6 PROGNOZOVANIE A PLANOVANIE

Stanovovanie cielov atvorba planov patri k vychodiskovym funkciam
manazmentu organizécie. V podstate ide orozhodovaci proces, ktory
vychédza z dihodobého zameru organizacie, ktory musi akceptovat’ g vyvoj
faktorov vnutorného avonkagSieho prostredia ana zéklade ich anayzy
apredvidania ich vyvoja stanovit’ konkrétne dihodobé i kratkodobé ciele
a postupy naich dosiahnutie.

6.1 Vyznam progndzovania pre manazment, prognostické pristupy

Rozhodnutie o planu je vysledkom planovacieho procesu, je to rozhodnutie
ordoznych strankach vyvoja objektu riadenia smerujuceho k vytycenym
cielom. Musi mu predchadzat’ nasledujtice postupné kroky:

a) wytycenie hlavnych cielov — ide o proces, ktory je vysledkom analyzy
zaujmov, moznosti a predpokladov, zdrojov a vplyvov okolia,
a progndzy budlceho stavu,

b) wytycenie ciastkovych cie/ov,

c) stanovenie predpokladov preich realizaciu.

Zlozitost a né&ro¢nost planovania narastd s velkostou organizacie,
s hierarchiou riadenia, s dizkou ¢asového horizontu plédnu a ngjmé s rastom
intenzity zmien v prostredi. Tieto skutoénosti predpokladaju  od
manazmentu:
§ Schopnost® predvidat® budici vyvoj externého a interného
prostredia, anticipovat’ mozné zmeny v nom.
§ Zohradmovat’ zaujmy rdznych zainteresovanych subjektov,
individualne, skupinové i celospolocenské
§ Prihliadat’ tak na ekonomické ako aj na socialne a etické kritéria.

Prognézovanie, predvidanie, je teda vyznamnym predpokladom tvorby
délezitych nggma dlhodobych planov. Progndza je pohl'ad do budlcnosti, je
to vedecky zd6vodnené tvrdenie o pravdepodobnom wvoji realnych alebo
neznamych, ale realne moznych faktorov (ekonomickych, spolocenskych,
politickych, technologickych, prirodnych ai.). V manaZmente nés bude
zaujimat’ nggma ich vplyv na fungovanie organizécie (napr. na podmienky
podnikania), dostupnost’ zdrojov, spotrebitel'ské preferencie, naroky
spolocnosti a pod.

Progndza je vtedy pouZitelnd, ked’ spiha nasledujlice poZiadavky:

§ presnost’ a jednoznacnos:’ formulécie — ide o presnost’ vymedzenu
charakteristikou faktora (javu, udalosti), pravdepodobnostou jeho
vplyvu,

§ cdasovy a priestorovy interval — kedy nastane, po aku dobu sa da
predpokladat’ jeho vplyv,

§ verifikovate/nos — moznost overenia (z viacerych zdrojov,
viacerymi technikami).
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Prognostika pozna viaceré pristupy pri predvidani spolo¢enskych javov,
ktoré sa liSia vztahom k predvidanym javom a procesom. Kazdy z nich ma
svojich zéstancov. Ide o nasledujlce pristupy:

a) pristup zamerany na hladanie vietkych moznych variantov vyvoja
daného objektu vychédza skér z logiky teoreticky mozného, vysledkom
je mnoZina pravdepodobnych i meng pravdepodobnych stavov (medzi
také progndzy patria napr. g rézne Uvahy o moznosti zaniku Zeme po
stretnuti s vel’kym asteroidom a pod.),

b) pristup zamerany na hladanie najviac pravdepodobnych variantov
reSpektuje mieru pravdepodobnosti ako a casové hlradisko mozného
vyskytu javu (napr. progndza vyvoja cien ropy po ¢as vojny Vv lraku,
progndza vyvoja dopytu po vybaveni pre snowboarding a pod.),

