Normativne aspekty

stratégie Corporate Governance
a manazmentu vyroby na Slovensku

2. ¢ast k téme Podnikatelska orientdcia manazmentu vyroby na Slovensku a Corporate Governance.

Systémova zmena charakteru organizicii (podnikov) vyplyva
zo svetového vyvoja v danej oblasti. Organizacie sa prestavajui bu-
dovat okolo nehnutelnosti ¢i produktov, za¢inaji sa budovat
vo vizbe na stratégie, procesy, ludi. Ak ma organizacia plnit svoje
funkcie, ak existuje ekonomicky dovod na jej existenciu a poso-
benie, je zrejme nevyhnutné vymedzenie a ochrana jej hranic.
Formalne pravidld vSak nedokaZu v sucasnosti zabezpecit ochra-
nu najmd nehmotnych hodnot organizacie. Pravna a ekonomicka
entita prestavaju byt totozné. Rizikom pri stanovovani hranic
organizacie je aj ich nedostato¢nd ochrana. Nejasné hranice vedd
k er6zii spolocenského kapitalu v ramci organizacie (jednotlivci si
nie su isti, kto do organizicie patri, s kym sa maji delit o svoje
hodnoty).

Dalsim v§raznym problémom, ktory sa v minulosti v praxi neob-
javoval tak Casto ako dnes, je motivacia ¢lenov organizicie. Za-
mestnanci v klasickom podniku boli stcastou prikazového me-
chanizmu a podla toho sa aj spravali. Motiviciou bol postup
v hierarchii organizicie, pripadne zmena platu uréend manaz-
mentom. V pruznych organiziciach dochadza Castejsie k delego-
vaniu moci ako motiva¢ného prvku, k $pecializacii zamestnancov,
k ¢astym rokovaniam medzi zainteresovanymi skupinami organi-
zacie. Situdcia v pruznych organiziciach je charakterizovana vel-
kou nejasnostou, preto zohrava rokovanie vyraznejsiu tlohu nez
v klasickych organiziciach. Jeho vysledky mozu mat vplyv nielen
na distribiiciu vyhod v rdmci organizicie, na mieru investovania,
ale aj na celkovu efektivnost organizicie.

Model Corporate Governance, prijaty u nds, je legislativne upra-
veny pomerne raimcovo a postupne zacalo chybat vytvaranie jeho
regula¢ného ramca. Valné zhromazdenie, na ktorom vlastnici roz-
hodujia o vsetkych vyznamnych otazkach a tlohédch spojenych
s podnikom, sa schadza spravidla raz za rok, pri¢om nie vsetci
vlastnici pridu, a tak sa hlavna zodpovednost prenasa na volené
spravne organy. Tym sa hlavne u nés vytvorili predpoklady na
strategické posobenie zastupcov, vlastnikov v tychto organoch,
partnersky vztah s vykonnym vrcholovym manazmentom a v ne-
poslednom rade konzulta¢nad a lobistick4 tloha.

Vlastnici, ¢i uz priamo alebo prostrednictvom spravnych organov,
v mnohych podnikoch na Slovensku nepochopili klicovy vy-
znam vlastnickej stratégie a strategického riadenia manaZzérov.
NajpodstatnejSou tlohou stratégie je pripravit organiziciu na
vsetky situdcie, ktoré s vysokou pravdepodobnostou mo6zu nastat.
Od zaciatku svojho konsStituovania by vlastnici mali mat strate-
gicku predvidavost, mali by venovat pozornost riadeniu rizik, fi-
nancnej stratégii (najmé riadeniu finanénych tokov a likvidity),
pravnemu vedomiu a etike, komunikécii smerom dovnitra orga-
nizicie i navonok, restrukturalizicii a rozvoju ludskych zdrojov
a samotnej vyroby.

Hlavnou népliiou a poslanim stratégie rozvoja vyroby ma byt
zlepSenie ¢i vytvorenie zdzemia na rozvoj vyrobného systému,
utvaranie aktivnej rozvojovej stratégie vyroby a tym aj zabezpece-
nie tspesného podnikania.

