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ABSTRAKT

VAVERCAKOVA, Katarina: ManaZérske rozhodovanie v inovaénom procese podniku —
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach;
Katedra manazmentu. — Veduci zaverecnej prace: Ing. Petra Szaryszova, PhD.. —

Kosice: PHF EU, 2020, pocet stran 91.

Cielom zavereCnej prace je analyzovat spOsoby a metddy merania pre ucely
efektivneho rozhodovania v inovacnych procesoch uplatiiovanych v podnikovej praxi a
aplikovat’ ich vo vybranom podniku v zmysle dosahovania vyssej efektivnosti a inovacnej
vykonnosti podniku. Praca je rozdelena do 5 kapitol. Obsahuje 13 grafov, 9 tabuliek a 19
obrazkov. Prva kapitola je venovana stCasnym poznatkom ziskanych z domadcej
a zahrani¢nej odbornej literatiry, tykajucich sa manaZérskemu rozhodovaniu,
rozhodovacim procesom, inovacnému manazmentu, inovaciam. Druha kapitola je
venovana hlavnému cielu diplomovej prace ako aj cCiastkovym cielom, ktoré boli
stanovené k dosiahnutiu hlavného ciela. V d’alSej Casti sa charakterizuje objekt skimania,
jeho ciel’, organizacna Struktura a z pracovného postupu, z metdod skiimania, ktoré boli
pouzité pri spracovani dat, idajov ziskanych v zaverecnej praci. Zavere¢na kapitola sa
zaobera analyzou rozhodovaciecho procesu v podniku, jeho hodnotenim, aplikaciou
v zmysle dosiahnutia vyssej efektivity ainovacnej vykonnosti podniku. Vysledkom
rieSenia danej problematiky je vzéjomné porovnanie jednotlivych

variant s cielom n4jst’ najvhodnejsie rieSenie pre naplnenie ciel'a podniku.
KPucové slova:

manazment, rozhodovanie, inovacie, inova¢ny proces, podnik



ABSTRACT

VAVERCAKOVA, Katarina: Managerial Decision-Making in Innovative Process of
Enterprise — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Economy with

seat in Kosice; Department of Management. — Tutor: Ing. Petra Szaryszova, PhD. —

Kosice: PHF EU, 2020, 91 pp.

The aim of the final thesis is to analyse the ways and methods of measurement for
purposes of effective decision-making in innovative processes used in business practice
and to apply them in a selected enterprise in order to attain higher effectiveness and
innovative performance of an enterprise. The thesis is divided into 5 chapters. It includes
13 graphs, 9 charts and 19 pictures. The first chapter deals with current knowledge gained
from national and international professional literature dealing with managerial decision-
making, decision-making processes, innovative management, innovations. The second
chapter concentrates on the main aim of the diploma thesis as well as partial aims stated in
order to attain the main aim. The next part characterizes the object of the research, its aim,
organisational structure, and a working procedure, the methods of research used to process
the data and information gained in the final thesis. The final chapter deals with an analysis
of the decision-making process in the enterprise, its evaluation, application in order to

attain higher effectiveness and innovative performance of the enterprise.

The result of solving the given problem is a mutual comparison of individual

variants in order to find the most suitable solution for fulfilling the company's goal.

Key words:

management, decision making, innovations, innovation process, enterprise
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Uvod

Rozhodovanie je jednou zo zakladnych a tieZ najdodlezitejSich aktivit manazérov
spolocnosti. RieSenie akéhokol'vek rozhodovacieho problému je manazérom vnimané ako
vyber z alternativ veducich k ur€itému cielu. Tieto alternativy je vSak nutné dokladne

analyzovat’ a pre jednu sa rozhodnut’.

Predmetom rozhodovania sa mdéze stat’ takmer Cokol'vek od vyberu dodéavatela
materialu po rozmiestnenie zamestnancov na pracovisku. Ulohou manaZéra, ako
zamestnanca povereného sledovat zaujmy svojho nadriadeného, je toto rozhodnutie
vykonat’ v stilade s firemnymi zaujmami. Manazér ma ale zriedkakedy k dispozicii vSetky
informéacie pre uskuto¢nenie idealneho rozhodnutia, teda sa rozhoduje v podmienkach
rizika, ¢i neistoty. V tychto podmienkach sa vsak vyskytuju tzv. Bariéry racionality a tym
je ohrozeny stanoveny ciel' spolo¢nosti. Manazéri preto pouzivaji mnohé metddy a

analyzy na ulahcenie rozhodovanie.

V diplomovej praci Manazérske rozhodovanie v inovacnom procese podniku st
v kapitole venovanej stcasnému stavu rieSenej problematiky zanalyzované existujice
poznatky z domova a zahrani¢ia, metdédy rozhodovacieho procesu, ako aj vysvetlené
zakladné pojmy, ktoré sa tykaju inovacii, inovacného manazmentu, inova¢ného podnikania
a pod. Pre to, aby spoloc¢nost’ odhalila, ktoré inovacie st naozaj vyzadované, je nutné

nacuvat’ potrebam externych aj internych zakaznikov.

V praktickej casti zaverecnej prace je diagnostikované konkrétne firemné
prostredie, ktoré poskytne priestor k aplikdcii teoretickych poznatkov v navrhu
optimalizacie rozhodovacieho procesu spojené¢ho s realnym manazérskym problémom
v inova¢nom procese podniku. Na zaklade informaécii ziskanych od vedenia zvolené¢ho
podniku st v praci charakterizované inovacie, ktoré boli v minulych rokoch realizované. Je
dolezité, aby spolocnost’ premyslala nad kazdym nastavajucim krokom, ktory je financne
naro¢ny, ¢asovo obmedzeny tlakom z trhu a ma v rukach uspesni buducnost’ podniku. Je
dolezité, aby podnik premyslal nad kazdym nastdvajucim krokom, ktory je financne

naro¢ny, ¢asovo obmedzeny tlakom z trhu a ma v rukach uspesnu buducnost’ podniku.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Ak sa chce podnik udrzat’ na trhu, mal by na fiom upeviiovat’ svoje postavenie. To
sa moze podarit’ vd’aka vhodne zvolenej a nastavenej inovacnej politike, ktora ma zariadit’
naskok pred konkurenciou. Naskok pred konkurenciou moze zariadit niekolkymi
spdsobmi. Bud’ pontkne lepSie vyrobky a lepSie sluzby, ktoré budu uzivatel'om viac
vyhovovat’, alebo a zlepsi produktivitu pouzivanych vyrobnych postupov (inovacii).
Hlavnym vyznamom prvej kapitoly je vypracovanie prehl'adu sucasnych anajmé
aktualnych poznatkov z domova a zahranicia za u¢elom nadobudnutia vedomosti z rieSenia
problematiky manazérskeho rozhodovania v inova¢nom procese a dosahovania hlavného

ciela zaverecCnej prace.

1.1 Vychodiska inovaéného manaZzmentu podniku

Medzi pojmy, ktoré bezpochyby suvisia s témou diplomovej prace a ktoré je
potrebné uviest’, patria pochopitel'ne okrem za definovanych inovacii samotnych, kde je
uvedenych niekol’ko z mnohych existujucich a pouzivanych definicii, tiez manazérske
rozhodovanie, metody a postupy vo vztahu k inovaciam. Dalej potom inovujici podnik,
pretoze jedine tymto sposobom si podnik dokaze zabezpecit' svoju existenciu na trhu a
nakoniec uzitkova hodnota a hodnota pre zakaznika, bez ktorej inovacie prakticky nemaju

zmysel.

Inova¢ny manazment je procesom raciondlneho riadenia inovacii reagujuce tak na
potreby zakaznika, tak i na potreby vyrobcu. Trommsdorff (2009) uvaddza manazment
inovacii za analyzu inova¢nych zdmerov, na ktoré nadvdzuji rozhodovacie a komunikacné

aktivity a d’alej presadenie a kontrola.

Manazment inovacii dovoluje spoloCnosti reagovat’ na interné alebo externé
prilezitosti a vyuzivat’ kreativne myslienky. Jeho zmysel spociva v pripravenosti reakciou
na vnutorné ¢i vonkajSie podnety (pasivne aspekty) a je zamerany na volbu predmetu
zmeny, jej flexibilni pripravu, realizdciu a vyuzivanie (aktivny aspekt). V inovacnom
manazmente su zahrnuti zamestnanci na kazdej Grovni organizacnej hierarchie. Riadenie

inovacii je kompletnou ¢innost'ou.

Cielom inova¢ného manazmentu je korektnda implementacia vhodne zvolenej

inovacnej stratégie. Kreativita, na uvedenie nového nédpadu na trh, je nedostacujica.
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Nutnostou je nezabtidat na implementaciu inovacie, resp. celkové riadenie inovacii v
podniku. Proces riadenia inovacii je ndro¢nd uloha z hladiska ndro¢nosti a vyskytu
neocakavanych udalosti v priebehu implementacie inovacii.

Aj napriek neurcitej a zlozitej povahy inova¢ného procesu je mozné najst’ vzorec,
ktory zaistuje podstatu uspechu. Pojem riadenia inovacného procesu je chapany ako
nastavovanie podmienok zvySujuce pravdepodobnost’ uspechu. Ten zavisi od dvoch
faktorov, ktorymi su technické zdroje (I'udia, znalosti, zariadenie, financné zdroje atd’.) a

schopnosti tieto zdroje optimalne riadit’ (Trommsdorff, 2009).

1.1.1 Pohlady na inovdciu a jej klasifikdaciu

Existuje mnozstvo definicii pojmu ,,inovacie®, ktoré st dostupné z internetovych
zdrojov, v odbornych textoch a v odborne;j literatire vSeobecne. Pontikaju sa aj rozdielne a
protichodné nazory na vyjadrenie prinosov inovacii pre konkrétne podniky. Nemozno teda
povazovat jedina definiciu za vSeobecne prijimanou, preto bude v nasledujticich odsekoch

vysvetlené hned’ niekol’ko znamych definicii pojmu inovacie.

V minulych rokoch boli inovacie chapané skor negativne, ale s rozvijajucou sa
spolo¢nostou dochadzalo aj k zmene myslenia I'udi. Jednotlivci boli vyzdvihovana za
svoje realizacie a pokrokové napady. Istou mierou k rozvoju inovatorského myslenia
prispeli vedecko-technickej revolicie. Inovacie boli rozvijané predovSetkym po druhej
svetovej vojne a stali sa neoddelitenou stucastou spoloc¢nosti rozvijajucej podnikatel'ského

ducha, tvorivost’ a predstavivost’ i ochotu riskovat’.

Samotny zéklad slova ,,inovacie” mozno odvodit’ z latinského ,,Innovatie”. Tento
pojem je prekladany ako zmena k nieCcomu novému, novinka. Tymto slovom je nazyvana
zmena v najrdznejSich oblastiach I'udskej Cinnosti. Inovacia je endogénny faktor rastu,
ktory vznikd na =zéklade nutnosti uspokojenia ekonomickych, socidlnych alebo

environmentalnych potrieb (Vicek, 2011).

Drucker (2016) opisuje inovacie ako zvlastny nastroj podnikatel'skej ¢innosti, ktory
poskytuje zdrojom d’alSie spdsobilost’ vytvorit’ bohatstvo. Do inovacii je zahrnuté vsetko,

¢o meni potencial uz existujucich zdrojov vytvarajiice bohatstva.

Podla Vebera (2016) je inovacia pojem, ktory v sebe obsahuje zmenu. Moze

znamenat’ zdokonalenie, a bezpochyby je podl'a neho spojeny s aktivnou ¢innost'ou l'udi.
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Ak je inovacia chépana ako proces, tak sa pod tymto uhlom pohladu skryva
komplexny proces charakterizovany komplikovanymi spdtnovdzbovymi mechanizmami a
interaktivnymi vztahmi (Skokan, 2004). Inymi slovami inovacia predstavuje proces od
napadu cez vyvoj, az po realizdciu a komercionalizaciu. Inovéacia je teda viac ako
investicie, ktoré st sice nutnou stcCastou inovacii, ale samy o sebe nepostacuju na
naplnenie inovacie. Rad novych napadov nevedie k inovacidm, pretoze nie su

realizovatel'né. Vychodiskom inovacii je kreativita, napady, myslienky (Veber, 2016).

Inovacie su vyvrcholenim celej série vedeckych, technickych, organizacnych,
finan¢nych, obchodnych Cinnosti a vo svojom sthrne tvoria inovaény proces (Synek,
2011).

Dalsiu definiciu pojmu inovacia uvadza Machan (2013), ktory tvrdi, Ze inovacia je
druh invencie, avSak uz naSla uplatnenie v praxi. Je to pouzitie myslienok, napadov
a vedeckych poznatkov. Inovécie sa netykaju len vyrobkov a sluzieb, ale vSetkych

podnikovych ¢innosti a procesov.

Tato praca vSak bude zamerand na inovacie v ekonomickej a konkrétnejSie

podnikatel’'skej ¢innosti.

Pitra (2006) definuje podstatné a priebezné inovacie, ktoré su pre zakladné

inovacné ponatie rozdielne:

e Podstatna (skokovd) inovacia — ide o zmenu podnikatel'ského spravania, ktord meni
predovsetkym jeho kvalitu. D6jde k vytvoreniu tplne nového produktu, novej rady
vyrobkov alebo rozsirenie existujiiceho radu vyrobkov.

e Priecbezna inovacia — ide o zmeny podnikatel'ského spravania, ktoré prinasaju
zlepSenie jeho kvality. Konkrétne ide o vylepsenie niektorych vlastnosti produktu, o
nové vyuzitie existujuceho produktu ¢i zniZenie ceny, pouzitim lacnejSich materialov

alebo tspornejsej technologie.

Inovéacia je zmena, ktora méze mat’ r6zne formy. RozliSujeme Styri typy tzv. 4P

inovacie (Svatosova, 2010):

1. Inovacia produktu — zmena produktu alebo sluzby, ktoré su firmou ponukané.
2. Inovacia procesu — zmena vyrobného alebo dodavatel'ského procesu produktu
alebo sluzby.
3. Inovacia pozicie — zmena pozicie €i situacie, v ktorej sa vyrobok umiestiiuje na
trh.
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4. Inovécia paradigmy — zmena zadkladného mentalneho modelu, ktory tvori

predmetnu oblast’ ¢innosti spolocnosti.
Svejda (2007) deli inovécie do nasledujucich troch typov:

1. Vyrobkové inovacie — zmeny vyrobkov, opierajuce sa o vyskum, technické,
materialové a technologické komponenty.

2. Netechnické inovacie — zmeny nadvédzujlice na produktové inovacie, ktoré su z
oblasti ekonomickej, organizacie a riadenia. Ide o inovacie modelu podnikania,
dizajnu, marketingu a obchodu.

3. Socialna inovacia — zmeny v pracovnych podmienkach, kvalifikacia pracovne;j
sily, pracovnych vztahov, foriem odmenovania, kultirneho a pracovného

prostredia a moralnej klimy.

1.1.2 Specifika inovacného procesu

Inovaény proces v malom a strednom podniku je rozvinutim vychodiskového
inovacného podnetu, ktory sa musi v dalSich fazach transformovat’ do konkurenc¢nych
vyhod nového. Ddlezity zdroj podnetu pre inovacény proces vychddza z vedecko-
technického rozvoja, ktory zaistuje zakladny vyskum, aplikovany vyskum, vyvoja transfer
technologii. Zdroj inovaéného podnetu je potrebné hl'adat’ tak ako vo vnutornom prostredi,
tak aj vo vonkajSom prostredi firmy. V ramci inova¢ného procesu je mozné vedla
uvedeného vyskumu, vyvoja a transferu technologii rozlisit d’alSie inovacné ¢innosti,

pri¢om inovujuca firma musi zvladnut’ vSetky tieto oblasti (Basl, 2011).

Lendel (2015) povazuje inovacny proces za organizovanu a riadentl postupnost
aktivit. V priebehu tejto postupnosti dochadza k transformacii vstupov v podobe
inova¢nych napadov na originalny vystup v podobe inovécie. Je to proces, v ktorom su
hl'adané potreby zakaznikov a inovacnych prileZitosti, generovanie inova¢nych napadov a
ich rozvijanie, prace s informaciami a znalostami tykajicimi sa inovacii, realizaciou

inovac¢nych aktivit a zabezpecenie uspesného rozsirenie inovacii medzi spotrebitel’'ov.

Uspesné inovacie nie su dielom nahody alebo ojedinelého napadu. St planovanym,
riadenym procesom. V priebehu celého procesu je potrebné si uvedomit’, Ze ¢im neskor
objavime chybu, ktorej sme sa dopustili, tym drah$ia je jej naprava. Preto sa oplati

k(49

sustredit’ sa na pociatocné fazy a pokusit’ sa ,,vychytat* ¢o najviac chyb a ¢o najskér. V

prvych krokoch procesu sa tieZ najvyraznejSie uplatni schopnost’ kreativneho myslenia.
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Uspesna inovacia je t4, ktora je uvedena na trh alebo zavedena do urcitého procesu.
Jej uspech vychadza z radu ¢innosti, ktoré nazyvame inovacény proces. Ide o obchodné,
marketingové, riadiace, technické a d’alSie Cinnosti, ktoré s spojené so vznikom inovacie

(VIgek, 2011).