C) pristup zamerany na vol’bu preferovaného variantu — tento pristup
okrem posldenia pravdepodobnosti znamend & hodnotenie jeho
prijatelnosti ¢i potreby preferencie. Tento pristup méze byt pozitivny,
napr. v pripade, Ze sa viaceré mozné varianty nevylucéuju aze jeden je
pre organizaciu podstatne vyhodnejsi. Ale nekritické preferovanie mbze
byt zdrojom problémov, najma ked preferovany variant je meng
pravdepodobny, alebo svojimi désledkami pre podstatni ¢ast’” systému
neakceptovatel'ny, alebo z inych dévodov t'azko realizovatelny.
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vyvoja ((stav, tendencie)) -~ a cesty k
AT nemu
~ ~

TendenciemoZzného  ~ ~ <,
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Obr. 11 Proces prognézovania

Objektivne efektivne progndzovanie umoznuje kvalifikovane rozhodovar
ordoznych strankach vyvoja riadeng organizécie (alebo iného objektu
riadenia) smerom Kk vyty¢enému ciel’u. Je v3ak dolezité uvedomit’ si, Ze to
bude mozné iba v pripade splneniatychto predpokladov:
§ S0 identifikované nagjvyznamnejSie faktory majlce rozhodujUci
vplyv narealizéciu ciel'ov organizacie,
§ sl uvazované rozne alternativy budlceho vyvoja tychto faktorov
aich vplyvu,
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§ sl uvazované rozne varianty sposobov ako dosiahnut’ cierl’,

§ je overend a zaistena akceptovatel'nost vypracovanych prognéz
tymi, ktori sa budl podiel'at na ich realizacii, alebo ktorych sa
uvaZovane prognozy tykaj .

6.2 Podstata planovania, typy planov

Kazda organizécia existuje za ngjakym ucelom, je ngako orientovana, tato
orientécia je podmienkou jeg existencie. Plan predstavuje program naplnenia
tgito Ucelnosti. Plan teda mbZzeme definovat’ ako manazérmi vypracovany
program postupu, ako sled vzajomne previazanych aktivit (¢innosti, krokov)
veducich k tomu, aby stanovené ciele boli uskutocnené v stanovenom case a v
pozadovang kvalite.

Manazérske rozhodovanie (a to nie iba o plane) predstavuje stbor ¢innosti
spdjgcich Ucel apodanie organizécie a jgf dlhodoby zamer (stratégiu)
scielmi aplanmi postupu, sorganizéciou Uloh jednotlivych riadenych
subjektov aich ¢innosti.

PLAN >STRATEGIA .

Obr. 12 Schéma vzt'ahu stratégie, ciel'ov a planu

Proces planovania je procesom postupného ujasiiovania vychodisk
azamerov, 3pecifikécie cielov azdrojov, posidenie predpokladanych
¢innosti a postupov. Predpoklada zapojenie d’alSich osdb, zvnitra eventudne
i zvonka organizacie (napr. planovanie bezpe¢nostnych opatreni v pripade
protiteroristického zasahu). Planovanie je proces iteraény, analyticky
asocidny (Obr. 13)

PLANOVANIE
Analyticky proces Iteraény proces Socidlny proces
- zvazovanie vychodisk - postupné overovanie - komunikacia
- analyza moZnosti - vracanie sa k vychodiskdm - Zjednocovanie
- analyza prileZitosti - Ujasiiovanie ciel'ov v novej - koordinécia
situacii

Obr. 13 Planovanie ako analyticky, iteratny a socialny proces.
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Planovanie je proces majUci priamy vplyv na obsah a priebeh organiza¢nych
a redizacnych c¢innosti, rozhodujucim spdsobom ovplyviuje efektivnost
fungovanie organizacie. Jeho vyznam rastie s hierarchickou Uroviiou
riadenia. Je vyhodné, ked’ sa do planovacieho procesu zapdjaju manazéri na
vSetkych drovniach riadenia, lebo to umoziuje integrovat’ a koordinovat’
Usilie jednotlivych prvkov organizacie a zniZovat’ pripadné rizika.

Hlavny vyznam planovania v or ganizacii spoc¢ivav tom, ze: :

§ Urcéuje cidle, dinnosti azdroje potrebné Kk realizécii, vytvara
organizacné predpoklady pre implementéciu zamerov do ¢innosti
jednotlivych zloZiek.

