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Analysis of internal and external factors affecting the liquidity of engineering
companies (enterprises) in the Slovak Republic

Veronika Spiner

Abstract

The article deals with a thorough analysis of individual internal and external factors affecting the
liquidity of engineering companies in the Slovak Republic. Specifies concrete factors that affect
liquidity from the internal and external site. Based on the determination of key factors, engineering
companies are more flexible and more prepared for any financial change that occurs during the year.
Engineering industry is specific and distinct from other businesses, in particular by managing liquidity
as part of financial management. These particularities must be respected and taken into account in the
making of financial decisions and in the management of small and medium-sized enterprises. It is
important to know and determine the various factors that shape the financial situation of engineering
companies.

Key words

Internal factors. External factors. Cash flow creation. Due date of invoices. Supplies. Advances.
Globalization. Secondary insolvency. Economic and fnancial crisis. Short-term bank loans.
Engineering enterprises.

Abstrakt

Stat’ sa zaobera dékladnym analyzovanim jednotlivych internych a externych faktorov pdsobiacich na
likviditu strojarskych podnikov v Slovenskej republike. Specifikuje konkrétne faktory, ktoré pdsobia na
likviditu z vnutorného a vonkajSieho prostredia. Na zaklade uréenia klu€ovych faktorov su strojarske
podniky flexibilnejSie a pripravenejSie na akukolvek finanénu zmenu, ktora nastane poc€as roka.
Strojarske podniky su Specifické a odliSuju sa od ostatnych podnikov najma riadenim likvidity ako
sucasti finanéného riadenia. Tieto osobitosti je potrebné reSpektovat a brat do uvahy pri tvorbe
financnych rozhodnuti a pri riadeni malych a strenych podnikov. Je délezité poznat a urcit jednotlivé
faktory formujuce finanénu situaciu strojarskych podnikov.

Kracové slova
Interné faktory. Externé faktory. Tvorba cash flow. Doba splatnosti faktur. Zasoby. Preddavky.

Globalizacia. Druhotna platobna neschopnost. Hospodarska a finanéna kriza. Kratkodobé bankové
Uvery. Strojarske podniky.

JEL Classification: J59

Uvod

V zdujme slovenskych strojarskych podnikov je obstat na domacom a zahrani€nom trhu
v podmienkach rastucej konkurencie, rastucich narokov na kvalitu a rychlost' reakcii a dynamicky sa
vyvijajucich trhov je potrebné vyuzivat najnovsie poznatky, metédy a spésoby podnikového riadenia.
O uspesnosti podniku na trhu v nemalej miere rozhoduje intenzita, s akou sa v podniku zavadzaju a
uplatfiuju nové metddy riadenia, zdokonalené pristupy a metddy analyz, inovované organizaéné
Struktury ainformacné systémy. Tak ako v ostatnych odvetviach narodného hospodarstva, aj
v strojarskych podnikoch sa neustale menia podmienky a zvySuje sa konkurencia na trhu. Podniky sa
snazia byt likvidné i napriek réznej intenzite vplyvov vonkajSich Cinitelov, a to najma pokial ide o vyvoj
ekonomického, politického a prirodného prostredia. V désledku zvySenej citlivosti odvetvia rastie aj



naliehava potreba prispésobit sa €o najrychlejSie a najlepSie zmenam okolia a odpovedat na ne
aplikovanim vhodnych manaZzZérskych technik na zabezpecéenie koneéného uspechu podniku.
Zakladnou podmienkou uspechu podniku, ako aj jeho existencie na trhu z kratkodobého i dlhodobého
hladiska je napifianie vopred stanovenych cielov. Medzi hlavné ciele kazdého podnikatelského
subjektu patri dosahovanie zisku, udrZanie a zvySovanie trhovej hodnoty podniku, dlhodoba
schopnost samofinancovania a zaroven zabezpecenie kratkodobej likvidity.

Jednym z hlavnych predpokladov Uspesnosti strojarskeho podniku na trhu je dokonale poznat
svoje finanéné zdravie a pri¢inné suvislosti, ¢omu vyznamne mdZze napomdct identifikovanie
kfucovych faktorov ovplyviiujucich likviditu v strojarskych podnikoch. VSetky podniky potrebuju mat
jasné predstavy o vlastnej finanénej situécii, tzv. finanénej stabilite. TaZiskovo sa venujeme kltgovym
faktorom ovplyvnujuacich likviditu v strojarskych podnikoch, ato najma — externym a internym,
finan€nym a nefinanénym faktorom.

1. Faktory ovplyviujuce likviditu strojarskych podnikov v Slovenskej republike.

V prvej kapitole sa budeme venovat rozhodujucim klu€ovym faktorom ovplyviiujucim likviditu
strojarskych podnikov. Likvidita je povazovana za jeden z rozhodujucich ukazovatelov vo finanénom
riadeni a rozhodovani podniku. Aby bolo mozné riadit likviditu, je potrebné identifikovat' také faktory,
ktoré ju ovplyviiuju. Niektoré faktory pdsobia na likviditu podniku z vnutra, iné z externého prostredia.
Podla J. Chajdiaka (2011, s. 123) interné faktory predstavuju objem podnikovej &innosti, teda su
reprezentované objemom vynosov a trzieb.

V druhej kapitole komplexne zhrnieme jednotlivé faktory a pouzijeme aj udaje z vyskumu, ktory
sme realizovali v dvoch etapach v roku 2016. Budeme sa venovat aj otazke, ktoré faktory (interné
alebo externé) vplyvaju vo vacsej miere na likviditu strojarskych podnikov v SR.

Pomocou analyzy jednotlivych faktorov pomahame strojarskym podnikom odhalovat slabé miesta
finan¢ného riadenia, ktoré su obsahom finanénych procesov v podniku. VSetky rozhodnutia a procesy
prebiehajuce v podniku sa vkoneénom dobsledku prejavia vo financnych vysledkoch, preto
identifikovanie klu¢ovych faktorov je dblezitou zjednocujucou sucastou celého podnikovo-finanéného
systému.

1.1. Interné faktory ovplyviujuce likviditu podnikov

Interné faktory maju vplyv Urovne, s akou sa v podniku transformuju vstupy na vystupy, odraza sa
to vtvorbe hospodarskeho vysledku. Ako zakladné interné faktory ovplyvnujuce likviditu budeme
analyzovat tieto faktory, ktoré uvadzaju autori Kralovi¢ a Vlachynsky (2011) :

- cash flow,

- doba splatnosti dodavatelskych a odberatelskych faktur,

- zasoby — vyrobené, nedokonc¢ena vyroba, hotové vyrobky,
- preddavky,

- kratkodobé bankové uvery.

1.1.2. Tvorba cash flow v podniku

V suasnosti sa uz Ziadny podnik nezaobide bez skumania svojej financnej situacie a bez
analyzy faktorov, ktoré ohrozuju jeho uspech a finanénu stabilitu.

Pojmom cash flow sa oznaduje veli¢ina oznadujuca prirastok alebo ubytok pefaznych
prostriedkov pri hospodarskej €innosti podniku za urcité asové obdobie. Vykaz cash flow je stucastou
uctovnej zavierky podniku. Jednym z nastrojov riadenia, ktory pomaha podnikom orientovat sa
v rOznych situaciach, je finanény kontroling, ktorého suc€astou je najma riadenie cash flow. Ten
predstavuje koncepciu finan€nej stability podniku a hfada optimum pri rieSeni finanénych cielov
likvidity a rentability. Pefiazné riadenie tokov t.j. financny kontroling je subsystémom podnikového
kontrolingu, ktorého ciefom je zabezpec€ovat likviditu a tym aj celkovu finanénu stabilitu podniku. No
nielen kontroling ale kazdy zamestnanec v podniku mdze ovplyvnit celkovu finanénu situaciu podniku



ato najma pristupom k praci a procesom. To, Ze sa nieCo vyrobi, eSte neznamena, Ze sa proces
ukondil. Samotny proces konéi zaplatenim za vyrobeny produkt. To je vS8ak podmienené réznymi
faktormi, ktoré ovplyviiuju celkovy proces a to najma:

- dobou splatnosti dodavatel'skych a odberatel'skych faktur,

- vplyvom vySky a Struktury zasob,

- preddavkami ovplyviujucimi finanéné rozpoctovanie.

Cash flow poskytuje informacie o stave finanénych tokov podniku a predstavuje rozdiel medzi
prijmami a vydavkami za urc€ité €asové obdobie. V niektorych malych a strednych podnikoch sa
najvacsi déraz kladie na cash flow z prevadzkovej Cinnosti, pretoZe ta tvori tazisko €innosti. Z hladiska
hotovosti, platobnej schopnosti podniku a tym aj jeho finan¢nej rovnovahy nas bude zaujimat najma
planovanie cash flow, pre ktoré sa pouziva priama ¢&i nepriama metéda. Priama metéda vychadza
z prvotnych Uctovnych zapisov ovplyviujucich hotovost. Nepriama metéda vychadza z Cistého zisku
po zdaneni, ktory koriguje o vSetky polozky spbsobujice rozdiel medzi vynosmi a prijmami, nakladmi
a vydavkami (Cisko, S., Kliestik,T., 2013, s. 283).

Pri planovani cash flow je délezité finan¢né planovanie (zostavenie finanénych planov), ktoré je
nevyhnutnym nastrojom riadenia finanéného vyvoja podniku a predpokladom zabezpecenia jeho
priaznivej finanénej situacie. ,Ulohou finanéného planovania je finanéné zabezpedit spinenie vecnych
cielov podniku a zachovat jeho finan¢nu rovnovahu® (Sedlak, 2010, s. 165).

Finanénym planovanim vznika finanény plan, v ktorom sa premieta vSetka &innost podniku
a finanény plan zaroven spatne pdsobi na tieto Cinnosti tym, Ze ich finanéne zabezpeluje. Z toho
dévodu je finanéné planovanie predpokladom zabezpecenia financnej stability podniku, kedze svojou
Struktdrou pdsobi na vSetky finanéné ukazovatele (likvidita, aktivita, rentabilita, zadlZzenost).
Vychodiskom tvorby finanéného planu je podnikova analyza zamerana nielen na finan¢nu situaciu, ale
aj na vzajomné vztahy a vazby podnikového procesu.

1.1.3. Doba splatnosti dodavatel'skych a odberatel'skych faktur

Pric¢iny vzniku finanénych tazkosti podniku mézu byt velmi réznorodé. Finanéné problémy
podniku mézu byt doCasné a rézne intenzivne. Kedze vyrobny proces ma urcité trvanie a nie je
mozné ho urychlit, je potrebné, aby splatnost dodavatelskych faktar bola ¢o najdihSia - optimalna
doba splatnosti u dodavatelov je 60 dni, na druhej strane sa podniky snazia dohodnut
s odberatelmi €o najkratSiu dobu splatnosti pohladavok. Cim kratSia je doba splatnosti
dodavatelskych faktur, tym vacsie riziko nesplatenia pohladavok vznika, ¢o tiez ovplyviuje to, kofko
bude mat podnik pefazi k dispozicii. Casto krat sa stane, Ze kym prejde dodavatelska faktura
procesom zadania a schvalenia a je pripravena na uhradu, je uz v skuto€nosti niekolko dni po lehote
splatnosti, ¢o povaZujeme do istej miery za administrativne zdrZanie. Z vlastnej praxe mame
skusenost, Ze doba splatnosti sa v strojarskych podnikoch €asto pohybuje okolo 90 dni.

Ked v8ak podnik nie je dlhodobejSie schopny svojou ¢innostou produkovat dostatok pohotovych
prostriedkov na platenie zavazkov, hovorime o chronickej nelikvidnosti, ktord Clenime na prvotnu
a druhotnu (Cisko, S., Kliestik,T., 2013, s. 289). Ak je suma pohladavok nesplatenych v lehote vyssia,
nez suma zavazkov nesplatenych v stanovenom ¢ase, hovorime o druhotnej platobnej neschopnosti.
To znamenad, ak by dIZnici platili na€as, aj podnik by mohol na¢as platit’ svoje zavazky, pripadne by
mu eSte zostavali volné likvidné prostriedky. Ak su v8ak nesplacané pohladavky podniku nizSie, nez
su jeho nesplacané zavazky to znamena, Ze podniky, ktoré su v prvotnej platobnej neschopnosti,
spOsobuju druhotnd platobnd neschopnost u svojich veritelov (dodavatelov) a zacina retazec
neplatenia, teda ak podniku A nezaplati podnik B, tak podnik A neméze uhradit’ faktury podniku C.

Platobna disciplina nielen v slovenskych ale aj v eurépskych podnikov sa za posledné dva roky
vyrazne zhor$ila. Dékazom je negativny vyvoj eurdpskeho platobného indexu vo vSetkych krajinach
Europskej unie. Celkova vyska odpisanych dihov podnikov v Eurépe presiahla v roku 2015 - 450 bn.
eur, ¢o predstavuje 18 %-ny narast oproti roku 2014. Narastajucu polarizaciu vo vyvoji platobnej
schopnosti mézeme tiez pozorovat medzi velkymi a malymi a strednymi podnikmi. Skuto€nost, ze
platobna disciplina velkych podnikov sa nezhorSuje tak dramaticky ako v pripade malych a strednych
podnikov, je ovplyvnena ich velkou vyjednavacou silou.



ZhorSenie platobnej discipliny podnikov bolo spdsobené svetovou hospodarskou krizou, ktora
vypukla v druhej polovici roka 2007 v USA. Z toho by sme si logicky mohli vyvodit zaver, Ze problémy
s platobnou disciplinou podnikov odzneju skon&enim recesie. Ekonomicky rast vacsiny krajin je vSak
stale pomaly a nevedno, aku dobu by sme museli Cakat' na definitivny koniec problémov s platobnou
neschopnostou. Tieto existovali aj pred vypuknutim finan¢nej krizy. Problém je pomerne palCivy a je
potrebné riesit ho ¢im skor. Podniky by mali zodpovedne pristupovat k riadeniu svojich pohladavok,
najma k poskytovaniu obchodnych uverov. RieSenim by mohlo byt preverenie si svojho obchodného
partnera pred rozhodnutim poskytnut, resp. neposkytnut obchodny uver.

Vela napovie finanéna analyza podniku odberatela, ktoru méze podnik vypracovat vo vlastnej
réZii alebo méze vyuzit sluzby Specializovanych agentur. Finanéna analyza vypracovana vo vlastnej
rézii méze byt problém, ak podnik nema dostatocné vstupné informacie. Podniky ¢asto nedisponuju
dostatocnou odbornostou a personalnymi zdrojmi, aby svojich odberatelov mohli preverovat
samostatne. Na druhej strane kupa finanéného profilu odberatela (vysledok analyzy finanénej situacie
existujuceho potencionalneho odberatela) od Specializovanych spolo¢nosti je finanéne naro¢na a
rentabilna len pre podniky, ktoré dosahuju vysoky obrat. Finanéna analyza ma tiez urcité uskalia, ktoré
skresluju finanénu situaciu odberatela. Vysledok hospodarenia, na ktorom su zaloZzené mnohé
ukazovatele, je uctovne ovplyvnitelny. Umelo ho mozno zvySit napriklad rozpustanim rezerv alebo
odpisovou politikou (Sedlacek, 2011, s 149).

1.1.4. Objem a Struktira zasob

Z hladiska likvidity predstavuju zasoby (obezny majetok) najlikvidnejSiu ¢ast majetku podniku.
Podla Vlachynského a kolektivu (2009, s. 270) k obeznému majetku patria tie aktiva, ktoré sa
premenia na peniaze do jedného roka, pripadne pocas jedného prevadzkového cyklu podniku, podla
toho, ktoré z tychto dvoch obdobi je dlhSie. Aj ked plati zasada, e vo vaésine podnikov je dizka
prevadzkového cyklu kratSia ako jeden rok, nemusi to tak vzdy platit. V niektorych strojarskych
podnikoch, kde sa predava na splatky (inkaso splatok je rozlozené na 12 — 36 mesiacov) je dizka
prevadzkového cyklu dihdia ako jeden rok a napriek tomu sa suma pohladavok voci odberatelovi
povaZuje za obezny majetok.

Problematika zasob je relativne zlozita, pretoze priamo alebo nepriamo ovplyvriuje viaceré
podnikové funkcie. Prikladom je situacia, ked usek nakupu podniku presadzuje vysSie pohotovostné
zasoby, za ucelom vac3ej vyrobnej flexibility, a naopak finanény Usek sa snazi minimalizovat
mnozstvo zasob, aby sa obmedzilo mnoZstvo kapitalu viazaného v zasobach, atym sa
predislo moznym problémom v likvidite.

Aby sme mohli urit’ celkovu potrebu pracovného kapitalu v podniku, musime uviest, &¢im je dana
potreba jeho viazanosti v jednotlivych zloZzkach obeZzného majetku. Na jednej strane ide o ur€itu vySku
zasob, pohladavok a pohotovych pefiaznych prostriedkov, ktoru moZno pokladat za optimalnu
z hladisku zisku (vynosnost) a rizika jeho dosiahnutia. RieSenie nie je lahké, nakolko kazdy posun
v urovni pracovného kapitalu pésobi nielen na zisk, ale zaroven ovplyvnuje cash flow a mieru rizika
podnikovych aktivit.

Vysku zasob ovplyviiuju konkrétne vyrobné S3pecifika podniku. VySka pohfadavok je lepdim
indikatorom Uspesnosti finanéného manazmentu podniku. Na druhej strane ide o stanovenie zdrojov
financovania obeZného majetku t.j. Ze kratkodobé finanéné rozhodovanie rieSi problém, z akych
zdrojov sa budul financovat investicie do pracovného kapitalu. Cast pracovného kapitalu musi mat
podnik v likvidnej forme — ako peniaze na v bankach, ¢i ako hotovost’ v pokladni. Tieto prostriedky su
zarukou udrziavania platobnej schopnosti podniku. Ich potrebnu vySku mozno odhadnut na zaklade
predpokladaného pohybu penaznych prijmov a vydavkov podniku (Vlachynsky, 2009, s. 273).

1.1.5. Preddavky ovplyviiujuce tvorbu finanénych rozpoétov

Podla autorov Vlachynského a Cisku, preddavky od odberatelov sa v strojarskom priemysle (ale
i v inych odboroch podnikania) bezne pouzivaju ako cudzi finanény zdroj.

Casovy nesulad medzi vydavkami na vyrobu konkrétnych vyrobkov a prijmami za uZ vyrobené
vyrobky je mozné preklenut poZiadanim odberatela o predplatbu, tzv. preddavok, vo vaésine pripadov
vSak zakaznik pozaduje nejaku zaruku (bankovu) na vratenie predplatby v pripade, ak by sa kontrakt



nesplnil, o zasa zvysi naklady. Preto je najddlezitejSie , aby to €o je uz splatné ,, sa nahanalo® t.j. aby
boli peniaze v deh splatnosti na ucte dodavatela.

Podla dohody medzi zu¢astnenymi stranami poskytuje odberatel isty preddavok este predtym,
ako dodavatel zacal vyrobny proces, alebo v priebehu prace na dodavke. Tym dodavatel ziskava
bezurotné prostriedky zlepSujuce jeho likviditu. Podmienky poskytnutia preddavkov zavisia od
postavenia obidvoch stran, ich kapitalovej sily, od celkovej situacie na trhu no najma ako si dany
obchod zmluvne ,08etria“. Na jednej strane dodavatel, ktory prijima preddavok, znizuje svoje riziko, ze
odberatel predmet objednavky po dohotoveni nepreberie, teda preddavkom si zabezpedluje
odberatefa. Na strane druhej odberatel, ktory poskytuje preddavok, prebera riziko, Ze dodavatel
nevybavi objednavku nacas, preto spravidla Ziada, aby dodavatel zarugil prijaty preddavok zarukou
svojej banky.

1.1.6. Objem a Struktira kratkodobych bankovych tGverov

Suhrnnym pojmom kratkodobé uvery“ oznalujeme finanéné zdroje, ktoré ziskava podnik
uverovou formou s dobou splatnosti do 1 roka. V zasade nemaju rozvojovy charakter, t.j. neslizia na
trvalé rozvinutie podnikatel'skej Cinnosti. SU uréené na prekonavanie kratkodobého nedostatku
platobnych prostriedkov vyplyvajuceho zo sezénnych ainych vykyvov v transformacnom procese
podniku (Vlachynsky et al, 2009, s. 278).

