OZP 2016
1. Otoczenie przedsiębiorstwa – metody analizy strategicznej.
Metody analizy otoczenia makroekonomicznego:
1. Metody bez scenariuszowe - (koncepcje wielorakich możliwości) oparte na wnioskowaniu dedukcyjnym przy opracowywaniu strategii.
a) METODA ANALIZY TRENDÓW - oparta na analizie szeregów czasowych w długich okresach czasu i ocenie tendencji rozwojowej- trendu (funkcji trendu). Stosowana w planowaniu do przyjmowania założeń planistycznych. Pozwala na podstawie przebiegu danego zjawiska w przeszłości, prognozować jego kształtowanie się w przyszłym okresie.
b) METODA DELFICKA (opinii ekspertów)zakłada kilka etapów postępowania:
-Oszacowanie przedziału czasowego i prognozę następstw badanego zjawiska, analiza otoczenia, badanie rynku, marketing,
-Opracowanie wyników i przesłanie ich ekspertom,
-Przeprowadzenie przez ekspertów analizy wstępnych wyników,
-Ponowne wyrażenie opinii przez ekspertów i uzasadnienie ewentualnej zmiany stanowiska,
-Badanie trwa od momentu osiągnięcia względnej zgodności ocen dokonanych przez eksperta.
2. Metody scenariuszowe - (tworzą alternatywne opisy przyszłości), tzw. Scenariusze możliwych zdarzeń, stanów otoczenia, przyszłych wydarzeń w otoczeniu).
a) METODA ANALIZY OTOCZENIA ZADANIOWEGO- pięciu sił Portera
-Wymaga identyfikacji sektora i miejsca przedsiębiorstwa w danym sektorze (część przemysłu grupuje przedsiębiorstwa produkujące wyroby lub usługi zaspokajające podobne potrzeby i sprzedające je na tym samym rynku).
*Strategia: lidera kosztowego, dywersyfikacji, niszy rynkowej.
Czynniki kształtujące pozycję przedsiębiorstwa w sektorze:
-Siła przetargowa nabywców,
-Siła przetargowa dostawców,
-Groźba pojawienia się nowych produktów i substytutów
-Rywalizacja między przedsiębiorstwami sektora
b) ANALIZA SWOT
1.  Obejmuje składniki otoczeni zewnętrznego:
- celowego (dalszego) – sfery działalności
- zadaniowego (bliższego) – relacje z kontrahentami, konkurentami, jednostkami współpracującymi.
2. Obejmuje składowe otoczenia wewnętrznego przedsiębiorstwa:
- zasoby (ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne)
- realizowane funkcje (zaopatrzenia, produkcji, sprzedaż, organizacji i zarządzania)
Na podstawie analizy SWOT formułowane są wyniki:
- szanse i zagrożenia płynące z otoczenia zewnętrznego (wnioski)
- mocne i słabe strony charakteryzujące działalność przedsiębiorstwa (wnioski)
- wyniki mogą być prezentowane w formie tabelarycznej (wnioski) lub też przedstawiane za pomocą oceny punktowej (np. w skali -2 do 2pkt)
- stanowią podstawę do formułowania strategii (ekspansji, redukcji, dostosowawczej i status quo)

Rodzaje strategii:
1. Ekspansji – rozwoju (wejście na nowe rynki, wzrost: sprzedaży, zatrudnienia, kapitału), gdy szanse i silne strony przeważają.
2. Redukcji – cięć ( spadek: sprzedaży, zwolnienia grupowe, likwidacje nierentownych działów), gdy zagrożenia i słabe strony są przeważające
3. Dostosowawcza – krocząca (stopniowe wprowadzanie zmian), gdy przewagę mają szanse i słabe strony
4. Status quo – obronna (zachowanie dotychczasowej pozycji), gdy przewagę mają silne strony i zagrożenia

Jest metodą kompleksową pozwalającą analizować oddziaływanie czynników otoczenia zewnętrznego i wewnętrznego na przedsiębiorstwo i ustalenie odpowiedniej strategii działania.( rozwoju – ekspansji, redukcji – cięć, dostosowawczej, zachowawczej, - statusu quo).

2. Rodzaje strategii działalności przedsiębiorstwa – charakterystyka.
Rodzaje strategii na poziomie przedsiębiorstwa
· Ekspansji – rozwoju (wejście na nowe rynki, wzrost: sprzedaży, zatrudnienia, kapitału), gdy szanse i silne strony przeważają.
· Redukcji – cięć ( spadek: sprzedaży, zwolnienia grupowe, likwidacje nierentownych działów), gdy zagrożenia i słabe strony są przeważające
· Dostosowawcza – krocząca (stopniowe wprowadzanie zmian), gdy przewagę mają szanse i słabe strony
· Status quo – obronna (zachowanie dotychczasowej pozycji), gdy przewagę mają silne strony i zagrożenia

Strategie na poziomie funkcjonalnym:
· Personalne (dotyczą zasobów ludzkich)
· Marketingowe (realizujące cele marketingowe)
· Produkcyjne (wytwórcze)
· Finansowe (co? W jaki sposób? Po jakich kosztach?)
· Badawczo – rozwojowe (innowacyjne)

Analiza konkurencyjności w ramach sektora – Portera:
· Siły oddziaływania dostawców
· Siły oddziaływania nabywców
· Natężenie walki konkurencyjnej w sektorze
· Groźby pojawienia się nowych konkurentów
· Groźby pojawienia się substytutów

