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V sucasnosti prebieha vo svetovej tlaci a odbornych periodikach
pomerne $iroka, intenzivna diskusia venovana moznostiam ekono-
mického rastu. Makroekonomické dvahy nestac¢ia, musia byt
vo svojom obsahu obohatené o mikroekonomické analyzy zaklad-
nych institucii podnikovohospodarskej sféry.

Efektivny rozvoj vyroby tvori zaklad uspe$ného podnikania.
Nastoluje v§ak vo svojom rieSeni mnozstvo zasadnych problémov,
ktoré sme nuteni riesit v trhovej ekonomike. Podnikatelské jed-
notky ziskali sice zna¢nu podnikatelskd autondmiu, na druhej stra-
ne maju aj zvy$enu ekonomicku zodpovednost za perspektivny
rozvoj vyroby a celkovu svoju prosperitu.
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V intencidch uvedeného sa stale viac dostava do popredia aj prob-
lematika spravy a riadenia podnikov (medzinarodne pouZivany
pojem — Corporate Governance). Predstavuje vyznamny faktor
zvy$ovania konkuren¢nej vyhody nielen podnikatelskych jedno-
tiek, ale nasledne aj makroekonomického prostredia. Opisuje nie-
len formalny systém zodpovednosti vrcholového manazmentu
podniku voci akcionarom a zamestnancom, odrazZa aj celu siet for-
malnych a neformalnych vztahov v jeho jednotlivych sektoroch
a dosledky tychto vztahov na rozvoj podniku. Su to vlastne $truk-
tury, procesy, kultura a systémy, ktoré zabezpecuju uspe$né fun-
govanie podnikatelskych jednotiek, a tym aj samotnych ekonomik.




Vzhladom na danu problematiku a trendy, ktoré vo vyvoji podni-
kov (organizacii) sledujeme v poslednom obdobi, postupne v jed-
notlivych Castiach zdéraznime tie zmeny, suvislosti a skuto¢nosti,
ktoré su nevyhnutné pre rast vyrobného sektora na Slovensku.

Synergické aspekty corpotate governance
a manazment vyroby

Prostredie, v ktorom funguju sucasné organizacie, sa vyznacuje
tym, Ze v fiom prebiehaji neustale zmeny a ich frekvencia sa zvy-
Suje. Tento jav je dosledkom zvySovania konkurencie, kedzZe na trh
vstupuju nové konkurenc¢né organizécie. Menia sa aj poZiadavky
zdkaznika, a to z hladiska obsahu, $truktary, kvality vyrobkov
a sluzieb. Zakaznik v trhovej ekonomike je rozhodujuci ¢initel
pre existenciu organizacie.

Novy model organizicie vznikd vlastne transformaciou modelu,
zaloZzenom na mechanistickom (klasickom) pristupe tvorby orga-
niza¢nych $truktur (tab. 1).

Skusenosti z praxe potvrdzuju, Ze klasicky pristup k tvorbe orga-

niza¢nych $truktur sa stava brzdou rozvoja organizacie a zvy$ova-

nia jej konkuren¢nej sposobilosti. Potreba pruznych organizac¢-
nych $truktar vyplyva najmi z nasledujucich skuto¢nosti:

e Sposobilost organizacie prisposobovat vyrobky a sluzby pozia-
davkam zakaznika sa stava faktorom, ktory pozitivne ovplyviiu-
je jej schopnost sutazit na trhu. V nadvidznosti na neustale vzras-
tajucu konkurenciu vyznam tohto faktora tieZ narasta. Tuto
sposobilost zvySuje prave flexibilna organiza¢na Struktura.

e Komplexnost a nepredvidatelnost zmien v prostredi, na ktoré
manazment organizacie musi reagovat v zaujme jej prezitia.

e Diverzifikacia pracovnej sily — vzhladom na ¢asté zmeny poZia-
daviek trhu sa vyzaduje diverzifikovana pracovna sila. Ide o to,
7e zmena vyrobného programu, resp. poziadaviek na poskyto-
vané sluzby vyvoldava zmenu v poziadavkach na kvalifikdciu
a schopnosti pracovnikov.