Kratkodobé uvery su uréené na kratkodobé preklenovanie nesuladu medzi potrebu zdrojov
financovania a ich disponibilnou vy8kou. Medzi hlavné formy kratkodobych uverov patri: obchodny
uver, stale pasiva, preddavky od odberatelov, komeréné papiere, kratkodobé bankové uvery.
Obchodny uver ako najstarSia forma uveru, je charakteristicky tym, ze odberatel zaplati dodavatelovi
za tovar alebo sluzby aZ po uplynuti dohodnutej lehoty. Pisomnym dokladom o uzavreti tejto zmluvy je
faktura, v ktorej su uvedené okrem druhu, mnozstva a ceny tovaru aj konkrétne platobné podmienky.
V pripade obchodného Uveru ide o presné dohodnutie oneskoreného terminu platenia. Obchodny uver
ma vyhody tak pre dodavatela ako aj pre odberatela (nemusi mat okamzite k dispozicii penazné
prostriedky). Pri obdobnom uvere je Urok zakalkulovany do ceny tovaru.

Kratkodobé bankové uvery poskytuju podnikom banky v tychto hlavnych formach: kontokorentny
uver, kratkodoba ucelova pézicka, lombardny uver, eskontny uver, prevzatie Uverovej zaruky.

Podla Vlachynského (2009, str. 278-282) kontokorentny uver sluzi predovSetkym na prekonanie
kratkodobych platobnych taZkosti, t. j. na kratkodobé zlepSenie platobnej schopnosti a likvidity
podniku. Poskytuje sa na beznom ué&te podniku tym, Ze podnik méZe do dohodnutej vysky ist do
debetu. O poskytnutie Ucelovej pdzicky musi podnik banku poziadat. Z toho, ze sa poskytuje na
konkrétny ucéel vyplyva, Ze banka musi kazdu Ziadost' hodnotit samostatne a v zavislosti od miery
rizika ur€uje aj spdsob ru€enia a urokovu mieru. Lombardny Uver poskytuje banka podnikom proti
zaruke obchodovatelného majetku. Ak podnik nesplaca uver v dohodnutych terminoch, méze banka
lombard predat a vynos pouzit na splatenie Uveru. Zarukou na lombardny Gver mézu byt cenné
papiere, zmenky zasoby. Neskonany Uver sa poskytuje odkupenim zmenky, znejicej na rad klienta
pred terminom jej splatnosti. Banka teda neberie zmenku do uschovy ale tym, Ze sa zaruci za jeho
zavazky, zvysi Uverovatelnost podniku a umozni mu ziskat periazné prostriedky od iného subjektu.
Banka prebera riziko, Ze ak podnik uver nesplati, bude ho musiet’ splatit sama. Za znasanie rizika si
banka uctuje provizie.

P. Kristofik (2009) konStatuje, ze finanéni manazéri su pod neustalym tlakom pri zvySovani
efektivnosti riadenia likvidity a udrziavani Gverovych kanalov. Tieto vyzvy mézu niekedy vytvarat
protichodné poziadavky na finanéné riadenie dovtedy, kym manazéri nebudd mat jasnu
a jednoznaénu predstavu otom, ¢o dané podnikanie vyzaduje, kde sa tvori najvacSia hodnota
v oblasti bankovych vztahov a kde si méZu dovolit’ vyjednavat. Pri hladani najracionéalnejej Struktury
financnych, resp. uverovych zdrojov s ohfadom na bankové prepojenia a budovani bliz8ieho vztahu
zaloZeného na vzdjomnej dovere (banka - klient), je mimoriadne déleZité zvolit si banky s potrebnymi
skusenostami s poradenstvom a poskytovanim vhodnych finanénych produktov, ktoré bude podnik
vyuzivat.



1.2. Externé faktory ovplyvinujuce likviditu podnikov

V tejto Casti sa budeme venovat hlavnym externym faktorom, ktoré ovplyvriuju likviditu podnikov.
Autori Kralovi¢ a Vlachynsky (2011) uvadzaju tieto:
- stav konjunktary (HNP, HDP, stav a vyvoj zamestnanosti),
- rozpoctova politika Statu (danova, dota¢na, colna politika),
- stav meny a monetarna politika (kurz meny, vymenitelnost meny, restriktivha, expanzivna
menova politika),
- vyvoj miery inflacie,
- druhotna platobna neschopnost,
- dopad hospodarskej a finan¢nej krizy,
- globaliz&cia.

Podfa autorov Hrdého a Strouhala (2010, s. 145) vonkajSie suvislosti finanénej analyzy méZeme
vysvetlit' tak, Ze podnik sa prostrednictvom finanénej situacie svojmu okoliu javi a ono ho cez jeho
financnu situaciu velmi citlivo vnima. Finanéna situacia nachadza v trhovom prostredi velmi rychlo
reakciu — banky, investori, akcionari, obchodni partneri sa pozeraju na podnik cez prizmu jeho
financnej situacie, o sa odraza vich spravani a nasledne napr. v moznosti ziskat uUver v banke,
v podmienkach Uveru, vyvoji cien akcii, v poziadavkach akcionarov na dividendy a iné.

1.2.1. Druhotna platobna neschopnost’

Druhotna platobna neschopnost, nazyvana tiez vyvolana, vyjadruje stav, kedy ma podnik viac
nezaplatenych pohladavok voéi tretim osobam ako je suma jeho zavazkov. ,Cize nemdze splacat
svoje zavazky, pretoZze ma privela nesplatenych pohladavok.“ Jednoducho povedané: diznik neplati
veritelovi preto, lebo ani jemu neplatia jeho diZznici. Takto vyvolana platobna neschopnost teda nie je
zapri¢inena samotnym podnikatelskym subjektom, ale mdZe byt désledkom nedodrZania terminov
platenia zo strany odberatelov tovaru a sluzieb, ktori neuhradili riadne a v€as svoje zavazky vodi
nemu (Brealey, A. a kol., 2014, s. 568).

K pri¢éinam vzniku tohto stavu mdze vo vSeobecnosti napriklad patrit nepreverenie si
spolahlivosti obchodnych partnerov, nedocenenie ich finanéného rizika, nespravna fakturacia,
neefektivne evidovanie a upominanie diZnikov. Existuju ale aj externé pri€iny vzniku platobne;j
neschopnosti: V su€asnosti k nim patri najma negativna ekonomicka situacia vyplyvajuca zo svetovej
hospodarskej krizy & komplikované a zdihavé vymahanie pohladavok. Ak sa podnik dostane do
platobnej neschopnosti, zniZuju sa jej podnikové vynosy, vznikaju jej dodatocné naklady suvisiace
s platenim zmluvnych pokut, zvySenim urokov z uverov a podobne. Vznik neschopnosti platit
nasledne poskodzuje dobré meno podniku, ktory sa stava nevhodnym partnerom pre svojich
potencialnych veritefov. Dévera v platobni moralku podniku je tak nalomena a v krajnom pripade
hrozi krach podniku.

Kazdy zodpovedny podnik &i podnikatel alebo Zivnostnik by preto mal mysliet aj na prevenciu
voCi takémuto stavu. Mal by si zabezpe it désledné sledovanie a hodnotenie platobnej schopnosti
svojich odberatelov &i inych obchodnych partnerov. V pripade potreby je tiez uzitoéné zamysliet sa
nad prisnym rezimom vymahania pohladavok, vramci toho zvazit spolupracu s inkasnou
spolo¢nostou. Ta totiz Casto krat dokaze vybavit vSetky spominané c&innosti, vratane monitoringu
odberatefov. Navy3e, na rozdiel od rieSenia finanénych problémov s diznikmi len vlastnymi silami,
externa spolo¢nost’ zaoberajuca sa manazmentom pohfadavok vybavi v8etky neprijemné rokovania.
Ak budete mat zaujem o dalSiu spolupracu, z psychologického hladiska tak mdzu zostat vaSe
obchodné vztahy nenarusené (Kristofik, P. a kol., 2010, s. 100).

Druhotna platobna neschopnost ohrozuje Coraz viac eurdpskych podnikov. Podla spravy
Eurépskej komisie totiz mnozstvo oneskorenych platieb neustale narasta a dosiahlo uz 340 mid. eur.
Pre porovnanie ide o sumu, ktora je dvakrat vySsia, ako roény rozpocet Eurépskej Unie. Prave tento
problém je predmetom bratislavského informa&ného seminara celoeurdpskej kampane zameranej na
zvySenie povedomia o transpozicii novej smernice zaoberajucej sa problematikou oneskorenych
platieb v Eurépe.

Podla udajov Eurdpskej komisie platobna neschopnost spdsobila zanik az 450 tis. pracovnych
miest a 57 % eurdpskych podnikov tvrdi, Ze ma problémy s likviditou z dévodu oneskorenych platieb,



pricom ich pocet narastol od minulého roka o 10 %. ,Desiatky malych a strednych podnikov v celej
Eurépe bankrotuju kazdy den, pretoze ich faktury nie su zaplatené®, piSe sa v sprave Eurdpskej
komisie z jula 2016.

Pozitivne Udaje v tomto smere neprichadzaju ani zo samotného Slovenska. Krajina totiz podla
najnovSich dat v eurépskom indexe platieb z roku 2015 strati ro¢ne z dévodu oneskorenych platieb
priblizne 3,9 % celkového obratu. ,Uhrada faktary v roku 2015 trva na Slovensku v pripade transakcii
medzi podnikmi v priemere 49 dni a v pripade transakcii medzi orgdnmi verejnej spravy a podnikmi 57
dni“, konstatuje komisia.

Ciefom informacénej kampane Eurépskej komisie je preto zvySit povedomie o novych pravach,
ktoré smernica udeluje a zaroven podporit’ jej skort implementaciu. Medzi nové pravidla v smernici
patri napriklad povinnost organov verejnej spravy podla zakona o ochrane spotrebitela zaplatit' za
tovar a sluzby do 30, vo vynimoénych pripadoch do 60 dni. Doba splatnosti pre podniky je ur€ena na
60 dni, ak nie je dohodnuté inak, udeluje sa automatické pravo poZadovat uroky z omeskania a
podobne. (Smernica EK 2011/7/EU o boji proti oneskorenym platbam, 2011).

1.2.2. Dopady hospodarskej a finanénej krizy

Sucasna hospodarska kriza svojim rozsahom, intenzitou a dopadmi, Coraz viacej pripomina velku
hospodarsku krizu 30. rokov minulého storocia. Obe krizy vykazuju rovnaké charakteristické znaky,
ktoré zacali krachom na burze, prerastli do finanénej krizy a nasledne do krachu podnikov a
domacnosti. Obe krizy, su€asna a kriza z minulych rokov, zacali v USA, odkial' sa rozSirili do celého
sveta. Koliska dvoch po sebe nasledujucich kriz v relativne kratkom ¢asovom horizonte teda bola v
USA. Ulohou hospodarskej krizy je ozdravit ekonomiku, urychlit prechod na kvalitativne novu uroveri.
Problematické su naklady ozdravného procesu, jeho socialne a politické dosledky. Su¢asna kriza bola
umocnena deregulovanim a inovaciami v Uverovo-penaznej sfére, vznikom virtualnych penazi,
derivatov. Navonok finanéna kriza vznikla a rozvijala sa ako hypotekarna kriza, ktora prerastla do
financnej a globalnej hospodarskej krizy. Bankroty velkych bank, finanénych institacii a podnikov,
najskér v USA a nasledne aj v dalSich Statoch, vyustili do Statneho intervencionizmu. Tento bol
spojeny so vstupom Statu do vlastnickej Struktury komerénych bank a finanénych institucii,
rekapitalizaciou bank, narastom masy obeZiva, ktory mal zabranit kolapsu bankového systému. Stat
mal takto napravat stratégiu finanénych institucii, ktoré pod tlakom akcionarov a manaZmentu, s
cielom maximalizacie obratu a zisku, vykazovali fiktivny zisk, virtualne peniaze, ktoré podporovali
Spekulacie a zvy3ovali riziko €innosti bankového sektora. M6Zeme to nazvat iréniou osudu, Ze to bol
prave prudky narast virtualnych penazi, ktory vyvolal krizu likvidity a pad bankovych gigantov. S
cielom zabranit kolapsu bankového systému, vlady prostrednictvom centralnych bank znasobili masu
obeziva, umoznili dal§i narast virtualnych penazi. Straty bank kryli rastom Statneho dlhu, &im
predovSetkym USA vyrazne ohrozili platobni schopnost Statu a tym aj postavenie USD v
medzinarodnych menovych vztahoch. S ciefom podporit vyrobu a zamestnanost, centralne banky
presli na politiku lahko dostupnych penazi. Znizené diskontné sadzby sa mali premietnut do nizkych
urokovych sadzieb, podporit Gverovu politiku komerénych bank. AvSak, pokial finanéné trhy nie su
konsolidované, prijaté opatrenia nevedu k pozadovanym efektom. A tak, pri dlhodobo uplatfiovanej
politike takmer nulovych urokovych sadzieb, pokial komeréné banky budu realizovat’ politiku velkych
marzi a nizkej likvidity, tieto sa m6zu dostat’ do pasce likvidity (Dvofacek, J., Slunik, P. 2012, s. 113).

Podla Kislingerovej a kol. (2011, s. 301) v su€asnosti vieme povedat koho finanéna kriza doteraz
postihla, nevieme v8ak povedat kde a pri kom sa definitivne zastavi. Je to teda proces, ktory
pokraCuje nadalej. Finan¢ny trh bol zaciatkom, avSak nie koncom tejto krizy. Da sa povedat, Ze
problémy bank a finanénych institicii automaticky pocitili nielen globalne trhy ale aj organizacie a ich
zamestnanci. Prijimaju sa zachranné, &i ozdravné baliky, ktoré vSak zahladzuju najvacsie diery, kym
dalSie sa otvaraju. Rastu verejné deficity a dochadza k vyraznému angazovaniu sa verejného sektora,
cez ktory sa ma postupne ozZivovat ekonomika. UrCite tieto aktivity vlad, najma v prvom obdobi krizy
boli nevyhnutné, aby sa zabranilo panike, a snad’ aj vyraznejSim spolo¢enskym pohybom. V etape
likvidacie doésledkov sa neriesSili pri€iny, nerieSila sa hodnotova a systémova rovina, ktord musi v
celosvetovom, €i v globalnom ponimani nastolit novy menovy, finanény a ekonomicky mechanizmus.

Medzinarodny obchod SR je silne zavisly na vonkajSom okoli a priemyselnej produkcii.
Dominantné postavenie ma vplyv a investicie zahrani¢nych investorov, z ktorych mnohi &elia globalnej
krize. Slovensko ma vysoky podiel podnikov vo faze budovania bez vnutornych rezerv. Ide najma o
dosledok investicii v predchadzajucich rokoch, prestavby Struktury a citlivost na zmeny.



Podla autorov Majecha a Nosalovej méze mat vplyv finan¢nej krizy na medzinarodny obchod aj
pozitivhe ucinky. Slovenska ekonomika je silne proexportne orientovana, pokles dopytu na naSich
exportnych trhoch vedie k €iastoénému zniZzeniu aktivity vyrobnych spolo€nosti a ich subdodavatelov.
Zaroven sa da oCakavat’ zhorSenie dostupnosti Uverov pre podnikatelsky sektor a pre domacnosti, ¢o
sa odrazi v spomaleni investicii a rastu spotreby domacnosti. Na druhej strane existuju podniky,
ktorym sa napriek krize dari.

1.2.3. Globalizacia

Svetova ekonomika sa pod vplyvom globalizacie a zvySenej turbulencie prostredia dostava do
nevej fazy. Pre UspeSné riadenie podniku a zabezpecenie jeho dlhodobej prosperity uz nestaci
ponimanie podniku ako ekonomického subjektu. Ekonomické ukazovatele uz nestacia. Pre dlhodobé
napredovanie podniku je nevyhnutna schopnost vrcholového manazmentu i ostatnych pracovnikov
zvladat neustale zmeny alen ti, ktori prispbsobia riadenie novym podmienkam, najdu cestu
k uspesSnej buducnosti.

Podla autorov Sibla a Sakovej (2002, s. 41) je globalizécia predovsetkym hospodarsky proces,
ktory sa vyrazne urychlil v polovici 70. rokov zavedenim novych informaénych technologii, ktoré
ulahgili obchodovanie na svetovych burzach a otvorili nové moznosti hlavne na finanénych trhoch.
Dalsimi podmienkami pre rozvoj globalizaéného procesu boli predovsetkym liberalizacia
medzinarodného obchodu, vytvaranie jednotnych medzinarodnych trhov, prechod od socialnych
Statov k liberalnym a vytvaranie vhodnych podmienok pre investicie nadnarodnych spolo¢nosti.
Globalizacia prepojila jednotlivé trhy rdéznych krajin najma prostrednictvom obchodu s tovarom,
sluzbami, kapitalom a informaciami. Urover vyroby a obchodu sa meni z narodnej na globainu.

Globalne problémy sa tykaju celého medzinarodného spolocenstva a nemozno ich ucinne riesit
na narodnej urovni. Najucinnejsim prostriedkom pri ich rieSeni su preto medzinarodné organizacie a
staly proces prijimania medzinarodnych dohéd zavaznych pre vsetkych &lenov medzinarodného
spolocenstva. Medzinarodné organizacie vSak nie su v sucasnosti schopné riesit tieto problémy ako
celok. Sustreduju sa na jednotlivé problémy, ale zatial sa nedari rieSit priciny globalnych problémov. V
tomto smere si medzindrodné organizacie Casto kritizované. Byvaly generalny tajomnik Kofi Annan
(2001) povedal o globalizacii: ,Ludstvu sa rovnako ako v minulosti méze dobre darit vtedy, ked
budeme Zit v sulade so Zivotnym prostredim. Zatial sa nam to nedari.”
Podla Sikulu (1999, s. 323) k najzavaznej$im globalnym problémom patri:
- vysoka spotreba surovin a energie, bohatstvo a chudoba,
- populagné a socialne problémy,
- zhorSovanie kvality Zivotného prostredia (nedostatok pitnej vody),
- ludské prava, medziludské vztahy.
Faktory a dbsledky vyvolavajiuce globalizané procesy sa navzajom prelinaju, podmienuju
a Casto krat je tazké vymedzit medzi nimi hranice, ¢i dokonca oznacit ¢o je pri€ina a ¢o je dosledok.
Proces globalizacie sprevadzaju viaceré prejavy — internacionalizacia, flexibilita, akceleracia,
informatizacia, intelektualizacia, eviromentalizacia, intenzifikacia (Lesakova, 2006).

2. Analyza internych a externych ukazovatel'ov strojarskych podnikoch
v Slovenskej republike

To, ze analyza kfu€ovych faktorov ovplyvnujucich likviditu je dbélezitou sucastou funkcie riadenia
likvidity, nie je ni¢im novym. Riadenie likvidity je sic¢astou finanéného riadenia a teda jeho obsahom je
organizovanie a riadenie finanénych procesov v podniku. Nie kazdy podnik ale analyzuje faktory
pdsobiace na ,schopnost uhradzat svoje zavazky“. Manazment likvidity uz nie je iba o ,precizovani®
planov a predikcii cash flow, ale aj o zaisteni zdrojov od zakaznikov a zabezpecleni, ze klucovi
dodavatelia budu nadalej bez problémov realizovat dodavky. ,Politiku manazmentu likvidity mézeme
charakterizovat ako subor rieSeni na zlepSovanie likvidity, eliminaciu rizika likvidity a znizovania
potreby €istého pracovného kapitalu.“ (Majkova M., 2008, s. 67).

Kvalita finan¢ného rozhodovania a jej vysledky ovplyviiuju vyznamnym spésobom prosperitu
i buduce vysledky hospodarenia podniku. Prvoradou ulohou dnesnych podnikov je adaptovat sa na
vybranom trhu a prispdésobit tomu aj riadenie na vy33ej urovni. Top manazéri rozhoduju denno-denne



o alokacii finanénych prostriedkov, ¢i podrzani pefazi na bankovych uctoch. To aby sa vedeli finanéni
manazéri spravne rozhodnut, treba poznat kfuCové faktory ovplyviujuce likviditu. Tato skutonost
sme riesili vo vyskume, ktory sme realizovali v dvoch etapach (predvyskum a vyskum) v roku 2016.
Jednotlivé poznatky prezentujeme v nasledujucich podkapitolach.

2.1 Analyza internych faktorov ovplyviujucich likviditu strojarskych podnikov

V jednej z naSich otazok z dotaznikového prieskumu sme respondentom ponukli moznost vyberu
z niekolkych faktorov. Osloveni manazéri podnikov mali vybrat tie, ktoré by zaradili medzi
najzavaznejsSie interné finanéné faktory ovplyviujuce likviditu podniku. Podniky mali podla svojho
nazoru urcit poradie od 1 — 5 (5 ma najvacsi vyznam). V nasledujicom grafe 1 uvadzame prehlad
faktorov podla vyznamnosti, ktord im respondenti pripisuju.

Kratkodobé bankové dvery
Stale a nestale pasiva -...
Zavazky voci dodavatelom
Pohladavky voci...
MW najvacsivyznam
Preddaviky W najmensi vwznam
Zasoby - vyrobeneé, ...

Pracovny kapital

Primerany a pravidelny tolk ...