§ UmoZiuje identifikdciu budlicich prileZitosti, anticipaciu
a definovanie rizik, umoziuje vyhnat saim.

§ Urduje rozsah uloh, zabezpetuje ich previazanost’ podla Urovne
riadenia apodla jednotlivych pracovisk, umoznuje ich
rozpracovanie do ciastkovych Uloh, orientuje na ne dase
rozhodovacie procesy.

§ Zjednocuje Usilie manaZzérov a nimi riadenych skupin, koordinuje
zamestnancov na jednotlivych Urovniach a pracoviskach zjednocuje
ich na dosahovanie cielov (nggmé, ked” sa sami podielali na ich
vytvarani).

§ UmoZiuje rozvijar’ intelektudlnu aktivitu manazérov adasSich
tvorivych pracovnikov, rozvija systematické myslenie a umoznuje
rozvijat’ ich schopnosti pracovat’ s informéciami.

§ Rozvija schopnost’ anticipécie, schopnost’ uvaZovat' o stu¢asnosti
zpohladu budlcnosti, pripravenost na pracu Vv buddcich
podmienkach.

§ Zodpovedne vypracovany plan umoziuje realizaciu potrebnych
zmien v organizécii, nggma ked’ sa zmena oc¢akéva vo vzdiaeneSg
budliicnosti, zabezpetuje pripravenost na zmenu ana véasné
reagovanie na predvidané hrozby i prileZitosti.

§ Plan uréuje o¢akavané spravanie ato sa vlastne stava Standardom
vykonnosti, ¢o umoziuje hodnotit’” vykon podra jasnych kritérii
avhodne motivovat’ zamestnancov.

Plan méze mat’ rdzne podoby, zalezZi od toho, ¢i je spracovavany na dihSie ¢i
kratSie obdobie, ¢i ide o vychodiskovy dokument, alebo o plan ¢iastkovych
tloh jedného pracoviska (Majtan, 2003).

Po formdng stranke mbéze ist o pisany dokument schvaeny prislusnym
organom, alebo ozédznam na elektronickom nosici, mdze ist o Gstny
dohovor, ale g o zatial neformulovany my3lienkovy zamer. V odbornej
literatUre je mozné n§jst’ rézne hladiska klasifikécie planov.
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Klasifikacia planov

a) Podlarozsahu ¢i Sirky komplexnosti
- poslanie podniku, strategické plany,
- pléany zavodu,
- plany prevadzky, dielni.

b) Pod/'a ¢asu, pod/'a dizky planovaného obdobia
dihodobé: 3 — 5 rokov (pri dlhodobom zamere g dihSie, ale si¢asné
tendencie smeruju skor k skracovaniu vzdialeného horizontu planu),
- strednodobé 1 — 3 roky (vsUcasnosti spravidla na jeden rok
s vyhladom nadruhy atreti rok),
- kréatkodobé spravidla ide o vykonavacie plany tyzdenné, mesatné,
alebo o pldnovanie nepravidelngj Specifickej ¢innosti.

¢) Podla Urovneriadenia
- strategicky plan na arovni vrcholového manazmentu,
- operacny plan na drovni stredného manazmentu,
- plan taktickych opatreni na najniZzSom stupni riadenia
(tym nevylucujeme taktické opatrenia na vySSich stupioch riadenia).

d) Pod/afunkcng oblasti (pod/a vecného obsahu)
- pléan vyvojaavyskumu, plan vyroby, marketingovy plan,
- finan¢ny plén, plan rozvojal'udskych zdrojov a pod.

Na typy planovania maju vplyv g rézne situacné faktory, ako napr. vyvoj
Zivotného cyklu organizacie, charakter a vyvoj externého prostredia a pod.