Rodzaje strategii:
· Lidera cenowego
· Dywersyfikacji(pokrewnej i niezależnej)
· Niszy rynkowej
Siła dostawców
Aby ocenić siłę dostawców należy odpowiedzieć sobie czy: są oni bardziej skoncentrowani niż odbiorcy (skala monopolizacji rynku dostawców), czy ich przychody są zależne tylko od naszej branży, czy zmiana dostawcy wiąże się z dużymi kosztami, czy dysponują oni patentami lub specjalnym know how, czy istnieją jakieś substytuty dla oferowanych produktów, czy istnieje ryzyko integracji pionowej (dostawcy rozpoczną działalność w branży odbiorców)
Siła nabywców
Aby ocenić siłę odbiorców należy przeanalizować: poziom zakupów odbiorców (ich wielkość) w stosunku do wielkości dostawców (szczególnie, gdy nabywcy mają wysokie koszty stałe), czy wielu dostawców oferuje wystandaryzowane, podobne produkty lub usługi, koszty zmiany dostawcy dla nabywcy, czy istnieje groźba integracji pionowej.
Należy także przeanalizować wrażliwość odbiorców na cenę. Są oni na nią bardziej wrażliwi gdy m.in: nabywany produkt stanowi u odbiorców wysoki udział w ich kosztach, działają w sektorze o niskich marżach, gdy są w nienajlepszej sytuacji finansowej, gdy dostarczany produkt lub usługa ma większe znaczenie dla odbiorców ( jakości ich oferty). 
Dostępność substytutów
Substytut to produkt inny co do rodzaju, jednak podobny ze względu na zastosowanie. Może on powodować, iż konsument z jakiś względów (najczęściej jest to cena) wybierze alternatywny sposób zaspokojenia swoich potrzeb. Kilka przykładów: substytutem butelki szklanej może być opakowanie kartonowe czy plastikowe, nawozów stosowanych w ogrodzie samodzielnie wytwarzany kompost. Pójście do kina może być zastąpione kasetami Video lub usługą VOD (firmy w Internecie czy TV na zamówienie) itd. Problem substytutów jest większy gdy m.in. : substytut ma znacznie korzystniejszy stosunek jakości do ceny, przejście na substytut nie powoduje wysokich kosztów tego przejścia.
Intensywność konkurencji w branży
Na większą intensywność konkurencji w danej branży mają wpływ m.in.: duża ilość konkurentów o podobnej wielkości i sile, niskie tempo rozwoju branży, wysokie bariery wyjścia, postawy zarządów firm są mocno zaangażowane w branżę nie tylko z powodów ekonomicznych (własność państwowa, ambicje – np. na rynku mediów czy wysokich technologii).
Firmy konkurują cenowo głównie gdy: ich produkty czy usługi są bardzo podobne, nierozróżnialne przez większość odbiorców, koszty stałe w firmach są wysokie a krańcowe niskie, zdolności produkcyjne muszą być zwiększane skokowo (po „skoku” następują obniżki cen), produkty ulegają przeterminowaniu lub mają krótki cykl życia (przestają być modne, szybko starzeją się technologicznie).


3. Charakterystyka różnych form organizacyjno-prawnych:
	RODZAJ
	AKT ZAŁOŻENIA
	REJESTRACJA 
	OSOBOWOŚĆ PRAWNA
	MIN. WYMAGALNY KAPITAŁ
	ZARZADZANIE
	ODPOWIEDZIALNOŚĆ WSPÓLNIKÓW

	CYWILNA
	Pisemna umowa
	W urzędzie gminy lub CEIDG
	Brak
	Brak (wkłady wspólników)
	Wspólnicy prowadzą sprawy  i reprezentują spółkę
	Całym majątkiem osobistym

	JAWNA
	Pisemna umowa spółki pod rygorem nieważności
	KRS
	Ograniczona
	Brak (wkłady wniesione podczas trwania spółki); wspólnik może żądać 5% odsetek od wniesionego kapitału, nawet podczas straty
	Wspólnicy prowadzą sprawy  i reprezentują spółkę (można powołać pełnomocnika)
	Całym majątkiem osobistym solidarnie z pozostałymi wspólnikami oraz ze spółką (subsydiarna) 

	PARTNERSKA (wyłącznie wolnych zawód)
	Pisemna umowa spółki pod rygorem nieważności
	KRS
	Ograniczona
	Brak; nieobowiązkowe
	prowadzą sprawy  i reprezentują spółkę, ale najczęściej powołuje się zarząd lub zgromadzenie wspólników
	Każdy wspólnik odpowiada za swoje czyny (podległych pracowników), chyba, że umowa stanowi inaczej

	KOMANDYTOWA
	Akt notarialny
	KRS
	Ograniczona
	Brak; zaznaczone wysokości w umowie; KOMANDYTARIUSZ – wkład do sumy komandytowej
	Tylko KOMPLEMENTARIUSZE zarządzają i reprezentują, KOMANDYTARIUSZE w ograniczonym zakresie 
	KOMPLEMENTARIUSZ – całym swoim majątkiem
KOMANDYTARIUSZ – do wysokości sumy komandytowej

	KOMANDYTOWO – AKCYJANA
	Statut w formie aktu notarialnego
	KRS
	Ograniczona
	Kapitał zakładowy: 50 000zł;
KOMPLEMENTARIUSZ – może; AKCJONARIUSZ – musi kupić akcje
	KOMPLEMENTARIUSZE prowadzą i reprezentują, AKCJONARIUSZE tylko reprezentują. >25 akcjonariuszy – Rada Nadzorcza
	AKCJONARIUSZ – nie odpowiada;
KOMPLEMENTARIUSZ – całym majątkiem osobistym

	Z O.O.
	Umowa w formie aktu notarialnego
	KRS
	Pełna, całym kapitałem
	5 000zł (1 udział min. 50zł)
	Zarząd, Rada Nadzorcza, Zgromadzenie wspólników 
	Wspólnicy nie odpowiadają za zobowiązania spółki majątkiem osobistym

	AKCYJNA
	Statut w formie aktu notarialnego
	KRS
	Pełna
	100 000 (1 udział min. 1gr)
	Zarząd, Rada Nadzorcza, Walne zgromadzenie
	Akcjonariusze – nie odpowiadają

	SPÓŁDZIELNIA
	Statut w formie aktu notarialnego
	KRS
	Pełna
	Członkowie wnoszą wpłaty na fundusz udziałowy określony przez spółdzielnie
	Zarząd, Rada Nadzorcza, Komisja Rewizyjna, Walne Zgromadzenie
	Brak odpowiedzialności przez członków 

	OS. FIZYCZNA
	Wniosek
	Urząd gminy, CEIDG
	Brak
	Brak; niewymagane 
	Właściciel (pełnomocnik)
	Pełna majątkiem osobistym




4. Organy zarządzania w spółkach kapitałowych.
	
	ZADANIA/KOMPETENCJE W ZAKRESIE ZARZĄDZANIA

	Zarząd – powołanie i skład
	Powoływany przez Radę Nadzorczą lub Zgromadzenie Wspólników (zależnie od umowy);
Jedno – lub wieloosobowy;
Kierowany przez Prezesa, podlegają mu wice i członkowie zarządu;
Prowadzi sprawy spółki i reprezentuje na zewnątrz;
Podejmuje decyzje w formie uchwał przez głosowanie;

	Rada Nadzorcza – powołanie i skład
	Powoływana przez Zgromadzenie Wspólników;
Wieloosobowy (kolegialny), min 3. (nieparzyste);
Kierowany przez Przewodniczącego, podlegają mu wice, sekretarz i członkowie rady;
Członkiem nie może być członek zarządu;
Sprawuje nadzór nad działalnością spółki we wszystkich dziedzinach działalności;
Podejmuje decyzje w formie uchwał przez głosowanie;