100 200 3200 400 500

Graf 1 Interné finan¢né faktory ovplyviujuce likviditu v strojarskych podnikoch
Prameni: vlastné spracovanie na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu

Na zaklade odpovedi respondentov medzi pat najvyznamnejSich internych faktorov
ovplyviujucich likviditu patri primerany a pravidelny tok pefiaznych prostriedkov — planovanie cash
flow (378 oznaceni), dalSim vyznamnym faktorom su pohladavky voci odberatelom (350 oznaceni),
dals$im silnym faktorom ovplyviujicim likviditu su zavazky voci dodavatelom (330 oznaceni),
preddavky (325 oznaceni), vySka zasob (250 oznaceni) istale anestale pasiva vo forme
nezaplatenych miezd ¢i dani (130). Faktory ovplyviiujuce likviditu podniku determinuju buddcu
platobnu schopnost podniku. Atributom finanénej politiky kazdého podniku je poziadavka, aby plnenie
platobnych zavazkov bolo dochvilne avramci strategickych zamerov podniku. Doba splatnosti
dodavatelskych a odberatelskych faktur je proces, ktory ma urcité trvanie a nie je mozné ho urychlit.
Podniky sa preto snazia, aby splatnost dodavatelskych faktur bola ¢o najdlhSia (optimalna doba
splatnosti u dodavatelov je 60 dni), na druhej strane sa snazia dohodnut s odberatelmi ¢o najkratsiu
dobu splatnosti pohladavok. Casto krat sa stane, Ze kym prejde dodavatelska faktira procesom
spracovania a schvalenia a je pripravena na uUhradu, je uZ niekolko dni po lehote splatnosti. Do
popredia sa dostava i problematika zasob, ktora je relativne zlozita, pretoze priamo alebo nepriamo
ovplyviiuje viaceré procesy v podniku. Prikladom je situacia, ked Usek nakupu presadzuje vysSie
pohotovostné zasoby za uUcCelom vacsej vyrobnej flexibility a naopak finanény uUsek sa snazi
minimalizovat’ mnozZstvo zasob, aby sa obmedzilo mnoZstvo kapitalu viazaného v zasobach atym
predislo moznym problémom v likvidite.

V nasledujucej tabulke uvadzame reakcie respondentov, ktori oznadili za pri€iny nedostatocnej
likvidity podniku interné faktory (tabufka 1).



Tabulka 1 NajvyznamnejSie interné nefinanéné faktory v strojarskych podnikoch

Interné nefinanéné faktory Perc_:entualny
podiel
Objektivnost' v rozhodovani manazmentu 21,22 %
Aktivne hladanie novych prileZitosti 38,22 %
Aktivne a promptné reagovanie na poZiadavky trhu 23,33 %
Komunikacia na jednotlivych urovniach manazmentu / oddeleni 717 %
ZvySenie inovativnosti 10,06 %

Prameri: Vlastné spracovanie podla vysledkov dotaznikového prieskumu.

Respondenti za najvyznamnejs$i nefinanény faktor povazuju aktivne hladanie novych prilezitosti
(38,22 % opytanych). Za najmenej vyznamny interny nefinanény faktor ovplyviaujaci likviditu oznadili
komunik&ciu na jednotlivych urovniach manazmentu (7,17 % opytanych).

V nasledujucom grafe 2 uvadzame percentualne podiely jednotlivych internych nefinanénych
faktorov tak, ako ich uviedli respondenti.

Vyznamnost internych nefinanénych
faktorov

m Objektivnost v rozhodovani manaimentu

m Aktivne hladanie novych prileZitosti

W Aktivne a promptné reagowvanie na poziadavky trhu

m Komunikacia na jednotlivych drovniach manazmentu / oddeleni

m ZvysSenieinovativnosti
1026 2194
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38%

Graf 2 Interné nefinanéné faktory likvidity v skimanych strojarskych podnikoch
Pramen: Vlastné spracovanie na zéklade vysledkov dotaznikového prieskumu.

Opodstatnenie najvyznamnejSieho interného nefinanéného faktora (aktivne hladanie novych
prilezitosti) vyplyva z osobitosti strojarskeho trhu. Je nevyhnutné hfadat nové prilezitosti na trhu, vela
strojarskych podnikov sa snazi hlfadat’ svojich potencialnych odberatefov nielen v Eurépe, ale hlavne
na Blizkom vychode. Obchodovanie s krajinami tretieho sveta zacina byt atraktivne pre strojarske
podniky, najmd posledné tri roky. Expanzia vyrobkov do tychto Statov predstavuje nielen nové
prileZitosti, ale aj moznosti inovovat’ vyrobky pripadne zastarane vyrobné procesy.

S aktivnym a promptnym reagovanim na poziadavky trhu (23,33 % respondentov) suvisi i dalsi
faktor, ato — Objektivnost v rozhodovani manazmentu (21,22 %). Tieto dva faktory su spolu velmi
prepojeng, pretoZze manazment podniku ma zaujem na jeho uspeSnom smerovani, a tak musi byt
aktivny a otvoreny novym poZiadavkam trhu. Tieto poZiadavky su Specifické aiba flexibilita
a pripravenost podnikového manaZmentu dokaze aktivne a promptne reagovat na poZiadavky
zakaznika. Vyznam internych nefinanénych faktorov zdérazruje ich ekonomicky vplyv na podnik,
pretoze prejavy tychto faktorov pésobia na finanénu situaciu podniku.

2.2 Analyza externych faktorov ovplyviiujucich likviditu strojarskych podnikov

V dalSej otdzke z dotaznika nas zaujimalo, ktoré dva externé faktory povazuju manazéri za
pri¢inu nedostatoCnej likvidity podniku. Respondenti mali na vyber z 8 mozZnosti, pri€om mohli doplnit
aj dalSie navrhy, ktoré neboli uvedené medzi ponukanymi moznostami.
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Tabufka 2 DélezZitost externych faktorov nedostato€ne;j likvidity v strojarskych podnikoch

Priciny nedostatocnej likvidity Percentualny
podiel

Dopad hospodarskej a finan¢nej krizy 60,22 %
Globalizacia (internacionalizacia) 52,72 %
Druhotna platobna neschopnost 80,01 %
Nekala konkurencia 1,18 %
Statne opatrenia a zasahy (formou zavadzania novych zakonov) 1,35 %
Faktory nefinanéného charakteru (déveryhodnost’ podniku) 1,12 %
Konkurencieschopnost podniku 1,22 %
Znizovanie Zivotnej Urovne obyvatelstva (kUpyschopnost) 1,18 %
Iné 1,00 %

Prameri: Vlastné spracovanie podla vysledkov dotaznikového prieskumu.

Mimoriadne turbulentné trhové prostredie a globalizacia — su charakteristické pre prostredie,
v ktorom pdsobia dnesné podniky. Viac ako 75 % respondentov oznacilo za jednu z najddlezitejSich
pri¢in nedostatocnej likvidity podniku druhotnu platobni neschopnost, ktora vznikd ako désledok
oneskorenych platieb zo strany odberatelov. Podnik sa dostava do situacie, ked sdm nie je schopny
platit svoje zavazky, pretoze penazné prostriedky ma viazané v pohladavkach a viac ako 50 %
podnikov za pri€inu nedostatoCnej likvidity oznacilo globalizaciu ako tvrdé konkuren&né prostredie
a negativne dopady hospodarskej krizy. Toto vyjadrenie potvrdilo nase predpoklady o negativhom
vplyve krizy na penazné toky podnikov. Tieto skutoénosti kladu naroky na manazérov, pricom sa od
nich ofakava, Zze budu v&as reagovat a spravne rozhodovat' v podmienkach stagnacie tak, aby mal
podnik k dispozicii dostatok pefiaznych prostriedkov na svoju ¢innost, ¢o mdze byt pri druhotnej
platobnej neschopnosti vazny problém.

Prehlbujuca sa hospodéarska kriza vyznamne ovplyvnila rozhodovanie zakaznikov o realizacii
novych projektov. Napriek tomu, Ze napr. potreba obnovy vozového parku je neodSkriepitelna, na trhu
absentuju moznosti financovania takychto dlhodobych projektov. Komplikovana trhova situacia sa
prejavuje silnym konkurenénym bojom o kazdého zakaznika a kazdy projekt. Druhotna platobna
neschopnost suvisi s problematikou likvidity tym, Ze vyjadruje prevysenie pohladavok vyrazne nad
zavazkami podniku. Je dbésledkom nedodrzania terminov platenia zo strany odberatelov tovaru ¢i
sluzieb, ktoré podnik poskytuje (graf 3).

Pricina nedostatocnej likvidity

Dopad hospodarske] a finanénej krizy
Globalizacia (internacionalizacia)
Druhotna platobna neschopnost

Nekala konkurencia, korupcia
Statne opatrenia a zasahy (formou...
Faktory nefinanéneého charakteru...

Konkurencieschopnost podniku
Znizovanie Zivotnej Urovne..,

Ine
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W najéastejSie opakujlice sa odovede ™ najéastejiie neopakujlce sa odpovede

Graf 3 Pric¢iny nedostatocne;j likvidity v strojarskych podnikoch
Pramen: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu.
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Dalsie faktory ziskali priblizne rovnaky percentualny podiel jednotlivych odpovedi. Tu sa da
konstatovat, Ze manazéri si uvedomuju zavaznost faktorov, no mali by sa sustredit i na prieskum
pri¢in nedostato&nej platobnej schopnosti v ich podnikoch.

V nasledujucej otazke sme sa respondentov pytali, ktoré faktory maju najvacsi vplyv na likviditu
strojarskych podnikov - &i interné alebo externé faktory. Vyhodnotenie odpovedi je v nasledujucom
grafe 4.

Miera vplyvu jednotlivych faktorov
2%
0%

19%
W vonkajsie faktory viacej

vplyvaju na likviditu
| VvVnutorne faktory viacej

vplyvajd na likviditu

[ Obe rovnako vplywvaju

799 W Neviem posudit

Graf 4 Vyznam vplyvu jednotlivych faktorov likvidity v strojarskych podnikoch
Prameni: vlastné spracovanie na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu

Na zaklade reakcii respondentov (graf 9) je badatelne vysoky percentualny podiel odpovedi (79
%) pripadajuci na externé faktory. To vypoveda o velmi vyznamnom vplyve vonkajSich faktorov na
likviditu strojarskych podnikov. Vnuatorné faktory podfa nazoru respondentov vplyvaju na likviditu
v mensej miere (19 %) a iba 2 % respondentov si myslia, Ze vonkajsie faktory i vnutorné faktory
vplyvaju na likviditu rovnako.

Strojarske podniky by mali sledovat, analyzovat, riadit i planovat finanéné operacie pravidelne
a zodpovedne. Integralnym cielom podnikatelskej Cinnosti je maximalizacia trhovej hodnoty podniku
a tento ciel je zahrnuty aj v cieloch finanénej politiky podniku. Su¢astou finanénej politiky podniku je
aj zabezpeclenie trvalej platobnej schopnosti, ktord je nevyhnutnou podmienkou preZitia podniku
v trhovej ekonomike, ato na baze pravidelného sledovania pohfadavok a zavazkov plynucich
z dodavatel'sko-odberatelskych vztahov s obchodnymi partnermi podnikov. NaSich respondentov sme
sa pytali ako €asto a €i vobec sleduju likviditu, resp. faktory ovplyvriujuce likviditu ich podniku.

Zaver

Za finan€ne stabilny podnik povazZzujeme ten, ktory je v ur€itom ¢asovom okamihu a s ohfadom na
budicnost schopny napifiat svoj zmysel existencie. DlIhodobym ekonomickym cielom kazdého
strojarskeho podniku je dosiahnut zhodnotenie vynaloZzenych pefaznych zdrojov podnikového
kapitalu vo forme zisku. To je len tazko realizovatelné bez toho, aby mal podnik trvald schopnost
vytvarat pozitivhu platobnu silu vo vztahu ku svojim kratkodobym i dlhodobym zavazkom, €iZze aby bol
likvidny. Jednym z ukazovatelov vypovedajucim o finan¢nej situacii podniku je prave likvidita. Jej
dokladna analyza faktorov, planovanie ariadenie ma vyznamny vplyv na finanénu situaciu
strojarskych podnikov. Zatial malo podnikov pochopilo podstatu tohto pojmu a nutnost jeho
strategickej implementacie do klu¢ovych oblasti a dlhodobych cielov podniku. Ide o investiéné projekty
zamerané na dosiahnutie nielen ekonomickych prinosov, ale zohladnuje i socialne potreby spolo¢nosti
a subjektov, ktoré ju vytvaraju.

Podniky sa prostrednictvom analyzy klu€ovych internych a externych faktorov ovplyviujucich
likviditu mézu orientovat na svoje vnutorné prostredie, alebo na vonkajsie prostredie t. j. okolie
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podniku alebo komunitu, v ktorej podnik pésobi. Skér ako su v podniku prijimané akékolvek investicné
a finanéné rozhodnutia, musi byt zndma finan€na sila, finanéné zdravie podniku.

Vyskum ukazal, ze az 80,01 % slovenskych strojarskych podnikov oznacilo faktor ,druhotna
platobna neschnopnost” za najzavaznejsi, ktory ovplyviuje platobnu schopnost podniku uhradzat
svoje zavazky. V obdobi ,chaosu®, ktoré vyzaduje flexibilitu vo finanénom riadeni nie je mozné
dostatoCne rychlo reagovat. Uvedeny fakt potvrdzuje skutoCnost, ze az 79 % podnikov oznacilo
externé faktory za podstatné s velkym dosahom vplyvu jednotlivych faktorov na likviditu podniku, t.j.
az 79 % respondentov si mysli, Ze vonkajSie faktory viacej vplyvaju na likviditu podniku ako vnutorné
faktory. Respondenti svoje tvrdenie podporili aj oznacenim najdéleZitejSich externych faktorov pri€iny
nedostatoénej likvidity: - druhotnu platobni neschopnost, - dopad hospodarskej a finanénej krizy.
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Implementation of the competence approach in confectionary
production
Implementacia kompetencného pristupu vo vyrobe cukroviniek

Tatiana Obuschenko, Galina Gagarinskaia, Irina Kuznetcova,
Samson Kotmyshev

Abstract

Confectionary Production Manager must have knowledge, abilities, skills in order to ensure the
production of confectionery products in strict compliance with the developed technology. Emphasis on
organizational skills was made in the development of management skills: procurement and storage of
the raw materials, rational organization of work and personnel management, organization of
operational planning, accounting, reporting, and efficient workflow. The list of corporate competences
includes the mandatory requirements for employees, depending on the degree of development of the
industry, confectionary goods market saturation, and the competition level. Based on the analysis of
personal qualities required in the performance of assigned functions, personal competences for the
position were defined, and the company security competences were formulated.

Key Words

Competency model, competence-based approach, organization of production, technological process,
professional competence, managerial competence, organizational competence, personal competence,
security for company, culinary products.

Abstrakt

Manazér cukrarenskej vyroby musi mat vedomosti, schopnosti, zru€nosti s cielom zabezpedit vyrobu
cukroviniek v prisnom sulade s vyspelou technolégiou. Déraz na organizacné zruénosti sa dosahuje
pri rozvoji manazérskych zru€nosti ako obstardvanie a skladovanie surovin, racionalna organizacia
prace a personalneho manaZmentu, organizacia operaéného planovania, uctovnictvo, reporting a
efektivny pracovny postup. Zoznam podnikovych kompetencii zahffia povinné poZiadavky pre
zamestnancov v zavislosti od stupfia rozvoja priemyslu, nasytenosti trhu s cukrarskymi vyrobkami a
konkurenénej urovne. Na zaklade analyzy osobnych kvalit poZzadovanych pri plneni priradenych
funkcii boli definované osobné kompetencie pre poziciu a boli formulované kompetencie v oblasti
bezpecnosti spolo¢nosti.

Kracové slova

Kompetenény model, pristup zaloZeny na kompetenciach, organizacia vyroby, technologicky proces,
odborna spbsobilost, manazérske schopnosti, organizaéna kompetencia, osobna kompetencia,
bezpecnost pre spolo€nost, kulinarske produkty.

JEL Classification: J50
Introduction

Hiring the personnel will be more productive in terms of using the evaluation of the applicant's
skills, managerial capacities, ability to work for the overall result of the confectionary enterprise,
personal organizational skills, and willingness to be loyal to the enterprise [7]. Competency model is a
complete set of characteristics that allows the employee to successfully perform the functions
corresponding to his position. It is important not only to describe the competences, but also clearly
define the criteria showing how each competency is implemented (indicators). Criteria allow to



determine the degree of the employee's compliance with various qualities required for particular
position.

The study is devoted to the competence approach to the assessment of the confectionery
production manager.

Working hypothesis: selecting the personnel will be more productive in terms of using the
evaluation of the applicant's skills, managerial capacities, ability to work for the overall result of the
confectionary enterprise, personal organizational skills, and willingness to be loyal to the enterprise.
The subject of evaluation in this case is not the set of knowledge and understanding of how to do it,
but the ability to run production activities in the enterprises of confectionery, bakery, and food line of
business.

Based on the normative acts regulating the work of this personnel category, monitoring the
performance of job duties, interviews with applicants for the position and with employers,
recommendations for describing the competences for engineering and technological personnel,
analysis of competences adopted at food enterprises, the competences of the confectionery
production manager, as well as criteria for assessing the development of specific competences were
developed.

Professional competences, managerial competences, corporate competences, personal qualities,
and company safety form the structure of the model.

Professional competences - PC

Professional competence is understood as the personal ability of a specialist to solve broad
professional tasks and his readiness for professional activity in a changing environment and
unpredictable difficult situations [3]. Ss a major requirement to the production manager, the employers
put forward strict adherence to the technological process when preparing the raw materials and
manufacturing the confectionery products.

PrC-1 Compliance with technological processes used in confectionary production

Competence indicator PrC-1 reflects the ability to: work with the workflow charts; ensure the
consistency of the production process; comply with modes and methods of processing the raw
materials; control the technology of preparation; carry out the quality inspection of the finished
products; develop the manufacturing instructions and instructions for the core operations.

PrC-2 Requirements to raw materials, semi-finished products, finished products

Competence indicator PrC-2 reflects the ability to: determine the quality of raw materials, semi-
finished products and finished products; detect the defects and flaws in finished products; be ready to
organize the quality inspection of the product.

Public catering enterprises are guided by the codes of the technological standards, and
collections of recipes for dishes and products. Variety of products is achieved on the basis of working
recipes in compliance with the established ratios of certain types of raw materials, aromatic and
flavoring substances, which give the product its unique characteristic flavor and aromatic qualities.

PrC-3 Work with recipe collections

Competence indicator PrC-3 reflects the ability to: determine the norms for dosing the raw
materials as per the recipe collections; use interchangeability tables; determine the norms for the
waste and product losses by control studies; supervise the norms for the dosage of raw materials.

Use of modern equipment allows us to improve the production process and increase the

productivity of confectioners. Production manager must know the types of equipment, purpose,
operating principles, technical characteristics and operating conditions, as well as the types of



refrigeration equipment, packing means and methods, confectionery equipment, kitchenware, and
weighing instruments.

PrC-4 Operation of process equipment

Competence indicator PrC-4 reflects the ability to: use confectionery equipment and tools for
intended purpose; properly operate the equipment; know the progressive methods of selecting
technological equipment; monitor the installations, equipment, and tools.

Responsibilities of the production manager include running the production briefings on safe
working methods, monitoring the condition of the industrial premises, workplaces and working
conditions, the condition of illumination and the efficiency of ventilation systems, the condition of
equipment, devices and tools, the compliance with the labor safety rules, norms and safety measures.

PrC-5 Safety

Competence indicator PrC-5 reflects the ability to: ensure the safety of the production
processes; ensure proper compliance with occupational safety, fire safety rules, instructions for
emergency response; keep the health/safety and accident prevention briefing logs, and electrical
safety briefing logs.

The agencies of the federal state sanitary and epidemiological supervision establish sanitary and
epidemiological requirements to raw materials, semi-finished products, preparation of raw materials for
production and production of finished products. More stringent requirements are set for the
confectionery enterprises producing products with cream.

PrC-6 Sanitary-epidemiological norms of production

Competence indicator PrC-6 reflects the ability to: make sure the production processes are
implemented in conditions corresponding to sanitary and epidemiological requirements; monitor the
sanitary condition of the premises and equipment, as well as employees' compliance with sanitary
requirements and personal hygiene rules.

Software and hardware equipment allow automatic compilation of the orders, calculation of
working recipes, development of new draft recipes, calculation of physical and chemical parameters,
nutrition and energy value of products, calculation of the cost of raw materials and the cost of the
finished product, defect cause analysis, etc.

PrC-7 Modern information technologies

Competence indicator PrC-7 reflects the ability to: use information technology in the management
of the production processes; conduct record keeping and on-site production registration; work as a PC
user; work with general-purpose software; create and use the databases related to confectionery
production.