Vplyv Zivotného cyklu organizécie

Pldnovanie nema po cely cas Zivotného cyklu organizécie (podniku)
nemennu podobu. Na zatiatku prevazuje skér direktivne planovanie na
kratSiu dobu, v pripade stabilizacie sa uprednostiiuje dihodoby plan,
v pripade predpokladania vyskytu krizovych situécii sa posilnuju direktivne
pristupy. Pripravuju sa krizové plany, ¢i rdozne typy havarijnych plénov,
ktoré sa sice mbZu pripravovat’ s predstihom, ale predpoklada sa kratky ¢as
ich uplatnenia (obdobie rieSenia krizovej situécie do nabehnuti normanej
¢innosti). Plany by samali po uré¢itom ¢ase prehodnocovat’ a aktualizovat'.

Vplyv charakteru rozhodovace] situacie (stupen istoty ¢ neistoty vplyvu
faktorov prostredia)

V pripade situacie, kde rad faktorov aich vplyvov je ngasnych sa
predpoklada castejSie vyuzitie kratkodobych direktivnych planov, lebo
planovanie na dlhSie ¢as by mohlo byt’ neefektivne az kontraproduktivne. Na
druhg strane, ked’ je situécia zndma, nehrozi podstatné zmeny v jg vyvoji, je
vhodné venovat’ v&Siu pozornost’ participativnemu spésobu spracovavania
planov na v&tSi ¢asovy Usek. No je treba vidiet', Ze siicasné tendencie vyvoja
externého prostredia amnohé mengj ocakavané zmeny povedd manazérov
k variantnému planovaniu na kratSie ¢asové Useky.
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6.3 Prvky planovania a etapy planovacieho procesu

V predchéadzajucich ¢astiach bolo zdéraznené, Ze jadrom planovania je
zosUladenie vytyéenych cielov so zabezpetenim zdrojov as potrebnymi
¢innost'ami a postupmi na zabezpecenie na realizéciu uvedenych cielov. Je
preto délezité tieto zakladné prvky planu bliZSie Specifikovat'.

Ciele predstavuju Specifikované budlce Ziaduce stavy, u ktorych
rozlisujeme:

- priority — v dany ¢as mdzu mat’ jednotlivé ciele roznu dolezitost,

- ¢asovy ramec vyjadruje jednak termin splnenia, jednak ¢as po ktory
bude ¢innost’ vykonavana,

- konflikty cielov si spdsobené predovSetkym konfliktmi medzi ich
nositemi alebo medzi prioritami  (napr. medzi akcionarmi a
manazmentom, manaZzmentom aodbormi, medzi zachovanim rastu
zisku a potrebou investovat’ do rozvoja a pod.)

Ciele sl determinované Gcelom a poslanim organizacie aich legitimitou, t.].
spolocenskou akceptovatel'nostou (opravnenostou). UZ pri koncipovani
cielov je vhodné uvaZzovat’ o ich alternativach pri reSpektovani strategického
smerovania organizacie.

Pri tvorbe manazérskych cielov v organizacii je vhodné reSpektovat’
poziadavky na vlastnosti cielov vyjadrenych slovami, ktorych anglické
ekvivalenty sa zvy¢ane oznacuju skratkou SMART:

S (specify) — 3pecifikované, presne vymedzené, aby bolo jasné, ¢o
sleduju, aby boli zrozumitel'né na v3etkych stupnoch riadenia a ngjma
realizatorom,

M (measurable) — meratelné, posudzovatelné, nielen na konci
planovaného obdobia, ae g v jeho priebehu,

A (agreed) — akceptované, akceptovatelné, ving literatre achievable
(dosiahnutelné), tu nejde oto, Ze so vietkym musia v3etci sthlasit,
ale 0 to, Ze v organizécii musi existovat’ podmienky naich spinenie,

R (realigtic) — redlne, uskutoc¢nitelné, vychadzajlce z objektivneho
postidenia moZnosti,

T (truckable, timed) — dledovatel'né, terminované — sledovatel'né v ¢ase,
¢i vyvoj ich plnenia odpoveda predpokladom.

Zdroje — vlastné, cudzie — hmotné, nehmotné (licencie, patenty, know-how),
materidline, finanéné, Tludské (schopnosti, zru¢nosti amotivacia
zamestnancov), zarovein predstavujl @ obmedzenie, ktoré musia
manazéri pri planovani reSpektovat’. Ich premyslené zabezpecovanie a
vhodné rozvrhnutie je zérukou efektivneho fungovania organizécie.