Proces popisuje vzt'ah medzi technickymi, trhovymi a podnikatel'skymi krokmi,
ktoré je potrebné urobit’ a ktoré logicky predstavujii zrucnosti a vedomosti potrebné
v jednotlivych etapach. Inova¢ny proces predstavuje komercionalizaciu novych produktov
a sluzieb, ktoré boli zatial’ len vo faze invencie. Invenciou rozumieme kvantitativny posun,

alebo tiez zmenu v Struktire 'udského poznania (Machan, 2013).

Tidd (2007)inovacny proces zahtiia systematické kroky. Inovacny proces je mozné
rozdelit’ do urcitych jednoduchych faz, ktoré davaju navod pre efektivne riadenie inovacii

a vedu tak k tspesnému procesu inovacie. Definuje tieto fazy inovacného procesu:

1. Prieskum - sledovanie prostredia (interného i externého), hl'adanie relevantnych

signalov, prilezitosti alebo hrozieb a ich spracovanie.
2. Volba — rozhodnutie o tom, na ktoré signaly sa bude reagovat’.

3. Implementacia- prevod signalu v nieco nové a zavedenie tejto novinky na trh

ziskat’ znalostné zdroje, ktoré umoznia inovaciu,

realizovat’ projekt v podmienkach neistoty,

uviest’ inovaciu na trh,

udrziavat prijatie a pouzitie inovacie v dlhodobom meradle.

4. UCcenie - podniky maju prilezitost’ ucit’ sa na zaklade postupu v priebehu tohto

cyklu.

Skokan (2004) inovaény proces chape ako dynamicky proces, ktory sa sklada z

troch faz:

1. Invencia - je myslienka nie¢oho nového, ktoru v§ak mozno naplanovat. Do tejto
tvorivej etapy mdzeme zahmut vyskum a vyvoj. Po najdeni objavu nasleduje

overenie jeho trhového a ekonomického vyuZitia.

2. Adaptacia - je prvé komercné vyuzitie objavu. St s niou spojené rézne aktivity vo
vyrobe a predaji, predovSetkym organizacné, financné a investicné. Inovacny

proces je dokonceny v pripade, ked’ je inovacia prijata.
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Diftizia - je rozsirenie informacie o invenciu a nasledne o inovaciu. Toto rozsirenie
je meratelné réznymi ukazovatel'mi, napriklad pocet uzivatel'ov, nové technoldgie

(Skokan, 2004).
Vlcekov (2010) inovacny proces je charakteristicky Styrmi fazami:

Faza 1 — Potreby — ide o identifikacnt fazu inovacného procesu. Zahtiia potreby

celej skupiny ekonomickych subjektov, ktoré su prvotnymi podnetmi pre inovacie.
Faza 2 — Tvoriva aktivita — predstavuje heuristicku fazu. Zapéja fantaziu, invenciu,
vynaliezavost’ a vyuziva metody tvorivého myslenia pre vytvaranie novych
napadov, idei, teda inovacnych nametov.

Faza 3 — Inovacia — tvori realizacni fazu procesu, kedy sa invencia meni v

inovaciu, ktora sa uvedie do Zivota. Vysledok vyrobkovej inovacie vstupuje na trh,

procesné inovacie sa uvedu do procesu.

Faza 4 — Efekty — pozitivne a meratel'né efekty v zmysle kladného ekonomického

vysledku inova¢ného procesu.

Realiza¢ny inovacny proces podla Vebera (2016) prebieha prakticky podobne ako

u inych autorov az na malé rozdiely. Veber (2016) definuje tieto fazy:

1.

Faza zadanie inovaénej ulohy — zahfha priebeZzny monitoring, produktovy
marketing, cenovi predikciu, rozhodnutie o inova¢nych ulohach, formalizacia

zadania inovaénych uloh.

Faza predvyrobnej pripravy inovacie — vyskum, vyvoj, pripadnd ochrana
priemyselnych  prav, predvyrobnd priprava, verifikacia, uvolnenie do
implementacnej fazy.

Faza implementicie inovacie — zahffia zabezpecCenie novych materialov,
komponentov, nahradnych dielov, zabezpeCenie novych technoldgii, komplex
prevadzkovych ¢innosti, uvolnenie do expedicie.

Faza udrziavacia — tu patri servis, rieSenie pripadnych staznosti a reklamacii,

monitoring spokojnych zakaznikov, spdtno vizobné impulzy.

1.1.3 Inovacné modely

Vol'ne mozno uviest, ze inovacie si v malom a strednom podniku riadené zmeny.

Zmeny, za ktoré zodpoveda manazérsky tim, ktory vytvara priaznivé podmienky v podniku
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pre ich realizaciu. Controlling je zodpovedny za to, Ze inovacné aktivity su priebezne
merané¢ a nasledne vyhodnocované. Model systémového vSeobecného inovacného

manazmentu je zjednodusene zobrazeny na obr. 1.

® Zdkladom je: marketingovy prieskum

1/ 4 .
Vyh | a d ava n |e « Cielom je: zistovanie potrieb a priani stakeholders
P 0 7 * MozZnosti: vyhladavanie na existujtcich trhoch a
prilezitosti

vyhladavanie na novych trhoch

, * Zdroje:
A n a Iyza finan¢né, personalne, technologické, surovinové

informacné
zdrojov

Drrnil

oFf I'sky plan i
ciele - ndvrh - realizécia - rozhodnutie

Inovacny plan

a rozhodnutia

Obr. 1 Model systémového obecného inovacného managementu

Zdroj: Havlicek, 2009

Vyhladavanie prilezZitosti — ak sa vychadza z predpokladu, ze kazda inovacna
prilezitost’ je zakazdym nasledkom zmeny externych podmienok, hlavnym nositelom
chystanych zmien by malo byt marketingové a obchodné oddelenie spolo¢nosti. Nemozno
zabudat’, ze popud k nutnej inovacii moze vzniknut' aj z napadu radov pracovnikov z

oddelenia vyrobného, vyskumu a vyvoja, alebo z technického tseku firmy (Pitra, 2006).

Analyza zdrojov — mozno tvrdit, Ze pripravovana inovacia bude uspesna, ak budu
splnené urcité predpoklady (marketingové, persondlne, finan¢né, vyrobno-technologicke,

surovinové a informacné) spojené s nevyhnutnou alokaciou zodpovedajucich zdrojov

(Pitra, 20006).

Inovacny plan a rozhodnutie — pred finalnym rozhodnutim o realizaciu konkrétne;j
inovacie je dolezité pripravit inovacny plan. Je to akysi cestovny poriadok priebehu

inovacného projektu (Pitra, 2006).
Rozlisujeme dva typy modelov inova¢ného procesu (Skokan, 2004):
1. Model retazového prepojenia.

2. Linearny model inova¢ného procesu.
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Obr. 2 Linearny model inovaéného procesu

Zdroj: Skokan, 2004

V tomto modeli vid’ obr. 2 na seba jednotlivé ¢innosti chronologicky nadvizuju a
vyuziva sa vaésinou v odboroch, pre ktoré je typicky vyskum a vyvoj, teda farmaceuticky,
chemicky, elektrotechnicky, automobilovy ¢i letecky priemysel (Vicek, 2011). Model
prevazuje do 80. rokov minulého storocia a je tlaceny technoldgiou alebo tahany

potrebami zakaznikov (Skokan, 2004).

Model ,, retazového prepojenia‘ je variantom nelinearneho modelu (Skokan, 2004).
Nelinearne modely su charakteristické tym, ze fazy na seba nenadvizuju, ale prelinaju sa.
Je pre nich typicka aj spédtna vézba. V pripade problémov je mozné sa vratit' k
predchadzajticej faze a zistit', co bolo vykonané chybne. Odlisne je vnimany vyskum, ktory
tiez sluzi na rieSenie problémov v réznych fazach. Vyznamni tlohu tu zohrava aj

marketing, ktory musi prechadzat’ kazdou fazou inovacného procesu (VIcek, 2011).

Je tu zohladneny fakt, ze inovacie mnohokrat zadinaji priamo u zékaznikov,
uzivatelov technoldgii, dodavatelov a spolupracujicich partnerov. Medzi vSetkymi
ucastnikmi inova¢ného procesu postupujii rézne spitnej vézby, ktorymi je tento proces

stale ovplyviiovany (Skokan, 2004).

Dal3i model inovaéného procesu je aj model fiz a bran &ize model stage-gate a je
jednym z najuspesnej$ich modelov vyvoja novych produktov. Cely proces je rozdeleny do
piatich faz, na ktoré nadvizuju brany. Fazy predstavuju procesny krok, ktory ma vopred
presne definované vstupy a vystupy a vyuZziva analyzy a syntézy. Kazda faza je zakoncena
branou, ktora plni funkciu rozhodovacieho kroku. Do d’alsej fazy je mozné postupit’ len v
pripade, ze sme splnili vSetky definované kritéria (Kosturiak, 2008). V brane sa teda
rozhodne, ¢i sa bude v projekte dalej pokracovat. Rozhodovanie zabezpecuje

interdisciplinarny tim. S-G model je Strukturovany, systematicky, zjednodusuje
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komunikaciu medzi timami a timami a vrcholovym manazmentom. DalSou vyhodou je

prepojenie trhovej a technologickej perspektivy (Cooper, 2009).

Tieto modely je mozné pouzit’ v podnikatel'skej jednotke na opis celého inovacného
procesu. Sklada sa zpiatich etdp, kde je kazdd zakonCend branou predstavujiicou
rozhodovanie medziodborového timu, konajiceho o pokracovani alebo preruseni projektu.

Tento model je znazorneny vid obr. 3 (Dvorak, 2006).

: q Brana 1 N Faza 1
NAPAD ”| Hodnotenie napadov ”| PredbeZné hodnotenie
Brana 2 N Faza2
Podrobné hodnotenie ”| Definovanie produktu
|
Y
Brana 3 N Faza3
Rozhodnutie 0 vyvoji Z Vyvoj
|
B H 4
rana p
o Faza 4
Rozhodnutie o » :
testovani Testo]vame
4
Rozhodlr?lrjet]igaosuvedeni > Fiza s > VYHODNOTENIE
S "l  Komercializacia ]

Obr. 3 Model procesov fiz a brdan

Zdroj: Dvotak, 2006

Faza — priebeh procesu je neustale vylepSovany vSetkymi ¢lenmi timu (zastupcovia
jednotlivych oddeleni), jednotlivé fazy su zlozené z niekol’kych paralelnych ¢innosti. Vo
fazach prebichaju &innosti. Clenovia projektového timu v nich ziskavaju klacové
informéacie a postupuju k nasledujucej brane (Kosturiak, 2008). Fazy su transfunkcionélne:
neexistuje faza vyskumu a vyvoja alebo fazy marketingu; kazda faza pozostdva zradu
paralelnych cinnosti, na ktorych sa podielaju l'udia zréznych funkcionalnych oblasti.
Kazda faza je ndkladnejSia nez predchadzajuca. Riadenie rizika celého procesu je zalozené
na tom, ze cely proces prebiecha prirastkovo a s tym, ako sa znizuje neurcitost, sa povoluje

zvySovanie ndkladov. Vypracovat’ cely proces je znacne narocné, pre vsetky fazy musi byt
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spracovany detailny opis ¢innosti, navrhnuté postupy a vystupy patriace faze (Cooper,
2009).

Brany — pevné body v procese su reprezentované branami, v ktorych sa rozhoduje o
pokracovani do nasledujucich faz. Na rokovaniach st posudzované doposial ziskané
vysledky, ktoré su porovnavané so zadanymi kritériami. Brany su zmysluplné za prisneho
nastavenie kritérii, aby boli v€as odhalené projekty, ktoré nenesu perspektivu uspechu, ¢im
sa predchddza utopeniu finanénych prostriedkov. Kritérida maju byt operativne
(jednoducho pouzitelné), realistické (vyuzivajuce pristupné informadcie) a rozliSovacie

(odliSujuce dobré projekty od netspesnych) (Dvotak, 2006).

1.1.4 Inovacna vykonnost podniku

Presnd definicia vykonnosti podniku v praxi neexistuje. Je to sposobené tym, ze
vykonnost’ podniku méze byt hodnotena kazdym subjektom inak. Majitelom podniku je
vykonnost’ podniku definované ako dosiahnutie svojho o¢akavania v navratnosti vlozenych
prostriedkov. Najpodstatnejsim cielom je to, aby spolo¢nost’ dokédzala vyuzit’ prostriedky,
ktoré do nej boli vloZené. Naopak zakaznikom je vykonnost’ podniku hodnotena z pohl'adu
uspokojenie svojich poziadaviek na produkt alebo sluzbu. Vykonnost podniku je
posudzovana dodavatel'mi a bankami z pohl'adu schopnosti firmy splnit’ svoje zavidzky. Na

otazku, ¢o znamena vykonnost, mozno najst’ niekol’ko odpovedi.

Zizlavsky (2012) tvrdi, Ze ,,¢0 nemeriam — to neriadim" a pre inovacie to plati
zvlast, pretoze je do nich potrebné wvniest' disciplinu a zrozumitelnost, najma
v poCiato¢nych, invenénych fazach inovacného procesu. Meranie takto dynamickych
procesov je vSak ovela zlozitejSie akou statickej Cinnosti, pretoze podnik na svojich
vyrobkoch aprocesoch neustdle vytvara zmeny. Vzhladom k rastu finan¢nych
prostriedkov vlozenych do inovacnych aktivit je nutné meranie inovacnej vykonnosti.
Meranie vykonnosti predstavuje jednak spédtnti vazbu pre majitel’a podniku, ako aj pomoc o
d’alSom rozhodovani na zaklade objektivnych dat. Mimo to je vel'mi dodlezité¢ vykonavat
priebezné hodnotenie inovacného procesu, vd’aka comu mozno vcas rozpoznat’ inovacny

projekt, ktory nema potencial pre uspech.

Valenta (2001) vysvetluje, Ze vykonnost’ podniku méze byt merana nie kolkymi
metédami. Niektoré z metdod su znacne jednoduchsSie, iné naopak zlozitejSie, ako po
teoretickej ,tak i matematickej stranke. RozliSujeme finan¢né a nefinancné ukazovatele na

meranie vykonnosti podniku.
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Financné ukazovatele

Podla Pitru (2001) sa merania a hodnotenia inovacii opiera o rad logicky

previazanych financnych ukazovatel'ov. Podl'a autora mozno financné ukazovatele rozdelit’

do troch skupin:

1.

Prva skupina ukazovatelov - jednd sa o ukazovatele sliziace v oblasti inovacii k
zvySeniu konkurencieschopnosti celého podniku a na vyhodnotenie finanéného
zdravia podniku. NajcastejSie vyuzivanymi ukazovatelmi v tejto oblasti sti: rentabilita

trzieb; likvidita; zadiZenost’; produkéna sila.

Druhé skupina ukazovatelov - poskytuje vyhodnotit’ odraz inovacného zameru vo
vysledkoch hospodéarenia podniku. Klucovymi ukazovatelmi tejto kategdrie su
ukazovatele rentability a to: rentabilita investovaného kapitalu (ROCE); rentabilita

inovacie / investicie (ROI); rentabilita vlastného kapitalu (ROE).

Tretia skupina ukazovatelov - slizi na vyhodnotenie finanénych efektov inova¢nych
aktivit. K najpouzivanej$im ukazovatel'om tejto kategorie patria: obrat prevadzkového

kapitalu; ziskovost’; celkova vynosnost’.

Podla Zizlavského (2012) existuje popri uz spominanych finanénych

ukazovatel'och aj rad d’alSich ukazovatel'ov internych procesov ako napr.:

pocet novych napadov;

miera neuspechu;

mierky spokojnosti zakaznikov;

doba realizacie vyvoja nového produktu;

mierky nepretrzitého zlepSovania - napr. pocet navrhov na zamestnanca, pocet timov

rieSiacich problémy.

Veber (2016) sa zaobera ekonomickou efektivnostou inovacii. Podl'a autora su

inovacie v zavislosti na svojom charaktere spojené s vacs§im alebo mensim objemom

pociatocnych a priebeznych vydavkov, ktorych implementacia by mala prinasat’ Gzitok,

ktory mozno merat’ prijmy v dlhSie trvajicom obdobi. Na meranie inovacii a ich efektivity

ide pozerat’ rovnako ako na meranie efektivity rozvojovych investicii podniku. Pre meranie

mozno pouzit’ obdobné metody:

nakladové
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- Statistické (pre priblizné vyhodnotenie ¢i hodnotenie v kratkodobom pohl'ade)
- dynamické (pre presnejsie vyjadrenie efektivity)
- alebo zalozené na analyze kapitalovych trhov.

