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Abstrakt

MICHALCAKOVA, Andrea: Manazérske rozhodovanie vo vybranom podniku. —
Ekonomickd wuniverzita V Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra

manazmentu. — Veduci prace: Ing. Natalia MiSikova. — Bratislava: FPM EU, 2025, 58 s.

Manazérske rozhodovanie patri medzi kliové a najdolezitejSie prvky riadenia
podniku. Vyznamne ovplyviiuje efektivitu podniku, plynulost’ vyroby aj dosahovanie
strategickych cielov. Cielom tejto bakalarskej prace je zhodnotit’ sti¢asny rozhodovaci
proces vo vybranom podniku poésobiacom v automobilovom priemysle, konkrétne na
oddeleni lakovne, ktoré je jednou z technologicky najnaroc¢nejsich casti vyroby, a vytvorit’
navrthy na zlepSenie a optimalizdciu manazérskeho rozhodovania. Konkrétne ide
0 spolocnost’ Volkswagen Slovakia, a.s. Prdca sa zameriava na identifikaciu hlavnych
faktorov ovplyviiujlicich rozhodovanie manazéra pri rieSeni réznych situdcii. Bakalarska
praca pozostava z piatich kapitol. Prva kapitola je zamerana na sGfasny stav rieSenia
problematiky doma  av zahrani¢i, definiciu ~ zakladnych  pojmov  stvisiacich
s rozhodovanim, rozdelenie metdd rozhodovania a aktudlne trendy. Druha kapitola je
zamerana na hlavny ciel’ prace, ktory je podlozeny &iastkovymi cielmi. Dalsia kapitola je
venovana metodike préace, ktora popisuje sucasné fungovanie manazérskeho rozhodovania.
Potrebné udaje sme ziskali prostrednictvom polostrukturovaného rozhovoru. Taktiez sme
tu spomenuli metody skimania, ktoré sme pri vypracovavani zaverecnej prace vyuzivali.
Stvrta kapitola analyzuje su¢asny stav manazérskeho rozhodovania vo vybranom podniku,
pricom hodnoti efektivnost’ a Gi€innost’ vyuzivanych rozhodovacich procesov, metod
a nastrojov. Posledné kapitola je vymedzend pre diskusiu. Na zaklade ziskanych udajov
a teoretickych poznatkov praca navrhuje odportcania na zlepSenie rozhodovacich procesov
s cielom zvysit' ich efektivnost’ a prispiet’ k zlepSeniu manazérskeho rozhodovania vo

vybranom podniku.

KPucové slova:
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Abstract

MICHALCAKOVA, Andrea: Managerial decision-making in the selected
company. — University of Economics in Bratislava. Faculty of business management;
Department of Corporate Management. — Supervisor: Ing. Natalia MiSikova. — Bratislava:
FPM EU, 2025, 58 pages

Managerial decision-making is one of the key and most important elements of
business management. It significantly influences the efficiency of the company, the
smoothness of production, and the achievement of strategic goals. The aim of this
bachelor’s thesis is to evaluate the current decision-making process in a selected company
operating in the automotive industry, specifically in the paint shop department, which is
one of the most technologically demanding parts of production, and to propose suggestions
for improving and optimizing managerial decision-making. The company in focus is
Volkswagen Slovakia, a.s. The thesis focuses on identifying the main factors influencing
managerial decision-making when dealing with various situations. The bachelor’s thesis
consists of five chapters. The first chapter deals with the current state of the issue in
Slovakia and abroad, defines key concepts related to decision-making, categorizes
decision-making methods, and presents current trends. The second chapter outlines the
main objective of the thesis, supported by partial goals. The next chapter is dedicated to the
methodology, describing the current functioning of managerial decision-making. The
required information was collected using a semi-structured interview method. It also
includes the research methods used in the development of the thesis. The fourth chapter
analyses the current state of managerial decision-making in the selected company,
evaluating the efficiency and effectiveness of the decision-making processes, methods, and
tools used. The final chapter is dedicated to discussion. Based on the collected data and
theoretical knowledge, the thesis proposes recommendations for improving decision-
making processes in order to increase their efficiency and contribute to enhancing

managerial decision-making in the selected company.

Keywords:

Managerial decision-making, management, manager, decision-making process
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Uvod

V kazdom podniku sa vykonavaju doélezit¢ rozhodnutia, o ktorych mdze
rozhodovat’ len kompetentna osoba. Manazérske rozhodovanie je kIicovym aspektom
riadenia organizécii. Vysledky tohto rozhodovania zasadne ovplyviuju chod podniku, jeho
uspech na trhu a taktiez aj efektivne dosahovanie vopred stanovenych cielov. Za kazdym
uspesnym podnikom stoji manazér, ktory efektivne riadi smerovanie firmy, optimalizuje
procesy a je schopny prijimat’ spravne rozhodnutia v kI'aicovych momentoch. ManaZzér ¢eli
mnohym rozhodnutiam, ¢i uz ide o strategické, taktické alebo operativne rozhodnutia.
Ulohou manazéra je zvolit' optimélne rieSenia z dostupnych moznosti, aby tak naplnil
vopred stanovené ciele.

Prva kapitola definuje teoreticki ¢ast’ skiimanej problematiky. Prvotne sme si
vysvetlili definicie pouzivanych vyrazov, tykajicich sa manazérskeho rozhodovania,
opisali sme si jednotlivé fazy, podla ktorych sa postupuje pri rozhodovani, uviedli sme
interné a externé faktory, ktoré manazérske rozhodovanie ovplyviuji. Dalej sme sa
oboznamili s dvomi typmi manazérskeho rozhodovania, analyzovali sme si podmienky a
zaroven sucasné trendy v manaZérskom rozhodovani. V druhej kapitole sme si uviedli
hlavny ciel’ spolu s ¢iastkovymi ciel'mi, vd’aka ktorym sme hlavny ciel’ dosiahli. V tretej
kapitole sme si objasnili metodiku price a metody skiimania. Stvrtd kapitolu tvoria
vysledky prace, ktoré sme ziskali prostrednictvom polostruktirovaného rozhovoru s dvomi
manazérmi pracujucimi v spolo¢nosti Volkswagen Slovakia, a.s. Piata kapitola je

vymedzena pre diskusiu.
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1 Sucasny stav rieSenia problematiky doma a v zahranici

Manazérske rozhodnutia patria medzi kIGCové casti podniku. Manazérske
rozhodovanie je kriticky proces, ktory ovplyviuje efektivitu a dlhodoby uspech podniku.
Manazérske rozhodnutia sa vsak liSia v zavislosti od krajiny, ekonomického, pravneho ¢i
kultirneho prostredia. RozliSujeme americky manazment, eurdépsky manazment,
francuzsky manazment, nemecky manazment, 4zijsky manazment, japonsky manazment,
korejsky manazment, cinsky manazment a indicky manazment. NajznamejSimi a
najCastejSie spominanymi st americky a eurdpsky manazment.

Zatial’ o americky manazment funguje najlepsie pri rychlom jednani, to znamena,
ze sa obchody musia uzatvarat' rychlo, a atmosféra na trhu sa oznaCuje za agresivnu,
europsky manazment funguje naopak. Jednanie je pomalé, prebicha v demokratickom

prostredi a v Case pomalého rastu.

1.1 Definicia manazérskeho rozhodovania

Manazérske rozhodovanie je proces, v ktorom manazéri analyzujii dostupné
informacie, aby vybrali najvhodnejsie rieSenie pre dosiahnutie cielov organizacie. ,, Dobre

stanoveny ciel’ by mal spliat tieto charakteristiky:

ciel’ by mal byt dostatocne konkrétny,

ciel’ by mal byt meratelny,

ciel’ by mal byt realisticky,

1

ciel’ by mal byt terminovany. "
Pri tomto procese sa musia manaZzéri dobre zamysliet’ nad vSetkymi moZnymi rieSeniami a
ich moznym dopadom na dana situaciu, pripadne konflikt. Tieto procesy zahfiiaji
identifikaciu problému, zber informacii aj analyzu informacii, tvorbu a vyhodnotenie
mozZnosti, vyber optimalnej alternativy a nasledne samotni implementéciu rozhodnutia do

praxe.

! Jankelova, N. a kolektiv. Manazment. Prvé vydanie. Praha: Wolters Kluwer CR, a.s., 2022. s. 217. ISBN:
978-80-7676-263-3.
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Manazérske rozhodovanie je velmi klucové pre efektivne riadenie a chod
organizacie ¢i podniku, pretoze vdaka sprdvnym rozhodnutiam moézu organizacie
efektivne vyuzivat’ zdroje, reagovat’ na akékol'vek zmeny a dosahovat’ ciele podniku.

Manazéri musia prijimat’ rozliné druhy rozhodnuti, ¢o zavisi od ich manazérske;j
funkcie, respektive od stupnia manazmentu. ,, Napriklad vrcholovi manazéri rozhoduju o
strategickych cieloch organizdcie, kde postavia novy zdvod, pretoze chcu rozsirit' svoje
posobenie na trhu; aké vyrobky ¢i sluzby budu poskytovat svojim zdkaznikom, ktorého
dodavatela vybrat' pri zavadzani novej technologie vyroby, s ktorym podpisat’ zmluvu na
buduci rok; ktorého partnera zvolit pre spolocny podnik; ¢i poskytnut velkému zdakaznikovi

«2

zlavu, aké benefity poskytovat svojim zamestnancom.““ Manazéri, ktori v podniku

zastavaju nizSie Urovne manazmentu rozhoduji o operativnych problémoch. Tieto
operativne problémy sa tykaju predovSetkym poskytovania sluzieb a predaja produktov
alebo problémov vzniknutych na vyrobnej linke. TaktieZ rozhoduji o kratkodobom plane
vyroby, vybere kandidatov na urCitd funkciu, réznych marketingovych prieskumoch a
0 tom, kol'’ko prostriedkov je organizacia schopna vynaloZit’ na propagéciu akcie.

V dnes$nej dobe su idedlnemu manazérovi pripisované nasledovné kvality:
® vysoké odborna kvalifikacia,
® systémové myslenie,
® dobré komunika¢né zruénosti,
® schopnost’ porozumiet’ 'ud’om,
® priame zapdjanie sa do rieSenia problémov,
® schopnost’ zvladat’ stresové situacie,
® (odolnost’ vodi stresu,

® vytrvalost pri dosahovani stanovenych cielov.

2 Jankelova, N. a kolektiv. Manazment. Prvé vydanie. Praha: Wolters Kluwer CR, a.s., 2022. s. 167. ISBN:
978-80-7676-263-3.

3 Stachelek, D. (2021) Decision-making Process in Manager’s Work. Prvé vydanie: Miedzynarodowa Wyzsza
Szkola Logistyki i Transportu, 85-86. DOI: 10.26411/83-1734-2015-1-49-5-21. Dostupné na:
https://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.ojs-doi-10 26411 83-1734-2015-1-49-5-
21?9=c3e0a081-37fe-48f1-ba47-be246517cd7b$5&qt=IN_PAGE
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1.2 Fazy rozhodovacieho procesu

Rozhodovaci proces v manazmente delime do viacerych faz. Tieto fazy pomahaju

manazérovi systematicky pristupovat’ k rieSeniu problémov. Ide o Cinnosti, ktoré spolu

suvisia a nadvizuji. Medzi tieto fazy patri:

1.

Identifikacia problému — prvym krokom je rozpoznanie a presné definovanie
problému alebo situacie, ktoré si vyzaduje rozhodnutie. Ulohou manaZéra je
pochopit’, aka je podstata problému a aky dopad to na organizaciu mdze mat’.

Zber a analyza informécii — v d’alSom kroku manazér zhromazd'uje relevantné
udaje a informacie, ktoré su potrebné¢ na pochopenie situdcie. Tieto informacie
zanalyzuje, ¢o mu pomoze identifikovat’ mozné priciny problému a na zaklade toho
stanovi zaklad pre vyber moznych alternativ.

Stanovenie alternativ — na zadklade nazbieranych informécii, manazér urci
najvhodnejsie rieSenia alebo alternativy, ktoré by mohli viest k vyrieSeniu
vzniknutého problému.

Hodnotenie alternativ — manaZzér ur¢i, aké vyhody, nevyhody, pripadne rizika ma
dand alternativa. Cielom tejto fazy je urcit, ktora moZnost’ najlepSie zodpoveda
cielom organizacie.