	Zgromadzenie Wspólników - skład
	Zebranie wspólników lub przedstawicieli w danym miejscu i czasie;
Min. raz w roku do 30 czerwca;
1) rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarządu z działalności spółki, sprawozdania finansowego za ubiegły rok obrotowy oraz udzielenie absolutorium członkom organów spółki z wykonania przez nich obowiązków;
2) postanowienie dotyczące roszczeń o naprawienie szkody wyrządzonej przy zawiązaniu spółki lub sprawowaniu zarządu albo nadzoru; 
3) zbycie i wydzierżawienie przedsiębiorstwa lub jego zorganizowanej części oraz ustanowienie na nich ograniczonego prawa rzeczowego; 
4) nabycie i zbycie nieruchomości, użytkowania wieczystego lub udziału w nieruchomości, jeżeli umowa spółki nie stanowi inaczej; 
5) zwrot dopłat


Treść regulaminu zarządu zawiera: 
I. Postanowienie ogólne (podstawy prawne- k.s.h., staut, inne) 
II. Funkcjonowanie zarządu (zasady wyboru) 
III. Wykonywanie zarządu ( prowadzenie spraw i reprezentowanie spólki. Prezes- prawa i obowiązki, v-ce, członków)
IV. Udzielanie pełnomocnictw (prokury) 
V. Posiedzenia zarządu (terminy)
VI. Podejmowanie uchwał ( zasady głosowania)
VII. Archiwizowanie dokumentacji (do 5 lat) 
VIII. Postanowienia końcowe (kadencja, koszty, data wejścia regulaminu) 

1. Rola Samorządu pracowniczego (rady pracowniczej) i związków zawodowych w przedsiębiorstwie: 
· Ustawa przewiduje zasady powoływania rady pracowniczej, gdy w przedsiębiorstwie jest powyżej 5 pracowników (ust. O informowaniu pracowników i prowadzeniu z nim konsultacji z 7.04.2006r.) 
· Liczba pracowników wchodzących w skład rady zależy od liczby zatrudnionych osób: 
1. 50- 250 –w składzie rady 3 pracowników
2. 251- 500 – 5 pracowników
3. Powyżej 7 pracowników – 7 pracowników 


5. Zasoby ludzkie, majątkowe oraz kapitałowe – ocena wyposażenia i wykorzystania. 
6. Zarządzanie zasobami ludzkimi. Motywowanie pracowników. - ćwiczenia

Zasoby ludzkie w przedsiębiorstwie tworzy ogół pracowników zatrudnionych łączni z posiadana wiedzą, doświadczeniem i kwalifikacjami oraz uprawnieniami jakie wnoszą do firm.
Gospodarowanie zasobami ludzkimi obejmują w etapy pozyskiwana, utrzymania, doskonalenia i zwolnienia siły roboczej. Na poszczególne etapy składają się następujące kroki:
1. analiza zatrudnienia (analiza zasobów zewnętrznych, wewnętrznych)
2. planowanie zatrudnienia (prognozowanie popytu i podaży)
3. dobór pracowników (selekcja) lub outsourcing (zlecanie usług na zewnątrz)
4. nabór lub rekrutacja (szeroka – ta na stanowiska bez specjalizacji; wąska – specjalistyczne stanowiska; rekrutacja ze źródła wewnętrznego, zewnętrznego)
5. zatrudnienie (na podstawie stosunku pracy, umów cywilno prawnych)
6. szkolenie i doskonalenie (z reguły na koszt pracodawcy)
7. ocena pracownika (minimum raz do roku, podstawa do awansu)
8. wynagrodzenie
9. doskonalenie środowiska pracy
10. zwolnienie (outplacement – zwolnienie pracownika za porozumieniem stron)
Model zatrudnienia pracowników;
- etatowy, pracownicy są na trwałe związani z przedsiębiorstwem (umowa na czas próbny, określony, nieokreślony) 
- kontraktowy, pracownicy powiązanie w sposób luźny (umowy zlecenia)
- elastyczny (różne stosunki prawne z pracownikami)
· zasoby ludzkie podstawowe – czas nieokreślony
· zapleniające – czas określony
· pomocnicze – umowy zlecania lub dzieło oraz outsourcing pracownicy.

Motywowanie pracowników to proces świadomego i celowego oddziaływania na motywy 
postępowania ludzi przez stwarzanie środków oraz możliwości realizacji ich systemów wartości, oczekiwań dla osiągnięcia celu motywacyjnego. (Borkowska 1985)
Motywacja określana najczęściej jako stan gotowości człowieka do podjęcia jakiegoś działania (Borkowska 1985)
Motywowanie wymaga od kierownika podjęcia wielu działań takich jak:
- identyfikacja predyspozycji, potrzeb i aspiracji pracowników
- stworzenie zróżnicowanego zbioru instrumentów, będących w stanie wzbudzić motywację do pracy, więc odpowiadać oczekiwaniom poszczególnych pracowników. Winno nastąpić wzajemne dopasowanie systemu motywacji i celów organizacji.
Instrumenty odziaływania na pracowników można podzielić na 3 zasadnicze grupy.
1. instrumenty przymusu – zmuszają pracownika do określonych zachowań pod rygorem np. utraty wynagrodzenia (o charakterze negatywnym),
2. instrumenty zachęty – oparte na motywowaniu pozytywnym. Dążą one do łączenia korzyści pracownika i przedsiębiorstwa.
3. Instrumenty perswazji – są środkiem oddziaływania na sferę umysłową pracownika. Wiążą się ze zmianami jego postaw, nawyków i odczuć.
Na ogół należy zacząć od instrumentów zachęty.
Klasyfikacja instrumentów motywowania:
1. przymusu: nakazy, zakazy, polecenia, normy pracy, regulaminy, kary
2. zachęty
2.1. ekonomiczne: płacowe (formy wynagrodzeń, składniki wynagrodzeń) i pozapłacowe (nagrody, świadczenia socjalno-bytowe)
2.2. pozaekonomiczne (elastyczny czas pracy, awans, samodzielność wykonawcza i decyzyjna)
3. perswazji: konsultacje, negocjacje, stawianie celów, partycypacja w zarządzaniu, referendum)

Zasady skutecznego motywowania:
1. zasada proporcjalności – wynagrodzenie powinno być proporcjonalne do wymagań, nakładów, efektów pracy
2. zasada proporcjalności przyrostu – przyrost wartości gratyfikacji powinien być co najmniej zgody z oczekiwaniami pracownika (min. 20-25%)
3. zasada indywidualizacji – dostosowanie form i instrumentów oddziaływania do oczekiwań poszczególnych pracowników
4. zasada motywowania – pierwszeństwo stosowania nagród przed karami
5. zasada uwzględniania motywu samourzeczywistaniania – praca samodzielna i kreatywna stwarzająca większe możliwości do samorealizacji
6. zasada zróżnicowania – częstotliwość i wysokość nagród powinna być zróżnicowana nawet w stosunku do tego samego pracownika
7. zasada kompleksowości – narzędzia motywowania powinny być niejednorodne i powinny oddziaływać na sferę materialną jak i psychiczną człowieka
8. zasada minimalizacji – odległość czasu pomiędzy realizacją zadania a otrzymaniem nagrody powinna być jak najkrótsza
9. zasada wyboru – pracownik powinien mieć prawo wyboru gratyfikacji
10. zasada prostoty – przejrzysty i zrozumiały dla pracowników

System wynagradzania pracowników w przedsiębiorstwie
1. czasowy – oparty na ilości przepracowanego czasu pracy (stanowiska o nienormowanym czasie i normowanym czasie pracy)
2. wynikowy – oparty na wynikach, efektach pracy (akordowy, prowizyjny)
3. mieszany - łączony (czasowo-premiowy, akordowo-premiowy, prowizyjno-premiowy)

Regulamin wynagradzania i premiowania pracowników obligatoryjny w przedsiębiorstwach zatrudniających powyżej 20 pracowników.



