy a normy správania sa človeka v pracovnej skupine

Spolupráca a konflikty

Komunikácia ľudí

Štýl vedenia ľudí

Vzťah formálnej a neformálnej organizácie



Základy:



Firma nie je len ekonomická, technická jednotka ale aj sociálna

Človeka stimulujú nielen ekonomické stimuly, ale aj citové a sociálne faktory

Významnú úlohu hrajú neformálne vzťahy

Namiesto autoritatívneho štýlu uplatňovať participatívny (demokratický)

Produktivita práce závisí od spokojnosti pracovníkov

Vytvorenie racionálnych komunikačných kanálov

Manažéri majú mať nielen odbornú spôsobilosť ale aj sociálnu



Vniesla do popredia ľudský faktor, na jej základe začali vznikať prvé útvary personalistiky, ako i prvé kurzy pre manažérov pre oblasť správania sa k partnerom a zamestnancom, založené väčšinou na psychologických poznatkoch (napr. Dale Carneige).



McGregor, jeden z najvýznamnejších predstaviteľov, priniesol teórie X a Y. Vychádzal z pyramídy potrieb človeka (autor Maslow) - odspodu nahor:



Fyziologické potreby

Bezpečnosť a istota

Sociálna potreby

Sebaúcta, hodnotenie, uznanie

Sebarealizácia



1950 v USA vládlo direktívne riadenie pracovníkov. Spočívalo v tom, že sa vynucovala disciplína a splnenie stanovených úloh pomocou mzdových nástrojov. McGregor zdôvodňoval tento systém riadenia tým, že robotníci nemajú vzťah k práci, firme, že nemajú radi svoju prácu a pracujú len preto, aby uspokojovali svoje hmotné potreby. To nazval teóriou X. Ďalej tvrdí, že situácia v USA sa mení, že hmotná stránka je už zabezpečená, z toho vyvodzuje záver, že hmotná stimulácia nemá význam, do popredia sa dostávajú iné faktory motivácie (podľa pyramídy). Chcel uplatniť zmenu vo vedení ľudí. Zmeny spočívajú v tom, že sa znižuje miera direktívnosti, rozsah kontroly, že sa začína uplatňovať autonómia skupiny. Začínajú prevládať neformálne vzťahy. Jeho teória bola veľmi obľúbená.



Začarovaný kruh teórie X:



(dokazuje) (�Teória X�(��(��(��Neochota niesť zodpovednosť, žiadna iniciatíva��Prísne predpísaná kontrola��(��(��(vedie k) (�Pasívny postoj k práci�( (vedie k)��



Umocňujúci účinok - Teória Y:



(umožňuje) (�Teória Y�((z toho vyplýva) ��(��(��Iniciatíva a ochota niesť zodpovednosť��Priestor pre konanie, sebakontrolu��(��(��(vedie k) (�Pracovná zaangažovanosť�( (umožňuje)��



Významný bol aj Barnard, jeho prínos je hlavne v delení na formálnu a neformálnu organizáciu (formálna = ako je to na papieri, neformálna = ako to ľuďom vyhovuje). Formálna = systém vedome koordinovanej činnosti dvoch a viac osôb. Otázka rovnováhy: hovorí o rovnováhe:

Vnútornej, medzi vkladom (čo poskytuje) a uspokojením (čo dostáva jednotlivec ako protihodnotu za svoju činnosť)

Vonkajšej, medzi organizáciou a prostredím (vzťah/miesto)



Zaviedol pojem prežívanie firmy, čo považoval za cieľ firmy. Za prvoradú úlohu považoval úlohu vedúcich zaoberať sa stimuláciou ľudí a organizácie.



Moderná teória manažmentu



Po 2. Svetovej vojne sa rozširuje manažment a nadobúda interdisciplinárnosť, ktorá spočíva v tom, že:



Využívajú sa známe poznatky (disciplíny)

Vznikajú nové vedné disciplíny (kybernetika, teória systémov, operačná analýza)



Využívaním nových disciplín sa objavuje nová náplň manažmentu. Smery:



Rozhodovací

Matematický

Systémový



Moderná teória ovplyvnila prax a vznikla systémová analýza a syntéza (súbor metodologických prostriedkov/postupov, ktoré sa využívajú pri riadení, pri príprave riadenia určitých problémov). Avšak po čase, najmä pod vplyvom úspechu Japonska sa začínajú hľadať nové názory a prechádza sa na empirizmus.



Rozhodovací smer



V rámci rozhodovania sa zameriavajú na dve skupiny otázok:

Vypracovať racionálny postup rozhodovania. Vychádzajú z toho, že rozhodovanie je duševný proces pri ktorom platia určité zákonitosti, postupy - nie je živelný. Preto autori chcú vypracovať pravidlá pre rozhodovanie. Z toho vyplývajú fázy rozhodovania. Touto otázkou sa zaoberá aj psychológia, v 50tych vznikla heuristika - spočíva v odkrývaní zákonitostí myslenia.

Prijať efektívne rozhodnutie. Spočíva v tom, ako určiť optimálne rozhodnutie, t.j. také, ktoré bude zodpovedať budúcim potrebám. Hlavne sa ňou zaoberajú matematici, pomocou nej chcú dospieť k efektívnemu rozhodnutiu.



Významným predstaviteľom bol Simon, držiteľ Nobelovej ceny.



Matematický smer



Hlavný predstavitelia sú vedci z operačného výskumu (operačná analýza). Vychádza z toho, že riadenie je logický proces a možno v ňom uplatniť matematický model. Operačná analýza vznikla v Anglicku počas 2. Svetovej vojny. Operačný výskum = využitie matematických metód pre riešenie konkrétnych rozhodovacích úloh. Metódy:



Štrukturálna analýza

Matematické programovanie

Teória dier

Sieťové grafy

Matematická štatistika

Hromadná obsluha

Teória zásob

Teória obnovy a údržby

Simulačné metódy

Heuristické metódy

Dynamické programovanie



Sieťové grafy/analýza:

CPM (kritickej cesty)

PERT - na ohodnotenie programu (čas a čo to bude stáť)



Systémový smer



Vychádza zo všeobecnej teórie systémov, ktorej zakladateľom bol Bertalanffy. Vyšiel z koncepcie teórie otvoreného systému, otvorenosť platí pre všetky systémy. Patril sem aj Wiener - zakladateľ kybernetiky. Ďalší predstaviteľ, Bowlding, vytvoril názor, že všetko je systém a určil 9 tried systémov. 



Všeobecný model organizácie ako otvoreného systému:



Vstupy�(�Transformačný systém�(�Výstupy��



Organizácia ako štrukturálny sociálno-technický systém:



��5 podsystémov podniku

������Ciele a hodnoty������Technika����Vstupy�(�Štruktúra�(�Výstupy����Psychologicko-spoločenský podsystém������Riadiaci podsystém����



Rozdiely medzi tradičnou a modernou teóriou



Tradičná�Moderná��Firma je uzatvorený systém, ktorý nie je v interakcii s okolím�Otvorený systém, ktorý je ovplyvňovaný okolím a na druhej strane firma vplýva na okolie.��Zameriava sa na analýzu, na skúmanie jednotlivých prvokov systémov a neskúma ich vo vzájomnej spätosti.�Zdôrazňuje syntézu a integráciu prvkov, snaží sa o celkový pohľad na prvky a celý systém.��

Empirizmus



má dva hlavné prúdy:



50-70te roky

80te (pragmatické)



V USA sú rozšírené empirické prístupy, založené na analýze, hodnotení a zovšeobecnení konkrétnej manažérskej praxe. Na základe týchto poznatkov sa vypracúvajú odporúčania pre riadenie/prax. Empirické prístupy nepredstavujú systematiky usporiadanú teóriu, ale zmes skúseností odborníkov. Hlavným predstaviteľom prvého obdobia bol Drucker. Napísal (1954) že manažment je umenie, predstavuje súbor znalostí v podniku, musí sa zamerať na konečné výsledky podniku. Manažéri musia podľa neho vykonávať tieto činnosti:



Stanovenie cieľov (plánovanie)

Organizovanie (deľba práce, voľba organizačnej štruktúry, výber vedúcich)

Motivácia a komunikácia

Meranie a hodnotenie

Kvalifikačný rozvoj pracovníkov



Vypracoval koncepciu riadenia podľa cieľov - MBO (management by objectives). Dodnes sa používa. Jej podstata spočíva v tom, že vrcholové vedenie firmy má vypracovať strategické a taktické ciele firmy a tieto ciele má oznamovať nižším stupňom riadenia (divízie). Ciele obsahujú určité pravidlá pre správanie sa nižších stupňov, nižšie stupne rozpracujú svoje podmienky a postupujú ich zase nižšie. Napísal veľmi veľa prác: riadenie je podľa neho inovatívne, zdôrazňoval stratégiu riadenia a mnoho rôznych myšlienok.



Koncepcie



Koncepcie 3C:

Spájajú riadenie so strategickým riadením, zdôrazňujú nevyhnutnosť strategického myslenia a konania:

Zákazníci / Customers

Konkurenti / Concurrence (poznať, pochopiť)

Orientácia na vlastný podnik / Company

Podniková kultúra (Nickman) - pozornosť, akú firma venuje potrebám, záujmom, sklonom svojich zamestnancov, to znamená, akú klímu a sociálno-organizačné podmienky firma vytvára.