Vyber optimélneho rieSenia — manazér po vyhodnoteni alternativ vyberie rieSenie,
ktoré je podl'a neho najvyhovujtcejsie pre dosiahnutie stanovenych ciel'ov.
Implementacia rozhodnutia — v tomto kroku sa zavedie vybrané rieSenie do praxe.
Je doblezit¢ mat’ vopred stanoveny plan, podla ktor¢ho sa bude riadit’. Tato faza sa
povazuje za jednu z najnaro¢nejsich z casového hl'adiska.

Hodnotenie realizacie a vysledkov — poslednym krokom je kontrola a hodnotenie
vysledkov implementacie rozhodnutia. Manazér musi odsledovat’, ¢i vybrané
rozhodnutie splnilo o¢akdvania a ¢i prinieslo ziadané vysledky. Ak sa oCakavané
vysledky nenaplnili a zistia sa problémy, je potrebné vykonat’ upravy ¢i dokonca

prijat’ plne nové rozhodnutie.

Vdaka tymto fAzam manazéri pristupuji k rozhodovaciemu procesu systematicky, ¢o vedie

k lepsej kvalite rozhodnuti a minimalizacii chyb.*

4Euroekoném.sk. Manazérske rozhodovanie [elektronicky zdroj], Bratislava 2024. [cit. 2024-11-1] Dostupné

na: https://www.euroekonom.sk/manazerske-rozhodovanie/
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1.3 Faktory ovplyvitujice manazérske rozhodovanie

Rozhodovaci proces v manazmente je komplexny a ovplyviiuje ho viacero
faktorov. Tieto faktory sa mozu lisit' v zévislosti od situacie, organizacie ¢i odvetvia, vV
ktorom danéd organizacia podnikd. Manazéri musia Casto robit’ rozhodnutia v zna¢nom
casovom obmedzeni, taktiez za vel'mi zlozitych a nejasnych podmienok, s nedostatkom
informacii a neistotou alebo rizikom.® Medzi hlavné faktory ovplyviiujuce manaZérske
rozhodovanie patria:

1. Externé faktory

® Ekonomické podmienky — velky vplyv na rozhodovanie ma ekonomicka
situacia, ako je napriklad inflacia, recesia alebo urokové sadzby. Pocas
ekonomického Utlmu musia manazéri volit' isporné opatrenia a naopak

pocas rozkvetu si mézu dovolit’ prijat’ aj expanzivne opatrenia.

® Konkurenéné prostredie — manazéri su z dévodu konkuren¢nych natlakov
alebo infldcie prinateni reagovat na zmeny rychlejSie, aby ostali

konkurencieschopni.

® [ egislativa — kazda organizdcia ma svoje vlastné pravne predpisy alebo
regulacie a rozhodovanie manaZérov zavisi aj od tychto regulacii, nakolko
ich musia dodrziavat’.

2. Interné faktory

® Organizacnd Struktira — vplyv na rozhodovanie ma aj hierarchicka
Struktara, ktori mala svojho ¢asu vécSina organizacii. Tato hierarchicka
Struktira mala mnoho manaZérskych urovni. Rozhodovanie manazérov vSak
moZe byt rychlejsie, ked’ je Struktira v organizacii menej hierarchicka.

® Kapitalové a l'udské zdroje — dostupnost’ finanénych ¢i l'udskych zdrojov
tieZ ovplyviiuje obmedzenia a moznosti v rozhodovani.

® (iele organizacie — organizacia ma ciele strategické, operativne a finan¢né.
Tieto ciele jej pomahaji urcit, aké rozhodnutia su potrebné na ich

dosiahnutie a taktieZ aké priority si organizacia nastavi.

SRizun, N. & Taranenko, Y. (2014). Simulation Models of Human Decision-Making Processes. Management
Dynamics in the Knowledge Economy, 2(2), 241-264. ISSN: 2286-2668. Dostupné na:
https://www.managementdynamics.ro/index.php/journal/article/view/59
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3. Individuélne faktory

® Skusenosti manazéra — sklsenosti ovplyviiujii schopnost’ manazéra

analyzovat’ situacie a prijimat’ rozhodnutia.
® (Odborné znalosti — hraju vel’ka ulohu v jeho rozhodovaniach.

® Risk a averzia voci riziku — niektori manazéri st ochotni podstipit’ vacsie
riziko a ini zas preferuji konzervativnejSie rozhodnutia. Postoj manazérov k
riziku moze vyrazne ovplyvnit’ smer, ktorym sa dané rozhodnutia uberaju.

4. Casovy faktor

® Niekedy je potrebné, aby manazéri prijali rozhodnutia rychlo, a to moze

obmedzit’ dokladnu analyzu a zvazenie vSetkych dostupnych moznosti.

1.4 Typy manazérskeho rozhodovania

Manazérske rozhodovanie delime na dva typy. Prvy typ je racionadlne manazérske
rozhodovanie a druhy typ je intuitivne manazérske rozhodovanie. Priblizime si rozdiely

medzi tymito dvomi typmi rozhodovania.

1.4.1 Racionalne rozhodovanie

Raciondlne rozhodovanie zahfila identifikdciu problému, zvaZovanie vSetkych
moznych alternativ, zhromaZzd'ovanie informécii a vykonanie presného a premysleného
kroku.b Pri racionalnom rozhodovani hovorime o tychto prvkoch — konzistentnost,
objektivita a logickost’.

Konzistentnost’ znamena, Ze kroky uskuto¢iiované v rozhodovani st orientované na
organizaciu a suvisia s naplnenim stanovenych ciel'ov organizacie. Objektivita v tomto

pripade znamend, Ze rozhodnutia sa vykonavaju tak, aby bol splneny najlepsi ciel’

® Gigalova, V. (2017). Intuition and managerial decision-making. Human Affairs, 27(3), 301-316.
DOI:10.1515/humaff-2017-0025. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/318824408 Intuition and managerial decision-making
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organizacie. Neberie sa ohl'ad na osobné zaujmy, ale na ciele organizacie. Ked’ hovorime o
logickosti, myslime tym logické usporiadanie cielov organizicie.

Predpoklady na racionalne rozhodovanie manazéra zahfaju:
® presne definované ciele a kritéria hodnotenia,
® analyticka schopnost’,
® logicky pristup,
® (dostatok casu,
® vyber optimalnej alternativy,

® jasné a trvalé preferencie.’

Manazér musi mat’ jasne stanovené ciele, ktoré chce dosiahnut’, aby jeho
rozhodovanie bolo racionalne. Taktiez musia byt vopred stanovené kritéria, podl'a ktorych
bude hodnotit moznosti. Dolezité je vediet systematicky analyzovat' informadcie,
vyhodnocovat’ mozné rizikd a porovnavat dostupné alternativy na zaklade logickych
postupov. Pri raciondlnom rozhodovani potrebuje manazér dostatok ¢asu, na preskiimanie
kazdej alternativy; ak ma casu nedostatok, je nlteny robit’ kompromisy, ¢o moze viest' k
menej optimalnemu rieSeniu. Raciondlne rozhodovanie predpokladd, Ze manazér je
schopny porovnat’ vSetky dostupné alternativy a rozhodnut’ sa pre t, ktora je najlepsSia a
ktord najviac spifia stanovené kritérid. Rozhodne sa pre najefektivnejsie riesenie, bez
vplyvu osobnych preferencii alebo inych subjektivnych faktorov.

Tieto predpoklady st zakladom racionalneho rozhodovania. V skuto¢nosti sa v§ak
Casto stretdvame s réznymi obmedzeniami, ako su napriklad Casovy tlak, nepresné

informacie ¢i dokonca nedostatok informaécii.

1.4.2 Intuitivne rozhodovanie

Manazéri cCastokrat pri rozhodovani pouZivaji svoju intuiciu. Intuitivne

rozhodovanie je proces zalozeny na pocitoch, skisenostiach a podvedomych znalostiach.

" Uzonwanne, F. C. (2016). Rational Model of Decision Making. Global Encyclopedia of Public
Administration, Public Policy, and Governance, 1-6. DOI:10.1007/978-3-319-31816-5_2474-1. Dostupné
na: https://www.researchgate.net/publication/311761486 Rational _Model_of Decision_Making

18



https://www.researchgate.net/publication/311761486_Rational_Model_of_Decision_Making

Pri intuitivnom rozhodovani sa neprijimaju rozhodnutia na zaklade logického hodnotenia
ani systematickej analyzy. Manazéri vyuzivaju svoje predchadzajiice sktisenosti a ziskané
vzory, ktoré si ulozené v podvedomi. Rozhodnutia prichadzaja rychlo a automaticky, ¢asto

bez vedomej tvahy.

1.5 Podmienky manazérskeho rozhodovania

Pozname tri zakladné spdsoby rozhodovania a to je rozhodovanie v podmienkach
istoty, rozhodovanie v podmienkach rizika a rozhodovanie v podmienkach neistoty. Tieto

tri zakladné spdsoby rozhodovania si identifikujeme blizSie.

Obrazok 1: Podmienky manazérskeho rozhodovania

Podmienky v
manazérskom rozhodovani

Podmienky istoty Podmienky rizika Podmienky neistoty

Urovefi nejednoznacénosti a $anca urobit zlé rozhodnutie

Niz3ia Stredna VysSia

Zdroj: Vlastné spracovanie podla https://www.iedunote.com/decision-making-conditions

1.5.1 Rozhodovanie v podmienkach istoty

O rozhodovani v podmienkach istoty hovorime vtedy, ked’ maji manazéri pristup k
uplnym a presnym informécidm o vSetkych alternativach a ich doésledkoch. V takychto
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podmienkach je mozné presne predvidat’ vysledky vSetkych alternativ, pretoze neexistuje
ziadne riziko alebo neistota. Pravdepodobnost, ze dané vysledky pri rozhodovani v
podmienkach istoty nastant, je teda vysoko predvidatel'na. Pri rozhodovani v podmienkach
istoty mame presné, meratelné a spolahlivé informacie, na zaklade ktorych moézeme
vykonat’ naSe rozhodnutia. Tieto podmienky existuju v pripade beznych a opakujtcich sa
rozhodnuti tykajucich sa kazdodennej prevadzky podniku. Plati ze, ¢im viac informadcii

manazér ma, tym lepsie bude jeho rozhodnutie.®

1.5.2 Rozhodovanie v podmienkach rizika

V pripade rozhodovania v podmienkach rizika ide o naro¢ny proces, ktoré¢ho
ucelom je zachrana majetku, kapitalu, respektive zisku organizacie znizovanim potencialu
strat. Manazér ma netplné informacie, no aj napriek tomuto obmedzeniu dokaze odhadntt
pravdepodobnost’ moznych vysledkov a rizik. V sucasnej dobe je vel'mi vel'a rozhodnuti
vykonavanych v podmienkach rizika. Medzi ulohy manazéra vykonavajuceho rozhodnutia

v podmienkach rizika patri:
® identifik4cia rizik a stanovenie cielov,
® 7zber a analyza informécii,
® vyber alternativnych rieSeni,
® vyhodnotenie rizik,
® vyber vhodného poistenia,
® vyber optimalneho rieSenia,

® realizacia rozhodnutia. ®

Na identifikaciu, respektive urCenie stupna rizika sa vyuzivaji rozne analytické
metody, nastroje a techniky. Medzi najcastejSie pouzivané patria: analyza rizik,

rozhodovacie stromy, bezpecnostny audit, analyza citlivosti.

8 Practical risk training. Making decisions under uncertainty and risk. [elektronicky zdroj], 2024. Dostupné
na: https://practicalrisktraining.com/making-decisions-under-uncertainty-and-risk

® Euroekonom.sk. Riziko. [elektronicky zdroj], 2018. Dostupné na:
https://www.euroekonom.sk/ekonomia/riziko/
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Pri manazérskom rozhodovani v podmienkach rizika sa rozliSuju pristupy manazérov k
riziku, ktoré zavisia od ochoty manazéra podstapit’ riziko. Medzi hlavné pristupy k riziku

zarad’ujeme:

® averzia voci riziku — manazér ma zaporny postoj k rizikovym situaciam.
Napriklad médme dva podniky:
Podnik A — od ktorého dlhodobo nakupujeme produkty, zvys$il cenu
jedného produktu o 50%.
Podnik B — novy podnik na trhu, s lacnej$imi produktami, no nemame
overenu kvalitu a doveryhodnost’ podniku.
Manazér s averziou voci riziku si vyberie podnik A, aj napriek vyssej cene

produktov, pretoze podnik je overeny a riziko je minimélne az nulové.