7. Zarządzanie zasobami majątkowymi, analiza wyposażenia i wykorzystania.
O zaliczeniu poszczególnych składników do którejś z tych grup decyduje rodzaj majątku, jego wartość lub okres użytkowania oraz rola jaką spełnia w działalności gospodarczej. 
1. Aktywa – zasoby trwałe (M) 
- wartości niematerialne i prawne
- rzeczowe aktywa trwałe (grunty, budynki i budowle, maszyny i urządzenia, środki transportu, pozostałe) (Mt), klasyfikacja rodzajowa i definicje środków trwałych i obrotowych.
- należności długoterminowe
- inwestycje długoterminowe
- długoterminowe rozliczenia międzyokresowe
2. Aktywa – zasoby obrotowe
- zapasy (materiał, półsurowce, produkcja niezakończona, produkty gotowe)
- należności krótkoterminowe <12
- inwestycje krótkookresowe <12
- krótkoterminowe rozliczenia międzyokresowe
3. Środki trwałe, to środku produkcji, których okres użytkowania jest powyżej 1 roku, uczestniczą w wielu cyklach produkcji w przedsiębiorstwie i podlegają amortyzowaniu.
4. Środki trwałe decydują  wielkości potencjału produkcyjnego przedsiębiorstwa. 
5. Ocena środków trwałych
5.1. analiza wyposażenia – wskaźniki rozmiaru i struktury zasobów trwałych (Mt)
5.2. analiza ocen jakościowej środków trwałych (Mt)
5.3. analiza efektowności - 
5.4. miary oceny zmian wielkości środków trwałych:
5.4.1. różnicy absolutnej (M1-M0)
5.4.2. różnicy względnej (M1-M0)/M0
5.4.3. różnicy przyrostowej (M1/M0)
M1 – wartość środków trwałych w roku badanym
M0 – wartość środków trwałych w roku przednim
AMORTYZACJA 
· Liniowa- przez cały okres użytkowania rata amortyzacji jest stała. 
· Degresywna – od wartości netto odpisuje się stałą stawkę, co powoduje stopniowe zmniejszanie się raty amortyzacji. 
· Naturalna – proporcjonalne odpisy do rzeczywistego zużycia środków trwałych. 

6. Majątek obrotowy przedsiębiorstwa to składniki majątkowe niezbędne do prowadzenia działalności gospodarczej, które zużywają się, są spieniężane lub sprzedawane w ciągu 1 cyklu gospodarczego (1 roku). W przedsiębiorstwie decydują o wykorzystaniu potencjału produkcyjnego przedsiębiorstwa.

Ruch majątku obrotowego obejmuje fazę: zaopatrzenia, produkcji i sprzedaży.
Majątek obrotowy obejmuje:
- aktywa obrotowe rzeczowe (materiały, produkty gotowe lub w toku, półprodukty, towary nabyte w celu odsprzedaży)
- aktywa obrotowe finansowe – inwestycje finansowe krótkoterminowe (aktywa pieniężne, udziały, akcje, udzielone pożyczki, inne inwestycje, prawa wynikające z kontraktu do otrzymania aktywów pieniężnych)
- należności krótkoterminowe (należności z tytułu dostaw towarów i usług wymagane w ciągu 12 miesięcy od daty powstania)
- rozliczenie międzyokresowe (czynne rozliczenia międzyokresowe kosztów i przychodów trwające nie dłużej niż 12 miesięcy od dnia bilansowego)
6.1 Aktywa obrotowe – rzeczowe (gospodarowanie zapasami)
Ocena w oparciu o koszty obciążające majątek obrotowy przedsiębiorstwa.

Ogólne koszty zapasów: 
gdzie:
KU – koszty utrzymania
KZ – koszty zamówień	
Koszty utrzymania zapasów (wartość zgromadzonego zapasu) – kapitału zaangażowanego w zapas,  magazynowania, przeładunku i przemieszczania, ubezpieczenia, kradzieży, zużycia (straty) i starzenia zapasów.
Optymalna wielkość zamówienia
Qopt = [(2 * F * S): (C * cj)]0,5
Gdzie:
F – stały koszt złożenia jednego zamówienia
S – rocznie zużycie zapasów
C – roczna stopa procentowa od kapitału zainwestowanego w zapasy
Cj – cena jednostkowa zapasu
Q – wielkość zamówienia
Maksymalny poziom zapasów
MPZ = Q * (1-S/R)
Gdzie:
R – stopa uzupełniania zapasów w magazynie
Pozostałe j.w.
Prawidłowo funkcjonujące przedsiębiorstwo musi posiadać inwestycje krótkoterminowe, które zapewnią: płynność finansową, wiarygodność kredytową, elastyczność inwestowania czasowych nadwyżek gotówki. 

EFEKTYWNOŚĆ ZARZĄDZANIA MAJĄTKIEM OBROTOWYM 
· Syntetyczny wskaźnik cyklu środków obrotowych ( CSP) 
CSP = DWRZ + WD – OPZ
DWRZ- wskaźnik rotacji zapasów w dniach 
WD – wskaźnik obrotu należnościami w dniach 
OPZ- okres płacenia zobowiązań 
OPZ = 365 : (Pn/Zb) 
Zb – średni stan zobowiązań bez kredytów 
Pn – przychody ze sprzedaży
7.* Zarządzanie majątkiem kapitałowym 
Podstawowym celem działalności przedsiębiorstwa jest zwiększenie korzyści majątkowych właścicieli przedsiębiorstwa, wzrost wartości przedsiębiorstwa w dłuższym okresie czasu. Właściciele oczekują wysokiej stopy zwrotu zainwestowanego kapitału przy akceptowanym poziomie ryzyka.
Decyzje kierownictwa dotyczą alokacji między różne konkurencyjne przedsięwzięcia obejmują decyzje finansowe dotyczące:
Decyzje finansowe obejmują:
1. pozyskiwanie kapitałów dla finansowania działalności bieżącej i inwestycyjnej
2. inwestowania zgromadzonych kapitałów w różne przedsięwzięcia – alokacja w zasoby
3. zarządzanie kapitałem obrotowym (aktywami obrotowymi) i zobowiązaniami bieżącymi.

