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EFEKTIVNOST A EFEKTNOST PROCESOV
( alebo ako spolocensky zodpovedne a efektivne podnikat’)

Pre suCasné manazérstvo podnikov je charakteristickd maximalna snaha o hfadanie moznosti
znizenia nakladovej naroCnosti procesov pri su€asnom zvySovani ich vykonnosti (produktivity,
racionality, kvality) , tj. pri su€asnej maximalizacii objemu produkcie vysokej kvality za
primeranu cenu v pozadovanom termine .

Takyto subor pozZiadaviek spolu so zabezpeCenim vysokého stupfia spoloCenskej
zodpovednosti podnikania vyzZzaduje :

e spolahlivé informacie vhodnej Struktury v poZzadovanom cCase ;

o exaktnost metdd merania a hodnotenia parametrov efektivnosti vSetkych procesov aich
spravnu interpretaciu ;

e rychlu a spravnu implementaciu novych postupov manazérstva procesov do systému
podnikového manazmentu .

Ktoré faktory rozhodujucim spésobom ovplyviiuju efektivnost procesov ?
Su to predovSetkym faktory charakterizujuce vyrobny program a vyrobny profil podniku, t.j.,
faktory typu :

vyrobkova Struktura ,

technika a technoldgia vyroby ,

manazérstvo (organizacia a riadenie) procesov ,

fudsky faktor (pocet, Struktura a kvalifikacia personalu),

integrované do manazérstva podniku v konkurenénom prostredi globalneho trhu .
Aby bolo mozné podnik (vyrobny systém) posudit (ocenit) z hladiska jeho racionality
a efektivnosti je nevyhnutné

¢ neustale monitorovat a vyhodnocovat' aktualne ukazovatele priebehu rozhodujucich procesov
vyrobného systému, t..j., vyuzitie metdd kontrolingu ako nastroja strategického
manazmentu,

¢ vyuzivat exaktné metddy hodnotenia efektivnosti procesov (metéda BSC) a spravne ich
interpretovat’ pre potreby rozhodovania pri praktickom vykone manazérstva podniku
(vratane Uvah o moznom riziku podnikatelského zameru s vyuzitim metod tedrie
pravdepodobnosti,

e venovat zvySenu pozornost nielen hodnoteniu ekonomickej efektivnosti vyrobnych procesov
(vystup / vstup > 1) ale aj efektivnosti / efektnosti socialnej a environmentalnej (socialny /
environmentalny efekt ako sucin jeho rozsahu a velkosti prinosu /8kody na jednotku
rozsahu) vintenciach principov spolocenskej zodpovednosti podnikania.

Aké rieSenia problematiky sa v sucasnosti ponukaju ?
Prinosom pre rieSenie uvedenych uloh manazérstva procesov vo vyrobnych podnikoch su

najmd metddy brainstormingu, kontrolingu, metédy porovnania atiez vyuzivanie tzv.
integrovanych manazérskych systémov na baze Standardov ISO noriem .

Je samozrejme, Ze okrem disponibilnych teoretickych metéd (nastrojov), dosiahnutelnej
techniky (vratane IT) rozhodujucim faktorom efektivnosti i efektnosti procesov zostava clovek.
Kvalifikovany personal musi byt garanciou plného vyuzitia prednosti integrovaného
manazérskeho systému .

Prispevkom Kk rieSeniu (zdokonalovaniu) systému manazérstva podnikovych procesov su aj
vyskumné ulohy rieSené na UPIM MTF STU aaj nas cCasopis (FM), ktorého druhé c¢islo roku
2018 dostavate prave do ruk.

Zelajme si spolu, aby sme dokazali efektivne vyuzit dosiahnuty stupel poznania
manazérskych procesov a aby sme primeranym spésobom prispeli k ich dalSiemu rozvoju.

S nastupom do nového roka 2019 sa nam k tomu otvaraju dalSie moznosti - takze vsSetko
najlepsSie a vefa zdaru v naSej praci, priatelia.

Trnava 21.12.2018

prof. Ing. Jozef Sablik, CSc.
UPIM MTF STU
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SYSTEM MERANIA PRODUKTIVITY V PODNIKU
ENTERPRISE PRODUCTIVITY MEASUREMENT SYSTEM

Miroslava BARBUSOVA, Iveta MEDVECKA, Luboslav DULINA

ABSTRAKT

Produktivita je jednou z tém, ktorou by sa mal podnik aktivne zaoberat. Pre jej spravne
sledovanie je potrebné navrhnut systém na analyzu, meranie a vyhodnocovanie, ktorého
navrh je popisany v ¢lanku. Produktivita si vyZaduje nepretrZity proces robenie veci dnes
lepSie nez véera a zajtra lepSie neZ dnes.

Kracové slova
produktivita, efektivnost, paky produktivity, systém merania produktivity, parcialna
produktivita, multifaktorova produktivita.

ABSTRACT

Productivity is one of the topics that the business should be actively involved. For its proper
monitoring, it is necessary to design a system for analysis, measurement and evaluation,
whose proposal is described in the article. Productivity requires a continuous process of doing
things today better than yesterday and tomorrow better than today.

Keywords
Productivity, efficiency, productivity levers, multifactor productivity, partial productivity,
productivity measurement system.

uvoD

Prichodom 21. storoCia vSetky krajiny zacali bojovat so stale sa meniacim suborom
vyziev. Tymi najpopularnejSimi suasného aj buduceho obdobia su predovSetkym —
globalizacia ekonomiky, €i uz pri vyrobe vyrobkov ako aj pri ponukani sluzieb, vysoka nekvalita
vyrobkov a sluzieb, prechod z hromadnej vyroby k vyrobe orientovanej na zakaznika, pruzny
a vysoky rast konkurencieschopnosti prechod od nakladovych faktorov k inovaciam
a k celkovej efektivite a flexibilite. (Gregor, Micieta, 2010)

VSetky dané znaky a ich rast je mozné zabezpecit iba v pripade zodpovedajucej urovne
produktivity ¢i uz v jednotlivych podnikoch alebo v celkovo v narodnom hospodarstve.
Je délezité zvySovat produktivitu, ¢o viedlo k tomu, Ze tento ciel ma nadnarodny charakter.
(Wong, 2015)

PRODUKTIVITA

Produktivita je klu€om k udrzaniu konkurencieschopnosti, nielen v organizaciach ale aj
v Statoch pri zabezpeCovani socialno-ekonomického rozvoja. Rdzne nastroje, techniky,
metddy a praktiky zvySujuce produktivitu, ktoré boli v priebehu rokov vyvijané a prijaté pri
vyrobe a spotrebe tovarov a sluzieb, su nevyhnutné pre dynamiku a vyvoj hospodarstva.
Koncept produktivity sa v priebehu rokov vyvijal aby reprezentoval viac ako len efektivny
pomer vystupov a vstupov. Ulohou vytvaraného systému je pomdct spravne merat
produktivitu, spravne definovanie rizik, bariér produktivity a uzkych miest procesov
a s pouzitim vhodnych nastrojov, technik a metdd produktivitu zvySovat. Produktivita P je
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vztah medzi mnozstvom vystupov O (vyrobené tovary a sluzby) a mnozstvom vstupov | (zdroje
ako su praca, material, stroje a energia), ktoré sa pouzivaju vo vyrobe. (Phusavat, 2013)

MERANIE PRODUKTIVITY

Pravidelné vykonavanie produktivity v podnikoch je velmi délezité. Produktivitu je mozné
merat parcialne alebo celkovo na Urovni jednotlivych montaznych a vyrobnych oddeleni alebo
na urovni celej spolo€nosti. Pomocou merania produktivity sa identifikuju faktory, ktoré
ovplyvhuju vynosy, pridand hodnotu a pomahaju pri stanoveni priorit pri rozhodovani.
Zavedenie merania produktivity do podniku dokaze zvysit produktivitu o 5 az 10 % bez zmeny
alebo zasadnej investicie. Meranie produktivity je v podstate proces identifikacie vhodnych
opatreni alebo metrik, ktoré sa maju pouzit, a vypocCet ich vysledkov s cielom ur€it' a¢innost
a efektivnost’ pouzitych zdrojov. Ako uz bolo vysvetlené vysSie, produktivita = vystup / vstup.
Preto je meranie vystupov aj vstupov pomocou pak produktivity (Obr. 1) kfuéom k zvySeniu
produktivity. (Wong, 2015)

Vynosy z predaja || Zvysenie produkcie Optimalizacia Optimalizacia
na jednotkovu vyuzitia pracovnej vyuzitia kapitalu
vyrobnu cenu sily

Obr. 1 Paky produktivity (Wong, 2015)

Akonahle su paky produktivity vytvorené, méze sa prijat Strukturovany pristup na
meranie klu€ovych ukazovatelov produktivity a ukazovatelov produktivity z oboch parov pak
produktivity. Kfu¢ové kroky efektivneho systému merania produktivity su uvedené na obr. 2.
(Wong, 2015)

Zriadit’ vybor pre
meranie produktivity

Obr. 2 Kroky na zavedenie systému merania produktivity (Wong, 2015)
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Obdobie rastu podniku a jeho vykonnosti je najvhodnejSie obdobie pre Start programov
produktivity, vtedy ma spoloCnost dostatok €asu a finanénych prostriedkov na tento druh
program. Vo faze poklesu vykonnosti je spolo€nost nutena k programu zvySovania produktivity
a cely program prebieha v ¢asovom strese a tlaku. Produktivita sa potom zvySuje len
najjednoduchsimi spdsobmi ako je redukcia zamestnancov, plo$né skratenie vykonovych
noriem bez dostato&ne podrobnej analyzy a pod. Vo faze upadku spoloénosti, ked zagina mat
spolo&nost’ problémy s cash flow a likviditou, zvy&ajne prichadza na rad krizovy manazment.
Vtedy na premysleny program zvy$ovania produktivity nezvysia ani zdroje ani ¢as. (Skokan,
2017)

SYSTEM MERANIA PRODUKTIVITY

Produktivita v podniku, kde sa realizoval navrh na novy systém merania produktivity sa
doteraz merala ako podiel nameranych ¢asov a doby obsluhy, ¢asy ktoré sa do tohto vypoctu
zapocitavali boli napr. standardna doba zakazky, ¢as na projekte mimo vyroby, ¢as prace na
prototype, dodato¢na zakazka, vyroba Specidlov, ktoré pozZaduju upravu, reZijné naklady
a Skolenia a iné. (Vlastné spracovanie)

Pri niektorych uvedenych €asoch je nutné pouzit pri vypoéte realny ¢as vyroby, nie

C¢asovu normu, pretoZze dané Casy su pre kazdu zakazku Specifické. Pri vypoCet sa pouziva aj
10 % podiel celkovej doby obsluhy, ktory zahffa pracu zamestnanca v sklade a ¢as kedy
zamestnanec nepracuje na montazi komponentov, teda ked vznika neproduktivny ¢as.
Pre spravny rozvoj a rast podniku je dolezité merat produktivitu spravne. Vytvoreny systém
merania produktivity je jednym s rieSeni danej problematiky. Systém bude pomahat mapovat
produktivitu v podniku na vSetkych urovniach organizacnej Struktary. (vlastné spracovanie,
2018)

UKAZOVATELE PRODUKTIVITY

Ukazovatele pouzité v danom systéme su pouzité na zaklade konzultacie s vedenim
oddelenia produktivity podniku. Tieto ukazovatele su charakterizované v nasledovnych
bodoch.

- Pocet vyrobenych kusov — suc€et kusov montovanych na prislusnej urovni organizacnej
Struktury podniku za sledované €asové obdobie. Tento ukazovatel spolo¢nost’ sleduje
pomocou identifikaénych Ciarovych kddov na vsetkych komponentoch zaradenych
Vo vyrobe.

- Odpracované hodiny — je suma hodin vSetkych zamestnancov za dané ¢asové obdobie.

- Pocdet zamestnancov — ukazovatel je monitorovany prostrednictvom evidencie dochadzky
zamestnancov na vSetkych urovniach organizacnej Struktury a je sledovany na tyzdennej
baze.

- Mzdové naklady — suma nakladov na mzdy pracovnikov vo vyrobe. Udaj sa sleduje iba
celopodnikovo, je potrebné tento Udaj sledovat aj na nizSich urovniach.

- Hodnota budov, strojov, zariadeni — je to suma vSetkych viazanych finanénych zdrojov
v hmotnom majetku spolocnosti. Nejedna sa o sumu odpisov v danom obdobi. Ukazovatel
sa pouziva pre vypocet parcialnej produktivity kapitalu. S tymito udajmi disponuje materska
spolo¢nost’ a nie dcérska, z tohto dévodu nie je zaujem v su€asnosti vyhodnocovat tento
ukazovatel.

- Hodnota materialu, polotovarov a surovin — je suétom vsSetkého materidlu pouzitého
v transformanou procese vyroby. Udava sa v objemovych, hmotnostnych alebo
finan€nych jednotkach a pouziva sa pre vypoCet parcidlnej produktivity materialu.
V spolo€nosti nie je mozné tento druh produktivity sledovat, pretoZe podnik nie je




vlastnikom materialu, ktory pouziva v procese. V ramci koncernovych vazieb je material

dodavany materskou spolo¢nostou.

- Energie — hodnota vsetkych energii spotrebovanych pri transformacnom procese ako
elektrina, para, nafta, plyn, voda a iné. Ukazovatel spolo¢nost sleduje len v ramci celého
zavodu, pre potreby systému je vhodné ho sledovat na vSetkych drovniach. (Martinkovic,

Svitek, 2018)

Vsetky predoslé ukazovatele su potrebné ako vstupy pre vypocet parcialnych produktivit
z fyzickych vystupov, kde sa ako vystup pouzije mnozstvo vyrobenych vyrobkov za sledované
obdobie. Vdaka dbékladnejSiemu pochopeniu celého montazneho procesu spolo€nosti sa
vybrali vhodné ukazovatele sledovania produktivity pre jednotlivé urovne. Finalny zoznam
ukazovatelov spotrebnych pre tvorbu systému merania produktivity vzhladom na organizacnu
Struktdru sa nachadza v tab. 1. Vzorce pouzité pre vypocet parcialnej produktivity sa nachadza
vtab 2. Vybrané ukazovatele na meranie produktivity su Specifikované pre konkrétnu
spolo¢nost. Pri tvorbe systému merania produktivity treba brat do dvahy konkrétne potreby

FORUM

a poziadavky spolo¢nosti. (vlastné spracovanie, 2018)

Tab. 1 Vybrané druhy produktivit na jednotlivych urovniach organizacnej Struktury (zdroj: vlastné

spracovanie, 2018)

Organizaéna
Struktura

Parcialna
produktivita

Oddelenie

PP prace

PP zamestnanca
PP mzdy

PP energie

Pracovisko

PP prace
PP zamestnanca
PP mzdy

Vyrobkova skupina

PP prace
PP zamestnanca
PP mzdy

Tab. 2 Vzorce pre vypocet parcialnej produktivity (zdroj: vlastné spracovanie, 2018)

Druh parcialnej produktivity

Vzorec pre vypocet

PP prace

_ poctet vyrobenych kusov (ks)

PP, =

prace odpracované hodiny (hod)
PP zamestnanca PP — poclet vyrobenych kusov (ks)

Zam = polet zamestnancov (ks)
PP mzdy pp _ potet vyrobenych kusov (ks)

mzdy — mzdové naklady (€)
PP energie pocet vyrobenych kusov (ks)

PP, energie —

energie (€)

Navrhové rieSenie systému zahffia iba ukazovatele na baze fyzickej parcialnej
produktivity. Nakolko v su€asnych podmienkach spolo¢nosti nie je mozné objektivne
sledovanie finan¢nej parcialnej produktivity. Celkova produktivita oddeleni sa bude vyjadrovat

pomocou multifaktorovej produktivity. (vlastné spracovanie, 2018)

2/2018
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POROVNAVANIE PRODUKTIVITY S PREDCHADZAJUCIM OBDOBIM

Pri sledovani produktivity na Urovni oddeleni sa dany ukazovatel porovnava pomocou
priemernej produktivity z predchadzajucich sledovanych obdobi. Pri produktivite na arovniach
pracovisk a vyrobkovych skupin je potreba sledovania rozdielov produktivity v kratSich
Casovych intervaloch, preto by bolo vhodné zmenit aj spdsob porovnavania. Na tychto
urovniach podniku sa produktivita porovnava v tyzdennych intervaloch a vysledkom bude
percento zmeny produktivity. Ak je hodnota vysSia ako 1, znamena to zvySenie produktivity
oproti predchadzajucemu obdobiu. Naopak ak je hodnota niZ3ia ako 1, vznika nutnost’ zistenia
dbvodu takéhoto poklesu a pouzitia vhodnych napravnych opatreni. (vlastné spracovanie,
2018)

VYTVORENIE SYSTEMU MERANIA PRODUKTIVITY

V nasledujucej Casti je popisana tvorba systému merania produktivity v prostredi
softvéru Microsoft Excel. Systém sa sklada z dvoch suborov, prvy meria a sleduje produktivitu
na urovni oddelenia jemnej mechaniky (dalej len FM) a druhy sleduje produktivitu na drovni
pracovisk a vyrobkovych skupin. V nasledujucej schéme (Obr. 3) je popisany princip
fungovania suborov Microsoft Excel a ich prepojenie. (vlastné spracovanie, 2018)

Oddelenie_jemnej_mechaniky.xlsm __ Pracoviskd_vyrobkove_skupiny.xlsx

| roéné grafy

—T—b udaje MZDY i — sroduktivity I-*-) vystupy |
1 . rozdelenie FM ‘ = [
| | | ;
i . ) “ 5| Vypocty f
| HdaieK 3 reporty ] <l ol " produktivity I
| § 8 [
: vypocet / A " !

i ] )

——> {daje HOD produktivity Ko S, ' r :-l- !
| I B |
| data — 2 i
. 00909999999 ——= : ) \ perecatd zmeny I
Ly idajezAM ) it :

) | )
{ ) )
o T e P e e e |
Legenda:

—> Potreba zapisovania udajov Harok suboru excel - viditeI'ny

—> Automatické prepolitavanie e Hérok stuboru excel - skryty
—— Potrebné aktualizicia | krat zarok === ==== Stbor Excel

—> Kontrola spravnosti Gdajov

Obr. 3 Princip fungovania systému merania produktivity (viastné spracovanie, 2018)

Pri tvorbe systému na meranie produktivity sa kladol déraz na jednoduchost pri
pouzivani, aby mali vysledky jasnu a zretelnu vypovednu hodnotu a aby jeho pouzivanie bolo
€o najrychlejSie.

V harku Rozdelenie FM (Tab. 3) sa nachadza tabulka so vSetkymi vyrobkovymi
skupinami aich rozdelenie medzi pracoviska oddelenia jemnej mechaniky. Po zmene
pracoviska sa zmeni aj percentualny podiel vyrobkovych skupin v danom pracovisku. V tomto

7
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harku sa nachadza aj tabulka, ktora percentualne rozdeluje vyrobené vyrobky za dané ¢asové
obdobie do jednotlivych pracovisk.

Tab. 3 Rozdelenie vyrobkovych skupin (zdroj: vlastné spracovanie, 2018)

. , . . Pocet

. Pocet vyrobkovych | Percentudlny .
Pracovisko ) . vyrobenych

skupin podiel

kusov
Jemnd mechanika FM 19 59 % 77 696 ks
Pracovisko MKV 6 19% 24 535 ks
Pracovisko RGS 1 3% 4089 ks
Byt¢a FM-BY 6 19% 24 535 ks
Spolu 32 100 % 130 857 ks

Do harku Udaje KS sa automaticky nahraji datumy, druh vyrobku a mnoZstvo do
systému pri spusteni a systém tieto Udaje prepoCita na kalendarne tyzdne a mnoZzZstvo
vyrobenych vyrobkov za dany tyZden (dané obdobie), tak tiez sa v harku nachadza aj celkovy
pocet vyrobenych vyrobkov.

V harku Udaje ZAM a Udaje HOD sa manualne vpisuje po&et odhlasenych hodin a pocet
zamestnancov v dany kalendarny tyzden.

V harku Udaje MZDY sa nachadza priemerna superhruba mzda na pracovnika na
mesiac, ktora sa automaticky prepocitava na tyzdennu superhrubu mzdu ana sumu
potrebnych mzdovych nakladov na vSetkych zamestnancov v danom kalendarnom tyzdni.
Superhrubd mzdu mozno charakterizovat’ ako naklady zamestnavatela na zamestnanca.