Managerial competences — MC

There are versatile and specialized enterprises in the confectionery industry. Specialization in the
industry can be seen in the production of flour confectionery products and in the production of certain
types of sugary products. Large enterprises set up separate shops specializing in specific
confectionery type (chocolate, candy, caramel). The shop’s characteristic is the consistency of work
performed by each employee or team on a strictly defined workplace or equipment. Continuous
production of each type of semi-finished product with mechanized, automated, automatic production
lines is used; in some production areas small mechanization means and various auxiliary devices are
used. Small confectionery enterprises feature a no-shop structure of production, the main structural
unit in this case being the production site. Separate premises with pre-cooking, bakery and finishing
departments are assigned in confectionery shops at restaurants, large cafes, and shopping centers.



MC-1 Rational organization of production

Competence indicator MC-1 reflects the ability to: organize the production processes of flour and
sugar confectionery products; organize continuous, serial, and piece production; coordinate the
processes of the main production with other structural units; organize production in multi-shift mode.

Depending on the production volume, assortment of products and the degree of labor division,
the composition of the teams in the confectionery shop can differ both in the number of employees and
in their qualifications. The workplaces are organized in accordance with the operations of the
production process; the workplaces are assigned according to the process workflow. Depending on
the production plan, based on the daily productivity of the shop or area, the number of the production
teams is determined, including the maximum number for the shift, and a work schedule is developed.

MC-2 Rational organization of work

Competence indicator MC-2 reflects the ability to: organize shift work; organize the work of
teams; organize workplaces; distribute work assignments among teams; and schedule staff work.

Production manager ensures timely supply of raw materials; by the end of the working day he/she
compiles a request for necessary raw materials for the next day's production plan. Also, he/she
accepts and inspects the raw materials for compliance with standards, checks the certificates, quality
certificates, and hygienic certificates.

MC-3 Organization of raw material supply and storage

Competence indicator MC-3 reflects the ability to: make requests for necessary raw materials,
timely receive from the warehouse; check the raw materials for compliance; organize the storage of
raw materials; be ready to participate in purchasing of the raw materials; control the movement of
stock of raw materials.

Production manager selects the employees, participates in activities for adaptation, evaluation,
and development of personnel. The staff is trained in new recipes, advanced techniques of performing
technological operations; workplace training is provided; instruction, master classes, internships, skill
improvement work are provided.

MC-4 Personnel management

Competence indicator MC-4 reflects the ability to: organize selection/hiring of personnel; ensure
introduction and adaptation of new employees, training of personnel; know personnel attestation
methods; motivate the staff; monitor the efficiency of working time; be ready to take action when
disciplinary misconduct of subordinate employees is found.

Long-term plans are developed with regard to the options for company's strategy, release of new
types of products, marketing policies, etc. Mid-term plans are developed with regard to optimization of
the organizational structure, renewal of production capacities, capital investment volume, and increase
in the market share. Annual plans are developed with regard to the indicators for the range,
assortment, number of personnel, cost, profit, and profitability. Operational and production planning
defines the indicators for a shorter time periods: month, week, shift and by individual production units:
shop, area, team, workplace.

MC-5 Operative planning. Calculation

Competence indicator MC-5 reflects the ability to: draw up a production plan; develop a
production plan for each production process; plan the need for resources; make a work order; identify
deviations from the plan and their causes; make adjustments; be ready to participate in the
preparation and implementation of measures to improve the efficiency of production; compile the long-
term and medium-term production plans.



MC-6 Accounting, reporting, organization of document flow

Competence indicator MC-6 reflects the ability to: organize the accounting of raw materials and
finished products; correctly compile and timely report on production activities; know the records
management and reporting methods; organize production inventories and make inventory records.

The requirements for the implementation of the HACCP principles at the enterprise are obligatory
for all enterprises located in the territory of the Customs Union. Quality and safety are monitored by
types of products and life cycle stages: production, storage, transportation, wholesale, retail sale, and
consumption. Potential risks are identified, preventive measures are developed to eliminate the risk or
reduce its allowed limit.

MC-7 Product quality and safety control

Competence indicator MC-7 reflects the ability to: control product quality based on HACCP
principles; identify critical control points; develop preventive and corrective actions.

Corporate competences — CC

Corporate competences reflect the employer's requirements to all employees: perfect
performance of their duties, mastering and use new knowledge and skills, ability to work successfully
with other employees, understanding the employee's goals and objectives, and ability to achieve their
implementation. General corporate requirements acquire specific content for the personnel engaged in
the process of production of confectionery and bakery products.

CC-1 Longing for excellence and innovation

Competence indicator CC-1 reflects the ability to: study modern technical literature; self-develop;
evaluate and implement innovative production processes, innovations in raw materials production, and
innovations in the field of confectionery equipment.

A wide range of high-quality products, adding new products to the market attest to the customer-
oriented nature of the enterprise. There must be a feedback between the manufacturer enterprise and
consumers to identify the needs of consumers and special requirements to certain types of products.

CC-2 Customer-oriented approach

Competence indicator CC-2 reflects the ability to: identify consumer preferences; respond to
customers' wishes and complaints; show a desire to upgrade the range of products; know techniques
of marketing research.

To achieve the planned indicators, the production manager will have to have the ability to
organize the enabling conditions: optimal number of teams; regular supply of raw materials; rational
organization of the production process and correct use of work time; availability of technological and
refrigeration equipment for production processes.

CC-3 Results orientation

Competence indicator CC-3 reflects the ability to: ensure a stable output of the required
assortment and quality in accordance with the production task; use the reserves for growth of the
volume and quality of products; ensure the implementation of daily and monthly plan indicators; be
ready to take responsibility for the work results.

Confectionary production manager should be able to establish effective interaction and
cooperation between the departments and services of the enterprise, to achieve coordinated actions
for the realization of the enterprise's objectives; to support generally accepted decisions; not to try to
occupy a dominant position or work individually; to share information and new ideas.



CC-4 Teamwork

Competence indicator CC-4 reflects the ability to: work interactively with management; organize
interaction with other departments; find common language with colleagues.

CC-5 Development, introduction and launch into production of new types of products

Competence indicator CC-5 reflects the ability to: participate in the development of recipes for
new products; organize trial baking; obtain permits for the production and sale of a new product; be
ready to introduce new recipes and technologies into serial production.

Personal competences — PC

Modern conditions for the organization and management of production make high demands on
the specialists as well as on the psychological characteristics of their personality. High level of self-
esteem, combined with self-confidence, will help to take necessary risks, show courage and
determination in critical situations. Active life position and proactivity causes a person to have desire to
work while ability to attract people and persuade allow to create a team of like-minded people.

PC-1 Leadership attributes

Competence indicator PC-1 reflects the ability to: expose high self-esteem and self-confidence;
exhibit active life position; show proactivity; overcome internal and external conflicts.

Candidate for production manager position must be accountable and responsible, ready to
assume duties, to worry about their quality and timely implementation, to see the work through to its
logical conclusion, and to be eager to cope with difficulties on its own.

PC-2 Responsibility, can-do attitude

Competence indicator PC-2 reflects the ability to: analyze the situation, predict the consequences
of actions or inactions; be accountable; perform work with quality and in timely manner.

The production manager’s working hours are not formally set. Performing his/her duties requires
to exert excessive physical and mental efforts. Production manager must be prepared to work under
pressing conditions that correspond to the work performed, and calmly accept criticism.

PC-3 High work capacity and stress resistance

Competence indicator PC-3 reflects the ability to: work hard; manage time effectively; withstand
strong negative emotional impacts.

Professional activity of the production manager is carried out in interaction with other people both
inside and outside the organization. In the process of selection for the position of the production
manager, the communicative skills of the applicant are studied: ability to speak well, to express an
idea, and use the arguments as appropriate.

PC-4 People skills

Competence indicator PC-4 reflects the ability to: communicate with people; establish business
contacts; compose business letters and documents.

Workers of food manufacturing face such requirements as attention, accuracy of a dosage, speed
of reaction, and, beyond that, meet the requirements to appearance.

PC-5 Thoroughness and cleanliness

Competence indicator PC-5 reflects the ability to: exercise thoroughness in the manufacture of
the products; maintain order in the workplace; maintain order in working documents.



Company security — CS

Individual’s resistance to the temptations of theft is studied in the course of psychological tests,
interviews, and by using other methods.

CS-1 Loyalty of employee
Competence indicator CS-1 reflects the ability to: demonstrate resistance to temptations of
embezzlement of tangible and intangible assets, evasion from work, agitation and incitement of the
employees.

CS-2 Loyalty towards employer

Competence indicator CS-2 reflects the ability to: exercise rational approach to the requirements
treat the employer without offering characterization and criticism.

CS-3 Commitment to long-term work in the company

Competence indicator CS-3 reflects the ability to: set long-term goals; be prepared to plan further
career in this organization; be prepared to comply with earlier agreements.

Description of the production manager’s competences is shown in Table 1.

Table 1: Production manager competence matrix

No. |

Competence

Criteria

Production competences

PrC-1

Compliance with technological
processes used in confectionary
products production

Ability to: work with the workflow charts; ensure the
consistency of the production process; comply with modes
and methods of processing the raw materials; control the
technology of preparation; carry out the quality inspection
of the finished products; develop the manufacturing
instructions and instructions for the core operations

PrC-2

Requirements to raw materials,
semi-finished products, finished
products

Ability to: determine the quality of raw materials, semi-
finished products and finished products; detect the defects
and flaws in finished products; be ready to organize the
quality inspection of the product

PrC-3

Work with recipe collections

Ability to: determine the norms for dosing the raw
materials as per the recipe collections; use
interchangeability tables; determine the norms for the
waste and product losses by control studies; supervise the
norms for the dosage of raw materials

PrC-4

Operation of process equipment

Ability to: use confectionery equipment and tools for
intended purpose; properly operate the equipment; know
the progressive methods of selecting technological
equipment; monitor the installations, equipment, and tools

PrC-5

Safety

Ability to: ensure the safety of the production
processes; ensure proper compliance with occupational
safety, fire safety rules, instructions for emergency
response; keep the health/safety and accident prevention
briefing logs, and electrical safety briefing logs

PrC-6

Sanitary-epidemiological
of production

norms

Ability to: make sure the production processes are
implemented in conditions corresponding to sanitary and
epidemiological requirements; monitor the sanitary
condition of the premises and equipment, as well as
employees' compliance with sanitary requirements and
personal hygiene rules




PrC-7

Modern information technologies

Ability to: use information technology in the
management of the production processes; conduct record
keeping and on-site production registration; work as a PC
user; work with general-purpose software; create and use
the databases related to confectionery production

Managerial competences

MC-1

Rational
production

organization of

Ability to: organize the production processes of flour
and sugar confectionery products; organize continuous,
serial, and piece production; coordinate the processes of
the main production with other structural units; organize
production in multi-shift mode

MC-2

Rational organization of work

Ability to: organize shift work; organize the work of
teams; organize workplaces; distribute work assignments
among teams; and schedule staff work

MC-3

Organization of raw material

supply and storage

Ability to: make requests for necessary raw materials,
timely receive from the warehouse; check the raw materials
for compliance; organize the storage of raw materials; be
ready to participate in purchasing of the raw materials;
control the movement of stock of raw materials

MC-4

Personnel management

Ability to: organize selection/hiring of personnel;
ensure introduction and adaptation of new employees,
training of personnel; know personnel attestation methods;
motivate the staff; monitor the efficiency of working time; be
ready to take action when disciplinary misconduct of
subordinate employees is found

MC-5

Operative planning. Calculation

Ability to: draw up a production plan; develop a
production plan for each production process; plan the need
for resources; make a work order; identify deviations from
the plan and their causes; make adjustments; be ready to
participate in the preparation and implementation of
measures to improve the efficiency of production; compile
the long-term and medium-term production plans

MC-6

Accounting, reporting,
organization of document flow

Ability to: organize the accounting of raw materials and
finished products; correctly compile and timely report on
production activities; know the records management and
reporting methods; organize production inventories and
make inventory records

MC-7

Product
control

quality and safety

Ability to: control product quality based on HACCP
principles; identify critical control points; develop preventive
and corrective actions

Corporate competences

CC-1

Longing for excellence and

innovation

Ability to: study modern technical literature; self-
develop; evaluate and implement innovative production
processes, innovations in raw materials production, and
innovations in the field of confectionery equipment

CC-2

Customer-oriented approach

Ability to: identify consumer demands; respond to
customers' wishes and complaints; show a desire to
upgrade the range of products; know techniques of
marketing research

CC-3

Results orientation

Ability to: ensure a stable output of the required
assortment and quality in accordance with the production
task; use the reserves for growth of the volume and quality
of products; ensure the implementation of daily and
monthly plan indicators; be ready to take responsibility for
the work results

CC-4

Teamwork

Ability to: work interactively with management;
organize interaction with other departments; find common
language with colleagues




CC-5 | Development, introduction and Ability to: participate in the development of recipes for
launch into production of new | new products; organize trial baking; obtain permits for the
types of products production and sale of a new product; be ready to introduce
new recipes and technologies into serial production

Personal competences

PC-1 | Leadership attributes Ability to: expose high self-esteem and self-
confidence; exhibit active life position; show proactivity;
overcome internal and external conflicts

PC-2 | Responsibility, can-do attitude Ability to: analyze the situation, predict the
consequences of actions or inactions; be accountable;
perform work with quality and in timely manner

PC-3 | High work capacity and stress Ability to: work hard; manage time effectively;
resistance withstand strong negative emotional impacts
PC-4 | People skills Ability to: communicate with people; establish
business contacts; compose business letters and
documents
PC-5 | Thoroughness and cleanliness Ability to: exercise thoroughness in the manufacture of

the products; maintain order in the workplace; maintain
order in working documents

Company security

CS-1 | CS-1 Loyalty of employee Ability to: demonstrate resistance to temptations of
embezzlement of tangible and intangible assets, evasion
from work, agitation and incitement of the employees

CS-2 | Loyalty towards employer Ability to: exercise rational approach to the
requirements; treat the employer without offering
characterization and criticism

CS-3 | Commitment to long-term work Ability to: set long-term goals; be prepared to plan
in the company further career in this organization; be prepared to comply
with earlier agreements

Source: developed by the authors

Basic requirement for candidates for the production manager position is to maintain uninterrupted
output in compliance with specified quantitative and qualitative parameters. Special skills are the
following: technological, design, and marketing competences. Key competences are associated with
key technologies that determine the priorities of innovative development for certain period. These
competences are indicated by the employer in the list of duties and requirements to the candidate.

Conclusion

Matrix of competences is recommended when planning the promotion of employees up the
career ladder (professional development cards); developing requirements for the candidate when
drawing up the position profile; compiling a training plan at the enterprise; developing a training
program for food production workers; assessing the specialist’s performance.
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Logistic market in slovakia and analysis of new trends in logistics
Logisticky trh na Slovensku a analyza novych trendov v logistike

Lubica Pechanova, Augustin Stare¢ek, Milan Bachar, Dagmar Caganova

Abstract

The paper is focused on new trends in logistics which are aimed at increasing of the efficiency, safety
and performance of industrial enterprises in Slovakia. Majorityof new trends in logistics are aimed at
reducing stockpiles. Nowadays, the industry has grown and the demand for warehouses has
increased. The use of advanced technology in the field of logistics provides space for streamlining
business logistics processes and thus to secure competition for the company's logistics capability.
Contributors analyzed new trends in logistics such as autonomous vehicles that replace human activity
in the material handling process, making the storage process more efficient. The introduction of the
selected trends into company practice enables the development of warehouse areas in the territory of
the Slovak Republic. This is proved also by the analyses of the development of logistics warehouse
areaswhich are in the forefront of recent years.

Key Words
Logistics, new trends, warehouse logistics, logistics market

JEL Classification: D24, 020, O30

Introduction

Logistics is one of the basic and most important activities of each industrial enterprise. The main
role of logistics lies in moving material or different products from point A to point B so that relocation is
most effective. In the case that businesses demand the individual relocation of activities to be as
effective as possible, businesses must ensure that selected activities take place in the shortest
possible time, in the right quality and last but not least, at the lowest cost. Logistics is a very large and
wide area that includes a great deal of opportunities that allows businesses to be more successful in
their economy and competition. It is stock logistics that is specific by the fact that its implementation is
connected to considerable financial funds of the company. For the same reason, warehouse logistics
needs to be addressed in the context of the application of new trends in logistics.

1. Analysis of logistic and warehouse areas in Slovakia

According to the consulting company CBRE, the development of warehouse space in 2016
helped to secure another 147,685 square metres of logistics and warehouse space in the total
Slovakian stock at 1.67 million square meters. "Increased demand of the expanding and new
companies for the new premises was stronger than speculative construction, which lead to a total
reduction of the unoccupied space across the country to 3 %" (Mistrik, 2015). In the last quarter of
2016, four buildings with the total area of over 52,000 square metres were built. The largest area was
built for Volkswagen Slovakia. In Figure 1: it is possible to see the offer versus demand on the logistics
market in Slovakia over the monitored period.

Figure 1 shows that in recent years there has been a growing demand for warehouses in
Slovakia. This may be primarily the development of industry in the industrial areas of Western
Slovakia. In addition to a compressed network of industrial enterprises, the demand is also affected by
the good road network and easy connectivity to Austria, Hungary and the Czech Republic. The drop in
demand and supply of warehouse space was recorded mainly during the economic crisis (2009).
However, almost two times higher demand for the supply of warehouse space can be registered
nowadays.
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Figure 1: Offer vs. demand on the logistic market.
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Volkswagen Slovakia with developers Prologis and CTP are the largest warehouse companies in
the Slovak market. The trio owns almost 1/2 of all Slovak warehouses, especially in the surrounding
areas (Lozorno, Senica, Nitra, Trnava and Devinska Nova Ves), where the largest potential in
development not only in the industrial area but also in the field of warehouse logistics can be currently
registered. Fromnearly 400,000 square metres of space that the tenants contracted, 2/3 were
representedby new companies. The largest transaction was, according to CBRE, the rental of
Faurecia in Lozorno. In the Figure2: it is possible to see rent on the logistics market for the referred
period from 2010 to 2015.

Figure 2: Rentals on the logistics market.
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The arrival of the Jaguar Land Rover in Nitra, with the planned start of production in 2018, has
made it necessary to build a large number of logistics warehouses for subcontractors for the car
factory. Just the introduction of the new trends in logistics has made warehouse management more
efficient than it has been so far. "We are expecting increased demand for production premises,
warehouses and logistics from subcontractors, which should be concentrated near the D1 motorway
and the expressway R1 in particular."

In addition to the development of VW's industrial areas around Bratislava and Jaguar near Nitra,
new industrial realties will be added to Dubnica nad Vahom, where Romanian developer
Invest4SEEwill build 70,000 square metres of warehouse space. Across Slovakia, expected number of
notified projects reaches a total volume of 130,000 square metres.Most of them are already
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contracted. Estimated warehouse occupancy in 2016 and 2017 is that the newly built storage areas
will be fully occupied and the demand for new storage areas will be high. The rental rate is at
unchanged level of around EUR 3.30 to EUR 4.50 / m2 / month (Mistrik, 2016).

2. Trends in enterprise logistics

Great competition on the global market, including the Slovak Republic, force businesses to
constantly increase their performance and achieve the best competitive position against rivals.
International cooperation in industrial sectors is conditioned also by efficient logistics, the ability to
import components and to take products out of the built investment. At present, it plays a key role in
Slovak and Czech companies, considering the necessity, trend of rapid reduction of the entry costs,
i. e. profit growth. Another key role is to ensure the production coverage with the required material
items at the required time, minimizing the value of entry warehouses and transport costs. Continual
growth of the imput stock prices and a variety of delivery dates make it impossible to order input
components without a satisfactory management system. Supply logistics management is in the hands
of business units - production, purchase, trade, which often work to meet the specified inventory limit
to the given date, but do not manage them. Management should be cross-sectional, for example in
logistics or industrial engineering department. Supply logistics management is not systematic in many
Slovak and Czech enterprises, inefficient, ordering of material items is only intuitive. This way creates
other problems in production. Management often realizes this fact only when the costs rise
unsustainably and the company gets into a financial crisis or by the pressure from the owner.
Currently, the main issue of supply logistics is, how big inventory needs to be maintained by the
business to best meet the two opposing requirements - prompt fulfilment of customer requirements
and the associated increase of the inventories and costs on the one hand, minimizing the value of
input stores on the other. With the right management system, cost reductions, increased use of
machinery and staff, streamline of the production planning and management system, increase of the
productivity, and thus better economic performance of the enterprise can be reached. (Uhrova, 2005).

The trend in industrial production worldwide is no warehouse production, i. e. not buying or
manufacturing to the warehouse but carry quickly and in the necessary quantities only the components
for the goods, for which the sales are already secured. Efforts to introduce advanced, so-called non-
warehouse manufacturing systems, such as just in time etc., put the increasing demands on logistics.
For these reasons, the importance of keeping and shortening the time of shipment, loading and
unloading dates is increasing. This means higher demands on the volume of goods transported
between the Slovak Republic and abroad, as well as an opportunity for Slovak carriers and forwarders
(Vaclavik, 2005).