® sklon k riziku — manazér ma kladny postoj k rizikovym situaciam.
Manazér so sklonom k riziku by si v tomto pripade vybral podnik B, kvoli

niz§im nékladom za produkt, aj napriek tomu, ze podstupi urcité riziko.

® neutralny postoj k riziku — rovnovaha medzi averziou a sklonom k riziku.

1.5.3 Rozhodovanie v podmienkach neistoty

Pri rozhodovani v podmienkach neistoty mdZzeme povedat, Ze manaZér pozna
situdciu, mozné varianty a taktiez aj dosledky, ktoré moézu nastat’, ale je nedostatocne
informovany. Tato nedostato¢nd informovanost mu moéze branit v priradeni
pravdepodobnosti nastania moznych komplikacii v okoli. ,, V' tomto pripade je mozné
pouzit' dva sposoby. Prvym sposobom je preformovat rozhodovanie v podmienkach
neurcitosti na rozhodovanie v podmienkach rizika alebo vyuZit matematické metody
pravidla volby, ktoré si nevyzaduju vstupné informdcie o pravdepodobnosti. Tento typ
Clenenia vychadza z miery informdcii o buducich hodnotdch faktorov, ktoré ovplyviuju

désledky variantov rozhodovania a tym padom aj mieru informdcii o tychto désledkoch. !

10 O’Donoghue, T. & Somerville, J. (2018) Modeling Risk Aversion in Economics. Journal of Economic
Perspectives, 32(2), 91-114. ISSN: 1944-7965. Dostupné na:
https://www.aeaweb.org/articles?id=10.1257/jep.32.2.91

11 Euroekoném.sk. ManaZzérske rozhodovanie [elektronicky zdroj], Bratislava 2024. [cit. 2024-11-10]
Dostupné na: https://www.euroekonom.sk/manazerske-rozhodovanie/
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1.6 Sucasné trendy v manazérskom rozhodovani

Sucasné trendy odrazaji dynamiku moderného podnikatel'ského prostredia
a neustaly technologicky pokrok. V sucasnosti mézeme hovorit’ taktiez o rasticom doraze
na udrzatelnost’ ainovacie. Tieto nové moderné trendy zahfnaji ndastroje, metddy
a pristupy, vd’aka ktorym sa kvalita a taktiez aj rychlost’ rozhodovania zlepSuju.

%

Coraz Castejsie sa v dneSnej dobe vyuziva umeld inteligencia a datova analyza.

® Big Data — sluzia na analyzu velkého mnozstva udajov na ziskanie vzorcov,
nakol’ko tradi¢né informac¢né systémy nie su schopné distribuovat’ manazérom

také vel’ké mnozstvo dat.

® Al — vyuziva sa na automatizaciu rozhodovacich procesov, napriklad

optimalizaciu vyrobnych liniek.

® Prediktivna analyza — tieto modely st vyuZivané manazérmi, aby im
predpovedali buduce scenare
Ako d’al$i manazérmi vyuzivany nastroj zaloZzeny na datach a dokazoch je Business

Intelligence.

® Bl — nastroje Business Intelligence analyzuju obchodné udaje; st kl'icové pri

vizualizacii.?

1.6.1 ManaZérske funkcie

ManaZzérske funkcie st zdkladnymi aktivitami, ktoré manaZéri vykonavaju pri
riadeni podniku, organizdcie alebo timu. Na konkurenénom trhu st podnikatelia
a manazeéri niteni neustale rozvijat’ svoje manaZzérske zru€nosti, aby ich podnikanie zostalo
relevantné a dosahovalo stanovené ciele a vysledky na vSetkych trovniach. Preto efektivne
uplatiiovanie hlavnych manazérskych funkcii, ktorymi s — plédnovanie, organizovanie,
vedenie a kontrola — nie je len teoretickym poznatkom, ale aj nevyhnutnost'ou praktického

vyuZitia pre Gspech kazdého podnikania.

2 Duan, Y., Edwards, J. S. & Dwivedi, Y. K. (2019). Artificial intelligence for decision making in the era of
Big Data — evolution, challenges and research agenda. International Journal of Information Management, 48,
63-71. DOI: 10.1016/j.ijinfomgt.2019.01.021. Dostupné na: Artificial intelligence for decision making in the
era of Big Data — evolution, challenges and research agenda - ScienceDirect
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Uspech kazdého podnikania zavisi vo velkej miere od schopnosti manaZéra
efektivne riadit’ zdroje a viest’ tim. Manazérske schopnosti a spdsob, akym vedia manazéri
vyuzivat tieto Styri funkcie sa odzrkadl'uje na vysledkoch podniku. Kazda z tychto funkcii
ma vlastny Specificky vyznam a ulohu:

1. Plénovanie — je proces, pri ktorom manazéri stanovuju organizacné ciele

a najvhodnejSie sposoby, akymi tieto ciele dosiahnut. Planovanie zahiiia
analyzu situécie, predvidanie buducich podmienok a vypracovanie stratégii.

2. Organizovanie — znamena vytvorenie efektivnej Struktary, ktora umoznuje
realizdciu stanovenych ciel'ov. Zahfiia distribuciu zdrojov, rozdelenie tloh a
pridel'ovanie zodpovednosti spésobom, ktory maximalizuje efektivitu a znizuje
zmdtok a nezhody. Prostrednictvom organizovania manazéri stanovuju
organiza¢né Struktary, ktoré ulah¢ujii koordindciu ¢innosti a zabezpecuji, aby
kazdy ¢len timu poznal svoju tlohu.

3. Vedenie — zameriava sa na usmeriiovanie a motivovanie zamestnancov. Tu
musia manazéri vyuzivat' svoje komunikané schopnosti. Vedenie zahfia
schopnost’ ovplyviiovat’ tim, budovat’” doveru u zamestnancov a inSpirovat’ ich
k dosahovaniu cielov. Dobry lider vytvara pozitivne pracovné prostredie,
zabranuje vzniku konfliktov a buduje pozitivnu atmosféru na pracovisku.

4. Kontrola — prostrednictvom tejto funkcie sa zabezpecuje monitorovanie vykonu
zamestnancov a hodnoti sa napredovanie v dosahovani stanovenych ciel'ov. To
sa zabezpeci prostrednictvom stanovenia vykonnostnych Standardov, merania
dosiahnutych vysledkov aich porovnanie s danymi o¢akavaniami. Kontrolou
vedia manazéri identifikovat’ vzniknuté odchylky ahned implementovat
napravné opatrenia. Tym sa zabezpeci zlepSovanie procesov a efektivne

vyuzivanie zdrojov.t?

13 1 loyd, R., Aho, W. (2020). The Four Functions of Management - An essential guide to Management
Principles. Management Open Educational Resources. 1. DOI: 10.58809/CNFS7851 Dostupné na:
https://scholars.fhsu.edu/management_oer/1
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1.7 Metody analyzy rizika

Metodami analyzy rizika nazyvame systematické nastroje a techniky, ktoré sa
pouzivaju na identifikaciu, hodnotenie a riadenie rizika, ktoré moze ovplyvnit’ dosiahnutie
stanovenych ciel'ov podniku. Vd’aka tymto metédam vieme minimalizovat’ alebo dokonca
uplne eliminovat’ potencidlne negativne dopady, vznikajice vzhl'adom na nas podnik.

Medzi najznamejsie metddy analyzy rizika patria:

® Analyza stromu porach (FTA) — pri¢ina poruch sa identifikuje pomocou
logickych diagramov, zobrazuje ré6zne kombinacie chyb. Ide 0 kvantitativnu
metodu a hlavnym cielom tejto metddy je identifikovat’ a analyzovat’ rizika
pri¢iny potencidlnych portch alebo neZiaducich udalosti. Vd’aka tomu by sa

malo predchadzat’ tymto porucham alebo aspoit minimalizovat’ ich dopad.'*

Obrazok 2: Analyza stromu poruch
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14 Ruijters E., Stoelinga, M. (2015). Fault tree analysis: A survey of the state-of-the-art in modeling, analysis
and tools. Computer Science Review, 15-16, 29-62. DOI: 10.1016/j.cosrev.2015.03.001. Dostupné na:
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S1574013715000027?via%3Dihub
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Zdroj:[elektronicky  zdroj] Dostupné na: https://bazant.wordpress.com/wp-
content/uploads/2011/02/01 fta.jpg

® Monte Carlo simuldcia — tato simulacnd metdda sa objavila okolo roku
1944.%°> Od svojho vzniku dostala mnoho interpretacii. Na simul4ciu tejto

metddy sa vyuziva vel'ké mnozstvo ndhodne generovanych tidajov.

Obrazok 3: Simulacia Monte Carlo
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Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na:

https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/c/c7/Monte Carlo simulacia n%3D20.j

By

® Bayesovskd analyza — je Statistickd metoda, ktora umozinuje aktualizovat

pravdepodobnost’ urcité¢ho javu na zaklade novych dokazov alebo udajov.

15 Platon, V. & Constantinescu, A. (2014). Monte Carlo Method in Risk Analysis for Investment Projects.
Procedia Economics and Finance, 15, 393-400. DOI: 10.1016/s2212-5671(14)00463-8. Dostupné na:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567114004638
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Obrazok 4: Bayesovska analyza

p(A|B)p(B)
p(A)

Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na: hitps://acrea.cz/bayesovska-analyza-
dat/?srsltid=AfmBOooeHLWa_P_5vMjOIWWsOU78fiOhYhI6GUMTBzpmJmoa3E nPRxp

p(BlA) =

1.8 Metédy a techniky vyuzivané v manazérskom rozhodovani

Nakol'ko manazérske rozhodovanie zahfila proces, kedy md& manazér vybrat
najlepsSiu a najvhodnejsiu alternativu z dostupnych moznosti pre dosiahnutie stanovenych
cielov, na podporu toho vyuziva rézne metddy a techniky. Tie mu pomahaji zlepsit
kvalitu jeho rozhodnuti a minimalizovat’ riziko vzniku chybnych krokov.

1. Rozhodovacia matica — znazoriuje rozhodovaci proces, ktory pomaha manazérom
systematicky hodnotit’ a porovnavat’ alternativy na zaklade roznych kritérii.

2. SWOT analyza — je to nastroj pouzivany na identifikdciu internych silnych
aslabych stranok organizdcie ataktiez aj identifikdciu externych prilezitosti

a hrozieb.!® Za silné stranky sa povazuju tie faktory, v ktorych podnik vynika oproti

konkurencii — napriklad silna znacka, kvalita produktov a sluzieb. Medzi slabé

stranky patria faktory, ktoré obmedzuju vykonnost podniku a oslabuji ho —
napriklad nedostatok finan¢nych zdrojov, slabd infrastruktira, zl4 marketingova
stratégia. PrileZitostami nazyvame externé faktory, ktoré mozu byt vyuZzité na
zlepSenie pozicie podniku — napriklad rastiuci trh, nové segmenty trhu. Medzi
hrozby patria externé faktory, ktoré mozu ohrozit” vykonnost' podniku alebo jeho

poziciu — napriklad konkurencia, nepriaznivé ekonomické podmienky.

16 Sammut-Bonnici, T. & Galea, D. (2015). SWOT Analysis. Wiley Encyclopedia of Management, 1-
8. DOI:10.1002/9781118785317.weom1. Dostupné na: https://kobbytamakloe.wordpress.com/wp-
ontent/uploads/2020/07/swot-analysis-kjm.pdf
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Obrazok 5: SWOT analyza

KVALITA
p mtemeé
R silné stranka slabé stranky
E
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N
0
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I externé
prileZitost hrozby
poutrva negativa

Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na:

https://www.euroekonom.sk/manazment/strategicka-diagnostika/swot-analyza/

3. Brainstorming — je to kreativna technika, ide o generovanie vel'kého mnozstva
napadov. Tato metoda je vyuzivana pri timovej praci. Je vyuzivana na rieSenie
problémov, planovanie alebo vytvorenie novych stratégii. Ciel'om tejto techniky je
vytvorit’ ¢o najviac napadov, s tym, Ze ani jeden napad nie je zly. Napady pocas
brainstormingu nie su kritizované.