V harku Vypocet produktivity sa podfa kalendarnych tyZdniov definuju vSetky potrebné
parcialne produktivity a multifaktorova produktivita oddelenia jemnej mechaniky.

V harku Vypocet FM — reporty (Obr. 4 Harok reporty) sa nachadza prostredie vytvorené
pre tla€ reportov, ktoré zobrazuje vSetky vypocitané parcidlne produktivity aj celkovu
multifaktorovu produktivitu oddelenia jemnej mechaniky a grafy, na ktorych je viditelné ako sa
produktivita pohybuje vo vztahu k priemernej produktivite. (vlastné spracovanie, 2018)

tyided a7

4229,88 4229,88

1335,75 1335,75

Wivohly [ w3 | Vrehly. | M3

712400 222,63 7124,00 222,63
+

2H_FM

Produktivita préce
zodpracovonych
hodin

1335,75 1335,75

4,19

1010,30 29,00

hodiny —l zamestnanci I—
Produktivita hodin TS [z ] Produktivita zamestnancov 50,00 M2
319,04 9.00
s | s ]

5317 i 2,00

319,04 10,00

< » Rozdelenie FM Udaje KS Gdaje HOD udaje ZAM udaje MZDY vypoéty produktivity Vypo&et FM Roény graf produktivity

Obr. 4 Harok reporty (zdroj: vlastné spracovanie, 2018)
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Systém znazorfiuje aj vyvoj vSetkych druhov produktivit v danom kalendarnom roku
a trend produktivity (Graf 1). Pre znazornenie sa v ¢lanku nachadza iba grafické znazornenie
celkovej produktivity a produktivity miezd vyrobnych pracovnikov. Udaje pouzité pre tvorbu
grafu boli upravené a prepocitané koeficientom. (vlastné spracovanie, 2018)

Celkova produktivita za rok 2017
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Graf 1 Systém zobrazovania vysledkov (zdroj: vlastné spracovanie, 2018)

Dany systém sa sklada z viacerych .xIsx suborov, subor Pracoviska.xlsx bol vytvoreny
ako pomOcka na preukazanie komplexnosti systému merania produktivity. Tento subor
v sucasnosti nie je mozné v podniku implementovat z dévodu chybajucich udajov. V subore
Excel Pracoviskd sa nachadzaju vstupné udaje pre vypocty a reporty z vyhodnocovania
produktivity na niz8ej urovni Struktury podniku. Jednym z harkov daného suboru je harok Grafy
(Graf 2), vktorom sa nachadza porovnanie multifaktorovej produktivity s produktivitou
z predchadzajuceho obdobia aich grafické zobrazenie, Co je dbélezité pre spravne
vyhodnocovanie produktivity. KedZe pri porovnani produktivity na nizSich urovniach
organizacnej Struktury bol zvoleny vypocCet percenta zmeny produktivity v harku Percento
zmeny PP sa nachadza grafické zobrazenie prave tychto hodnét. (vlastné spracovanie, 2018)
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Graf 2 Poorovnanie vsetkych druhov produktivit (zdroj: viastné spracovanie, 2018)
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Poslednym suborom systému merania produktivity v podniku je subor pouzZivany na
meranie a sledovanie produktivity na urovni vyrobkovych skupin. Graf 3 znazorfiuju zmenu
multifaktorovej produktivity predchadzajiceho a sledovaného obdobia (tyzderl)) merania
produktivity na urovni vyrobkovych skupin. (vlastné spracovanie, 2018)
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Graf 3 Zmeny produktivity v ramci sledovaného a predchadzajiceho obdobia (zdroj: vlastné
spracovanie, 2018)

VYHODY SYSTEMU

Navrhnutym systémom merania produktivity je zaruené jej spravne meranie na
jednotlivych udrovniach podniku a poskytuje pomoc pri definovani uzkych miest a bariér
zabranujucim jej rastu. V systéme je vytvorena logika a systematicky postup pre meranie
produktivity. Systém poskytuje miesto pre integraciu dat (ulozisko). Vytvoril sa systém merania
vSetkych, pre podnik doblezitych faktorov produktivity, priCom suasne ponuka moznost
sledovania jej vyvoja. V buducnosti sa odporu€a rozSirit meranie a vyhodnocovanie
produktivity na nizSie urovne spolo¢nosti. Odporu¢anim je aj doplnit systém (rieSeny na urovni
jemnej mechaniky) o ostatné oddelenia vyroby. RychlejSie a jednoduchSie vyuzivanie rieSenia
je vhodné zabezpedit automatickym vpisovanim udajov z dochadzkového systému a systému
SAP v ramci systému Oddelenie_jemnej_mechaniky.xlsm. V buducnosti sa navrhuje rozsirit
meranie produktivity z fyzickej aj na finanénu. Pre meranie parcialnej produktivity energii na
niz§ich urovniach podniku je nutné v ramci nich sledovat mnozZstvo spotrebovanej energie nie
len celopodnikovo. Aby bolo mozné v buducnosti merat a vyhodnocovat parcialne produktivity
budov; strojov a zariadeni, je potrebné ziskavat vstupné informacie na ich vypocet od
materskej spolo¢nosti. (vlastné spracovanie, 2018)

ZAVER

Systém na meranie produktivity v podniku poméze spravne merat produktivitu
a nasledne aj identifikovat uzke miesta ¢i bariéry produktivity. A vdaka nastrojom a technikam
priemyselného inzinierstva je mozné tieto uzke miesta alebo bariéry odstranit. Dany systém je
pre podnik prinosom vdaka systematickému meraniu produktivity, vytvorenej logike, poskytuje
vizualne vystupy, ktoré umoznuju spravne identifikovat obmedzenia v zvySovani produktivity.
Systém je spracovany v prostredi softvéru MS Excel, kde boli vytvorené potrebné prepojenia
a funkcionality pre spravne fungovanie systému. Takto navrhnuty systém s urcitymi obmenami
mdze byt pouzity ako podklad pre zavedenie systému merania produktivity v inych podnikoch.

Tento &lanok bol vytvoreny s podporou projektu KEGA: KEGA 022ZU-4/2018.
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UPLATNENIE EXAKTNYCH MET(’)D’V ROZHODOVACICH PROCESOCH V
PODMIENKACH PRIEMYSELNYCH PODNIKOV NA SLOVENSKU

APPLICATION OF EXACT METHODS IN DECISION-MAKING PROCESSES IN
INDUSTRIAL ENTERPRISES CONDITIONS IN SLOVAKIA

Lukas JURIK, Natalia HORNAKOVA

ABSTRAKT

V prispevku sa autori ¢lanku zaoberaju vyuZitim exaktnych metod v rozhodovacich procesoch.
Vysledky z réznych realizovanych prieskumov zaoberajucich sa rozhodovanim manazérov
dokazuju, Zze manazéri sa pri zloZitych probléemoch rozhoduju aj na zaklade subjektivneho
uvaZovania, pripadne viastnej intuicie (Liebowitz, 2015). Uvedené rozhodnutia byvaju ¢asto
nespravne a sti¢asne zdrojom krizy v priemyselnych podnikoch. Zakladnym predpokladom pre
uplatnenie exaktnych metéd v rozhodovani je manazér disponujuci znalostami o exaktnych
metoédach a zaujmom o ich uplatnenie. Cielom prispevku je prezentovat aplikaciu a vyuZitie
exaktnych metdd, konkrétne metddy Analyticky hierarchicky proces v rozhodovacich
procesoch v oblasti riadenia fudskych zdrojoch vo vybranych priemyselnych podnikoch.

Prispevok je sucastou projektu Mlady vyskumnik 1321 ,Uplatnenie exaktnych metod v
rozhodovacich procesoch v podmienkach priemyselnych podnikov na Slovensku® a VEGA
projektu 1/0235/17 ,Systémova identifikacia komplexnejSich predpokladov pre podporu
priemyselnych inovacii a zamestnanosti v menej rozvinutych regiénoch SR

KLUCOVE SLOVA
Rozhodovanie, manaZzér, exaktné metody, riadenie ludskych zdrojov, analyticky hierarchicky
proces

ABSTRACT

In the presented paper, the authors deal with the use of exact methods in decision-making
processes. The results of the various conducted surveys focused on decision-making show
that managers also decide on complex issues based on subjective considering or their own
intuition (Liebowitz, 2015). These decisions are often wrong and at the same time the source
of the crisis in industrial enterprises. The basic prerequisite for applying the exact methods in
decision making process is the manager who has knowledge of the exact methods and interest
in their application. The aim of the paper is to present the application and use of exact methods,
namely Analytic Hierarchy Process, in decision making in the area of human resource
management in selected industrial enterprises.

The article is part of the Young Research Project No. 1321 called "Application of exact methods
in decision-making processes in industrial enterprises conditions in Slovakia" and VEGA
project No. 1/0235/17 called “System identification of complex preconditions for supporting
innovation and employment in the less developed regions of Slovakia”.

KEYWORDS
Decision-making process, Manager, Exact Methods, Human Resources Management,
Analytic Hierarchy Process
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uvoD

Manazérska €innost je zaloZzena na neustalom prijimani rozhodnuti. Rozhodovanie, ako
neoddelitelna a hlavna zloZzka riadenia, je uplathovana pri akychkolvek manazérskych
¢innostiach (Fotr a kol., 2010). Pri manazérskom rozhodovani je rozhodovanie povazované za
proces rieSenia problémov, ktory sa nesustreduje len na prijatie rozhodnutia, ale dolezité je
vyrieSenie problému (Papula, Papulova, 2005).

Za zakladatela rozhodovacieho pristupu v manazmente je povaZovany Herbert
Alexander Simon. Rozhodovanie povazoval za zakladnu zlozku riadenia a rozdelil ho na dva
zakladné druhy (Simon, 1955):

¢ Naprogramované rozhodovanie — rieSi problémy, s ktorymi sme sa uz stretli (rutinné
a opakovane). Pozname postup riedenia, mame vytvoreny program, pouZivaju sa
pravidla, standardné postupy a taktiky.

¢ Nenaprogramované rozhodovanie — riedi problémy, s ktorymi sa v Zivote
nestretavame, ide o problémy zloZité a sporadické, nevieme ako postupovat.

RieSenie uloh a problémov riadenia podniku sa uskuto&riuje v podmienkach, kedy treba
brat do uvahy mnozstvo okolnosti a faktorov. Vplyv jednotlivych faktorov nie je mozné
predpokladat jednoznacne. Ide o zlozité systémy, v ktorych maju jednotlivé prvky stochasticky
charakter. Efektivne riadenie zloZitych systémov vyzaduje manaZzérov, ktori maju dostatoéné
vedomosti, skusenosti a vhodné osobné vlastnosti. Stale vacsia zlozitost a komplexnost
rieSenych problémov vytvara noveé poZiadavky na zovseobecnenie vhodnych metdd, postupov
a technik pre uc€inné riedenie zlozitych rozhodovacich situacii, o kladie naroky na dal$i rozvoj
tedrie rozhodovania a vyuzitie jej vysledkov v manazérskej praxi (Brezina, Ivani¢ova, Pekar,
2007).

Sucasni manazéri potrebuju k praci vedomosti a informacné systémy, ktoré su schopné
podporovat ich rozhodovanie (Brezina, IvaniCova, Pekar, 2007). Na to, aby sa predchadzalo
subjektivnym rozhodnutiam na réznych urovniach riadenia, je potrebné v rozhodovacich
procesoch vyuzivat exaktné metddy (lvani¢ova, Brezina, Pekar, 2002).

Pre spravne pochopenie pojmu exaktné metddy je potrebné poznat vyznam slovného
spojenia exaktné metddy. V domacej i zahrani¢nej odbornej literature absentuje vysvetlenie
pojmu exaktné metédy. Z uvedeného dbvodu autori uvadzaju definicie slov (exaktny a
metdda), za pomoci ktorych vieme jednoznacne vymedzit' oblast pouzitia.

e Pojem exaktny je mozno chapat’ ako vedecky presne uréeny, formulovany, zaloZzeny
na spolahlivo zistenych a overenych faktoch, vyuzivajuci matematické metédy (Slovnik
su€asného slovenského jazyka, 2006).

o Pojem metdéda mbzeme vymedzit ako vedecky, zamerny a systematicky postup,
ktorym sa ziskavaju, klasifikuju a vysvetluju nové vedecké poznatky o skumanych
javoch a predmetoch. Metdédu dalej mozno vymedzit ako ustaleny spdOsob istej
praktickej alebo myslienkovej Cinnosti, ktora umozni dosiahnut' ciel, vyrieSit nejaky
problém (Slovnik su¢asného slovenského jazyka, 2015).

Exaktné metddy rozhodovania sa vyznaduju formalizaciou rozhodovacieho procesu v podobe
modelu skimaného systému s kvantitativnym vyjadrenim vztahov jeho prvkov (Sedlak, 2001).
Uvedené metody pri rozhodovani vychadzaju z poznatkov matematiky, Statistiky a z poznatkov
operacnej analyzy.
Zakladna klasifikacia exaktnych metéd rozhodovania je nasledovna (Sedlak,
2001):
1. Metédy matematickej Statistiky — patri sem tedria pravdepodobnosti, korelaéna
analyza a analyza ¢asovych radov, ktoré sa pri rozhodovani najviac pouzivaju.
2. Met6édy matematickej analyzy a linearnej algebry — je to predovsetkym diferencialny
pocet z matematickej analyzy, extrapolacia a maticovy pocet z linearnej algebry.
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3. Metody operaénej analyzy — patri sem subor nie celkom surodych tedrii a metdd,
ktorych poslanim je optimalne rieSenie ekonomickych problémov.

Ako uZ bolo spomenuté, na zaklade rdznych tedrii a pristupov k rozhodovaniu, ktoré
nevychadzaju z exaktného pristupu k rozhodovaniu, ako aj realizovanych prieskumov,
rozhodovatelia nie su schopni prijimat racionalne rozhodnutia a manazéri sa pri zlozitych
problémoch rozhoduju tiez na zaklade subjektivneho uvaZovania, pripadne vlastnej intuicie
(Liebowitz, 2015). Pokial rozhodnutia rozhodovatelov/manazérov nemaju racionalny zaklad,
vyber na zaklade daného rozhodnutia nie je mozné predpovedat a matematické metddy su
bezvyznamné.

Z uvedenych teoretickych poznatkov vyplyva, Ze riadenie a rozhodovanie v
podmienkach istoty a neistoty v dneSnych turbulentnych Casoch vyZaduje vyuzivanie
exaktnych metdd, ktoré su schopné znizit mieru subjektivity rozhodujiceho. Na zaklade
psychologickych Studii je potrebné zohladnit skutoCnost, Ze rozsiahly aparat z oblasti
exaktnych metdd je nepouzitelny, ak rozhodujuci (manazér) nema zaujem alebo dostato¢nu
uroven kognitivnych schopnosti ¢i logického uvazovania. Jednou z oblasti, ktora spada do
exaktnych metod rozhodovania je viackriterialna optimalizacia.

VIACKRITERIALNA OPTIMALIZACIA

Viackriteridlnost predstavuje kfuCovy prvok rozhodovania vo sfére ekonomickej,
socialne, politickej, vojenskej, ako aj v inych oblastiach. Rozhodovacimi procesmi sa rozumeju
procesy rieSenia problému s viac neZ jednou moznostou rieSenia. Procesom rieSenia
viackriterialnej rozhodovacej ulohy je postup, ktorym sa rieSitel dopracuje k uréeniu
optimalneho stavu systému vzhladom k viac ako jednému uvaZovanému kritériu. Uvedeny
postup mozno nazvat viackriterialnou optimalizaciou (Ramik, 2000).

Ramik (2000) uvadza Styri kroky pri rieSeni problému viackriterialneho rozhodovania:

1. Definovanie ciela rozhodovania.

2. UrCenie suboru variantov rieSenia a suboru kritérii.

3. Ciastkové vyhodnotenie vSetkych variantov podfa jednotlivych kritérii.

4. Agregacia parcialnych hodnoteni do kone¢ného celkového hodnotenia a vyber
optimalneho variantu.

Vyber hodnotiacich kritérii je vyhradne oblastou ludskej €innosti a od vhodnosti vyberu
zavisi uspesnost rieSenia multikriterialnej ulohy.
Vyber Ciastkovych hodnotiacich kritérii by mal byt (Ocelikova, 2011):

e Uplny — ma obsahovat vetky zavazné aspekty problému.

e Uginny — aby mohol byt vhodne pouzity pri analyze problému, &o predpoklada
skuto€nost, Zze rozhodujuci sa subjekt pozna vplyv jednotlivych hodnotiacich kritérii na
sledovany ciel.

o RozloZitelny — aby skumané ulohy mohli byt rozdelené na Ciastkové ulohy s mensou
rozmernostou.

NenadbytoCny — nema zdvojovat niektoré aspekty.
e Minimalny — rozmer problému ma zostat podfa moznosti minimalny.
e Absolutny.

Multikriterialne rozhodovanie (hodnotenie) zavisi od vyberu vhodnej metddy, ktoru
ovplyviuju informacie, ktoré s momentalne k dispozicii a taktiez ich vplyv na vybrani metédu.
Prioritnou rozhodovacou metddou je metdda, ktorej vystupom je prijimanie rozhodnutia
na zaklade vycislenej uzitoCnosti objektov vstupujucich do rozhodovacieho procesu. Vysledné
rozhodnutie ovplyviuje dolezitost hodnotiacich kritérii, a preto je potrebné venovat sa
postupom, ktoré umoznuju ur€it vahy hodnotiacich kritérii zodpovedne a presne. Pri
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rozhodovani je doblezita skusenost, ktora pomaha vyselektovat hodnotiace kritéria na
sledovanie tzv. informativnych priznakov, ktoré poskytuju pre rozhodovanie najvacsi objem
skutoCnych informacii. Rozhodnutia realizované na zaklade najlepSich rozpracovanych
rozhodovacich metéd nemusia byt spravne, ak etapa pripravy vstupnych udajov nebola
zvladnuta a o objekte nie je k dispozicii dostato€né mnozstvo kvalitnych informacii.

METODA ANALYTICKY HIERACHICKY PROCES

Metdda analyticky hierarchicky proces (AHP) umoZiuje realizovat efektivne rozhodnutia
v komplikovanych situaciach, simplifikovat' a urychlit' prirodzeny proces rozhodovania. AHP
poskytuje kompletnu a racionalnu koncepciu pre Struktdrovanie problému, pre kvantifikovanie
jeho elementov, ktoré maju suvislost' s finalnymi cielmi a pre hodnotenie variantnych rieseni.
Koncepcia metédy umoznuje vyuzit metdédu AHP vo viacerych rozdielnych sférach. Metéda je
vyuzivana na celom svete v réznych rozhodovacich pomeroch, v oblastiach ako Statna sprava,
biznis, priemysel, vzdelavanie, zdravotnictvo a bola aplikovana vo viacerych rozhodovacich
procesoch vo sfére ekonomiky, energetiky, manazmentu, environmentalistiky, dopravy,
pofnohospodarstva, priemyslu a armady. Pouzitim AHP rozhodovatel vedome a cielene
smeruje k narastu kvality a efektivnosti vSetkych jeho rozhodnuti (Rohacova, Markova, 2009).

Vyhodou metddy je prispésobenie jasne definovanym udajom, ako napr. cena, rychlost
dodavky, ako aj osobné skusenosti a v neposlednej rade aj intuicia. AHP umozfiuje numericky
urc€it vahu jednotlivych kritérii, namiesto subjektivnej volby vahy kritérii, ako je to pri inych
rozhodovacich metdédach. V prvej etape, pred samotnym uplatnenim metédy, musi hodnotitel
vymedzit vSetky kritéria a podkritéria, na ktorych zaklade bude Specifické hodnotenie
prebiehat. Volba kritérii a podkritérii sa uskuto€riuje na zaklade doterajSich vedomosti a
skusenosti kazdého hodnotitela. Ak ide o prvotné hodnotenie urcitého hodnotiaceho subjektu,
subjekt musi kritéria vymedzit podla vlastnej intuicie, resp. podla vzoru dalSieho hodnotitela
(Ramik, 2000).

Struktiara metédy AHP
Metéda AHP ako pruzny model pre rozhodovanie ozrejmuje problémy, ktoré maju
viacero pripustnych rieSeni. Metdéda je realizovana Specifickou a nasledne matematickou
metddou, ktora rozdeluje hlavny problém do menSich a detailnejSich problémov.
Rozhodovanie podla metédy AHP je zaloZené na troch principoch analytického myslenia
(Ramik, 2000):
A) Princip Struktdrovania hierarchie.
B) Princip uréenia priorit.
C) Princip logickej konzistencie.