Ako in$pirativne sa ukazuje podrobnejsie analyzovat prave sucin-
nost, spolupracu, spolupésobenie Corporate Governance a manaz-
mentu vyroby. Otdzka ,preco? vyplyva z mnozstva nezodpove-
danych a nevyriesenych problémov v jednej aj v druhej oblasti.
Firemné zlyhania sved¢ia o tom, Ze eSte neboli vyrieSené vztahy
medzi vlastnikom a manazmentom, vznikaju tieZ problémy spoje-
né s kreovanim a spravou organizacii. Rastie tieZ pocet vztahov,
prudko sa meni relativny vyznam r6znych foriem kapitalu v pod-
nikoch, vaznou otdzkou je aj to, kde su hranice organizicie, ako
v nich maja byt motivovani jednotlivci, kto ma pravo na rezidualny
zisk, pripadne ako, kedy a komu maju byt poskytované klucové in-
formacie o fungovani organizacie. VSetky tieto skuto¢nosti ,,pre-
nasaju”“ problém aj do zékladov reprodukéného procesu, teda ma-
nazmentu vyroby, ktory je vecnym zdkladom podnikatelskej
prosperity a v ktorom je klu¢ k rieSeniu zdsadnych rozhodnuti
v ramci podnikatelskej orientdcie (stratégie) konkuren¢nej vyho-
dy. Manazment vyroby ma utvarat materialne, finan¢né, personal-
ne, stimula¢né a motiva¢né predpoklady na rozvoj a realizaciu po-
znatkov vedy do vyroby, pricom nevyhnutnou podmienkou
uspesnosti spominaného procesu su aj politické a socialno-kultur-
ne predpoklady, etika, vytvaranie, kreovanie a kultivovanie pro-
stredia s neformalnymi pravidlami, efektivna spolupraca.

V nadviznosti na Corporate Governance treba uviest tie zakladné
funkcie a vdzby manaZmentu vyroby, ktoré treba re$pektovat
v ramci ich podnikatelskej orientécie.

1. Podnikatelsk4 orientacia vyzaduje jednozna¢ny posun od tradic¢-
ného, ¢asto technokratického rozvoja vyroby ku komer¢nej domi-
nancii. Znamena to, Ze tvorbu vyrobnej naplne podniku aj rozvoj
vyroby treba posudzovat a odvodzovat hlavne od poziadaviek trhu,
od jeho perspektiv. Vysledky vyroby sa totiz kapitalizuju aZ pri pre-
daji findlnych vyrobkov.

2. Vyznamnou funkciou je zabezpelit perspektivny vyrobny prog-
ram podniku. Tvorba takejto vyrobnej stratégie predpoklada

klasicky model organizacie

formulacia ciela jednoducha

hranice organizacie zretelné, stabilné
hodnoty hmotné: stroje a zariadenia, budovy,
dobytok a podobne

kvantita vnutornych vztahov nizka

produkt jednoduchy, vopred opisatelny

sprava organizacie stabilnd, byrokraticka,

zaloZena na formalnych pravidlach

konkuren¢na vyhoda: geograficka poloha,

vlastnictvo strojov, budov

konkurenény tlak tradi¢ne menej intenzivny
prezamestnanost relativne vysoka

motivacia jednoduchad, zaloZend na prikazoch,
kariérnom postupe, formalnych pravidldach

zakladnou organizac¢nou jednotkou je pracovisko
vztahy organizicie s vonkaj$im prostredim
zabezpecuju Specializované utvary

vertikélny tok informéacii sa pohybuje zdola nahor,
rozhodnutia zase opa¢nym smerom

organiza¢na Struktura je zvycajne strma (vysokd)
doraz sa kladie na $truktiaru

doraz sa kladie na normy, nariadenia, predpisy a postupy
najcastejsie fixny pracovny c¢as

kariéra pracovnikov zdola nahor

Standardizované hodnotenie a odmeriovanie pracovnikov
$pecializovani pracovnici

externé prostredie definované v ramci krajiny

¢i izemného celku

organizacia je zvyc¢ajne etnocentrickd, teda zamestnava
prevazne alebo vylu¢ne domécich pracovnikov

timova (pruznd) organizacia

formul4cia ciela komplikovana

hranice organizacie nezretelné, premenlivé

hodnoty nehmotné: vzdelanie Tudi, podnikatelska orient4cia,

kultirne hodnoty, manazérske schopnosti, marketingova stratégia,
goodwill, zakaznicke siete, obchodné meno a tajomstvo,

technologické poznatky, dodavatelské siete, databazy a Specialny softvér
kvantita vnutornych vztahov vysoka

produkt komplikovany, ¢asto inovovany

sprava organizicie premenliva, zaloZena na neformalnych pravidlach

konkuren¢na vyhoda: inovécia, dizajn, obchodnd zndmka,

zékaznicke a dodavatelské siete, vzdelanie Tudi

konkuren¢ny tlak intenzivnejsi

prezamestnanost minimalna

motivacia komplikovan4, zaloZend na delegovani,

resp. strate formdlnej a redlnej moci, budovani neformalnych pravidiel
zakladnou organizac¢nou jednotkou je tim