Spolupatričnosť / Commitment (symbióza medzi záujmy firmy a jednotlivcov)

Podpora schopných / Competence

Súdržnosť / Consistency (pravidlá, ktoré majú dlhodobosť/stabilitu)



Manažéri (Mintzberg) moderné koncepcie - tímová práca, neformálnosť, participatívne riadenie. Venuje sa vzťahu organizačnej štruktúry a stratégie, ako i decentralizácii. Skúma manažérov, ich náplň činnosti. Jeho najznámejším dielom je “Povaha manažérskej práce”, kde vyvracia mýty o manažéroch.



Mýtus�Realita��Manažér je hlavne systematický plánovač, uvažujúci vysoko racionálne so

strategickým zameraním.�Činnosti, ktoré manažér vykonáva sú orientované krátkodobo, bez strategickej perspektívy, ich charakter je rôzny a je rozdrobený (atomizovaný) do celého radu úloh, ktoré sa musia bezodkladne vykonať. Manažér je teda orientovaný akčne.��K svojej práci potrebuje manažér komplexný a globálny informačný systém, ktorý je potrebné s veľkými nákladmi budovať a sústavne inovovať.�Manažér v skutočnosti pracuje s kusými, zlomkovitými informáciami, ktoré majú len relatívnu platnosť. Najproblematickejšie sú z nich tie, ktoré získal osobnými kontaktmi.��Proces riadenia je založený výhradne na racionálnych a vedeckých pravidlách.�Osobný úsudok a intuícia, sú kľúčovými prvkami práce manažéra a majú zásadný vplyv na jeho úspechu.��

Profil manažéra��Aspekty� Tradičné� Vznikajúce��zodpovedný za� činnosti� výsledky��nútený� postupmi� zdrojmi��orientovaný� normami� cieľmi��sústredený na� administratívu� riadenie��moc založená na� autorite� zodpovednosti��zameranie na� realizáciu� vývoj��know-how� technické� podnikateľské��

Iní autori zdôrazňujú, že vrcholový manažér je ??, iní nevyhnutnosť tímovej práce, tvorivosť v práci manažérov i podriadených, rozvoj neformálnych vzťahov, participatívne formy riadenia, nahradenie autoritatívneho štýlu participatívnym.



Empirické prístupy amerického manažmentu v 80tych rokoch



Po aplikácii exaktných metód sa objavili nedostatky. Knihy empirického charakteru boli populárne, lebo vychádzajú z úspechov firiem, sú to "kuchárky". Jedna z najznámejších Peters–Waterman, dvojica, sa stali populárnymi knihou “Hľadanie výnimočnosti/dokonalosti (lekcie najlepšie riadených amerických firiem)" - americká biblia manažmentu (1982). Popisujú skúsenosti 62 amerických firiem. Ich výsledky za 1960-1980. Použili na skúmanie dva krát tri ukazovatele:

Pre dlhodobý rast firmy:

Rast aktív

Rast kmeňových akcií

Rast pomeru trhových a účtovných pohľadávok



Ďalšie tri sú zamerané na rentabilitu firmy (návratnosť)

Priemerný čistý príjem na celkový kapitál

Priemerný zisk z akcií

Priemerný zisk z predaja



Kriticky sa vyjadrili k vývoju väčšiny firiem. Dospeli k charakteristickým znakom (vlastnostiam) úspešných firiem:

Zaujatosť/sklon pre činnosť (aktívne konanie) - firmy majú konať rýchlo a aktívne, činnosť podniku sa nesmie vyčerpávať dlhými analýzami, musia experimentovať, pri problémoch vytvoriť tím, riešiť pomocou neho problém a realizovať riešenia

Byť blízko k zákazníkovi/spojenie s ním - úzke spojenie s odberateľmi, prijímajú od nich informácie

Autonómnosť a podnikavosť - organizačným jednotkám a ľudom vo vnútri podniku poskytnúť čo najväčšiu právomoc, podmienky pre iniciatívu a konkurenciu (odstránenie strnulosti, centralizácie veľkých podnikov, čo najviac decentralizovať riadenie) - podporovať inovátorov (šampiónov) a vytvoriť im podmienky na to, aby inovačné názory mohli realizovať

Zvyšovanie výkonnosti, produktivity prostredníctvom ľudí, ktorí sú základom kvality a výkonnosti - človek je zdrojom myšlienok, účasť ľudí na riadení, neformálne vzťahy vedúcich k podriadeným

Držať sa hodnôt (cieľov) firmy - každá firma si má zostaviť súbor cieľov, ktoré má dodržiavať, prevládajú kvalitatívne, ich dodržiavanie = zvyšovanie zisku

Držať sa toho, čo firma pozná a vie - súvisí s diverzifikáciou výroby vo firme, využívať diverzifikáciu, ale ak ju firma nepozná, treba do nej vstupovať opatrne a premyslene, netreba nepremyslene opúšťať zabehnutý výrobný program a taktiež sa netreba zbavovať odbytísk

Jednoduchá organizačná forma a malý aparát - odporúčajú divizionálny typ organizačnej štruktúry, málo stupňov riadenia - základná organizačná štruktúra by sa nemal často meniť, ale možno meniť čiastkové organizačné štruktúry, má byť malý riadiaci aparát na úrovni firmy a ten nemá sedieť na stoličkách, ale má byť v teréne - rokovať, management by walking

Simultánne spojenie pevných a voľných stránok/vlastností riadenia - umenie

Spájať riadenie s pritiahnutou a voľnou uzdou - racionálna kombinácie de- a centralizácie (centralizácia: pri strategických, decentralizácia: operačné), treba na to určiť pravidlá



Systém riadenia vo vrcholových firmách je zásluhou ich vedúcich manažérov, ktorí vytvárajú filozofiu riadenia, ktorá sa často uplatňuje aj po ich odchode. Peters napísal aj ďalšiu knihu “Byť úspešný v chaose”, kde zhrnul svoje odporúčania najmä:

Byť v styku so zákazníkom

Podporovať inovačnú činnosť firiem



??



Koncepcia 7S (Peters - Waterman): od ktorých závisí úspešnosť manažmentu:

Stratégia - Strategy

Štruktúra - Structure

Systémy - Systems

Štýl - Style

Personál - Staff

Zdieľanie hodnôt - Shared values

Schopnosti firmy- Skills



Graficky čiarky - spojenie všetko so všetkým, v strede Zdieľané hodnoty = šťastný atóm.



Iní autori



Heller, vo svojej práci “Supermanažéri” analyzoval 500 amerických firiem a ako jedno z podstatných kritérií posudzovania úrovne firiem navrhol rozhodnosť zaujať vedúce postavenie na trhu. Nazval to stať sa kráľom na svojom trhu.



V roku 1984 napísali Levering, Moskowits a Katz knihu “100 spoločností, ktoré sa snažia byť v Amerike najlepšie” a odvodili 12 charakteristických čŕt, ktoré sú rozhodujúce na dosiahnutie dokonalosti:

Zamestnanci by sa mali cítiť byť časťou podnikových tímov

Otvorená komunikácia so zamestnancami, informovať ich o rozvoji podnikových činností, aby sa získali ich odporúčania, návrhy, sťažnosti

Personálne zmeny, povýšenia uskutočňovať v maximálnej miere z vnútorných zdrojov firmy

Kvalita všetkej práce

Zamestnancom umožniť zúčastňovať sa na zisku firmy, predovšetkým priamymi podielmi alebo podielovými akciami

Podľa možnosti redukovať prejavy hierarchickej nadradenosti medzi vedúcimi a ich podriadenými, zaviesť neformálne oslovovanie, a i.

Vytváranie dobrého pracovného prostredia

Podporovať organizácie a spolky o ktoré majú zamestnanci záujem

Poskytovať zamestnancom zvýhodnené podnikové sporenie

Pri uvoľňovaní pracovníkov využiť ich kvalifikáciu, kvalifikačné predpoklady predovšetkým v rámci firmy (zvýšenie sociálnej istoty)

Zabezpečovať zdravotnú starostlivosť zamestnancov

Starať sa o zvyšovanie kvalifikácie pracovníkov, resp. o ich rekvalifikáciu



Japonský systém manažmentu



je známy vysokou úrovňou technológie, pracovných síl, a i.



Hlavné vlastnosti japonského systému riadenia:



Maximálna efektívnosť

Vysoká intenzita zavádzania moderných technológii do výroby

Vysoká starostlivosť o pracujúcich

Orientácia na zákazníka



Kapitalizmus sa v Japonsku začal v roku 1868 - po revolúcii (Meidži) koniec feudalizmu, bohaté rodiny vytvorili tzv. zaibatsu (niečo ako rodinná firma, ale veľká), skladá sa so 4 častí:



Hlavný podnik

Satelitná firma

Obchodná firma

Banka



Od 1960 išiel GDP prudko hore (až 14%).