A: Struktarovanie hierarchie

Detailné poznanie zlozitej skutocnosti ludska mysel uskuto€riuje Struktirovanim reality
na Ciastkové prvky — zlozky, ktoré nasledne deli na detailnejSie zlozky, pri€om postupuje
nadalej hierarchicky. Mnozstvo jednotlivych zloziek sa zvyCajne pohybuje v rozmedzi 5 az 9.
Hierarchickym delenim skuto€nosti na rovnorodé zhluky a postupne naslednym &lenenim do
menSich ¢asti mozno do hierarchickej Struktury krok za krokom zlUcit’ velky objem informacii
vytvarajucich uplny obraz systému (Ramik, 2000).

Pri tvorbe hierarchickej Struktury prostrednictvom metody AHP sa na najvysSSej urovni
umiestriuje globalny ciel rozhodovania. Pod uroviiou globdlneho ciefa sa nachadza urover
kritérii, v nevyhnutnych pripadoch méze nasledovat’ uroven podkritérii, ktoré sa mézu Clenit
na dalSie podkritéria, atd. PocCet urovni kritérii a podkritérii je zavisly od rieSeného problému.
Na najniz8ej urovni su umiestnené varianty. NajCastejSou alternativou zobrazenia hierarchie
pri AHP metdde je diagram, s cielom umiestnenym vo vrchole, variantmi v spodnej €asti a
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kritériami umiestnenymi medzi nimi (obrazok 1). Zakladnou ideou v modeli AHP je rozvetvit
primarny problém na Ciastkové zlozky (podkritéria) a tie vzajomne porovnat (Ramik, 2000).

Ciel rozhodovania

Expert 1 Expert 2 Expert 3
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium 3
Variant 1 Variant 2 Variant 3

Obr. 1 Struktira metédy AHP (viastné spracovanie podfa Ramik, 2000)

B: Uréenie priority

Po faze tvorby vlastnej mnoziny kritérii a hierarchickej Struktury sa na vSetkych urovniach
hodnotenia navzajom porovnavaju vSetky navrhnuté varianty alebo kritéria, ktoré ovplyvriuju
hodnotenie, pomocou slovného vyznamu a Ciselnych hodnét. Vysledny stav je urCeny vahou
v pomernej stupnici pre varianty (Rohacova, Markova, 2009). Zakladna stupnica parového
porovnania metdédy AHP je uvedena v tabulke 1.

Hodnoty 1, 3, 5, 7, 9 predstavuju zakladnu stupnicu hodnotenia vyuzivanu v metéde
AHP. Hodnoty 2, 4, 6, 8 znamenaju urCité medzistupne, pri presnejSom porovnavani sa
vyuzivaji aj uvedené hodnoty. Ciselné hodnoty hodnotiacich stupfiov predstavuju kolkokrat
,vacsi“ z prvkov prevlada nad ,menSim“ vo vztahu k vlastnosti konkrétneho kritéria. MenSi
prvok ma inverznu hodnotu vo vztahu k va¢Siemu. (Ramik, 2000).

Tab. 1 Zakladna stupnica parového porovnania pri metéde AHP (Ramik, 2000)

HOan“?C' Porovnanie prvkov x ay Vysvetlenie
stupen
1 X je rovnako délezité ako y Obidva prvky pr:(ss;;as\llgéuklrjovnakou mierou
3 X je mieme dbleitejsie ako y Mierne uprednostclj'lrir;l;rﬁrveho prvok pred
5 X je silno déleitejsie ako y Silné uprednostnderzlﬁyrpnrveho prvku pred
7 x je velmi silno déleZitejsie ako y Velmi silné uprednostneple prvého prvku pred
druhym
Fakty uprednostfiujuce prvy prvok pred
9 X je extrémne déleZitejSie ako y druhym maju najvysSiu mieru
preukazatelnosti
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Pridelfovanie vah

Spravne a zodpovedné stanovenie vah Ciastkovych hodnotiacich kritérii je jednou zo
zakladnych etap pri rieSeni mnohokriterialnych uloh. Z uvedeného dévodu je nevyhnutné
pochopit' rieSenu problematiku a poznat’ vyznamnost' a vplyv kritérii, ktorymi sa vyhodnocuju
ziskané vysledky (Rohacova, Markova, 2009).

C: Logicka konzistencia

Pri uréovani vztahov podla kritérii medzi objektmi je potrebné dosiahnut konzistenciu
intenzit vztahov medzi objektmi podla jednotlivych kritérii. Ako napriklad autori uvadzaju
nasledovné: porovnanie kvality strojov - stroj A je hodnoteny ako 2-krat kvalitnejSi ako stroj B,
ktory je 2-krat kvalitnejsi ako stroj C, potom konzistentné hodnotenie tvrdi, ze stroj A je 4-krat
kvalitnejsi ako stroj C (Ramik, 2000).

Saaty (2010) uvadza nasledovny vSeobecny postup rieSenia:
Definovanie ciela rozhodovacieho problému.
Urcenie kritérii.
UrCenie moznych variantov riedenia problému.
Realizacia parového porovnavania kritérii.
Realizacia parového porovnavania variantov podla jednotlivych kritérii.
UrCenie vysledného hodnotenia — agregované Cciselné hodnoty prisluchajuce
jednotlivym variantom

ourwWNE

Aplikaciu metédy AHP je mozZné realizovat’ klasicky — numerickymi vypocétami alebo
vyuzitim softvéru Expert Choice. V prispevku budu opisané aplikacie metody AHP vyuZitim
softvéru Expert Choice.

APLIKACIA METODY ANALYTICKY HIERARCHICKY PROCES V OBLASTI RIADENIA
LUDSKYCH ZDROJOV

Rastuci vyznam prikladany ludskym zdrojom pripravil cestu pre analytické pristupy
rozhodovania v ich riadeni. Multikriterialna povaha problémov v oblasti riadenia ludskych
zdrojov (vyber, hodnotenie, odmenovanie, rozvoj fudskych zdrojov, atd.) predstavuje zaklad
pre uplatnenie exaktnych metdd.

V oblasti riadenia ludskych zdrojov existuje niekolko aplikacii metédy AHP, napr. pri
vybere, hodnoteni zamestnancov, pri tvorbe kompetenénych modelov.

O aplikacii metody AHP pri vybere uchadzacov piSe Afshari a kol. (2010), pri hodnoteni
zamestnancov Ramik (2010).

V prispevku budu opisané 2 aplikacie metédy AHP:

1. Uplatnenie metédy AHP pri hodnoteni kompetencii zamestnancov vo vybranom
priemyselnom podniku A.

2. Uplatnenie metédy AHP pri tvorbe kompetenéného modelu vo vybranom priemyselnom
podniku B.

UPLATNENIE METODY AHP PRI HODNOTENIi KOMPETENCIi ZAMESTNANCOV VO
VYBRANOM PRIEMYSELNOM PODNIKU A

Pri hodnoteni prvoliniovych manazérov pomocou programu Expert Choice autori
postupovali nasledovne:

1. Ur€enie hlavného ciela, kritérii a variantov.

2. Priradenie vahy kritériam za pomoci parového porovnania kritérii.

3. Hodnotenie variantov pomocou parového porovnavania pre jednotlivé kritéria.

4. Vysledné hodnotenie poradia variantov.
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Pre uplatnenie metédy AHP a programu Expert Choice je doblezité vopred vytvorit
hierarchicku Struktaru, ktora sa sklada z hlavného ciela (hodnotenie prvoliniovych manazérov),
skupiny kritérii - kompetencii (K1- K8)
a variantov hodnotenia — samotnych prvoliniovych manazérov (M1- M5). Hierarchia zobrazuje
prepojenie vztahov medzi jednotlivymi prvkami (obrazok 2).

| HODNOTENIE PRVOLINIOVYCH ‘.i_\.\.\'.i-’,l:',i{li}\'l
|

GG EIEIEIEIEIG)
[\11] [\17][\13] M4 [\1-

Obr. 2 Hierarchicka Struktara pre aplikaciu metédy AHP pri hodnoteni prvoliniovych manazérov
(Smolarikova, 2016)

Urcovanie vahy kompetencii (kritérii)

Vahy jednotlivych kritérii boli ziskané prostrednictvom parového porovnavania danych
kompetencii. Vysledkom parového porovnavania je matica parového porovnavania
kompetencii. Dal$im krokom v programe Expert Choice bol vypodet vah parovym
porovnavanim pre kazdu kompetenciu. Vysledné uréenie vah jednotlivych kompetencii je
uvedené na obrazku 3.

EH Expert Choice  BP_Smolarikova.ahpz = = =
File Edit Assessmen t View Go Tools Help
DEH S Q| F|A a7
Sz oA e 3= F | W A ) oy
Sort by .
o © Mame o Brianig © Unsort ™ Momalize Continue
Priorities with respect to: -~
Goal: Hodnotenie majstrov
K1 280
K2 230 |
K3 193 |
K4 107 I
K5 o7a I
K& o052 I
K7 037 I
K8 ,027 I
Inconsistency = 0,04
with 0 missing judgments.
~

Obr. 3 Vysledné vahy kompetencii (Smolarikova, 2016)

NajdblezitejSimi kompetenciami na zaklade porovnavania su schopnost viest ludi,
znalost’ strojarskej terminolégie a znalost technickej dokumentacie. Expert Choice okrem
dolezitosti kompetencii zobrazuje aj analyzu logickej konzistencie, ktorej hodnota nema
presiahnut 0,1. V uvedenom pripade konzistencia dosiahla hodnotu 0,04, o znamena, Ze bola
zachovana pri parovom porovnavani .

Poradie jednotlivych kompetencii na zaklade délezitosti z pohladu vykonu pracovnej
€innosti je nasledovné:

o K1 - schopnost’ viest I'udi (0,28).

K2 - znalost’ strojarskej terminolégie (0,23).
K3 - znalost’ technickej dokumentacie (0,193).
K4 - schopnost’ pracovat’s poc¢itacom (0,107).
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K5 - znalost’ anglického jazyka (0,074).

K6 - schopnost’ jasne a vystizne komunikovat’ (0,052).
K7 — schopnost’ motivovat’' zamestnancov (0,037).

K8 — flexibilita (0,027).

Vysledné zhodnotenie poradia prvoliniovych manazérov (variantov)

Pri hodnoteni majstrov zmeny je postup rovnaky ako pri ur€ovani vahy kompetencii.
Autori zostavili maticu porovnavania majstrov pre jednotlivé kompetencie. Po dokonceni
parového porovnavania majstrov bolo ziskané vysledné hodnotenie jednotlivych majstrov,
ktoré vyjadruje ich komplexné hodnotenie a poradie z hladiska disponovania urcitou Urovnou
kompetencii (obrazok 4).

“; Expert Choice  BP_Smolarikova.ahp ...lq =] 23 |

File Edit Tools

A A &+ Distributive mode " |deal mode

Surmmary | Details |

Bars Size

Sort by Hame | Sort by Priority I Unzort |l_ Mormalize W Auto

Synthesis with respect to:
Goalk Hodnotenie majstrov

Overall Inconsistency = ,04

Majster1 0,31 | —
Majster4 0,232 I —
Majster 5 0,215 —

Majster3 0,117 —

Majster2 0,077

Obr. 4 Vysledné hodnotenie prvoliniovych manazérov — majstrov zmeny (Smolarikova, 2016)

Pomocou Expert Choice je mozné uréit nasledovné poradie majstrov:
1. Majster 1 s prioritou 0,310.
2. Majster 4 s prioritou 0,282.
3. Majster 5 s prioritou 0,215.
4. Majster 3 s prioritou 0,117.
5. Majster 2 s prioritou 0,077.

Na zaklade vysledného poradia je mozné konstatovat, Ze najlepSim majstrom je majster
zmeny 1. Z vysledkov mozne tiez usudit ze hodnotenie majstra 2 ma nizku uroven, a preto by
bolo pre spolo¢nost vhodné, zaviest napravné opatrenia na zvySenie urovni kompetencii u
spominaného majstra.

V uvedenom hodnoteni méze majster zmeny vidiet svoje aktualne hodnoty, ako aj
porovnat sa s ostatnymi. V pripade potreby mdze podnik poskytnut Skolenia, resp. kurzy
majstrom na rozvoj ich kompetencii.

UPLATNENIE METODY AHP PRI TVORBE KOMPETENCNEHO MODELU VO VYBRANOM
PRIEMYSELNOM PODNIKU B

Pri aplikacii metody AHP v uvedenej oblasti autori vychadzali najprv zo vSeobecného
postupu tvorby kompetenéného modelu, ktory bol modifikovany pre potreby uplatnenia metody
AHP.

Postup tvorby kompetenéného modelu je nasledovny:
1. Urenie cielov projektu: Ciefom je vytvorit kompetenény model pre zamestnancov
oddelenia ludskych zdrojov (HR) za u€elom zvySenia vykonnosti zamestnancov.
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2. Rozsah projektu a ciefova skupina: Zamestnanci HR oddelenia

3. Vyber pristupu: Pri tvorbe kompetenéného modelu bol zvoleny kombinovany pristup.
Vychadzalo sa z filozofie a kultdry podniku, dokumentu ,Performance Management for M-
Level Managers® pracovnych cinnosti zamestnancov HR oddelenia a kompetenénych
modelov uvedenych a dostupnych na internete.

4. Zostavenie projektového timu: Pri navrhu kompetenéného modelu autori konzultovali a
spolupracovali s personalnym riaditelom, zamestnancami HR oddelenia.

Aplikacia metédy AHP

Pre pouzitefnost metody AHP je potrebné vytvorenie Strukturovanej hierarchie.
Hierarchia sa sklada z hlavného ciefa ,Tvorba kompetenéného modelu v podniku, skupiny
kritérii (PC1 — PC12 zobrazuju pracovné &innosti zamestnancov HR oddelenia) a variantov
riedenia (kompetencie K1 — K10). Na obrazku 5 je mozné vidiet hierarchicku Struktaru tvorby
kompetenéného modelu, ktora bola vytvorena za u€elom urcenia doélezitosti jednotlivych
kompetencii potrebnych pre zamestnancov HR oddelenia v podniku B. Kompetenény model
vznikol za uUcelom zlepSenia hodnotiacich procesov a zabezpecCenia objektivnejSieho
hodnotenia. Hlavnou ulohou modelu je zabezpedit jednoduchSie a rychlejSie hodnotenie.

Tvorba kompetenéného modelu

pé1 pé2 pé3 pé4 pés5 pés péT pés Pty pG10 pé11 pé12

K1 K2 K3 K4 K5 Ké K7 K8 K¢ K10

Obr. 5 Hierarchicka $truktura tvorby kompetenéného modelu (Spacek, 2016)

Postup rieSenia prostrednictvom programu Expert Choice je nasledovny:

1. Definovanie ciela, kritérii a réznych variantov rieSenia.

2. Stanovenie dobleZitosti vahy kritérii prostrednictvom parového porovnavania.
3. Zhodnotenie jednotlivych alternativ pomocou parového porovnavania kritérii.
4. Vyhodnotenie poradia variantov hodnotenia.

Cinnosti HR zamestnancov — personalistov (kritéria) (PC 1 — PC 12):

e PC 1: Praca s databazou kandidatov, vyber a kontaktovanie vhodnych kandidatov.

e PC 2: Organizacia naborov novych zamestnancov - selekcia uchadzacov, vedenie
pohovorov a vyber vhodnych uchadzacov na rézne pracovné pozicie v podniku.

e PC 3: Samostatna realizacia vyberovych konani.
PC 4: Tvorba a implementacia systému odmefovania, priprava podkladov pre mzdy
zamestnancov, evidencia pracovnej dochadzky, interna komunikacia so zamestnancami.

e PC 5: Komplexné spracovanie personalnej agendy, administracia pracovného pomeru v
sulade so Zakonnikom prace, komunikacia s prisluSnymi uradmi pri prihlasovani a
odhlasovani zamestnancov.

e PC 6: Komunikéacia s vedenim podniku, s veducimi jednotlivych oddeleni a s personalnymi
agenturami.
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e PC 7: Vypracovavanie HR reportov.

PC 8: Vyber a zabezpedenie $koleni pre zamestnancov podla aktualnych potrieb a
zabezpecenie kontinualneho vzdelavania zamestnancov.

PC 9: Formulovanie, spravovanie a optimalizovanie systému motivacie a benefitov.

PC 10: Pripravovanie obsahovej stranky pracovnych zmluv.

PC 11: Stanovovanie kvalifikaénych predpokladov na vykonavanie pracovnych pozicii.

PC 12: Inzerovanie volnych pracovnych miest v printovych a online médiach.

Uréenie vahy kritérii

Stanovenie vahy kritérii autori urcili prostrednictvom parového porovnavania jednotlivych
pracovnych &innosti. Parové porovnavanie a nasledne délezitost jednotlivych pracovnych
¢innosti bola uréena odbornym posudenim a podla vyznamu ¢innosti pre podnik a personalne
oddelenie, ako aj na zaklade frekventovanosti jednotlivych &innosti. Vysledkom parového
porovnavania osobitnych kompetencii je matica parového porovnavania kritérii.

Na zaklade parového porovnavania softvér Expert Choice zobrazil a vypodcital vahy
jednotlivych kritérii. Logicka konzistencia, ktoru program zobrazuje nesmie prekracovat
hodnotu 0,1. Na nasledujucom obrazku 6 su zobrazené vysledné vahy jednotlivych
pracovnych ¢innosti a hodnota logickej konzistencie.

File Edit Assessment View Go Tools Help
T RN
AL AR EATRER!: N
Sort by, X .
O Name  ( Paoiy " Uneort I” Nomaee Continue
Priorities with respect to:
Goal: Tvorba kompetencneho modelu
Praca s kandidatmi 196
Organizacia naborov /187
Realizacia vyberovych konani 137 I
Tvorba a implementacia systemu odmenovania 109 [
Komunikacia ey ]
Spracovanie personalne] agendy 068 I
Vypracovavanie HR reportov ey ]
Vyber a zabezpecenie skoleni o4 I
Realizacia systemu motivacie a benefitov 03 I
Priprava obsahovej stranky pracovnychzmiwy 026 | RN
Stanovenie kvalifikacnych predpokladov ity |
Zabezpecenie inzercie o016
Inconsistency = 0,05
with 0 missing judgments.

Obr. 6 Vysledné vahy pracovnych &innosti (Spacek, 2016)

Z obrazku 6 je zrejmé, Ze najddlezitejSou pracovnou &innostou je &innost PC 1 - praca
s databazou kandidatov, vyber a kontaktovanie vhodnych kandidatov. Dalej nasleduju
organizacia naborov novych zamestnancov - selekcia uchadzacov, vedenie pohovorov a vyber
vhodnych uchadzaov na rbzne pracovné pozicie v podniku a samostatna realizacia
vyberovych konani. Najmenej déleZitou pracovnou &innostou je PC 12 — inzerovanie volnych
pracovnych miest v printovych a online médiach. Hodnota logickej konzistencie je 0,05 €o
spifia kritérium, nakolko hodnota je mensia ako hodnota 0,1.

Zakladné kompetencie HR zamestnancov — personalistov (varianty rieSenia) (K 1 — K
10):

e K 1: Znalost personalnych nastrojov a metod.

o K2: Znalost prace s pocitacom.

e K&3: Schopnost jasne a presvedcivo komunikovat.

e K4: Flexibilita v mysleni a konani.
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K5: Schopnost aplikovat’ personalne nastroje a metody.

K6: Znalost’ Zakonnika prace a prislusnej legislativy.

K7: Kritické myslenie a hodnotenie (interpretacia informacii a ich spracovanie).
K8: Schopnost pracovat v time.

K9: Etickeé a profesionalne spravanie.

K10: Vytrvalost a trpezlivost pri praci s fudmi.

Zhodnotenie vysledného poradia kompetencii (variantov)

Postup pre hodnotenie vysledného poradia alternativ sa zhoduje s postupom pri
urCovani vahy. Prvym krokom je vytvorenie matice parového porovnavania variantov
(jednotlivé kompetencie z navrhovaného kompetenéného modelu) pre jednotlivé kritéria
(jednotlivé pracovné cinnosti). Vysledné hodnotenia vypocita program Expert Choice. Pre
ziskanie vysledného hodnotenia kompetencii je potrebné parovo porovnavat jednotlivé
kompetencie podla jednotlivych pracovnych ¢innosti postupne.

Vysledkom z programu Expert Choice je kone¢né poradie variantov, resp. hodnotenie
dolezitosti jednotlivych kompetencii pre pracovné c&innosti personalistov, zobrazené na
obrazku 7. Poradie vyslednych hodnét uréi sam program prostrednictvom vypoctov.