Nefinancné ukazovatele

Kazdy projekt by mal byt ekonomicky posudeny, pretoze su realizované len
navrhy, ktoré su vyhodné a prinosné. Je nutné vyriesit’ otazku, akym sposobom najlepsie
objektivne zhodnotit' ako navratnost’ vlozené¢ho Casu, tak aj tusilie. PoCas posudzovania
vysledkov projektu smie nastat’ situacia, pri ktorej moze dojst’ k neprijatie daného projektu.
Napr. moze byt’ hlavnou pric¢inou prevysenie kvalitativnych prinosov nad naklady spojené

s realizaciou projektu (Zizlavsky, 2012).

Mimo uvedenych finanénych ukazovatelov existuje vel'ké mnozstvo dalSich

ukazovatel'ov, napr. internych procesov:
- miera neuspechu,
- pocet novych napadov,
- mierky spokojnosti zakaznikov,
- doba realizacie vyvoja nového produktu,
- percentualny podiel alebo pocet prekrocenia doby vyvoja a nakladového rozpoctu,

- mierky neustaleho zlepSovania - napr. pocet navrhov na kazdého zamestnanca, pocet

timov rieSiacich problémové zalezitosti,
- priemerna doba implementacie procesné inovacie.

Exaktny navod na zmeranie efektivnosti inovacii neexistuje ani v praxi, ani v
odbornej literatare. Je to dané tym, ze kazda inovacia je Specifickd a jedine¢na. Inovaciou
je sposobeny nielen narast vynosov, ale zaroven su vyvolané i ndklady. Preto je prihodné
merat’ efektivnost’ inovacii za pomoci zvolenych financnych ukazovatelov. Avsak
zhodnotenie efektivnosti inovacii za pomoci finanénych ukazovatelov zo sebou nesie aj
niekol’ko rizik. Finanénymi vykazmi totiz nie su detailne zachytené nepriame nasledky
podnikatel'skych rozhodnuti. St brané tiez z Cistého zisku a rentability, teda tu existuje

nebezpecenstvo manipulacie s vysledkami hospodarenia (Veber, 2016).
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1.2 Rozhodovacie procesy v manaZzmente podniku

Pri manazérskom rozhodovani ide o pomerne mladi vednu disciplinu. Rozvija sa
zhruba od polovice minulého storo¢ia. Vychadza jednoznacne z poznatkov psychologie a
socioldgie, ale aj matematiky a Statistiky, z najstarSich vednych disciplin. Dopliuje tieto
poznatky o Specifika spravania a rokovania ¢loveka pri podnikani v neistych podmienkach.
Dal§im charakteristickym rysom manaZérskeho rozhodovania je, Ze ide o

multidisciplinarnu vedu, ktora vyuziva poznatky z radov spolocenskych a exaktnych vied.

1.2.1 Charakteristika manazeérskeho rozhodovania

VSeobecna charakteristika pojmu rozhodovanie obsahuje konStatovanie, ze ide o
volbu medzi viacerymi variantami spravania. Rozhodovanie vnimané vSeobecne ako
akakol'vek volba medzi moZnymi spdsobmi spravania moéze byt d’alej definované do

dvoch zakladnych skupin, ktorymi st rozhodovanie manaZérske a rozhodovanie osobné.

V rovine osobnej dochiddza spravidla k napiiianiu zdujmu vlastného a rozhodnutie
byva taktiez realizované nositelom vlastného zdujmu, t. j. jednym konkrétnym

rozhodovatel'om.

Praca je zamerana na skupinu druhu, teda na rozhodovanie manazérske, ktoré je
medzi autormi manazérskej tedrie spravidla vnimané ako najdélezitejSia ¢innost, ktora je
realizovana manazérom. Niektori autori tuto ¢innost’ dokonca povysujii na samotné jadro

konania.

Ekonom Fotr (2016) definuje manazérske rozhodovanie ako jednu zo zakladnych
manazérskych aktivit, ktorej kvalita ovplyviiuje do znacnej miery vysledky aj efektivnost’

fungovania hospodarskych jednotiek.

Podra Slobody (2006) plni manazérske rozhodovanie kI"aicovu tillohu v podnikovom
manazmente. Je chapané ako priebezny proces a prelina so vsetkymi zlozkami
podnikového manazmentu. Rozhodovanie je vzdy jadrom riadenia a niektorymi autormi je
chéapané ako jeho synonymum. Rozhodovanie je teda v podstate procesom volby manazéra
medzi dvoma alebo viacerymi moznostami rieSenia daného problému v konkrétne
definovanych podmienkach, liSiace sa od seba dosledky, ktoré rozhodnutie pri jeho

realizacii vyvola.
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Rozhodovanie v podnikovom manazmente méa dve spolu tesne suvisiace stranky, a
to stranku obsahovu, charakterizujice vecny rozhodovaci problém, a stranku formalnu ¢ize
procedurdlnu, charakterizujucu potrebné sposoby a algoritmy rieSenia danych

rozhodovacich problémov (Szabo, 2013).

Papula a Papulova (2014) uvadzaju, ze rozhodovanie manazéra je mozno chéapat
ako proces, pri ktorom manazér rieSi vzniknuté problémy, t. j. predstavenie procesu,
ktorého hlavna tloha nie je iba sustredit’ sa na to, aby bolo rozhodnutie prijaté, ale dolezité

je tu to ako sa vzniknuty problém vyriesi.

1.2.2 Prvky rozhodovacieho procesu

Medzi hlavné prvky rozhodovania Repisky (2008) zahtna:
- problém rozhodovania,
- ciele rozhodovania,
- kritéria rozhodovania,
- subjekt a objekt rozhodovania,
- alternativy,
- dosledky alternativ,
- stavy sveta,
- faktory rizika,

- zasady rozhodovania.

Podl’a Fotra (2016) medzi zékladné prvky rozhodovania patri:
- ciel rozhodovania,
- kritéria hodnotenia,
- subjekt a objekt rozhodovania,
- varianty rozhodovania a ich doésledky,

- stavy sveta.
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Ciele rozhodovania

Ciel' rozhodovania mozno opisat’ ako ziaduci stav, ktory chceme rozhodnutim
dosiahnut’. Ako priklad moZzno uviest zvySenie podielu na trhu, znizenie nakladov,
zvySenie spokojnosti zakaznikova d’alSie (Fotr, 2016). Medzi tymito moézu vznikat
komplementarne alebo konfliktné vdzby. V pripade komplementarity sa jedna
o komplementaritu a podporovanie cielov. Opakom tohto stavu je konfliktnost' cielov,
kedy dosiahnutie vysokych hodndt u jedného ciela zvyCajne prinaSa nizke hodnoty
u druhého ciela. Nie je viak pravidlom, Ze ciele musia byt na sebe zavislé. Castokrat viak

dochadza k napinaniu viac cielov sicasne (Fotr, 2016).
Kritéria hodnotenia

Kritéria nam pomaéahaju rozliSovat a porovnavat’ varianty (Sabaea,2015[online]).
Mobze to byt na zadklade hodnotovej sustavy rozhodovatela ¢i na zaklade hodnotovej
sustavy spolocnosti. Tieto hl'adiska slizia na posudzovanie vyhodnosti jednotlivych
variantov. Kritéria hodnotenia sa spravidla odvodzuji od stanovenych cielov riesSenia.
Ciele mozeme rozlisit’ na maximalizaciu (resp. zvySenie napr. trzieb) alebo minimalizaciu
(resp. zniZenie napr. nakladov). Tretiu kategoériu tvori dosiahnutie urcitej stanovenej
hodnoty tychto veli¢in (Fotr, 2016). Sekundarne mézu byt kritéria rozdelované na
kvantitativne teda vyjadrené Ciselne (ide napriklad o zisk) alebo kvalitativne, ktoré su
vyjadrené slovne (Monahan, 2000). Vyhodou ¢isel nemeranych kritérii je bezpochyby ich

'ah$ia merateI'nost’ v nadvédznosti na vyssiu objektivitu (Veber, 2000).
Subjekt rozhodovania

Za subjekt rozhodovania ¢ize rozhodovatel’a je povazovany subjekt, ktory vybera
variantu urcent k realizacii. Variant urCeny k realizacii je vyberany zo stanovené¢ho stiboru
variantov(Fotr,2000).Ako uz bolo vysSie uvedené, subjektom moéze byt jedinec
¢i kolektiv. Kolektivne rozhodovanie sa zvyCajne uskutocniuje formou hlasovania, ale

musia byt’ pre neho stanovené a prioritné pravidla(Blazek,2011).
Objekt a varianty rozhodovania

Objektom rozhodovania je spravidla chapana oblast’ organizacnej jednotky, v ramci
ktorej sa problém formuloval, stanovil sa nielen ciel, ale aj jeho rieSenie, ktorého sa
rozhodovanie tyka (Fotr, 2016). S objektom rozhodovania uzko stvisi pojem variant
rieSenia problému. Tak to je vyjadrené rokovanie rozhodovatela, ktoré ma viest’ k rieSeniu

problému, resp. na splnenie stanovenych cielov. S variantmi su tizko spojené ich désledky,
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ktoré chapeme ako predpokladané vplyvy (Blazek, 2011). Varianty by odseba mali byt
vzajomne odliSitelné, dostatone rozsiahle, aby pokryvali vSetky ciele a funkéné

a zmyslupIné (Sabaea, 2015[online]).
Stavy sveta

Pojmom stavy sveta st nazyvané mozné scenare. Tieto scendre sa odohravaju v
budicnosti a vzajomne sa vylucuju (Fotr, 2016). V zavislosti od schopnosti rozpoznat’

budiicnost’ rozlisujeme tri modelové rozhodovacie situacie (Blazek, 2011):

1. Rozhodovanie v podmienkach istoty. V tejto situacii je pocitané s tym, ze budicnost’
je znama. Z toho dévodu je formulovany jediny scenar, ktory so stopercentnou istotou

nastane.

2. Rozhodovanie v podmienkach rizika. Ide o situaciu, ktord ponuka viac moznych
budticnost'ou. Z toho dévodu je formulované viac roznych scenarov a je ur¢ené s akou

pravdepodobnost’ou nastant.

3. Rozhodovanie v podmienkach neistoty. Opiat je tu formulované viac mozZnych
scenarov, ale oproti predchadzajucej variante nedokdzeme wurcit, s akou

pravdepodobnost’ou nastanu.

1.2.3 Rozhodovaci proces a jeho fazy

Rozhodovaci proces vytvaraju na seba nadvézujlice fazy (etapy, kroky, ¢innosti),
ktoré prebichaji v urCitom casovom slede, vazi zdroje a smeruji k dosiahnutiu
stanoveného ciela. Sucastou rozhodovacieho procesu je rozhodovacia analyza,

rozhodnutia a jeho implementacie (Hrizova, 2011).

Podla odbornej literatiry, je mozné proces rozhodovania rozélenit’ viacerymi
moznymi spdsobmi, priCom kazdy autor sa snazi do tohto procesu vniest’ vlastna logiku.
Prvy variant delenie rozhodovacich procesov hovori o piatich fazach. Ide o identifikaciu
problému, zber informacii, tvorba variantov, hodnotenia variantov a vyber vhodnej

varianty.

Jednym z prvych, kto zacal poukazovat’ na skuto¢nost, Ze rozhodovanie nezahina
iba volbu z moznych alternativ, ale jedna sa o $ir$i proces s viacerymi fdzami bol H.
Simon, ktorého povazuju za zakladatel’a te6rie manazérskeho rozhodovania. Rozhodovanie

vymedzil ako proces, ktory pozostava z troch druhov ¢innosti a to (Papula, 2014):
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- prieskumna ¢innost’ — jej tlohou je objavovat prilezitosti pre rozhodovanie;

- projekcna Cinnost’ — jej tlohou je hl'adat’ a vytvarat’ vhodnu alternativu projektov pre

rieSenie problémov;
- ¢innost’ vol'by — ktorej llohou je zvolenie najvhodnejsej alternativy.

Podobnym spésobom k vymedzeniu pojmu i procesu rozhodovania pristupuje
viacero autorov. Poukazuji, Ze rozhodovanie zacina cez identifikaciu problému, pokracuje
cez tvorbu alternativ a vyvrcholi vol'bou vhodnej alternativy. Rozdiely medzi jednotlivymi

autormi su v podrobnostiach ¢lenenia procesu rozhodovania na jednotlivé fazy a kroky.

Tak to je aj pri Mintzbergerovi, ktory rozlozil proces rozhodovania najprv do troch
faz ato identifikécia, priprava a selekcia, v ramci ktorych vymedzuje dalSie kroky a to

(Papula, 2014):

- rekongnoskacia — predstavuje skiimanie prostredia, odhalovanie problémov a potreby
uskutoctiovat’ rozhodovania a vytyCovanie ciel'ov rieSenia a rozhodovania;

- diagnostika — sa zameriava na pochopenie podstaty problémov, ich Struktar
a existujucich suvislosti;

- skumanie — je ststredené k identifikacii faktorov, ktoré ovplyviiuja rieSenia;

- projektovanie — predstavuje tvorbu alternativnych rieSent;

- modelovanie — sa ststred’uje na predvidanie vysledkov rdznych alternativ pri r6znych
vplyvoch prostredia;

- hodnotenie — sa zameriava na porovnavanie predpokladanych dosledkov alternativ;

- volba — predstavuje vyber najvyhodnejSej z alternativ podl'a zvolenych kritérii.

Fotr (2016) uvadza dvojakil moznost’ roz¢lenenia, a to na agregatne a podrobné, k
¢omu podava priklady Styroch a 6smich fazovych rozdeleni. Podrobnejsie osem fazové
rozdelenie sa skladd z fazy identifikicia problému, analyzy a formulacie problému,
stanovenie hodnotiacich kritérii, tvorby variantov, stanovenie dosledku variantov a z
hodnotenia dosledkov variantov s vyberom varianty pre realizaciu. Toto rozdelenie vSak
obsahuje aj fazy realizacie a kontroly, u ktorych sam autor pripusta, Ze nemusia byt

povazované za sucast’ rozhodovacieho procesu.

Lunenburg (2010) a Blazek (2014) sa na rozdiel od neho zmienuju o Siestich fazach

rozhodovacieho procesu, ktoré sa ¢iastocne prekryvaju, ale su Specifikované odlisne.
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Lunenburg (2010) uvadza ako fazu rozhodovacieho procesu identifikaciu
problému, generovanie variantov, zhodnotenie variantov, vyber vhodnej varianty,
implementaciu varianty a kontrolu efektivnosti rozhodnutia. Ako bolo spomenuté vyssie,
faza implementacie a kontroly nemusia byt)povazované za sucast’ rozhodovacieho procesu

a bez ich zapocitania ma teda toto rozdelenie Styri fazy.

Blazek (2014) uvadza ako fazy rozhodovacieho procesu definovanie, analyzovanie,
generovanie, klasifikovanie, hodnotenie a rozhodnutie. Faza zhodnotenia variantov a vyber
vhodnej varianty podl'a Lunenburga su obdobou pre fazy hodnotenia a rozhodnutia, ako
ichur¢il Blazek,avsak Lunenburgove prvé dve fazy zodpovedaju Blazkovym prvym
Styrom. V tomto ohladeteda pristupuje Blazek na rozdelenie rozhodovacieho procesu do

faz podrobne;jsie.

Zjednoduseny pohl'ad na rozhodovanie ponuka Papula (2014), ktory uplatiluje

jednoduchy priebeh procesu ktory pozostava z nasledujucich faz vid’ obr. 4.

Vnimanie Pozndvanie UvaZovanie
—_— A
N\
Sledovanie || Identifikacia || Analyza 1 Tvorba 'Sluno\femq Volba
prostredia problému problému || alternativ kritérii

Obr. 4 Priebeh procesu rozhodovania

Zdroj: Papula, 2014

Rozhodovanie manaZérov je tieZ rozhodovanim a preto by malo mat rovnaky
postup. Manazér je vSak vinej pozicii ako bezny clovek, je zodpovedny za svoje
rozhodovanie viacerym subjektom. Specifikom manaZzérskeho rozhodovania je dané
hlavne tym, ze manazér aj v ramci rozhodovania musi plnit’ zakladné manazérske funkecie.
Preto su sucastou manazérskeho rozhodovania musi byt aj implementacia rozhodnutia

a kontrola (Papula, 2014).

ZjednoduSeny priebeh procesu manazérskeho rozhodovania znazorfuje obr. 5.

Sledovanie || ldentifikdcia || Analyza Tvorba Stanovcnicw Volba
prostredia problému problému [| alternativ kritérii
> T e Sy, a———
Spdma - Il S e
véizha Moy e eaRRERSIIEC
Kontrola Implementacia
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Obr. 5 ManaZérske rozhodovanie ako proces

Zdroj: Papula, 2014

Zaradenie kontroly do rozhodovacieho procesu dava moznost’ uskutocnenia spétne;j
vizby t. j. moznosti prehodnocovania priebehu procesu v jednotlivych fazach a tak

neustale rozhodnutia zdokonal'ovat’ a skvalitiiovat’.

Ak bezne vnimame Zzivot ako plny zmien, pod vplyvom neustalych zmien
v prostredi, tak manaZzéri vnimaju svoje posobenie z pohladu zmien eSte vyraznejSie
a zodpovednejSie. Preto je ich neodmyslitelnou tlohou neustale sledovanie prostredia,
odhalovanie arieSenie problémov a zabezpeCovanie realizacie svojich rozhodnuti.
Manazérske rozhodovanie je preto nepretrzitym procesom, ¢o urcite moze potvrdit’ kazdy

zo zodpovednych a Gspesnych manazérov (Papula, 2014).