Dve skupiny faktorov úspechu:



Vonkajšie

Pomoc od USA (dotácie, subvencie)

Dovoz amerických surovín, potravín a iného tovaru do Japonska

Financovanie štátnych objednávok/opatrení zo strany USA

Vojenské objednávky zo strany USA počas vojny s Kóreou

Vnútorné

Relatívne lacná pracovná sila (najmä pracujúci z vidieka v meste)

Lacné zdroje surovín a palív

Nízke vojenské výdavky (ako porazená krajina nemohli veľmi zbrojiť)

Organizačno–riadiace faktory (výrazného charakteru, súvisia so systémom riadenia, s národnými kultúrnymi tradíciami, absorbovanie doktríny medziľudských vzťahov - tieto poznatky psychológie/sociológie im pomohli zdokonaliť riadenie)



Faktory determinujúce japonský systém riadenia



sú nazývané aj piliere:



Systém doživotného nájmu robotníkov a úradníkov (celoživotný pracovný pomer - nehrozí prepustenie, vytvára to istoty, spôsobuje zvýšene výkonu - asi 1/3 všetkých zamestnancov - sa uplatňuje hlavne v špičkových odvetviach automobilového a ťažkého priemyslu; celoživotný zamestnanci majú aj vyššie platy; výhody: zvyšuje lojalitu, vernosť, produktivitu, intenzitu práce, znižuje fluktuáciu, zníženie absencií; nevýhody: tvrdé podmienky, veľký počet odpracovaných hodín - nadčasy a i. - deklarácia oddanosti firme)

Systém odmeňovania a služobného postupu podľa veku a počtu odpracovaných rokov vo firme (mladí sa búria, za tú istú robotu dostávajú menej ako starší)

Organizačné štruktúry riadenia (nielen vertikálne ale aj horizontálne vzťahy sú dôležité, prejavujú sa vo forme diskusií, porád, kooperácie medzi pracovníkmi, základným prvkom riadenia nie je jednotlivec ale skupina ľudí, kolektívne formy odmeňovania, absorpcia behaviouristických vzťahov/teórií, preto sa prejavuje kolektívna zainteresovanosť a zodpovednosť - v USA individuálna)

Systém rozhodovania ringi (je to systém kolektívneho rozhodovania, ringi ako pojem znamená rin - predložiť návrh nadriadenému a získať jeho súhlas, gi - uvažovať, rozhodovať, hovorí sa tomu aj riadenie podľa pečiatok - pracovník podáva návrh, zapíše to na určitý formulár ringi–šo, ten sa prediskutuje, vedúci majú osobnú pečiatku, ktorú tam dajú, ak ho odsúhlasia a postupne pečiatky pribúdajú až prezident to odobrí a realizuje sa - nevýhoda: zdĺhavosť, slabá väzba na ciele firmy - potom ich ale ovplyvnil Drucker svojím MBO; v USA rozhodne manažér a potom sa to realizuje, v Japonsku sa rozhodnutie pripravuje kolektívne, preto sú ľudia pripravení a až potom sa to realizuje)



USA = maximálny zisk, Japonsko = najprv s malými ziskami dobyť trh. Piliere sa uplatňujú vo veľkých korporáciách, najmä v špičkových oblastiach - automobily, ocele, elektronika.



Americký systém priniesol do Japonska aj:

Systém firemného účtovníctva,

Poznatky uskutočňovania finančných revízií

Systém výpočtu a kontroly výrobných nákladov a rozpočtovníctva

Systém vzorových majstrov



Kvalita



Japonci mali po 2. svetovej vojne problémy s kvalitou výrobkov. 1950 k nim prišiel americký profesor Deming, ktorý zaviedol 1950 zásady štatistického merania kvality výrobkov, ktoré umožnili 10 násobne(!!) znížiť množstvo nepodarkov, zároveň umožnili na desatinu znížiť aj počet pracovných úrazov. 1953 sa začala udeľovať Demingova cena kvality firmám za kvalitu, mesiac november je mesiacom kvality.



Ľudia



Japonský systém riadenia je výrazne determinovaný kultúrnymi a národnými tradíciami a vplyvom amerického manažmentu, ktoré viedli k skvalitneniu výrobu a jej zefektívneniu. Je charakterizovaný úctou k vedeniu, ktorá vyplýva z úcty k otcovi rodiny - prejavuje sa aj oddanosťou firme, princíp seniority - najstarší člen udeľuje slovo. Japonský systém riadenia je charakteristický tým, že najväčšiu pozornosť venuje riadeniu ľudí = pracovných zdrojov. Venujú veľké sumy na nákup technológií, podiel na výskumníkov je 12,4(.



Priemerná pracovná doba v Japonsku je najvyššia - SR:1800, NEM:1720, FRA:1799, ANG: 1953, USA: 1934, JAP: 2146. Z lojality čerpajú Japonci v priemere iba 9,5 dňa dovolenky. Nikto neodíde skôr, ako šéf.



Statusový systém



Existuje tzv. sociálny status - statusový systém (trojuholník):



Vrcholové vedenie (väčšinou idú do dôchodku až po 70)

Kľúčový pracovníci - THP = technicko-hospodársky pracovníci

Robotníci (doživotný nájom)

Mid-career pracovníci (nie celoživotný, ale už majú nejakú kvalifikáciu)

Dočasný pracovníci



2-4=riadni pracovníci. V kríze odchádzajú najprv 5 a potom 4, ak je dostatok prijímajú sa hlavne 5.



Funkčný status = kompetencia, právomoc.



Systém odmeňovania



Výška platu podľa veku a vzdelania:



� EMBED PBrush  ��� (Tie obrázky sú Word–om nejaké zblbnuté, ale podstatu vidno :-)



Z toho vidno ako významné je aj vzdelávanie japonských manažérov. Pokiaľ nemáte uznávanú špičkovú univerzitu, tak sa nedostanete na vrcholové miesto vo firme. Japonský robotník je v priemere 6 krát vzdelanejší ako americký. Miesto sa nevyberá, ale prideľuje ho firma. Presadzuje sa pomalý postup na rozdiel od USA, kde sa možno vyšvihnúť veľmi rýchlo.



� EMBED PBrush  ���



Na miestach označených “+” podnik získava, na “-“ stráca - je to samozrejme presne vypočítané, aby sa to ekonomicky oplatilo.



Mladí Japonci už nesúhlasia s nižším platom - preto teraz už nastáva zmena a rozdiely v platoch sa znižujú.



Tradičné japonské metódy rozhodovania



Ringi

Kanban (využíva sa pri riadení výrobných procesov - skracuje medzioperačné časy, stále sa administratívne využíva tá istá karta na súčiastky)

Just-in-time (umožňuje veľmi znížiť skladovacie i administratívne náklady, prezident Toyoty dáva vo svojom aute prednosť dodávke s materiálom)



Bežné ekonomické rozmýšľanie (najmä v SR): náklady + zisk = cena

Japonci: zisk = cena - náklady, preto sa venujú hlavne znižovaniu nákladov.



Zaujímavosť: zamestnanci firmy Matsushita spievajú každé ráno hymnu firmy.



Dualita z hľadiska podnikov



Princíp duality vládne aj z hľadiska podnikov: dva druhy firiem:

Veľké korporácie - mnohé veľké sú stále zaibatsu - závislé na finančnom a bankovom kapitále (rodinné banky) - Mitsubishi, Mitsumi, a i. - vyrábajú komplexný program; druhá skupina sú nezávislé firmy -Toyota (po 45), Nissan, Nippon Steel Corporation, Sony, Hitachi (napr. Sony bola založená 1945 tromi Japoncami, ktorí vložili po 500 USD)

Malé/stredné firmy = satelitné firmy (20-100 pracovníkov) - až 90% z celkového počtu firiem - sú závislé na veľkých dodávajú súčiastky a pod.; veľké firmy majú voči ním tvrdé pravidlá; v dôchodku (55) odchádzajú mnohí pracovníci do týchto satelitných firiem



Významným článkom je MITI - ministerstvo zahraničného obchodu a priemyslu. Koncepčne riadi priemysel predovšetkým v týchto oblastiach:



Výskum a vývoj (štát dotuje)

Investičná politika

Regulácia zahraničného obchodu



Súčasný vývoj



Strata niektorých výhod, najmä lacnej pracovnej sily a energie

Modernizácia tradičných japonských prístupov (najviac ich ovplyvnili traja významný Američania: Deming, Juran, Drucker)

Základná pozornosť sa sústreďuje na človeka (charakteristické pre vyspelý manažment)

Riadenie kvality



Kľúčovým prvkom rozvoja priemyslu je tvorivá činnosť a to:

Vývoj technológií

Výrobné plánovanie

Marketing

(zameranie iba na jeden znamená, že spoločnosť si sama “kope hrob”)



Porovnanie amerického a japonského modelu systému riadenia



�Americký manažment�Japonský manažment��Proces prijímania rozhodnutí� Individuálny� Kolektívny (ringi)��Zodpovednosť� Individuálna� Kolektívna��Formy kontroly� Individuálne� Kolektívne��Štruktúry radenia� Prísne formalizované (autoritatívne)� Neformálne��Výber pracovníkov s ohľadom na schopnosť� Prikazovať� Zabezpečovať koordinovanie a kontrolu��Metódy kontroly� Formálne (kontrolóri)� Neformálne (sami)��Orientácia� Na jednotlivca (aj vedenie)� Na kolektív (aj vedenie)��Orientácia mzdy/odmeňovania� Na konkrétne výsledky práce� Na odpracované roky a vek��Rozhodovanie/realizácia� Rýchlejšie/pomalšia� Pomalšie/rýchlejšia��Orientácia zamestnanosti� Krátkodobá� Dlhodobá��

Manažment ako systém



Systém riadenia sa skladá z dvoch hlavných častí:



Riadiaci systém

Riadený systém



Medzi nimi je priama väzba, ak ide o človeka, potom:



Subjekt riadenia

Objekt riadenia



Od riadiaceho vedie priama väzba k riadenému. Každý z nich má aj vlastnú spätnú väzbu, okrem toho je ešte spätná väzba od riadeného k riadiacemu.