¥ Bxpert Choice P Tvorba KM Spacekahp

File Edit Tools
Ala’| @ Disibuive mode (" |deal mode
Surmary | Detals |
Bars Size
Sort by Mame ‘ St by Prioety | Uneot | Nomialze W duo
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(oal: Tuorba kempetencneho modelu

Overall Incongistency = 04
Sehopnostkomunkvat 0,1 —
Enalost persanalnych metod a nastijov 1
Schopnast aplkovat personaine nastroje a metody 0,116
Eicke 3 pofesionabe spravarie 0,115 | ——
Ineost Tekonrik prace 1,1 I ——
Flexibiita v mysleni a konani 0,087
Uytvaosta bpevost o077 ——
Schoprost pracovat v ime 0,075 .
Inalost prace s podtacam o0 .
Kiiticke mysenie o0 I

Obr. 7 Vysledné hodnotenie kompetencii (Spacek, 2016)

Softvér Expert Choice bol pouzity k vypoCtu a urCeniu dbélezitosti jednotlivych
kompetencii. Na plnenie uvedenych pracovnych €innosti je nevyhnutné, aby zamestnanci na
personalnom oddeleni disponovali predovSetkym komunika&nymi schopnostami, znalostami
personalnych metdd a nastrojov, schopnostami aplikacie personalnych nastrojov a metdd,
etickym a profesionalnym spravanim, znalostami Zakonnika prace a taktiez aby sa podnik,
resp. personalny manazér zaoberal rozvojom zamestnancov na personalnom oddeleni.

Pre plnohodnotné pinenie vSetkych pracovnych &innosti je potrebné rozvijat a venovat
sa aj kompetenciam, ktoré sa podielaju na plneni uloh nizSou mierou, ale dotvaraju celkovu
pracovnu spdsobilost zamestnancov.
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ZAVER

Sucasné dynamicky sa meniace podnikatelské prostredie vytvara tlak prostrednictvom
silnejucej konkurencie a velmi zloZitych vztahov na manazment podnikov. Cely chod podnikov,
ako i zamestnancov je zavisly od kvalitného a v€asného rozhodovania manazmentu.

Spravnost prijimanych rozhodnuti zavisi predovSetkym od znalosti a skusenosti
manazeéra, od nastrojov, ktoré pri rozhodovani pouziva a od schopnosti, ktoré su nevyhnutné
pre dosiahnutie poZadovanej urovne rozhodovania. Rozhodovanie strategického alebo
operativneho charakteru je kazdodennou agendou vSetkych manazérov na réznych urovniach
riadenia.

Manazéri maju v sucasnosti moznost vyberu z velkého mnozstva metdd rozhodovania,
od tych najjednoduchs$ich az po zloZité, ktoré mozno efektivne aplikovat iba v spojeni s
prostriedkami vypoctovej techniky.

Kvalita rozhodnutia, resp. vysledku aplikacie exaktnej metédy podporujucej rozhodnutie
bude vzdy zavisiet od kvality vstupnych udajov. Na zaklade uvedeného, autori odporucaju
venovat dostatoCny priestor k ziskavaniu a spracovaniu vstupnych udajov.

Cielom prispevku bolo poukazat na moznost pouzitia exaktnych metdd rozhodovania
v podnikovej sfére, konkrétne v oblasti riadenia ludskych zdrojov.
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IMPLEMENTACIA GAMES LEARNINGU DO VZDELAVACIEHO PROCESU

IMPLEMENTATION OF GAMES LEARNING IN THE EDUCATION PROCESS

Miroslava MLKVA, Marta KUCEROVA, Peter SZABO

ABSTRAKT

Vzdeldvanie predstavuje v sucasnosti jeden z najddleZitejSich faktorov zvySovania
produktivity a konkurencieschopnosti organizacie. Vzdeldavanie mbzeme chapat ako rozvoj
vedomosti, zruénosti, schopnosti a poznatkov zamestnancov. Vzdeladvanie zamestnancov je
nevyhnutnostou v kazdej organizacii. Jeho charakter, uroven a intenzita vSak mdzu byt
rézne — v zavislosti od konkrétnych potrieb organizacie. Vzdelavaci proces musi akceptovat
aktualne poziadavky podnikovej praxe a musi sa inovovat v sulade srozvojom vedy
a techniky. Prispevok sa zaobera problematikou zaclenenia Games learningu do procesu
vzdelavania s ciefom zintenzivnit prepojenie odovzdavanych teoretickych a praktickych
vedomosti a simulovaného / modelového praktického prostredia za pomoci inovativnych
interaktivnych technik vzdelavania.

KLUCOVE SLOVA: vzdelavanie, vzdelévaci proces, Games learning, $tyly uéenia sa

ABSTRACT

Education is currently one of the most important factors in increasing the productivity and
competitiveness of the organization. Education can be understood as the development of
knowledge, skills, capabilities and knowledge of employees. Employee training is a must in
every organization. However, its character, level and intensity may vary, depending on the
specific needs of the organization. However, its character, level and intensity may vary,
depending on the specific needs of the organization. The learning process must accept
current business practice requirements and must be upgraded in line with the development
of science and technology. The paper deals with the issue of incorporating games learning
into the learning process in order to intensify the interconnection of the theoretical and
practical knowledge and the simulated / modeled practical environment with the help of
innovative interactive education techniques.

KEY WORDS: education, education process, games learning, learning styles

uvoD

Vzdelavanie je ddlezitou sucastou Zivota kazdého jednotlivca, a to v kazdom zivotnom
obdobi. Vzdelavanie predstavuje v su€asnosti jeden z najddlezitejSich faktorov zvySovania
produktivity a konkurencieschopnosti organizacie. Na vzdelavanie v organizaciach sa v
sucCasnosti kladie Coraz vysSi déraz z dévodu neustalych zmien v okoli organizacie, vo vnutri
organizacie, vyvojom novych technoldgii, vyrobou novych vyrobkov, zlozitostou
medziludskych vztahov atd. Proces vzdelavania zamestnancov musi byt premysleny
kompletny systém na zvySovanie kvalifikacie a kariérneho postupu perspektivnych
zamestnancov. Tento proces musi byt kontinualny a prispésobeny aktualnym poziadavkam
a potrebam priemyselnej praxe. Pre zvySenie efektivity vzdelavania je nevyhnutné
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v suCasnosti uplathovat vo vzdelavacom procese inovativne a interaktivne formy a spdsoby
vzdelavania.

1 VZDELAVANIE, VZDELAVACIi PROCES

Vzdelavanie zamestnancov predstavuje uciaci proces, resp. proces nadobudania
novych vedomosti, schopnosti a zruénosti, ktory priamo rozvija zamestnanca a tym sa
rozvija jeho ludskych kapital, ktory priamo suvisi s kariérnym rastom. Vzdelavanie
predstavuje proces, na zaklade ktorého si ¢lovek osvojuje poznatky a Cinnosti, nadobuda
nové vedomosti a zru€nosti a tiez rozvija svoje telesné a duSevné schopnosti a zaujmy
(Petlak, 2002)

Vzdelavanie mbézeme chapat ako rozvoj vedomosti, zruénosti, schopnosti a poznatkov
zamestnancov, ktoré Kocianova (2010) definuje ako:

» Poznatky - mdéZzeme charakterizovat ako subor informéacii, faktov o svete, javoch Ci
procesoch, ktoré mbzeme ziskat vlastnou c¢&innostou, skusenostou alebo
sprostredkovanim informacii od inej osoby.

» Vedomosti — predstavuju poznatky, ktoré si Clovek osvojuje uenim a su
pochopené, spracované a zafixované v pamaéati. Vedomosti mébzeme tiez
charakterizovat ako subor pojmov, pravidiel, zakonov, tedrii, s ktorymi Clovek
disponuje a pouziva ich.

» Schopnosti — charakterizujeme ako rozumové vlastnosti loveka, ktoré su atributom
pre Uspedné vykonavanie nejakej &innosti. Clovek teda neprichadza na svet s
,hotovymi schopnostami®, ale jeho schopnosti sa vyvijaju na zaklade vl6h, ktoré
mdbzu byt prenesené dedi¢ne, alebo ich ¢lovek mbdze ziskat po&as vyvinu.

» ZruCnosti — predstavuju schopnosti, ktoré vyjadruji manualnu Sikovnost. Tiez
mobézeme zru€nosti definovat ako nadobudnutd pohotovost, ktori vykonavame
spravne, €o najrychlejSie a s ¢o najmenSou namahou, na zaklade osvojenych
vedomosti a predchadzajucich praktickych &innosti.

Vzdelavanie je nepretrzity proces rozvoja zamestnancov a predstavuje vSetky aktivity,
ktoré sa uskutoCriuju v priebehu Zivota scielom zlepsit ich vedomosti, zruénosti
a schopnosti. Zamestnanci predstavuju zdroj efektivity a prosperity zamestnavatela, pre
ktorého je rozhodujuci nielen pocCet a Struktura zamestnancov, ale aj ich vzdelanost
a schopnost’ spoluprace. Poziadavky na kvalitu zamestnancov stale stupaju, preto sa ich
vzdelavanie stdva nevyhnutnostou a su€astou socialnej politiky zamestnavatela.
Vzdelavanie zamestnancov preto musi byt permanentné — s ciefom vytvorit' predpoklady na
zvySovanie vedomostnej urovne, nadobudnutie zru€nosti a schopnosti pre realizaciu
ekonomickych aktivit zamestnavatela.

Vzdelanostna uroven zamestnancov v priemyselnej praxi vo velkej miere zavisi od
Skolskej pripravy buducich odbornikov v jednotlivych profesiach. PredovSetkym pri
vysokoskolskom vzdelavani je nevyhnutné akceptovat aktualne potreby praxe v zavislosti od
rozvoja vedy a techniky. V poslednom obdobi prebiehaju u nas celospoloCenské aktivity
zamerané na prispésobenie vysokoskolského vzdeldvania potrebam praxe arealnym
potrebam trhu prace. Velky dbraz sa kladie na poziadavky znalostnej spolo€nosti s akcentom
na vzdelavanie Studentov vysokych Skol technického zamerania a perspektivnych Studijnych
programov, medzi ktoré patri aj priemyselné inzinierstvo. Priemyselné inzinierstvo pozostava
z uplatnenia metdd a skusenosti pri skiumani a vytvarani vzajomne prepojenych
komplexnych podnikovych aktivit s ciefom dosiahnut' zlepSenie hospodarnosti ich realizacie
a prevadzky. Priemyselna prax tento odbor chape ako praktické vyuzivanie kombinacie
technickych znalosti inzZinierskych odborov a poznatkov podnikového manazmentu.
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Ulohou priemyselného inZinierstva je zlepSovat podnikové procesy, a to predovietkym
vyrobné, resp. hlavné, ktoré napifiaju zakladny ciel podniku v oblasti uspokojovania potrieb
na trhu. Podstatou zlepSovania procesov je odstranovanie strat akéhokolvek druhu, teda
racionalizacia v kazdej oblasti. ZlepSovanie procesov je kontinualny proces analyzovania
plytvani, hladanie a realizovanie opatreni za uCelom odstranenia r6znych nedostatkov a
zvySenia celkovej vykonnosti procesov.

Priemyselny inzinier pri svojej praci aplikuje mnozstvo metdd, nastrojov a technik,
pricom musi vyuzivat metdédy, ktorymi najefektivnejSie dosiahne stanoveny ciel, niekedy
musi kombinovat metdody pre radikalne aj pre postupné zmeny. V tychto intenciach je
potrebné postupovat aj pri vzdelavani a vychove absolventov vysokych 3kél so zameranim
na technicko-ekonomické a manazérske vzdelanie, medzi ktoré patri aj Studijny program
Priemyselné manazérstvo.

Na zaklade analyzy poziadaviek priemyselnych podnikov na vzdelavanie buducich
priemyselnych inZinierov bol do u€ebnych planov v odbore Priemyselné inZinierstvo
zaradeny predmet Zaklady priemyselného inZinierstva. Hlavnou obsahovou naplfou tohto
predmetu su zakladné nastroje, metddy a techniky, ktoré mozno uplatnit’ v podnikovej praxi
pri rieSeni problémov v oblasti ergondmie, logistiky, manazmentu vyroby a manazérstva
kvality.

2 GAMES LEARNING VO VZDELAVACOM PROCESE

Neustale zmeny v podnikatelskom prostredi vyZaduju vSestranny rozvoj osobnosti
manazérov. Rézne trendy vo vzdelavani manazérov su zamerané najma na rozvoj klfu¢ovych
kompetencii, ktoré nie je mozné rozvijat’ tradi€nymi spdsobmi vzdelavania. Su to najma tie,
ktoré manazérom umozZnia vyrovnat sa s Castymi a rychlymi zmenami a rieSit rézne
nepredvidané problémy. (Gyurak Babelova & Variova, 2008)

Games learning ako jedna z modernych, kreativnych metéd sa dostava do popredia
a Castokrat je vyuzivana v takych pripadoch, kedy je potrebna interakcia ¢lenov skupiny,
skupinova komunikacia a skupinova dynamika. Vzdelavanie je zaloZzené na modelovani
realnych podmienok a umoZziuje ucCastnikom byt sucastou, prezivat konkrétne problémové
situacie, pomocou ktorych je umoznené trénovanie potrebnych spdsobilosti.

Vdaka projektu, ktory bol podporeny a financovany Nadaciou Tatrabanky bolo mozné
zakupit' tréningovu hru TractorMotive (obrazok 1) od spolo¢nosti ICG Integrated Consulting
Group Slovakia, s.r.o. Zamerom spominaného projektu bolo prispdsobit vysokoSkolské
vzdelavanie potrebam vedomostnej spolo¢nosti prostrednictvom rozvoja inovativnych foriem
vzdelavania, rozvoja aktivnej spoluprace s priemyselnymi podnikmi a tiez skvalitnit' Studijny
program Priemyselné manaZzérstvo.

Tréningova hra TractorMotive je charakterizovana ako ,robustna, precizne technicky
prepracovana pombcka pre komplexnu simulaciu vyrobnych procesov.”
(www.integratedconsulting.sk)
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Obrazok 1 Tréningova hra TractorMotive (www.integratedconsulting.sk)

TractorMotive je tréningova hra, ktora podporuje spravne pochopenie a realizaciu
procesného zlepSovania. Umoznuje dosiahnutie maximalneho efektu uplatnenim vhodnych
metdd priemyselného inzinierstva a podporuje rozvoj kreativity a timovej spoluprace.
Tréningovu hru je mozné pouzit a prispdsobit na vyucbu nasledovnych metdd a oblasti
Studijného programu Priemyselné manazérstvo:
mapovanie procesov (VSM / VSD mapovanie),

KANBAN,

SMED,

KAIZEN,

Lean techniky vo vyrobe a logistike,
ergondmia pracoviska,

Six Sigma a dalSie.

TractorMotive ponuka mozZnost aplikacie metdd a principov Games learningu v procese
vyuCby, ktoré boli odskudané v ramci predmetu Zaklady priemyselného inzZinierstva.
Inovativne spbdsoby a formy vzdelavania budu vyuZzité pre aplikaciu metdd, nastrojov a
technik priemyselného inZinierstva.

Uplathovanim  Games learning-u vo vzdelavani budu vediet Studenti — buduci
priemyselni inZinieri — efektivnejSie riedit témy ako zasoby, priebezné Casy, layouty, doprava,
analyza a meranie prace, montaz, vyroba, administrativa, Lean Production, Six Sigma
projekty, inovacie produktov a procesov, strategické inovacie, redukcia nakladov, timova
praca, motivacia, komunikacia. Nadobudnu schopnosti riesit problém z jeho technickej,
ludskej, informacnej i finanénej stranky a budu mat prehfad o fungovani jednotlivych prvkov
vyrobného podniku a budu spdsobili organizovat a riadit’ projekty podnikovych zmien.

Do vzdelavania priemyselnych inzZinierov implementujeme  nové formy vyulby
uplatnenim metod Games learningu, ktoré su v znacCnej miere uplathované najma na
poprednych zahraniénych vysokych $kolach a univerzitach. Studenti budd aktivne zapéjani
do pedagogického procesu a do realizacie Cinnosti suvisiacich s rieSenim Uloh zameranych
na konkrétne problémy formou simulacie realnych podnikovych podmienok. Vytvorena
replika priemyselnej vyroby im umozni premiestnenie do podmienok vyroby, kde si budu
mobct odskusat navrhované opatrenia na zlepSenie su€asného stavu (touch&feel — dotkni sa
a cit) a overit si vyhodnost/nevyhodnost' uplatiovania novych rieSeni a postupov. Takymto
spésobom je mozné zlepSit kvalitu vzdelavania priemyselnych inzinierov a vychovavat
absolventov pripravenych €elit vyzvam podnikovej praxe.
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Vyhodou tréningovej hry TractorMotive je, Zze mbze byt uplatnena pri vyucbe a trénovani
mnohych metdd, nakolko okrem ponukanych metéd a technik je otvorena (Open Source) pre
dotvaranie a vymyslanie novych moznosti uplatiiovania. V nasledujiucom texte su uvedené
dva spdsoby vyuZitia hry TractorMotive pri zlepSovani procesov v priemyselnom podniku
aplikaciou niektorych metod priemyselného inzinierstva ako napr. Standardizacia,
vizualizacia, metdda 5S, principy ergondmie, Casové Studie.

Standardizacia

Standardizacia je charakterizovanad ako suhrn vzajomne podmienenych &innosti
a opatreni, ktoré vedu k ucelnému zjednocovaniu opakujucich sa riedeni. Kazdé zlepSenie
a zmena vo vyrobnom procese je ukoncené vypracovanim Standardu. Bez Standardov nie je
zlep$ovanie a riadenie. Standardy definuju najlepsie praktiky pre vykonavanie prace. Cielom
je robit pracu na prvy krat bez chyb, bez negativnych vplyvov na &loveka a okolie (Kosturiak,
Frolik a kol., 2006).

V Standardoch je presne popisane, akym spésobom je potrebné danu pracu vykonavat,
t.j. popisuje poradie jednotlivych krokov. Standardy mézu byt vypracované bud popisnou
alebo vizualnou formou (obrazok 2).

Tréningova hra TractorMotive obsahuje subor suciastok, z ktorych je mozné zmontovat
rézne typy vystupov (traktorov), €ize mozno pomocou nej simulovat proces montaze
vysledného produktu. Na Ustave priemyselného inZinierstva a manazmentu MTF STU boli
vytvorené Standardy pre postup montaze uréitého typu finalneho vyrobku. Jeden Standard
bol spracovany popisnou formou (detailnym popisom jednotlivych ukonov v logickom poradi)
a druhy vizualnou formou (grafickym znazornenim zostavy finadlneho vyrobku a umiestnenia
dielcov).

1. Vezmi trup traktora (9 otvorov — 3 z vrchu) a oto¢ si ho
tak, aby skosené hrany boli vzadu.

2. Vezmi prednu masku traktora a zaoblenou stranou nahor
ho pripevni k trupu traktora spredu. Na upevnenie pouZi 2
skrutky o dizke 25 mm.

. Na prednt masku traktora pripevni z oboch strén

svetlomety s jednym otvorom. Na upevnenie pouzi 2

skrutky o dizke 16 mm.

Na trup traktora pripevni z oboch stran boény schodik (s 2

otvormi). Na upevnenie pouZi 4 skrutky o dlZke 16 mm.

. Na trup traktora pripevni zadny svetlomet (s 2 otvormi).
Na upevnenie pou?i 2 skrutky o dizke 16 mm.

6. Na trup traktora pripevni kabinu traktora (s 2 otvormi). Na

upevnenie pouZi 2 skrutky o dizke 50 mm.

Na trup traktora pripevni komin (35 mm) a kryt komina.

Na upevnenie pouzi 1 skrutku o dlzke 50 mm.

8. Na predni ndpravu traktora pouZi spojovaciu tyé na
kolesa (90 mm), ktory vloZ do otvoru na prednej maske
traktora. Ndsledne z oboch strdn nasuri kolesa
v nasledovnom poradi: predné koleso — uzke (10 mm),
predné koleso — Siroké (15 mm). Ndsledne z oboch strén
pripevni kryt predného kolesa. Na upevnenie pouti 2
skrutky o dlZke 16 mm.

9. Na zadnu napravu traktora pouzi spojovaciu ty¢ na kolesé
(90 mm), ktory vloZz do otvoru na trupe traktora. Nésledne
z oboch stran nasur kolesa v nasledovnom poradi: zadné
koleso — tizke (7 mm), zadné koleso — Siroké (15 mm).
Nasledne z oboch stran pripevni kryt zadného kolesa. Na
upevnenie pouZzi 2 skrutky o ditke 16 mm.