2.1 Intelligent warehouses and integrated logistics

The basic storage function is to balance volumes and to synchronize complex material flows.
Warehouses are most often confronted with transport, internal logistics, supply and purchase issues.
That's why warehouse automation is focused especially on automated picking or automated delivery.
Automation in logistics brings advantages, such as reducing transport costs, delivering goods faster to
the customer, safer and less overloaded journeys, or facilitating the work of truck drivers and
manipulators in warehouse space. The most important part of the development of automation in
warehouses and transport logistics is software and sensors. By simulation, processes can be planned
and it will be possible to experiment with them (Beelin, 2015).

The world and technologies are constantly evolving. World does not create room for long-term
strategies that will lead to success. On the other hand, industrial enterprises have to make a decision
as quickly as they can (Hercko, 2014). One of the most important things for a functional logistics
system is storage that combines space and time. Storing is an activity in which the physical movement
of the stored material occurs. Stored material does not gain a higher value, on the contrary, it
increases costs that affect the profitability of products. The key question is how much money does the
company spend on improving warehouse processes and developing internal logistics

Focusing on flexible fulfilment of unstable end-user requirements and continuing pressure to
lower costs and meet customer's individual requirements can not be achieved without major changes



in managing the entire supply chain. At present, a large number of activities are variable, products are
different, and warehouse operations often change. The integrated logistics solution is based on a
systematic basis, based generally on the process of purchasing and supplying and then manufacturing
and handling within the company. The step in which customers and companies are integrated into the
integrated logistics chain is called internal integration, and this leads to a comprehensive link between
all parts of the supply chain. Linking the company with its end-customer suppliers, distribution and
sales channels (Invent, 2016).

2.2 Autonomous means of transport

The first autonomous carriages are in trial operation since 2015. The basic idea is to create
autonomous means of transportwhich will be managed primarily through stereoscopic cameras, radars
and sensors. At present, vehicles are modified to keep control on the road, safe distance from other
vehicles, or stay in their lane. If the vehicle gets to a situation that can not be controlled, the driver is
warned by a special signal and an icon on the dashboard. If the driver does not respond within five
seconds, the vehicle will gradually slow down until it stops completely. Ability to stay in its lane is
secured by stereoscopic cameras. Radars are used for scanning the route about 800 feet / 250 meters
ahead. The disadvantage of these vehicles is the question of their reliability in different places and
under different conditions. Test vehicles work without problems only in ideal conditions. The question
is how they react in the urban environment with pedestrians, cyclists, in rain, snow or at extreme heat.
According to the estimates, setting these vehicles to different conditions should take about ten years.
The undeniable advantage of these trucks is the high demand for freight transport, which is expected
to reduce the number of human-induced accidents, reduce human resources, save energy, provide
fast delivery, etc. The specific benefit of these vehicles is the ability to cope with great distances while
the driver can rest during transport (Invent, 2016).

Figure 3: Autonomous vehicles

Source: (SaLsA, 2011)

The 21st century is a period in which transport means in companies do not need traffic services.
The automatic means of transport, as shown in Figure 3, can be used in manufacturing plants and
transhipment points where they provide automatic transhipment of the goods. In order to avoid a
variety of incidents, these means of transport have a limited maximum speed in order to be able to
react well in advance and to avoid a collision. At the same time, however, there is a disadvantage of
long-distance material transport in large enterprises. This is the area of interest for SaLsA projects. For
simple integration within material flows and high automation, autonomous support systems are
developed to ensure the safe movement of autonomous vehicles in production halls and a common
working environment where different means of transport and employees of companies meet (Kerner,
2016).

For demonstration purposes, autonomous support systems will be tested with transporters in the
field of transhipment, storage and production areas. The efficiency of these automated guided vehicles
(AGVs) increases with their increasing speed. Higher speeds, however, require a quicker response to
possible danger. In order to be able to recognize the potential danger in time, vehicles need to have
an image of the environment beyond their visibility range. To obtain the information, the devices are
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equipped with various sensors and intelligently connected to other stationary sensors, maps of the
environment or information sources. The information will be linked to the overall model of the current
situation of the particular environment. A composite model of a particular environment provides
planning for tracing in local areas. On the basis of the above, it is possible to plan their automatic
movement by an autonomously controlled means which ensures their efficient and safe operation. The
great advantage of external sensors is their ability to detect pedestrians in opaque places, such as
between containers. If the sensors do not detect the presence of any pedestrians they can switch to
fast mode to increase their speed otherwise they will go very slowly. All acquired and processed
information subsequently increases the effectiveness of the particular device without compromising on
safety (Demuth, 2011).

The main purpose is to integrate data from different sensors into a meaningful model. Processed
data can be used in simulation processes to predict future behavior of the system in real time. In the
future, such technologies can be used and in similar areas, for example, for autonomous fork-lift
trucks, tractors or for personal transport. An important aspect of the project is the legal issues of
automated vehicles in an environment that is not closed. At present, this problem is solved by either
keeping very low speeds or by supervising staff. The task of ensuring efficiency is also to ensure
safety at higher speeds. Therefore, it is necessary to reclassify the legislation in the area of use
(Autonomik, 2016).

3. Using of logistics tools to rise storage efficiency

The area of logistics is emerging as the area with the greatest potential and the fastest
application of automotive means in comparison with other sectors. The main reason is the different
rules for the use of these vehicles.

Figure 4: Autonomous means of transport

Outdoor logistics operations Line haul transportation

Source: (DHL, 2014)

An indisputable advantage is the decline in responsibility when the vehicles transport goods
rather than people. The conditions are provided by the logistics area where mostly goods or various
materials are transported in warehouses or monitored and enclosed outdoor spaces. There is also a
growing number of different applications of autonomous logistics technology that ensure the reliability
and safety of self-propelled vehicles. The next step in the development of these technologies is their
application in public transport and in cities.In addition to operations in warehouses, technologies are
developed to ensure the use of autonomous means of transport also outside warehouses, thus
ensuring the entire supply chain and the transport of goods also at long distances outside
warehouses. The area of warehouse logistics is one of the first chapters that provides scope for
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planning the development of these technologies in the future. Verification of usability and security in
enclosed spaces provides solutions for future usability outside of enterprises and creates a future
image in the field of logistics (DHL, 2014). In Figure 4, means of transport used in warehouse
management can be seen.

3.1 Storage and warehouse operations

In recent years warehouse logistics has been largely devoted to the development of autonomous
means of transport capable of transporting goods of various shapes and sizes. However, most
automatic devices stop when they encounter an obstacle and cannot move further unless an obstacle
is removed or requires the operator's intervention in the form of human strength. Large numbers of
autonomous means of transport can only move on predefined routes and require relatively high
investment in infrastructure to achieve safe and efficient movement of equipment within the enterprise.
It also follows from the above that perfect navigation and environmental analysis is essential to the
operation of these vehicles. In order to overcome internal obstacles, it is possible to use wireless
technologies where the vehicles are equipped with radio signal reception and the transmitters are
located in the floor.

Figure 5: Warehouse operations of the future

Source: (DHL, 2014)

For further refinement, a variety of guide strips, colored alley labels are used, which cameras
record on the device and can adjust their trajectory of movement. In addition, various magnets,
sensors for proper guidance are used. However, physical markings and various strips or wires have
proved to be inflexible and often unnecessarily overcharged. Nowadays, business practice has shown
that the use of a group of integrated cameras and lasers is the best and most common solution. Such
equipped vehicles are constantly following and mapping their surroundings and possible obstacles.
Tracking support technology is dependent on cameras that track the surroundings of the device at a
360 degree angle to create a 3D map of its surroundings. The vehicle uses the map for navigation.
These vehicles form a new generation of self-contained devices in stores that have comprehensive
navigational capabilities with much greater capability of use in logistics. Methods for the prospective
use of such autonomous means are shown in Figure 5, which illustrates possible solutions for the use
of autonomous means in warehouse logistics (DHL, 2014).

Vyskumny Ustav ekonomiky a manazmentu



3.2 Autonomous loading and transport

Autonomous means of transport in warehouse logistics have not only the ability to transport
goods from one place to another but can combine different processes such as loading or unloading
goods. These combined activities can then increase the efficiency of logistics processes in warehouse
logistics. Efficiency is not the only positive thing of this solution, as it also increases workplace safety
where frequent occupational injuries occur when the goods are transported. An example of the use of
self-propelled means of transport can be seen in Figure 6, where small or medium-sized packing units
can be transported by automotive devices by connecting for example to the conveyor belt (Balyo,
2013).

Figure 6: Highly flexible carriers

Source: (Balyo, 2013)

Each of these devices works independently and navigation in the area is provided by various
monitoring devices and lasers. However, these devices are security features that prevent collisions, or
can automatically plan a new route in case of an obstacle. The next step to help increase the
efficiency of these devices is to link transport and packaging. There are two important activities in this
process, where human work can be eased and safety strenghtened at the workplace, especially if it is
a heavier packing unit.

Figure 7: Autonomous forklifts

Source:(Source L., 2016)

Another novelty in warehouse and supply logistics could be the self-propelled forklift (Figure 7),
which can be driven entirely independently, but can also be used in manual mode. Thanks to such a
standardized forklifts, palletes carrying biggerweights can be transported. Their indisputable
advantage over previous devices is their ability to be manually operatedif needed and, last but not
least, the possibility of lifting loads up to several meters, which works automatically thanks to different
sensors, 3D cameras and sensors. Also, these intelligent forklifts can recognize sort and type of goods



by scanning the label, and then determine the place of its further store or use. The forklifts contain all
security features that prevent collisions or reschedule a new route in the event of a permanent
obstacle (Source L., 2016).

All of these systems make the process of handling and transport of goods in warehouse much
more efficient. The combination of autonomy and manual control increases the level of flexibility and
efficiency. For industrial companiesit creates space as a step-by-step approach to higher and higher
levels of automation in their operations, thereby making the warehouse economy more efficient.

Conclusion

The Central Europe is growing - warehouses and halls are requested. Ten years ago, large
investors could choose only from 4.6 million square metres of warehouses in the Central
Europe.Today,warehouses in the Central Europe lie on almost 18 million square metres. The
significant growth and building of industrial areas indicate a growing economy. Although numbers are
rising, the Czech Republic, Poland, Slovakia, Hungary and Romania still lag behind Germany, which
offers up to 22 million square metres of industrial space. From the prognostics,economic is expected
to grow further.For example, the level of GDP over ten years has risen from 52 % of the EU average to
68 %. In 2014, more than 1.4 million square metres of industrial space have been added to the region,
slightly above the average of the decade and slightly more than the total amount of industrial space in
Slovakia at present. In theFigure 8, the availability of stockpiles in the Central Europe is illustrated. It is
clear from the Figure 8that the demand for the industrial space is still growing and the availability of
warehouse space declines significantly.

Figure 8: Vacancy (average of Central Europe)
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Source: Cushman & Wakefield

While in Slovakia the vacancy rate does not reach even 4 %, the Graph 3 shows that the average
of the Central Europe is twice as high. The level of vacancies has decreased in comparison with the
previous periods. As F. Hlobil says:"The skipperof the year is unambiguously Hungary, where the
share of the free space has dropped by six percent over the last twelve months. The logistics market is
already quite large and does not need further unlimited growth. We expect that in the long-term
horizon, construction in the region may affect the planning activity of municipalities that will prefer the
revitalization of built-up areas. New developments will therefore be a more conscious process."
According to the consulting firm, spaces for further growth are offered by the local real estate pension
funds, as the industrial realities in the Central Europe are mostly owned by international developers or
funds (Mistrik, 2015).

Smart technologies in industry and logistics are relatively new concepts that came to the market
in the past few years. The choice, as well as the possibilities of using these technologies are still
partially limited. New applications and enhancements to existing technologies come to market daily to
make them more usable in the industrial sector. The expansion of the product portfolio of the smart
technologies enables them to be more widely used in different industries, making them more
accessible to end-users. Implementation of new technologies in industry has enormous potential to



make efficient processes in all sectors. Autonomous means of transport, smart glasses, voice control
and smart watches are just another stage in modernizing and improving industrial activities.

The impact of new trends on the logistics market in Slovakia is clear. In the last two decades,

many industrial enterprises have developed and associated with them the warehouse space
increased. Despite the fact that the industrial enterprises are trying to eliminate stockpiles of materials
as well as of the finished products, production without stock is not possible. It is the introduction of new
technologies into the warehouse economy along with the development of the economy itself that
allows the construction and efficient use of warehouse space. The analysis shows that the demand for
warehouse areas is increasing and the fact that warehouses can be efficiently used not only for their
primary storage function but also for their use for consolidation activities and similar actions.
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Aplikacia teérie hier v rozhodovani
Application of game theory in decision-making

Lenka Veselovska

Abstract

The paper deals with the analysis of possible game theory applications in the decision-making process
of managers in the practice of different companies. They are also influenced by other stakeholders in
the business environment, which are mainly customers, suppliers and competitors. These subjects,
however, have other, generally conflicting, interests that managers have to take into account when
choosing a strategy. The success of selected decision is also affected by methods that have been
applied to its identification. The aim of this paper is to characterize the possibilities of application of
game theory in decision making and to give practical examples of choosing a particular decision
following the set target under conditions determined by the decision parameters.

Key Words
Game Theory. Decision-making. Conflict situations.

Abstrakt

Prispevok sa zaobera analyzou mozZnych aplikacii tedrie hier v procese rozhodovania manazérov
v praxi roznych podnikov. Na ich rozhodnutia maju vplyv aj iné subjekty, mimo prostredia podniku,
ktorymi su hlavne zakaznici, dodavatelia a konkurenti. Tieto subjekty vSak maju iné, spravidla
protichodné zaujmy, ktoré musia brat manazéri do Uvahy pri vybere stratégie. Na uspeSnost
vybraného rozhodnutia maju vplyv aj metédy, ktoré boli aplikované na jeho identifikaciu. Cielom
prispevku je charakterizovat moznosti aplikacie tedrie hier v rozhodovani a uviest praktické priklady
vyberu konkrétneho rozhodnutia sledujuc stanoveny ciel v podmienkach stanovenych rozhodovacimi
parametrami.

Kracové slova
Teodria hier. Rozhodovanie. Konfliktné situacie.

JEL Classification: C72

Uvod

Rozhodovanie je beznou slU&astou kazdodenného Zivota. Ci uz ide o malé, bezvyznamné
rozhodnutia alebo zasadné dilemy, ktorych dbésledky vyznamne ovplyvnia na$ zivot, maju spolo¢nych
vela znakov. Pri rozhodovani vzdy hladime na désledky jednotlivych variantov, ktoré mame k
dispozicii, €i uz pozitivne, ale aj negativne. O to délezitejSie je mat k dispozicii spravne informacie o
jednotlivych variantoch a ich désledkoch.

Pre manazérov v praxi je tiez rozhodovanie beznou sucastou ich pracovného dna, avsak ich
vyber ovplyviiuje fungovanie celého podniku v suCasnosti, ako aj v buducnosti. Ich rozhodovaci
proces je komplikovany aj tym, zZe existuju faktory, ktoré ovplyvnit nedokazu. Na ich rozhodnutia maju
vplyv aj iné subjekty, mimo prostredia podniku (zakaznici, dodavatelia, konkurenti,... a pod.).

Na uspesnost vybraného rozhodnutia maju vplyv aj metédy, ktoré boli aplikované na jeho
identifikaciu. V manazmente existuje velké mnozstvo metdd, ktoré mézu byt vyuzité v rozhodovacom
procese. V pripade, Ze ide o rozhodnutia, ktoré presahuju ramec podniku a tykaju sa inych subjektov
s roznymi, Casto protichodnymi zaujmami, je vhodné aplikovat metodologicky aparat tedrie hier pri
vybere optimalnej stratégie, ktora maximalizuje uzitok pre manazérov podnik.



Ciefom prispevku je charakterizovat moznosti aplikacie tedrie hier v rozhodovani a uviest
praktické priklady vyberu konkrétneho rozhodnutia sledujiuc stanoveny ciel v podmienkach
stanovenych rozhodovacimi parametrami.

1. Vymedzenie moznosti aplikacie teérie hier pri rieSeni rozhodovacich
problémov

Vo vednej discipline manazment je rozhodovanie definované ako prierezova manazérska funkcia,
ktorou sa determinuju zakladné (bazalne) manazérske procesy, ktorymi su planovanie, organizovanie,
vedenie [udi a kontrola. Rozhodovanie je sucCastou realizacie kazdej z danych funkcii a
prostrednictvom neho su napifiané ciele podnikov v konkrétnych oblastiach. V podnikovej praxi su
predmetom rozhodovania vSetky ¢innosti a objekty spojené s procesmi manazmentu.

Rozhodovanie je proces, ktorym sa definuje a analyzuje problém, uréuju sa mozné varianty jeho
rieSenia a podla zvolenych kritérii sa voli najvhodnejSia alternativa. Zakladom je volba. V pripade, Ze
manazér nema na vyber rézne alternativy rieSenia problému, neméze sa rozhodnut. Vyber variantov
je zalozeny na analyze ich uzito¢nosti pre podnik, v nadvaznosti na konkrétny vyty&eny ciel, ktory je
potrebné dosiahnut. Predpokladom uspesného rozhodnutia je racionality rozhodovatela, ktory vybera
variant na zaklade objektivnych kritérii a dostupnych informacii, nie len na zaklade intuicie. Podstatou
efektivneho rozhodovania je tak vyber alternativy, ktora prispeje k splneniu stanoveného ciela.
Predpoklady uspe$ného rozhodovania su zalozené na poznani stavov okolia podniku. Ide o subor
navzajom sa vyluCujucich situacii (vonkajsich vplyvov), ktoré mozu nastat’ a ovplyviuju rozhodovaci
problém. Nasledne je nevyhnuté dostatocné poznanie jednotlivych variantov rieSenia z hladiska ich
parametrov a vysledky variantov pri jednotlivych stavoch okolia vyjadrené hodnotou UZitkovosti
(Kokavcova et al., 2012).

Pri rozhodovani je nevyhnutné brat do uvahy mnozstvo a kvalitu dostupnych informacii o
parametroch rozhodovania, ako aj désledkoch jednotlivych rozhodovacich variantov. NajlepsSia
situacia je v pripade, Ze manazér pozna vSetky alternativy, ich désledky, ako aj stavy okolia. Ak
existuje len jeden stav okolia alebo bezpecne vieme, ktory z moznych variantov nastane, hovorime o
rozhodovani v podmienkach istoty. Specialnym pripadom je aj situacia, v ktorej rozhodovatel' vie
ovplyvnit, ktory z variantov nastane. Ak je niektory z parametrov rozhodovania neznamy, t.j. manazeér
ma neuplné informacie, uvazujeme o rozhodovani v podmienkach neistoty. V zavislosti od miery tejto
neistoty, uvazujeme bud o rozhodovani v riziku alebo o rozhodovani v neur¢itosti.

Pri rozhodovani v podmienkach rizika su zname vSetky alternativy a ich UZitkovost pri
jednotlivych stavoch okolia. Nie je vS3ak zname, ktori z tychto stavov skuto€ne nastane. Rozhodovatel
poznam alebo vie odhadnut pravdepodobnost vyskytu jednotlivych stavov okolia, t.j.
pravdepodobnost nastania jednotlivych variantov. Ulohou rozhodovatela je na zaklade dostupnych
informacii zvolit' alternativu s najvy$Sou mierou Uzitkovosti, ktora sleduje dosiahnutie vytyeného ciela
v podniku.

Rozhodovanie v neurcitosti je najhorSou z alternativ. SU zname moZzZné alternativy a ich dosledky
pri jednotlivych stavoch. okolia. Neur€itost je v tom, Ze nepozname pravdepodobnost vyskytu
moznych stavov okolia a ani ich nemézeme s dostatoénou mierou spravnosti odhadnut (Kokavcova et
al., 2012; Deng et al., 2014).

2. Zakladné pojmy tedrie hier

Aplikacia tedrie hier je najCastejsie vysvetlovana prostrednictvom jej zakladného prikladu, ktorym
je vaznova dilema. Autormi tohto rozhodovacieho problému su Flood, Desher, Tucker (Goga, 2013),
ktory dany problém popisali a na zaklade jeho rieSenia definovali zakladné principy tedrie hier a jej
aplikacie v praxi.