Wynikiem decyzji finansowych MŚP może być sporządzenie budżetu przedsiębiorstwa, budżetu kapitału dotyczącego środków trwałych i budżetu operacyjnego zestawienia przychodów i wydatków związanych z rocznymi zadaniami przedsiębiorstwa.
Pozyskiwanie kapitałów dla finansowania bieżącej działalności oraz przedsięwzięć inwestycyjnych:
Źródła zewnętrzne (kredyty bankowe, kredyty handlowe, pożyczki, emisje papierów wartościowych, leasing, factoring)
Źródła wewnętrzne (kapitał wniesiony przy założeniu, zysk netto, amortyzacja, przekształcenia w aktywach i kapitałach)
Strategie zarządzania finansami przy finansowaniu majątku przedsiębiorstwa:
a) zachowawcza strategia finansowania – zakłada, że kapitał stałym jest sfinansowany nie tylko majątek trwały, ale także prawie całość majątku obrotowego
Ks= Kw + Kob>1
b) strategia umiarkowana – stała część majątku obrotowego powinna być sfinansowana kapitałem stałymi, a wszelkie okresowe zwiększenia powyżej minimalnego poziomu należy sfinansować kapitałami krótkookresowymi.
c) Strategia dynamiczna – majątek trwały winien być sfinansowany tylko kapitałem stałym, natomiast środki obrotowe zobowiązaniami krótkoterminowymi.
KAPITAŁ : 
A. Własne 
· Zewnętrzne – wkłady kapitałowe właścicieli 
· Wewnętrzne – zysk zatrzymany 
B. Kapitały obce 
· Zobowiązania długo i krótkoterminowe : 

8. Proces planowania w przedsiębiorstwie. Sporządzenie planu ogólnego przedsiębiorstwa.
Planowanie – to funkcja zarządzania polegająca na określeniu celów działalności przedsiębiorstwa i wybór najlepszego sposobu ich osiągania w określonym czasie. 
· Planowanie jest działaniem wieloetapowym w yniku którego zostaje opracowany plan. 
· Plan jest rodzajem dokumentu wewnętrznego przedsiębiorstwa zawierającym cele, zadania oraz środki do ich realizacji w wyznaczonym czasie. 
· Prces planowania może przebiegać od góry do dołu struktury organizacji lub w kierunku przeciwnym. 
Plany w zarządzaniu organizacją tworzą system bardzo złożony. Można wyróżnić następujące kryteria podziału tego systemu :
· ZE WZGLĘDU NA HORYZONT PLANOWANIA
· ZE WZGLĘDU NA RODZAJ FUNKCJI ORGANIZACYJNEJ 
· ZE WZGLĘDU NA WAGĘ PODEJMOWANYCH DECYZJI I STOPIEŃ ODWRACALNOŚCI ICH SKUTKÓW

· ZE WZGLĘDU NA HORYZONT PLANOWANIA:
krótkookresowe – są to plany które zazwyczaj obejmują okres jednoroczny lub krótszy. Opracowane prze menedżera. W znacznym stopniu wpływają na codzienne działania menedżera. Występują w 2 formach: 
· Plan działania- służy do wprowadzenia w życie wszystkich innych planów (działania i planowania menedżerów wynikają z decyzji przełożonego wyższego szczebla) 
· Plan reakcji- ma umożliwić formie, organizacji reakcje na nieprzewidziane okoliczności (reakcja firmy na warunki stworzone przez jej otoczenie) 
średniookresowe- obejmują zazwyczaj okres od 1 roku do 5 lat i mają szczególne znaczenie dla menedżerów średniego szczebla i pierwszej linii. Na ogół formułowane są one równolegle do planów taktycznych. Dla wielu organizacji planowanie średniookresowe stało się centralnym elementem działalności planistycznej.
długookresowe- plany te obejmują swym zasięgiem zazwyczaj okres wieloletni, a nawet kilka dziesięcioleci. Zasięg planowania jest różny dla różnych organizacji. Dla naszych celów za długookresowy uznamy plan przekraczający horyzont 5 lat. Menedżerowie organizacji działających w złożonym, zmiennym otoczeniu stają wobec szczególnego dylematu. Organizacje te będą musiały planować w dłuższym horyzoncie czasowym niż organizacje w otoczeniu mniej dynamicznym, lecz jednocześnie złożoność ich otoczenia utrudnia planowanie długookresowe. Dlatego menedżerowie w tych firmach opracowują plany długookresowe, a przy tym muszą nieustannie obserwować swoje otoczenie i zachodzące w nim zmiany. 

· ZE WZGLĘDU NA RODZAJ FUNKCJI W ORGANIZACJI : 
- planowanie marketingowe i sprzedaży- ustala wszystkie działania, które umożliwiają sprzedaż produktów danego przedsiębiorstwa. Przeprowadza badania rynku, jego segmentacje oraz kształtowanie instrumentów oddziaływania na rynek, czyli marketing mix. Planuje ilość poszczególnych produktów do sprzedaży w krótkich okresach.
	Planowanie marketingowe oprócz badania popytu na określone produkty obejmuje analizę: towarów i opakowań, odbiorców i pośrednich ogniw w sprzedaży, cen i innych elementów oddziaływania na rynek oraz sytuacji konkurencyjnej. Wyniki tych badań są wykorzystywane w zarządzaniu strategicznym i operacyjnym, a szczególnie w działalności podstawowej, sprzedaży i oddziaływania na rynek.


Planowanie sprzedaży obejmuje ilość, wartość i kierunki sprzedaży produktów przedsiębiorstwa.

planowanie działalności podstawowej- za podstawę bierze wyniki planowania sprzedaży i ustala:
a)Program działania – co i ile produkować, jakie usługi świadczyć, jakie towary sprzedawać
b)Harmonogram działania – kiedy, gdzie i kto ma produkować
c)Zapotrzebowanie na zasoby – jakiego rodzaju i w jakiej ilości potrzeba : pracowników, maszyn, urządzeń i materiałów
planowanie zaopatrzenia- obejmuje całość potrzeb dotyczących rodzaju, ilości, terminów, częstotliwości i źródeł dostaw marketingowych, a także wielkość zapasów. Wzajemne powiązania pomiędzy planami zaopatrzenia, działalności podstawowej i sprzedaży pozwalają zobrazować duże potrzeby koordynacji przepływu materiałów i produktów miedzy tymi trzema obszarami. 
planowanie zatrudnienia- jest często połączone z  planowaniem płac, określa zapotrzebowanie na silę roboczą oraz przewidywane w nim zmiany. W planie plac, obok wielkości funduszu na wynagrodzenia podaje się pożądaną wydajność pracy, pracochłonność produkcji oraz założone rezerwy pracy.
planowanie kosztów – ma na celu ustalenie wielkości nakładów niezbędnych do wykonania założonego planu produkcji i sprzedaży oraz do prowadzenia działalności pozaoperacyjnej, a także wyznacza założoną obniżkę kosztów w stosunku do okresu bazowego
planowanie finansowe- związane jest głównie z określeniem zadań w zakresie wielkości wyniku finansowego i rentowności działania przedsiębiorstwa oraz podziału tego wyniku. Przede wszystkim dotyczy wpływów i wydatków finansowych, obowiązkowych odpisów i podziału zysku, w zależności od przyjętej strategii finansowej. 
Planowanie kosztów- ma na celu ustalenie wielkości nakładów niezbędnych do wykonania założonego planu produkcji i sprzedaży oraz do prowadzenia działalności pozaoperacyjną, a także wyznacza założoną obniżkę kosztów w stosunku do okresu bazowego. 