Toto rozdelenie je relatívne. Napr. závod je vo vzťahu k podniku riadeným systémom, k svojim prevádzkam riadiacim.



Riadiaci systém vykonáva činnosť riadenia, jeho poslaním je riadiť jeho riadený systém. Má dve časti:



Bežné riadenie

Zdokonaľovanie riadenia (činnosti) - techniky riadenia, plán rozvoja, atď.



Štruktúra a proces riadenia



Riadiaci systém má dve zložky:



Štruktúra (riadiaci systém v statike - možno ju prirovnať k anatómii) - vo všeobecnosti sa rozumie skladba jeho prvkov a väzieb, čiže vzájomné pôsobenie medzi nimi

Proces riadenia (- v dynamike) je fungovanie, činnosť orgánov, útvarov, pracovníkov vykonávajúcich riadenie (manažérov) v súlade s cieľmi a zásadami manažmentu a používajúcich rozličné metódy a prostriedky na jeho uskutočňovanie; najplnšie a najvšestrannejšie charakterizuje riadiaci systém, jeho reálny život - v ňom sa prejavuje charakter a úroveň manažmentu



Proces riadenia sa prejavuje cez metódy riadenia:



Priame

Nepriame



Charakteristika procesu manažmentu



Sú rôzne prístupy k riadeniu/manažmentu a rôzne vysvetľovaný bol aj jeho obsah.



Prístupy:



Jednodimenzionálne (jedno hľadisko)

Tradičný prístup (napr. funkčný prístup Fayola)

Novšie/moderné prístupy, napr.:

Z hľadiska rozhodovania (rozhodovanie = manažment)

Kybernetický (chápanie z informačného hľadiska)

Sociologické/psychologické prístupy (manažment = interakcie z ľuďmi)

Matematický (manažment = systém matematických modelov)

Viacdimenzionálne (je integráciou čiastkových charakteristík: funkčnej, rozhodovacej, informačnej = komplexný prístup k manažmentu)



Základné funkcie riadenia



Plánovanie určuje výsledky aké chce organizácia dosiahnuť

Organizovanie špecifikuje ako chce výsledky dosiahnuť

Vedenie ľudí vykonané manažérom spája dohromady

Kontrola určuje či sa výsledky dosiahli (porovnanie plánu so skutočnosťou)



Predbežné riadenie, ktorého jadrom je plánovanie, patrí k nemu aj organizovanie

Priebežné/vlastné riadenie je vlastne vedenie ľudí

Kontrola, ktorá preniká celou výkonnou fázou a jednak sa uskutočňuje na konci výkonnej fázy a slúži na celkové porovnávanie výsledku práce s programom/cieľom



Dva základné druhy rozhodovacieho procesu:



Pred začatím transformácie riadeného objektu t.j. pri plánovaní a organizovaní

Ten, ktorý prebieha pri realizácií transformácie objektu určenej predchádzajúcim rozhodnutím najmä pri kontrole a vedení ľudí



Rozhodovanie tvorí časť a nie celý proces riadenia.



Riadenie môžeme rozdeliť do dvoch hlavných častí:



Príprava a prijatie rozhodnutia

Zabezpečovanie realizácie rozhodnutia



Informačný aspekt - informačné procesy, preto celý proces riadenia sa môže chápať ako proces prijímania, pretvárania a spracovania informácií.



Model DCS:



Priebežné funkcie riadenia



Sekvenčné funkcie riadenia�Analýza činnosti�Rozhodovanie�Komunikácia��Plánovanie�����Organizovanie�����Výber/rozmiestňovanie�����Hodnotenie pracovníkov�����Vedenie ľudí�����Kontrola�����

Rozhodovanie, rozhodovací systém



Obsah a hlavné znaky a prvky rozhodovania podniku



Rozhodovanie je činnosť, ktorá určuje a analyzuje problém ako predmet riadenia, stanovuje možné varianty riešenia a podľa určitého kritéria určuje najvhodnejší spôsob riešenia problému. Podstatou rozhodovania je vôľová činnosť človeka. Rozhodovací proces predstavuje časť a nie celý proces riadenia/manažmentu a zahrňuje prípravu a výber rozhodnutia.



Znaky rozhodovania (typické):



Možnosť výberu, čiže ten, kto rozhoduje, má niekoľko variantov možného správania

Výber riešenia je vedomý, t.j. zakladá sa na myšlienkovom procese

Výber je cieľavedomý, t.j. zameriava sa na jeden alebo niekoľko cieľov 

Výber riešenia sa robí podľa určitých kritérií, čomu zodpovedá aj výber prostriedkov na dosiahnutie cieľa

Výber sa končí konaním/uskutočňovaním, to znamená, že rozhodnutie vyvoláva reťaz cieľavedomých činností, ktoré smerujú k jeho uskutočneniu a vedú k výsledkom



Základné prvky rozhodovania:



Problém a cieľ rozhodovania

Subjekt rozhodovania

Rozhodovacia stratégia

Podmienky rozhodovania



Podmienky rozhodovania = súbor faktorov, ktoré ovplyvňujú rozhodnutie (napr. vzdelanie rozhodovateľa, jeho stav, právomoc, odborná spôsobilosť, vybavenosť informáciami, používané metódy rozhodovania)



K rozhodovaniu potrebujeme tri druhy informácií:



Alternatíva/variant - opisy možných volieb pri výbere rozhodnutia

Stavy okolia - súbor vzájomne sa vylučujúcich situácií vonkajších vplyvov, ktoré môžu nastať a ovplyvniť problém

Úžitkovosť - výsledky alternatív pri jednotlivých stavoch okolia vyjadrený hodnotou úžitkovosti



Klasifikácia a druhy rozhodovacích procesov a rozhodnutí



Podľa hľadísk:



Podľa informovanosti rozhodovacieho subjektu



Rozhodovanie za istoty (plná informovanosť = deterministické rozhodovanie)

Rozhodovanie za neistoty (za riziká) (známe alternatívy a ich úžitkovosť pri jednotlivých stavoch okolia, ale nie je známe ktorý zo stavov okolia nastane - využíva aj pravdepodobnosť)

Rozhodovanie za neurčitosti (známe alternatívy a ich výsledky pri jednotlivých stavoch okolia, neurčitosť je v tom, že nepoznáme pravdepodobnosť výskytu možných stavov okolia a ani ich nemôžme odhadnúť)



Podľa postupu programu



Programované rozhodnutie (ak možnosť stanoviť nejaké pravidlá/program rozhodnutia)

Neprogramované rozhodnutia (ak nemožno)



Programované prevažujú na najnižších stupňoch riadenia, čím vyššie, tým viac je neprogramovaných.

Program je jednoznačne stanovený postup riešenia úlohy, ktorý treba dodržať ak sa má dospieť k rozhodnutiu. Problémy rozhodovania pre ktoré je známy program riešenia vedú k určitému spravidla jedinému/programovanému rozhodnutiu - rutinné, opakovateľné rozhodnutia.

Neprogramované je výsledkom riešenia nového rozhodovacieho problému dosiaľ neriešeného, jedinečného, ktorý nie je vyjadrený presným modelom postupu a jeho riešenie vyžaduje veľkú mieru tvorivej aktivity. Vyplýva zo skúsenosti, prehľadu a intuície rozhodovateľa. Môžu byť:

Algoritmizovateľné 

Nealgoritmizovateľné 



Podľa závažnosti/významu/zložitosti/dôležitosti rozhodnutia



Strategické/koncepčné

Taktické

Operatívne



Podľa subjektu rozhodovania



Individuálne

Kolektívne (subjekt = kolektív)



Existuje ešte veľa ďalších klasifikácií, napr. podľa:



Časového horizontu rozhodovania (dlhodobé, strednodobé a krátkodobé)

Stupňa opakovateľnosti (viac či menej opakovateľné)

Štruktúry rozhodnutí (rutinné a nerutinné)

Stupňa prácnosti (jednoduché a zložité)

Použitých podkladov (subjektívne a objektívne)

Naliehavosti (normálne a náhle)

Organizačného stupňa (vrcholového, stredného, najnižšieho manažmentu)

Rozsahu (komplexné a čiastkové)

Záväznosti (nezáväzné a záväzné)

Formy vyjadrenia (ústne a písomné)



Fázy rozhodovacieho procesu



Identifikačno-analytická - skúmanie systému a okolia za cieľom objavovania formulácie a odôvodnenia problému ako aj stanovenia cieľa riešenia problému

Návrhová - zber a analýza informácií a zhodnotenie situácií, hľadanie riešení problému, výber a formulácia možných variant riešenia, určenie a hodnotenie očakávaného prínosu každého navrhovaného variantu, overenie návrhov

Výberová - vlastná, rozhodovacia - spočíva vo výbere, odôvodnení a formulácii najlepšieho variantu rozhodnutia pripraveného na uvedenie do života



Postupy a metódy rozhodovania



sú spôsoby riešenia problémov. Základom každého rozhodnutia je určitá predstava.