Vo vaznovej dileme ide o typicky priklad hry dvoch hracov, dvoch vaznov. Obaja spachali zlogin,
ale na jeho dokazanie je potrebné priznanie aspori jedného z pachatelov. Princip je zaloZzeny na tom,
Ze vypocCuvatel oboch vaziiov od seba oddeli, aby sa nemohli poradit a dohodnut na spolo&nom
postupe. Nasledne je obom vaziiom ponuknutéa dohoda. Ak sa jeden z vazfiov prizna, dostane len
dvojroc€ny trest, ale druhy vazen bude odsudeny na plnu vySku trestu, ktora predstavuje dvadsat rokov



vazenia. Ak sa v8ak priznaju obaja, obaja dostanu desatroCny trest. Ak sa neprizna ani jeden, obaja
budu prepusteni pre nedostatok dbkazov. Situaciu mdéZeme znazornit v zapisom v nasledujucej
tabufke.

Tabulka 1: Vaznova dilema

2. hracé
Vaznova dilema . .
PRIZNA SA NEPRIZNA SA
20
T 10 T
PRIZNA SA 5
<« 10 -
1. hrac¢ T 0
T 2
NEPRIZNA SA 0
<+«— 20

Pramen: Vlastné spracovanie.

Zo zapisu vyplyva, Ze pre oboch vaziiov by bolo najvyhodnejSie, ak by sa ani jeden z nich
nepriznal. Obaja by sa tak vyhli trestu. AvSak v danom pripade je potrebné uvazovat aj s rizikom, ze
vazni si navzajom nedbveruju dostatoéne na to, aby kazdy z nich veril, Ze ten druhy ho nezradi
a neprizna sa, ¢im by zaroven odsudil svojho komplica na najvyssi trest. RieSenie dilemy by bolo pre
oboch jednoduché, ak by sa mohli navzajom poradit, a tym spolu kooperovat. Pri vzajomnej dohode
by sa tak obaja mohli vyhnut vazeniu.

Vyskumy v praxi dokazuju, Zze vacsina ludi je skér averznych k riziku. Pre vaziiovu dilemu to
znamena, Ze pokial nie su obaja vazni mensinovou skupinou obyvatelstva, ktora ma sklon k riziku,
obaja sa budu snazit riziku vyhnit a maximalizovat tak svoj Uzitok tym, ze sa budu snazit’ ziskat pre

V praxi rozoznavame roézne typy hier. Clenenie rozhodovacich problémov zaroven slizia aj pri
vybere vhodnej metédy identifikacie optimalnych stratégii zainteresovanych subjektov. Konfliktné hry
predstavuju situacie, kedy maju hraci protichodné zaujmy. Vo vacsine pripadov ide o situacie, kedy
vyhra jedného hraca je ziskana na ukor prehry druhého hraca. Zaroveri to znamena, Ze vysledok hry
jedného hraca je ovplyvneny vyberom stratégie nielen daného hraca, ale aj dalSich zainteresovanych
subjektov. Pre rozhodovatela to znamena, ze vysledok je neisty a zavisi aj od Cinitefov, ktoré neméze
ovplyvnit, musi s nimi vS§ak vo svojich rozhodnutiach pocitat a brat ich do uvahy. Oznacenie takychto
situacii ako konfliktné, predstavuje v tedrii hier problémy alebo dilemy, ktoré sa riadia urcitymi
pravidlamia a cielom je pre kazdého Uc€astnika — hra¢a najst taku stratégiu, ktora by maximalizovala
jeho uzitok s ohfadom na predpokladany vyber stratégiu ostatnych hracov.

Nekonfliktné hry oznacuju rozhodovacie problémy, pri ktorych vysledok zavisi len od vyberu
stratégie danym hracom. Ide najCastejSie o rozhodnutia realizované v ramci jedného podniku, kedy
manazér vybera z réznych variantov na zaklade dostupnych informacii ten, ktory sa javi ako
najvyhodnejsi. RieSenie rozhodovacich problémov tohto typu nie je predmetov skimania tedrie hier.
Zaoberaju sa nimi iné vedné discipliny ako napriklad opera¢na analyza, matematické programovania,
manazment rizika a iné.

Hry je dalej mozné Clenit podla kritéria zameraného na ochotu hracov spolupracovat. Ak su hradi
aj napriek protichodnym zaujmom ochotni sa dohodnut aimplementovat stratégiu zalozenu na
vzajomnej dohode, ide o kooperativne hry. Ak naopak hraci navzajom nespolupracuju a sleduju svoje
zaujmy, ide o nekooperativne hry. Ochota spolupracovat méze byt obmedzena z objektivnych pricin
(napr. zakaz existencie monopolov, protizakonnost kartelovych dohdd, a pod.) alebo mébze byt
zniZena na zéklade rozhodnutia manazéra, ktory sleduje zdujem dosiahnut' pre svoj podnik maximalny
uzitok, a to aj na ukor obmedzenia UZitku inych zainteresovanych subjektov, ktorych danéa situacia
alebo dosledky vybranej stratégie ovplyvnia.



Podla poctu zainteresovanych subjektov v tedrii hier Clenime rozhodovacie problémy na hry
dvoch hracov alebo na hry viac ako dvoch hracov. Prie rieSeni rozhodovacich problémov v tedrii hier
plati, Ze &im je zainteresovanych subjektov — hracov viac, tym je aj najdenie optimalnej stratégie
ZlozitejSie.

V pripade, Ze v hre plati, Ze vyhra jedného hraca je zaroven prehrou druhého hraca v rovnake;j
hodnote, méZeme hovorit' o hrach s konstantnym suétom. Pre hru s kon&tantnym suctom platieb ¢
plati, Ze sucet platieb hracov je pre kazdu dvojicu stratégii rovnaky, vo vySke ¢. Pre hru dvoch hracov
je to: My(xuyy)+Mz(xpuy;) = c. Specidinym pripadom hry s konstantnym stétom st hry nulovym
suctom, pri ktorych sa sucet hodnét platieb hracov ¢ rovna nule. Ak vySka vyhry jedného hraca pri
vybere urlitej stratégie nie je zaroven aj vyskou straty druhého hraca, ide o hry s nekonstantnym
suctom. Pri hrach s nekonstantnym suétom zarovenn mozu nastat’ situacie, kedy pri vybere stratégii
hraGov nemusi ani jeden z nich nadobudnut zisk alebo naopak mézu vSetci hra¢i moézu byt ziskovy.

Podla spbsobu zapisu a rieSenia uvedenych hier nazyvame hry s konstantnym suétom aj maticové
hry. Hry s nekon$tantnym suétom su hry bimaticové (Kose et al., 2017; Peters, 2008).

V tedrii hier sa najCastejSie vyuzivaju na matematicky zapis parametrov hry a jej rieSenie matice.
Ide o obdlznikovl schému pozostavajlca z : riadkov a n stlpcov, priCom jej prvkami su realne Cisla.
Zapis matice 4 mdze byt nasledovny:

@y Ggg o gy
A=( % Gz - G
@p1 Gpz o= Ggm

V matici je mozné zapisat parametre Ulohy hry dvoch hracov. V riadkoch su zapisaneé vysledky
prvého hraca pri jednotlivych zvolenych stratégiach. Jednotlivé stipce reprezentuju stratégie druhého
hraca. Napriklad prvok a,, predstavuje vyslednu platbu prvého hraca, ak zvoli stratégiu x; a druhy

hrac zvoli stratégiu .

3. Nekooperativne hry s konstantnym suctom

V praxi sa najCastejSie vyskytuju situacie, kedy vzajomna konkurencia neumozriuje manazérom
podnikov navzajom spolupracovat. V tedrii hier ide o antagonisticky pristup, kedZe jeden hra¢ dokaze
ziskat' vyhodu len na ukor ujmy druhého hraca.

3.1 Riesenie hier dvoch hracov s konstantnym suétom v istych stratégiach

Pod rieSenim hry dvoch hracov s kondtantnym suctom platieb s maticou platieb prvého hraéa 4
rozumieme taku dvojicu stratégii gy, pre ktoré plati, Ze: agyg = agye = ayy, Pre i=12,.0
aj=12..m.

Prvok @gggie minimalnym prvkom svojho riadku (i,;) a maximalnym prvkom svojho stipca (o)-
Tento prvok nazyvame sedlovy bod matice. Ide o optimalnu hodnotu hry. Zaroven pre sedlovy bod
plati, Ze w;=1w,. Stratégie x, a y, nazyvame optimalnymi Cistymi stratégiami. RieSenim
nekooperativnej hry s kontantnym suétom platieb je trojica: {axg: }',ro-lﬁfo-m}- Zarover ide o rovnovazny
bod hry vyjadrenej maticou 4. Ak matica nema sedlovy bod, hra nema rieSenie v Cistych stratégiach
(Liang et al., 2016; Teng, 2018).

Praktické aplikacie v rozhodovani charakterizujeme na priklade hry: Hru hraju dvaja hraci. Kazdy
z nich ma dve karty. Prvy hra€ ma c&iernu patku a ¢ervenu dvojku. Druhy hra¢ ma diernu patku
a Cervenu trojku. Naraz obaja ukazu jednu kartu podla ich vyberu. Ak su obe karty rovnakej farby,
zaplati druhy hra¢ prvému sumu rovnajicu sa absolutnej hodnote rozdielu kariet. Ak su karty réznych
farieb, hra¢ s vy$3ou dostane sumu rovnajicu sa suétu hodnét kariet.

Riesenie: Prvym krokom rieSenia je zapis parametrov ulohy:

FP={13}

X = {x; = ukéde dornu 5; x; = ukéde dorventi 2]

¥V = {v, = ukéZe &fernu 5, v, = ukéde dervend 3}



My(xpy)d =0

My(xpyd =8

My(xzy) =—7

My(xzyzd=1

My y) =10

My(xpys)=—8

My(ipy ) =7

My (i) = —1

c=1

Na z&klade zapisanych parametrov méZeme usudit, Ze ide o hru s nulovym suctom, kedzZe
vSetky sucty platby prvého hraca a platby druhého hra¢a su rovné nule.

Platby prvého hraca zapiSeme do matice A4:

A=(—ﬂ? ?)

Hru sa najprv pokusime vyriesit' v Cistych stratégiach, a to najdenim sedlového bodu matice.
Postup je taky, Ze v prvom kroku ngjdeme minimalne hodnoty v kazdom riadku matice. V nasej hre je
pre prvy riadok minimum @,, =@ apre druhy riadok je to @,, =—7. Nasledne z danych hodnét

najdeme maximum: 0. Pre druhého hrag¢a hladame maximum v kazdom stipci: @y, = 0 pre prvy stipec
a @y, =8 pre druhy stipec. Nasledne z nich vyberieme minimum: 0. Ak sa pozicia oboch vybranych

prvkov (optimum prvého hraca a optimum druhého hraca) stretne v jednom bode, nasli sme sedlovy
bod matice.

RieSenim hry je trojica: {xy;14:9). Znamend to, Ze ak predpokladame, Ze sa obaja hradi
zachovaju racionalne, obaja zvolia prvu stratégiu, t.j. ukazu kartu Cierna patka. Ani jeden z nich sice
neziska, ale zaroven sa s istotou vyhnu aj vysoke;j strate.

3.2 Riesenie hier dvoch hracov s konstantnym suétom v zmieSanych stratégiach

V niektorych pripadoch po zapise parametrov hry do matice zistime, ze rozhodovaci problém
nedokazeme jednoznacne vyriesit v Cistych stratégiach, kedze matica nema sedlovy bod. Takéto typy
hier dvoch hracov s konstantnym suc¢tom musime riesit v zmieSanych stratégiach.

Zmie8ana stratégia hraca je rozdelenie pravdepodobnosti na mnoZine jeho stratégii. Prvy hrac si
voli prva stratégiu s pravdepodobnostou py, druhu stratégiu s pravdepodobnostou p, a tak dalej az po

poslednu stratégiu. Zaroven plati, ze sucet pravdepodobnosti pre vSetky stratégiu je 100 %. Podobne
mdzeme v zmieSanych stratégiach rozdelit pravdepodobnosti volby stratégii druhého hraca, pricom
oznacovat ich budeme g;. Prvok py nazyvame zmieSanou stratégiou prveého hraca a prvok g
reprezentuje zmieSanu stratégiu druhého hraca.

Pri rieSeni takéhoto typu uloh bude rieSenim stredna hodnota platby hraca, pre ktoru
v zmieSanych stratégiach plati: E=Zj,ZjZ,(py X ayx gg). Pod rieSenim hry dvoch hratov s
konstantnym suctom platieb s maticou platieb prvého hraca A v zmieSanych stratégiach rozumieme
taki dvojicu zmieSanych stratégii § = (0. Pat @ =(0:d5.. 0.0 pre ktoré plati, Ze
E(p; @) = E(p;: §) = E(P; q). Stratégie p a g nazyvame optimalnymi zmieSanymi stratégiami. Stredna
hodnota E = E(J; §} nazyvame optimalnou strednou hodnotou platby.

Hladanie optimalnych stratégii oboch hracov vychadza z predpokladu racionality rozhodovatelov

aje zaloZzené na rozdeleni pravdepodobnosti vyberu stratégii hraémi. Priklad praktickej aplikacie
demonstrujeme na rieSeni problému — hry vyjadrenej maticou:

4 1

@ 9
V prvom kroku rieSenia si overime, Ci nie je mozné najst rieSenie hry v Cistych stratégiach, a to
najdenim sedlového bodu matice. Pre prvého hra€a ngjdeme minimalne hodnoty v kazdom riadku



matice. V nasej hre je pre prvy riadok minimum @,, =1 a pre druhy riadok je to @z, = 2. Nasledne
z danych hodnét najdeme vy$$iu hodnotu: 2. Pre druhého hraéa hladame maximum v kazdom stipci:
@y, = 4 pre prvy stipec a a,, = 3 pre druhy stipec. Nasledne z nich vyberieme minimum: 3. Zistili sme,
Ze pozicia oboch vybranych prvkov nie je v jednom bode, t.j. matica neméa sedlovy bod a hra nema
rieSenie v Cistych stratégiach.

Pre néjdenie riedenia hry v zmieSanych stratégidch budeme hladat strednd hodnotu platby
kaZzdého hraca jednotlivo. Pre prvého hraca predpokladame, Ze rozdelenie pravdepodobnosti vyberu

jeho stratégii je p = (412 Najdenie jeho optimalnej strednej hodnoty E; rozdelime do dvoch krokov
reprezentujucich dva extrémne pripady volby stratégii druhého hraca.

Ako prvé budeme predpokladat, Ze druhy hra¢ si vzdy vyberie len prvu stratégiu. Jeho rozdelenie
pravdepodobnosti je potom: g = (1;@). Strednud hodnotu platieb prvého hraca by potom bolo mozné

zapisat ako: Ej=p; X4 X 1+py X1X0+p; X2 X 1+p; x 3 x0. Po zapise dostaneme linearnu
funkciu: By =4 X py +2 X pg-

Po druhé uvaZujeme s predpokladom druhého extrému, t.j. druhy hra¢ si vzdy vyberie len druhu
stratégiu: q =001} Strednu hodnotu prvého hraca zapiSeme ako:
Ej=py Xa4X04+pX1X14+p; Xx2x0+p x3x 1 Pozapise: By =p; + 3 X p;.

Obe rovnice strednych hodnét mézeme dalej prepisat, ato dosadenim py; =1 —py. Vysledne
zapisy budl: Ej=2xpy+2 a E;=3—2 xp,. Ziskali sme tak sustavu dvoch linearnych rovnic

s dvoma neznamymi. RieSenim je pre prvého hraca lomena funkcia reprezentujica minimaine
hodnoty jeho platieb. Bod zlomu je zaroven jej maximom, atym aj optimalnou strednou hodnotou

platieb prvého hraca E, =§. Optimalne rozdelenie stratégii je potom p = (F; Pz = &;%}.

Podobne vyrieSime hru pre druhého hraca, ktorého rozdelenie pravdepodobnosti vyberu stratégii
je q =(gy:g;}. V prvom kroku predpokladame, ze prvy hrac si vzdy vyberie len prvi stratégiu. Jeho
rozdelenie pravdepodobnosti je potom: p = (1; @}. Stredni hodnotu platieb druhého hraca by potom
bolo mozné =zapisat ako: E;=1x4xXgy+1xX1xXg;+0x2xg+0x3Ixgy. Po zapise:
E; = 4 x g, +g;. Druhy predpoklad je, Ze prvy hrag si vzdy vyberie len druht stratégiu, t.j.: p = (0; 1).
PotomE; =0 x4Xx g +0X1xXg:+1X2xgy+-1x3xqg apozapise: E; =2 xqg; +3xqg;z.

Obe rovnice vyjadrujuce E, si prepiSeme s ohladom na predpoklad o sucte pravdepodobnosti
(g +q; =13 E;=3xgy+1 a E;=3—g,. Opat sme sa takto dopracovali k sustave dvoch

linearnych rovnic s dvoch neznamymi. Kedze hodnoty definované funkciami su pre druhého hraca
jeho straty, rieSenim je lomena funkcia reprezentujuca ich maxima s bodom zlomu v jej minimalnej

hodnote. Optimalnou strednou hodnotou platieb druhého hraca je E_2=§. Optimalne rozdelenie
s 11

stratégii je potom g = (@;; @z} = (E;E)'

__Identifikované hodnoty parametrov mézeme povazovat za rieSenie hry iba v pripade, ze sa

E; = E;. Pre nas priklad to plati.

V predchadzajucom rozhodovacom probléme sme uvazovali s predpokladom, Ze obaja hradi
maju na vyber len dve stratégie. V praxi sa vSak manazéri musia ¢asto rozhodnut medzi mnohymi
variantmi. Aj s takychto pripadoch je mozné aplikovat metodologicky nastroj tedrie hier. Predpokladom
je, Ze manazér ma dostatok informacii o jednotlivych variantov aich désledkoch, pricom uréime
stratégie, ktoré su si navzgjom dominantné. Vieme, Ze i-ta stratégia prvého hraca x; s platbami

(@i @i &5) dominuje nad j-tou stratégiou x; s platbami (@ ;q; @z ... @) ak plati, Ze ag, = ay, pre
vSetky k =1;2;...n. Podobne to plati aj pre druhého hraca: i-ta stratégia prvého hraca y; s platbami
(@15 @25 . @) dOMinuje nad j-tou stratégiou y; s platbami (@, ;.. an;) ak plati, Ze ag = ay, pre
vSetky k = 1; 2: ... m. Postup rieSenia si ukdZzeme na priklade hry dvoch hracov vyjadrenej maticou:



4 5 0 3 8
19 1 5 6 4
2 3 0 1 2
4 8 0 8 9
1 4-512 3

Prvym krokom rieSenia je identifikacia dominujucich stratégii. Zacneme vzajomnym
porovnavanim vSetkych dvojic stratégii prvého hraca:

— 1. stratégia a 2. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
— 1. stratégia a 3. stratégia: 1. stratégia dominuje nad 3. stratégiou, t.j. 3. stratégiu mdézeme vylucit;
. stratégia a 4. stratégia: 4. stratégia dominuje nad 1. stratégiou, t.j. 1. stratégiu moézeme vyludit;
. stratégia a 4. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
. stratégia a 5. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
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. stratégia a 5. stratégia: 4. stratégia dominuje nad 5. stratégiou, t.j. 5. stratégiu moézeme vyludit.

Nasledne zrealizujeme vzajomné porovnanie stratégii druhého hraca s ciefom najst dominantné
stratégie:

— 1. stratégia a 2. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
. stratégia a 3. stratégia: 3. stratégia dominuje nad 1. stratégiou, t.j. 1. stratégiu mbézeme vylucit;
. stratégia a 3. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
. stratégia a 4. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
. stratégia a 5. stratégia: ani jedna z nich nedominuje nad tou druhou;
. stratégia a 4. stratégia: 3. stratégia dominuje nad 4. stratégiou, t.j. 4. stratégiu mézeme vylucit;

|
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- . stratégia a 5. stratégia: 3. stratégia dominuje nad 5. stratégiou, t.j. 5. stratégiu moézeme vyluéit.

Po Uprave nam zostane matica:

1 &

G o

V takomto tvare mézeme hru rieSit' v najprv v Cistych stratégiach, kde vSak zistime, Ze matica
nema sedlovy bod. Na zaklade uvedeného rieSime hru v zmieSanych stratégiach. Riesenim hry je:
= _ 10, —_ 1. —_1 — §.—_ %
E=rm=0Rh=k=0h=mk=ba=0n=gG = =0 g =0

4. Nekooperativne hry s nekonstantnym suctom

V praxi sa mézu nastat’ aj situacie, v ktory sa manazér rozhoduje medzi alternativami, v ktorych
zisk pre jeho podnik heznamena automaticky aj rovnako vysoku stratu pre konkurenény podnik. Pre
hry s nekonstantnym suétom plati, ze My(xy,)+ My(xsy,) = My(xsy, )+ My(xsy;), ti. c nie je
kon&tantné pre kazdu dvojicu platieb hraov. Aj zapis hry s nekonstantnym suctom sa liSi. Tento typ
hier sa nazyva aj bimaticové hry, kedZze je na ich rieSenie vyuzivana dvojmatica:

@by @By e GgiBym
4B = fzbay  @zaibay o Ggmibon
Gp1iPry Buzibuz o St P

~ Stratégie prvého hraca su zapisaneé v riadkoch a stratégie druhého hraca predstavuju jednotlive
stlpce. V matici 4 su zapisané platby prvého hraca a v matica B zobrazuje platby druhého hraca.