4. Delfska metdda — ide 0 prognosticku metddu. ,, Delfska metoda sa zaklada na
opakovanom pisomnom opytovani expertov na urcité problémy buduceho vyvoja,
ale najmd na buduce inovacie. Jej cielom je urcit, ktoré inovacie, kedy a pri akych

podmienkach si pravdepodobné. ‘!’

17 Euroekonom.sk. Brainstorming a metody skupinového rozhodovania [elektronicky zdroj], 2022. [cit.2024-
11-24] Dostupné na: https://www.euroekonom.sk/brainstorming-a-metody-skupinoveho-rozhodovania/
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2 Ciel’ prace

Hlavnym cielom zavere¢nej prace je zhodnotenie sucasné¢ho rozhodovacieho
procesu v danom podniku a na zaklade vystupov skimania a teoretickych poznatkov,
tvorba navrhov pre zlepSenie a optimalizdciu rozhodovania v oblasti manazérskeho
rozhodovania. Na zdklade tychto navrhov by sa mala zvysit efektivnost’ a ti¢innost
rozhodovacieho procesu konkrétneho podniku, t.j. Volkswagen Slovakia, a.s. so sidlom v
Bratislave.

Vyskumna otazka: Ako prebicha proces manazérskeho rozhodovania v danom podniku ?

V teoretickej Casti praca vymedzuje rozhodovanie, jeho fazy, faktory ovplyviujice
manazérske rozhodovanie, metédy rozhodovania. Taktiez sme si priblizili vyuzivané
trendy v rozhodovani v st¢asnosti.

V praktickej casti praca skiima sucasny stav manazérskeho rozhodovania
VO vybranom podniku, posudzuje efektivnost’ a G€innost’ vyuzivanych procesov podnikom
v sucasnosti, taktiez skima efektivnost metdd a nastrojov a rozvoj manazérskeho
rozhodovania v suvislosti s novymi trendami v tejto oblasti.

Pre dosiahnutie hlavného ciela sme si stanovili niekol'ko c¢iastkovych cielov,

ktorych sme sa pri tvorbe bakalarskej prace drzali:
® Identifikacia pouZivanych metod a nastrojov manazérskeho rozhodovania

® [dentifikacia kI'aCovych problémov a obmedzeni v rozhodovacom procese a

sucasnych vzdelavacich potrieb manazérov

® Zhodnotenie dopadov internych a externych faktorov ovplyviujiacich

rozhodovanie
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3 Metodika prace a metody skumania

V prvom rade bude potrebné oboznadmit’ sa akym Stylom funguje manazérske
rozhodovanie v nami vybranom podniku momentalne, ¢im vlastne dostaneme odpoved na
naSu vyskumnu otdzku: Ako prebiecha proces manazérskeho rozhodovania v spolo¢nosti
Volkswagen Slovakia, a.s.? Nasledne navrhneme rieSenia, ktoré by mohli zefektivnit’
manazérske rozhodovanie a nakoniec zhodnotime dopady tychto implementovanych

rieSeni.
3.1 Charakteristika objektu skumania

Spolo¢nost’ Volkswagen Slovakia, a.s. bola zalozena v roku 1991 a je stcastou
globalneho koncernu Volkswagen Group, jedného z poprednych vyrobcov automobilov na
svete. Spolo¢nost’ Volkswagen Slovakia, a.s. je jednou z najvacsich a najvyznamnejsich
spolo¢nosti na Slovensku. Tato spolo¢nost’ posobi v oblasti automobilového priemyslu.
Aktualne posobi na Slovensku prostrednictvom dvoch prevadzok. V Bratislave sa vyroba
koncentruje na vyrobu automobilov a prevodoviek azavod v Martine sa sustred’'uje na

vyrobu komponentov.

Obrazok 6: Logo spolocnosti Volkswagen Slovakia, a.s.

Volkswagen
Slovakia

Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na: hitps://sk.volkswagen.sk/sk.html

Volkswagen Slovakia, a.s. je jedinou automobilovou spolo¢nostou na svete,

v ktorej z liniek schadzaji vozidla $tyroch rozli¢énych znaciek, a to Volkswagen (Touareg,
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Passat), Audi (Q7, Q8), Porsche (Cayenne, Cayenne Coupé), a Skoda (Superb).
Jedinec¢nost’ zdvodu V Bratislave spociva v inovativnych technoldgiach zameranych na
efektivnu a ekologick vyrobu, a komplexnosti. Pri vyrobe sii vyuzivané najmodernejSie
dostupné technoldgie.

V bratislavskom zavode sa okrem automobilov vyrabaju aj 6-stupiiové prevodovky
MQ 250, kazda tato prevodovka pozostava priblizne z 360 dielov. Prevodovky sa dodavaju

do vyrobnych zdvodov koncernovych znaciek po celom svete.

Obrazok T7: Zdvod Bratislava

Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na: https://sk.volkswagen.sk/sk/podnik/zavody.html

Zavod Volkswagen Slovakia v Martine je sucastou koncernovej spolo¢nosti
Volkswagen Group Components a bol zalozeny v roku 2000. V turCianskom regione je

jednym z najvicsich a najstabilnejSich zamestnavatel'ov.

Ako modzeme vidiet na priloZzenom obrazku, zisk spolocnosti Volkswagen
Slovakia, a.s. po¢as obdobia Covidu-19 vyrazne klesol oproti roku 2019. V roku 2023 sa
zisk tejto spolocnosti zvysil oproti roku 2022, kedy bol zisk 202 mil.€ o 15% na hodnotu
233 mil. €.1

18 FinStat Volkswagen Slovakia, a.s. [elektronicky zdroj] Bratislava, 2024 [cit. 2024-12-29] Dostupné na:
https://www.finstat.sk/35757442
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Obrazok 8: Zisk spolocnosti Volkswagen Slovakia, a.s.

Zisk

448 mil.€

; 233 mil.€
\207 mil € — 202 mil.€ mi
So—

~ —o—-—-‘_""#o

FinStat.sk

Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na: hitps://finstat.sk/357574423

Na druhej strane trzby spolo¢nosti boli za poslednych 5 rokov najvyssie v roku 2023, a to
V hodnote 11,76 mld. €. Trzby oproti roku 2022 vzrastli o 21%.

Obrazok 9: Trzby spolocnosti Volkswagen Slovakia, a.s.
Trzby

11,76 mld.€

10,39 mid.€
’ 9,75 mid.€ 9,73 mid.€
; 9,53 mid.€ M
—0 -5

FinStat.sk
Zdroj: [elektronicky zdroj] Dostupné na: https://finstat.sk/35757442

3.2 Pracovné postupy a metody

Pre dosledné vypracovanie tejto bakaldrskej prace bolo dolezité cCitanie
anastudovanie réznych kniznych zdrojov, vedeckych c¢lankov, odbornych a taktiez

internetovych zdrojov. Tieto zdroje boli pouzité pre vypracovanie teoretickej Casti tejto
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bakalarskej prace. Na zaklade tychto zdrojov a poznatkov, ktoré sme vd’aka nim nadobudli
sme mohli postupovat’ k vypracovaniu praktickej Casti. Pri vypracovani praktickej Casti
sme pouzili kvantitativnu metédu podlozenu kvalitativnym rozhovorom. V tejto druhej
Casti sme sa najskor oboznamili s fungovanim manazérskeho rozhodovania v nami
vybranom podniku, uviedli sme si konkrétnu situdciu rozhodovania a nasledne uskutocnili

rozhovor s manazérom.

3.3 Sposob ziskavania udajov

Pri tvorbe zavere¢nej prace bola vyuzitd kvantitativna metdda tvorby vypoctu z
praktického prikladu rozhodovacej situacie, doplnend o kvalitativny polostruktarovany
rozhovor s dvomi zamestnancami podniku pracujicimi na oddeleni lakovne. Prvy z nich
pracuje na pozicii supervizora a druhy na pozicii oznacovanej ako FBL, t.j. veduci
vyrobného tseku. Rozhovor sa zameriava na hibkové pochopenie skiisenosti a procesov
V oblasti manazérskeho rozhodovania. Tento rozhovor bol zamerany na obozndmenie sa
S metddami a nastrojmi manazérskeho rozhodovania vyuzivanymi vo vybranom podniku.
Dalej sme sa zaoberali problémami a moznymi obmedzeniami, ktoré sa v rozhodovacom

procese nachadzaju.

3.4 Statistické metody

V bakalarskej praci neboli aplikované Ziadne Statistické metddy, pretoze sme sa
zamerali na kvalitativny pristup, ktory bol postaveny na analyze rozhovoru s manazérmi.
Tento pristup nam umoZznil hlbSie pochopenie subjektivnych nazorov a skusenosti

manazérov, ¢o prispelo k hlbsiemu pochopeniu rozhodovacich procesov v danom podniku.
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4 Vysledky prace

Vysledkom praktickej Casti st zistenia ziskané na zéklade poloStruktirovaného
rozhovoru, ktory bol realizovany S dvomi zamestnancami spolo¢nosti Volkswagen
Slovakia, a.s. Cielom tohto rozhovoru bolo ziskat' hlbsi pohl'ad na danu problematiku
a zhodnotit’ postoje a skusenosti zamestnancov v suvislosti s danou témou. Rozhovor

pozostaval zo 14 otazok.

4.1 Profil respondentov

Rozhovoru sa zlc¢astnili dvaja zamestnanci spolo¢nosti Volkswagen Slovakia, a.s.
Prvy respondent pracuje na pozicii supervizora na oddeleni udrzby lakovne. Druhy
respondent je zamestnany na pozicii vediceho vyrobného useku. Obaja respondenti
pracuju v spolo¢nosti uz viac ako 20 rokov. Tento vyber respondentov nam umoznil

identifikovat’ spolo¢né a rozdielne nazory na skimantl problematiku.

4.2 Zhodnotenie odpovedi na otazky rozhovoru

Po realizacii polostruktirovanych rozhovorov s dvomi manazérmi z oddelenia
lakovne v spolocnosti Volkswagen Slovakia, a.S. boli ziskané informacie spracované
kvalitativnou analyzou. Tieto rozhovory boli zaznamenané a nasledne prepisané do
textove] podoby. Cielom tejto analyzy bolo ziskat’" pohlad na proces manaZérskeho
rozhodovania v praxi trochu hlbsie a zachytit' individudlne sktisenosti a pristupy z dvoch
perspektiv. Vysledky tejto analyzy nam sluzili pre zodpovedanie vyskumnej otazky

bakalérskej prace.
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Otazka ¢. 1: ,,Viete mi povedat, aké faktory ovplyviiuji vaSe rozhodovanie?

Pocit'ujete pri rozhodovani ¢asovy tlak ako hlavnu prekazku?”