V suvislosti s tym treba uviest niektoré zakladné oblasti, ktoré tre-
ba reSpektovat ¢i zdokonalovat v stratégii rozvoja vyroby na Slo-
vensku.
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1. Prosperita podnikatelskej jednotky ako celku v rozhodujicej
miere zavisi od kvality a irovne vnutropodnikového manazmen-
tu vyroby. Kazda prosperujica firma si tajomstvo vnttropodniko-
vého manazmentu vyroby starostlivo chrani. Vo vnitropodniko-
vom manazmente totiz spociva podstata efektivnosti a kvality.
Podnikatelské orientacia vyzaduje prehodnotenie otdzok vnutro-
podnikového manazmentu vyroby, uskuto¢nenie zisadnych
zmien v jeho fungovani. Aktivny podnikatelsky systém, tvoreny
predovsetkym zodpovedajicim vnutropodnikovym ekonomic-
kym mechanizmom, prislusnym institucionilnym ramcom a jas-
nymi ekonomickymi pravidlami, mé pre podnikatelsku jednotku
zasadny vyznam.

Pre optimélne fungovanie vnttorného rozvojového mechanizmu

treba vytvarat najmaé tieto predpoklady:

* zabezpelit vnutorné podnikatelské ovzdusie,

* uplatnit a reSpektovat zakladné ¢rty a principy tvorby vnttro-
podnikového manazmentu vyroby,

* organiziciu vnttropodnikového manazmentu vyroby prispdso-

bovat poziadavkam trhu a ziakaznikov,

uplatnit hodnotové vztahy medzi dtvarmi (profit centrami),

* docielit samofinancovanie vnutropodnikovych utvarov,

zabezpelit zainteresovanost na skutocne dosiahnutych vysled-

koch,

e posilnit samostatnost dtvarov (profit centier) a zabezpelit
v nich vyvazené rozdelenie pravomoci a zodpovednost,

* zdokonalovat informaény systém a tym aj vizby medzi Gtvarmi,

venovat velkd pozornost ekonomickym aspektom, teda hodno-

teniu organiza¢nych jednotiek vo vnutropodnikovom manaz-

mente vyroby.

2. Rozvojové procesy v manazmente vyroby vychadzaji najméi
z vnutornej podstaty jeho zdokonalovania v uplatiiovani vedec-
kych poznatkov; st vSak vynucované i zmenou podmienok v hos-
podarskej praxi. K najv§znamnej$im vonkaj$im faktorom, ktoré
tieto zmeny ovplyviiuji, mozno zaradit: prechod na podnikatel-
sky typ manazmentu vyroby, stupiiovanie konkurencie a zvySova-
nie tlaku trhu, zvySovanie podielu sofistikovanej vyroby,
internacionalizdciu a globalizaciu trhu, vyskumu, vyroby a celych
podnikatelskych jednotiek, rychle napredovanie v informatizicii
¢i vo vypoctovej technike. K vattornym faktorom mozno zaradit
zdokonalovanie manazmentu vyroby pomocou systémov planova-
nia a riadenia vyroby. Uvedené faktory treba reSpektovat a ma-
nazment vyroby prisposobovat tak, aby zodpovedal najnovs$im
trendom v podnikatelskom svete, aby vSak kopiroval vlastné pod-
mienky a spdsob realizicie tloh a problémov v tejto oblasti.

3. Strategicky rozvoj vyroby sa dnes nezaobide bez logistiky,
bez uplatnovania logistického pristupu. V priebehu posledného
desatroCia sa logistika stdva Coraz frekventovanej$im pojmom.
V stcasnosti si uz vydobyla uznanie ako samostatnd disciplina, jej
vyuzivanie prindSa vyznamné efekty. Jej obsahom, stru¢ne pove-
dané, je optimalne riadenie celého materidlového toku, a to nielen
vnutri podnikatelskej jednotky, ale i v ramci retazca zac¢inajiceho
surovinovymi zdrojmi a konciaceho pri koneénom zikaznikovi.
Jej fungovanie zavisi od perfektnej komunikéacie, to znamen4 ria-
denia prislusného informacného toku vnutri jednotlivych ¢lan-
kov logistického retazca a medzi nimi. Cielom m4 byt vSestranné




uspokojenie konecného zakaznika. Inymi slovami, logistika uva-
dza do vztahu tovar, ludi, vyrobné, dopravné, skladovacie a iné
kapacity, ako aj informadcie, aby boli na spravnom mieste, v sprav-
nom mnozstve, v spravnej kvalite a za spravnu cenu.