· ZE WZGLĘDU NA WAGĘ PODEJMOWANYCH DECYZJI I STOPIEŃ ODWRACALNOŚCI: 
planowanie strategiczne- jego przedmiotem są problemy o najwyższej wadze dla przetrwania i rozwoju organizacji, jest to planowanie długookresowe. Horyzont czasowy planowania strategicznego jest różny, zależy od typu organizacji, branży, wielkości oraz złożoności. Przyjmuje się że jest planowaniem o horyzoncie czasowym powyżej 1 roku. 
planowanie operacyjne - obejmuje węższy wycinek zadania, ma krótki odcinek czasowy i angażuje menedżerów niższego szczebla. Może dotyczyć planów jednorazowych (program, projekt), ciągłych (wytyczne polityki, standardowe procedury, przepisy i regulaminy)
planowanie taktyczne- ma horyzont czasowy krótszy niż planowanie strategiczne, koncentruje się na konkretnych zadaniach dla realizacji części planu strategicznego. 
Planowanie awaryjne 
Biznes plan jest tworzony dla nowopowstającej firmy lub nowego produktu w sektorze MŚP. 
Układ i treść biznes planu:
A. Opisowo – rzeczowa
1. Cele i zakres działalności 
2. Forma prawna firmy 
3. Rys historyczny firmy 
4. Produkt
5. Rynki, klienci, marketing
6. Kadry, personel, zarzadzanie
7. Proces produkcyjny (technologie) 
B. Finansowa 
8.finanse i ocena efektywności 
9. czynniki ryzka, możliwości i ograniczenia
10. harmonogramy 
11. załączniki
12. streszczenie
II. Ocena wykonania elementów planu ogólnego przedsiębiorstwa w okresie rocznym: 
· Stopień wykonania zadań planu = (wykonanie : plan) * 100 
· Wskaźnik realności planowania = (liczba zadań wykonanych w przedziale 90 – 100 % : ogólną liczbe zadań ) * 100 
III.  Proces podejmowania decyzji – techniki wspomagające 
Proces decyzyjny to świadomy, nielosowy wybór celów, sposobów postępowania, metod i kierunków działania firmy uznawany przez kierownictwo za najlepszy, umożliwiający osiąganie założonych celów w sposób skuteczny. 
Etapy i kroki procesu podejmowania decyzji w ujęciu klasycznym 
	Etap wstępny
	Etap opracowania wariantów rozwiązań
	Etap wyboru
	Etap wdrażania i kontroli wykonania

	1. Sformułuj problem
	5.  opracuj kilka wariantów rozwiązań
	8. wybierz wariant najlepszy lub kompromisowy 
	10. zaplanuj wdrożenie; kto, kiedy, gdzie? 

	2. zbierz informacje o problemie
	6. wybierz kryteria oceny rozwiązań
	9. określ metody i środki wdrożenia
	11. kontroluj wdrożenie, oceń wyniki cząstkowe

	3. przeanalizuj przyczyny i skutki powstałego problemu
	7. Oceń warianty
	
	12. oceń wyniki i zakończ lub przeprowadź korektę decyzji

	1. Określ cele decyzji
	
	
	Tak/ nie


Ważność problemu ma wpływ na czas przebiegu procesu podejmowania decyzji. 




9. Proces decyzyjny oraz narzędzia wspierające podejmowanie decyzji. 
Podejmowanie decyzji  to nielosowy wybór najlepszego rozwiązania danego problemu decyzyjnego. 
Etapy : 
1. Gromadzenie informacji i analiza problemu 
2. Okreslenie celu decyzji i kryterium wyboru 
3. Opracowanie kilku wariantów wyboru 
4. Wybór najlepszego rozwiązania 

Kolejne etapy to:
5. Planowanie i wdrożenie rozwiązania
6. Kontrola wykonania 
7. Korekta planu 

Rodzaje podejmowanych decyzji 
a. Podejmowane w oparciu o metody tradycyjne: 
· Rutyna
· Doświadczenie 
· Posiadana wiedza
· Procedury 
b. Podejmowane w oparciu o metody nowoczesne 
· M. matematyczne 
· Optymalizacyjne
· Symulujące 
· Heurystyczne
· 
PRZYKŁADY : 
1. ILOŚCIOWY PRÓG RENTOWNOŚCI – BEP1 – określa wielkość produkcji lub sprzedaży wyrobu, dla której rentowność = 0.


KS – koszty stałe przedsiębiorstwa
C – cena wyrobu
Kjz – koszt jednostkowy zmienny

2. WARTOŚCIOWY PRÓG RENTOWNOŚCI – BEP2 – określa wartość produkcji lub sprzedaży wyrobu, dla której rentowność jest zerowa


3. PROCENTOWY PRÓG RENTOWNOŚCI – BEP3 – informuje jaki % zdolności produkcyjnych należy wykorzystać, aby pokryć koszty stałe i zmienne




q – ilość produkcji możliwa do wytworzenia w danym czasie

4. 
GRANICZNY POZIOM JEDNOSTKOWEJ CENY SPRZEDAŻY – wyznacza minimalny poziom ceny sprzedaży wyrobu (jest to cena bez marży, czyli rentowność = 0)


KZ – koszty zmienne
q – zakładana wielkość sprzedaży 

Sposoby podejmowania decyzji: 
· Indywidualne
· Indywidualne oparte na rozeznaniu 
· Grupowe 

Warunki podejmowania decyzji: 
· stan pewności – podejmujący decyzję zna zakres pewności, dostępne warianty wybory i warunki i wyniki
· stan ryzyka – dostępność poszczególnych możliwości i związane z każdą z nich potencjalne korzyści i koszty są znane z prawdopodobieństwem. 
· Stan niepewności – nie znane są możliwości wyboru, ryzyka, konsekwencje. 