Niektorí sa opierajú o intuíciu, iní o fakty a logiku, podľa toho rozoznávame rôzne typy rozhodovateľov:



Impulzívny sa operia sa o emócie

Subjektívny - o intuíciu

Rozumový - o zdravý rozum (sedliacky? :-)

Logický - o odvodenú logiku

Vedecký - o vedeckú analýzu



Metódy rozhodovania sú taktiež rôzne, napr.:



Výpočet efektívnosti

Metóda odhadu



Metódy rozhodovania sú nástrojmi/prostriedkami poznania a riešenia problémov. Sú súhrnom osobitných pravidiel, ktorými sa treba v procese poznania a riešenia problémov riadiť, aby s získali potrebné výsledky. Ich úlohou je umožniť subjektu rozhodovania prijať čo najlepšie rozhodnutia.



Rozdelenie metód:



Empirické

Tradičné

Empiricko-intuitívne (na základe intuície, odhadu manažéra)

Empiricko-analytické (podklady z evidencie, štatistiky)

Expertné (8.4.1)

Matematicko-štatistické

Ostatné, ktorých základom sú heuristické metódy (na riešenie jedinečných, neopakovateľných, unikátnych rozhodovacích problémov - predovšetkým na objavovanie nových postupov), napr.:

Rozhodovacie stromy

Analýza

Tabuľky



Expertné empirické metódy



Tvoria osobitnú skupina, využívajúcu expertov v danej problematike.



Sa delia na:



Založené na princípe dotazovania, dopytovania

Anketárne

Delfská metóda (na základe opakovaného písomného dotazovania sa expertov)

Rôzne iné

Založené na princípe kolektívneho riešenia

Preistotník??

Suroctics?? (na princípe analógie)

Brainstorming (skupina ľudí, ktorí riešia problém, základ tvoria 4 ľudia, každý môže dať hocijaký bláznivý nápad, nesmie sa kritizovať, nesmie nikto vystupovať ako nadriadený)

Exaktné - veľká skupina napr.:

Algebra

Štatistika

Operačná analýza



Prístupy k rozhodovaniu



Existujú dva základné prístupy k rozhodovaniu:



Opisný/deskriptívny - čo sa stalo

Normatívny/preskriptívny - čo sa malo stať



§§



Informačný systém



Podstata, význam a druhy informácií



Pre manažérov je veľmi potrebné mať informácie, je to surovina pre rozhodovací proces. V organizácií existuje veľké množstvo informácií.



Definícia: Informácia je správa, ktorá znižuje neistotu u prijímateľa, resp. správa, ktorá rozširuje obsah poznania prijímateľa. Vyjadruje fakty nadobudnuté určitým spôsobom ako čítaním, pozorovaním, počúvaním a pod.



Fakty, dáta a prvé dojmy tvoria surovinu, ktorú spracúva manažment a výsledkom spracovania je informácia. Komunikácia definuje informáciu ako to, čo sa komunikuje.



Informácia môže mať dve stránky:



Kvantitatívnu - informácia z hľadiska syntaktického, skúma predovšetkým spôsoby spájania nejakých znakov/symbolov do celku, skúma usporiadanosť znakov

Kvalitatívnu, ktorá má dve časti:

Sémantickú - obsah/význam informácie, ktorú prináša nositeľ, tým sa nám niečo oznamuje

Pragmatickú - užitočnosť pre prijímateľa - momentálna alebo v budúcnosti



Klasifikácia a druhy informácií



Podľa (hľadiská):



Obsahu



Ekonomické - rôzne ekonomické ukazovatele, ktoré sú kvantifikovateľné - napr. národohospodárske, z výskumu - každá skupina má svoju skupinu ukazovateľov - národohospodárske, podnikovohospodárske (rentabilita), a i.:

Vonkajšie/externé (s centrálnych orgánov, rozvoj hospodárstva, vládna politika, iné podniky)

Vnútorné/interné (vo vnútri podniku, dotýkajú sa situácie vo vnútri podniku, zabezpečujú informovanosť pracovníkov na rôznych stupňoch riadenia o cieľoch, programoch, stave podnikových zdrojov, výrobných procesov, a i.)

Mimoekonomické

Technické

Ekologické



Dôsledkov/závažnosti:



Strategické

Taktické

Operatívne



Vzťahu informácií k cieľom podniku:



Na určenie/stanovenie cieľa tiež môžu byť vonkajšie a vnútorné; Pamäťové informácie - uložené v pamätiach napr. u človeka, zručnosť, vedomosti, skúsenosti, alebo archívy: grafy, tabuľky a i.

Zabezpečujúce realizáciu cieľa majú charakter príkazov, úloh, simulácie

Slúžiace kontrole plnenia cieľa sa využívajú na zhodnotenie vynakladanej zhmotnenej práce na realizáciu cieľa



Úlohy informácie v činnosti podniku - vzťah k rozhodovaniu:



Vyvolávajúce rozhodnutie

Vyvolávajúce činnosť/konanie

Neutrálne - rôzneho druhu



Odvodenosti alebo stupňa agregovanosti:



Prvotné/pôvodné - operatívne, napr. na výdajkách

Druhotné/odvodené - po spracovaní



Dôležitosti/významnosti:



Základné/rozhodujúce

Doplnkové



Miery stálosti/trvanlivosti:



Stále - fixné/pamäťové

Premenlivé - dočasné/krátkodobé



Dokumentácie:



Dokumentované - v štatistike, účtovníctve a pod. - zaznamenané podľa určitých pravidiel

Nedokumentované



a ešte veľké množstvo iných hľadísk: §§



Požiadavky na informácie



Kvantitatívne

Kvalitatívne



§§



Podstata, obsah, úlohy a požiadavky na informačný systém



Informačný systém sa pokladá za nervový systém každej organizácie. Dá sa chápať v širšom slova zmysle: sa stotožňuje s komunikačným systémom. V užšom slova zmysle s stotožňuje so sprostredkovaním informácií a patria sem vytváranie, sprostredkovanie a používanie informácií.



Obsah informačného systému



Časti:



Informácie

Informačné činnosti (zložky)

Organizačné prvky

Informačné prvky

Väzby/vzťahy vo vnútri informačný systém

Správanie sa voči okoliu



Úlohy informačného systému



Informačný systém má slúžiť riadiacemu systému pre riadenie. Ide o spojenie a využívanie informácií ako integrácie. Požiadavky na informačný systém:



Zabezpečiť vstup aj výstup do okolia - väzby s okolím

Poskytovať informácie pre vnútorné potreby

Spájať jednotlivé zložky organizácie

Meniť sa podľa podmienok - pružnosť

Efektívnosť - vonkajšia a vnútorná, najmä čo sa týka nákladov



Informačný proces. Tvorba informácií. Informačné zložky.



Pre tvorbu informácií je potrebný informačný proces, ktorý predstavujú informačné zložky. Proces rozčleňujeme na fázy:



Zber a prenos informácií

Spracovanie informácií

Uchovávanie informácií

Poskytovanie informácií



Fázy sa člena na operácie.



Organizačné zložky továrne, pracoviská a útvary, ktorými prechádzajú informácie a podieľajú sa na informačných činnostiach. Informačné prvky rozdeľujeme na hmotné (počítače), nehmotné (obsah informácií) a zmiešané. Dôležitými informačnými zložkami sú informačné dokumenty, technika a pracovníci. §§



Informačné väzby medzi informačnými prvkami, fázami, zložkami.



Informačný systém sa určitým spôsobom správa voči iným informačný systémom (odovzdávanie správy pre štatistický úrad, a pod.) a voči iným subsystémom (postupuje väčšinou informácie nižšie). Môže sa právať pozitívne i negatívne, napr. aj z hľadiska utajenia informácií.



Členenie a podsystémy informačného systému



Podľa:



Formálnosti:



Formálny - podľa pravidiel, predpísaný, dokumentovaný

Neformálny - nie je predpísaný, závisí od charakteru a záujmov ľudí - doplňuje formálny o osobnú stránku ľudí s ním pracujúcich - čím vyššie, tým je úloha neformálneho dôležitejšia



Formálny informačný systém z hľadiska organizačného/inštitucionálneho: podnik, dielňa úsek, a i. - každá úroveň potrebuje vlastný informačný systém, sú si podobné ale sú vertikálne a horizontálne rozlíšené.