Ako bolo uvedené sposobov delenia rozhodovacieho procesu mozno néjst
niekol’ko. Zasadnym rozdielom medzi nimi je pocet faz, do ktorych su rozdelené a s tym
spojené rozne zlucenie jednotlivych faz. Kazdy autor prisudzuje jednotlivym krokom
roznu dolezitost’ a na zaklade toho s nimi pracuje. Pre pracu bolo zvolené ¢lenenie podla

Blazka.
Faza definovania

Niektoré zdroje uvadzaju, ze vystupom fazy definovania by malo byt’ definovanie
rozhodovacieho problému (Fotr, 2016). Tomu vsak odporuje Blazek (2014) a dodava, ze
najdolezitejSim vystupom tejto fazy je vymedzenie ciela, ktory treba rozhodovacim
procesom dosiahnut’, avSak uvedomenie si problému je aj tak nevyhnutnou stucastou pre

d’alsi Gispesny postup v ramci rozhodovacieho procesu.

Pre tspesné dokoncenie rozhodovacieho procesu je spravnost’ ciela klicova, je
preto potrebné dat’ nasledovat’ pri jeho definovani vSeobecné poziadavky na to, akym by
ciel mal byt. Tieto poziadavkypotom moézeme zdruzit do akronymu SMART (Blazek,
2014):

- S (Specificky) - Ciel’ by mal byt konkrétny, jednoznaéne a zrozumitel'ne vymedzeny.
- M (Meratel'ny) - Musi byt preukazatelne zistiteI'né¢ dosiahnutie ciela.
- A (Akceptovany) - Dosiahnutie ciel'a musi byt’ zdiel'ané tymi, ktori na iom pracuju.

- R (Relevantny) - Dosiahnutie tohto ciel'a by malo byt ddlezité, ziaduce a prinosné.
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- T (Terminovany) - St vymedzené terminy, ktorymi sa proces plnenia ciela riadi.

K danému konceptu existuje v literatire niekol’ko alternativ, v ktorych vicsinou su
autormi pridané nové poziadavky k tymto povodnym. Ide napr. o SMARTER (Yemm,
2012), kde dodatocné pismena reprezentuju, ze ciel bude (E) vyhodnoteny a (R)
zhodnoteny, potom sa jednda o SMARTTA (Dwyer, 2009), kde dodatocné pismena
reprezentuju, Ze ciel ma byt (T) vystopovatelny a (A) dohodnuty a napr. SMARRT
(Marilyn, 2010), kde dodatocné pismena znamenaju, ze ciel’ ma byt (R) realisticky a (T)
relevantny. Existuje predpoklad, Ze v budlcnosti autori budi eSte vytvarat' urcité

alternativy tohto konceptu, aj ked bude stale existovat obmedzenie vo forme akronymu.
Faza analyzovania

V dalsej faze analyzovania je nutné vysporiadat’ sa s aktualne prevladajicou
situaciou, kedy mame pre rozhodnutie nadbytok informacii. Cielom tejto fazy je preto
identifikécia tych relevantnych informacii, ktoré budit moct’ slizit’ ako podklad pre d’alsie
fazy rozhodovacieho procesu a zaroven je d’alSim cielom tejto fazy analyza pri¢innych

suvislosti (Blazek, 2014).

Plaminek (2000) dalej tvrdi, ze je nutné takisto v tejto faze stanovit' kritéria

posudzovania jednotlivych navrhov rieSenia eSte pred tym, ako zaznie prvy navrh.

Rovnaky nazor ma Robbins (2012), ktory tvrdi, Ze akondhle manazér identifikoval
problém, nasledne hned’ musi identifikovat’ rozhodovacie kritéria, ktoré st dolezité alebo

relevantné v rieSeni problému.

Vystupom fazy analyzovania je stbor relevantnych a doveryhodnych informacii,
vratane ich interpretacie, pripravenych na vyuzitie v dalSich fazach rozhodovacieho

procesu (Blazek, 2014).

Faza generovania

Vo faze generovania je ulohou zuzitkovat informacie vychadzajuce z
predchadzajucej fazy a na ich podklade navrhnit’ ¢o moZno najrozsiahlejSiu mnozinu
napadov, ktoré mézu viest’ k dosiahnutiu definovaného ciela. Snahou je, aby sa navrhnuté
moznosti vzajomne dostatocne liSili a pristupovali k problému z ¢o najviac smerov
(Blazek, 2014). Pri tejto faze su kladené najvyssie naroky na tvorivu aktivitu (Fotr, 2016) a

pre jej podnietenie a podporu bolo preto v minulosti vyvinutych niekol’ko metod, z ktorych
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zrejme najznamejsi je brainstorming, ale literatura uvadza aj d’alsie, ako je brainwriting

(Blazek, 2014) alebo nominalne skupinova technika (Lunenburg, 2010).

Metoda brainstormingu je zaloZena na principe vzajomne diskutujticich ucastnikov
vedenych moderatorom diskusie, ktori maji za tlohu prichadzat’ s napadmi, ktoré su
priebezne zapisované, ale pocas diskusie samotnej nie si vyhodnocované (Veber, 2000).
Aby sme dosiahli co mozno najlepsich vysledkov, je nutné zlozit' skupinu zacastitujicu sa
brainstormingu tak, aby v nej boli zastupeni nielen odbornici z dan¢ho odboru, ale aj
odbornici z odborov pribuznych a tiez zdstupcovia laickej verejnosti. Dal§imi moznostami,
ako zvysit’ Sance na kvalitné vystupe z brainstormingu, je pravidlo ¢im viac napadov, tym
lepsie, ¢im divokejSie napady, tym lepSie a snaha zi¢astnenych o nadvdzovanie na uz

spominané namety a ich vzajomné kombinovanie (Blazek, 2014).

Brainwriting je d’al$i vhodnou metdédou pre podporu kreativity, kedy sa na rozdiel
od brainstormingu nad moznymi rieSeniami v zaciatku procesu nediskutuje, ale ucastnici
svoje namety spisuju na papier. Tieto napady potom po uréitom intervale odovzdavaji
d’alej, aby na ne mohli d’al§i ii¢astnici bud’ reagovat’ alebo pridat’ napady novej (Stédron,

2015).

Vyhodou tejto metody je, ze jej hlavny kreativny cast’ prebieha neverbalne, ¢o
moze pomoctosobam, ktoré maju problém s verbalnym vyjadrenim a tiez to obmedzuje
moznu dominanciuniekol’kych clenov skupiny a potlaca dlhodobejsie konflikty medzi

&lenmi skupiny (Stédrot, 2015).
Faza klasifikdcia

Vo stvrtej faze, sa proces rozhodovania presuva do druhej polovice, a prave tu uz
dochédza k ubtidaniu moznych rieseni. Ubytok je spdsobeny procesom v tejto faze, pretoze
dochddza k vyradeniu rieSenia, ktoré st v rozpore s pravnymi predpismi, prirodnymi

zakonmi, pripadne d’alsimi obmedzeniami (Fotr, 2011).

Dalej u zvy$nych legalne realizovatelnych variantov musime predpovedat ich efekt
v buducnosti, lebo kazda varianta ma svoje dosledky. Pre vyrad’ovanie variantov sa
vyuzivajui rozne metdody. Medzi najznamejsie patri napr. metéda diablovho advokata, ked’
jeden z timu je ,diablov advokat“ a napadd navrhnuté rieSenia. Inou metddou je
antibrainstorming, kde je stanoveny cely tim oponentov, ktory voci jednotlivym navrhom

produkuje spochybnenie (Blazek, 2014).
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V priebehu fazy generovania bolo vygenerované mnoho variantov a ndmetov, ako
dany ciel’ dosiahnut’. Podstatou fazy klasifikacie je usporiadanie variantov vygenerovanych
v predchadzajicej faze rozhodovacieho procesu a tiez o vyluceni variantov, o ktorych sme
schopni s istotou povedat’, Ze nepredstavuju najefektivnejsiu ¢i moznu cestu k dosiahnutiu
ciela. Sem mézeme zaradit’ r6zne navrhy odporujiice zakonnym predpisom, rozpoctovym
¢i Casovym obmedzeniam, i silam prirody. Vystupom fazy klasifikacie by mal byt subor

variantov, ktoré su pripravené na hodnotenie (Vochozka, 2012).
Faza hodnotenia

Faza hodnotenia klasifikovanych variantov je kriticka z hladiska celého
rozhodovacieho procesu, ked’ze pri nej dochadza k vyberu konkrétnej varianty, ktora sa

bude nasledne realizovat’.

Neoddelitel'nou sucastou hodnotiacej fazy je urCenie kritérii, podl'a ktorych budi
varianty hodnotené. Aby bolo vobec mozné varianty porovnat’, musia byt vybrané kritéria
merate'né, ¢o znamena, Ze vSetky kritéria musia umoznovat posudenie dosledkov
variantov v nadvéznosti na konkrétne kritérium, pokial moZzno pomocou Cciselného
vyjadrenia alebo konkrétne vymedzenym verbalnym vyjadrenim. Rozhodovacie ulohy
potom odliSujeme pomocou delenia na jednokriteridlne a dimenzionalne, kedy existuje
snaha o pouZiti ¢o mozno najmensieho poctu kritérii, ktord vSak nesmie zapricinit’ stav,

kedy vymedzené kritéria nepokryvaju vsetky dosledky rieseni (Fotr, 2011).

Problémom pri viackriteridlnom hodnoteni sa moze stat’ zlucenie Ciastkovych
uzitkov jednotlivych kritérii do uzitku celkového, a to predovSetkym pokial’ st niektoré
kritéria kvalitativneho charakteru. Snazime sa teda, ak to situdcia umoziuje, o nahradeni

kvalitativnych kritérii kvantitativnymi (Blazek, 2014).

Potom nasleduje aplikacia tychto kritérii na navrhnuté varianty, ktoré presli cez
fazu klasifikacie. Vysledkom hodnotiacej fazy je potom stanovenie tych variantov, ktoré
zodpovedaju zvolenym kritéridm. Ak nastane situdcia, kedy kritéridm nevyhovuje ani
jeden z variantov, je nutné sa v rozhodovacom procese vratit' a preformulovat’ kritéria
alebo navrhnut’ d’alSie varianty. Varianty vyhovujlice zvolenym kritéridm potom postipia

do fazy rozhodnutia (Plaminek, 2000).

Faza hodnotenia variantov a na nej nadvizujice fazy rozhodnutia prinasa velké

mnozstvo pojmov ako (Blazek, 2014):
- ciel' (C), ide o ziaduce stav, ktory ma nastat’,
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- variant (V), jedno z moznych rieseni veduce k dosiahnutiu ciela,

- kritérium (K), je meradlo pre vyjadrenie stupna dosiahnutie ciela,

- vaha kritéria (v), je jej vyjadrena dolezitost’ kritéria,

- hodnota kritéria (x),

- uzitok (u), vyjadrujuca efekt z dosiahnutia ciel’a,

- faktor (f), ma vplyv na to, v akej miere dany variant stanoveny ciel’ dosiahne,

- scendr (S), predstavuje mnozinu faktorov,

- pravdepodobnost’ (p), uréuje pravdepodobnost’ dosiahnutia scenara.

Vyssie uvedené pojmy st zédkladom etapy hodnotenia a rozhodnutia.

Faza rozhodovania

Poslednou fazou rozhodovacieho procesu je akt samotného rozhodnutia. Z
predchadzajucej fazy hodnotenia su rozhodovatel'ovi uz zndme hodnotenia variantov vo
vztahu ku kritéridm a faza rozhodnutia je tak uz samotnym aktom zavdzného vyberu
rozhodovatela a poslednou fazou rozhodovacieho procesu, kedy si rozhodovatel’ vybera

najvhodnejsie riesenie a implementuje ho do praxe (Cestnejsi, 2001).

Kritéria, ktoré boli podrobnejSie popisané v predchadzajlicej Casti, su ovladané
faktormi. Faktory mozno definovat’ ako veli¢iny, ktoré maju vplyv na to, ako dany variant
naplni stanoveny ciel. Faktory mézu byt’ kvantitativnej alebo kvalitativnej povahy (Blazek,
2014). V pripade kvantitativnych faktorov sa jedna o tie, ktoré¢ si meratelné, naopak u
kvalitativnych faktorov sa jedna o tie, ktoré nemozno opierat o vypoclty na zaklade
matematicky vyjadrenych vztahov medzi faktormi a kritériom. Ako kvantitativne aj
kvalitativne faktory mozno d’alej delit’ na nerizikové a rizikové. Nerizikové su tie, u
ktorych s istotou vieme, akd bude hodnota kazdého z faktorov a z nej odvodeny vplyv na
hodnotu ciastkového kritérid a cCiastkovy uzitok. Naopak, u rizikovych ni¢ s istotou
nevieme a iba odhadujeme, akych hodnot a s akou pravdepodobnostou méze dany faktor

nebyvat’ (Fotr, 2010).

Dal$ou veli¢inou rozhodovacieho procesu st scenare. Tie mozno definovat’ ako
mnozinu faktorov, ktorych pdsobenie je objektivne. Jednoducho povedané je teda scenar
subor prirodnych a spolocenskych sil, ktory ovplyvituje vyvoj jednotlivych kritérii.

Scenarov je v ramci rozhodovacieho procesu obvykle niekolko. Popri objektivnych,
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rozhodovatel'om neovplyvnitelnych faktorov, je scenar zlozeny aj z faktorov, ktoré su

rozhodovatel'om ovplyvnitelné (Plaminek, 2000).

Podl'a schopnosti rozpoznat® buducnost’ rozliSujeme tri modelové rozhodovacie

situacie (Blazek, 2014):

- Rozhodovanie v podmienkach istoty. Ide o také rozhodovanie, do ktorého nevstupuju
ziadne rizikové faktory. Je tu vytvoreny jediny scenar a ten nastane so stopercentnou

pravdepodobnostou.

- Rozhodovanie v podmienkach rizika. V ramci tohto rozhodovacieho modelu
rozhodovatel’ pozna vSetky scenare a stiCasne vie stanovit’, s akou pravdepodobnost’ou

nastanu.

- Rozhodovanie v podmienkach neistoty. U tohto typu rozhodovania rozhodovatel’ opat
pozna vsetky mozné scenare, ale nevie urCit, s akou pravdepodobnostou nastant

(Bazerman, 2017).

S ohl'adom na vysSie uvedené je zrejmé, ze rozhodovanie v podmienkach istoty je
lahSie nez rozhodovanie v podmienkach rizika a rovnako tak je rozhodovanie v
podmienkach rizika jednoduch$ie nez rozhodovanie v podmienkach neistoty (Blazek,

2014).

Délezité je tiez upozornit’ na vyznamny aspekt rozhodovania, ktorym je c¢asovy
termin volby rozhodnutia. Odklad volby sebou prinaSa pozitivne aj negativne dopady.
Medzi tie pozitivne sa radi predovSetkym to, Zze je vicsi Casovy priestor pre lepSie
pochopenie problému, ziskanie dodato¢nych informacii, hlbsiu analyzu problému, a to
vSetko modze viest’ k tvorbe lepsich variantov. Medzi tie negativne dopady sa méze radit’
napr. odklad vstupu s novym vyrobkom na trh, ¢o mdze vyuzit' konkurencia a prist’ s nim
skor, alebo moze dojst’ k zniZzeniu poctu moznych variantov, napr. pri odklade rozhodnutia

0 sposobe liecby urcitého zdravotného problému (Fotr, 2016).

1.2.4 Nastroje pre stanovenie dopadov rizikovych variantov

Medzi zakladné nastroje pre stanovenie dosledkov rizikovych variantov vzhl'adom
na kritéria hodnotenie s menSim poctom faktorov rizika diskrétnej povahy patri
rozhodovacia matica, pravdepodobnostné stromy a scenare, pri ktorych tvorbe mozno
vyuzit' aj rizikové faktory spojitej povahy. Pre velké mnozstvo rizikovych faktorov ¢asto

spojitého charakteru sa pouziva simulacia metddou Monte Carlo (Fotr, 2016).
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Rozhodovacia matica - predstavuje jednoduchy zakladny spdsob zobrazenia
vplyvov ¢i dosledkov variantov vzhladom k danému hodnotiacemu kritériu. Faktory
rizika, ktoré ovplyviuju dosledky jednotlivych variant, musia byt diskrétnej povahy a
nemalo by ich byt prili§ vel'a (Fotr, 2014).

Rozhodovaciu maticu tvori tabulka, jej riadky predstavuju jednotlivé varianty
rozhodovania a vo stipcoch st zaznamenané mozné hodnoty faktora rizika (situacie, stavy
sveta) ¢i kombinacie hodnot jednotlivych faktorov rizika. V polickach su uvedené

dosledky jednotlivych variant v stivislosti so zvolenym kritériom hodnotenia (Dytrt, 2015).