V logistike treba kldst doraz na integraciu tych zakladnych ¢in-
nosti, resp. procesov, ktoré tvoria jadro a obsah podnikového lo-
gistického retazca. Za najdolezitejSie otdzky integracie treba po-
vazovat:

* prepojenie a koordiniciu riadenia tych rozhodujtcich proce-
sov, z ktorych sa sklada celkovy vyrobny proces daného vyrob-
ku,

 previazanost ¢innosti od ndkupu a zasobovania materidlom, cez
samotnu vyrobu az po distribuciu findlnych vyrobkov,

* previazanost ¢innosti spojenych s pripravou novych vyrobkov
a novych procesov,

* koncepciu budovania modernych v§robnych systémov,

* organizacné zvladnutie problémov integracie.

Zékladné atributy logistického pristupu treba vidiet aspon
v troch zdkladnych rovindch: po prvé, ma to byt snaha ¢i orienta-
cia smerom k zdkaznikovi, a to v zmysle zabezpecovania kratkych
dodacich lehot, pruznosti vo vyrobe, v kvalite dodavky, poskyto-
vania adekvatnych popredajnych sluZieb; po druhé, logisticky
manazment vyroby v podnikatelskych jednotkach treba chéapat
ako sucast filozofie ¢i koncepcie jej riadenia; po tretie, pozornost
zamerat aj na logistické naklady, logisticky nakladovy tcet, ktory
je dolezitym nastrojom kontrolingu a riadenia produktivity.

4. V dynamickom konkuren¢nom prostredi sa javi zivotnou ne-
vyhnutnostou formovanie dzitkovych vlastnosti novych produk-
tov s vysokou davkou invencie, ked sa podnikatelskd jednotka
musi kvalitou svojich ndpadov dostat do priazne zdkaznika. Pod-
nikatelskd jednotka moZe tspesne fungovat a ekonomicky pro-
sperovat iba vtedy, ak ma zabezpecenu neustdlu inovativnost
v§roby, ak mé kvalifikovanu, pruzne zorganizovanu pripravu vy-
roby, v ramci ktorej dokaze vyskum a v§voj promptne, pohotovo
a bez zavahania reagovat na signalne poziadavky trhu, zabezpeco-
vat nové potreby zdkaznikov. Predvyrobna priprava musi plnit
dolezitd dlohu a funkciu predpolia vyroby, iba takto sa najma vy-
robkové a technologické inovacie mo6zu stat podnetnym faktorom
rozvoja vyrobného systému, o je pre podnikatelsku jednotku vel-
mi dolezity predpoklad jej dalSieho rozvoja. Inovativnost ma byt
planovand a dobre organizovana.

VyZzaduje si to viac zdsadnych ¢innosti ¢i tloh:

e strategické planovanie vyskumu a vyvoja,

* dobri previazanost medzi jednotlivymi inovaénymi programa-
mi a cielmi podnikatelskej jednotky,

e pruznost tychto programov voci technologickym zmenim
v podnikovej politike a vo v§voji na trhu,

* jasne definované ciele inovacnej politiky,

* nevyhnutné a zodpovedajtice zdroje na realiziciu objektivnych
Zamerov,

* vytvaranie zdzemia, pracovnych a inych podmienok na inven-
ciu a inovativnost vo vyrobe,

¢ dobri komunikacnu siet a spolupracu medzi subjektmi, ktoré
s sucastou manazmentu inovdcii v podnikatelskej jednotke,

¢ adekvatnu spolupracu pri overovani vysledkov vyskumu a vy-
voja s ostatnymi zainteresovanymi subjektmi v zmysle manaz-
mentu inovacii.

5. NeoddeliteInou sucastfou rozvojovych procesov vo vyrobe je
technologicka stratégia. Efektivne zvladnutie procesnej stranky
manazmentu vyroby znamena vlastne dokonalé zvladnutie tech-
nologického postupu ¢i technologického procesu. Technoldgiu
treba povazovat za jeden zo zdkladnych prvkov vyrobného systé-
mu podnikatelskej jednotky. T4 je strategickym zdrojom rozvoja
(dynamiky) podnikatelského subjektu. Moderné technoldgie su

technologickou odpovedou na mnozstvo potrieb a poziadaviek
trhu a zdkaznikov, kli¢om k novym prileZitostiam podnikatelskej
jednotky. (Jspeﬁne zvladnut podnikatelskd situdciu mozno len fle-
xibilnou stratégiou, ktorej podstatou je starostlivo uvazeny pod-
nikatelsky zdmer s jasnym technologickym smerovanim. K naj-
dolezitejsim otdzkam technologickej stratégie podnikatelskej
jednotky treba zaradit: O aké moderné technoldgie sa ma firma
usilovat a kedy ich ma uvadzat? Ako riadit prechod z jednej tech-
noldgie na ini? Ako pripravit podnikatelski jednotku na techno-

logickd zmenu?