Cinnosti, akcie — 3pecifické aktivity, postupy, metddy a opatrenia zamerané
na dosiahnutie pldnovanych ciel'ov.
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Etapy planovacieho procesu

Postup pri pldnovani vyjadruje urgitd naslednost’ jednotlivych krokov
veducich k formulécii planu. Ich &ruktdru vyjadruje schéma na obr. 14.

Proces planovania
Progn6zy, Rozpocty

b ! N
Cinnosti, postupy
Ciele Zdroje
4l
I mplementacia
I —+ 1

VYSLEDOK, VYKON

Obr. 14 Schéma procesu planovania

V zavidosti od zloZitosti andro¢nosti podmienok mozno v3eobecne
vymedzit’ nasledujUce kroky ¢i fazy:

§

definovanie ciel’ov — t. j. vyjadrit, ¢o chceme dosiahnut’, pri ich
formulécii  treba reSpektovat’ vySSie uvedené poziadavky,
vychodiskom je analyza situacie apredpoved’ budlceho vyvoja
vonkgjSieho prostredia (Ve délek, 1999),

generovanie a vyhodnotenie moznosti — ide o rozhodovaci proces,
o hradani najlepSich, nagvhodnegiSich moznych ciest, postupov,
posudzovat’ rézne varianty podla viacerych kritérii (néklady,
Zlozitost', ¢as, vplyv nainé ¢innosti ¢i ciele, SirSie slvidosti),
identifikdcia ¢innosti — vymedzenie a opisanie jednotlivych
éinnosti, akcif,

zoradenie ¢innosti, navrh postupov — vytvorit' ngjvyhodneiSie
poradie ¢innosti, ich previazanost’, ¢asovl a materialnu naslednost’,
identifikdcia a spdsob zaistenia zdrojov — vymedzit' potrebné
zdroje, urcit’ spdsob ich zabezpecenia a efektivneho vyuZitia,
vyhodnotenie navrhu planu — vyhodnotit' predchédzajice kroky
zhradiska redizovatel'nosti, vysledkom méze byt névrat
k predchédzajacim krokom, eventuane aZ k prehodnoteniu ciel’ov,
priprava planu opatreni aharmonogramov — po vSestrannom
posideni sa pripravi harmonogram (Gasovy dled ¢innosti)
aorganizécia nevyhnutnych podpornych opatreni zabezpecujucich
implementéciu planu,
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§ monitorovanie a kontrola — ide o sledovanie procesu pripravy planu
ajeho postupng implementécie do ¢innosti organizacie, umoziuje
priebezne a véas reagovat’ na zmeny a korigovat’ planovaci proces ¢i
upravit’ kone¢nu podobu planu.

Nie vzdy prindSa pléanovanie Ziaduce vydedky, vpraxi mdze dojst’
k zlyhaniu plédnovacieho procesu. Pricin je obycgine viac, maju objektivny
i subjektivny charakter. Va&iSina problémov, obmedzeni a prekdzok je
spdsobena nasledujlcimi pricinami:

Nejasné ciele. Ngjasne formulované, nereSpektujlce poZiadavky , SMART",
pripadne nedobre rozpracované na nizSich Urovniach, nezrozumitel'né pre
realizatorov.

Nedostatok infor mécii. VZdy budu niektoré dolezité informacie chybat’, ide
oto, aby boli dostupné informacie otych faktoroch vnitorného
avonkgSieho prostredia, ktoré s pre realizaciu kI'icové, aby boli dostupné
v potrebnom c¢ase aaby mali potrebné viastnosti (pozri ¢ast’ 4 Informa¢né
procesy).

Nedostato¢nd znalost® organizacie. Chybajuci prehl'ad o mozZnostiach,
cieloch aulohéch jednotlivych organizaénych zloZiek aztoho vyplyvajlce
nepochopenie planovanych uloh.

Odpor k zmenam. Kazdy plan znamena urciti zmenu, ngima chystané a
nepochopené zasadnejSie zmeny v ciel'och a organizécii mézu vyvolat’ odpor
u realizatorov. To mbZe viest k podcenovaniu, k vyhybaniu sa, k strate
motivacie.