10. Struktura organizacyjna, budowa i projektowanie 
Struktura organizacyjna – przedstawienie uporządkowanych stanowisk organizacyjnych, komórek organizacyjnych i większych elementów budowy (wydziałów, działów, pionów, departamentów) oraz występujących między nimi powiązania (więzi).
Struktura organizacyjna przedstawiona jest za pomocą schematu graficznego w ujęciu:
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- statycznym
- dynamicznym

W ujęciu statycznym przedstawia rozmieszczenie elementów budowy na poszczególnych szczeblach hierarchicznych i rodzaje więzi między nimi.
W ujęciu dynamicznym obrazuje przepływ zasileń – zasobów (ludzkich, rzeczowych, finansowych, informacyjnych) między elementami budowy (stanowiskami i komórkami organizacyjnymi) w trakcie funkcjonowania przedsiębiorstwa.
Elementy budowy struktury organizacyjnej:
- stanowiska organizacyjne: kierownicze i wykonawcze
- komórki organizacyjne: proste i złożone
- więzi: hierarchiczne (służbowe), funkcjonalne, informacyjne, techniczne


Rodzaje struktur organizacyjnych- ze względu na:
- liczbę szczebli decyzyjnych:
1. płaskie – nie więcej niż 2 szczeble kierownicze
2. smukłe – powyżej 2 szczebli kierowniczych
- przewagę więzi (układ klasyczny):
1. liniowe (służbowe)
2. funkcjonalne
3. sztabowo-liniowe
- podział zadań:
1. dywizjonalne (podział sektorowy: przedmiotowy, technologiczny i zasięg rynku)
2. macierzowe
3. mieszane
4. sieciowe
5. wirtualne
Metody projektowania struktur organizacyjnych: diagnostyczna i prognostyczna.
Metoda diagnostyczna opiera się na analizie i ocenie dotychczasowej struktury organizacyjnej oraz projektowania zmian usprawniających jej funkcjonowanie. Jest to ulepszenie dotychczasowego rozwiązania.
Metoda prognostyczna projektuje nową strukturę organizacji wykorzystując najnowsze osiągnięcie i założenie perspektywicznego rozwoju struktur przedsiębiorstw. Projektowanie przyszłościowe struktur organizacyjnych od podstaw (nie opiera się na dotychczasowych rozwiązaniach).
Wszystkie struktury poza macierzową mają układ hierarchiczny (choinki lub trójkąta), a macierzowa należy do prognostycznych. 
Odpowiednie znaki graficzne przy projektowaniu struktur organizacyjnych:PREZES


- najwyższy szczebel, kierownik naczelny (trójkąt równoboczny)
Magazynier 
M1

- wszystkie pozostałe stanowiska
IT – F1
Dział finansów (5)

- komórki organizacyjne (8 – liczba osób zatrudnionych w tej komórce)

- sztab Komórka doradcza




- więzi hierarchiczne (służbowe) pod kątem prostym 

- więzi funkcjonalne


11. Typy struktur organizacyjnych – wady i zalety. 
Płaska
Zalety:
- mała liczba szczebli kierowniczych
- elastyczność struktury
- krótki przepływ informacji
- niskie koszty utrzymania struktury
Wady:
- duża rozpiętość kierowania
- trudności kontroli pracowników
- brak rezerw kadrowych				max. 2 poziomy kierownicze
- możliwość popełnienia błędów decyzyjnych

Smukła
Zalety:
- mała rozpiętość kierowania
- podejmowanie decyzji przez kierowników specjalistów
- duże możliwości awansu
- instruktaż i doradztwo pracownikom
Wady:
- wysokie koszty utrzymania struktury
- mała elastyczność struktury
- duża liczba szczebli kierowniczych
- duży przepływ informacji – częste przekłamania		więcej niż 2 szczeble kierownicze


12. Style kierowania ich charakterystyka

Styl kierowania- jest to względnie stały i powtarzalny sposób oddziaływania przełożonego na zachowania podwładnych dla pobudzenia i koordynacji ich działalności zespołowej, zmierzającej do realizacji celów stojących przed organizacją 
Klasyczna teoria stylów kierowania opracowana przez Lipitta i White’a podaje trzy ich rodzaje:
· Autokratyczny styl zarządzania- kierownik sam podejmuje decyzje, ustala cele, sposób wykonania, podział zadań. Oddziałuje poprzez polecenia i kary. Utrzymuje dystans w stosunku do członków grupy, nie uczestniczy w jej pracach.
· Demokratyczny styl zarządzania- jest odwrotnością stylu autokratycznego. Kierownik zasięga opinii pracowników przed podjęciem decyzji, zachęca zespół do podejmowania decyzji w zakresie celów, zadań i ich rozdziału. Często kontaktuje się z pracownikami i uczestniczy w pracach zespołu.
· Bierny styl zarządzania- kierownik pozostawia członkom grupy dużą swobodę w planowaniu i organizowaniu działań. Sam nie podejmuje żadnych decyzji, nie uczestniczy w pracach zespołu.
Siatka stylów kierowania Blake’a i Montona
1.1.  Styl bierny
9.1. Styl autokratyczny (przywódczy)
5.5. Styl biurokratyczny
1.9. Styl demokratyczny
9.9. Styl ingerujący

Y – koncentracja na czynniku ludzkim
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Mała			X – koncentracja na zadaniach 					Duża





	Styl zarządzania
	Zalety 
	Wady 

	1. bierny – nieingerujący (patologiczny)
	
	- niski stopień nastawienia na zadania i ludzi
- uchylanie się od decyzji przez menadżera
- przejmowanie inicjatywy przez grupy nieformalne,
- realizacja celów grupy kosztem organizacji

	2. autokratyczny
	-- maksymalne nastawienie na zadania (wyniki),
- jednoosobowe podejmowanie decyzji,
- szybkie podejmowanie decyzji,
- wysoka dyscyplina pracy,
- wysoka wydajność pracy,
- łatwe egzekwowanie odpowiedzialności
	- min. Nastawienie na czynnik ludzki,
- bezwzględne egzekwowanie poleceń,
- brak inicjatywy pracowników,
- brak konsultowania decyzji
- niska kultura organizacyjna,
- częste stosowanie kar,
- duży dystans w stosunku do pracowników.