10.Skontroluj traktor, &i zodpoveda kritériam premietnutym
na obrdzkoch z réznych perspektiv.

w

»

w

»

000 = 000-

Obrazok 2. Vytvorené Standardy (vlastné spracovanie)

Studenti boli rozdeleni do dvoch timov, kazdy tim mal iny $tandard vyroby. Cielom dlohy
bolo zistit vhodnost aplikovania toho ktorého Standardu a postoj ucastnikov k vizualnemu /
popisnému Standardu ako pomocného materialu v podmienkach simulovanej vyroby.
Vyhodnotené boli pozitiva aj negativa vytvorenych Standardov a merali sa priebezné Casy
vyroby, ktoré sa nasledne porovnavali a vyhodnocovali. Ugastnici jednohlasne potvrdili, Ze
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vizualny Standard je pre nich pouZitelnejsi a priehladnejsi, o sa odrazalo aj na nameranych
Casoch. Zistenia z hore uvedenych skusenosti pri aplikacii réznych Standardov potvrdil aj
vysledky ziskané z prieskumu projektu VEGA zameraného na koexistenciu rdznych
generacii zamestnancov v podnikoch, t.j. mileniany (generacia narodena po roku 2000) su
viac vizualne zamerani. Tato generacia sa nazyva aj ako ,pipajuca generacia“. Jedna sa
0 generaciu mladych [udi, ktori znaénu Cast svojho €asu stravia vo virtualnom svete plnom
socialnych a inych sieti, virtualne vytvorenej ,reality”, ktora je osadena do grafického (Casto
aj 3D) prostredia, takZze pre nich navod, Standard, alebo proces bez vizualizacie prvkov je
nezaujimavy, Castokrat aj nepouzitelny.

Metoda 5S a ergonémia pracoviska

Pracovné prostredie je jednym z vyznamnych faktorov, ktory vplyva ajna pracovnu
spokojnost’ a ktory fudia zvazuju pri vybere povolania a pri zotrvani v fiom. Pozitivne a
negativne faktory pracovného prostredia ovplyviiuju spravanie, nalady, pocity zamestnanca
a odzrkadluju sa nielen na jeho praci, ale maju vplyv aj na fyzické a duSevné zdravie
Cloveka. Vytvorenie pracovného priestoru, ktory by zo v8etkych stranok vyhovoval narokom
a potrebam C&loveka, je naronym procesom, ktory vyZzaduje okrem technickych znalosti aj
znalosti ergonomické. Pracovny priestor pritom modzeme definovat ako vymedzenu c&ast
priestoru, v ktorom pracovnik alebo pracovna ¢ata vykonava svoju €innost. (Kristak, 2017)

Pri dalSom tréningu s vyuzitim hry TractorMorive boli vysvetlované a uplatfiované
niektoré zasady ergondémie pracoviska a aplikovand metoda 5S. Na obrazku 4 je pre
porovnanie znazornené pracovisko bez reSpektovania ergondmie a po uplatneni principov
ergonomie. Na obrazku vfavo je znazornené typické ,usporiadanie® pracoviska, pracovnik
neriedi priestor, dopravu materialu, ¢i umiestnenie jednotlivych dielov, ktoré su potrebné na
montaz vysledného produktu. Na obrazku vpravo je znazornené pracovisko montaze s tymi
istymi suciastkami a nastrojmi, ale pri ich rozlozeni a usporiadani boli zohladnené jednotlivé
pohyby pri odbere dielov s naslednou montazou vysledného produktu. Pri montazi ,traktora®
sa merali asy zhotovenia vysledného produktu, resp. CiastoCne sa uplatnili aj snimky ¢asu a
gasové Stadie. Studenti mali mozZnost realizovat montaZ vysledného produktu na oboch
pracoviskach zobrazenych na  obrazku. Na zaklade porovnania nameranych ¢&asov
skonstatovali, Ze praca na usporiadanom pracovisku v zmysle principov ergondémie
a uplatnenim 58S je podstatne efektivnejSia a ¢asovo kratSia.
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Obrazok 4: Pracovisko pred a po usporiadani (vlastné spracovanie)

Uvedené priklady predstavuju iba urcité pilotné, resp. skuSobné moznosti vyucby
priemyselného inZinierstva formou Games learningu s vyuzitim tréningovej hry
TractorMotive. Zacali sme aplikaciou jednoduch$ich metéd a nastrojov, ale pomocou danej
hry mozno simulovat’ aj iné procesy, ktoré prebiehaju v priemyselnom podniku a kde mézu
byt uplatnené aj naroénejsie metédy a nastroje. Studenti budu hravou, resp. zabavnou
formou aktivne zapajani v ramci pedagogického procesu do realizacie Cinnosti suvisiacich
s rieSenim uloh zameranych na konkrétne problémy vo vyrobe, logistike, ergondémii a kvalite.
Aplikaciou nastrojov a metdd priemyselného inzinierstva, ako napr. CEZ, SMED, 5S, metddy
Stihlej vyroby, principov ergondmie, mozno efektivnejSie plnit ulohy a realizovat €innosti
zamerané na optimalizaciu a zlepSovanie procesov v priemyselnych podnikoch.

Vyuzivanim tréningovej hry v pedagogickom procese Studenti okrem teoretickych
poznatkov nadobudnu aj praktické skusenosti pri rieSeni uloh a zadani zameranych na
optimalizaciu, resp. zlepSovanie vyrobnych procesov. Uplatnenim nového spdsobu
vzdelavania sa dosiahne vySSia uroven teoretickych poznatkov, praktickych zru€nosti
Studentov a rozSirenie kompetencii absolventov Studijného programu Priemyselné
manazérstvo a vytvori sa predpoklad ich efektivneho uplatnenia v praxi.

ZAVER

Touto cestou by sme chceli podakovat’ Nadacii Tatrabanky za finanény dar, ktory
nam bol poskytnuty na rieSenie nasho projektu a vdlaka ktorému sme mohli zakupit’
tréningovu hru TractorMotive.

Prostrednictvom tohto projektu chceme realizovat aj dalSie aktivity podporujuce
prepojenie vysokoskolského vzdelavania s poziadavkami priemyselnej praxe. Zamerom je
prispésobit’ vysokoSkolské vzdelavanie potrebam vedomostnej spolo¢nosti prostrednictvom
rozvoja inovativnych foriem vzdelavania, rozvoja aktivnej spoluprace s priemyselnymi
podnikmi a tiez skvalitnenie existujuceho studijného programu.

Udrzatelnost vystupov projektu bude zabezpefena v plnej miere v pedagogickom
procese v Studijnom odbore Priemyselné inzinierstvo v ramci viacerych vyucovanych
predmetov v sulade so zadefinovanymi oblastami. Implementovanim vysledkov projektu do
vyucCby je mozné zabezpecit upevnenie povedomia o jednotlivych oblastiach priemyselného
inZinierstva uplatfhovanych na pracoviskach priemyselnych podnikov. Absolventi budu
schopni jednoduchou a kreativnou formou aplikovat ziskané poznatky z vybranych oblasti
priemyselného inzinierstva do praxe podnikov, ¢im sa zvySi pravdepodobnost ich uplatnenia
na trhu prace.

40



FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

ZvySenie kvality vyuCby priemyselného inZinierstva prispeje k prispésobeniu
vysokoskolského vzdelavania potrebam priemyselnej praxe a realnym potrebam trhu prace.

Prispevok bol spracovany v ramci projektu Nadacie Tatrabanky ,Games learning vo
vyuébe Zakladov priemyselného inZinierstva®

Prispevok je stdastou rieSenia grantovej tlohy MS SR VEGA &.: 1/0348/17 ,Vplyv
koexistencie réznych generacii zamestnancov na udrzatelnu vykonnost organizacii*.

Zoznam bibliografickych odkazov

GYURAK BABELOVA, Zdenka - VANOVA, Jaromira. Zazitkové ucenie vo vzdelavani manazérov.
Experimental learning in management education = Experimental learning in management
education. In Materials Science and Technology [elektronicky zdroj]. Ro¢. 8, €. 3 (2008). ISSN
1335-9053.

KOCIANOVA, R. 2010. Personalini ¢innosti a metody personalni prace. Praha: Grada Publishing, a.s.
ISBN 978-80-247-2497-3

KOSTURIAK J., FROLIK Z., a kol.,2006. Stihly a inovativni podnik. Praha: Alfa Publishing, s. r. o.,
ISBN 80-86851-38-9.

PETLAK, E. 2002. V&eobecna didaktika. Vyd.: IRIS. ISBN 808-901-86-45

KRISTAK, J. (2017): Ergonomické usporiadanie pracoviska. Cit. 2018-12-24 Dostupné na nete:
https://www.ipaslovakia.sk/sk/ipa-slovnik/ergonomicke-usporiadanie-pracoviska

http://www.integratedconsulting.sk/sk/tractor-motive-simulacna-hra/

Kontaktné udaje autorov

doc. Ing. Miroslava Mikva, PhD.
doc. Ing. Marta Kucerova, PhD.
Ing. Peter Szabo, PhD.

Ustav priemyselného inZinierstva a manazmentu
Materialovotechnologicka fakulta
so sidlom v Trnave, STU Bratislava
J. Bottu 25

917 24 Trnava

Email: miroslava.mlkva@stuba.sk
marta.kucerova@stuba.sk
peter.szabo@stuba.sk

41


http://www.integratedconsulting.sk/sk/tractor-motive-simulacna-hra/
mailto:miroslava.mlkva@stuba.sk
mailto:marta.kucerova@stuba.sk
mailto:peter.szabo@stuba.sk

FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

HODNOTENIE ENVIRONMENTALNEJ VYHODNOSTI A EKONOMICKEJ
EFEKTIVNOSTI REPASOVANYCH VYROBKOV

EVALUATION OF THE ENVIRONMENTAL EFFICIENCY AND EFFICIENCY OF
REPRODUCED PRODUCTS

Lubica MRVOVA, Viera BESTVINOVA

ABSTRACT

Prispevok sa zameriava predovSetkym na charakteristiku hodnotenia environmentalnej
vyhodnosti a ekonomickej efektivnosti repasovanych vyrobkov. Informacie pouzité v tomto
prispevku boli ziskané na zaklade prieskumu vykonaného v MSP vyrabajuce alternatory.
Clanok obsahuje cenné informécie z podnikovej praxe v oblasti environmentélnej vyhodnosti
a ekonomickej efektivnosti repasovanych vyrobkov.

Kracové slova: Viyrobny podnik, environmentalna vyhodnost, ekonomicka efektivnost,
repasovany vyrobok, Benchmarking

ABSTRACT

The paper deals with the assessment of the benefits of environmental benefits and economic
efficiency of refurbished products. The information used to draw it up has been obtained
through a questionnaire survey in small and medium sized enterprises producing alternators.
Refurbished products contribute to environmental protection and their price is lower than the
price of original products.

Keywords: Manufacturing company, environmental superiority, economic efficiency,
remanufactured products, Benchmarking

UuvoD

Silnejuci tlak na ochranu zivotného prostredia ma vplyv na vSetky &innosti podniku a to
nielen v Slovenskej republike, ale v celom vyspelom svete. Podniky sa novodobému
smerovaniu musia prispésobit, ak chcu byt konkurencieschopné v oblasti trvalo udrzatelnej
vyroby a environmentalne vhodnej produkcie svojich vyrobkov v ramci celosvetového trhu.
Tento prispevok ma za ciel poukazat’ na suvztaznost medzi environmentalnou vyhodnostou
a ekonomickou efektivnostou repasovanych vyrobkov, kde sa kladie dbéraz nielen na
ekonomicku podstatu podniku, (tvorba zisku), ale aj na udrzatelnost spojenu s ochranou
Zivotného prostredia.

1 EKONOMICKE A ENVIRONMENTALNE CIELE PODNIKOV

Politika ochrany Zivotného prostredia sa zafala vo zvySenej miere uplatiovat v
hospodarskych vyspelych krajinach v 60. rokoch 20 storoCia. Postupne boli prijimané
novelizované zakladné pravne predpisy (k ochrane ovzduSia, vody, prirody, k nakladaniu s
odpadmi a s chemickymi latkami, ochrane proti hluku a atd.). To zapri€inilo nutnost
subjektom stanovit okrem strategickych cielov aj samostatné environmentalne ciele, ktoré by
mali byt vsulade s podnikovou stratégiou. Vhodnou volbou ekonomickych
a environmentalnych cielov (obr. 1) dosiahne vyrobny podnik sulad - harmoniu, ked sa
splnenie ciefov navzajom podporuje. Ekonomika sa dnes stava systémom, ktory je uzko
spaty s ekoldgiou a toto prepojenie dvoch systémov v znacnej miere ovplyviiuje ekonomicku
efektivnost kazdého podniku (Teplicka, 2005).
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Ekonomicky ciel predstavuje efektivnost nakladov, minimalizaciu poplatkov a inych
finanénych platieb, ¢o vedie k automatickym investiciam na ochranu zivotného prostredia a
teda splneniu environmentalneho ciela (Kollar a Brokes, 2005).

Vtomto prispevku sa budeme venovat’ podniku, ktory sa prezentuje vyrobou
repasovanych produktov.

Repasovany produkt mozno charakterizovat ako vyrobok, ktorého vstupny material

tvori pouzity, resp. pokazeny komponent, ktory prejde procesom renovacie. Oproti oprave sa
renovacia venuje vietkym Castiam vyrobku, nielen poSkodenym komponentom.
Repasované vyrobky su €asto lacnejSie ako nové a v mnohych pripadoch aj kvalitnejSie. Ako
tovar za nizku cenu, a to vdaka pévodnému zameraniu na firemny sektor, kde su kladené
vysoké poZiadavky na kvalitu a celodennu prevadzku bez vypadkov. Repasované produkty
su povazované za ekonomickejSie, ako nové vyrobky, a SetrnejSie k Zivotnému prostrediu.
Repasovanie Setri desiatky miliénov ton produkovaného materialu na celom svete.

Ekonomické ciele podnikatelského subjektu, su orientované na dosahovanie ¢o
najvy$Sej efektivnosti. Efektivhost’ vystupov na trhu v podobe komplexnej ponuky
produktov je dana uroviiou ich kvality k pomeru ceny konkurenénych produktov.
Napriek tomu environmentalne opatrenia vo vaésine pripadov negativne pésobia na naklady
produkcie a realizacie (Cerna, 2012; Talnagiova, 2012). Preto ak sa spolognosti odhodlavaiju
zaviest normy suvisiace s ochranou Zivotného prostredia, zavazuju sa aj vynakladanim
environmentalnych nakladov na riadenie tejto Cinnosti (Kollar a Brokes, 2005).

Bezpeéné, spolahlivé a vykonné
technologické a vyrobné
procesy

< P

Ekologicko —
ekonomicka
organizacia

Environmentalna Starostlivost

orientovana < > o Zivotné a pracovné
kvalita produkcie prostredie

Obr.1 Prepojenie ekonomiky a ekoldgie v organizacii (Teplicka, 2005)

V ramci environmentalneho uctovnictva sa mézeme stretnut’ s viacerymi definiciami
environmentalnych nakladov. V ramci externého vykazovania su spravidla medzi
environmentalne naklady zahrnuté len naklady na ochranu Zivotného prostredia. Eurdpsky
Statisticky urad (EUROSTAT) povazuje ,environmentalne vydaje ako vydaje spojené s
Cinnostami a aktivitami, ktorych prvotnym ciefom je ochrana pred znecistenim, zniZenie,
eliminacia, odstranenie znedistenia, pripadne ina degradacia Zivotného prostredia“.
Environmentalne naklady sa zhromazduju do niekolkych kategérii (Ekologika, 2015):

e naklady suvisiace s ochranou Zivotného prostredia,
naklady suvisiace s prevenciou znecistenia Zivotného prostredia,
naklady nevyrobkového vystupu,
prevadzkové naklady nevyrobkového vystupu,
environmentalne vynosy.
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2’METC')DY HODNOTENIA EKONOMICKEJ EFEKTIVNOSTI ENVIRONMENTALNYCH
VYROBKOV

Kvalitna a ekologicka vyroba je v su€asnosti rozhodujuci fenomén podnikania. Kvalita
vyrobkov nie je len zakladom uspeSnosti na trhu, ale aj nositelom celkovej podnikatelske;j
prosperity, pretoze v suc€asnosti iba kvalitou mozno zarudit ekonomicko-efektivny predaj
vyrobkov na konkurencéne narocnych trhoch.

Zakladnymi kvalitativnymi kritériami procesu vyroby je hospodarnost a ekonomicka
efektivnost.

Jednou z podmienok ekonomickej efektivnosti je racionalizacia €innosti podniku je
vynakladanie €o najniz8ich nakladov na jednotku produkcie. Je potrebné, aby podniky
vyhladavali nové moznosti a metddy na ich znizovanie. Naklady su délezitou ekonomickou
kategériou, ktora vyrazne ovplyviiuje celkové fungovanie podnikatelskych c¢innosti. Na
zaklade toho je nevyhnutné vznikajuce naklady v podnikoch analyzovat, hodnotit a
optimalizovat. Optimalizacia nakladov sa moéze uskutoériovat réznymi spésobmi. Jeden zo
spdsobov optimalizacie nakladov je aplikacia modernych trendov tzv. manazérskych
konceptov v oblasti manazérskeho Uétovnictva. Nové manazérske koncepcie su zalozené na
procesnom pristupe, ktorych zakladnym principom je neustale zlepSovanie podnikovych
procesov.

Sucasné moderné trendy su v slovenskych podnikoch ¢asto aplikované. Ich zavedenie
prinada do organizacii niekolko prinosov tab. 1, (Teplicka 2008).

Tab. 1 Prinosy modernych trendov pre optimalizaciu nakladov (Teplicka, 2008)

TREND Prinosy modernych trendov

Balanced Scorecard Sprehladnenie  strategickych  cielov; Meranie  cielov;
Dosahovanie optimalnych vystupov; Priebezné hodnotenie
ukazovatelov vykonnosti; Eliminacia neefektivnych procesov a
¢innosti; ZvySenie informovanosti manazmentu.

Target costing Stanovenie cielovych nakladov. Stanovenie vysky vyrobnych
nakladov. Stanovenie ziskovosti produktov. Orientacia na
poZiadavky zakaznika.

Environmental Znizovanie negativnych dopadov na zivotné prostredie;
Management ZniZovanie environmentalnych nakladov; Zavadzanie
Accounting environmentalnej znacky, Znizovanie poplatkov za emisie
Cost benefit analysis Sluzi na hodnotenie projektov z verejnej a podnikovej sféry a
(analyza nakladov a obsahuje postup rieSenia problémov, ktoré su s tymito
prinosov)(Mrvovd, 2010) | projektmi spojené.

Costcontrolling Zamerany na sledovanie a hodnotenie nakladov podniku,

(ndkladovy controlling) | odhalovanie nedostatkov pri kalkulovani, rozpoctovani, analyze
i vyvhodnocovani. Nastroj umoZziuje znizovat’ nakladové polozky
a hfada mozné varianty uUspor nakladov na vSetkych
podnikovych urovniach, vo vSetkych podnikovych procesoch.

Podnikova prax v zahrani€i uvadza, ze jednou z efektivnych metdéd manazérstva
kvality, ktora dokaze vyuzit' charakteristiky sucasnej doby znalostnej spoloCnosti, je metdda
Benchmarking, tzv. metéda porovnavania.

Vyznam vidime v jej uCiacej sa funkcii: Benchmarking je pouzivanie systematickych
metdd na porovnavanie seba s inymi a nachadzanie lepSich ciest a spdsobov ako robit” svoju
pracu. V tomto prispevku chceme prave na tejto metdde porovnat mnozstvo emisii, ktoré
vznikaju v procese vyroby verzus v procese repasacie, a ceny vyrobkov predavanych na
trhu.
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Benchmarking je moderna metdda riadenia organizacie, ktora je zalozena na vybere
vzorového konkurenta, na porovnavani vlastnej organizacie s nim a jej prispésobovani sa
analyzovanymi rieSeniami. Za vzorovu organizaciu sa povazuje ta, ktora dlhodobo dosahuje
lepSie vysledky ako analyzovana organizacia, pricom podstata spoCiva nie v najdeni a
preneseni hotovych prikladov, ale v spdsobe nachadzania lepSich rieSeni. Aj ked
"Benchmarking" je najma — porovnavanie seba s inymi, s urCitym Standardom
"Benchmarkom", nie v8ak len s cielom sa mu vyrovnat — konec¢ny ciel je vySSi: stat sa v
danej oblasti podnikatel'skych aktivit najlepSim, t.j. novym Benchmark-om (Karlof 1993).