Nedostatok ¢asu. Aby planovanie bolo efektivne je vhodné zapojit’ viaceré
subjekty, zaistenie ich spoluprdce mdze byt organizatne zloZité acasovo
narocné, ¢o mbze od podielu na planovani mnohych odradit’. Inokedy sama
situécia (naliehavost’, ¢asova tiesen) neumoziuje dodrZzat’ vSetky zasady
efektivneho planovania.

Neprimerané naklady. ZIé planovanie postupnych cinnosti obyc¢ane
spdsobuje narast nakladov, ¢o negativne ovplyviuje nasledujlce planovacie
postupy.

Zmena podmienok. V praxi ¢asto dochadza k zmenam internych a ngjma
externych podmienok, ¢o znehodnocuje dotergjSie plany, zniZuje ich
funk¢nost’. Preto dobré plany by mali predvidat’ niektoré javy, pripadne by
mali obsahovat’ urcité variantné rieSenie.

Zasady efektivneho planovania

Spracovanie funkéného planu je vysledkom tvorivého procesu. Efektivne
planovanie, najma pri tvorbe dlhodobych strategickych planov, predpoklada
reSpektovanie nasledujUcich principov (zasad):

§ komunikacia vsetkych tych, ktorych sa planovana ¢innost” dotyka,

§ participacia jednotlivych subjektov,
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§ koordinacia vzgomne sivisiacich aktivit,

§ variantnost’ — pri ur¢ovani ciel'ov a hl'adani potrebnych postupov je
vhodné uvazovat’ viacero moznych variantov,

§ flexibilita - pldn musi byt’ pruzny, musi umoZznovat’ urc¢ité pripadné
korekcie,

§ Uplnost — mal by umoziovat' reagovat’ na vsetky predvidatelné
udalosti,

§ zrozumitel’nost’ — jasne formulovany, aby bol spravne pochopeny
na tych arovniach, kde sareadlizuje,

§ etika— vn(tri organizécie g smerom k vergjnosti,

§ jednoznaénost’ (zaujmov, metdd, ¢innosti, miera zavaznosti).

6.4 Metddy planovania

Pri planovani sa c¢asto uplatiuju vSeobecné metédy rozhodovania
(planovanie je typom rozhodovacieho procesu). Pre konkrétne pripady sa
pouzivaju niektoré castejSie pouzivané Specifické metddy, ktoré mbzeme
rozdelit’ podra réznych kritérii. Napr. podra vztahu k jednotlivym krokom
planovacieho procesu:

a) Metddy a techniky hladania a vytvarania moznosti — uz zname metody
vSeobecne pouZivané v rozhodovacom procese.

b) Metddy a techniky hodnotenia moznosti — sleduju sa najma také kritéria
ako kvalita, ndklady, jednoduchost’, rychlost’ vystupu. Tieto metody
neumoziuju vnimat' problém v celgj Sirke, nie vzdy je jasné, ktoré
kritéria preferovat’, ¢i akd vahu jednotlivym kritériam dat’.

Technika PM1 (plus — minus — interesting) — ide o postup jednoduchého

posidenia aternativ (predbezné prijatie — odmietnutie — pripadne

upozornenie na niektord zaujimavu ¢i v niektorych pripadoch vyuzitel'nu
zvl&stnost).

Hodnotiaca tabulka — jednoduchSia, obsahujlca jednotlivé parametre aich

hodnotenie (slovné alebo bodove).

Hodnotiaca matica - pre zloZitejSie pripady, ked’ je treba akceptovat’ viaceré

faktory okoliaaich zmeny —tzv. ,stavy sveta“).

c) Metddy identifikacie a urdenia poradia aktivit:

Ganttov diagram — umoziuje zoradit cinnosti podla priebehu apodla

¢asovej nadvaznosti, sleduje poradie Uloh a termin ich splnenia. Neumoziuje

vyjadrit’ vzgomné prepojenie Uloh, ich vzgomné vztahy. Je vhodny pre
jednoduch&ie planovanie organizécii i osobné planovanie jednotlivcov.