V suvislosti s uvedenym sa treba koncentrovat predovsetkym
na také technoldgie, ktoré najlepsie odrazaju technicky potencial
podnikatelskej jednotky, zdokonalovat ti¢innost procesov vysku-
mu a vyvoja, vobec predvyrobnych etdp, a zdroven zabezpecit pre-
viazanost technickych, ekonomickych a technologickych progra-
mov s potrebami trhu a zdkaznikov, ako aj rozvijat nosné stratégie
zalozené na modernych technolégiich, ktoré podnikatelska jed-
notka uz vlastni, pripadne by ich chcela ovladat.

Rychly rast a rozsiahly technologicky rozvoj na zaklade vedec-
kych poznatkov predurcuje, Ze volba a pouzivanie urcitého tech-
nologického rieSenia v podnikatelskej jednotke maji byt nielen
vysledkom odbornych tivah technického charakteru, ale predo-
vSetkym ekonomického charakteru. Volba sa pritom nemdze ob-
medzit len na vlastné zdroje vyskumu a vyvoja (sicasnd ekono-
micka realita si dokonca vyzaduje prehodnotenie mnohych
zasadnych otazok tykajucich sa jeho strategickej orientacie), mu-
si zohladnit i Siroké moznosti transferu technolégii v medzina-
rodnom rozsahu.

6. Za dolezity predpoklad strategickych rozvojovych zamerov
podnikatelskej jednotky treba povazovat kvalitu. Bez $pickovej
kvality sa dnes nedaju ziskat ani ndrocnejsie trhy, nemozno bez
nej dosiahnut ani vyraznejsie ekonomické vysledky. V podnika-
telskej ekonomike sa pozaduje nielen kvalita vyrobkov, ale aj slu-
zieb pre zakaznikov, kvalita strojového parku a ostatnych vyrob-
nych podmienok, kvalita manazérskeho systému, personalu,
osobitne manazérov. Snaha presadit sa na trhu stale viac tla¢i pod-
nikatelské jednotky do zvySovania kvality vyrobkov. Treba vsak
dodat, Ze ta stdle nema u nés typické zakaznicke chapanie, skor sa
spaja iba s technickymi parametrami ¢i technickymi normami
a nezodpovedd novym podnikatelskym podmienkam. Sticasnost
kladie na manazment podnikatelskych jednotiek podstatne vyssie
naroky. Firma musi zistovat a plnit poziadavky zdkaznikov, za-
bezpecovat kvalitu vyrobkov a sluzieb, musi rie$it komplexnost
manazmentu kvality vo vSetkych jeho ¢innostiach a trovniach,
teda celého systému. Dosiahnut maximalnu kvalitu vyrobkov je
Coraz narocnejsie, pretoze na tvorbe novodobych vyrobkov sa po-
dielaju tisice operacii a roznorodych ¢innosti vnttri podniku
i mnozstvo externych riesitelov, dodavatelov, subdodavatelov.
Zvladnut tito mnohoetapovi tvorbu kvality predpokladéd vytvo-
rit uceleny manazérsky systém rozvoja kvality. Jeho jadrom je
procesna organizacia tvorby kvality.

7. Prostrednictvom environmentéalneho hodnotenia a procesu po-
sudzovania vplyvov na zivotné prostredie treba vytvorit Gc¢inny
preventivny systém starostlivosti o zivotné prostredie. V podni-
katelskych jednotkach to vyzaduje nielen zistenie faktorov dole-
zitych pre ekologické prostredie, ale aj vypracovanie $tudii exi-
stujiceho prostredia a v sivislosti s virobnym systémom aj odhad
zmien a poZziadaviek na zabezpecenie ekologizacie v budiicom ob-
dobi, tiez zhrnutie G¢inkov na sic¢asné a budice prostredie.
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