Organizacia

Co bude
objektom
benchmarkingu

Ako sa to bude
Interny zber Gdajov ralizovat?

[ Analyza uadajov ]

Kto je najlep§f? Externy zber udajov

Konkurenti >

Obr. 2 Sabléna procesu benchmarkingu (Spacek, 2005)

Metdéda Benchmarking umoznuje zabezpedit priebeznu analyzu postavenia vlastnej
spolo¢nosti v konkurenénom prostredi. Popis tejto metddy je znazorneny na obr. 2, kde
objasniuje zakladny princip benchmarkingu. Vyvinuli ho Styri organizacie, ktoré sa metddou
intenzivne zaoberaju (Boeing, Digital Equipment, Mororola a Xerox). Sabléna ma Styri
kvadranty, ktoré su spojené procesom ziskavania, zhromazdovania a analyzy udajov.
Otazky v kazdom kvadrante umoziuju zistit, ¢o sa realizuje v kazdom kvadrante (Korefiova
2007).

Benchmarking patri medzi jednu z najviac preferovanych analyticko — syntetickych
metod systému manazérstva kvality. Podniky implementuju tuto metddu do spolo€nosti pre
svoje vysoké kladné prinosy (Bonderova, 2007):

e povzbudzuje k uplatiovaniu manazérstva zmeny na dosiahnutie najlepSich vykonov
prostrednictvom implementacie inovacii a novych postupov,

e pdbsobi na zvySovanie spokojnosti zakaznikov a zamestnancov, ako aj na zvySovanie
pozitivheho vnimania organizacie,

o v dlhodobej perspektive mbéze byt extrémne dblezita pre nastavenie strategickych
ciefov a identifikovanie programov pre ich dosiahnutie,

e zvySuje uvedomenie si, ¢o organizacia robi a ako dobre to robi,

e vyZzaduje vyznamnu mieru samohodnotenia a motivacie — benchmarking je integralna
su€ast manaZzérstva procesov v organizacii.

Vyuzitie benchmarkingu celosvetovo v podnikoch ma v su€asnosti rastuci trend. Pre
podniky, ktoré chcu byt konkurencieschopné, vytvarat dopyt po produktoch a byt
dominantny vo svojej oblasti, je benchmarking zmysluplnou strategickou moznostou, pretoze
pracuje s trhom, analyzuje konkurenciu a porovnavanim s konkurenciou nachadza
strategické trhové prileZitosti, ktoré umoznuju zvySovat' kvalitu ponukanych produktov a tym
lepSie uspokojovat Zelania a potreby zakaznikov (Janek, 2006).
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,B8enchmarking je proces systematického a kontinualneho porovnavania a merania
produktov, sluZieb, procesov a metdd organizacii s tymi, ktori boli uznani ako vhodni pre toto
meranie (vzorovi konkurenti), za ucelom definovat ciele pre zlepSenie vlastnych aktivit. Z
uvedeného vyplyva, Ze benchmarking je nastrojom skvalitiovania vnutropodnikovych
procesov® (Korefiova, 2007 s.385). Cely proces benchmarkingu je potrebné v podnikoch
systematicky opakovat’, ziskavat’ spatnu vazbu z vysledkov implementacie a v pripade
potreby i preklasifikovat’ porovnavacie Standardy.

3 ENVIRONMENTALNA  VYHODNOST  AEKONOMICKA  EFEKTIVNOST
REPASOVANYCH VYROBKOV

Prieskum bol sustredeny na podnik, ktory vyraba suciastky pre automobilovy
priemysel. UskutoCnila sa analyza sué¢asného stavu hodnotenia environmentalnej
vyhodnosti a ekonomickej efektivnosti repasovanych alternatorov v podniku na
Slovensku (jej nazov neuvadzame, podla ziadosti dotknutej spolo¢nosti, dalej ,spolocnost®).
Analyza pozostavala zo zberu vnutropodnikovych informacii, ktoré preukazuju, ako vplyva
samotné repasovanie jednotlivych ¢asti alternatora na okolie z hlfadiska vypustania emisii do
ovzduS$ia a tvorby tuhého a kvapalného odpadu. Environmentalne ciele vyrobnych podnikov
su uzko spojené aj s ekonomickou sférou, ktora sleduje konecny ciel kazdého podniku a to
dosiahnut ¢o najlepsi vysledok hospodarenia v podobe zisku.

Ekologicka vyhodnost’ bola zamerana na porovnavanie mnozstva vypustaného CO.,
v zavode spolo¢nosti, so zavodmi, ktoré alternatory vyrabaju, resp. montuju. Ekonomicka
efektivnost’ bola rieSena na zaklade porovnavania jednotlivych skupin nakladov tvorenych v
spolo¢nosti s nakladmi, vznikajucimi vo vyrobnych a montadznych podnikoch. Sucastou
zistenia ekonomickej efektivnosti podniku bola analyza vystupov z procesu repasacie Ta
bola vykonavana na zaklade porovnavania trhovej ceny koneéného vyrobku spolo¢nosti
konkurenénym ,novym vyrobkom®.

Navrh benchmarkingu bol zostaveny do niekolkych faz:

1. Faza: Planovanie.

2. Faza: Analyza.

3. Faza: Integracia a implementacia.
4. Faza: Zlepsenie.

Postup implementacie metddy porovnavania je zaloZeny na vstupnom vypracovanom
projekte. Sucastou vyhotovenia projektu je definicia projektového timu, resp.
benchmarkingového timu. Tim, ktory sa bude zaoberat porovnavanim stanovenych
ukazovatelov, budu tvorit zamestnanci spolo€nosti z rozliénych oblasti manazmentu (tab. 2).

Tab. 2 Navrhovany benchmarkingovy tim (Pomichalova, 2015)

CLENOVIA TiMu ZODPOVEDNOSTI A PRAVOMOCI CLENOV TiMU

Veduci - dohliada a zodpoveda za cely projekt a usmernuje ostatnych
benchmarkingového ¢lenov timu pri ich praci, planovani a realizacii uloh v procese
timu benchmarkingu.

- Poskytuje ucelené a kvalitné informacie pre hodnotenie
ekonomickej efektivnosti podniku,

Finanény manazér - zodpoveda za vstupné a vystupné udaje v procese
porovnavania trhovej ceny repasovaného vyrobku s
konkurenénym vyrobkom,

- poskytuje udaje o Strukture nakladov spolo¢nosti a ich
optimalizacii.
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- zabezpeluje ucelené informacie pre hodnotenie

environmentalnej vyhodnosti spolo¢nosti,
Environmentalny - zodpoveda za vstupné a vystupné Udaje v procese
manazér porovhavania mnozstva vypustaného CO2 v spolocnosti,

S mnozstvom vyprodukovaného oxidu uhli¢itého \
konkurenénom zavode vyroby, resp. montaze.

Manazér vyroby - poskytuje informacie o vyrobe produktu a vyrobnych €innostiach.

Konzultanti - zamestnanci, ktori sa mdézu zapajat pri aplikacii metody
benchmarkingu..

Proces repasacie (obr. 3) zacina nakupom vstupnych komponentov a starych
alternatorov. Na rozdiel od vyrobnych podnikov, spolo¢nost spotrebovava len 5% novych
suciastok pricom zvydnych 95% predstavuje staré (pokazené) alternatory. Podnik zakupuje
staré alternatory, ktoré by inak smerovali na Srotovisko odpadu. Pri takychto vyrobkoch, ktoré
smeruju do odpadu, existuju len dve moznosti. Jednak ich mdzu zakupit priemyselné
podniky, ktoré ich sekundarne spracuju na novy polotovar a musia prejst znovu celym
procesom vyroby na suciastku, alebo ich zakupia podniky za Ucelom repasacie, ktorym je aj
vybrana spolo¢nost. Nové suciastky predstavuju komponenty, ktoré podnik nedokazte
renovovat a musi ich zaobstarat formou nakupu.

Proces repasacie =
VYSTUPY

Tazba vstupnych
surovin
(polotovar)

5 2% novych

suciastok Demontdz

alternatora a
o, v cistenie
95 év_StaryCh komponentov
suciastok
Vyroba suciastok
(komponent
alternatora)

Obr. 3 Proces repasacie alternatora spolo¢nosti (Pomichalova, 2015)

Proces demontaze a €istenia v spoloCnosti predstavuje najvyssiu tvorbu CO» v celom
zavode. V tomto procese spotreba energie prevySuje niekedy az 80% celkovej spotrebovanej
energie. TaktieZ 70% z celkovych pouZivanych rozpustadiel v zavode sa vyuziva na proces
Cistenia.

Proces montaze je rozdeleny do dvoch &asti (obr. 4):
e Vyroba a spracovanie komponentov,
e montaz alternatora.

Tazba vstupnych

surovin
suUciastok 4 ter
Vyroba suciastok VSTUPY
(komponent

alternatora)

Obr. 4 Proces vyroby, resp. montaze novych alternatorov (Pomichalova, 2015)

Predmetom porovnavania boli hodnoty CO,, ktoré vznikli v procese tazby vstupnych
surovin a vyroby komponentov pre oba podniky ako aj proces demontaze a Cistenia
alternatora, ktory je su€astou len vybranej spolo¢nosti. Zo vstupného zberu informacii pri
vyrobe sa spotrebuje:

= 1,8kg CO,/1Kkg zeleza (Worldsteel, 2014),
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= 1,25kg CO2/ 1 kg medi (Grimes, 2008),
= 16,94 kg CO2/ 1 kg hlinika (Miskufova, 2013).
Pri vyrobe 1 ks alternatora je potreba vstupov surovin:
Vyroba (spotreba surovin) na 1ks alternatora:
* +3,60kg CO2/ 2kg zeleza
= +0,75kg CO,/ 0,6 kg medi
= + 3,39 kg CO2/ 0,2 kg hlinika

= +7,74kg CO2/1 ks alternatora

Zo stanoveného vysledku vyplyva, Ze pri vyrobe jedného alternatora sa do ovzdusia
vypusti 7,74 kg CO,. Tento Udaj plati pre montazne podniky, ktoré nakupuju spominanych
100% novych komponentov. Ak by sme sa zaoberali vyrobnym podnikom, mézeme
predpokladat’ Ze hodnoty CO- budu v znaénej miere podobné, v niektorych pripadoch vyssie.
Tabulka 3 poukazuje na celkové mnozstvo emisii vzniknuté v procese vyroby verzus v
procese repasacie.

Tab. 3 Porovnanie mnoZstva vypustaného CO- (vlastné spracovanie z podnikovych materialov)

MnoZstvo vypustaného CO; [kg] do ovzdusSia na 1 alternator

Proces Vstupné suroviny, Demontaz alternatora, Montaz SPOLU
zhotovenia | Vyroba komponentov | €istenie komponentov | alternatora | CO,

Vyroba - -
(montaz) 7,74 kg 7,74 kg

Repasacia 0,76 kg 1,44 kg - 2,22 kg

Z tabulky vyplyva, Ze vyrobné podniky svojou €innostou vypustaju do ovzdusia 7,74 kg
CO2 pri vyrobe jedného alternatora.

Pri porovnani vyroby nového vyrobku s procesom repasacie sa do ovzdu$ia dostava o
5,52 kg na 1 alternator menej vypustaného mnozstva CO..
Z tohto vysledku mdzeme konstatovat’ pozitivny vplyv na Zivotné prostredie.

Ekonomicka efektivnost’ nam vyplyva z cenotvorby.

Cena jednotlivych repasovanych alternatorov spolo¢nosti sa na trhu pohybuje (85,00 €
az 185,00 €), (eushop-autel 2018). Tato hodnota je vytvorena na zaklade kalkulacie, ktora
vychadza z priamych a rezijnych (nepriamych) nakladov. Stanovenu vySku ceny alternatora
ovplyvriuje samozrejme aj cena konkurenénych vyrobkov a cena, ktoru je zakaznik ochotny
zaplatit. Podnik stanovuje cenu svojho vyrobku pomocou metédy 3C (Obr. 5).

Konkurencia

Priame Rezijné
naklady naklady

Obr. 5: Zlozenie trhovej ceny alternatora (viastné spracovanie)

48



FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

Repasované alternatory skimaného podniku patria medzi produkty, ktorych hodnota
,novy originalny alternator”, treba si uvedomit, Ze ak by hodnota bola vysoka, kupujuci
siahne po konkurenénom produkte (tab. 5). Cena vyrobku je v priemere rovnaka, v
niektorych pripadoch niZsia, ako cena pri neoriginalnych vyrobkoch. Podnik, aby vykazoval
zisk a nadalej uspokojoval svojich zakaznikov, musi tvorit cenu na zaklade nakladov, ktoré
pri renovovani vyrobku vznikaju.

Kalkulacie su pocitané z priemernych cien jednotlivych vyrobkov, ktoré su porovnané
v tabulke 4.

Tab. 4 Porovnanie kalkulacie vyrobku original verzus repasovany vyrobok

Priamy material 93,50 32,80
Vyrobna réZia 85,50 29,80
Spravna rézia 20,35 14,40
Odbytova rézia 22,15 23,90
zisk 88,50 33,25
Spolu 310,00 134,15 + 175,85

Mézeme skonstatovat, Ze cena originalneho alternatora je o 175,85 € vy3Sia ako cena
repasovaneho.

Tab. 5 Cena jednotlivych alternatorov na trhu 2018 (eschop-autel 2018)

Druh automobilu: Repasovany alternator Novy alternator - original
PSA 125,00 -140,00 € 130,00 — 180,00 €
FIAT 100,00 — 110,00 € 140,00 — 160,00 €
HYUNDAI 90,00 - 135,00 € 170,00 — 310,00 €
SUZUKI 85,00 — 140,00 € 150,00 — 160,00 €
BMW 140,00 — 185,00 € 210,00 - 300,00 €
AUDI 120,00 -140,00 € 135,00 - 310,00 €
VW 120,00 -140,00 € 135,00 — 310,00 €

Pri hodnoteni ekonomickej efektivnosti spolo¢nosti nestaci len analyza vynalozenych
nakladov (spotrebovanych vstupov), ale aj analyza hodnoty kone¢ného produktu (vystupov).
Z predchadzajuceho hodnotenia nakladov vyplyva, ze podniky, ktoré alternatory vyrabaju
maju vysSie naklady na produkciu, ponukaju zakaznikovi kvalitu, bezpeénost a Zivotnost
vyrobku, z tohto dévodu patria nové alternatory medzi cenovo drahS$ie produkty. Na zaklade
tohto rozdelujeme konkurenciu v spolo€nosti medzi dva druhy vyrobnych podnikov. Podniky,
ktoré vyrabaju ,originalne produkty“ — ,znackové“ a vyrobcovia , repasovanych
alternatorov*“.

DISKUSIA

Sucastou hodnotenia metddy benchmarking je analyza cien alternatorov na trhu a
nasledne porovnanie vysky cien medzi spoloCnostou a jej konkurenciou. Cely proces
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porovnavania bol zamerany na urenie cenovych odchylok medzi novymi a repasovanymi
alternatormi. Ceny vyrobkov na trhu sa liSia od druhu alternatora. Méze ist o alternator do
osobného, nakladného, pofnohospodarskeho vozidla a pod. Taktiez pri osobnom vozidle
treba urc€it typ vozidla podla kvality a znacky. Je zrejmé, Ze ak zakaznik Ziada alternator do
osobného vozidla, napr. typu AUDI, cena vyrobku je vySSia ako produkt do vozidla, napr.
typu FORD. Bolo navrhnuté, aby sa v procese porovnavania hodnotili ceny alternatorov do
osobnych vozidiel, pretoze ich dopyt na trhu je vy$si ako pri ostatnych motorovych vozidlach.
Pre proces porovnavania sme vybrali sedem znaciek osobnych vozidiel, pri ktorych bola
analyzovana cena vyhovujuceho alternatora.

Ciefom aplikacie metdédy benchmarkingu bolo vyhodnotit ekonomicku efektivnost
repasovanych alternatorov, nielen z hladiska kvalitného produktu na trhu a jeho ceny, ale aj
environmentalnej vyhodnosti uskutoéfiovaného procesu repasacie v spolocnosti. Emisie
vznikajuce vo vyrobe, ktoré sa vypustaju do ovzdusSia vo forme oxidu uhli¢itého CO; su v
poslednom obdobi najviac rieSenou otazkou na celosvetovom trhu. Vyroba automobilov rieSi
tuto otazku neustéle, pretoZe pri spracovani hlinika, ktory tvori vysoké percento ich
produktov, sa vypusta velké mnozstvo plynnych emisii, ktoré negativne vplyvaju na zivotné
prostredie. Na zaklade uvedeného faktu navrhujeme, aby sa hodnotila environmentalna
vyhodnost repasacie z hladiska porovnavanie CO,. Ostatné plynné, kvapalné a tuhé odpady
vznikajuce v zavode spolocnosti a ich produkované mnozstvo nepredstavuju také vysoké
riziko ako uz spominany oxid uhli€ity.

ZAVER

Nastroj na zhodnotenie environmentalneho vplyvu vyrobnej €innosti spolo¢nosti, ako aj
navrhnutie ekonomickej efektivnosti kone¢ného produktu, bola metéda benchmarking, ktora
bola zamerana na odporu¢any postup krokov, ktoré je potrebné vykonat pre uspeSnu
implementaciu nastroja porovnavania. Hlavnym prinosom navrhovanej metddy je zvySenie
uvedomenia spoloénosti, ako vplyva na Zzivotné prostredie v porovnani s vyrobnymi
podniky, a aké ma uplatnenie vyrobok na trhu z hlfadiska ceny. Sucastou vysledku z danej
metody bolo zistenie, ako sa podniky od seba odliSuju v porovnani vysky vynakladanych
nakladov do procesu zhotovenia konecného produktu.

Repasacia alternatorov v porovnani s vyrobou novych, vyZaduje az o 95% menej
novych komponentov. Na zaklade tejto skutoCnosti spolo¢nost za posledny rok
vyprodukovala o 71% menej emisii CO,, ako vyrobny podnik vyrabajuci nové alternatory.
Spolo¢nost’ takto vyprodukovala za predchadzajuci rok minimalne o 1 083 ton CO, menej
pri produkcii 196 000 ks alternatorov. Na eliminaciu takého mnozstva CO; by sme
potrebovali viac ako 83 hektarov pralesa. Pri prihliadani na skuto€nost, ze vyrobné podniky
vyrobia vacSie mnozstvo alternatorov, porovnavané mnozstvo emisii je eSte vy3Sie, az o
niekolko tisic.

Repasacia alternatora vyZzaduje pre svoj proces menej vynalozenych nakladov na
jednotku produkcie, ako vyrobné podniky. Vysoké naklady v konkuren&nych podnikoch
predstavuju hlavne variabilné naklady a to vydavky vynaloZzené na priamy material. Tie
tvoria hlavny zaklad kone€nej ceny alternatora. Na zaklade celkovych vynakladanych
nakladov, €i uz do procesu repasacie, alebo procesu vyroby je tvorena cena, ktorou sa
vyrobok prezentuje na trhu. Benchmarking zamerany na hodnotenie ekonomickej
efektivnosti priniesol nasledujuce vysledky:

e naklady konkuren¢nych podnikov na vyrobu alternatora su vysSie ako v spolo¢nosti,
€o tvori aj vys8iu cenu nového alternatora na trhu,

e repasované alternatory su cenovo lacnejsie o 33% - 50% oproti novym ,originalnym®
alternatorom,

Okrem zistenia ekologickej a ekonomickej vyhodnosti repasovaného vyrobku,
zavedenie metddy benchmarking poskytuje niekolko dalSich prinosov do spolo¢nosti:
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o zvysSenie konkurencieschopnosti: vystupné informacie z metédy porovnavania
podniku preukazu nedostatky konkurenénych podnikov, ¢o spolo&nosti umozni tvorbu
novej konkurencnej stratégie,

o vznik novej spoluprace s konkurenénymi podnikmi: ziskavanie informacii z
konkurenénych podnikov vedie k novym vztahom s vyrobnymi podnikmi a jej mozZnej
spoluprace do buducnosti,

o aplikacia novych opatreni: spolo¢nost na zaklade aplikacie metody zisti nedostatky
procesu repasacie, pricom na ne mdzZe reagovat formou zlepSenia a stanovenia
novych opatreni na ich eliminaciu,

o 2zvySenie spokojnosti zakaznikov: preukdzana vyhodnost umozZni podniku
prezentovat svoj ekologicky vplyv repasacie a tym prilaka novych zakaznikov,

e pozitivne vnimanie organizacie: zamestnanci spolo¢nosti budu uvedomeni, ze
svoje pracovne &innosti vykonavaju v ekologickom prostredi a poskytuju zakaznikom
cenovo lacny a ekologicky vyrobok.

e stanovenie novych strategickych cielov: vysledky benchmarkingu umoznia
podniku stanovenie novej environmentalnej a ekonomickej stratégie.