Pravdepodobnostné stromy - znazomuju dosledky jednotlivych rizikovych
variantov graficky. Ich pouzitie je vyhodné najma vtedy, ked’ je variant opisany ako stibor
c¢asovo usporiadanych, vzijomne na seba nadvizujucich Cinnosti.  Uzly
pravdepodobnostného stromu znazoruju jednotlivé faktory rizika. Z kazdého uzla potom
vychédzaju hrany predstavujice mozné hodnoty tychto rizikovych faktorov. Vplyvy
rizikovych variantov vzhladom ku zvolenému kritériu st uvedené na konci konarov
pravdepodobnostného stromu. Pravdepodobnostné stromy mozno vyuzit iba pre
zobrazenie rizikovych faktorov diskrétne povahy a len v obmedzenom mnozstve. Pri
viacSom pocte rizikovych faktorov prestava byt grafické znazornenie prehl'adné

a zrozumitel'né (Blazek, 2014).

Scendre - sluzia na zndzornenie budiceho vyvoja prostredia, v ktorom podnik
posobi. Buduce obrazy daného systému vSeobecne tvoria jeho prvky a vztahy medzi nimi.
Kazdy obraz vychadza zo suboru uréitych predpokladov, pre kazdy takyto subor je
charakteristicka jeho nestalost. Hlavnym uc¢elom scenarov je zachytenie podstaty neistoty
o buducnosti tak, aby mohli byt stavané dosledky jednotlivych variant. Scenare sluzia k
lepSiemu pochopeniu trendov vyvoja a vzajomnych vdzieb medzi prvkami systému,
umoziuju Struktarovany pohlad na Vyvoj okolia, nikdy
ale nie su prognézami. Casto sa scenare vyuzivaju v strategickom rozhodovacom procese,
su predpokladom pre vybudovanie systému v¢asného varovania na meniace sa prostredie

(Fotr, 2014).

Scenare existuji v dvoch podobach - kvalitativne a kvantitativne. Kvalitativne
mavaju formu slovného popisu, charakterizuju buduci vyvoj okoli vécSinou z
makroekonomického pohladu. Kvantitativne scenare predstavuju kombinacie rizikovych

faktorov, ktoré ovplyviiuji vyvoj okolia. Tieto scenare sa pouzivaju na urcenie vplyvov,
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hodnotenia a vyberu jednotlivych alternativ rozhodovania. Na rozdiel od kvalitativnych

scenarov maju mikroekonomicky charakter (Lunenburg, 2010)

NajcastejSie sa vypracovavaju tri az S$tyri scenare - optimisticky, menej
pravdepodobny,  pesimisticky a  pripadne tiez scenar bez  prekvapeni.
Pri tvorbe scendrov sa obvykle pracuje z dovodu zachovania prehl'adnosti
a zrozumitel'nosti iba s obmedzenym poctom rizikovych faktorov. To ale zaroven vedie k
zjednoduseniu obrazu buduceho vyvoja. Faktory rizika, ktoré maju spojity charakter, sa pri
zostavovani scendrov nahradzaju diskrétnym rozdelenim s niekol’kymi malo hodnotami

(Fotr, 2016).

Metoda Monte Carlo - v pripade viacerych rizikovych faktorov spojitej aj
diskrétnej povahy nemozno aplikovat’ ziadny z predtym uvedenych nastrojov a pouziva sa
simulacia metédou Monte Carlo, ktord je zalozena na teoérii pravdepodobnosti a
matematickej Statistike. Metdda Monte Carlo bola formulovana a prvykrat pouzita pocas 2.
svetovej vojny v USA vedci John von Neumanna Stanislav Ulam pri vyskume spravania
neutronov (Fabian, 1998). Dnes sa v suvislosti s rozvojom vypoctovej techniky pouziva v
celej rade aj ve'mi odlisnych oblasti 'udskej ¢innosti - v matematike (vypocet urcitého
integralu, rieSenie systémov linearnych rovin a pod.), fyzike, chémii, ekologii, vypoctovej
technike, poistovnictva, finan¢nictva, investicnym rozhodovanie a d’alSich ekonomickych
odboroch. Nazov metody je odvodeny od kasin v Monte Carlu, obsahuje prvky nahodnosti

a opakovanie rovnako ako ruleta (Fotr, 2016).

Zakladny princip metody Monte Carlo - metdoda vychadza zo vztfahu medzi
pravdepodobnostnymi charakteristikami nahodnych pokusov a veli¢inami, ktoré
predstavuju rieSenie Uloh z réznych matematickych oblasti. Ide o numerické rieSenie iloh
pomocou mnohokrat opakovanych nahodnych pokusov (Fabian, 1998). Podstata tejto
metddy teda spociva v generovani stoviek az desat’ tisicov scenarov a prepo¢tov daného
kritéria hodnotenia pre kazdy scendr. RieSenie ziskané metédou Monte Carlo ma
pravdepodobnostny charakter - vystupom je rozdelenie pravdepodobnosti Kkritéria

hodnotenia (Fotr, 2014).

Najmé kvoli ¢asovej narocnosti prepoc¢tov sa pre stanovenie dopadov rizikovych
variant metédou Monte Carlo vyuzivaji pocitaCové programy, ¢asto softvér rozSirujice

moznosti MS Excel napr. Crystal Ball alebo RiskAMP (Hendl, 2015).
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Postup simuldcie Monte Carlo - pomocou metdody Monte Carlo zahina tieto kroky:
1. Urcenie kritéria hodnotenia Najprv sa stanovi, ¢o bude predmetom simuldcie resp.
vystupnou veli¢inou. Jej vol'ba zalezi uplne na rozhodovatel'ovi a mbze nou byt’ napr. zisk

alebo Cista suc¢asna hodnota (Fotr, 2014).

2. Vytvorenie matematického modelu. Na zaklade predmetu simulacie sa v programe MS
Excel alebo inom tabulkovom procesore vytvori matematicky model (vztah) pre vypocet
zvoleného kritéria hodnotenia. Model predstavuje zavislost’ zvolené¢ho kritéria hodnotenia

na vsetkych ovplyviujucich veli¢inach (Hendl, 2015).

3. Stanovenie kluCovych faktorov rizika a ich rozdelenia pravdepodobnosti.
Faktory rizik predstavuju vstupné premenné podiel’ajuce sa na konec¢nom stave kritéria
hodnotenia. Tychto faktorov je celda rada, vyznam niektorych je zanedbatelny, iné
ovplyviiuji konecny vysledok velmi vyrazne. Pre potreby metédy Monte Carlo je potreba
urcit’ iba klacové rizikové faktory, na ktorych zmenu reaguje vystupné veli¢ina vel'mi

citlivo. K ich ur¢enie méze dopomdct’ analyza citlivosti.

Pre klacové rizikové faktory je typicky neisty buduci vyvoj. Mozno ho odhadnut
expertnym posudenim alebo na ziklade minulych skuasenosti v tvare rozdelenia
pravdepodobnosti. V simulacii sa reSpektuje rozdelenie pravdepodobnosti len tychto
klucovych faktorov rizika, ktoré najvyraznejSie ovplyviiuju neistotu zvolené¢ho kritéria.
Ostatné vstupné veliiny st zadavané ako konStanty v podobe najpravdepodobnejSich

hodnét (Blazek, 2014).

Hodnoty rizikovych faktorov by mali byt kvoli prehladnosti a TlahSiemu
vykonavaniu zmien v buducnosti uvedené¢ v samostatnej tabul’ke a vsetky nadvézujlice

vypocty by sa na ne mali odkazovat’ (Hendl, 2015).

Niektoré rizikové faktory mézu zavisiet na ostatnych faktoroch rizika. Tieto
faktory rizika sa musia generovat’ zavisle na sebe, ¢o moze byt celkom t'azké. Taky pripad
vyzaduje stanovenie Statistickej zavislosti faktorov rizik v podobe korela¢nych
koeficientov.

4. Vlastné prevedenie simulacie. K vlastnej simulacii sa kvoli znacnej naro¢nosti zvycajne
vyuzivaju pocitacové programy. V kazdom kroku simuldcie program generuje mozné
hodnoty rizikovych faktorov podla ich rozdelenia pravdepodobnosti (najCastejSie sa
generuju najpravdepodobnejSie hodnoty) a vypocitava hodnotu zvoleného kritéria

hodnotenia (Bamber, 2018).
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Po vykonani dostatoéného mnozstva simulacnych krokov a ziskaniu velkého
mnozstva moznych hodnoét vystupnej veli¢iny sa tieto Udaje zobrazia v grafe. Grafické
znazornenie predstavuje rozdelenia pravdepodobnosti zvoleného kritéria hodnotenia.
Okrem rozdelenia pravdepodobnosti je vystupom simulacia cely rad d’alSich udajov v

¢iselnej podobe - najma Statistické charakteristiky (Hendl, 2015).

Vyhody a nedostatky metody - Pre GCelné vyuzitie metody Monte Carlo je zasadné
spravne urCenie hlavného kritéria hodnotenia, kl'icovych faktorov rizika a neskor aj ich
rozdelenie pravdepodobnosti na zdklade dokladného hlbSiecho poznania rozhodovaciecho
problému. Téato metéda nuti rozhodovatela premysliet’ a analyzovat vsetky varianty v
stvislosti s jednotlivymi rizikovymi faktormi, ¢o ale méze byt casto znacne pracne

a naro¢né (Bamber, 2018).

Kone¢né vysledky simulacie metédou Monte Carlo v grafickej podobe su
dostato¢ne nazorné a prehl'adné aj pre uzivatel'ov bez znalosti zakladov Statistiky a mozno
si  lahko wurobit predstavu o  velkosti rizika hodnotenych  alternativ.
Za hlavni nevyhodu tejto metody sa povazuje nepredvidatelnost a teda nemoznost
zahrnut' do simuldcie niektoré velmi vyznamné faktory rizika. Tento nedostatok moze
viest k tzv. tunelovému efektu, kedy sa zohladiiuji najmd zname v minulosti zistené

rizikovej faktormi a nie je snaha hl'adat’ nové (Hendl, 2018).

Metdda Monte Carlo je uzito¢ny nastroj pre rozhodovanie za rizika a neistoty.
Kvalita dat ziskanych simulécii zavisi na Grovni poznania rozhodovacieho procesu z

hT'adiska jednotlivych rizikovych faktorov (Fotr, 2016).

1.2.5  Manazérske rozhodovanie v inovacnom procese

Ak povazujeme manazment za riadenie inovacného procesu organizacie, potom
i nutné venovat pozornost’ metddam a obsahu manazmentu inovacného procesu. Je dobré
predovsetkym sledovat’ stratégiu, smery a dynamiku rozvoja technickych vednych odborov
nepochybne stimulujucich vedecko — technicky rozvoj spolo¢nosti a priblizovat' sa
dynamike ich vyvoja. Nie je mozné zabudat ani na rozvoj obsahu a cielov tedrie
manazmentu, ktory prakticky riadi vyvoj vo vSetkych oborov l'udskej ¢innosti (Dytrt,
2015).Pre tato aktivitu je pouzivany pojem ,riadenie. Tento proces sa doposial’ viac

orientuje na techniku prevedenia manazmentu, nez na etiku jeho obsahu ¢i filozofiu.
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Proces ,,riadenie riadenie” sa v historii manazmentu nechal ovplyvnit’ boomom techniky

a nevenoval dostatocnu pozornost’ rozvoju filozofie manazmentu (Fotr, 2016).

Manazment riaden¢ho objektu by preto malo byt povazované za nastroj riadenia
inovacného procesu vyzadujuceho dodrziavanie inova¢nych pravidiel. Kazdé rozhodnutie
manazéra by malo mat’ charakter podnetnej inovacie, ktorého status je dany ich vyznamom
a dopadom na riadeny objekt (Bazermann, 2017). Podnetnd inovacia by stimulovala
inovaciu na nizsich hladinach riadenia a stimulovala takzvané vyvolané inovacie, az by
vznikla inova¢na siet’ komplexne rieSiaci dany problém. Rozhodovaci problém
zodpovedného manazéra by eliminoval aplikaciu rutiny a zodpovedal by poziadavkam
inovacnej spolocnosti. Mal by prebiehat’ na zaklade kvalitnych a skorych informacii, aby

rozhodnutie mohlo priniest’ pozitivny vysledok (OK) a nie stratu (KO) (Blazek, 2014).

Absencia etiky a zodpovednosti v manazmente je vzdy spojena so zniZenou
transparentnost'ou a prehlbuje konzumné myslenie nielen zamestnancov, ale iich okolia.
PretoZze nositelom, tvorcom i realizatorom diania je ¢lovek, je potrebné venovat velku
pozornost’ ich vedeniu a dbat’, aby nebol ovplyviiovany projektmi majucimi charakter

negativnych inovacii (Dytrt, 2009).

Uloha manaZéra spoéiva v ¢asnom, kreativnom a kompetentnom rozhodovani, ak
operativne bude na dynamiku meniacich sa potrieb a zdujmu okolia dand organizacia
reagovat. Rozhodovanim o stratégii a taktike riadené¢ho objektu sa manazér podiela ina
tvorbe ekonomického, socidlneho a politického prostredia, preto za vyvoj podnikatel'ského
prostredia nesie i svoj diel zodpovednosti. Rozhodovaci proces manazéra teda povazujeme

za dominantny prvok strategického a taktického riadenia danej organizacie (Fotr, 2016).

Vstup | Invencia Rozhodnutie Vystup
rozhodovanie Inovacia
5 g

Obr. 6 Rozhodovaci proces manaZéra v ramci inovdcii
Zdroj: Dytrt, 2009
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Ak chapeme zmeny vo vyvoji sucasného stavu ako inovacie, potom ulohou
manazéra je riadenie inova¢ného procesu riadeného systému. Inovacie s pochopitelne
rdzne urovne, rozneho vyznamu pre riadeny systém i jeho okolie. Tieto inovacie mézu mat
taktiez rozny dopad — kladny, alebo zéporny (Fotr, 2016). Izolovane neprebiehaji inovacie
ur¢ité¢ho javu. Ak ma manazér efektivne rozhodovat, nemdéze vyvoj podnikovych javov
rieSit’ izolovane, ale vo vSetkych stvislostiach ovplyvnujucich ich vyvoj. Bez kvalitnych

informacii nemozno o¢akavat’ kvalitné rozhodnutia.

Je potrebné hodnotit’ zdroje vstupov, ich udrzate'ny rozvoj, postavenie systému
v trhovom prostredi ajeho dobré meno. Analyzuju sa vzidjomné vztahy, suvislosti
a pri¢iny tychto suvislosti. Kvalitné, v€asné a pravdivé informacie su predpokladom pre
uspesné rozhodovanie manazéra o vyvoji inovacného procesu riadeného systému (Dytrt,

2015):

- Ide o informacie ziskané formou osobnej komunikacie. Iv pripade objektivneho
zdroja musime pocitat’ s moznostou, ze poskytované informacie su poznamenané
informatorom. Forma komunikacie alebo iton informatora mézu dat kvalitnej
informécii iny obsah ¢i vyznam. Nie je potrebné vyhybat sa osobnej komunikacii,
vyplati sa ale informacie verifikovat’, porovnavat’ s nazormi inych, s informaciami
z analyz alebo Statistickych Setreni a v neposlednom rade izvazit' etické postoje

informatora (Dytrt, 2015).

- Nezastupitelnymi informaciami pre rozhodovanie manazéra st vnutorné zdroje
organizacie. Tie tvoria v znacnej miere uctovnictvo a Statistickd evidencia, ktora je
metodicky riadena legislativnymi normami. Pisomné informéacie vedla tohto mézu byt
spracované podl'a pokynov, potrieb a zvyklosti uzivatel'a. Informacie ziskané tymto
sposobom maju predovSetkym charakter kvantitativnych informacii, kedze obvykle
zobrazuju iba merateI'né vlastnosti podnikovych javov a su teda nekomplexné (Papula,

2014).

- Ako kvalitny podklad pre rozhodnutie manazéra nepostacuju iba informacie
kvantitativneho charakteru. Je potrebné snimi spojit informacie kvalitativneho
charakteru, ktoré ziskame zvlastnym auditom. Ide nam o kvalitu zdrojov informacii,
hodnotenia etickych postojov a metdd, na zéklade ktorych sme meratelné vysledky
ziskali, o to, ako eticky a dosledne sme hodnotili a ako sme so ziskanymi hodnotami

nalozili (Fotr, 2016).
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Stale je potrebné mat na paméti, ze kvalita informacii ako vstupu do
rozhodovacicho procesu predurcuje kvalitu rozhodnuti. Bola by to iba nahoda, ak by na
zaklade nespravnych alebo neuplnych informacii manazér dospel k efektivnemu

rozhodnutiu.

Na zaklade podkladov o vyvoji a potrebach vnutornej Struktiry i okolia riadené¢ho
objektu mbéze manazér zahajit' rozhodovaci proces. V jeho ramci skuma, prehodnocuje,
spracovava avysiela vystup svojej prace do okolia, obvykle vo forme prikazu.
Rozhodovaci proces zacina invenciou manazéra, ktora ma funkciu podnetnej inovacie.
Obvykle ma podobu a ulohu konkrétneho prikazu a mala by fungovat ako podnetna

inovacia (Dytrt, 2015).