V takychto pripadoch nemusia byt zaujmy hra€ov v konflikte a jedno z rozhodnuti, ktoré musia
prioritne vSetci rozhodovatelia urobit, je orientovana na formu spoluprace. Kedze zaujmy hracov nie
su v protiklade, optimalne stratégie je potrebné hladat rozdielnymi metédami podla toho, &i ide
o kooperativne alebo nekooperativne hry. V situacii, kedy nie je moznost dohody, optimalne stratégie
oboch hracov minimalizuja ich straty. V nekooperativnych hrach bod (xg; ¥} nazyvame rovnovaznym
bodom, ak plati, ze My(xg;¥g) = My(xg:x0) pre vietky { = 1;2;...n a plati, Ze Ma (g ¥g) = My(xgiyy )
pre vSetky j=1;2;..m. Stratégie x,; ¥, nazyvame rovnovaznymi stratégiami. Platby Af;(xg;¥g) a
M, (xg; ¥5) Nazyvame rovnovaznymi platbami (Manas, 1974).



4.1 RieSenie hier dvoch hracov s nekonstantnym suc¢tom v Cistych stratégiach

Pri hfadani rieSenia nekooperativnych hier dvoch hracov s nekonstantnym suétom sa vzdy najprv
pokusime najst rieSenie v Cistych stratégiach. RieSenim pre prvého hraca s platbami zapisanymi
v matici A je prvok ag, ktory je maximalnym prvkom svojho stlpca, tj. plati a0 = agye. RieSenim
druhého hraca je prvok by, v matici B, ktory je maximalnym prvkom svojho riadka, tj. plati:
Bygyg = Bygy. Rovnovazny bod hry v Cistych stratégiach ma rovnaké suradnice v oboch maticiach
(Mesner, Bloebaum, 2016).

Postup demons$trujeme na priklade hry dvoch hracov vyjadrenej maticami:

2 1 1 @
‘q=(1 EI)B=(8: 2)

Pri rieSeni pre prvého hrac¢a hlfadame maxima v jednotlivych stipcoch matice 4. Pre prvy stipec je
to @&yy =2 a pre druhy stipec je to &y7 = 1. Pre druhého hra¢a hladame v matici B maximalne prvky
jednotlivych riadkov, tj. Byy =1 pre prvy riadok a &y =& pre druhy riadok. Nasledne overime, i
niektora z dvojice prvokov ma rovnaké suradnice v oboch maticiach. Zistime tak, Ze rovnovaznym
bodom, a tym aj rieSenim hry v Cistych stratégiach je @,, =2 pre prvého hraca a by, = 1. Pre oboch
hracov v tejto nekooperativnej hre je najvyhodnejsie zvolit' si prvu stratégiu.

4.2 RieSenie hier dvoch hracov s nekonstantnym suctom v zmieSanych stratégiach

V situaciach, kedy nie je mozné najst rieSenie rozhodovacieho problému, ktoré by jednoznacne
vyhovovalo obom hracom (rieSenie v Cistych stratégiach), je nevyhnutné vyuzit zmieSané stratégie.
Najrychlejsim spdsobom, ako identifikovat optimalne stratégie hracov je metdda vzorcov.

Zadanie prikladu je definované nasledovne:

g =20 20 40
A= B=
(E'—lﬁ cm) (BEI - lﬂ)

Na vyrieSenie vyuZijeme metddu vzorcov:

_ by—by _ -10-3¢ _ —40 2
P1 S B ¥ By— by — by —20—10-—40-30 —100 5
_ fgy — @y _ 44 -+ 20 _ o _3

N G+ ap —Gp 0y, 30+40+20+10 100 5

Riesenim je tak sustava: gy = g; T =§: Ey=10; E; =10

Zaver

V prispevku sme analyzovali mozZnosti vyuZitia tedrie hier pri rieSeni rozhodovacich problémov
v manazérskej praxi. Charakterizovali sme dilemy réznych parametrov a demonstrovali sme mozZnosti
a postup ich rieSenia v tedrii hier. Takéto konfliktné situacie predstavuju rozhodovacie problémy, kedy
sa stretavaju zaujmy zainteresovanych subjektov, z ktorych kazdy sa snazi maximalizovat svoj uzZitok.

Praktické priklady uvedené v prispevku spolu s detailnymi opismi ich rieSeni moézu sluzit ako
navod pre manazérov v praxi, ktori by chceli zabezpecit' €o najvaésiu presnost’ svojich rozhodovacich
procesov.

Tedria hier je formalna, matematicka disciplina, ktora skuma situacie konkurencie

medzi viacerymi zainteresovanymi stranami. Toto je Siroka definicia
ale v sulade s velkym poctom aplik4cii, ktoré slizia manazérom v praxi. Rozpatie tychto aplikacii je
od strategickych otazok v hospodarske;j sutazi, od hospodarskych

alebo  socialnych  problémov  spravodlivého  rozdelenia v konkurenénom  prostredi
az po situacie, ktoré maju charakter operativnych rozhodnuti, ale zaroven ovplyvfiuju fungovanie
podniku v jeho okolitom prostredi. Hoci tedria hier je oficialna matematicka disciplina jej praktické
aplikacie najdeme prevazne v ekondmii, ¢o dokazuju aj informacie v naSom prispevku.



Zoznam pouzitej literatuary

10.

DENG, X. et al. 2014. An evidential game theory framework in multi-criteria decision making
process. In Applied Mathematics and Computation, ro¢. 244, 2014, ISSN 0096-3003, s. 783-793.

GOGA, M. 2013. Tedria hier. Bratislava : lura Edition, spol. sr. 0., 2013. 144 s. ISBN 978-80-
8078-613-7.

KOKAVCOVA, D. et al. 2012. Manazment |. — ako planovat, organizovat, rozhodovat'. Bratislava :
lura Edition, spol. sr. 0., 2012. 160 s. ISBN 9788080785130.

KOSE, E., ERBAS, M., ERSEN, E. 2017. An integrated approach based on game theory and

geographical information systems to solve decision problems. In Applied Mathematics and
Computation, ro¢. 308, 2017, ISSN 0096-3003, s. 105-114.

LIANG, X., PENG, Y., SHEN, G.Q. 2016. A game theory based analysis of decision making for
green retrofit under different occupancy types. In Journal of Cleaner Production, ro¢. 137, 2016,
ISSN 0959-6526, €. 11, s. 1300-1312.

MANAS, M. 1974. Teorie her a optimalni rozhodovani. Praha : SNTL, 1974.

MESNER, B.L., BLOEBAUM, C.L. 2016. Modeling decision and game theory based pedestrian
velocity vector decisions with interacting individuals. In Safety Science, ro¢. 87, 2016, ISSN 0925-
7535, €. 3, s. 116-130.

NASH, J.F. 1951. Non-Cooperative Games. In Annals of Mathematics, ro¢. 54, 1951, ISSN 0003-
486X, €. 2, s. 286-295.

PETERS, H. 2008. Game Theory. A Multi-Leveled Approach. Heidelberg : Springer, 2008. 357 s.
ISBN 978-3-540-69290-4.

TENG, C. 2018. Managing gamer relationships to enhance online gamer loyalty: The
perspectives of social capital theory and self-perception theory. In Computers in Human Behavior
[online]. Dostupné na internete:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0747563217305976

Adresa a kontaktné udaje autora
Lenka Veselovskd, Ing., PhD.

Ekonomicka fakulta Univerzity Mateja Bela
Institut manazérskych systémov
Francisciho 910/8

058 01 Poprad

Telefon: 00421 52 426 2332

E-mail: lenka.veselovska@umb.sk



Racionalizacia vyrobného systému pomocou analyzy vyrobnych
€¢asov v priemyselnom podniku na slovensku

Rationalization of the production system by the analysis of production times in the
industrial enterprise in Slovakia

Augustin Stareéek, Michal Radosky, Dagmar Caganova, Milan BACHAR

Abstract

The paper deals with optimization of production times based on the image of work operations in a
selected industrial enterprise in Slovakia. The main objective of the contribution is to rationalize the
production times at the selected 7122 workplaces in the composite department, to standardize work
practices in these workplaces and to propose an improvement of the working environment in the
sense of an ergonomic workplace (Hatiar a Caganova, 2009). The contribution consists of three parts,
the first part of the paper is theoretical, the second one is analytical, and the third one contains the
suggestions for removing identified shortcomings. In production, it is necessary to analyse the logistics
that solve the problems of determining the functional, organizational, personnel and material resources
that can improve and optimize the flow of information, materials and values across the enterprise.
Logistics thus acquires an integrative function in the production system (Chovanova et al., 2015).

Key words
production process, rationalization of production times, chronometration, ergonomics.

Abstrakt

Prispevok sa zaobera problematikou optimalizacie vyrobnych ¢&asov na zaklade snimkovania
pracovnych operacii vo vybranom priemyselnom podniku na Slovensku. Hlavnym cielom prispevku je
racionalizovat vyrobné €asy na vybranom pracovisku 7122na oddeleni kompozitov, Standardizovat
pracovné postupy na tychto pracoviskach a navrhnut zlepSenie pracovného prostredia v zmysle
ergonomickejSieho pracoviska (Hatiar a Caganova, 2009). Prispevok sa sklada z troch &asti, prva ¢ast
prispevku ma teoreticky charakter, druha analyticky a tretia obsahuje navrhy na odstranenie
identifikovanych nedostatkov. V ramci vyroby je potrebné analyzovat logistiku, ktora rieSi problémy
urCenia funk&nych, organizaénych, personalnych a materialnych zdrojov, ktoré umoziuju zlepsit a
optimalizovat tok informacii, materialov a hodnét v ramci celého podniku. Logistika tak ziskava
integra¢nu funkciu vo vyrobnom systéme (Chovanova a kol., 2015).

Kracové slova
vyrobny proces, racionalizacia vyrobnych ¢asov, chronometraz, ergonémia.

JEL Classification: J28, M11 a O14

1. Racionalizacia vyrobného systému z pohladu ergonémie a vyroby

V su€asnej dobe sa snazia priemyselné podniky v o najvy88ej miere racionalizovat vyrobny
systém. Prave efektivne riadenie vyrobného systému napomaha k maximalizacii vyroby a sucasne aj
k Setreniu ludského kapitalu vo vyrobe a celom podniku.



1.1 Vyroba a vyrobny systém

Vdaka vyrobe dochadza k uspokojovaniu potrieb a vytvoreniu novych statkov a sluZieb. MéZeme
na fiu pozerat ako na cielavedomé fudské spravanie. Pri pouZiti vstupnych faktorov dochadza k
zaisteniu prislusného transformacného procesu na najhodnotnejSie vystupy. Zjednodusene mézeme
povedat, ze sa jedna o kombinaciu faktorov za Ucelom vytvorenia vykonov alebo sluzieb (Tomek a
Vavrova, 2007).

Kefkovsky (2009) charakterizuje vyrobny systém ako zavislost medzi charakterom vyrobku
(sluzby), trhom, velkosti objemu vyroby, charakterom dopytu, pouZitych technoldgii a daldimi faktormi.
Vyrobny systém mozno Elenit podfa Tomka a Vavrové (2007) na:

— Potencialny vstup — pracovna sila, vyrobné prostriedky, budovy, pozemky, sklady, dopravné
prostriedky a podobne.

— Spotrebny vstup — v priebehu procesu je uUplne spotrebovany material (suroviny, produkty
druhovyroby, polotovary, cudzie diely, vyrobky a normované diely), ktory tvori nepodstatnu ¢ast
vyrobku (pomocny material), prevadzkovy (rezijny material) a obchodny tovar.

— Transformacny proces — je umozneny kombinaciou faktorov pri dodrzani uritého postupu.

—  Vystup — mbéze mat podobu materidlnu alebo nematerialnu.

1.2 Vyrobny proces a Standardizacia vyroby

Vyrobny proces je transformacia vstupov do findlneho produktu prostrednictvom aktivit
pridavajucich tomuto produktu hodnotu. Proces je zaroven chapany ako sled opakujlcich sa operacii
a ¢innosti, ktoré vedu k vyrobe finalneho produktu (MaSin, 2005).Chromjakova a Rajnoha (2011)
uvadzaju, Ze podstata procesov je prepojenie obsahovej a logickej previazanych Cinnosti, kedy pri
kombinécii vstupov, &innosti, vystup tvori kompaktny celok. Dalej maju za ciel priniest zakaznikovi
a sucasne vlastnikom uspokojenie jeho poziadaviek a potrieb.

Standard mozno chapat ako uréenie najlepsieho pracovného postupu pre dané operéacie a jeho
nasledné vyuzitie na porovnavanie s ostatnymi. Jedna sa o hodnotu ukazovatela, technicku
Specifikaciu, model alebo kritérium (Masin, 2005).Postup pri vytvarani Standardu pracoviska:

Identifikacia procesu, vymedzenie procesu.

Upresnenie nastrojov a zariadeni potrebnych k vyrobe, urenie pracovného miesta.

Ujasnenie spbsobu tvorby Standardu.

Ur€enie podpornych procesov.

Vytvorenie Standardu - popis jednotlivych ¢&innosti, postupov v pripade vyskytu abnormality
procesu.

Dokonc&enie Standardu - konzultacia s viacerymi pracovnikmi.

Vizualizacia Standardu na pracovisku.

Implementacia do prevadzky, nasledna kontrola.

Standardy sa uplatfiuji vo v8etkych oblastiach podniku, & uZ je to vyvoj, vyroba, logistika alebo
administrativa. Pomocou Standardov sa zvySuje uroven kvality procesov, znizuju sa naklady na
chybné vyrobky a vyrovnava sa proces (Kosturiak, Frolik; 2006).
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1.3 Ergondmia a meranie spotreby ¢asu

Ergonédmia je medziodborovd vedna disciplina o zakonitostiach  ludskej prace
(ergo - praca, nomos - zakon), ktora skima moZnosti prispdsobenia prace ¢Eloveku a ¢loveka
konkrétnej praci s prihliadnutim na psycho - fyziologické moZznosti ¢loveka (Sablik, 1990). Predmetom
skimania ergonémie (v zmysle uvedenej definicie) je Stadium fudskej prace a postavenie Cloveka
v pracovhom procese. V uvedenom zmysle sa ergondmia zameriava najma na Studium a
zdokonalovanie tychto Cinitelov (prvkov) pracovného procesu na obrazku 1.

Cas je ohrani¢eny rozmer, v ktorom existuju prileZitosti v podobe zdroja. MnoZstvo &asu
mézZeme chapat ako moznost, ktoru méZeme vyuZit k aktudlnemu rozhodovaniu rovnako ako



rozhodovanie v spravnu chvilu, nez dana situacia nastane (Wincel a Kull 2013). Stanovenie spotreby

Casu sluzi dvojakym spdsobom (Lhotsky, 2005):

— k potrebe organizovat, planovat a riadit pracu a vyrobu,

— k stanoveniu noriem spotreby €asu pre jednotlivé pracovné operacie a ich zloZenie, ako meradlo
vykonnosti zamestnancov, podklad k vypracovaniu ucinnych foriem odmeriovania a stimulaénych
systémov.

Obréazok 1: Struktura predmetu skimania ergonémie

PREDMET SKUMANIA
ERGONOMIE
Clovek Pracovny Pracovisko Pracovneé Pracovneé
proces prostredie prostriedky

Pramen: Sablik, 1990, s. 6.

1.3.1 Vyuzitie novych metéd pri hodnoteni ergonomickych rizik

K analyze a hodnoteniu ergonomického systému sluzi podla Krala (1994) komplex kritérii, ktorym
musia jednotlivé prvky systému vyhovovat s ohladom na poziadavku prispésobenia technickych
prvkov a pracovnych podmienok vykonnostnym schopnostiam podniku. Patria sem nasledujuce
kritéria (Kral, 1994):

— antropometrické - rozmerové a priestorové rieSenie pracovisk,

— fyziologické - optimalne vyuZitie fyzickej kapacity Cloveka,

— estetické - farebné rieSenie pracovisk,

— hygienické a bezpecnostné - podmienky pre bezpecnu pracu, vyluCujuce zdravotné
poskodenie,

— psychofyziologické - optimalne vyuzitie zmyslovej a neuropsychickej vykonnosti ¢loveka,

— psychologické - optimalny postoj a zainteresovanost' pracovnika na vykone.

RieSenie stroja musi reSpektovat aj pohlavie a vek zamestnanca, pracovnu polohu, pohybovy
priestor a tiez zorné podmienky. Hlavné principy pre pracu s repetitivnymi tkonmi ruky a zapastia sa
tykaju hlavne redukcie poctu pohybov za pracovni zmenu a udrzovanie neutralnej polohy zapastia
(Turekova a Bagalova, 2014).Zakladnym ergonomickym pravidlom tykajucim sa problematiky
pouzivania naradia a nastrojov vychadza zo zachovania neutralnej polohy zapastia. Ohybat sa ma
naradie a nie zapastie zamestnanca. Od toho sa odvija aj velkost’ drzadla, vyhybanie sa pouZivania
nastrojov, ktoré spdsobuju utlak Struktar v dlani alebo prstoch (Turekova a Bagalova, 2014).

2. Analyza sucasného stavu vyrobnych ¢asov na vybranych pracoviskach
v priemyselnom podniku na Slovensku

2.1 Charakteristika vybraného priemyselného podniku

Podnik je vyvojovym partnerom a dodavatelom suciastok pre medzinarodny priemysel vozidiel a
motorov. Podnik vyvija, vyraba a preddva spekané suciastky, klzné loZiska, trecie obloZenia,
komponenty vykonovej elektroniky a povlaky. Podnik v su€asnej dobe zamestnava na Slovensku cez
500 zamestnancov. Hlavné technolégie pouzivané pri vyrobe su: mechanické a hydraulické lisy 160 -
600t, lasery do 4,5kW, tepelné spracovanie, (kaliaca linka),povrchové spracovanie, (nitriding,
molybdenum coating), composite, (acid etching, heat pressing, grooving), mechanické obrabanie,
(CNC-sustruzenie, frézovanie, brusenie, odvalovanie, pretahovanie).
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2.2 Popis vybraného pracoviska 7122

Pracovisko 7122 pozostava z hydraulického lisu SS, jeho ovladacej jednotky CNC, kde
zamestnanec nastavuje pracovné parametre stroja, pracovného stola, stolicky pre zamestnanca,
stojanu na odkladanie vystrihnutych obloZeni, vymedzeného priestoru pre paletu na hotové vystrizky
oblozenia lamiel, kontajneru na odpad a SOS stojana. Hydraulicky lis je obsluhovany jednym
zamestnancom, ktory pri svojej praci stoji alebo sedi v zavislosti od konkrétneho pracovného ukonu.
Hlavnou pracovnou ulohou na uvedenom pracovisku je strihanie oblozenia lamiel réznych typov a
rozmerov zo Specialneho papiera, ktory predstavuje vstupny material. Pracovisko 7122 je znazornené
na obrazku 2.

Obrazok 2: Realny stav pracoviska 7122 — strihanie oblozenia CNC

Prameni: Vlastné spracovanie, 2016

Hlavnou pracovnou ulohou na uvedenom pracovisku je strihanie obloZenia lamiel réznych typov a
rozmerov zo Specialneho papiera, ktory predstavuje vstupny material. Ten sa dodava vo forme
velkych a taZzkych zvitkov. Prave pre hmotnost a rozmery zvitku je na jeho vymenu potrebny
zamestnanec obsluhujuci vysokozdvizny vozik. Proces vymeny zvitku papiera, r6znorodost typov
vystrizkov a vstupného materialu, z ktorych sa vystrizky strihaju sa podielaju na tom, ze zvitok sa meni
za novy az vtedy, ked sa predchadzajuci spotrebuje. Spotrebovany papier sa meria na kilogramy a
zamestnanec zapisuje pocet vystrizkov, ktoré z neho vyrobil. Novy typ papiera, ako aj nastroja, sa voli
na zéklade zadanej zakazky.

Vymena strizného nastroja sa vykonava v dvoch pripadoch: (1) nastroj je poskodeny alebo
opotrebovany, alebo (2) nasleduje vystrihovanie iného typu vystrizku. Pri vymene nastroja je potrebna
spoluucast’ team-leadera, nakolko 20 kilogramova hmotnost pripravku predstavuje pre zamestnanca
pracoviska 7122 nadmerné bremeno. Pripravok zabezpecuje tuhost strizného nastroja, ma podobu
hrubej ocelovej platne v tvare Stvorca, tak ako aj samotny nastroj. Tento pripravok je umiestneny v
nastrojovej asti, priamo nad nim a je potrebné ho pri kazdej vymene nastroja vybrat.