	3. demokratyczny
	- maksymalne nastawienie na czynnik ludzki,
- konsultowanie decyzji z zespołem,
- współpraca z zespołem w podziale zadań,
- „dobra” atmosfera w pracy
	- min. nastawienie na wyniki,
- przeciętne tempo pracy,
- dużo czasu wymaga podjęcie decyzji

	4. biurokratyczny
	- przeciętne wyniki i nastawienie na ludzi,
- podejmowanie decyzji nie wymaga wysiłku – oparte na procedurach
	- przeciętne tempo pracy,
- przeciętny stopień zaangażowania pracowników,
- niski stopień inicjatywy pracowników,
- podejmowanie decyzji oparte na rutynie

	5. integrujący (przyszłościowy)
	- maksymalne nastawienia na zadania (wyniki) i czynnik ludzki,
- wysoki stopień integracji celów indywidualnych z celami organizacji,
- wysoki stopień zaufania do pracowników, decentralizacja podejmowana decyzji,
- duży stopień samodzielności i odpowiedzialności prac za zadania,
- bardzo wysoka kultura organizacyjna
	- wymaga poszukiwania pracowników o wysokich kwalifikacjach i świadomości (identyfikacja z firmą)








13. Rozwiązywanie konfliktów i prowadzenie negocjacji.

1.	Konflikty w organizacji- oznacza spór dwóch lub więcej członków, grup wynikający z konieczności dzielenia się zasobami albo pracami lub wyznaczania różnych celów, przyjmowania odmiennych wartości lub postawa.
2.	Rozwiązywania konfliktów- racjonalny proces rozwiązywania problemów polegający na :
a.	Zbadaniu sytuacji
b.	Opracowaniu wariantów rozwiązań
c.	Ocenie wariantów,  wyborze najlepszego
d.	Wdrożenie i śledzenie wyników
3.	Współczesny pogląd na konflikt- jest nieunikniony, a nawet konieczny.
4.	Rodzaje konfliktów
a.	Wewnętrzny konflikt u danej osoby
b.	Miedzy poszczególnymi osobami w organizacji
c.	Między jednostką a grupą
d.	Między grupami (sztabem a linią, kierownictwem a robotnikami)
e.	Między organizacjami na zewnątrz (konkurencja)
5.	Źródła konfliktów w organizacjach
a.	Dzielenie ograniczonych zasobów
b.	Różnice w celach
c.	Współzależność w pracy
d.	Różnica uznawanych wartości lub poglądów
e.	Indywidualne style i jednoznaczność organizacji
6.	Metody stymulowania konfliktu, ograniczania i rozwiązywania konfliktu
a.	Oparte na przetargu integrującym
b.	Oparte na przetargu rozdzielającym
c.	Oparte na mediacji
d.	Oparte na referendum

Negocjacje to każdy rodzaj dialogu, którego celem jest osiągnięcie wspólnego stanowiska w danej sprawie przez dwie strony dialogu.
Prowadzenie negocjacji wymaga starannego przygotowania zespołu do rozmów odnośnie:
•	Temat negocjacji (wyznaczenie celów)
•	Minimalnej wiedzy o uczestnikach negocjacji
•	Dokumentów dotyczących tematu negocjacji
Rodzaje negocjacji
a)	Negocjacje handlowe mogą dotyczyć:
a.	Ceny, warunków dostaw, sprzedaży, terminów i warunków płatności
b.	Możliwości przedstawienia produktu według zasad marketingu
c.	Udzielenie rabatu przy większych dostawach
d.	Wykazanie się znajomością rynku
e.	Atmosfera stworzenia w czasie negocjacji (pomieszczenie)
f.	Dysponowanie prospektem firmy własnej, dobrymi prezentami ze znakiem firmy
b)	Regulujące konflikty w firmie
Kształtowanie negocjacji
•	Sposób rozpoczęcia negocjacji
•	Tworzenie techniki wybicia z uderzenia i przejęcia inicjatywy
•	Podtrzymanie dobrego klimatu
•	Zakończenie negocjacji
Rola mediatora-rozjemcy
•	Ujawnić różnice i zachęcać do ich przezwyciężenia
•	Wyjaśnić istotę zagadnienia
•	Dostrzegać i akceptować emocje, lecz w nich nie uczestniczyć
•	Proponować sposoby i procedury rozwiązywania różnic
•	W porę spostrzegać zagrożenie rozsądnego porozumienia
Etapy negocjacji
1.	Warunki prowadzenia negocjacji (obiekt, lokal wyciszony, zapewniona łączności i itp.)
2.	Kompletowanie grupy negocjacyjnej (przewodniczący, członkowie, eksperci)
3.	Przygotowanie merytoryczne do tematu negocjacji (cele do osiągnięcia, ekspertyzy, opinie, notatki)
4.	Kształtowanie negocjacji (metody negocjacji)
5.	Dokumentacja końcowa (protokół końcowy, aneks z rozbieżnościami)
Wskazówki dotyczące prowadzenia negocjacji
•	Ustal jasne cele dla każdego punktu przetargu i wyjaśnij sobie kontekst z którego te cele wynikają.
•	Nie spiesz się
•	Gdy masz wątpliwości, naradź się.
•	Bądź dobrze przygotowany, opierając się na pewnych danych przy jasno określonych celach.
•	Zachowuj elastyczność stanowiska.
•	Dowiedz się, jaka jest motywacja działań drugiej strony.
•	Nie grzęźnij. Jeśli nie ma żadnego postępu w jakimś punkcie, przejdź do innego i wróć do tego później. Staraj się utrzymać impet do porozumienia.
•	Doceniaj znaczenie zachowania twarzy przez drugą stronę.
•	Naucz się słuchać.
•	Zdobądź opinię sprawiedliwego, ale stanowczego.
•	Panuj nad swoimi emocjami.
•	Przy każdym posunięciu przetargowym upewnij się, że znasz jego powiązania z innymi posunięciami.
•	Oceń każde posunięcie w świetle twoich celów.
•	Pamiętaj, że negocjacje są z natury procesem kompromisowym
•	Naucz się rozumieć innych- może ci się to opłacić w trakcie negocjacji.
•	Bierz pod uwagę wpływ obecnych negocjacji na przyszłe.

14. Zasady etyki zawodu menadżera.

1. Firmy powinny popierać i przestrzegać praw człowieka przyjętych przez społeczności międzynarodową w ramach swej sfery wpływów.

2. [bookmark: _GoBack]Firmy powinny upewnić się, że nie są współwinne naruszaniu praw człowieka.

3. Firmy powinny stać na straży wolności stowarzyszania się oraz rzeczywistego uznania prawo do zawierania umów zbiorowych

4. Firmy winny wspierać eliminację wszelkich form pracy przymusowej.

5. Firmy powinny wspierać zniesienie pracy dzieci.

6. Firmy powinny eliminować dyskryminację w sferze zatrudnienia.

7. Firmy powinny wspierać prewencyjne podejście do środowiska naturalnego.

8. Firmy powinny podejmować inicjatywy na rzecz propagowania większej odpowiedzialności ekonomicznej.

9. Firmy powinny sprzyjać opracowywaniu i rozpowszechnianiu technologii przyjaznych środowisku.

10.	 Firmy powinny działać przeciwko wszelkim formom korupcji, w tym wyłudzeniom i łapówkarstwu.
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