Influenény diagram — umoznuje posudit’ jednak vzaomnul previazanost’

vykonavanych ¢innosti, jednak ich ¢asovu naslednost’. Konstrukciou sa bliZi

sietovému graful.
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Diagram kPuéovych wudalosti — predstavuje spracovany zoznam
jednotlivych ¢innosti s graficky znazornenou c¢asovou naslednost’ou
avzgomnou previazanostou. U zlozZitejSg cinnosti sa jednotlivé ¢innosti
mozu zdruzit' za vybranymi kr'dcovymi udalostami (z hladiska vyznamu
i terminu splnenia). Metdda je vhodna pre plédnovanie zloZitgjSich vyrobnych
operécii ¢i organizaciu réznych spoloc¢enskych akcii, napr. zavedenie nového
vyrobku, priprava vedecke konferencie, apod. Predpoklada komunikéciu
vetkych zainteresovanych.

Sietové grafy — umoZnuju zobrazit okrem poradia v ¢ase g vzgomné
vazby, vzgomnu podmienenost’ ¢innosti, ukazuju po skonéeni ktorgj ¢innosti
je mozno zatat’ scinnostou nasledujucou. Pracuje so znakmi: ¢innosti
(hrany), udalosti (uzly — ukoncenie ¢innosti), zdroje (¢as — znak nad hranou),
siet’ (logicky sled réznych ¢innosti). Podl'a charakteru vplyvov prostredia sa
najcastejSie vyuzivaju:

Metéda CPM (Critical Path Method - metoda kritickgj cesty) — ide
o0 deterministickl metddu, lebo ¢asové trvanie jednotlivych ¢innosti je presne
vymedzené.

Metéda PERT (Program Evauation and Review Techniqgue — metdda
hodnotenia a kontroly projektu) je metédou stochastickou, vyuZiva sa tam,
kde je treba ngjst’ najpravdepodobnejSie trvanie urcitg ¢innosti, pri ¢om sa
zvaZzuju rézne mozné situacie. Je pouzite’na napr. pri projektovani
zlozitejSich procesov (technologickych, stavebnych a pod.)

d) Metddy umoziujlce efektivnegjSie planovanie zdrojov:

Analyza Zivotného cyklu vyrobku — umoziuje vnimat' dynamiku vyvoja
vyrobku — od fazy vyvoja vyrobku (ndklady na vyskum a vyvoj), k faze
zavadzania az faze rastu (trzby postupne prevysia ndklady), k faze zrelosti
afaze starnutia, kde Ustup z trhu znamena g pokles zisku.

ABC analyza — umoziuje identifikovat kI'Uc¢ove taZiskoveé problémy
acinnsoti. Ide oaplikéciu Paretovho pravidla, podla ktorého 20%
vykonavanych cinnosti prinasa az 80% zo v3etkych vysledkov, zatial’ ¢o na
ostatnych 20% vysledkov spotrebovavame zvydnych 80% cinnosti. Je to
mozno aplikovat’ g na Usilie. ABC znamena rozdelenie ¢innosti na tri
skupiny podr'a dolezitosti a podl'a po¢etnosti, napr.:

¢innosti A — ngjdolezitgjSie (poctom asi 15%, ale podielom na vysledkoch asi
65%)

¢innosti B — stredné (poctom asi 20% a podielom na vysledkoch tieZ okolo
20%)

¢innosti C — ngjmengj dolezité (je ich sice ngjviac — 65 %, ale na vysedkoch
sapodielaju asi len z 15%).

(Metdda je zndama napr. z tedrie riadenia zasob).

Nékladova funkcia — vyjadruje vztah medzi vyvojom objemu produkcie

avyvojom nakladov. Ako planovacia metdda umoziuje sledovat’ tento vyvoj
vo vzt'ahu k stupiu vyuZivania vyrobnel kapacity.



Analyza zlomového bodu (Break-even Point Analysis) ma vzt'ah k analyze
Zivotného cyklu vyrobku, sleduje pri akom mnozstve produkcie dojde
k vyrovnaniu trZieb a celkovych nakladov.