Tabulka 1: Odpovede respondentov na otdzku ¢.1

Respondent ¢. 1 Casovy tlak, dostupnost’ dielov, predpisané parametre, organizacna
Struktira

Respondent ¢.2 Nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily, finanéné moznosti,
vyrobné kapacity

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z odpovedi respondentov sme sa dozvedeli, ze faktory, ktoré ovplyviuja ich
rozhodovanie sa liSia od danej situacie. Rozhodovaci proces v lakovni sa vyrazne lisi
v zavislosti od toho, ¢i ide o preventivnu udrzbu, technologicka inovaciu alebo poruchu,
ktora odstavila vyrobu. Ked dojde k poruche, hlavnym faktorom ovplyviiujucim
rozhodovanie je casové obmedzenie, ¢o je koreSpondujuce aj s poznatkami podl'a Rizun &
Taranenko (2014). Zinternych faktorov ich pri rozhodovani ovplyviiuji normy
a predpisané parametre, dostupnost’ ndhradnych dielov ¢i dostupnost’ kvalifikovanych
pracovnikov na opravu. Samotné rozhodnutie viac ovplyvni iorganizacna Struktira
spoloCnosti, organizacna kultira — miera, do akej organizicia podporuje inovacie a
zlepSovanie procesov, vyhodnocovanie zdrojov — dostupnost’ finanénych prostriedkov
a vyhodnotenie ich navratnosti a efektivnosti pouzitia. Co sa tyka individualnych faktorov,
najviac ich ovplyviiuju sktsenosti a znalosti. Ak ide o technologické inovacie, odpada
vplyv faktoru casového obmedzenia. Na zaklade toho je proces rozhodovania podrobne;jsi,
zdlhavejsi a zagastituju sa ho viaceré oddelenia ako aj viaceré stupne manazmentu. Externé
faktory, ktoré ovplyviiuju rozhodovanie su ekonomické podmienky, ktoré mézu ovplyvnit’
finan¢né rozhodovanie a investicie, dopyt po produktoch a cenové tlaky mozu ovplyvnit
strategické rozhodnutia. Pokial’ ide o preventivnu udrzbu, tu je hlavnym internym faktorom
pri rozhodovani stav samotnych zariadeni a technolégii , predpisany interval preventivne;j
udrzby, dostupnost’ zdrojov — nahradnych dielov, personalu ako i financii — rozpocet a
finanéné obmedzenia mo6Zu ovplyvnit’ rozhodovanie o tom, ktoré udrzbové prace maju

prioritu.
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Otazka ¢ 2: ,Rozhodovaci proces sa zvyCajne deli na 7 faz. Ako pri vaSom

rozhodovani postupujete vy ? Riadite sa vSetkymi tymito fazami?*

Tabulka 2: Odpovede respondentov na otazku ¢.2
Respondent ¢. 1 Vyuziva vsetkych 7 faz

Respondent ¢.2 Vyuziva vsetkych 7 faz

Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri rozhodovani obaja respondenti vyuzivaja vsetkych 7 faz, ¢o sa zhoduje
s poznatkami uvedenymi v teoretickej Casti bakalarskej prace [4]. Kazdd fazu nam
respondenti podlozili prikladom:

e Identifikdcia problému — po prichode k poruche sa s kolegami poradia, rozpoznaju
a definuju problém ¢i pric¢inu poruchy.

e Zber informacii — od kolegov a odbornikov z danej linky zhromazdia informacie a
udaje, ktoré pomo6zu pri analyze problému.

e Stanovenie alternativ — identifikacia a hodnotenie réznych moznych rieseni alebo
alternativ. Formou rychleho brainstormingu prehodnotia moznost opravy
poskodeného dielu ¢i suciastky, jeho vymeny za novy diel zo skladu, pripadne
moznosti nudzovych stratégii.

e Vyber alternativy — S odbornikmi z daného vyrobného useku vyberti najlepSiu
alternativu na zaklade analyzy, hodnotenia a sktisenosti.

e Implementacia rozhodnutia — zrealizuje sa vybrané riesenie.

e Monitorovanie a hodnotenie — po oprave, respektive vymene suciastky sleduju
vysledky ich opravy a zhodnotia G¢innost’.

e Revizia a zlepSenie — ak je to potrebné, vykonaju upravy alebo zlepSenie na zaklade

sledovania alebo spétnej vizby inych kolegov alebo oddeleni.

Otazka ¢. 3: ,V teoretickej casti sme si spominali intuitivne a racionilne
rozhodovanie. Aké faktory najviac ovplyviiuju sposob, akym sa rozhodujete? Vedeli
by ste povedat’, vakych situaciach uplatiiujete racionalny pristup a kedy sa

rozhodujete na zaklade intuicie?*
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Tabulka 3: Odpovede respondentov na otdzku ¢.3
Respondent ¢.1 Rozhodovanie v ¢ase poruchy, vyhody/nevyhody intuitivneho

a racionalneho rozhodovania

Respondent ¢.2 Operativne rozhodnutia, strategické rozhodnutia

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prvy respondent voli kombindciu oboch sposobov v istom pomere. Pomer
zastipenia intuitivnej alebo raciondlnej zlozky pri rozhodovani zavisi od konkrétnej
situacie, teda od faktorov, ktoré jeho rozhodovanie ovplyviiuji. Pri rozhodovani sa snazi,
¢o najviac vyuzit vyhody daného spdsobu a naopak potlacit’ v najvdcSej moznej miere
nevyhody vybraného spdsobu rozhodovania. Nakol'ko pdsobi v technickom odvetvi, vacsi
podiel pri rozhodovani ma racionalna zlozka, teda systematické a analytické rozhodovanie,
zhromazd’ovanie informdcii a dat, hodnotenie alternativ a vyber najlepSiecho rieSenia na
zaklade logiky, merani a parametrov ako tvrdi aj Gigalova (2017). Ako tvrdi Uzonwanne
(2016), nevyhodami tohto sposobu rozhodovania s ¢asova naro¢nost’ a nizka flexibilita v
situaciach, ktoré vyzaduju rychle rozhodnutie. Rozhodovanie v ¢ase poruchy ma znac¢né
Casové obmedzenie a preto v takom pripade musi byt' v rozhodovacom procese zastipena
V zvySenej miere 1 intuitivna zloZka. Pri intuitivhom rozhodovani sa snaZi opierat’ hlavne
0 osobné skusenosti a sktisenosti z predchédzajacich porach. Tymto sposobom sa spdsob
rozhodovania podstatne zrychli, ale nevyhodou je vyssia subjektivnost’ rozhodnuti a vyssie

riziko chyb.

Druhy respondent ma na tato problematiku trochu iny pohlad. Pri beZznych
operativnych rozhodnutiach, sa spolieha na svoju intuiciu, pri strategickych rozhodnutiach

je dolezita racionalna analyza, zaloZend na vyuZiti dat a zistenych informacii.

Otazka ¢. 4: ,,V sucasnosti dochiadza k vyraznému rozvoju umelej inteligencie.
Vyuzivate vo vasSej praxi nejaké digitalne nastroje alebo inovativne technoldgie na
podporu manazérskeho rozhodovania? Uplatiiujete aktuialne trendy, ako je umela

inteligencia, ak nie, vidite v ich vyuziti perspektivu do budicnosti?”
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Tabulka 4: Odpovede respondentov na otazku ¢.4
Respondent ¢. 1 Robotické lakovanie, automatizované systémy kontroly kvality,

kamerové systémy a senzory na detekciu chyb

Respondent ¢.2 Robotické lakovanie karosérii, vizualizacné systémy

Zdroj: Vlastné spracovanie

Digitalne technologie a automatizacia maji v automobilovom odvetvi stale vacsie
uplatnenie avyznam. V hale lakovne pouzivaju napriklad robotické lakovanie, ktoré
postupne uplne nahradilo lakovanie Tudskymi pracovnikmi. Nachadzaju sa tam i
automatizované systémy kontroly kvality, vizualizacné systémy, kamerové systémy a
senzory na detekciu chyb, simulacia a optimalizacia (vytvorenie digitdlnych modelov
lakovacich procesov na simuldciu a optimalizaciu pred redlnou implementéaciou),
sledovanie a monitorovanie (sledovanie stavu zariadeni a procesov v realnom ¢ase, ¢o
pomaha predchadzat’ porucham a zlepSovat udrzbu), softvérové rieSenia pre riadenie
vyroby (tieto systémy pomahaji riadit a monitorovat vyrobné procesy). Priestor na
pouzivanie Al je do budtcna velky. Postupne bude stcastou programového vybavenia
jednotlivych pristrojov V kombindcii S humanoidnymi robotmi ako ndhrada l'udskej

pracovnej sily.

Otazka ¢&. 5: ,,Ponuka spolo¢nost’ Volkswagen Slovakia, a.s. vzdelavacie programy

alebo $kolenia pre manaZérov zamerané na rozhodovaci proces?*

Tabulka 5: Odpovede respondentov na otazku ¢.5
Respondent ¢.1 Ano — Rozhodovanie riadiaceho pracovnika

Respondent ¢.2 Ano

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka ¢. 6: ,,Vedeli by ste opisat’ konkrétnu situaciu, ked’ sa vyskytol vazny problém
na vyrobnej linke? Ako ste postupovali pri h’adani rieSenia ? Vyuzili ste pri tom

niektoru z metod rozhodovania (rozhodovacia matica, SWOT analyza,...)?“
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Tabulka 6: Odpovede respondentov na otdazku ¢.6
Respondent ¢&.1 Rozhodovacia matica v kombinacii s delfskou metodou

Respondent ¢&.2 Brainstorming

Zdroj: Vlastné spracovanie

Nas prvy respondent nam priblizil poruchu vypadku cirkulaéného ventilatora pre
vzduchotechniku striekacich kabin. Tato porucha zapriCini stratu parametrov pre vyrobu
vozidiel aodstavenie produkcie, ztoho dovodu je dolezité okamzite informovat
nadriadeného. Nasledne je informované oddelenie vyroby. Poruchové hldsenia ukazali na
problém s napajanim. S kolegom odbornikom sa snazili na zaklade logiky identifikovat
moznosti, ktoré mali za nasledok problém s napajanim. Na zaklade identifikovanych
moznosti pri¢in problému, zavolali na miesto poruchy dalsich kolegov s potrebnymi
meracimi pristrojmi a naradim. Premeranim napajania Sa zistila odpalena 200A poistka pre
2. fazu. Nasledne poziadali 0 3ks nahradnych 200A poistieck. S timom odbornikov na
zaklade zistenia analyzujii mozné pri¢iny odpalenej poistky a taktiez aj ¢asovi naro¢nost’
jednotlivych postupov. Vyhodnocuju, Ze jednou S moznych pri¢in je prepalenie poistky pri
anomalnom nadprude (kratkodobé vécsie zatazenie ventilatora, porucha na frekvenénom
filtri), ktory sa uz nemusi zopakovat’ a bude stacit’ vymena poistky — ide 0 najrychlejsiu
moznost” opravy v porovnani s ostatnymi alternativami. Po vymene poistky a naslednom
spusteni zariadenia sa vypadok opit’ zopakoval. UZ bolo jasné, Ze pdjde 0 casovo
naro¢nejsiu opravu. Pre zniZenie prestoju vo vyrobe, bola informovana ¢istiaca firma, aby
Cas poruchy vyuzila na pravidelné Cistenie zariadenia. Odpojenim, vybratim vSetkych
poistiek a naslednym premeranim nulového napitia sa zabezpeéi, ze pri nasledujtcich
opravach nedojde k Grazu elektrickym pradom. Na zaklade predchadzajucej analyzy st
d’al§ie moznosti pri¢iny poruchy skrat na motore alebo skrat na frekvenénom menici. Ide
0 ¢asovo naro¢nejsie opravy a nahradné diely su finan¢ne nakladné. Preto sa zostavia dva
timy po dvoch pracovnikoch, aby sucasne premerali mozny skrat na vinuti motora alebo
skrat na frekvenénom menici. Jeden tim pracovnikov vylucil skrat motora a druhy tim
potvrdil skrat frekvencného meni¢a. Nasledne sa poziadalo o ndjdenie ndhradného
frekvenéného menica v skladovom systéme a sti¢asne sa vyslal do skladu mechanik, ktory
privezie nahradny diel. V rovnakom ¢ase d'alsi pracovnici zaénii S demontazou
poskodeného frekvenéného menica z elektrického rozvéadzafa. Po privezeni ndhradného
dielu na miesto poruchy je uz vyhorety frekvenény meni¢ demontovany a hned’ sa zacina

s jeho montdzou a ozivenim. Rozhodovanie pri odstraiiovani poruchy je znacne ¢asovo
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obmedzené. Pri rozhodovani sa pouziva kombinacia viacerych technik. V tomto pripade
bola pre jednotlivé kroky pouzita rozhodovacia matica v kombinacii s delfskou metodou.

Z dovodu casovej tiesne vsetko prebieha verbalnou formou.