Činnosti - Funkčné hľadisko:



§§



Objektu riadenia - čo je predmetom riadenia - rôzne fázy transformačného procesu:



?? činnosti

Obstarávanie

Vedenie ľudí

Správa

Predaj

a i.



Subjektu:



Plánovanie zásob

Kontrola stavu materiálu na sklade



(III a IV sa mi zdajú trochu divné, ale veď to je ekonómia :-)



Druhy informačných systémov



Podľa miery centralizácie:



Centralizované

Decentralizované



Podľa charakteru poslania informačného systému:



Dozerajúce

Informačné spravodajské



Plánovanie



Charakteristika plánovania ako východiskovej manažérskej funkcie



Podstata a obsah plánovania



Plánovanie je východisková manažérska funkcia, vykonáva sa na rôznych úrovniach riadenia, čiastočne sa odlišuje??. Rozdiely sú najmä v obsahu (?? plán), rozsahu, objemu, množstve - v časovom horizonte na najnižšom stupni riadenia je najmenší priestor pre plánovanie. Plánovanie je proces, kde postupne sa spresňujú údaje týkajúce sa cieľov a podmienok pre ich dosiahnutie. Významnú úlohu má stanovenie cieľov, súvisí s rozhodovaním, informáciami. Pri plánovaní sa využívajú rôzne informácie.



Plánovanie je najdôležitejšia funkcia a veľkú pozornosť jej venujú hlavne veľké podniky.



Plány - ciele a postup ich dosiahnutia:



Plánovanie ako východisko ostatných manažérskych funkcií:



Aký druh organizačnej štruktúry je potrebný��(	Táto pomáha spoznať��Aký typ ľudí potrebujeme a kedy��(	Títo ovplyvňujú spôsob vedenia��Ako najefektívnejšie viesť ľudí��(	Na zabezpečenie úspechu plánov��Aké vybavenie kontrolou��

Plánovanie ako proces



Plánovanie sa vykonáva na rôznych úrovniach riadenia, je univerzálne, t.j. univerzálnou manažérskou funkciou. Čiastočne sa odlišuje podľa manažérov a stupňa riadenia. Rozdiely sú najmä v obsahu (čo tvorí plán - ukazovatele), množstve podkladov, rozsahu, objeme a časovom horizonte. Čím vyššia je úroveň riadenia, tým je časové obdobie dlhšie, aj podiel času pripadajúci na plánovanie v porovnaní s ostatnými manažérskymi funkciami.



Plánovanie je proces, postupný proces rozhodovania. Určujú sa v ňom ciele a cesty na dosiahnutie cieľov. Je spojené s informáciami. Využíva dva druhy informácií:



Vstupné (podrobne sa nimi zaoberá strategický manažment)

Vonkajšie

Horizontálne (z rovnakých úrovní - v hospodárstve sú základné)

Vertikálne (z vyšších úrovní)

Vnútorné

Výstupné (prezentované predovšetkým v pláne)



Plánovanie ako proces:



�Pochopenie východísk plánovania�����(�Vypracovanie cieľov organizácie�����(�Tvorba a implementácia strategických plánov�����(�Vypracovanie a implementácia akčných plánov��(Sorry, ale teraz sa mi s tým nechce kašlať, možno inokedy...:-)))



V organizácií je veľký počet plánovaných procesov, ktoré hierarchicky na seba nadväzujú. Plánovanie je projektovanie budúcnosti podniku, t.j. jeho budúceho stavu. Pomocou plánovania sa určuje cieľ, resp. ciele a vypracúva program (opatrenia) na ich dosiahnutie. Plánovanie sa charakterizuje ako proces určovania cieľov a spôsobu ich dosiahnutia. Plánovanie zahrňuje:



Voľbu určenia/poslania cieľov

Vyhodnotenie alternatívnych/variantných ciest

Rozhodnutie o špecifickom postupe na dosiahnutie zvoleného cieľa



Najčastejšie základné ciele podniku:



Zisk

Ziskovosť

Podiel na trhu

Uvedenie nových výrobkov na trh

Sociálne ciele

Výška nákladov

Veľkosť podielov vyplácaných na dividendy



Proces vypracovania a realizácie plánu



Vypracovanie a realizácia každého plánu vyžaduje uplatiť tieto činnosti/kroky:



Analýza východiskovej situácie - minulosti a prítomnosti ako štartovacieho bodu pre ďalšiu činnosť

Rozhodnutie o niektorom možno m variante plánu

Implementácia, t.j. postupná realizácia plánu v súlade s konkrétnymi často sa meniacimi podmienkami, na ktoré treba vedieť reagovať



Produktom/výstupom procesu plánovania podniku je sústava plánov, ktoré sa odlišujú dĺžkou plánovacieho obdobia, rozsahom a stupňom podrobnosti plánovania. Plány určujú smery žiadúceho vývoja podniku, jeho jednotlivých organizačných celkov a predvídajú výsledky všetkých dôležitých procesov, ktoré v podniku prebiehajú.



Klasifikácia plánovania a plánov



Plánovanie a plány môžeme klasifikovať/členiť z týchto hľadísk:



Časové hľadisko

Z hľadiska objektu riadenia



Každý plán má dve hlavné časti:



Sústava cieľov, ktoré sa majú v danom období dosiahnuť, jednotlivé plány obsahujú inú sústavu cieľov, pričom všetky čiastkové sústavy cieľov tvoria úplnú sústavu cieľov podniku; každý cieľ má určený termín svojej realizácie

Zoznam zdrojov (ľudských a materiálnych/finančných), ktoré sú potrebné na realizáciu cieľov, to sú prostriedky určené na ich dosiahnutie



Druhy plánovania a plánov podľa časového hľadiska



Dlhodobé - strategické

Strednodobé - taktické

Krátkodobé - operatívne



Existujú aj iné členenia podľa času. Z tohto vzniká pyramída plánov, ktorá vyjadruje ako všetky spolu súvisia. Čím je dlhodobejší, tým je všeobecnejší. Vychádza a sa z plánov vyššieho stupňa, z ktorých vyplývajú plány nižších stupňov. Problémy v organizácií sú rôzneho významu, spojené s rôznym objemom nákladov. V dlhodobých sa riešia otázky koncepčné (investičná výstavba, zmena výrobného program, atď.). Každý plán má svoju štruktúru, obsah a zdroje.??



Štruktúra operačného (vykonávacieho) plánu organizácie a jeho vzťah k strategickému resp. strednodobému plánu:



Prínos k výsledku�(�Strategický, resp. strednodobý plán organizácie����(���(����(�Operačný (vykonávací) plán��((�Výrobný plán�Marketingový plán�Personálny plán�Finančný plán�Plán zariadení��(Vyzerá to síce nanič, ale už mám plné zuby hrania sa s tabuľkami v tom debilnom Word–e :-(



Členenie plánovania a plánov z vecného hľadiska:



Plánovanie podniku ako celku

Plánovanie časti podniku



Z funkčného (procesného) hľadiska:



Plánovanie výkonných (operačných) činností podniku ako celku

Plánovanie jednotlivých výkonných (operačných) činností, ktorých základnými oblasťami môžu byť:

Výskum a vývoj

Zdrojové zabezpečenie

Výroba

Predaj

Finančné výsledky



Druhým aspektom je inštitucionálny:



Plánovanie podniku (celkové plánovanie) sa orientuje viac navonok

Plánovanie jednotlivých inštitucionálnych podsystémov sa viac orientuje dovnútra, jeho úloha je aby jednotlivé organizačné jednotky splnili svoj plán a tým zabezpečili ciele ostatných jednotiek a tým plnili ciele podniku ako celku.



Stratégia a strategický manažment



Stratégia je vlastná orientácia na hlavné smery vývoja, stanovuje riešenie závažných otázok, súvisí z dlhodobými problémami a určuje svoje ciele, postupy a stroje??. Na začiatku používania sa spájala s plánovacím procesom (plánovanie stratégií). Z najnovších výskumov vyplýva, že stratégia nemusí byť výsledkom plánovania a existuje nepredvídaná stratégia. Stratégia v tomto pojímaní nie je plán, ale aj skutočnosť. Taktika je spôsob použitia prostriedkov, ktoré sú k dispozícií pre splnenie strategických cieľov. Je to doplnok stratégie, lebo konkretizuje stratégiu, čiže vychádza zo stratégie a konkretizuje postup. Sú to tie bezprostredné rozhodnutia, väčšinou strednodobé - cesty na dosiahnutie strategických. 



Stratégia sa často chápe ako (5P stratégie podľa Mintzberga): (U: často býva na teste)



Plán

Hra

Model

Postavenie

Perspektíva



Rozdiely medzi stratégiou a taktikou:



Časové rozlíšenie príčin a účinkov

Kritéria posudzovania efektívnosti - krátkodobý verzus dlhodobý zisk

Dôsledky prijatých opatrení

??

??