Rozpoctovanie ako nastroj pldnovania vychédza z toho, Ze dihodobé plany
sa rozpracovavaju na ro¢né plany, ktoré maja financni podobu ro¢ného
rozpoctu. Rozpoctovanie mdze mat’ podobu:

Inkrementalneho rozpoctovania (prirastkového) — vychadza sa z hodnét
predchadzajuceho roku zvySenych o financovanie dalSich aktivit,
upravenych oinflaciu, ouspory atd’. Prikladom méze byt kon&trukcia
Statneho rozpoctu.

Rozpoctovanie od nuly (ZBB — Zero Base Budget) — neberie sa ohl'ad na
predchadzajdce rozpocéty, ¢o vytvéra tlak na odévodnenost’ nékladov, na
efektivnejSie vyuZzitie financnych zdrojov.

Charakterom i obsahom zvl&Stnou metddou je metdda strategického
planovania zndma pod skratkou MBO (Management by Objektives —
Riadenie podra ciel’ov). Ide o postup tvorby strategického planu ajeho
rozpracovavanie na niZsie Urovne riadenia. Zmyslom je obmedzit’ nespravne
pochopenie cielov asdirSich sividosti stratégie organizacie, ¢o bolo
spdsobované nggma prilis direktivnymi metédami aizoléciou realizatorov od
tvorby planu. Hlavné zasady tejto metddy su:

a) Ucast’ manazérov z nizSich arovni riadenia,

b) postupné rozpracovavanie stratégie na nizSie c¢lanky (zavody,

prevadzky).

Postupné kroky metédy MBO:

§ formulédcia strategickych cielov za UGcasti manazérov z niZSich
stupnov riadenia,

§ analogicka (obdobna) tvorba ciel'ov na niZSich Urovniach riadenia,

§ analogicky postup az po ngjniZsiu Uroven riadenia,

§ stanovenie pravidiel pre zabezpecenie spédtnel vazby apre kontrolu
plnenia ciel'ov stanovenych pre jednotlivé Urovne riadenia,

§ monitorovanie, porovnavanie a vyvodzovanie zaverov.

Z&ladnym predpokladom pre zavedenie metddy je zozndmisr’ scielom
avyznamom metody prislusnych zamestnancov, dosiahnu#’ pochopenia jg
zmyslu na jednotlivych Urovniach riadenia.

Modifikovana metéda MBO sa s Uspechom vyuziva a pri planovani
osobného rozvoja a pri hodnoteni jednotlivcov ako metdéda vedenia. Ide
o stanovenie individualnych cielov a uloh formou rozhovoru vediceho so
zamestnancom po postdeni potrieb organizécie amoznosti jednotlivca.
O stratégii a strategickom manazmente podrobnejSie pojednava kapitola 7.

Planovanie nie je procesom, ktory sa uskuto¢nuje iba na jednotlivych
Urovniach riadenia a iba pre potreby organizacie. DOlezitym predpokladom
k tomu je g osobné planovanie manaZzéra. Osobné planovanie manazéra
Uzko suvisi s jeho schopnost'ou efektivne vyuzit' ¢as v prospech rozvoja
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organizécie ako a v prospech svojho osobného rozvoja. Styl organizéacie
prdce manazé&ra odraza jeho hodnotovy svet, vztah k Ulohdm,
spolupracovnikom, svojim blizkym, k vlasthym potrebdam a zaujmom.
Efektivne sebariadenie (selfmanagement) a rozumné vyuZivanie ¢asu (time
management) su predpokladom raciondlng préce, zachovania duSevného
zdravia ako g smerovania k déleZitym osobnym ciel'om.

Otézky a ulohy:

1. Objasnite vyznam planovania pre organizaciul.

2. Aké poznate prognostické pristupy? Vyberte s niektory z nich
a objasnite ho na schéme procesu prognézovania?

3. Na konkrétnom priklade z vaSej organizécie (alebo z Vadgj sklsenosti)
vysvetlite obsah zékladnych faz procesu planovania.

4. Objasnite na konkrétnom priklade jednu z metod planovania.

5. V ¢om spociva podstata metddy riadenia podla cielov ako metddy
rozpracovania strategického planu?
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