organizdcia je sucastou siete, ktoru tvoria r6zne organizacie

z externého prostredia

horizontélny a vertikdlny tok informacii, rozhodnutie sa prijima

na tom mieste, na ktorom je maximum informadcii o probléme

ploché organiza¢nd Struktura

doraz sa kladie na procesy

doraz sa kladie na vysledky ¢innosti

flexibilny pracovny ¢as, velky podiel ¢iastkovych pracovnych uvizkov
flexibilna kariéra v ramci timu

hodnotenie zakaznikmi. Odmeriovanie zaloZené na hodnoteni zakaznikmi
$pecializovana je organizicia ako celok, nie individudlni pracovnici
externé prostredie je globalne, presahuje hranice jednej krajiny

organizacia je medzindrodn4, zamestnava aj pracovnikov zo zahranicia

Tab.1 Zikladné rozdiely manazmentu klasickej a timovej organizacie
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zorganizovat prognostické prace, vyhladové studie, marketingové
analyzy a iné odborné ¢innosti, ktoré pripravia kvalifikovanu stra-
tégiu vyroby s nalezitym ¢asovym horizontom. Strategicky manaz-
ment vyroby ma byt nedelitelnou stcastou stratégie podniku, kde
ma stratégia vyroby doleZité a vyznamné postavenie. Strategicky
manazment vyroby treba charakterizovat v kontexte tychto di-
menzii rozhodovania:

e koncepcia vyrobok/trh,

e koncepcia zdrojov,

e koncepcia vytvarania konkurenc¢nej pozicie.

3. VyZaduje sa aj nové, SirSie ponatie vyroby, predovsetkym ako vy-
robného systému. V takom chépani zahrfia manazment vyroby
nielen tradi¢nd vyrobnu ¢innost, ale aj predvyrobné etapy, kde sa
v stcasnosti presuvaju rozhodujice moznosti jej zdokonalovania,
a tieZ povyrobné sluzby, ktorymi sa zavrsuje fungovanie vyrobné-
ho systému. Iba v tejto spitosti moze manazment vyrobného sys-
tému plnit svoje ekonomické, rozvojové, komercné a dalsie podni-
katelské funkcie.

4. Podnikatelsky pristup predpoklada nové manazérske myslenie
a spravanie. Podnikanie md dve protipolne stranky: poskytuje $an-
ce, ale ma aj rizikd. Prvé ma manazment zvysovat, druhé minima-
lizovat. Vyzaduje novych, schopnych a odborne zdatnych manazé-
rov, ktori vedia nielen efektivne riadit v duchu trhovych pravidiel,
ale vedia aj podnikat.

5. Predpokladé dalej zabezpecit pruznu adaptaciu marketingovych
vysledkov do vyroby. Garantuje sa tym, Ze produkcia bude zodpo-
vedat poziadavkam trhu a zakaznikov. Marketingové analyzy stale
konfrontuju prognostické zavery strategického rozvoja vyroby
s konkrétnou trhovou situdciou vratane vysledkov konkurencie,
¢im sa zarucduje podnikatelska uspes$nost na domacom a zahranic¢-
nom trhu.

6. Funkciou podnikatelskej orientdcie manaZmentu vyroby je aj
prevod poznatkov vyskumu a vyvoja do bezprostrednej vyroby, t. j.
do vyrobkov aj do samotnej vyrobno-technickej zakladne. V praxi
je znamy vlecuci sa problém nedostatocnej realizacie vedecko-
technického rozvoja. Nie je to samodinny proces. Ziada sa, aby ma-
nazment vyroby utvaral konkrétne predpoklady na rozvoj a reali-
zaciu poznatkov vedy do vyroby. Iba tak sa utvoria predpoklady
na uspes$nu podnikatelskua ¢innost na trhu.

7. Vyznamnou funkciou je aj zaradenie cielavedomej tvorby rozvo-
jového manazmentu vyroby (Production Development Manage-
ment) ako organickej sucasti podnikatelského manazmentu vyro-
by. Rozvojovy manazment vyroby ma zdvojené poslanie. Jednak
pruzne zabezpecovat meniace sa poziadavky trhu a zakaznikov,
jednak zabezpecovat dynamicky rozvoj vlastného podniku.
To predpoklada ustavi¢ne rozvijat lukrativnu vyrobnu napln a zvy-
Sovat ekonomicku efektivnost v celom vyrobnom systéme pro-
strednictvom vnutropodnikového manazmentu vyroby.