Vystup rozhodovacieho procesu manazéra by mal byt chapany ako podnetna
inovacia. T4 stimuluje vznik vyvolanych inovacii, ktoré podporuji uplatnenie podnetne;j
inovacie v suvisiacich oblastiach a jednotlivych hladinach riadiacich Struktar systému.
Podnetné a vyvolané inovacie spoloCne vytvaraju rozhodnutie manazéra v adekvatnej

kvalite, Case a rozsahu (Papula, 2014).

Podnetna inovacia vrcholového manazéra je adresovana podriadenym hladinam
riadiacej vertikaly firmy, aby stimulovala a usmerfiovala kreativitu pracovnikov na nizsich
hladinach riadenia. Nimi vyvolané inovacie maji za ulohu podporit, rozpracovat
a kreativne naplnit’ podnetnu inovaciu na zaklade ich kompetencie a pracovnej naplne.
Timova praca zvysuje efektivnost inovacného procesu na jednotlivych riadiacich
hladinéch a spolupatri¢nost’ vsetkych pracovnikov firmy pri aktivnej realizacii inovacného

procesu (Dytrt, 2015).
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2 Ciel’ prace

Uspesnost’ manazmentu v manazérskej praxi vo velkej miere zavisi od kvality
rozhodovacieho procesu. V podstate kazdy riadiaci pracovnik v podniku a nielen v
podniku bud’ uskutoéiiuje dolezité rozhodnutia alebo sa na zlozitejSich rozhodovaniach
zucCastnuje. Efektivita timu, organizacie, firmy sa odvija od vysledkov rozhodovania
manazéra. ZvySovat' kvalitu, rychlost a efektivitu rozhodovacieho procesu moézeme
cielenym ucenim sa resp. trénovanim. Efektivny manazér by sa mal vyvarovat’ chyb, ktoré
ovplyviuju nielen rozhodovaci proces a pracovny tim, mal by sa efektivne a rychlejsie

rozhodovat’ a zaroven vytvorit’ pragmatické a realizovatel'né rieSenia.

Hlavnym ciel’om diplomovej prace je analyzovat spésoby a metody merania pre
ucely efektivneho rozhodovania v inovacnych procesoch uplatiiovanych v podnikovej praxi
a aplikovat’ ich vo vybranom podniku v zmysle dosahovania vyssej efektivnosti a inovacnej

vykonnosti podniku.

Zaverecna praca smeruje k naplneniu hlavného ciel’a prostrednictvom niekol’kych

cielov €iastkovych, ktoré boli stanovené a formulované nasledovne:

1. Vypracovat prehlad sucasnych anajmd aktudlnych poznatkov zdomova
a zahrani¢ia za ucelom nadobudnutia vedomosti zrieSenia problematiky
manazérskeho rozhodovania v inova¢nom procese.

2. Zvolit’ podnikatel'sky subjekt a charakterizovat’ jeho podnikatel’skll Cinnost’.

3. Analyzovat' realizované inovacné aktivity podniku, ich inova¢ny manazment
arozhodovacie procesy uplatnované pri konkrétnych inovaciach, identifikovat’
nedostatky.

4. Formulovat zavery a odporucania pre vybrany podnik so zameranim na

zlepSovanie jeho inova¢ného manazmentu.

Naplnenie hlavného ciela predpokladd najprv splnenie parcidlnych cielov.
Diplomova préaca by mala prispiet’ k eSte lepSej kvalite rozhodovania v inova¢nom procese
pri rieSeni vzniknutych problémov a k preciznosti v rozhodovacich metédach, ktoré

pouziva vybrany podnik.
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3 Metodika prace a metody skimania

V tretej kapitole sa budeme venovat charakteristike metodiky prace a postupu
vypracovania jednotlivych kapitol diplomovej prace. V prvej kapitole je vystihnuta
charakteristika objektu skimania. V dalsich kapitolach sa venujeme zdrojom dat
a informacii, metodike postupu vypracovania jednotlivych kapitol diplomovej prace,

metodike vyhodnotenia a interpretacii vysledkov.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Pre diplomova pracu bola vybranad spolocnost, ktora si nezeld byt menovana.
Z toho dovodu bude v zavereCnej praci uvadzand ako spolocnost XX. Ide o velmi
vyznamnu a kvalitne vybaveny podnik v priemyselnom Siti. Medzi d’alSie dovody jej
volby patri postavenie podniku na trhu, jej konkurenéné vyhody, neustale zlepSovanie a
bojovny pohlad na celkové dianie na trhu. Vdaka inovaciam tento vodca v oblasti
priemyselného S$itia  vyuziva najmodernejSie technoldgie a navySuje svoje vyrobné

kapacity.

Medzi hlavné prednosti firmy patri kompletna vyroba pre uvedené produkcie s
minimalnou potrebou kooperacie c¢iastkovych vyrobnych procesov, mimoriadna
dostupnost’, distribucia, vysoka kapacita a predovSetkym flexibilita. Vyznamnou
cennost'ou st vysoko kvalifikovani a profesionalni pracovnici a prepracované procesy,

ktoré sa vyvijaju viac ako 20 rokov od zaloZenia firmy.

Medzi hlavné ¢innosti spolocnosti patri najmé priemyselné Sitie. Spolocnost’ stale
roz§iruje svoje zameranie, takZe jej vyrobky nachadzaji uplatnenie nielen v priemysle.
Sucast’ou spolocnosti je aj znacka Michelles dizajn, ktora sa Specializuje najmi na Sportové

vybavenie.
Spolo¢nost’ sa zameriava najmi na vyrobu:
- vreckarov do automobilového priemyslu (multibag),
- obalov na zdhradny nabytok,
- obalov na bicykle a motorky,
- obalov na hudobné nastroje,

- oplastenie vlacikov pre deti a vysokozdviznych vozikov,
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- plachiet na lode, karavany a automobily,
- taSiek a Sportovych vakov pre najroznejsie Sportové naradie,
- reprezentacnych stankov.

Spolocnost’ je spéta s dynamickym vyvojom, pravidelnymi investiciami, sklonom k
inova¢nému manazmentu a vysokou perspektivou stabilnej spolo¢nosti, ktora je oporou pre

ich zakaznikov.

3.1.1 Historia spolocnosti

Spolocnost’ XX sa zrodila v 90. rokoch ked majitel’ka eSte ako Zivnostnik zacala

realizaciu priemyselného Sitia.

V roku 2004 doslo k zmene spolo¢nikov a tym aj k zmene pravnej formy podniku,
kedy sa zfyzickej osoby stala pravnickd osoba atak vznikla spolo¢nost’ s rucenim
obmedzenym. Jeden zo zakladatel'ov zalozil novy tim zahfnajuci aj jeho syna, ktory riadi

kompletnu vyrobu.

Pocas roka 2009-2010 nastala ekonomicka kriza, ktord sa samozrejme tykala aj
Slovenskej republiky a bytia firmy sa stalo bojom o prezitie na trhu. Naklady na vyrobu sa
zvySovali, tlak na nizke ceny od zdkaznikov taktiez. Platobnd moralka zakaznikov, az na
malé vynimky, takmer neexistovala. Naprieck tomu firma po osemndastich rokoch

pokracovala dale;j.

Rok 2011 bol tazky, najmd z doévodu premeny zo zle platiacich klientov na
neplatiov, a z dobre platiacich klientov na tych horsie platiacich. Pripadny podiel na zle
fungujucej firme by preto mali aj klienti. Uroven podniku bola udrZiavana vdaka velkému
usiliu a schopnostiam vedenia spoloc¢nosti. Aj v tomto obdobi bol podnik jeden z mala,
ktory mal ¢o pontiknut’ a bol schopny konkurovat’ aj bez naroku na dotacie. Pocas leta,

kedy bol nedostatok prace, vznikol priestor pre potrebné opravy strojov.

Pocas roka 2013 bola vykonana inovacia v podobe nakupu jednoihlového Sijacie
stroja s programovatelnym zigzag stchom od spolo¢nosti Juki. Novinkou bola moznost’
ovladania Sitia pomocou pocitaca, moznost’ 20 druhov stehov. Vd’aka pouzitej pokrocilej

technologii suchej hlavy sa eliminoval vyskyt olejovych Skvin na Sitom materiali.

Dobrou spravou bolo potvrdenie oCakavanej vysokej efektivity vyroby. Preto bola
na prelome roku 2016 a 2017 vykonana rychla vymena JUKI MO-6714S-BE6-40H SM 2-
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ihlovy 4-nitny , za najmodernejsi a najrychlejsi JUKI MF-7523U11-UT35- 3-ihlovy 5-
nitny coverlock spodom aj vrchom krycim stehom. Tym tspesne narastla vyrobna kapacita
o dalsich 10% a ktory Setri oproti klasickému spojkovému motoru az 70% elektricke;j

energie.

3.1.2 Organizacna Struktura spolocnosti

V spolocnosti XX je vyuzivana liniova organizacna struktura. Vsetky useky st pod
dohladom hlavného vedenia. Jedna sa o centralizovanti Struktaru, kde je sustredenie
rozhodovacich pravomoci v riadiacom centre podniku v rukach vrcholového vedenia.
Dalgim zaradenim tato §truktura spada do plochej organizacie. Ide o takd $truktiru, ktora
ma nizky pocet stupnov riadenia, organiza¢nych jednotiek. Vyhodou ploché organizacne;j
Struktary je vysokd pruznost v rozhodovani. V nasledujicej schéme obrazok 6 je

zobrazena podnikova Struktura spolo¢nosti XX.

Vedenie

Expedicia Sklad Administrativa Technologie Vyroba

/

Obr. 7 Organizalnad Struktura spoloénosti XX

Zdroj: vlastné spracovanie, Vyro¢na sprava 2019

V stcasnosti spolo¢nost XX zamestnava priblizne 100 zamestnancov. Podla
narazovosti dopytu a objednavok je vyuzivana spolupraca s personalnou agenturou, ktora
dokéze na kratky Casovy usek obstarat’ dostatok potrebnych brigddnikov. Zamestnanci
nechodia s vlastnymi napadmi a navrhmi, vykondvaju svoju pridelenti pracu a obsluhu
strojov. Nie je teda v ich pravomoci podiel’at’ sa na vyvoji firmy, ich tlohou je zamerat’ sa
na bezchybni a efektivnu pracu. VSetky rozhodovania arieSenia su vykonavané z

trojclennym timom, majitelom spoloc¢nosti a prevadzkovym riaditelom.

Na analyzu spolocnosti st pouZzité informacie ziskané od prevadzkového riaditel'a

podniku formou nestruktirovaného rozhovoru, webovych stranok podniku, internych
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vykazov a vyrocnych sprav za roky 2015 - 2019. Nasim sledovanym obdobim v analyzach

su roky 2015 - 2019.

Vzhl'adom k svojmu profesionalnemu pristupu a vysokej kvalite produkovanych
vyrobkov si spolo¢nost’ vybudovala stabilnt poziciu na lokalnom trhu. Zaroven uz dlhsiu
dobu zaznamenava zvySujuci sa pocet zakaziek a uvazuje o moznom rozsireni vyroby,

ktoré vyroby by viedlo k maximalizacii zisku, ktory je hlavnym cielom tohto podniku.

Tato vyznamna spolocnost’ realizovala v minulych rokoch déleziti inovaciu
pomocou rozsirenia vyrobnych kapacit, obstarania novych technolégii s prechodom aj na
nova vyrobnu zna¢ku Michelles dizajn zamerani na Sportové vybavenie. Vsetky tieto Casti
inovacie budi v nadchadzajucich kapitolach jednotlivo opisané. Nasledne s inovacie

analyzované, je zhodnotenad ich efektivnost’ a st popisané navrhy na pripadné zlepsSenie.

3.2 Pracovné postupy

Pri pisani diplomovej prace postupnost’ krokov vychadza z charakteru hlavného
ciela analyzovat' sposoby a metddy merania pre ucely efektivneho rozhodovania v
inovacnych procesoch uplatiiovanych v podnikovej praxi a aplikovat ich vo vybranom
podniku v zmysle dosahovania vysSej efektivnosti a inovacnej vykonnosti podniku
a parcidlnych cielov, ktoré mozno dosiahnut systematickym a detailnym spracovanim

poznatkov.

e V/ypracovanie prehladu aktualnych poznatkov z danej problematiky ]

¢ Vlyber konkrétneho podniku a jeho charakteristika

¢ Analyza realizovanej inovacnej aktivity a rozhodovacie procesy uplatfiované
pri inovacii

e Navrh na zlepSenie inovacného manazmentu

Obr. 8 Pracovny postup — kroky pri rieSeni diplomovej prdce

Zdroj: vlastné spracovanie
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Prvy krok pracovného postupu pri spracovani diplomovej prace bol zber a nasledné
spracovanie sucasnych a aktualnych poznatkov z domacej a zahrani¢nej literatury z danej
rieSenej problematiky. Daldim krokom bol vyber konkrétneho podniku a jeho
charakteristika. Dalej bola vykonana analyza realizovanej inovaénej aktivity skimaného
podniku, jeho inovadny manazment atiez aj rozhodovacie procesy, ktoré podnik
uplatiioval pri konkrétnej inovacii a identifikacia nedostatkov pri realizovani inovacii. Na
koniec diplomovej prace boli formulované zavery a odporticania vybraného podniku, ktoré

boli zamerané na zlepSovanie jeho inovacnému manazmentu.

3.3 Zdroje dat a informacii

Kracovy prvok pre vypracovanie diplomovej prace je ziskavanie dat a informacii.
Ziskané data ainforméacie si rozdelené na dva typy. Prvym typom informacii su
informacie, ktoré st ziskané primarne. Druhym typom nie menej dolezitym st informacie

ziskané, zo sekundarnych zdrojov.

Tab. 1 Zdroje ddt a informdcii

osobne riadené rozhovory, udaje z tctovnych vykazov, z

Priméarne zdroje oo :
vyrocnych sprav

pohl'ady r6znorodych autorov k danej problematike, vedecké
¢lanky, elektronické ¢lanky, elektronické databazy

Sekundarne zdroje

Zdroj: vlastné spracovanie

Primérnymi zdrojmi pouzitymi k skimaniu a naslednému vyhodnoteniu inovécii
v objekte sktimania boli informacie z riadeného rozhovoru s riaditelom podniku. V ramci
tohto rozhovoru boli zistené vSetky potrebné tudaje o podnikovej Cinnosti,
o implementovanych inovaciach, finanéné tudaje pochadzajuce zuctovnych vykazov
podniku. Jednotlivé ¢iastkovo zozbierané udaje dopomohli k vyhodnoteniu vysledkov

prace ako aj k formulécii a stanoveniu navrhov zlepsenia inovacnych procesov podniku.
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Sekundarne zdroje pozostavaju z kniznych a elektronickych zdrojov od domacich
a zahrani¢nych autorov, z vedeckych prispevkov a ¢lankov réznorodych databaz vyuzitych

k ziskaniu teoretickych poznatkov v oblasti danej problematiky.

3.4 Metody skiimania

Na splnenie hlavného ciel’a boli stanovené aj Ciastkové ciele, ktoré bolo potrebné
splnit’ a preto boli stanovené logické a empirické metody, pomocou ktorych boli tieto ciele

naplnené.

Tab. 2 Metody skumania

Analyza
Syntéza

Selekcia

Selekcia
Pozorovanie

Identifikacia

Analyza

Syntéza

Osobny riadeny rozhovor
Komparacia

Opisna Statistika
Analyza citlivosti
Simulacia Monte Carlo
Pozorovanie

Selekcia

Komparacia
Analyza
Syntéza
Dedukcia
Abstrakcia

Zdroj: vlastné spracovanie
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Vystup tejto prace a splnenie ciela spociva v analyze inovacie spolocCnosti,
vytvorenie blokovej schémy procesu inovacie vo vyrobe, analyza citlivosti a simulécia
Monte Carlo a doby jej navratnosti, a zostavenie pyramidy cielov inovacie z hl'adiska
niekol’kych perspektiv. Analyza citlivosti bola zvolend, pretoze napomaha minimalizécii
poctu posudzovanych rizikovych faktorov, ked’Zze hodnoti, aky vplyv ma ten-ktory rizikovy
faktor na vyslednti hodnotu posudzovaného kritéria. Tie faktory, ktoré ovplyviuju
vysledntl hodnoty iba v malom rozsahu, st menej dolezité ako tie, ktorych zmena sa na
zmene hodnoty vysledného kritéria podiel'a vy$Sou mierou. Simulacia Monte Carlo sa
pouziva najmaé v situdciach, kedy nie je mozné dopredu pozadovany vysledok spocitat’ a je
nutné pomocou vypoctovej techniky postup simulovat. Obsahuje simula¢né
experimentovanie a generovanie nahodnych zloziek modelu, ktorych vysledkom je
generovanie umelych vyberovych rozdeleni pravdepodobnosti. Navrh novej blokovej
schémy inovéacie je rozSireny o nové kroky, ktoré by mohli podniku uSetrit’ néklady a
ukazat’ novl oblast, ktorou je dolezité sa taktieZ zaoberat. Vystupom je rozhodovaci

proces, ktory pozostava zo 6 faz.
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4 Vysledky prace

Tato Cast’ prace je zamerana na praktické vyuZzitie nastrojov strategického
rozhodovania, ktorym sa venuje teoretickd ast prace. Uvod tejto Casti sa venuje
predstaveniu podniku, na ktorom budii nastroje aplikované. Dalej nasleduju jednotlivé fazy
procesu rozhodovania s cielom najst konkrétne rieSenia rozhodovacieho problému

v inova¢nom procese podniku.