Opakovateľnosť (taktika sa môže opakovať, stratégia je jedinečná)

Všeobecnosť/konkrétnosť (stratégia všeobecnejšia)



Význam stratégie

rôzne koncepcie Základné kľúče k úspešnosti podniku:



Stratégia

Strategicky orientovaná organizácia



Využívanie ľudského potenciálu

Štýly vedenia

Informačné systémy

Orientácia na zákazníka



Fázy strategického manažmentu



Strategický manažment sa dostal do povedomia predovšetkým v 60tych rokoch ako

strategické plánovanie, ale toto zavedenie nemalo také výsledky ako sa očakávalo

a vina spočívala v nedostatkoch vo vypracovaní, nemenili sa v priebehu ich

realizácie. Z toho vznikla určitá nechuť k strategickému plánovaniu, niekedy sa

stratégie ani nerealizovali. Bol to ale aj podnet pre poučenie, z toho vyplýva

že vznikol záujem o strategické plánovanie, ktoré s začína chápať ako proces,

ktorý nekončí realizáciou, ale pokračuje ich kontrolou a revidovaním

strategických cieľov a postupov a plánov. Vychádza sa z poslania podniku a k tomu

pristupujú fázy strategického manažmentu:



Skúmanie prostredia

Formovanie stratégie (strategické plánovanie 1+2)

Implementácia

Kontrola a hodnotenie



//

Strategický manažment je proces, ktorý vrcholové riadenie určuje dlhodobé smery

vývoja a činnosti organizácie.



Hierarchia stratégii - rôzne členenia:



Stratégia spoločnosti

Podnikateľská stratégia

Stratégia výkonnej operačnej úrovne podľa jednotlivých funkčných oblastí



-to je iba jedno z mnohých podľa autorov



Podľa iných je takto:



Stratégia firmy 3-5r, určuje ju vrcholové vedenie -vytváranie synergických

efektov (2+2=5), vyplývajúcich so vzájomných vzťahov a prepojení

Stratégia divízii 1-3r, vytváraná manažmentom divízií

Funkčné stratégie - výroba, financie, marketing, výskum vývoj, ľudské zdroje



Ľudské zdroje sú širší pojem ako personalistika, zahŕňajú aj skúmanie vplyvu

ľudí na zisk spoločnosti.



Kritické faktory úspešnosti podnikania: Trojuholník V = Stratégia podniku, L = Ľudské

zdroje, R = Operačné systémy



Hierarchia stratégií:

Vrcholové vedenie

čiarky 3

Divízia 3krát

Výroba, financie, Marketing, Výskum a vývoj, Ľudské zdroje = Funkčné stratégie



Charakteristika rozdielov medzi nimi = -S



Súťažné stratégie -S?



Strategický manažment na úrovni firmy má iné problémy ako manažment SPJ.



Otázka na úrovni firmy: V čom máme podnikať

Otázka a úrovni SPJ: Ako máme súťažiť vo zvolenom odbore podnikania





Model strategického manažmentu:



Skúmanie prostredia, Formulácia stratégie, Implementácia stratégie, Hodnotenie

a kontrola

Externé

Interné



Poslanie, Ciele, Stratégia, Politiky



Programy, Rozpočty, Procedúry



Výkon



Programy = vecná stránka, Rozpočty = finančná stránka, Procedúry = postupy, najmä

technologické



Etapy modelu strategického manažmentu



Poslanie a postup skúmania prostredia



Skúmanie prostredia umožňuje identifikovať pôsobenie základných

strategických faktorov, a to príležitostiach/hrozieb z okolia a silných a slabých

stránok vlastného podniku. Je takým východiskovým krokom pi formovaní stratégie

podniku. Štruktúra prostredia:



Externé

Interné



Externé:



Spoločenské - globálne - vplyvy sociálne, kultúrne, politické legislatívne,

vedecko-technické

Interakčné - zahrňuje subjekty, ktoré bezprostredne pôsobia na podnik -

dodávatelia, odberatelia, veritelia, miestne zastupiteľstvá



Interné - organizačná štruktúra, podniková kultúra, zdroje



Krúžky: model: Sploč: Sociálne a kultúrne vplyvy, Ekonomické, Potilické a

legislatívne, Vedecko-technické - najvyššie

Interakčné - krúžok: Akcionári, Odbory, Záujmové skupiny, Zákazníci, Veritelia,

Miestne zastupiteľstvá, Obchodné zväzy, Vláda, Dodávatelia

Interné: Malý k v strede: Štruktúra, kultúra, zdroje



Úloha analýzy prostredia pri tvorbe vízie stratégie:



Skúmanie prostredia -šípka Súčastný stav a trend - Budúce trendy vývoja, -Vízia

pre stratégiu







Matica priorít faktorov: Odhalenie strategických faktorov externého prostredia -

Príležitosti a hrozby



x = Pravdepodobnosť vplyvu na firmu

y = Pravdepodobnosť výskytu faktora



Obe = Vysoká stredná nízka



Diagonála = Stredná priorita, nad, Vysoká, pod Nízka



Metóda PIMS - vplyv trhových stratégií, skúma, hodnotí a odhaľuje rozhodujúce

faktory externého prostredia, najmä vyhodnocuje údaje o konkurentoch v danom

odbore



--všetko metódy skúmania externého prostredia





Porterov model piatich síl



Stred = Konkurenti v odvetví - súperenie medzi podnikmi v odvetví

Sever = Potenciálni konkurenti - hrozby nových vstupov

Z = Dodávatelia - obchodná sila dodávateľa

V = Kupujúci - obchodná sila prijímateľa

J = Substitúcie - hrozby substitučných výrobkov alebo služieb



Analýza interného prostredia - jej hlavnou úlohou je odhalenie strategických

faktorov interného prostredia a to silných a slabých stránok podniku (a

ich porovnanie s konkurenciou)



Patrí sem:



Analýza zdrojov - stav a vývoj, základné zdroje sú: Finančné, Hmotné, Ľudské

zdroje, Organizačné zdroje (sem patria aj informačné systémy), Technologické

(know-how, kvalita, značka)Postup pri výbere najdôležitejších faktorov -

rozhodujúce faktory pre súťaž v danom odbore - rozsah sortimentu, výrobná

kapacita, služby, dôvera zákazníkov, reklama, kultúra predaja, kvalita výrobkov,

vývojový potenciál 2krok - vyberá najdôležitejšie - kritické faktory

úspešnosti - kvalita, servis, pružnosť, cena 3. Hodnotím vlastnú produkciu a

postavenie najdôležitejších konkurentov - z toho zistíme silné a slabé stránky

podniku v porovnaní s konkurenciou - zjednodušený postup, analýza základných

strategických faktorov - známa ako - S.W.O.T. Strengths - silné stránky,

Weaknesses - Slabé , Opporunnities - Príležitosti, Threats - Hrozby,, tvorí

východisko pre tvorbu stratégie podnikov



Proces formulácie stratégií



obsahuje vymedzenie poslania podniku --v prvom rade - misie, predstavuje účel

alebo zmysel existencie podniku. Je vymedzené rozsahom výrobkov alebo služieb,

na ktoré je podnik zameraný. Existujú dve vymedzenia:



Širšie

Užšie -S výhody nevýhody



Špecifikácia strategických cieľov



Ciele môžu byť formulované konfliktne alebo synergicky.



Zamestnanci, Manažéri, Ostatní, Akcionári - výsledok



Konfliktné - každý iným smerom , synergické všetci približne jedným - šípky z

jedného bodu



Členenie cieľov:

Podniku ako celku - vrcholový manažment

Ciele divízií - manažment divízií

Ciele podľa funkcií/činností





Ciele firmy musia byť vždy v súlade a vzájomne prepojené. Ciele podniku musia

byť prsne vymedzené, kvantifikované a časovo limitované. Strategické ciele ako

východisko pre formulovanie stratégie vyjadrujú v akej oblasti podnik pôsobí čo chce

podnik dosiahnuť a kedy to chce dosiahnuť Napr. Podnik chce do 3 rokov dosiahnuť

v kamiónovej preprave na domcom trhu podiel 25perc.



Záhadné typy stratégií na úrovni firmy



Stabilizačná stratégia

Útlmová

Kombinovaná

1. Rastová - hore



Stratégia rastu - je charakterizovaná interným rastom (zvýšenie vlastných

zdrojov/majetku), splynutím (spojením sa s iným/i podnikmi),  - fúziou,

horizontálnou integráciou, konglomerátna diverzifikácia, vertikálna integrácia,

joint-venture.

-S



Stratégia útlmu



-Stratégia zvratu - konsolidačná - vhodná pre slabé podniky vo vysoko atraktívnom

odvetví - najprv sa znižujú náklady, potom sa konsoliduje a v tretej fáze sa

občas môže prejsť na stratégiu rastu



Stratégia redukcia/zbavenia sa



Zbavenie sa/likvidácia neefektívnej prevádzky.

Stratégia likvidácie - častý spôsob ukončenia činnosti



Kombinovaná stratégia - mení sa podľa času



Metódy a techniky na výber stratégie



Najčastejšie SWOT analýza, ktorá vychádza z výsledkov skúmania externého i

interného prostredia a identifikácia základných strategických faktorov, t.j.

silných a slabých stránok podniku a príležitostí a hrozieb vyplývajúcich z okolia

podniku.