Napriek tomu, zZze benchmarking je velmi efektivny nastroj na zvySenie kvality v
spolo¢nosti, ma aj svoje obmedzenia. Jednou z nich je aj problém ziskavania potrebnych
informacii k projektu zo strany konkurencie.

Z celkového hladiska je mozné konstatovat, Zze uvedena metéda sa v Slovenskej
Republike prili$ neujala. Pretoze sa jedna o trend, ktory vyzaduje komunikaciu a spolupracu
medzi konkurenénymi podnikmi, vela slovenskych podnikov ju neuznava. Velké vyrobné
podniky sa uzatvaraju do seba a nemaju zaujem poskytnut’ interné zdroje konkurencii. Su
nedovercivé k tejto metdde, lebo vytvara siete partnerskych vztahov medzi podnikmi.
Neuvedomuju si, Ze prehnané utajovanie informacii o podnikovych aktivitach sa vo svojom
dosledku mbze prejavit negativne na vykonnosti firemnych procesov (Hrablik, 2012).
Aplikacia metody benchmarking moézZe priniest spolocnosti len prinosy. Predstavuje
nakladovo nenaroénu aktivitu, ktora napomdze k stanoveniu novych ciefov podniku.

Prispevok bol napisany s podporou vyskumnych projektov MSVVaS SR VEGA &.
1/0218/16 ,Model implementacie controllingu ako nastroja riadenia v skupine podnikov
stredné podniky strojarskeho a elektrotechnického priemyslu®.

Prispevok bol napisany s podporou vyskumnych projektov MSVVaS SR VEGA &.
1/0235/17 ,Systémova identifikacia komplexnejSich  predpokladov pre podporu
priemyselnych inovacii a zamestnanosti v menej rozvinutych regionoch SR

BIBLIGRAFICKE ODKAZY

BONDEROVA, L. and LIBERKO, I. 2007. Application of benchmarking in companies. [in
Slovak: Aplikacia benchmarkingu vo firmach]. [Online]. KoSice: SEMAFOR. Available
at: http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/bednarova_liberko2.pdf/.[Accessed: 2016,
Jun 4].

KOLLAR, V., BROKES, P., 2005. Environmentalny manazment. Bratislava: Sprint. ISBN 80-
890-8537-7

GRIMES, S., DONALDSON, J. and GOMEZ, G. 2008. Report on the Environmental Benefits
of Recycling. Bureau of International Recycling (BIR). [Online]. Available at: http://cari-
acir.org/wp-content/uploads/2014/08/BIR_CO2_report.pdf/. [Accessed: 2016 Jun 4]

JANEK, J. a kol. 2006. Benchmarking — nastroj zvySovania vykonnosti podniku. Transfer
inovacii 8/2006 [Cit. 2016-06-04]. Dostupné z:
http://www.autorubik.sk/technika/alternator/.

51


http://www.autorubik.sk/technika/alternator/

FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

KARLOF, B. 1993. Benchmarking Workbook: With Examples and Ready-Made Forms
Based on the print edition , ISBN-13: 978-0471955870, p. 118

KORENOVA, M. 2007. Benchmarking — néstroj na zlep$ovanie kvality. KoSice: SEMAFOR,
ISBN 978-80-225-2482-7, p.382-391. [Cit. 2016-06-04]. Dostupné z:
http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/korenova.pdf.

MISKUFOVA, A. 2013.Environmentalne aspekty vyroby lahkych kovov. Vyskyt a matnosti
spracovania odpadov vznikajucich pri vyrobe hlinika.1. vyd., KoSice: Equilibria. ISBN
978-80-8143-083-1.

POMICHALOVA, D., MRVOVA, L. 2015. N&vrh hodnotenia environmentéinej vyhodnosti
a ekonomickej efektivnosti repasovanych vyrobkov v spoloénosti. Diplomova praca.
Trnava: STU MTF.

SPACEK, M. 2005. K demu a jak vyuZit benchmarking. Moderni fizeni, &. 4, str. 51-54. ISSN
0026-8720.

TALNAGIOVA, V., CERNA, L. 2012. Is fair value a plus or a minus for industrial company? In
Business and Management 2012. Vilnius: Vilnius Gediminas Technical University,
s.217-224. ISBN 978-609-457-116-9.

TEPLICKA, K. 2005. Dosahovanie ekonomicko-environmentéinej harmonizacie v podniku
prostrednictvom environmentalnych nakladov. Acta Montanistica Slovaca, 10 (3). [Cit.
2016-06-04]. Dostupné z: http://actamont.tuke.sk/pdf/2005/n3/12teplicka. pdf

TEPLICKA, K. 2008. Moderné trendy v manazérskom Uudtovnictve. [Cit. 2016-06-04].
Dostupné z: http://mww3.ekf.tuke.sk/konfera2008/zbornik/files/prispevky/teplicka.pdf

Environmental management system. [in Slovak: Environmentalny manazérsky systém)].
Ekologika.sk ©2007-2015 [Online]. Available at:
http://www.ekologika.sk/mentalny-manazersky-system.html/Accessed: 2016 Jun 4]
Worldsteel association. 2014. Steel scontribution to a low carbon future world steel position

paper. [Cit.2016-06-04]. Dostupné zZ:
http://www.worldsteel.org/dms/internetDocumentList/bookshop/Steel-s-contribution-to-
a-Low-

CarbonFuture2014/document/Steel%27s%20contribution%20t0%20a%20Low%20Car
bon%20Future%202014.pdf
file://C:/Users/Plocha/2017%20Pr%C3%ADspevok/Benchmarking.pdf

http://www.apra-europe.org/main.php?target=remanadvantages
http://www.remanufacturing.org.uk/what-is-remanufacturing.php

KONTAKTNE UDAJE AUTORIEK

Ing. Lubica Mrvova, PhD.
Ing. Viera Bestvinova, PhD.

Slovenska technicka univerzita v Bratislave
Materidlovotechnicka fakulta so sidlom v Trnave
Ustav priemyselného inZinierstva a manaZmentu
Jana Bottu 25

917 24 Trnava, Slovenska republika

e-mail: lubica.mrvova@stuba.sk

viera.bestvinova@stuba.sk

52


http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/korenova.pdf
http://www.worldsteel.org/dms/internetDocumentList/bookshop/Steel-s-contribution-to-a-Low-CarbonFuture2014/document/Steel%27s%20contribution%20to%20a%20Low%20Carbon%20Future%202014.pdf
http://www.worldsteel.org/dms/internetDocumentList/bookshop/Steel-s-contribution-to-a-Low-CarbonFuture2014/document/Steel%27s%20contribution%20to%20a%20Low%20Carbon%20Future%202014.pdf
http://www.worldsteel.org/dms/internetDocumentList/bookshop/Steel-s-contribution-to-a-Low-CarbonFuture2014/document/Steel%27s%20contribution%20to%20a%20Low%20Carbon%20Future%202014.pdf
http://www.worldsteel.org/dms/internetDocumentList/bookshop/Steel-s-contribution-to-a-Low-CarbonFuture2014/document/Steel%27s%20contribution%20to%20a%20Low%20Carbon%20Future%202014.pdf
file:///C:/Users/Plocha/2017%20Pr%25C3%25ADspevok/Benchmarking.pdf
http://www.apra-europe.org/main.php?target=remanadvantages
http://www.remanufacturing.org.uk/what-is-remanufacturing.php
mailto:lubica.mrvova@stuba.sk
mailto:viera.bestvinova@stuba.sk

FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

ANALYSIS OF CHOSEN COMMUNICATION MODELS

Lubica PECHANOVA, Dagmar CAGANOVA, Rudolf HUSOVIC

ABSTRACT

The main objective of the article is the analysis of selected communication models. The
theoretical part is carried by processing data obtained from the study of Slovak and foreign
scientific literature and internet sources. In the analytical part, the authors, based on data
from the study of literature and case studies, describe the most frequently used
communication models. The methods of scientific research and the methods of obtaining
new empirical data are used in the analysis. Used methods are namely analysis, synthesis,
comparison, induction and deduction which led to the data evaluation and drawing the
conclusions. At the conclusion of the article, all the collected information presented in the
paper is summarized and evaluated.

Keywords: communication, effective communication communication model, multicultural
team.

ABSTRAKT

Hlavnym cielom clanku je analyza vybranych komunikacnych modelov. Teoreticka Cast je
realizovana spracovanim dat ziskanych zo S$tudia odbornej slovenskej a zahrani¢nej
literatury a internetovych zdrojov. V analytickej Casti autori, na zaklade udajov ziskanych
Studiom odbornej literatury a pripadovych Studii, popisuju aktualne najpouzivanejSie modely
komunikacie. Pri analyze su pouZité metddy vedeckovyskumnej cinnosti a metddy
ziskavania novych empirickych uddajov. . PouZité metddy su najmé analyza, syntéza,
porovnanie, indukcia a dedukcia, ktoré viedli k vyhodnoteniu tdajov a vyvodeniu zaverov Na
zaver Clanku su vsetky poznatky uvedené v texte zosumarizované a zhodnotené.

Kracové slova: komunikacia, efektivna komunikacia komunikacny model, multikultarny tim.

INTRODUCTION

For reaching the given goal, the communication is the main key of success within team.
Nowadays, multicultural teams are becoming more involved in the business, and they have
to take into account the behavior and traditions of individual members in communication.
Based on research by Caganova (2011) and by monitoring the current trends in team
communication of various enterprises, the authors decided to analyze chosen models of
communication that are most commonly used in practice. For writing this paper, authors used
various methods of scientific research, namely analysis, synthesis. comparison, induction
and deduction which led to the data evaluation and drawing the conclusions.
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THEORETICAL BACKGROUND

Communication

Understanding the notion of communication has evolved through development. Experts
have defined the notion of communication differently. Based on Sujanova et al. (2015) and
Caganova et al. (2015 (b)), the most important of these are listed in Table 1.

Table 1: Definitions of the communication (own elaboration)

Author (year)

Definition of the communication

Hausenblas
(1971)

Communication is an interaction with people, engaging in some interaction
in one another.

Nekoneény
(1999)

Communication is the interaction relationship between the communicator
and the communicator, based on encoding and decoding information
through its own and shared resources of the characters used in the
process. In the simplest type of communication, one of the two is the
transmitter of the message, the other the receiver, the target. These roles
can flexibly rotate.

Kollarik
(2004)

Communication is a social process, a social connection, that allows mutual
perception, the sharing of meanings through exchange of information as
well as mutual reaction to one another, the interaction of attitudes and
activities.

Nordquist
(2015)

Communication is the process of sending and receiving messages through
verbal and / or non-verbal means - speech (oral communication), writing
(written communication), characters, signals and behaviors.

There is a countless number of communication definitions, but all have one thing in
common:; communication is a process of contacting and communicating with people, and it
can be performed in different ways.

Communication is also (Mikulastik, 2010):
- purposeful — There is always a reason to interact with communicators,

- transactional — communicators receive the information but they also transmit another
information and thus communication is getting into a continuous process of
influencing and adapting,

- multidimensional — going on at multiple levels at the same time,

- irreversible — what is said cannot be taken back.

The ways in which communication can take place are as follows (Kollarik, 2004):
a) Verbal communication
It is the basic form of interaction between people. It can be done in several ways,

namely:

- Inwriting: solves the problems that arise in oral communication,

- Oral: includes a personal interview, group discussion, consultation, telephone
conversation.

b) Non-verbal communication

It means broadcasting and receiving messages to other media in other way than verbal.
It contains non-verbal expressions (statements) that are intended to promote a better
understanding of verbal information (Kollarik, 2004).
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Novotna and Mura (2013) state that non-verbal communication involves a broad area of
what we signal without words or with words as "accompaniment” of verbal communication.

Non-verbal communication is expressed by voice modulation, face, physical attitudes
and touch (Kollarik 2004).

Verbal communication cannot exist without non-verbal communication. A person often
does not realize this, but verbal communication matches for only 10-15% of communication,
and the remaining 85-90% is a non-verbal expression (Caganova, 2011).

Often, different statements are differently perceived in different cultures. For example, in
western culture dominates individualism at the expense of teamwork. Individualism believes
in the concept of an individual man and woman and often justifies personal success by being
able to help the rest of society if they first prefer themselves. Other cultures, especially
Japanese, value team much higher than individualism. This is also reflected in office
equipment in Japan and in the west. Japanese offices do not recognize privacy. Offices are
divided into open space and everyone knows what's going on (Sujanova et al. 2017).
Conversely, the distribution of western countries' offices reflects the status of the office
owner, the duration of the employment in the company and hierarchy. In this case, the
enterprise needs a communication system to enable team members to communicate
together (Garner, 2012).

Expression of emotions is a matter that is conditioned by individual nations. Japanese
people are well known for avoiding public expression of emotions. On the other hand, the
Brazilians are emotionally inflamed, and they are rashly arguing whether they are right or not.
North Americans are somewhere in the middle of these two extremes. They also like to
persuade whether they are in the law or not, but they behave impersonally and less
emotionally than the Brazilians (Casse, 1981).

The Americans are not confined to expressions highlighting their performance. Also, the
performances are appreciated in cultures that are as strongly individualistic oriented as
Americans. In the collectivist countries, similar acts are unfavorable, perceived as
inappropriate boldness. In the Czech Republic boasting is suspicious and in Russia it is
considered shameful to exalt oneself as a person over others in company (Brown et al.,
2007). Japanese people like to hear when someone appreciates their success, but they will
claim that they were only lucky, or they attribute the success to the business. When dealing
with Japanese, it is recommended to adapt to their modesty and use the word "we" whenever
we present some success (Novy et al., 1996).

From information above can be assumed that Americans are, compared with Japanese,
more individualistically oriented, there is a great deal of power, masculinity, pragmatism, risk
and they are short-term time-based. On the other hand, Japanese culture is focused on
traditions, collectivism, authority and they try to avoid uncertainty.

For this reason, it is necessary to find out the meanings of the communication elements,
whether they are appropriate or inappropriate to use before the contact of a person of
another nationality or culture to avoid unnecessary conflicts and to prevent the
communication effectiveness decrease.

Effective Communication

Communication will be effective if the enterprise or team, in the first instance, correctly
identifies the basic components of communication relationships, the course of the
communication process, and the expressions of ineffective communication that occur to
them. Members of an enterprise or team must be aware that any communication barrier can
be removed.

Harausova (2013) defined effective communication as "sending the message in such
way that the received message was very close to the intended activity". She also defines

55



FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

three indicators of effective communication. The message the sender sends must be:
accurate — when what the sender wanted to say matches what the recipient actually
understood, influential - if the message changes, will be the behavior of the recipient affected
in a desirable way, effective - whether the sender’s intention is fulfilled.

McLagan, Krembs (1998) define in their literature the principles of effective
communication from the manager point of view. The authors state that communication leads
to the desired goal if the fundamentals (principles) are respected which, on the one hand,
ensure the smooth transmission of the message and its meaning, as well as the necessary
communication atmosphere. Among the most frequently mentioned principles belong: focus
on goals, directness, respect, and shared responsibility for the outcome of communication.

There are also communication aspects in the business that can cause the
communication to become less effective. These are most often the following:
incompleteness, lack of information, ambiguity or out-of-date information and absence of
feedback (Mika, 2010). Inappropriate organizational communication can result in the
demotivation, indecision, passivity or frustration of employees or groups, which can gradually
result in a high rate of staff turnover, lack of achievement of business goals, poor
coordination of processes and activities, poor strategy determination based on inappropriate
feedback, relationships in the enterprise and the spread of informal communication based on
fictions and inaccurate information (Hola, 2006).

Based on the above, we can conclude that effective communication means the
transmission of the message from the sender to the recipient in such a way that the recipient
understands the message as it was meant to fulfil the purpose for which it was sent. They
are not allowed to display information with negative elements causing communication
inefficiency and must follow feedback to ensure correct understanding and achievement of
the intended goal.

Communication Model

The communication principles can be explained by the basic model of the
communication process following: “The communication process is composed of nine
elements: sender, receiver, announcement, media, encoding, decoding, response, feedback,
and noise” (Kotler, Keller, 2007).

It is necessary not to forget that the model of the communication process is successful
only when the receiver is able to obtain the same information which the sender initially
encoded (Caganova, et al. 2015 (a)). This is the reason why we can determine the
communication as the process in which the communication subject tries to optimally express
and interpret information so that the recipient can understand it as fully as possible. There
are many reasons why the sender chooses to shift the information to the receiver, for
example solved issues, surrounding environment, planned corporate goals, the need for
feedback, and so on. It is important for the sender to consider whether the information is
appropriate to the receiver or not, and what is the most effective form of communication.
(Mikulastik, 2010)

Under corporate conditions, the communication process may have several levels
(Mikulastik, 2010): intrapersonal - it is an internal monologue or an employee dialogue with
you, interpersonal - at this level emphasis is placed on communication between two people
or in very small groups, organizational communication network - includes the overall
development of groups, formation of organizational culture, formal and informal
communication channels, internal and external manifestations and macrosocial - mass level
of the communication process.

From above can be concluded, that communication model represents the process of
exchanging of information between the sender and the receiver. The transfer of its meaning
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happens through media. Media can be either verbal or nonverbal, depending on the means
of communication. The sender encodes the message and the receiver decodes the
message. The process contains feedback where the sender and receiver switch functions
during the communication. Noise is the aspect that must be taken to account and the
communicators must make an effort to eliminate it to minimum to avoid misunderstanding.
Both sender and receiver aim to the mutual understanding, otherwise the communication is
not possible.

There are many figures describing communication model. They differ by number of
elements they consider; the point of view they focus on. The main thing they have in
common is the effort of passing information from the sender to receiver. These days the way
of passing the information is the most discussed topic. The channels or media can be
customized to suit the communicator’s needs.

ANALYSIS OF CURRENT STATE

Communication models are not complex enough to capture all that takes place in
a communication encounter, but they can help communicators to examine the various steps
in the communication process in order to avoid ineffective elements of the communication.
While there are many communication models, this chapter focuses on those that offer wide
variety of models perception.

Communication Models by Venditti, McLean

Venditi, McLean (2017) divide the communication into eight basic components for a
better understanding of the communication process and its provision of the basis for group
communication. Each component has an important function in the overall process. The
components are: Source, Administration, Channel, Recipient, Feedback, Environment,
Context, Noise.

Venditi, McLean (2017) have observed that when communication takes place, the
source and the receiver may send messages at the same time, often overlapping. The
speaker will often play both roles, as source and receiver. The speaker focuses on the
communication and the reception of messages to the audience. The audience will respond in
the form of feedback that will give the speaker important clues. Rather than looking at the
source sending a message and someone receiving it as two distinct acts, researchers often
view communication as a transactional process (Figure 1), with actions often happening at
the same time. The distinction between source and receiver is blurred in conversational turn-
taking, for example, where both participants play both roles simultaneously.

Message/
Feedback

-; /
CHANNELS

Message/
Feedback

Context INTERFERENCE Environment

Figure 1: The Transactional Model of Communication (Venditi, McLean, 2017)
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Researchers have also examined the idea that we all construct our own interpretations
of the message. What one said (or wrote) and what other heard may be different.
The constructivist model (Figure 2) focuses on the negotiated meaning, or common ground,
when trying to describe communication. Because everybody carry the multiple meanings of
words, gestures, and ideas, one can use a dictionary for guidance, but people will still need
to negotiate the meaning (Venditi, McLean, 2017).