Otazka ¢. 7: ,,Stalo sa vam, Ze ste museli rieSit’ konflikt medzi ¢lenmi vasho timu? Aké

faktory ste zvazili pri rozhodovani a aké kroky ste podnikli?*

Tabulka 7: Odpovede respondentov na otazku ¢.7
Respondent ¢.1 Ano; vypo€ul si verziu oboch zamestnancov; obom

zamestnancom odobral osobné hodnotenie

Respondent ¢.2 Ano; taktieZ si vypocul verziu oboch zu¢astnenych; na zaklade
vaznejSieho priestupku pristlpil k zmene pracovnej pozicie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prvy respondent sa riadi pravidlom, ze kazdy by mal dostat’ druht Sancu, ale
zarovenl by sa problémy nemali prehliadat’ a tolerovat. Konfliktu, ktory vznikol medzi
dvomi kolegami bol priamo svedkom. Prezradil nam, ze sa snazil vzit' do situdcie oboch
a uvedomil si, ze kazdy z nich ma svoju pravdu a svoj pohl'ad na situaciu. Sposob reakcie
jedného z nich bol vsak neprimerany a do budicna nepripustny. Oboch kolegov si zavolal
na pohovor. Kazdému vysvetlil ako danu situdciu vnimal ten druhy. Vtedy pochopili, ze
k danej situacii prispeli obaja. Vysvetlil im, Ze jedna z reakcii bola uz za hranou unosnosti,
atak tento pracovnik musel niest' nasledky. Vysvetlii mu mozné rieSenia situacie od
porusenia pracovnej discipliny az po okamzitii vypoved’. Navrhol vSak menej prisny trest,
ato v pripade, ak s nim budi obaja pracovnici sthlasit’. I$lo 0 finanény postih odobratim
osobného hodnotenia na isté obdobie a obaja s tymto rieSenim sthlasili. Rovnako bol vSak
pouceny, Ze v budicnosti uz bude rovnaka situdcia rieSena minimalne formou porusenia
pracovnej discipliny. V budicnosti sa uz podobny konflikt v time tohto veduceho ani

medzi tymito kolegami nemusel riesit.
Druhy respondent sa tieZ stal svedkom konfliktu dvoch pracovnikov. Nakol'ko tento

konflikt bol vaznejsi, pristapil na tvrdSiu alternativu a to zmenu pracovného zamerania,

respektive zmenu pozicie.
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Otazka ¢. 8: ,Museli ste niekedy rozhodnit’ o zmene v pracovnom procese alebo

optimalizacii vyroby? Aké udaje a analyzy ste pri tom pouZili?*

Tabulka 8: Odpovede respondentov na otazku ¢.8
Respondent ¢.1 Procesné parametre

Respondent ¢.2 Procesné parametre, celkova efektivnost’ zariadeni

Zdroj: Vlastné spracovanie

O zmene pracovného procesu alebo procesnych hodndt v spolo¢nosti rozhoduje
procesné oddelenie. V pripade poruchy vznikla situacia, kedy nad$ respondent opravu
vyhodnotil na priblizny ¢as dvoch hodin. Na zaklade predchadzajticich skusenosti vedel, ze
moézu na zariadeni upravenim parametrov zvolit' nidzovl stratégiu, ktora neovplyvni
kvalitu produktu. Zmenu parametrov a kvalitu si chcel potvrdit’ okamzitym auditom jedne;j
karosérie, kedy pracovnik auditu bol na danej pracovnej pozicii len kratko, a tak na seba
nechcel zobrat' zodpovednost' a vyhodnotit' stav karosériec ako vyhovujuci. Chcel sa
najskor poradit’ so svojim skusenej$im kolegom, no ten nemohol prist’ okamzite, preto sa
respondent rozhodol o spusteni produkcie na jeho vlastni zodpovednost. Svoje
rozhodnutie vykonal na zaklade tdajov zidentickej poruchy v minulosti a zvolenim
rovnakej nuadzovej stratégie, ktoru vtedy schvalili aj pracovnici auditu. O svojom
rozhodnuti bezodkladne informoval svojho nadriadené¢ho a nésledne oddelenie vyroby. Po
40 minttach bola karoséria vyhodnotena ako vyhovujica aoprava zariadenia sa

uskutocnila az pocas vikendu, ked bola vyroba odstavena.

Otazka ¢. 9: ,,Zazili ste situaciu, ked’ ste museli urobit’ rychle rozhodnutie pod
vel’kym tlakom (mapr. vypadok dodavok, technicka porucha)? Ako ste sa

rozhodovali?*

Tabulka 9: Odpovede respondentov na otazku ¢.9
Respondent ¢.1 Ano; opieral sa o svoje odborné znalosti a znalosti kolegov,

logické postupy, udaje z informacnych systémov
Respondent ¢.2 Urcite ano; rozhodol na zéklade sktisenosti

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vzhladom na charakter prace vediiceho udrzby st od neho casto vyzadované rychle

rozhodnutia pod ¢asovym tlakom. V rozhodovani sa opiera hlavne o odborné znalosti a
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skasenosti svojich kolegov, logické postupy, o udaje z informacnych systémov

a v neposlednom rade o svoje sktsenosti a odborné znalosti.

Veduci vyrobného useku zazil nahly vypadok dodavky dolezitého dielu, kedy
musel urychlene rozhodnut' o prechode na alternativneho dodévatela, ¢im zabranil

uplnému zastaveniu vyroby.

Otazka ¢. 10: ,Vyuzivate pri rozhodovani niektory zo sucasnych trendov

rozhodovania ? Aké konkrétne trendy povazujete za uzZitoné v stucasnosti?*

Tabulka 10: Odpovede respondentov na otazku ¢.10
Respondent ¢.1 Nevyuziva, za uzito¢né povazuje prediktivne analyzy

Respondent ¢.2 Nevyuziva, za uzito¢né povazuje Al

Zdroj: Vlastné spracovanie

V stcasnosti nevyuzivaju ziadny zo sucasnych trendov rozhodovania. Postupom
Casu sa vSak mnozstvo udajov a parametrov, ktoré zhromazduji 0 zariadeniach stale
zvysuje. Dozvedeli sme sa, Ze v sti¢asnosti sa napriklad odporu¢ané intervaly preventivnej
udrzby, vymeny jednotlivych komponentov stanovuji ako pevné Casové obdobia (1xrocne,
po 1000 hodinédch prevadzky...). V takychto pripadoch predpisanej udrzby alebo vymeny
sa nezohladnuju faktory ako aktudlna doba prevadzky, mnozstvo vyrabanych vyrobkov,

aktualne zat'azenie, krutiaci moment.

Otazka €. 11: ,,Aké mate skusenosti s rozhodovanim v krizovych situaciach ako bol

napriklad COVID-19 alebo ked’ nastali problémy s dodavatel’skym ret’azcom?*

Tabulka 11: Odpovede respondentov na otazku ¢.11
Respondent ¢.1 Rozhoduje vrcholovy manazment

Respondent ¢.2 Rozhoduje vrcholovy manazment

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tieto rozhodnutia realizuje vrcholovy manazment firmy. Podla situacie su
Vv takychto pripadoch nasadené rdézne opatrenia. Pred rozhodnutim realizdcie sa
vyhodnocuje jeho finan¢na efektivita. Pri vypadku niektorého komponentu sa automobily
vyrabaji aj bez neho a firma sa nezastavi, pokial' je mozna dodato¢na montaz daného
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komponentu s nizkymi dodato¢nymi nakladmi. Pri znizeni objednavok, naruseni
dodéavatel'ského retazca firma efektivne vyuZziva nastroj konta pracovného casu zo

zakonnika prace. Pri dlhodobom odstaveni vyroby ako celozavodna dovolenka, COVID-19

cvwe

hranicu pre dant situaciu.

Otazka €. 12: ,,Ako funguje pri vaSom rozhodovani spitna vizba? Ako ju ziskavate?*

Tabulka 12: Odpovede respondentov na otazku ¢.12

Respondent ¢. 1 Vyrobné oddelenie, procesné oddelenie; realizované porady na
dennej baze
Respondent ¢.2 Obojsmerna spéatna vazba — zo strany zamestnancov k

veducemu vyrobného tseku aj naopak; ranné porady
Zdroj: Vlastné spracovanie

Spétna vizba ich kazdodennych rozhodnuti je individualna pre kazdé konkrétne
oddelenie. Pre udrzbu st spdtnou vidzbou funkéné zariadenia, procesné hodnoty
Vv stanovenych hraniciach, stanovena kvalita karosérii, ktoré su v pravidelnych intervaloch
auditované, pravidelné audity oddelenia zo strany inych oddeleni alebo zo strany Statnych
institacii. Spéatnou védzbou su pre nich aj interni zakaznici ako vyrobné oddelenie, procesné
oddelenie. Na dennej baze st realizované porady na rdznych urovniach riadenia, kde sa

vyhodnocuju trendy kvality, poruchy a spitna vézba na predchadzajiace rozhodnutia.

Pre vediiceho vyrobného useku je ddlezita spitnd védzba prave od supervizorov
audrzbarov. Potrebuje mat aktualne informacie z prevadzky, ¢i uz ide o poruchy na

zariadeniach, prestoje alebo dokonca aj personalne zalezitosti.

Otazka ¢. 13: ,,Vyuzivate nejaké konkrétne softvéry na podporu rozhodovania?“

Tabulka 13: Odpovede respondentov na otazku ¢.13
Respondent ¢.1 Momentalne nie

Respondent ¢.2 V sucasnej dobe nevyuziva

Zdroj: Vlastné spracovanie

V stcasnosti nevyuzivaju ziadne softvéry na podporu manazérskeho rozhodovania.

Rozhodnutia realizuji manazéri na zaklade udajov.
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Otazka ¢. 14: ,,Ako vnimate individudlne a timové rozhodovanie? Co pri vasej praci

preferujete vy?*

Tabulka 14: Odpovede respondentov na otazku ¢.14
Respondent ¢.1 Zalezi od situacie; individudlne je rychlejsie

Respondent ¢.2 Finalne rozhodnutie urobi sdm; poradi sa vSak s kolegami

Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri volbe individualneho alebo timové rozhodovania sa respondenti rozhoduju
podl'a konkrétnej situacie. V situaciach, kedy sa pozaduje rychle rozhodnutie, prevzatie
zodpovednosti za rozhodnutie ajeho dosledky, volia individualne rozhodovanie. Je
zvycajne rychlejsie, avSak rozhodnutie méze byt ovplyvnené subjektivnym pohladom na
problém. Preto, ak to okolnosti dovoluju, vzdy si vypoc€ujui indzor ostatnych kolegov
s odliSnymi pohl'admi na problém. Zvazia aj ostatné napady a pripomienky, konecné
rozhodnutie vSak urobia oni. Pokial’ je na rozhodnutie dostatok ¢asu, do rozhodovania viac
zapajaju Clenov timu. Takéto rozhodovanie Casto vedie k lepSim rozhodnutiam vd’aka
roznorodym perspektivam, znalostiam kolegov aje generovanych viac ndpadov.
Rozhodovanie sice trva dlhSie, ale s kone¢nym rozhodnutim sa c¢lenovia timu l'ahSie

stotoznia.

4.3 Manazérske rozhodovanie v praxi

ManaZzérske rozhodovanie v spoloCnosti si interpretujeme prostrednictvom
praktického prikladu vyberu spolo¢nosti, ktord sa bude zaoberat’ tvorbou reviznych sprav
Vnami skimanej spolo¢nosti. Z dovodu firemného tajomstva neuvddzame konkrétne
nazvy tychto firiem. Ako prvé si ukdZeme vyber na ziklade jednokriteridlneho
rozhodovania, ktorym sa spolo¢nost’ riadi. Rozhodujucim kritériom spolo¢nosti je cena.
Spolo¢nost” Volkswagen Slovakia, a.s. si teda vyberd firmu, ktord ponukne za revizne

Vv

ktorého si pridame d’alSie kritérid, podl'a ktorych by sme mohli prispiet’ k lepSiemu vyberu.
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Priklad: Vyhodnotenie cenovych pontk na vypracovanie reviznej spravy. Nasou tlohou je
porovnat’ cenové ponuky od Styroch réznych firiem (varianty V1, V2, V3, V4) na
vykonanie revizie 43 kusov elektrickych zariadeni. Jednotkova cena za reviziu je pri

kazdej firme odliSna.

Tabulka 15: Priklad jednokriteridalneho variantu
Varianty Jednotkova cena za zariadenie [v €] Cena za 43 Kkusov zariadeni [v €]

V1 22,00 22,00 * 43 = 946 (najlacnejSie)
V2 118,69 118,69 * 43 =5 103,67

V3 78,40 78,40 * 43=3371,2

V4 200,00 200,00 * 43 = 8 600

Zdroj: Vlastné spracovanie podla internych udajov poskytnutych spolocnostou
Volkswagen Slovakia, a.s.

Na zaklade jednokriterialneho rozhodovania sme zistili, ze najvyhodnej$im variantom je

V1, kde cena za 43 kusov zariadeni je 946€.

Priklad: Vyhodnotenie cenovych ponuk na vypracovanie reviznej spravy na zaklade
viackriterialneho variantu — bazického variantu. Nasou tlohou je porovnat’ cenové ponuky
od Styroch firiem. Rozhodovat’ sa budeme okrem ceny aj na zaklade d’alSich kritérii.
Kritériami (oznacené ako K1, K2, K3, K4) su cena, pocet pracovnikov, ktori tieto revizne
spravy vykonaju, odhadovana dizka revizie a skusenosti v danej oblasti. Symbol 1

oznacuje vynosove kritérium a symbol | oznacuje nakladové kritérium.