4.1 Analyza inova¢nych aktivit podniku

Spolo¢nost’ XX sa neustéle rozvija a rozrasta, obnovuje technologie a implementuje
nové napady a myslienky. V nedavnej dobe, konkrétne v roku 2018, doslo k niekol’kym
vyznamnym inovaciam. Jednd sa o rozSirenie a navySenie vyrobnych kapacit
prostrednictvom kupy nového stroj, ktory by zaistil pripravu materialu, ktory je potrebny
k samotnej vyrobe. Postupnost’ krokov inovacného procesu podniku je znazornena formou

blokovej schémy (Obrazok 8).
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Inovacie vo vyrobe

Y

Zhodnotenie
sticasného stavu
vyroby

Zdroj: vlastné spracovanie

Prvotnym signalom pre inovaciu bol popud z trhu. Konkurencia je v tomto odbore
rozsiahla, preto je klacové, pre uspesny boj na trhu, vlastnit’ konkurencnii vyhodu.
Spolo¢nost’ XX mala za ciel’ okamzita reakciu na neplanované poziadavky zékaznikov a
rychle prispdsobenie, teda bolo potrebné rozsirenie existujucich vyrobnych kapacit a nakup

novych vykonnych strojov. Podnikom bol niekol’ko rokov po sebe navySeny obrat o 15-

Specifikacia
potreby inovacie

Predanie vedeniu

Financna analyza

Dostatok

Zotrvanie v
stucasnom stave
X . ;

prostriedkoy

Prinos

inovacii

! Inovacie ‘

Obr. 9 Proces inovacie
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20% rocne, dochadzalo k ,,nestihaniu® vyroby, a preto bolo rozsirenie vyrobnej kapacity

nutnost’ou pre udrzanie zakaznikov, a predovsetkym ziskanie aj novych klientov.

Myslienky a napady, ako vsetko zrealizovat, vzisli predovsetkym z obchodu a
vyroby. Nestal za tym jedinec, v podniku funguje efektivne spolupraca najmenej

dvojclenného veduceho timu.

Do novovybudovanej €asti vyroby bol zakupeny novy rezaci stroj, na pripravu
materialu. Pocet zamestnancov nebolo potrebné navysit’, avSak bola potrebna kooperacia
zamestnancov. Nie je jednoduché najst’ kvalitnych pracovnikov pre obsluhu nového stroja,
ktori budu zvladat' pozadované tempo prace. V obdobi kipy stroja, boli presunuti 3
pracovnici k obsluhe stroja, u ktorych predchadzala priebezna aktivna kontrola ich
zruénosti. Dochadzalo k velkej selekcii zaujemcov o pozadovanu poziciu, ked'ze ide o
fyzicky tazku pracu, ktora je aj psychicky naro¢na. Skolenie prebiehalo v ramci firmy,
bolo priebezné, vzdy podla aktualnej potreby. Spolocnost’ XX lipne na kvalite a efektivite
pracovného vykonu zamestnancov, preto sa bud’ zlepSia, alebo musia odist’ a st nahradeni
novym pracovnikom. Pri zavedeni vyroby a nového stroja teda boli pracovnici pripraveni

ihned’ nasttpit’ do prevadzky v plnom nasadeni.

4.2 Rozhodovacia analyza v inovacnom procese podniku

V tejto kapitole bude podrobne popisany a rozobraty samotny rozhodovaci proces,
ktory je v spolo¢nosti rieSeny. Tento rozhodovaci proces pozostava zo 6 faz. St nimi faza

definovania, analyzovania, generovania, klasifikacia, hodnotenie a samotné rozhodovanie.

Pri zadkladnom deleni rozhodovania na manazérske a osobné, sa jedna
o rozhodovanie manazérske. Vysledkom rozhodnutia je postihnuty cely podnik a je

rozhodované v zaujme spolocnosti nie v zdujme samotného jedinca.

Sucasne mozno tvrdit’, ze sa ide o rozhodovanie investiéné. Predmetom rozhodnutia
je investicia do nového systému. Rozhodnutie teda bude mat’ dlhodoby prevadzkovy aj
ekonomicky dopad na podnik. Sucasne, ak je zapojené kritérium realizacie projektu,

mozno ho zhodnotit’ ako projekt realizovany formou investicie.

4.2.1 Faza definovania

Ako bolo spomenuté vyssie, spolo¢nost XX sa radi medzi stredné podniky a

rovnako ako u vicSiny strednych podnikov je hlavnym cielom spolocnosti dlhodoba
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maximalizacia zisku. Preto bude prave zisk rozhodovacim kritériom pre vyber

najvhodnejsieho variantu.

V sucasnej dobe stoji podnik pred dolezitym rozhodnutim, ktoré by malo prispiet’ k
naplneniu jej hlavného ciela, ktorym je maximalizacia zisku. Podnik si v pripade
zakazkovej vyroby vreckarov, vyuzivanych predovsetkym v automobilovom priemysle,
nechava robit’ pripravu u externej firmy. Tato priprava spociva predovsetkym v narezani
pouzivaného materidlu na kusy o danych rozmeroch. Vzhl'adom k tomu, ze sa spolocnost’
stale viac rozrastd a zvySuje svoj podiel na trhu, zacala uvazovat' o ukonceni externej

spoluprace.

Spolocnost’ teda stoji pred rozhodovacim problémom, ¢i ukonéit externu
spolupracu a pripravu si zabezpecovat’ vlastnymi silami, alebo ¢i nad’alej vyuzivat’ externi

spoluprace.

Spolo¢nost’ uvazuje o moznosti zaktpenia vlastného stroja, ktory by potrebnu
pripravu materidlu zabezpecoval. Ako dalSia moznost sa javi zamestnania dalSich
zamestnancov, ktori by pripravu vykonavali rucne, avsak tu bude pravdepodobne
vstupovat’ do hry ¢asova narocnost’ tejto pripravy. Tretou moznost'ou je pokracovanie v
spolupraci s externou firmou. Domnievame sa, Ze vzhladom na narast zakaziek by sa
mohlo spolo¢nosti ukoncenia externej spoluprace v dlh§om casovom obdobi vyplatit.
Avsak vysledok bude ovplyvneny radom rizikovych faktorov. Ide vSak iba o hypotézu,

ktoru vysledky tejto prace v zavere potvrdia, ¢i vyvratia.

Rozhodovaci problém, pred ktorym spolocnost’ stoji, je mozné zaradit’ medzi zle
Struktirované rozhodnutie. Rozhodnutie je uplne jedine¢né a nemozno nai vztiahnut
vSeobecny rozhodovaci vzorec. Zaroven je nutné pouzit' vlastn intuiciu a vychadzat’ z
vlastnych skusenosti. Nemozno zabudnut’, Ze niektoré faktory, ktoré¢ znacne ovplyviuju

toto rozhodnutie, nie su presne zname a st medzi nimi navzajom zlozité vézby.

4.2.2 Faza analyzovania

V tejto Casti je potrebné najst vSetky udaje, ktoré su relevantné vzhladom k
rozhodovaciemu problému. Jednd sa o informacie poskytnuté spoloc¢nostou, z ktorych

budeme vychadzat’ pri posudzovani jednotlivych variantov.

Je dolezité uviest, ze spolocnost’ nevyraba svoje produkty do zasoby, ale ich

vyrobu realizuje na zéklade zadanych objednavok. Z toho mozno usudzovat’, ze spolocnost
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preda vsetko, o vyrobi. Avsak so svojimi odberateI'mi nema zmluvne dohodnuté vyssie

zakaziek, a tak sa vySka produkcie v jednotlivych rokoch lisi.

Spolocnost’ doteraz plne vyuzivala externi spolupracu a mala vzdy zabezpecené
pripravné prace, ktoré znaCne spomaluju pracu jej zamestnancov. Externa spolocnost’
zabezpecCovala 1 prepravu svojich vyrobkov, takze spolo¢nost nepotrebovala vlastny

automobil.

Zaroven je v tejto Casti nutné uviest' oCakavanu C¢asovil naro¢nost’ vyroby, ktora
vychadza z odhadov spoloc¢nosti. Spolocnost’ pocita s tym, Ze stroj aj zamestnanec budu
pracovat’ 7,5 h denne. Vzhl'adom k vykonu stroja a zamestnancov budeme predpokladat’,
ze pri nadobudnuti stroja budi vsetku pracu obstaravat’ traja zamestnanci, zatial ¢o pri
nenadobudnuti stroja bude nutné pre tato pracu vyuzit piatich zamestnancov.

Matematicky model

K vyssie uvedenému je potrebné stanovit’ si matematicky model, z ktorého budeme
v tejto Casti prace vychadzat’. Ako uz bolo uvedené vyssie, rozhodovacim kritériom je zisk,

ktory moZno jednoducho vypocitat’ z nasledujiceho vzorca:
Zisk= Vynosy — Naklady

Pri jednotlivych variantoch budu vstupovat’ do tohto modelu rézne naklady a bude

sa menit’ aj vyska vynosov. Avsak vzdy budeme vychadzat’ z tohto vseobecného modelu.

Spolocnost” XX sa snazi vyuzivat z Casti vlastné financné zdroje k vSetkému
financovaniu chodu podniku, z vicSej Casti vyuZziva leasingové spolocnosti ponukajice
vyhodné urokové podmienky. Aj spolocnost’ XX vlastni ochranné prava pre urcité vyrobné

procesy a brani si svoje technické knowhow.

Kvalita a rychlost’ vybavenia zdkazky je prioritou tohto podniku. Pre tieto dévody
realizuji inovacie, ktoré sa tykaji rozSirovaniu vyrobnych kapacit a zhotovovanie
najnovsich technologii, ktoré su aktudlne ponukané na celom trhu. Aj inkrementalne
zmeny maju za dosledok postupné zlepSovanie vyrobnych procesov a komplexné

fungovanie celého podniku.

4.2.3 Fdza generovania variant

Z diskusie s konatel'om spolo¢nosti vyslo najavo, Ze spolocnost’ za¢ina pochybovat

o dlhodobej vynosnosti externej spoluprace, ktora sa v case, ked spolo¢nost’ zacinala
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s vyrobou daného produktu, zdala byt ekonomicky najvyhodnejsia. Externa spolupraca sa
teraz uz nejavi tak vyhodna najmi vzhladom na ndrast v pocte zakaziek a vyrobnu
vytazenost celého podniku. Vzhladom na Specifickost produktu nema spolo¢nost
moznost’ vyberu zo ziadnych inych externych spolocnosti, ktoré ponukaju porovnatelné
podmienky. Vyroby tohto produktu sa vSak nechce vzdat’ z dévodu pomerne vysokého a

stabilného dopytu na trhu a aj pre lepsiu konkurencieschopnost’ podniku.

Cielom spolocnosti je teda optimalizovat’ naklady spojené prave s vyrobou tohto
produktu a tym zvysit’ celkovy zisk spolocnosti. Zaroven budi v tejto kapitole uvedené
jednotlivé faktory, ktoré maju vplyv na rozhodovanie, a pre prehladnost’ prace bude u

rizikovych faktorov stanovena tiez ich variabilita.
Vzhladom na uvedené prichadzaju do tvahy nasledujuce 3 varianty rieSenia.
Variant 1: Nakup nového stroja

Tento variant spo¢iva v nakupe nového stroja, ktory by zabezpeéil pripravu
materidlu, ktory je nevyhnutny pre samotné Sitie. Vzhladom k tomu, Ze zamestnanci sa
vzdjomne dopliiaja pri ich praci, spolo¢nost’ nepredpoklada, e by bolo treba prijimat’
dalsich zamestnancov. Obsluha stroja nie je c¢asovo naro¢nejSia nez napriklad
rozbalovanie, vyskladnenie uz dovezeného predpripraveného materialu. Spolo¢nost’ teda
pocita s tym, ze pri spravnej kooperacii pracovnikov nebudu potrebovat’ ziadnych d’alSich
zamestnancov. Spolo¢nost’ vlastni dostatocne vel'ké priestory v novej vybudovanej hale na

stroj, preto nevznikn! ziadne d’alSie naklady.
Variant 2: Zamestnanie novych zamestnancov

Tento variant spoCiva v prijati d’alSej pracovnej sily, pravdepodobne dvoch
zamestnancov, ktori by pripravu materialu zabezpecovali ru¢ne. Pri tomto variante je nutné
zohladnit’ niz§iu vykonnost zamestnanca, teda musime pocitat s celkovou nizSou
produkciou vyrobkov ako doteraz, zatial’ o u zvy$nych variantov nebude produkcia tymto
spdsobom limitovand. Podla odhadov je predpokladand maximalna produkcia 1387 ks

ro¢ne, ¢o zodpoveda zniZeniu o 15% od normalneho stavu produkcie.
Variant 3: Pokracovanie v externej spoluprdci

Tento variant spociva v pokracovani externej spoluprace, priCom externa
spolo¢nost’ sama zabezpeCuje aj dopravu pripraveného materialu. Tato spolupraca sa z

pohl'adu spolo¢nosti javi stale pomerne ako vyhodna, avSak pre spolo¢nost’ je zasadna jej
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nezavislost’ a sebestacnost’ a tento variant bude vybrany, iba ak zvy$né dve varianty budu

vel'mi nevyhodné.

Podnik dlhodobo spolupracuje s externou spolo¢nost'ou, ktora vykonava pripravné
prace. Najmd sa jednd o rezanie a strihanie potrebnych kusov materidlu pre nasledné
spracovanie podniku. Tato spolupraca sa javila ako vyhodna predovsetkym v case,
kedy spolo¢nost’ s predajom priemyselnych vreckarov zac¢inala. Dnes je vSak objem jej
zakaziek podstatne vy$si. Spolo¢ne s objemom sa zvysuje aj stupeil zavislosti na externé
spolocnosti, pretoze pripravné prace s nevyhnutnym predpokladom pre celu vyrobu.
Spolo¢nost’ si dlhodobo uctuje cenu 0,5 € za jeden kus narezaného materialu. Tato cena je
uz dlht dobu stabilna a nepredpoklada sa jej zmena, preto pre ucely tejto prace nebude tato
cena povazovana za rizikovy faktor. Ak by sa vSak externa spolo¢nost’ rozhodla tuto cenu
navysit, znamenalo by to pre podnik vyrazné komplikacie, ked’ze tato cena predstavuje
faktor, ktory vyznamne ovplyviiuje celkové naklady spolocnosti. Keby sa tak stalo, bol by
podnik nateny Celit’ rozhodnutiu, ¢i bude navySovat’ cenu svojich vyrobkov, pripadne bude
prinuteny odoberat’ menSie mnoZstvo materialu, alebo sa pokusit’ najst’ alternativneho

tuzemského ¢i zahraniéného dodavatel’a.

Zo skusenosti podniku vyplynulo, ze vykyvy nékladov na externt spolupracu su
zavislé najmé na cene pohonnych hmot, konkrétne nafty, pretoze je spoloc¢nost’ vzdialena
300 km a sama zaistuje prepravu svojimi vozidlami s naftovymi motormi. Do celkovych
nakladov na externt spolupracu vstupuje tieZ opotrebovanie vozidla a celkové naklady na
prepravu. ZjednoduSene mozno urcit’ naklady na prepravu ako sticet opotrebovania vozidla
v zakonnej vyske, spotrebované palivo a ceny 0,10 € na km, ktoru si urcuje spolo¢nost’ ako
prirazku. Dodavky materialu st uskutocnované Stvrtrocne, takze pre vysku celkovych

ro¢nych nakladov budu vstupovat’ styrikrat.

Nasledujtici obrazok zndzormuje variabilitu sadzby opotrebenia vozidla. Tejto
variabilite zodpoveda rovnomerné rozloZenie, pretoze sa da predpokladat’ u kazdej z
hodnot rovnakt mieru pravdepodobnosti, vzhladom k tomu, ze jej vyska zalezi Cisto na

zakonnom urceni. Minimalna sadzba bola 0,183 €/km a maximalna 0,193 €/km.
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Obr. 10 Variabilita opotrebenia vozidla

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Cena nafty

Ako uZ bolo uvedené vyssie, nafta je najvyznamnejSim faktorom, ktory ovplyvnuje
cenu externej spoluprace. Vzhladom k nevyspytateInému vyvoju cien nafty ju budeme

povazovat’ za rizikovy faktor. Nasledujuca tabul’ka ukazuje vyvoj cien nafty za poslednych

8 rokov.