Po spusteni stroja je samotné strihanie oblozenia riadené CNC programom. Hlavnou pracovnou
ulohou zamestnanca na uvedenom pracovisku je manualne vyberanie vystrizkov oblozenia z papiera,
ich vizualna kontrola a ulozZenie na stojan. Vystrizky z papiera samé nevypadavaju, ale zamestnanec
¢aka realizovany nastrizny plan na konci pracovného stola, kde sa tento zrealizovany nastrizny plan
dopravi vplyvom podavaca papiera, ktory posuva cely papier aj s vystrizkami smerom
k zamestnancovi. Je potrebné, aby ich zamestnanec z papiera manualne vybral a nasledne vizualne
skontroloval a ulozil na stojan pre vystrizky, ktory mozno vidiet na obrazku 3.

Ak zamestnanec naplni cely stojan, je nuteny pozastavit’ pracovny cyklus stroja, aby skontroloval,
prepocital a ulozil vystrihnuté obloZenia zo stojana do palety na hotové vystrizky. Hotové vystrizky su
presuvané z pracoviska 7122 do medzi-skladu, odkial nimi zasobuju jednotlivé pracoviska
segmentovania alebo tepelného lisovania podla poziadaviek vyroby. Za kvalitu vystrizkov a
zaznamenané mnozstvo na palete plne zodpoveda zamestnanec pracoviska 7122.
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Tento zamestnanec je zodpovedny aj za Cistotu na pracovisku. Pri manualnom vyberani
vystrizkov sa z papiera, na ktorom je realizovany nastrizny plan, uvolfiuju prasné Castice, ktoré sa viria
prostredim, usadzaju a vytvaraju vrstvu tmavo$edého prachu. Zamestnanec ¢isti usadeniny za pomoci
stlaeného vzduchu. Odpad, ktory predstavuje pridavny material nastrizného planu zasa pada na
podlahu a je potrebné ho pozametat’ a vyhodit do zberného kontajnera.

Obrazok 3: Stojan na vystrizky oblozenia

Prameri: Vlastné spracovanie, 2016
2.3 Charakteristika aplikovanej metédy skimania

Zakladnou pouzZitou metédou skumania pracoviska 7122 je priame pozorovanie.
V uvedenom pripade ide o objektivhe, zamerné, cielavedomé, planovité a systematické pozorovanie
pracoviska strihania oblozenia. Ciefom analyzy (pozorovania) bolo ziskat presné a spolahlivé
informacie o pracovisku, vyrobnom procese a pracovnych podmienkach. Sucastou skumania bolo i
priame kladenie otazok vyrobnému zamestnancovi, ktoré zabezpecilo eliminaciu pripadnych
nejasnosti. Dal$ou aplikovanou metédou, ktorej cielom bolo skimat $trukturu a velkost jednotlivych
Zloziek spotreby €asu v suvislosti s vykonom pracovnej Cinnosti, bola vyberova chronometraz.
Metdédou vyberovej chronometraze zistujeme velkost spotreby €asu na vybrané ukony skumanej
pracovnej operacie. Tato metéda sa vyuzZiva najmd vo velkosériovej a hromadnej vyrobe, kde je
dostatoCny poc€et opakujucich sa vyrobnych operacii. Na meranie Casovych intervalov jednotlivych
operacii sme pouZili elektronické stopky.

2.4 Interpretacia nameranych éasovych veli€in

V zavislosti od prednastavenej rychlosti strihania méze vystrihnutie jedného kusu oblozZenia trvat’:
— 1,25 [s] pri rychlosti 0, ¢o je najvy$Sia mozna rychlost strihania,
— 1,41 [s] pri rychlosti 40, €o je najnizSia pouzivana rychlost strihania.

Uvedené dva udaje predstavuju strojovy ¢as na vyrobu jedného Kkusu vystrizku.
Na vyjadrenie realneho spotrebovaného ¢asu na jeden vystrizok boli prostrednictvom vyberovej
chronometraze zaznamenané a C€asovo vymedzené vSetky Ciastkové Cinnosti, ktoré zamestnhanec
musi vykonavat. Prepoget véetkych Sasov sme uskutoénili na jeden kus vyrobku. Udaje zobrazené
v nasledujucej tabulke 1, predstavuju spotrebu €asu pri najnizSej pouzivanej a najvy$Sej moznej
prednastavenej rychlosti strihania. Do tychto &asov boli rozvrhnuté priemerné Casy vSetkych
Ciastkovych Cinnosti, ktoré su uvedené vysSie. Tie boli zaznamenané v ramci analyzy pracoviska po
dobu dvoch pracovnych zmien.



Tabufka 1: Celkova spotreba ¢asu na realizaciu jedného vystrizku

Prednastavena rychlost

Prameni: Vlastné spracovanie, 2016

Na zaklade uvedenych prepoctov na jeden kus je mozné kvantifikovat objemy produkcie z

Casovych hladisk. Pri vypoctoch bola zohfadnena &asova prirdZzka na osobné potreby zamestnanca,
ktora v podniku predstavuje 7% z celkovej spotreby €asu na realizaciu jedného vyrobku. V tabulke 2 je
znazorneny vypocet objemu produkcie.

Tabulka 2: Vypocet objemu produkcie vystrizkov na pracovisku 7122

Pocet vystrihnutych kusov
Casové hladisko pri rychlosti
e -
Za zmenu (7,5 hodiny) 18 024 [ks] 15771 [ks]
Denne (pri trojzmennej prevadzke) 54 072 [ks] 47 313 [ks]
Tyzdenne (pri 5 pracovnych dioch) 162 216 [ks] 236 565 [ks]
Mesacne (pri 21 pracovnych dfioch) 1135512 [ks] 993 573 [ks]
Rocne 13 626 144 [ks] 11 922 876 [ks]

Prameni: Vlastné spracovanie, 2016

Tabulka 2 zobrazuje prepoéty vyroby kusov pri zvolenej rychlosti vystrihovania. Pre lepSiu

ilustraciu uvadzame az 5 ¢asovych prepoctov.

2.5 Uréenie potencialov a faktov z analyzy

Prostrednictvom pozorovania, zaznamenanych a nameranych ¢asovych veli€in cCiastkovych

aktivit, strojového €asu na vystrihnutie jedného kusu vystrizku a ich rozpoc¢tov sme urcili fakty, na
zaklade ktorych mame moznost priaznivo ovplyvnit vyrobny proces. Fakty, v ktorych sa prejavuje
perspektiva pre zlepSenie, su nasledovné:

Zivotnost’ strizného nastroja - Zivotnost nastroja je cca 50 000 vystrizkov. Tato Zivotnost je
priamo ovplyvnena kvalitou a opotrebenim striznej platne a kvalitou strihaného papiera, ktora sa
znizuje v zavislosti na jeho zaprasenosti. PoCas pozorovania nastala situacia, kedy sa nastroj
menil za novy a ihned po nastaveni pracovnej vySky stola a spusteni operacie strihania sa zistilo,
Ze novy nastroj nevystrihuje vystrizky preddefinovanych tvarov. Dovodom bola odlepena pritlacna
plocha nastroja, ktora musela byt opravovana teamleaderom. V tomto pripade vznikol na
pracovisku prestoj trvajuci 20 minut, kde je okrem opravy néastroja zaratany aj ¢as na opatovné
vloZenie nastroja do nastrojovej Casti lisu a nastavenie pracovnej vysky stola.

Vyber rychlosti strihania - Ro¢ny rozdiel v realizovanom objeme vystrizkov medzi najvy$Sou
moznou rychlostou strihania a najnizSou pouzivanou rychlostou strihania je 1 703 268 ks.
Ukladanie vystrizkov do palety - Postup pri prekladani vystrizkov zo stojana do palety medzi
zamestnancami jednotlivych zmien sa liSi. Zamestnanec prvej zmeny uklada vystrizky na stojan



az kym ho nezaplni. Nasledne pozastavi pracovny cyklus stroja, aby mohol jednorazovo
prekontrolovat a prelozit vSetky vystrizky zo stojana do palety. Na dalSej zmene zasa
zamestnanec nepreruduje pracovny takt stroja, ale kontroluje a preklada vystrizky do palety
priebezne po cca 300 kusoch. V druhom pripade ma vS8ak zamestnanec nastavenu pomalSiu
rychlost stroja, ¢o je v koneCnom désledku menej efektivne. Zamestnanec nevenuje pinu
pozornost kontrole vystrizkov a odbieha k vysunutému stolu lisu vyberat vystrizky z papiera.

— Vymena nastroja v spolupraci s tim lidrom - Doba ¢akania na tim lidra predstavuje v priemere
prestoj 5 minat. Na vymenu nastroja v pripade jeho opotrebenia sa viaze aj Cas, ktory
zamestnanec stravi vypifianim sprievodnych dokumentov k néastroju a jeho odovzdanie.
Priemerny €as na tieto ukony je 5 minut.

Identifikacia potencialov

Za najvacsi problém pokladame prave subjektivitu zamestnanca pri volbe rychlosti strihania,
pretoze priamo ovplyviiuje produktivitu prace na danom pracovisku. S rychlostou strihania priamo
suvisi i absencia Standardizacie prace pri ukladani vystrizkov na paletu. Problémom je aj nadmerna
hmotnost' pripravku, ktora nedovoluje zamestnancovi pracoviska 7122 vymenit nastroj vo vlastnej
rézii. Dal$im problémom je Zivotnost a kvalita strizného nastroja. Priamy vplyv na Zivotnost nastroja
ma aj stav striznej platne a miera prasnosti na pracovisku. Momentalny stav ventilaéného systému na
pracovisku 7122je neucinny a prasnosti, ktora Skodi najma zamestnancom nezabrariuje.

3. Racionalizacia vyrobnych ¢asov na zaklade snimkovania vybranych
pracovnych operacii v priemyselnom podniku na Slovensku

V nasledujucej €asti prispevku sme vypracovali moznosti zlepSenia vyrobnych €asov, ktoré sa
zakladaju na Standardizacii pracovnych postupov, novych technickych rieSeniach strojov a zariadeni a
ergonomickych aspektoch pracovného prostredia, ¢im sa zameriavame na dosiahnutie synergického
efektu celkového zlepSenia vykonnosti zamestnancov. Pri vypracovani navrhov racionalizacie sme
vychadzali z vykonanej analyzy a z teoretickych poznatkov.

3.1 Navrhy pre pracovisko 7122 - Strihanie oblozenia CNC

Pri Easovej analyze pracoviska strihanie obloZzenia sme zistili, Ze klu¢ovym aspektom na zvySenie
vykonnosti tohto pracoviska je zvolena rychlost strihania, ktora sa pohybuje v intervale 1,25 — 1,41 [s].
Absencia Standardizacie prace na tomto pracovisku spdsobuje to, Ze tato rychlost je volena
subjektivhe zamestnancom pracoviska 7122, &im je ovplyvnena produktivita prace. Z tohto dévodu,
nasim prvym napravnym opatrenim je vypracovanie pracovného Standardu.

3.1.1 Navrh standardizacie prace

Pracovny Standard je zamerany na stanovenie najlepSieho pracovného postupu a vSeobecne
platnych pravidiel pre vykonavané pracovné operacie. Takto vytvoreny Standard mézeme povazovat
za zaklad pre buducu analyzu procesov a zarovefi prostriedkom pre neustédle zlepSovanie na
pracovisku.

Na to, aby sme mohli vytvorit uceleny Standard prace na vybranom pracovisku 7122 je potrebné
si zadefinovat' jednotlivé pracovné cCinnosti, ich spravne vykonavanie zamestnancom, ako aj sled
vybranych pracovnych ¢innosti. Samotné zadefinovanie ¢innosti tiez v niektorych pripadoch
poukazuje na nedostatky zistené pri analyze.

Navrh Standardu pre hlavné pracovné €innosti:

1) Prichod zamestnanca na pracovisko 7122, prihlasenie do informaéného systému na
zaciatku pracovnej zmeny — Zamestnanec pracoviska 7122 sa dostavi na svoje pracovisko
vzdy aspon 5 minut pred riadnym zacatim pracovnej zmeny.



2) Spustenie stroja a kontrola — Zamestnanec skontroluje na zobrazovacej jednotke CNC lisu
prednastavenu rychlost stroja a pritlaénu silu, nasledne spusti pracovny cyklus.

3) Vyberanie vystrizkov a ich kontrola — Vyberanie vystriZzkov realizuje zamestnanec pracoviska
7122 manualne, vystrizky kontroluje a odklada na stojan.

4) Upratovanie a odovzdanie pracoviska — Zamestnanec je povinny po kazdej pracovnej zmene
pracovisko riadne upratat. Na tato €innost ma vyhradené pomécky, ktoré su sucastou SOS
stojanu.

Navrh Standardu pre podporné pracovné procesy:

1) Vymena strizného nastroja — Nové technické rieSenie pripravku navrhnuté v nasledujucom
navrhu dovoluje zamestnancovi pracoviska 7122 vymenit nastroj vo vlastnej rézii, &im
eliminujeme ¢asovu stratu na ¢akanie teamleadera, ako to bolo v minulosti.

2) Vymena zvitku papiera — Nakolko rozmery ahmotnost zvitku papiera nedovoluju
zamestnancovi vymenit vstupny material vo vlastnej rézii, zostava vymena zvitku vstupného
materialu pracoviska 7122 aj nadalej v spolupraci zamestnanca obsluhujuceho VZV, tak, ako to
bolo popisané v analytickej Casti prispevku.

3) Volba rychlosti strihania — Zamestnanec voli vzdy najvysSiu rychlost’ strihania, teda 0. Tuto
rychlost uréujeme na zaklade priameho pozorovania vykonavanej pracovnej €innosti, kedy
zamestnanec i pri najvy$8ej rychlosti strihania dokazal bezproblémovo vykonavat' svoju pracovnu
¢innost. Toto opatrenie tieZ suvisi so zistenim, Ze pracovnik pri najpomalSej rychlosti strihania
stroja sa venoval su€asne viacerym €innostiam:

— vyberaniu vystrizkov z papiera na pracovnom stole lisu a ich kontrola,

— premiestiiovaniu, kontrole a rataniu vystrizkov zo stojana do palety.

Uvedeny postup sme zhodnotili ako nespravny, nakolko sa pracovnik dostaval do tlaku,
nevenoval dostato€nu pozornost ani jednej z uvedenych ¢innosti a odbiehal od pracovného stola lisu
kde vyberal vystrizky k stojanu s realizovanymi vystrizkami, aby ich mohol prelozit do palety na hotové
vystrizky, aj ked nebol stojan naplneny ani z polovice svojej disponibilnej kapacity. Z tohto dévodu pri
novom pracovnom Standarde je potrebné dodrzat zadefinovany sled c&innosti, najskér zastavit
pracovny cyklus stroja a az nasledne vykladat’ hotové vystrizky z naplneného stojana do palety. Tymto
spbsobom dokazeme pri suCasnej kapacite stojana, ktora je priblizne 3000 ks a dennej vyrobnej
kapacite 18 024 ks, pri najvy$3ej rychlosti strihania 0 vyrobit o 1 200 ks vystrizkov viac. Vypocet
vychadza z predpokladu, Ze sa stojan zaplni 6-krat za zmenu a pracovnik ho dokaze do palety na
hotové vyrobky preloZit za 5 minut, o predstavuje na tuto €innost €asovy fond 30 minut/zmena.
V uvedenom vypocte nebola zohladnena €asova uUspora suvisiaca s vymenou nastroja, pre ktory
navrhujeme nové technické rieSenie pripravku.

3.1.2 Navrh technického riesenia pripravku

Nakolko 20 kilogramova hmotnost pripravku potrebného na zabezpecenie tuhosti strizného
nastroja v nastrojovej Casti lisu predstavuje z ergonomického hladiska pre zamestnanca nadmerné
bremeno, navrhujeme nové technické rieSenie pripravku, ktoré spociva v realizacii tohto pripravku
v inom materialovom prevedeni. Smerné hodnoty oboma rukami zdvihanych a prenasanych bremien
a maximalna hmotnost bremena pre muzZov a Zeny réznych vekovych kategorii v zakladnej polohe
postojacky pri priaznivych a nepriaznivych podmienkach v trvani maximalne 1 hodinu za zmenu, su
definované v nariadeni vliady ¢.204/2001 Z.z.

TABULKA 3: SMERNE HODNOTY HMOTNOSTI BREMENA

Maximalna hmotnost’

Vek Podmienky bremena

Muzi Zeny
18 - priaznivé 50 kg 15 kg
29r. nepriaznivé 40 kg 10 kg




30 - priaznivé 45 kg 15 kg
39r. nepriaznivé 40 kg 10kg
40 - priaznivé 40 kg 15 kg
49r. nepriaznivé 35 kg 10 kg
50 - priaznivé 35 kg 10 kg
60 r. nepriaznivé 30 kg 5 kg

Pramen: Vlastné spracovanie podla Nariadenia viady SR ¢.204/2001 Z.z.

Najvhodnej$imi materialmi pre nové technické rieSenie pripravku su zliatiny na baze hlinika,
pretoZze maju pomerne nizku hmotnost. Dvoma navrhovanymi materialmi nového pripravku su:
Dural — precipitacne vytvrdeny hlinik.

Silumin — zliatina hlinika a kremika.

Pre vacsie mnozstvo druhov siluminu je problematické urcit' jeho presnu hmotnost, zavislosti od
Zlozenia zli¢eniny ateda, od obsahu kremika v zliatine. Co sa tyka duralu, ma porovnatelné
mechanické vlastnosti ako ocefl, preto odporu€¢ame pouzit na vyrobu nového pripravku prave tento
material. Hmotnost nového pripravku pri zachovani jeho su€asnych rozmerov (400x400x30mm) by
bola priblizne 13 kg, €o by umozfiovalo zamestnancovi vymenu strizného nastroja vo vlastnej rézZii.

3.1.3 Navrh rieSenia odsavacieho systému

Nakolko nevhodny sucasny stav pradnosti na pracovisku 7122 je ddosledkom neuéinného
odsavacieho systému, predkladame tieto navrhy: (1) nové technické rieSenie pracovného stola lisu,
kde priamo vznika pradnost’ pri vyberani vystrizkov z papiera.

Na obrazku nizSie je vyobrazeny su€asny stav riedenia ventilaéného systému. Nevhodne
umiestnené otvory, ktoré slizia ako vstup nasavania ventilacie, su oznacené Cervenymi Sipkami.

Obrazok 4: Nevhodne umiestnené otvory ventilacie na pracovnej doske lisu

<=

Pramerni: Vlastné spracovanie, 2016

Nové technické rieSenie umiestnenia otvorov sa zaklada na skuto€nosti, Ze najviac prachu sa
Z papiera uvolnuje prave v mieste na konci pracovnej dosky stola, kde zamestnanec vybera vystrizky.
Navrhujeme preto zrealizovat nové vstupné otvory ventilacie prave na konci pracovnej dosky lisu,
ktoré by boli rozSirené az po okraj tejto pracovnej dosky. Pri zavedeni tohto navrhu bude tiez potrebné
zrealizovat’ prestavbu ventilaéného potrubia nachadzajuceho sa pod pracovnou doskou stola lisu. Na
nasledujucom obrazku je znazornené technické rieSenie pracovnej dosky po realizacii uvedeného
navrhu.



Obrazok 5: Nové technické rieSenie nasavania pracovnej dosky lisu

JIDNY A
|

Pramerni: Vlastné spracovanie, 2016
Zaver

V prispevku sme sa na zdklade realizovanej analyzy snimkovania pracovnych a vyrobnych
operacii prostrednictvom metdd chronometrdZe venovali navrhu takych napravnych opatreni, ktoré
budu viest k dodrziavaniu pracovnych postupov (Standardov prace) a technickych postupov vyroby.
Pri dodrZiavani Standardov sa zabrani vzniku nepodarkov a su€asne sa racionalizuje vyrobny &as a
Cas prace, ktory ma priamy vplyv na produktivitu podniku.

Vyroba vo vybranom podniku prechadza v sucasnosti rozSirenim vyrobnych kapacit, ktoré sa
priamo dotknu i analyzovaného pracoviska 7122, ktorého sa tykaju odporu¢ané navrhy. Z uvedeného
dévodu su nutné opakované analyzy novych vyrobnych podmienok, na zdklade ktorych je potrebné
neustale zlepSovanie vyrobnych procesov prostrednictvom pouZivania nastrojov $tihlej vyroby
a logistickych principov, ktoré prispeju k zvySeniu efektivnosti. Aj preto je nevyhnutné, aby vSetci
manazéri a absolventi vysokych $kél zvladli zakladné pojmy operaéného manazmentu a logistiky, aby
boli schopni analyzovat a nasledne racionalizovat vSetky procesy vyrobného systému s ktorymi
prichadzaju denno-denne do kontaktu (Chovanova a kol., 2015).
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