Tabulka 16: Priklad viackriterialneho variantu

Varianty Jednotkova cena za Pocet Odhadovana Skusenosti
zariadenie pracovnikov  dizka [dni] v oblasti [roky]
V1 22,00 2 5 10
V2 118,69 1 7 6
V3 78,40 2 6 8
V4 200,00 g 4 12

Zdroj: Vlastné spracovanie podla internych udajov poskytnutych spolocnostou

Volkswagen Slovakia, a.s.
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Tabulka 17: Vypocet bazickou metodou

V1 V2 V3 V4 V hl h2 h3 h4
baza
K1 22,00 1186 78,4 200,0 22,00 22/22 = 22/118,69 22/78,40  22/200 =
9 0 0 1,00 =0,19 =0,28 0,11
TK2 2 1 2 3 3 2/3=0,67 1/3=0,33 2/3 = 33=1
0,67
K3 5 7 6 4 4 4/5=0,80 4/7=0,57 4/6 = 4/4=1
0,67
1K4 10 6 8 12 12 10/12 = 6/12 = 8/12 = 12/12=1
0,83 0,50 0,67
3,3 1,59 2,29 3,11

Zdroj: Vlastné spracovanie podla internych udajov poskytnutych spolocnostou
Volkswagen Slovakia, a.s.

Na ziklade vypoctu bazickou metdodou sme dospeli k zaveru, Ze najvyhodnejSim
variantom je V1. Na druhom mieste sa umiestnil variant V4, na treom mieste je variant

V3 a na poslednom mieste skoncil variant V2.

Aj napriek tomu, ze ndm vysSiel najvyhodnej$i variant pri oboch metédach vypoctu
rovnaky, viackriterialne rozhodovanie zohl'adnuje SirSie spektrum faktorov ovplyviujucich
kone¢ny vyber. Umoznuje tak prijimat’ objektivnejSie a vyvaZenejSie rozhodnutia. Na
rozdiel od jednokriterialneho rozhodovania, ktoré sa opiera iba o jedno vybrané kritérium,
ako je napriklad cena, viackriteridlne rozhodovanie zohladiiuje sucasne viacero kritérii,

ako st napriklad kvalita, ¢as, spol’ahlivost’.

Vysledky analyzy potvrdili naplnenie hlavného ciela prace, ktorym bolo zhodnotit’
sucasny rozhodovaci proces v spoloc¢nosti Volkswagen Slovakia, a.s., a na zaklade
vystupov skiimania a teoretickych poznatkov navrhnit' konkrétne odportcania na jeho
zlepSenie a optimalizaciu. V rdmci prvého Ciastkového ciel’a, bolo zistené, Ze manazéri sa
pri svojich rozhodnutiach opieraju najmad o vlastné skusenosti, interné tdaje, platné
predpisy a konzulticie s kolegami. ModernejSie technoldgie, ako napriklad vyuzivanie
pokrocilych softvérovych rieSeni, sa vyuZzivaju len v obmedzenej miere, o naznacuje
vyznamny priestor na systematickejSie zapojenie datovo podporovaného rozhodovania. V
nadviznosti na druhy Ciastkovy ciel’ boli explicitne identifikované hlavné nedostatky.
Predovsetkym, v rozhodovani dominuje intuicia nad objektivnou analyzou dat, ¢o moze

viest’ k subjektivnym a menej efektivnym rozhodnutiam. Dal§im problémom je vysoka
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uroven stresu, ktorému manazéri Celia, co negativne ovplyviiuje ich schopnost’ racionédlne
sa rozhodovat najmd v naroénych podmienkach. Vyznamné rezervy boli zistené aj v
bez dostatocného zohladnenia kvalitativnych aspektov, ¢o moze negativne ovplyviovat’
dlhodobu kvalitu sluzieb a dodavok. Treti Ciastkovy ciel’ potvrdil, ze medzi interné faktory
s vyznamnym dopadom patria prave vysoka miera zavislosti od osobnej intuicie alebo
nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily. Z externych faktorov najvyraznejSie posobi tlak
na naklady a konkuren¢ny boj, ¢o sa odrdaza aj v zjednoduSenych kritériach vyberu

dodavatelov.

4.4 Odporucania na zlepSenie

Na zaklade zisteni v ramci vysledkov prace, analyzy internych dokumentov a
uskutocnenych rozhovorov s vybranymi pracovnikmi spolo¢nosti Volkswagen Slovakia,
boli vypracované¢ konkrétne odporucania, ktoré by mohli prispiet k optimalizacii
rozhodovacich procesov, zvySeniu efektivity prace manazérov a zlepSeniu celkovej
vykonnosti oddelenia.

Napriek dobre nastavenému systému vysledky naznacuju priestor na zlepSenie,
predovsetkym v oblasti systematického vzdelavania manazérov. Taktiez by bolo vhodné
zlepsit’ pracu s umelou inteligenciou (Al), nakol’ko je v sti¢asnosti uz vel'mi rozsirena. Na
zaklade vykonanej analyzy boli navrhnuté nasledovné odporucania.

Na zéklade analyzy manaZzérskeho rozhodovania v spolocnosti Volkswagen
Slovakia, a.s. by som odporucila zavedenie systematickejSicho vyuzivania umelej
inteligencie pri rozhodovacich procesoch. Podl'a prieskumu spolo¢nosti SAP sa odhaduje,
ze az 39% firiem vyuziva umelu inteligenciu a az 45% ju v buducnosti planuje nasadit’.
Podl'a odbornikov sa ocakava, vyrazny prinos umelej inteligencie k rastu globalnej
ekonomiky. Tento prinos predstavuje sumu takmer 14 miliard €, a to do roku 2030.'°
Vyuzivanie umelej inteligencie by mohlo zvysit' efektivitu a objektivitu rozhodovania.
Dalou vyhodou systematickejsiecho zapdjania umelej inteligencie je rychlejsie

spracovavanie obrovskych mnozstiev vyrobnych dat a poskytovanie presnejSich podkladov

9 Ta3. Podniky ¢oraz viac vyuZzivaji umell inteligenciu. Novodoby fenomén meni podnikanie. [elektronicky
zdroj] Bratislava, 2024. Dostupné na: https://www.ta3.com/clanok/958855/podniky-coraz-viac-vyuzivaju-
umelu-inteligenciu-novodoby-fenomen-meni-podnikanie
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pre manazérov, potrebnych pre ich rozhodovanie. V budicnosti by tak umela inteligencia
mohla v spolo¢nosti vyrazne prispiet’ k lepSiemu planovaniu preventivnej udrzby, predikcii
portch, optimalizacii vyrobnych procesov alebo zberu velkého mnozstva dat. Rizikami
vyuzivania Al st podla Johnk, J., WeiBlert, M. & Wyrtki, K. (2021) nespravne
rozhodovanie kvoli chybnym alebo skreslenym datam, nizka transparentnost’ niektorych
Al systémov, etické a pravne problémy, ako je napriklad diskriminacia alebo porusenie
ochrany udajov. Dal§im rizikom je riziko v oblasti bezpe¢nosti, nakol’ko Al systémy nie st
dostatoéne zabezpedené, atak by mohli uniknut citlivé a tajné udaje.’® Implementacia
systematickejSiecho vyuzivania umelej inteligencie by mala prebiehat’ v niekolkych
krokoch. Prvym krokom by bola realizacia analyzy sucasného vyuzivania dat v
rozhodovacich procesoch, nasledne by sa spustil pilotny projekt, v rdmci ktorého by sa Al
nastroj testoval v konkrétnej oblasti, napriklad v pldnovani preventivnej udrzby na
oddeleni lakovne. Po vyhodnoteni pilotného projektu by nasledovalo S$kolenie
zamestnancov na pracu s novymi technolégiami a postupné rozsirenie vyuzivania Al aj do
dalSich oblasti rozhodovania. Odhadované naklady na tito implementaciu predstavuju
priblizne 100 000 € az 200 000 € v zavislosti od vybraného rieSenia, pricom do procesu by
boli zapojené najma IT oddelenie, manazment vyroby, ktory uskutoc¢nil testovanie v praxi
a HR oddelenie, ktoré by zabezpecilo $kolenie zamestnancov. Casovd naroénost
implementacie by sa pohybovala v rozmedzi 6 az 12 mesiacov. Nevyhody zahfnaja vysoké
pociato€né investicie, potrebu zaskolenia pracovnikov a mozny odpor voc¢i technologickym
zmenam.

Druhym odport¢anim je posilnenie internych Skoleni pre manaZérov v oblasti
analytického a strategického rozhodovania, aby sa minimalizoval vplyv subjektivnych
faktorov a pracu s modernymi digitdlnymi nastrojmi. Implementacia by spocivala vo
vypracovani Skoliaceho planu, vybere vhodnych Skolitel'ov a organizovani pravidelnych
$koleni minimalne raz za §tvrtrok. Skolenia by sa zameriavali na rozvoj analytického
myslenia, prace s datami a strategického planovania. HR oddelenie by bolo zodpovedné za
realizaciu Skoleni, priCom vedenie spolocnosti by malo zabezpecit potrebné zdroje.
Odhadované naklady na tato aktivitu by boli priblizne 35 000€ az 50 000 € ro¢ne. Ide o

dlhodoby projekt s priebeznym vyhodnocovanim efektivity. Hlavné prinosy zahtfiiaji

20 Johnk, J., WeiBert, M. & Wyrtki, K. (2021). Ready or Not, Al Comes — An Interview Study of
Organizational Al Readliness Factors. Business & Information Systems Engineering, 63(1), 5-20. DOI:
10.1007/s12599-020-00676-7. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/347634825 Ready or Not Al Comes-

An_Interview Study of Organizational Al Readiness Factors
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zvySenie kvality rozhodnuti, zniZenie subjektivnych skresleni a vysSiu schopnost’
strategického planovania. Rizikd spocCivaju v c¢asovej vytazenosti manazérov a
potencialnom odpore voc¢i novym pristupom.

Tretim odporacanim je zavedenie pravidelnych Skoleni zameranych na zvladanie
stresovych situacii. Implementécia by zahfiala identifikaciu hlavnych stresovych faktorov
v pracovnom prostredi, vyber odbornikov na Skolenia a organizovanie workshopov
minimalne raz za polrok. HR oddelenie by malo tato aktivitu riadit’ v spolupraci s
veducimi jednotlivych timov, ktori by podporovali ucast’ svojich podriadenych. Financné
naklady na tuto aktivitu sa odhaduji na priblizne 15 000€ az 25000 € roc¢ne. Priprava
Skoleni by trvala 1 az 3 mesiace, pricom Skolenia by sa mali opakovat pravidelne pre
dosiahnutie dlhodobého efektu. Hlavné prinosy by spocivali vo zvySeni odolnosti
zamestnancov vocCi stresu, zlepSeni rozhodovania pod tlakom a v celkovom znizeni
fluktuacie zamestnancov. Rizikom je moznost’, Ze zamestnanci budi vnimat’ tieto Skolenia
iba ako formalnu povinnost’ bez realneho prinosu, pokial’ nebude dosledne vyhodnocovana
ich efektivnost’.

Poslednym odporucanim je prehodnotenie rozhodovacich procesov v oblasti vyberu
dodavatel'ov. V stcasnosti sa ako hlavné kritérium javi najnizsia cena, bez dostato¢ného
zohladnenia kvality. Navrhujem preto zaviest hodnotenie dodavatelov na zaklade
viacerych kritérii, ako su kvalita, spolahlivost, inovativnost’ a environmentalne aspekty.
Proces implementacie by =zahfiial redefinovanie hodnotiacich kritérii, vytvorenie
hodnotiacej matice a pilotné zavedenie nového spdsobu vyberu pri jednej vyrobnej linke.
Za realizaciu by bolo zodpovedné oddelenie nakupu v spolupraci s pravnym oddelenim v
pripade potreby Upravy zmluvnych podmienok. Tato zmena by nevyzZadovala vysoké
finan¢né naklady, ked’ze vacsinu prace by vykonali interni zamestnanci. Implementacia by
trvala priblizne 3 aZz 6 mesiacov. Prinosy by zahffiali zvySenie kvality najma
poskytovanych sluzieb, ale aj doddvanych tovarov, znizenie poctu reklamécii a budovanie
dlhodobych vztahov s kvalitnymi dodéavatel'mi. Rizikom by mohlo byt mierne zvySenie
obstaravacich cien a komplikovanejsie rokovania s dodavatel'mi.