8. Do funk¢ného poslania podnikatelského manaZzmentu vyroby
patri aj persondlny rozvoj. V manazmente vyroby dosial kvalifiko-
vand persondlna praca absentovala. Pritom rozhodujicou napliou
manazmentu vyroby nie su veci, ani tuzko chédpané vyrobno-
-technické otazky, ale hlavne ti ludia, ktori st ¢inorodi v celom
riadiacom procese vyroby, pocinajuc marketingom aZ po servis
u zakaznika.

9. Neoddelitelnou sucastou je rozvoj kvality produkcie. Kvalita je
dnes rozhodujucim podnikatelskym fenoménom na svetovych
trhoch. Manazment kvality je neoddelitelnou, organickou stucas-
fou manaZmentu vyroby. Ulohou manaZmentu vyroby je jednak
zintegrovat a kvalifikovane riadit vSetky zlozky, ktoré kvalitu ako
hlavného nositela komerénych tuspechov ovplyviuju, tieZ prispiet
k nepretrzitému, dalSiemu napredovaniu a zdokonalovaniu v stla-
de s dynamikou podnikania. Kvalita, obrazne povedané, sa v su-
Casnosti stala tzv. vSeobecnym platidlom na svetovom trhu.
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Manazment vyroby ma v oblasti kvality nielen aktualnu, ale tieZ
perspektivnu tlohu, pretoze zaostanie v kvalite vyrobkov znamena
v podnikatelskom svete vyradenie podniku z trhu a jeho nahrade-
nie ¢i obsadenie silnej$ou a schopnej$ou konkurenciou.

10. Sucasny manazment vyroby sa nezaobide bez vyuZitia vypoc-
tovej techniky. Predpoklada to zorganizovat a zabezpecit pruzny
vyrobny systém, kde su pocitatovou sietou zintegrované predvy-
robné etapy, robotizovana vyroba, obsluzné procesy vyroby, kon-
trola kvality. Najnovsie prostriedky aplikované v redlnom riadeni
vyrobného systému treba povazovat za organickd zlozku moder-
ného podnikatelského manazmentu vyroby.

11. Nemozno opomenut humanizaciu prace a rieSenie socidlnych
aspektov vo vyrobe. Ide o zasadné otazky, a to i napriek tomu, ze
si ich ani velmi neuvedomujeme. Tyka sa to bezprostredne nielen
hlavnej (zéakladnej) vyroby, ale aj u nas zanedbavanych obsluznych
procesov vyroby (st to otazky zdravotnicko-hygienickej ochrany
¢i zabezpecenie biologickych potrieb vyrobnych a obsluznych pra-
covnikov).

12. Vyznamnou funkciou je i rieSenie ekologickych otazok (prob-
lémov) vyroby. Vyplyva nielen z nastojcivosti ich rieSenia v celo-
svetovom meradle, ale hlavne z vlastnych, domacich problémov,
ktoré v tejto oblasti existuju. RieSenie problémov Zivotného pro-
stredia je doéleZitou otazkou kazdého podnikatelského subjektu
a jeho manazmentu vyroby. Trvalé reSpektovanie principov tvorby
a ochrany Zivotného prostredia je suc¢astou podnikatelskej orienta-
cie manazmentu vyroby.

13. Sucastou podnikatelskej orientdcie manaZzmentu vyroby je aj
optimalizacia logistického retazca podniku. Tyka sa to najmi ta-
kych subjektov, resp. ¢innosti, ako su: ndkup a zdsobovanie, sa-
motnd vyroba az po skladovanie a odbyt hotovych vyrobkov. Logis-
ticky mysliet a konat dnes znamend hladat ¢asové uspory, uspory
v nakladoch, usilovat sa o u¢inné prepojenie zasobovacich, vyrob-
nych a distribu¢nych aktivit, uplatiovat pruznu organiza¢nu $truk-
taru, v ramci ktorej logisticky proces prebieha.

14. Vyznamnou je tieZ orientdcia na medzinarodné rozvojové tren-
dy vo vyrobe, na integra¢né procesy, internacionalnu spolupracu.
Dnes$né podnikanie vo vyrobe nema bez medzinarodného kontex-

.....

15. Podnikatelska orientdcia predpokladd previazanost manaz-
mentu vyroby s ostatnymi piliermi podniku. Finan¢ny, komer¢ény,
inovacny, personalny, technicky, investi¢ny a iny druh manazmen-
tu prenika do vyrobného manazmentu a tie zasa spétne ovplyvnuju
vysledky manaZzmentu vyroby. Tento obojsmerny prienik je napo-
kon metodologickym vychodiskom sktimania postavenia manaz-
mentu vyroby v praktickej podnikatelskej ¢innosti.

V dal$om ¢lanku sa budeme zaoberat normativnymi aspektmi stra-
tégie Corporate Governance a manazmentu vyroby na Slovensku.
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