Stav podniku:



Hodnotné silné stránky -- kritické slabé stránky - y

Množstvo príležitostí z prostredia   Nebezpečné hrozby prostredia -x - stav okolia



Rastová, stratégia stability, Útlmová - šikmé čiarky



portfóliové analýzy - metódy umožňujúce výrobu a výber rôznych typov

stratégií. životný cyklus výrobku and matica rastu a podielu BCG



GE matica



y = postavenie podniku v odbore silné priemerné slabé

x = atraktivita odboru - vysoká stredná nízka

podľa toho rastová, stability, útlmová

GE = General Elecric





Typy stratégií n úrovni podnikateľskej jednotky



Súťažné stratégie



Stratégia minimalizácie nákladov

Stratégia diferenciácie

Stratégia špecializácie



Implementácia a kontrola v strategickom manažmente - príprava realizácia

cieľov. Programy, rozpočty procedúry -S



Kontrola v strategickom manažmente



Veľmi dôležitá spätná väzba.



Vzťah medi implementáciou a formuláciou stratégie



y = formulácia - vhodná nevhodná

x = implementácia -výborná, zlá



úspech, záchrana alebo pád

problémy, neúspech



Vzťahy medzi implementáciou a formuláciou stratégie



Určenie čo merať - Stanovenie štandardov - Meranie výkonov - Zodpovedá? - áno =

stop, nie urob korekciu - späť na meranie



Typy kontroly



Strategická

Taktická

Operačná





Organizovanie



(definícia): je funkcia riadenia - činnosť riadiaceho subjektu, podstatou ktorej e

vytváranie štruktúry v objektoch organizovania, t.j. určovanie potrebných prvkov

a účelné usporiadanie vzťahov a väzieb medi nimi.



Pri organizovaní vytvárame formálnu organizáciu aj neformálnu.



Organizovanie môže byť zdola nahor aj zhora nadol, v praxi sa to väčšinou

kombinuje.



Významy organizácie: (základné významy pojmu)



vo vecnom význame

ako vlastnosť (atribút) objektu

ako usporiadanie, štruktúra objektu

v aktívnom význame (činnosť)



Pojem organizácia v dvojakom význame

ako objekt, inštitúcia)ako usporiadanie, štruktúra niečoho



Organizačná štruktúra je súbor prvkov (útvarov, resp. pracovísk) a vzťahov

(väzieb) medzi nimi.



Procesom organizovania možno vytvárať nový systém alebo preorganizovávať starý

systém. Pri organizovaní sa vytvárajú útvary, poznáme:



Výkonné

Špeciálne/odborné



Útvar je akákoľvek organizačná zložka. Môžu to byť napr. úsek, odbor,

oddelenie. (v tomto poradí od vyššieho do nižšieho). Útvarom sa určuje náplň činnosti

- úlohy, právomoc, zodpovednosť a vzťahy podriadenosti, nadriadenosti a

spolupráce.



Organizačný ??



Statický - stav

Dynamický - zmeny, ktoré robíme:

 čiastkové - nové oddelenie a pod

  zásadné



Cyklus zmien je časový interval medzi dvoma zásadnými zmenami a  rámci nich

prebiehajú čiastkové zmeny. Organizačná štruktúra je výsledkom organizačnej

diferenciácie -rozčleňovania a organizačnej integrácie - spájania.  Diferenciácia

môže byť vertikálna a horizontálna. V - členitosť stupňov/úrovní riadenia,,

horizontálna - útvary na jednej úrovní. Aj V aj H členitosť majú

svoju kvalitatívnu aj kvantitatívnu stránku. H - rozpätie riadenia - počet

útvarov/ľudí podriadených jednému vedúcemu. Kvalitatívna stránka - hľadáme

odpoveď na základe akých zásad/hľadísk sa združujú osoby, prostriedky = 1:

spájanie rovnorodých činností, profesií, strojov, vzniká funkčná

špecializácia/technologická 2. spájajú sa rôznorodé činnosti na seba

nadväzujúce, vzniká špecializácia objektová/predmetná. Kvantitatívna - otázky

veľkosti.



Základným nástrojom integrácie, integrátormi sú hlavne manažéri.



Organizačná. integrácia sa zabezpečuje:



1. podľa subjektu - vedúcimi, samointegrácia, pomocou tímov (často v otázkach)

2. podľa prostriedkov

 metodické - plán, určené úlohy

  organizačné - hierarchia, formalizácia



Z organizačnej integrácie a diferenciácie vyplývajú základné stránky, parametre,

organizačnej štruktúry



Hlavné stránky organizačnej štruktúry:



Konfigurácia/tvar a členitosť OŠ

Organizačná štrukturalizácia/rozčlenenie

Deľba rozhodovacej právomoci - centralizácia a decentralizácia rozhodovania

Útvary a usporiadanie vzťahy v organizačnej štruktúre

5. Formalizácia organizačnej štruktúry





Konfigurácia organizačnej štruktúry



alebo tvar. Je výsledkom procesu diferenciácie a integrácie. Má pyramídový

tvar. Vertikálna členitosť - úrovne, horizontálna - .



Organizačná štruktúra môže byť:



Široká/plochá má veľký počet útvarov podriadených jednému vedúcemu a malý počet

stupňov riadenia

Vysoká má malý poet podriadených jednému vedúcemu a veľký počet stupňov riadenia





Výhody a nevýhody -S







Parkinsonov zákon hovorí, že človek si chce zvýšiť svoje postavenie.



Stupne riadenia:



Základné - tie, ktoré plnia úlohu danej organizácie

Medzistupne - ak niektorý odborný stupeň riadi základný stupeň riadenia,, napr.

výrobný námestník má podriadené prevádzky, a on je medzistupňom riadenia



základné stupne riadenia -S



Faktory vplývajúce na počet stupňov riadenia

Veľkosť danej jednotky - väčšinou sa meria počtom pracovníkov, ale môže sa aj

ináč

Územné rozmiestnenie

Sortiment

Typ výroby

Miera centralizácie/decentralizácie

Používaná technika, aj riadenia



Horizontálna členitosť --doteraz o vertikálnej



-počet podriadených jednému vedúcemu - rozpätie riadenia.



Závery z prieskumu:



1. Počty pracovníkov podriadených rôznym typom vedúcich sa odlišujú a aj u toho

istého vedúceho sú veľké rozdiely

2. Ak sa berú priemerné počty podriadených, vedúcemu 6-12, majstri 25-35, (v

zahraničí)

3. Počet podriadených = rozpätie riadenia, je rôzny ale sú spoločné tendencie,

najväčší počet je u výkonných pracovníkov, najmenší je u vedúcich stredného

stupňa a o niečo väčší u vedúcich organizácií.



Spôsoby určovania počtu podriadených:



Empirický - so skúseností vlastných i cudzích firiem

Analytický - objektívne a subjektívne faktory, ich rozbor



(U: často dávam do testov)



Faktory podmieňujúce počet podriadených jednému vedúcemu:

Charakter práce podriadených a nadriadených pracovníkov (rovnorodosť,

rôznorodosť, opakovateľnosť, zložitosť)

Plánovitosť práce, jasné vyjadrenie plánov, stabilita, resp. dynamka plánov

Jednoznačnosť a trvalosť rozdelenia úloh a povinností z vymedzenia vzťahov

Deľba rozhodovacej právomoci a miera samostatnosti podriadených

Priestorové rozmiestnenie riadeného kolektívu

Druhy a kvalita používaných komunikačných prostriedkov

Technické vybavenie práce - úroveň mechanizácie a automatizácie vo výrobe aj v

riadení

Podiel času potrebného na iné práce a povinnosti ako na priame riadenie

podradených

Za schopnosti a osobnostné vlastnosti vedúceho

Kvalifikácia a osobnostné vlastnosti podriadených

Veľkosť a rast podniku



-S





Spôsoby organizačnej štrukturalizácie - organizačného členenia



Odpovedá na otázku na základe akých hľadísk sa vytvárajú výkonné a odborné

útvary? 4 hľadiská:



Funkcia/činnosť

Výrobok/služba

Územie

Odberateľ



podľa funkcie = funkcionálny typ, ostatné objektový typ organizačnej štruktúry



-S



Funkcionálny model:



Riaditeľ - útvary - vývoja, nákupu, výroby, odbytu, ekonomiky



Výrobkový model:



riaditeľ, výrobkový útvar, A,B,C



Výrobkový model s útvarmi podľa činnosti



Riaditeľ - vývoj... -S



Územný model:



Územný útvar A,B,C



Územný model doplnený útvarmi podľa činností a výrobkov



Rad - vývoj, nákup, výroba, odbyt, ekonomika, výrobok A-C, územný útvar A-C



Výhody a nevýhody -S



Funkcionálna - podmienky uplatňovania:



V malých podnikoch

V podnikoch rozličnej veľkosti s pomerne stabilnou stratégiou a stabilitou

produkcie jedného druhu výrobku alebo veľmi obmedzeného sortimentu podobných

výrobkov s miestnou koncentráciou výrobných jednotiek



Objektová divizionálna



Vo veľkých podnikoch, ktoré oddelene vyrábajú viac druhov výrobkov

V podnikoch, ktorých výrobno-miestne jednotky sú územne/teritoriálne rozptýlené



Historicky bol najprv funkcionálny, až Sloan zaviedol divizionálnu v GM.