Implementécia tychto odporii¢ani by mohla vyznamne prispiet k zlepSeniu
rozhodovacich procesov, zvySeniu efektivity a konkurencieschopnosti spolo¢nosti
Volkswagen Slovakia, a.s. vzhl'adom na globalne trendy v oblasti vyuZivania umelej
inteligencie, rozvoja l'udského kapitdlu a budovania odolnosti organizacii voci stresu sa

tieto opatrenia javia ako kI'i€¢ové pre udrzanie dlhodobej tispeSnosti podniku.
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Tabulka 18: Zhrnutie odporucani

Opatrenie

Zavedenie
systematickejSieho
vyuzivania umelej
inteligencie

Posilnenie
internych skoleni
pre manazérov v
oblasti analytického
a strategického
rozhodovania

Zavedenie
pravidelnych
skoleni zameranych
na zvladanie
stresovych situacii

Prehodnotenie
rozhodovacich
procesov pri vybere
dodavatel'ov

Finanéné
naklady

100 000€ -
200 000€

35 000€ -
50 000€

roéne

15 000€ -
25000 €

roéne

Minimalne

naklady

Zdroj: Vlastné spracovanie

Casova
narocnost’

6 — 12 mesiacov

Dlhodobo,

kvartalne Skolenia

1 — 3 mesiace
priprava, nasledne
pravidelné

Skolenia

3 — 6 mesiacov
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Zodpovednost’

IT oddelenie,
manazment
vyroby, HR

oddelenie

HR oddelenie,
vedenie

spolocnosti

HR oddelenie,

veduci timov

Oddelenie nakupu

Rizika

Vysoké
investicie,

zaSkolenie

Casova
vytazenost’
manazéerov,

odpor ku

zmene

Formalny
pristup

Zzamestnancov

Vyssie
obstaravacie

ceny



5 Diskusia

Manazérske rozhodovanie v priemyselnom podniku, akym je prave automobilova
spolo¢nost’, zohrava kl'a¢ovl tlohu v kazdodennom fungovani prevadzky aj v dlhodobom
strategickom smerovani firmy. Na zaklade analyzy konkrétnych situacii z praxe na
oddeleni lakovne je zrejmé, Ze rozhodovanie manazéra je vel'mi dynamicky a narocny
proces, ktory sa musi prispdsobovat’ aktualnym podmienkam vyroby, technickému stavu
zariadeni aj ekonomickym moznostiam podniku. Vel'mi klI'ai¢ovym bodom rozhodovania je
dolezitost’ presnosti, rychlosti @ minimalizacii chyb, nakol’ko akakol'vek chyba ma vyrazny
vplyv na plynulost’ celého vyrobného retazca. Z poznatkov podla Jankelova a kolektiv
(2022) moézeme povedat, ze manazérske rozhodovanie je zaroven proces, v ktorom
manaz@éri analyzujii dostupné informacie s cielom vybrat najvhodnejSie rieSenie pre
dosiahnutie stanovenych cielov organizacie. Dobre stanoveny ciel’ by pritom mal spiiat
zakladné charakteristiky: musi byt dostatocne konkrétny, meratelny, realisticky a
terminovany.

Celkovo mozno konstatovat, Zze fungovanie manazérskeho rozhodovania
V spolocnosti je na vel'mi dobrej urovni. Su jasne nastavené procesy, analyzy vyrobnych
udajov, spravna komunikécia, dostupnost’ kompetentnych zamestnancov, zastupujicich
veduce pozicie, vd’aka ¢omu je vytvarané stabilné¢ prostredie pre efektivne riadenie
prevadzky. ManaZéri maju k dispozicii potrebné nastroje na rychle a spravne rozhodovanie
v roznych situaciach, ¢i uz ide o rieSenie poruch, preventivnu udrzbu alebo zavadzanie
novych technoldgii. ManaZéri vykazuji charakteristiky, ktoré st v sulade s atributmi
efektivnych manazérov, ako ich opisuje Stachelek (2021). Disponuji vysokou odbornou
kvalifikaciou, prejavuju schopnost’ systémového myslenia, efektivne komunikuji
sa aktivne sa zapdjaju do rieSenia problémov.

Na zéklade vysledkov prace sme formulovali Styri hlavné odporucania. Prvym
odporucanim je zavedenie systematickejSiecho vyuZivania umelej inteligencie V
rozhodovacich procesoch. Vysledky prace ukazali, ze stiCasné rozhodovanie manazérov sa
do velkej miery opiera o intuiciu a osobné sktisenosti, pricom vyuzivanie datovych analyz
a podpora racionalneho rozhodovania je stale nedostato¢na. Ako uvadza Gigalova (2017),
racionalne rozhodovanie je charakteristické vy$Sou mierou konzistentnosti, objektivnosti a
logiky. Z ekonomického hl'adiska by zavedenie umelej inteligencie mohlo viest k

efektivnejSiemu vyuzivaniu podnikovych zdrojov, znizeniu chybovosti vV rozhodovani a
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rychlejSiemu prispdsobovaniu sa dynamickym podmienkam trhu, ¢o by v kone¢nom
dosledku zvysilo konkurencieschopnost’ podniku a prinieslo Gsporu nakladov. Okrem toho
by umela inteligencia mohla vyrazne podporit’ predikciu buducich trendov a znizit’ rizika
spojené s chybnymi rozhodnutiami. Implementacia by si vyzadovala investiciu v
odhadovanej vyske 100 000 € az 200 000 €.

Druhé odporucanie sa zameriava na posilnenie internych skoleni pre manazérov v
oblasti analytického a strategického rozhodovania. Vysledky prace ukazali, ze
rozhodovacie procesy su casto ovplyvnené subjektivnymi faktormi, ako su osobné
skusenosti alebo zauzivané stereotypy. ZvySend orientdcia na rozvoj analytického
myslenia, schopnosti prace s datami a vyuzivanie modernych digitalnych nastrojov by
mohla prispiet’ k eliminécii subjektivnych skresleni a zlepSeniu kvality rozhodnuti.
Z ekonomického hladiska to znamena, Zze by presnejSie a efektivnejSie rozhodovanie
mohlo viest k efektivnejSiemu vyuzivaniu firemnych zdrojov, zvySeniu produktivity
zamestnancov ak redukcii nakladov spojenych s nespravnymi rozhodnutiami.
Predpokladané vydavky na realizaciu sa pohybuji v rozmedzi od 35 000€ do 50 000 €
rocne.

Tretie odporacanie sa tyka zavedenia pravidelnych Skoleni zameranych na
zvladanie stresovych situdcii. Zistenia ukazali, ze prave stres a jeho nezvladanie negativne
ovplyviluje kvalitu rozhodovania, predovSetkym v kritickych a ¢asovo narocnych
situacidch. Uelom tychto $koleni by bolo posilnit schopnost’ zamestnancov efektivne
zvladat' stres, zachovat’ si analytické myslenie a racionalny pristup aj pod tlakom.
Ekonomickym prinosom tohto opatrenia by mohlo byt nielen zvySenie kvality rozhodnuti,
ale aj zniZenie fluktuidcie zamestnancov, zniZenie nakladov na ndbor a adaptaciu novych
pracovnikov, ako aj celkové zlepSenie pracovnej atmosféry, ¢o by sa pozitivne prejavilo na
produktivite. Predpokladané ro¢né naklady na realizaciu $koleni zameranych na zvladanie
stresu sa pohybuju medzi 15 000 € a 25 000 €.

Posledné odporti¢anie sa zameriava na prehodnotenie sucasnych rozhodovacich
Takyto pristup vsSak cCasto vedie k problémom s kvalitou dodavanych sluzieb alebo
produktov. Navrhujem preto rozsirit hodnotiace kritéria o aspekty, ako su kvalita,
spol'ahlivost’, inovativnost’ a udrzatel'nost. Hoci tento pristup moéze viest' k mierne vys$im
priamym nakladom na obstaravanie, z dlhodobého hladiska mdze prispiet k znizeniu
skrytych nakladov sposobenych reklamaciami, oneskorenymi dodavkami alebo potrebou

dodato¢nych tprav. Zaroven by spolupraca s kvalitnej$imi dodavate’mi mohla pozitivne
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ovplyvnit' reputaciu podniku a podporit’ budovanie stabilnejSich obchodnych vzt'ahov.
Zavedenie tohto odporucania si nevyzaduje vysoké financné investicie, ked’ze na jeho
realizécii sa podiel’aju interni zamestnanci.

Vsetky navrhnuté odportacania priamo vychadzaju z identifikovanych problémov v
rozhodovacich procesoch podniku. Ich implementicia by podniku priniesla vysSiu
efektivitu, lepSie vyuzitie dostupnych technolégii a T'udskych zdrojov, znizenie vplyvu
subjektivnych a stresovych faktorov pri rozhodovani a dlhodobé zlepSenie kvality

poskytovanych sluzieb a internych procesov.
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Z.aver

V bakaldrskej praci sme sa venovali problematike manazérskeho rozhodovania vo
vybranom podniku.

Zaverecna praca pozostava z dvoch Casti, a to z teoretickej Casti a praktickej Casti.
Teoreticka Cast’ sa zameriava na definovanie pojmov stvisiacich s danou problematikou,
zhodnotenie sGiCasného stavu doma aV zahrani¢i, objasnenie jednotlivych faz
rozhodovacieho procesu, uviedli sme si tiez niekol’ko prikladov metdd analyzy rizika
a metdd a technik vyuzivanych v manazérskom rozhodovani. Tieto udaje nam sluzili ako
vychodisko pre prakticki analyzu. Hlavnym cielom bolo zhodnotenie sucasného
rozhodovacieho procesu v danom podniku a na zaklade vystupov skiimania a teoretickych
poznatkov vytvorit navrhy pre zlepSenie a optimalizaciu rozhodovania v oblasti
manazérskeho rozhodovania. Dalej nasledovala metodika prace a metody skumania, ktoré
boli vyuzité pri spracovani tejto prace. Prakticka Cast’ bola realizovana prostrednictvom
polostruktirovanych rozhovorov s dvomi manazérmi posobiacimi na oddeleni lakovne
Vv spoloc¢nosti Volkswagen Slovakia, a.s. Vysledky analyzy potvrdili splnenie hlavného
ciela prace, ktorym bolo zhodnotit' rozhodovaci proces v spolo¢nosti Volkswagen
Slovakia, a.s., a na zaklade zisteni a teoretickych poznatkov navrhnut’ odporti¢ania na jeho
zlepSenie. V ramci prvého cCiastkového ciela sa ukazalo, Ze manazéri sa pri rozhodovani
opieraju najmi o vlastné skusenosti, interné udaje, predpisy a konzultacie s kolegami.
Moderné technoldgie, ako pokrocilé softvérové nastroje, sa vyuzivaji len obmedzene, ¢o
naznacuje priestor na rozsirenie datovo podporovaného rozhodovania.

Druhy c¢iastkovy ciel’ odhalil hlavné problémy rozhodovania. Manazéri sa ¢asto spolichaju
na intuiciu namiesto systematickej analyzy dat, ¢o zvySuje riziko subjektivnych a menej
efektivnych rozhodnuti. Daldim problémom je vysoky podiel stresovych situacii, ktory
negativne ovplyviluje kvalitu rozhodovania, najmé v naro¢nych situaciach. Nedostatky sa
objavili aj pri vybere dodavatel'ov, kde sa kladie doraz hlavne na nizku cenu, pri¢om sa
nedostatocne hodnoti kvalita, co mdze negativne ovplyvnit' dlhodobi spokojnost’ a
stabilitu spoluprace.

Treti Ciastkovy ciel’ ukazal, Ze z internych faktorov majii na rozhodovanie najvacsi vplyv
zavislost’ od intuicie a nedostatok kvalifikovanych pracovnikov. Zo strany externych
faktorov dominuje tlak na ndklady a siln4 konkurencia, €o sa prejavuje aj v zjednoduSenom

vybere dodavatelov.
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Na zaklade tychto zisteni boli vypracované konkrétne odporicania na zlepSenie

rozhodovacich procesov, zvysenie efektivity manazérov a celkovej vykonnosti oddelenia.
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Priloha ¢. 1 — Zoznam otazok polozenych respondentom
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