Receiver/ ‘
Source [ - -
Negotiated
Meaning
N Receiver/

Source

Figure 2: The Constructivist Model of Communication (Venditi, McLean, 2017)

Communication Models by Jones

In communication models, the participants are the senders and/or receivers of messages
in a communication encounter. The message is the verbal or nonverbal content being
conveyed from sender to receiver. Encoded messages are sent through a channel, or a
sensory route on which a message travels, to the receiver for decoding. Jones (2017)
defines three different models of communication:

1. The transmission model of communication describes communication as a linear, one-
way process in which a sender intentionally transmits a message to a receiver (Ellis,
Mcclintock, 1990). Since this model is sender and message focused, responsibility is put
on the sender to help ensure the message is successfully conveyed. This model
emphasizes clarity and effectiveness, but it also acknowledges that there are barriers to
effective communication. Noise is anything that interferes with a message being sent
between participants in a communication encounter. The transmission model of
communication accounts for environmental (any physical noise present in
a communication encounter) and semantic noise (noise that occurs in the encoding and
decoding process when participants do not understand a symbol) (Figure 3).
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Figure 3: The transmission model of communication (Jones, 2017)

2. Theinteraction model of communication describes communication as a process in
which participants alternate positions as sender and receiver and generate meaning by
sending messages and receiving feedback within physical and psychological contexts.
Rather than illustrating communication as a linear, one-way process, the interaction
model incorporates feedback, which makes communication a more interactive, two-way
process. Feedback includes messages sent in response to other messages. Physical
context includes the environmental factors in a communication encounter. The size,
layout, temperature, and lighting of a space influence our communication. Imagine the
different physical contexts in which job interviews take place and how that may affect
your communication. Psychological context includes the mental and emotional factors in
a communication encounter. Stress, anxiety, and emotions are just some examples of
psychological influences that can affect our communication (Figure 4).

Figure 4: The interaction model of communication (Jones, 2017)
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3. Thetransaction model of communication describes communication as a process in
which communicators generate social realities within social, relational, and cultural
contexts. In this model, people don’t just communicate to exchange messages; people
communicate to create relationships, form intercultural alliances, shape our self-
concepts, and engage with others in dialogue to create communities. In short, we don’t
communicate about our realities; communication helps to construct our realities. Instead
of labeling participants as senders and receivers, the people in a communication
encounter are referred to as communicators, because they are simultaneously senders
and receivers. The interaction model portrays physical and psychological context as
influences that enhance or impede communication. While these contexts are important,
they focus on message transmission and reception. Social context refers to the stated
rules or unstated norms that guide communication. As the communicators are socialized
into various communities, rules and implicitly pick up on norms must be learned for
communication. Rules may be stated over and over, and there may be punishment for
not following them. Relational context includes the previous interpersonal history and
type of relationship one has with a person. When communicators have an established
relational context, they may be able to bend or break social norms and rules more easily.
Cultural context includes various aspects of identities such as race, gender, nationality,
ethnicity, sexual orientation, class, and ability. When cultural context comes to the
forefront of a communication encounter, it can be difficult to manage (Figure 5).

Physical and
Psychological Context

%

: :

3 :

k]

8 2
3
v}

Communicator Communicator

Relational Context

Figure 5: The transaction model of communication (Jones, 2017)

EVALUATION OF COMMUNICATION MODELS

All models reflect certain aspects of the communication process. Communication
models are an image of reality created by theoreticians. Their comparison shows that the
exploration of reality depends on how reality is linguistically and intellectually grasped. Each
model is specific to the theory. Based on the comparison of these communication models, it
is clear that communication is defined from different perspectives.

The transmission model of communication shows information moving from sender to
receiver in one direction. The main task of the transmission model is to pass information
forward. It is a typical way of communicating the media towards a large group of recipients.
On the other hand, the disadvantage is that the communication follows only one way, there
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are no ways of direct reply. The feedback must be given by different means of
communication.

The transaction model of communication, compared to the transmission model, has
new elements added. Source and receiver with their functions as the most important
element, feedback, is taken to account. The transaction model considers the context of the
message and environment of the communication.

The interaction model of communication is similar to transactional model. Sender and
receiver with their functions, or play the roles simultaneously, give verbal and non-verbal
feedback. The interaction model gives to account psychological context and physical context,
by which the actual state and condition of the participants and the surrounding are
considered. The psychological and physical influences can be so strong; they can result to
misunderstanding.

The constructivist model of communication does not focus on the individual participants
of the communication process. Unlike previous models, the constructivist model is not
focused on the participants of the communication and means of how information is
transferred, but on the common meaning or the basis of the subject under discussion,
regardless of how the information moves between the receiver and the source.

The transaction model of communication describes communication as a process in
which communicators create the meaning of communication within different contexts. Such a
concept does not refer to the facts itself, but it helps to create that fact The main goal of this
model is not to show the way how message is passed among the participants but to point out
the different context which needs to be considered in communication and how they influence
the meaning of the message created.

The transmission, transaction and interaction models offer the ability to easily and
instantly visualize communication process among the participants of the communication. On
the other hand, the constructivist model and the transaction model of communication offer a
more comprehensive view on communication of factors that influence the meaning of the
message.

CONCLUSION

The different models of communication have evolved on the basis of typical features
such as scope, momentum, unity in terms of transformation to a highly organized and
centralized industrial society of the 21st century. For the present, new information and
communication technologies are inseparable part of the communication process, and
effective communication needs to respond to these changes. Responses to changes are
relative in the case of effective communication. The concept of the basic elements of
communication created in the past is still up to date. But people are increasingly confronted
with new aspects that need to be taken into account when communication is in progress.

Also, the way how communication in the team is practiced, changed. Teams have
expanded their reach on a global scale. Industrial businesses currently have a great potential
for developing cooperation in foreign affairs, bringing about the culmination of multiple
cultures and the need to bridge the gap and time differences between team members.
However, one can also look at communication as a process of engaging in a common culture
and its continuous co-development and inclusion in social practice.

In communication, the personal characteristics of the communicators must be taken to
account. With increasing migration and highly different international cities, communication
with people of various cultures becomes very common. Members of multicultural teams hold
diverse cultural identities which affect their understanding, interpretation and manner of
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responding to various situations. For this reason, it is necessary to learn the meanings of the
communication elements and customize the interaction with people of different nationalities.

From above mentioned facts, authors conclude, that communication models evolve
through the time based on the globalization changes that bring new ways and means of
communication. In order to ensure effective communication, communicators must learn to
control new media and common language in order to keep up with innovations, distance and
cultural differences that influence the communication process.
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VYPOCET UKAZOVATELOV EFEKTIVNOSTI PRI ZAVADZANIi NAKUPNYCH
PROCESOV

CALCULATION OF EFFICIENCY INDICATORS WHEN INTRODUCING
PURCHASING PROCESSES

Viadimir SURKA

Abstrakt

Celkova miera automatizacie procesov nasadenim ERP systému je v kazdom odvetvi
rozdielna a je tazké najst vSeobecné parametre pre vypocet navratnosti. Spolo¢nou
oblastou, ktora sa objavuje vo vsSetkych vertikalnych oblastiach, je podpora procesov
obstarévania a u&tovnictva. Clanok popisuje postup pri vypoéte néavratnosti investicii pri
implementacii nakupnych procesov. Autor si vybral nakup ako stcast procesov pokrytych
Standardnym balikom ERP. VV navrhovanom postupe bude hladat’ parametre a metriky, ktoré
ovplyvriuju navratnost investicii.

Klicéové slova
ERP, navratnost, efektivita, nakupny proces.

Abstract

The overall rate of process automation by deploying an ERP system is different in each
industry, and it is difficult to find general parameters for calculating returns on investments. A
common area that occurs in all vertical areas is procurement and accounting processes. This
article describes how to calculate return on investments when implementing purchasing
processes. The author chose the purchase as part of the processes covered by the standard
ERP package. In the proposed process, it will look for parameters and metrics that affect
return on investments.

Key words
ERP, ROI, Efficiency, Purchasing Process

UvoD

Implementacia ERP v podnikoch je proces finanCne a personalne naroc¢ny, ktory nie
vzdy je dotiahnuty do uspeSného konca. Oc&akavania na strane zakaznika su casto
nedostatone  popisané  a kvantifikované.  Z pohladu investicii  ide  ojednu
s najvyznamnejsich v histérii kazdej firmy. Zivotny cyklus ERP pri dobrom nasadeni
v podniku je bezne 10 az 15 rokov. Implementacné firmy pouZivaju zjednodusené metodiky
pre vypoc€et navratnosti nasadenia ERP. Na druhej strane zdkaznik chce Casto oCakavanu
hodnotu navratnosti zaviest do finan€nych metrik v zmluve a vztiahnut voci tejto hodnote
zadrzné. Cielom ¢lanku je predstavit model vypoc¢tu navratnosti investicie do zavedenia
automatizovaného nakupného procesu v ramci implementacie ERP.

SUCASNY STAV

Vypoclet ukazovatelov efektivnosti zavedenia ERP je velmi Siroka oblast, ktora v praxi
prinada Casto nepresné vysledky a nastavuje oCakavania pri zavadzani ERP ,ktoré sa
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v realnom zivote nedosiahnu. Tato skutoCnost je spbsobena mnozstvom faktorov ,ktoré
vplyvaju na implementaciu na strane dodavatela ale aj zakaznika. VacSina vyrobcov dodava
pre jednotlivé oblasti ako su vyroba, distribucia, predaj, profesionalne sluzby, zdravotnictvo
Specializované vertikalne rieSenia, ktoré sa od seba odliSuju skladbou modulov,
funkcionalitou a podporou pre jednotlivé procesy. Celkova miera automatizacie procesov
zavedenim ERP systému je v kazdom odvetvi ina a je tazké najst spolocné , vSeobecné
parametre pre vypoclet navratnosti pre zavedenie ERP. Obsiahnut vSetky tieto faktory
a vypracovat matematicky model ,ktory by s nimi narabal je velmi zlozité. Preto vacsina
svetovych dodavatelov pouZiva jednoduché metodiky pre vypocet navratnosti ,ktoré pracuju
len s par zakladnymi parametrami.

Microsoft pouziva pre vypocet navratnosti investicie excelovu kalkulacku Financial
Analysis Tool. Po zadani zakladnych finanénych ukazovatefov firmy v EUR ako su : naklady
na hardvér, licencie, implementaciu, podporu a udrzbu v priebehu 3 rokov dostaneme
vypocitané hodnoty pre ROI, TCO a NPV. (https://docs.microsoft.com)

Tabulka 1: Financéné ukazovatele projektu implementacie MS Dynamics AX. (https://docs.microsoft.com)

Projektové naklady Pre-start Year 1 Year 2 Year 3
Software 121 300 20 000 20 000 20 000
Hardware 25 000 2 000 2 000 2 000
Consulting 170 000 0 0 0
Personnel 34 615 80 000 80 000 80 000
Training 0 22 000 11 000 11 000
Other 0 0 0 0
Total 350 915 124 000 113 000 113 000

Sumar benefitov Pre-start Year 1 Year 2 Year 3
Priame benefity 0 45 600 45 600 45 600
Nepriame benefit 0 285900 285900 285900
Total 0 331500 331500 331500

Financial Analysis Results Year 1 Year 2 Year 3
Annual ROI - direct and indirect benefits 61%
Annual ROI - direct benefits only -20%
Net present value (NPV) 105 644
Payback period 1,7 years
Total cost of ownership (TCO) 700 915
Average annual cost of ownership (TCO/Y) 233 638

NAVRHOVANE RIESENIE

Spolo¢na oblast’ vyskytujuca sa vo vsetkych vertikalach je podpora pre nakupné a
uctovné procesy.

Na zaklade toho som sa rozhodol pristupit’ k problematike inym spésobom a vytvorit
detailny model pre oblast nakupu. Po analyze pokrytia nakupnych procesov roéznymi
softwarovymi modulmi u troch najvacSich dodavatelov ERP SAP, Oracle, Microsoft som
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oblast nakupu rozdelil do nasledujucich oblasti (www.dgs.pa.gov, https://docs.oracle.com,
https://docs.microsoft.com ):

Nakup

Sourcing — vyber dodavatelov

Samoobsluzné aplikacie — ziadanky, interné katalogy

Kontrakty

Spolupraca s dodavatelmi

Business Intelligence

Uspory ,ktoré nam vzniknu automatizovanim procesov mézeme rozdelit na:
. I?revédzkové uspory

e Uspory z produktivity prace

o ZlepSenie vyuzitia pracovného kapitalu

Pre kazdu z tychto oblasti urlime meratelné ukazovatele uspor. Analyzou
uzivatelskych priruciek pre nakupné moduly spolo¢nosti Oracle, SAP a Microsoft som vybral
nasledujice parametre a meratelné ukazovatele (www.dgs.pa.gov, https://docs.oracle.com,
https://docs.microsoft.com ):

Prevadzkové uspory

Znizenie mimozmluvnych vydavkov

Znizenie chyb v nakupnych objednavkach

ZniZenie chyb v Ziadankach

ZvySenie objemovych zliav

ZnizZenie cien priamych surovin

Znizenie prepravnych nakladov - vlastnych

Znizenie prepravnych nakladov riadenych dodavatefom
Zvysenie priamych surovin nakupovanych cez strategicky nakup
Zvysenie nepriamych surovin nakupovanych cez strategicky nakup
Zvysenie sluzieb nakupovanych cez strategicky nakup

Znizenie nakladov na spracovanie NO (nakupnej objednavky)
Znizenie nakladov na spracovanie faktur

Znizenie nakladov na spracovanie platieb

Znizenie nakladov na obstaranie sluzieb

Znizenie nakladov na rieSenie sporov v zavazkoch

Znizenie nakladov na vratenia z dévodov kvality

Uspory suvisiace s produktivitou prace st nasledujtce:
Uspory sposobené konsolidaciou systému
ZvySenie produktivity zamestnancov

ZvySenie produktivity manazérov

ZvysSenie efektivity cyklu ziskavania ponuk
ZlepSenie procesu vstupu materialu

ZlepSenie vyuzitia kapitalu prinasa:
e ZniZenie zasob priameho materialu

e ZniZenie zasob nepriameho materialu
e ZvySenie ziskanych zliav

66


http://www.dgs.pa.gov/
https://docs.oracle.com/
https://docs.microsoft.com/
http://www.dgs.pa.gov/
https://docs.oracle.com/
https://docs.microsoft.com/

FORUM 2/2018
ISSN 1339-9403

Pri vypoctoch uspor musime uvazovat aj s mierou automatizacie a zrelosti jednotlivych
procesov.

Pri implementacii nakupnych modulov uz €asto zakaznik ma nejakym spdsobom
procesy pokryté informaénym systémom a tento fakt je potrebné zohladnit pri vypocte
navratnosti. Pre vypoc€et budem pouzivat’ koeficient pre Uroven zrelosti (kUZ). Koeficient pre
uroven zrelosti udava hodnotu, ktora sa bude zapocitavat z kalkulovanych Uspor do celkovej
navratnosti. Su¢asnu uroven zrelosti systému v spolo¢nosti je mozné klasifikovat ako :

1 - Ziadne technické rieSenie, vSetky procesy su ruéné alebo je pouzity Excel. Vstup =
100% navrhovaného cielového Cisla pre uspory. Dosiahnutd maximalna hodnota
uspor.

2 - Technoldgia klient / server, ziadna komunikacia cez internet, ziadna integracia
s ostatnymi systémami. Vstup = 75% navrhovaného cielového ¢isla

3 - Niektoré rieSenia pouzivaju webové aplikacie, ziadna integracia medzi jednotlivymi
systémami. Vstup = 50% navrhovaného ciefového disla.

4 - Integrované riedenia cez webové aplikacie, niektoré samoobsluzné sluzby. Vstup =
35% navrhovaného cielového €isla

5 — obchodovanie v realnom €ase, obchodné procesy na urovni svetovej triedy. Vstup
= 0% -10% navrhovaného cielového €isla. Minimalna dosiahnuta uspora. Vacsina
nakupnych procesov uz je automatizovana, minimalny priestor na dosiahnutie vy3sej
efektivity procesov.

Hodnota kUZ sa nam bude menit aj v priebehu zivotného cyklu nasadenia
a pouzivania nového systému v zavislosti od dizky pouzivania a mieri automatizacie
procesov.

Nasledujuci vypoCet v oblasti Prevadzkové uspory > ZniZzenie mimozmluvnych
vydavkov bude realizovany pre slovensku vyrobnu firmu. Pre vstupné hodnoty vydavkov su
pouZzité data publikované na portali www.finstat.sk a vyro€nej spravy firmy.

Pre vstup zékladnych udajov kvantifikujucich nakupny proces pouzijeme dotaznik.

Tabulka 2 Vstup zakladnych parametrov pre proces nakupu.(vlastné spracovanie)

Dotaznik pre riadenie nakupnych procesov Stav Ciel

zakladné hodnoty
Prvy rok po nasadeni 2019 30%
Koeficient pre Uroven zrelosti

2019 30,0%
2020 60,0%
2021 90,0%
2022 100,0%
2023 100,0%
Predpokladana ro¢na miera rastu celkovych nakupnych vydavkov 3 0%

(roky 2 - 5) =70
Predpokladanéa ro&na miera rastu pre priamy materiél (rok 2 - 5) 3,0%
Predpokladana ro¢na miera rastu nepriamy materiaal (rok 2 - 5) 6,0%
Predpokladané priemerné rocné zvySenie platov (roky 2 - 5) 4,0%

Roc¢ne odpracované hodiny 2 000
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Sucasné rocné vydavky na nepriame materialy 2 000 000
Sucasné ro¢né vydavky na priame materialy 18 000 000
Sucasné roc¢né vydavky na sluzby 4 000 000
Priemerné platy v EUR
Priemerny roény plat pre vSetkych zamestnancov (celopodnikové) 16 000
Priemerny ro€ny plat pre vSetkych manazérov (celopodnikove) 32 000
Priemerny ro¢ny plat pre vSetkych pracovnikov v oblasti 18 000
dodavatelskych vztahov (zamestnanci SRM)
Priemerny roc¢ny plat pre nakupcov 15000
FTE pocty zamestnancov
Celkovy pocet zamestnancov FTE 180
Celkovy poc¢et manazérov 20
Celkovy pocet pracovnikov v dodavatelskych vztahoch 5
Prevadzkové uspory
Znizenie mimozmluvnych vydavkov _
Znizenie mimozmluvnych vydavkov ako percento z celkovej
hodnoty nepriamej spotreby 8.0%
PoZadované zniZenie vydavkov mimo zmluvy (vyjadrené v
percentach) 10,0%
Pozadované znizenie mimozmluvnych vydavkov 20,0%
Znizenie chybovosti nakupnych objednavok _
Sucasna hodnota chybnych PO 2,0%
Cielova hodnota chybnych PO 0,0%
Cas potrebny na identifikaciu, potvrdenie a opravu jednej chyby
nakupnej objednavky (v minutach) 60
Aktualny pocet (nie hodnota) objednavok ro¢ne (vSetky PO) 0
Priemerna hodinova sadzba pre zamestnancov ( priemerny plat 9,00
zamestnanca SRM vydeleného roénym poc¢tom odpracovanych
hodin)
Ro¢na miera rastu objemu objednavok 3%
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Vypocet prinosov

Typ Gspory Stav % zmeny Cielova hodnota
A. Znizenie mimozmluvnych vydavkov ako percento z celkovej hodnoty nepriamej spoteby 8,0% 30,0% 5,6%

Vstupné hodnoty z dotaznika

B. Momentalna hodnota nepriamych nakupov 2000 000
C. Pozadovdané znizenie mimozmluvnych vydavkov 20,0%
D. Roéna miera rastu objemu objednavok 3,0%
Vypocet priemernych hodnét
E. Suma potencialne nadmerne minuta z nekontrolovanych vydajov 32000 30,0% 22 400
A*B*C
Odhadovand ro¢nd finanénd tspora 2019 2020 2021 2022 2023
F. Potencialny prinos, ak je pne realizovany 9600 9888 10 185 10 490 10 805
Aktualny E - Ciel E ,plus rast
G. Koeficient pre troveri zrelosti 30% 60% 90% 100% 100%
H. Odhadovana tspora pre mimozmluvné vydavky 2880 5933 9 166 10 490 10 805
FG
Hodnota benefitu po piatych rokoch: 39274

Obr. 1 Vypocet prinosov pri znizeni mimozmluvnych vydavkov. Hodnoty su uvedené v EUR. (viastné
spracovanie)

Pre uréenie percentualnych hodnét uUspor som vychadzal zo Studii publikovanych
spolo¢nostou Aberdeen Group, Enterprise Cost Management, 2004, Stadie od spolocnosti
APQC White Paper,2015 a studii spolo¢nosti Oracle.

ZAVER

Zavedenim nakupnych procesov vo vybranej slovenskej spolo¢nosti je mozné len na
znizeni mimozmluvnych vydavkov usetrit 39 274 EUR v priebehu 5 rokov.

Obdobnym spdsobom je mozné vytvorit vypocCet aj pre dalSie oblasti ako su uspory
vyplyvajuce zo zvySenia produktivity prace a zlepSenie vyuzitia pracovného kapitalu. Kazda
tato oblast ma kvantifikovatelné parametre a ukazovatele pre ktoré je mozné stanovit
spbsob vypoctu a ziskat presnejSiu predstavu o buducej navratnosti.
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