Tab. 3 Vyvoj cien nafty

- 1,135 1,038 1,133 1,243 1,23 1,1558

Zdroj: Statisticky urad Slovenskej republiky, online

http://statdat.statistics.sk/cognosext/cgi-bin/cognos.cgi

Vzhl'adom na pomerne dlhému sledovanému obdobie a vyraznym zmenam v tomto
obdobi budeme predpokladat, Ze 90 percentualnemu percentilu bude zodpovedat
priemerna cena zvicSena o 25 %, teda 1,45 € a 10 percentudlnemu percentilu bude

zodpovedat’ cena nafty zmenSena o 10 %, teda 0,99 € pri normalnom rozlozeni. VysSie

58




uvedené rozlozenie je stanovené s ohladom na historické data, ale aj situdciu na trhu a

celosvetovu snahu o obmedzeni t'azby ropy.

Name: Cena - nafty EZRIE
Normal Distribution
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3
o _
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10% |0.99 =%  %0%/[1.28 ET

Obr. 11 Variabilita ceny nafty

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Mzdové naklady

V Slovenskej republike mo6zeme pozorovat’ v mierny narast miezd. Tento trend je

zrejmy z grafu, v ktorom mdzeme pozorovat’ mierny narast aj v poslednych 5 rokoch.
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Graf 1 Priemernd mzda v Slovenskej republike
Zdroj: Statisticky urad Slovenskej republiky, online

https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/products/informationmessages/inf sprava detail/

Podl'a medzikvartalneho Setrenia Slovenskej narodnej banky neustale rastie vyznam
nedostatku kvalifikovanej pracovnej sily ako faktor obmedzujuci rast spolo¢nosti spolo¢ne
s rastom faktora vysokych nékladov na pracu. V dneSnej dobe sa stretdvaji vysoké
poziadavky, ako zo strany zamestnavatelov, tak zo strany zamestnancov, na pripadna
spolupracu a len tazko sa hladaju vzajomné kompromisy. Odborové politiky neustale
tlatia zamestnavatela k zvySovaniu miezd za nemennych pracovnych podmienok a
zamestnavatelia st potom nuteni zvySovat naroky na buducich zamestnancov uZz vo
vyberovom konani, ktoré aj v tychto tazSich podmienkach nezarucuje uplnt istotu v
najdeni vhodného kandidata. Podl’a Statistik portalu Ministerstva prace a socialnych veci sa
miera nezamestnanosti v okrese Stropkov, v ktorom sa sidlo firmy nachadza, vyvijala v

jednotlivych rokoch podla nasledujucej tabulky.

Tab. 4 Vyvoj nezamestnanosti v okrese Stropkov

_ 17,81 17,40 14,93 15,02 9,16 9,50 8,86

Zdroj: Statisticky urad Slovenske;j republiky, online
http://statdat.statistics.sk/cognosext/cgi-bin/cognos.cgi
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Z tabulky je zrejmé, ze od roku 2013 nezamestnanost’ klesa a v dnesnej dobe
nasleduje vSeobecny trend klesajiicej nezamestnanosti SR a vSetkych jeho dosledkov, ktoré
st spomenuté vyssie. V spolocnosti XX treba kvalifikovanych zamestnancov najmé pri
samotnej vyrobe jednotlivych vyrobkov a findlnych prac. U pripravnych prac, ktoré su
predmetom skiimania prace, tato zvlastna kvalifikacia nie je potrebna, ale spolocnost’
vyzaduje aspon vyucenie v odbore. Najviac rizikovy faktor pri vyberovom konani tak bude
pre spolo¢nost najmid nakladovost’ novych pracovnych sil. Priemernd rocna mzda
zodpoveda hodnote 12 768 €, comu zodpoveda mesacna mzda vo vyske 1064 €. Tato
mzda je vzhl'adom na poziadavky zo strany podniku prili§ vysoka, a preto podnik smeruje
mesacnil mzdu k niz8§im cislam, a to zhruba vo vySke 75 % priemernej mzdy, ¢omu
zodpoveda rocne 9 576 € a mesacne 798 €. Hodnota mzdy je vysSia aredlna, preto v
danom okrese vzhl'adom k poziadavkam zamestnavatela nebude velky problém najst’
vhodnych uchédzacov, preto podnik nepocital s pripadnym casovym oneskorenim pri
hladani vhodného uchadzaca ani so ziadnymi dodatocnymi ndkladmi nutnymi pri

vyberovom konani.

Za predpokladu vysSie uvedeného mozno ocakavat’ urcité vykyvy vo vyske miezd.
Kvoli miernemu ndrastu miezd v predchadzajucich rokoch, narast bol vo vyske okolo 2 %,
inflaciu a trend zvySujacich sa miezd spolocne s potrebou vysoko kvalifikovanych
zamestnancov, mozno predpokladat, ze devidtdesiat percentudlnemu percentilu bude
zodpovedat’ 10%-tné zvysenie miezd. Z okolnosti uvedenych vyssie, mozno predpokladat’,
ze spoloCnost si bude moct dovolit maximalne znizenie miezd asi o5 %.

Odhadovana ro¢na minimalna vyska mzdy je 12 129,60 € a odhadovana maximalna

vyika mzdy je 14 044,80 €.
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Obr. 12 Variabilita mzdovych nakladov

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Ndaklady na material

Néklady na material st d’alSia premennd, ktora znacne ovplyviiuje konecny zisk.
Ich vyska sa odvija nielen od cien na trhu, ale aj od presnych rozmerov konkrétnych
vreckarov. Ako uz bolo uvedené, podnik sa zameriava najmé na vreckarov priemyselne
vyuzivanych v automobilovom priemysle. Spotreba materialu je u vsSetkych vreckarov
podobna, ale vzhladom k tomu, Ze podnik nevie, aké rozmery budi vyzadované u
konkrétnych zakaziek, je spotreba materidlu povazovana za rizikovy faktor. Spoloc¢nost’
uviedla, Ze priemernd spotreba materidlu na jeden vreckar je 120 m? Vzhladom na
skutocnost’, Ze vsetky vreckare sl si rozmerovo velmi podobné, predpokladame, Ze
minimalna hodnota bude zodpovedat’ znizeniu priemernej hodnoty o 10 %, ¢o zodpoveda
108 m* a rovnako tak maximalna hodnota bude zodpovedat’ zvyseniu priemerne o 10 %, &o

zodpoveda 132 m” pri pouziti trojuholnikového rozloZenia.
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Obr. 13 Variabilita spotreby materidlu

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Cena materialu

Vyvoj cien vyuzivaného materialu na trhu kolisal len nepatrne, ale vzhl'adom k
nemoznosti odhadu ceny v nasledujicich rokoch, je aj cena materialu povazovana za
rizikovy faktor. MoZno predpokladat’, Ze minimalna hodnota bude zodpovedat’ zniZeniu
priemernej ceny o 15 %, a taktiez maximalnu hodnota bude predstavovat zvysenie
priemernej hodnoty o 10 % v rozlozeni BetaPERT, ktoré sa v tejto situdcii javi ako
najvhodnej$i vzhladom k zndmym hodnotdm minimalnej, maximalnej a najviac
pravdepodobnej hodnoty, ktora je 2,36 € / m*. Na zaklade tychto hodnét a predikciou
vyvoja trhovej ceny daného materialu toto rozlozenie najlepsie demonstruje predpokladany

2

vyvoj. Podla vysSie uvedeného je teda minimalna hodnota stanovena na 2 € / m~ a

maximalna hodnota je stanovend na 2,59 € / m”.
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Obr. 14 Variabilita ceny materidlu

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Ndaklady na obstaranie stroja

V pripade, ze by sa podnik rozhodol pre nakup rezacieho stroja, premietla by sa
obstaravacia cena do nakladov skrz odpisy. Obstaravacia cena stroja je 36 246,33 € a
spoloc¢nost’ by ho odpisovala pocas 4 rokov, ked’ze bol zaradeny do odpisovej skupiny 1.
Odpisovat’ sa bude rovnomerne. Cena nie je v tejto praci povazovana za rizikovy faktor,
pretoze sa jej vyska v predchadzajicich rokoch v podstate nezmenila a zaroven chce

podnik kupovat’ stroj ¢o najskor, teda dlhodoby vyvoj ceny nie je podstatny.
Vypoctom dostaneme rocny rovnomerny odpis v hodnote 9 061,58 €.
Pocet vyrobenych kusov

Pocet vyrobenych kusov sa odvija od dopytu. Odberate'mi spolocnosti si zavedené
renomované  spoloc¢nosti, ktoré odoberaji  vyrobky pravidelne. Z rozhovoru
s predstavitel'mi podniku vyplynulo, ze dopyt po jej vyrobkoch je stabilny a nic
nenasvedcuje tomu, ze by sa situdcia nemala nijak radikdlne zmenit. Z toho dovodu
budeme vychéadzat z pomerne istého dopytu. Avsak nie je stanovena jeho vyska, pretoze
podnik nie je zmluvne viazany so ziadnym zo svojich odberatel'ov na odber konkrétneho

poctu kusov. Z toho dovodu mozno aj tento faktor povazovat’ za rizikovy. Z udajov, ktoré
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si podnik vedie, vzi$la nasledujuca tabulka ukazujuca velkost’ dopytu za poslednych 5

rokov.

Tab. 5 Pocet predanych kusov

240 270 340 300 270
270 310 400 260 410
350 350 470 390 390
420 420 290 380 400
1280 1350 1500 1330 1470

Zdroj: vlastné spracovanie, podl'a idajov podniku

Z vyssie uvedenej tabulky je zrejmé, ze celkovy trend predanych kusov je rastuci,
avSak pri podrobnejSej analyze jednotlivych kvartdlov ziadny trend viditelny nie je.
Vzhl'adom k celkovej ekonomickej situacii a poctu uz dohodnutych zakaziek na druhy
polrok roka 2020 mozno predpokladat, ze pocet predanych kusov sa bude opit’ zvySovat.

Doterajsia priemerna vyska zakaziek je 1386 ks / rok.

Tab. 6 Percentudalna medziroénd zmena produkcie

-7,64791 -2,5974 8,225108 -4,0404 6,060606

Zdroj: vlastné spracovanie, podl'a idajov podniku

Na zaklade informacii uvedenych v tabulkach budeme predpokladat’, ze vykyvy
dopytu neprekrocia priemernti hodnotu znizent o 10 %, teda 1248 ks, ¢o bude zodpovedat’
10 % percentilu a priemern hodnotu zvysenu o 20 %, teda 1662 ks, ¢o bude zodpovedat’
90 % percentilu pri trojuholnikovom rozloZeni, ktoré je typicky pouZivané pre dohad

predaja a najlepSie tak demonstruje o¢akavanu vysku predaja.
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Name: pocet vyrobenych kusov
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Obr. 15 Variabilita vyrobenych kusov

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Vzhl'adom k cCasovej narocnosti pripravy musime predpokladat’ urcité zniZenie
produkcie. Podnik zo skusenosti odhaduje znizenie produkcie o 15 %. Maximalny pocet

vyrobenych kusov by bol 1 454, minimalny potom 1040 kusov a priemer zodpoveda
zhruba 1178 kusom.
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Name: pocet vyrobenych kusov pre variant 2

Triangular Distribution
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Obr. 16 Variabilita vyrobenych kusov pre variant 2

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Cena

Cena jednotlivych vreckarov sa odvija od situdcie na trhu. Vsetky transakcie sa v
sucasnosti uskutociuji iba na tuzemskom trhu, teda sa do vysky cien nepremietaji vykyvy

na devizovom trhu.

Podnik vyraba svoje vreckare v podstate na zakazku, ale vzdy je cena dohodnuta na
zaklade konkrétnych poziadaviek spolo¢nosti a ¢asovej naro¢nosti. Za poslednych 5 rokov
sa cena pohybovala okolo priemernej ceny 308 €. Vzhl'adom k inflacii a v§eobecnému
narastu cien neocakavame velky pokles cien a z toho doévodu je stanovena minimalna
hodnota ako 5 % zniZenie priemernej hodnoty. Na druhu stranu rast cien je
pravdepodobnejsi a tak podnik uvazuje ako maximalnu cenu priemernti hodnotu zvyseni
015 % v rozlozeni BetaPERT. Minimalna cena je podl'a odhadu stanovena na 293 € a

maximalna cena je stanovena na 354 €.
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Name: |cena za kus

BetaPERT Distribution
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Obr. 17 Variabilita ceny

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

4.2.4 Faza klasifikacia

Nakol'ko tato faza ma vytvorené mensie mnozstvo variant, podnik v tomto
rozhodovacom procese nepristupil k faze klasifikovania, v ktorej sa jednotlivé varianty

vytried'uji. Preto d’alej nasleduje faza hodnotenia.

4.2.5 Faza hodnotenia

V tejto Casti prace budi vyhodnotené jednotlivé varianty a na zaklade ich
vzijomného porovnania z nich bude nisledne vybrany ten variant, ktory najlepsie spiia
poziadavky podniku a zodpovedd zvolenému kritériu. Pre porovnanie jednotlivych
variantov bude v tejto praci pouzity program Crystal Ball, s ktorého pomocou bude

vykonana simuldcia Monte Carlo.

K identifikacii kl'ucovych faktorov rizika bola pouzitd analyza citlivosti.
Nasledovat’ budu tornado grafy pre jednotlivé varianty, ktoré nam pomozu urcit, ktoré
rizikové faktory maju najvyraznejsi vplyv na hodnotiace kritérium, ktorym st v naSom

pripade naklady na jednotlivé varianty.
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Variant ¢é. 1 - Nakup stroja

Pre posudenie rozlozenie pravdepodobnosti zisku je u jednotlivych variant potrebné
najprv stanovit’ matematické vztahy. Pre variant ¢. 1 je tento vztah nasledovny: (pocet
vyrobenych * cena) - (Naklady na material + rezijné naklady + mzdové naklady * 3 +

naklady na stroj)

Po stanoveni matematického vztahu bude pri kazdej z variantov vykonana analyza
citlivosti. Vystup analyzy citlivosti pre variant ¢. 1 ukazuje nasledujtci tornadovy graf,

ktory zobrazuje, ako velké dopady maja jednotlivé faktory na posudzované kritérium.

Graf 2 Tornddovy graf pre variant ¢. 1

zisk v1

-100 000,00  -50 000,00 0,00 50000,00 100 000,00

2,06

cena materialu - 1 2,66

spotreba materidlu na kapsar (m2)-1 | 135,38 104,62

mzdové naklady na rok - 1 14 404,29 l 11 131,71
pocet vyrobenych kusov - 1 1/208,38 I 1563,62
naklady na stroj - 1 10 222,87 || 7 900,29
roc¢né rezijné naklady - 1 3861,30 | 2984,04

B Upside ® Downside

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball
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Z uvedeného grafu je zrejmé, Ze na zisk varianty €. 1, teda variant, ktory pocita s
nakupom rezacieho stroja, ma najvacsi vplyv cena za jeden vyrobok. Vel'mi délezitymi
faktormi s tiez cena materidlu a spotreba materidllu na jeden vreckar.

Nasledujtca tabul’ka obsahuje vycislenie grafu.

Tab. 7 Tabul’ka k torndadovému grafu pre variant ¢. 1

Downside Upside Range Downside Upside Base
Case
-71 123,35 38 292,45 109415,80 268,53 347,47 308,00
33887,40 -66718,30 100 605,69 2,06 2,66 2,36
33887,40 -66718,30 100 605,69 104,62 135,38 120,00
-11 506,59 -21324,31 9817,71 11131,71 14404,29 12
768,00

-20820,50 -12010,40 8810,10 1208,38 1563,62 1386,00

-15254,16 -17576,74 2322,58 7900,29 10222,87 9061,58
-15976,82 -16 854,08 877,27 2984,04 3861,30 3422,67

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Nasledujtici graf je tieZ vystupom analyzy citlivosti. Na rozdiel od tornadového
grafu vSak ukazuje, aky velky vplyv maju jednotlivé faktory na celkovy rozptyl

hodnotiaceho kritéria.
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Graf 3 Analyza citlivosti pre variant C. 1

Contribution to Variance View
Sensitivity: ZISK V1

-260% -130% 0,0% 13,0%  26,0%

spotreba materialu
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* cena materialu

*naklady na stroj 0

pocetvyrobenych kusov :

reZijné naklady 0.4%

mzdové naklady

b Y

* - Comelated assumption (sensttivity data may be misleading)

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Z grafu je evidentné, ze k celkovému rozptylu najviac prispieva cena materialu a
znacny vplyv ma aj spotreba materialu. Naopak za nevyznamné z tohto pohl'adu mézeme

povazovat’ mzdové naklady a pocet vyrobenych kusov.

Pre overenie zistenych zaverov bola vykonana este klasicka analyza citlivosti . Toto
overovanie bolo vykonané najma s ohl'adom na zistenie, Ze pocet vyrobenych kusov ma na
posudzované kritérium len zanedbatelny vplyv oproti inym faktorom, ¢o bolo v rozpore s
prvotnym ocakavanim. Analyza citlivosti potvrdzuje zavery ziskané programom Crystal
Ball, teda Ze najvicsi vplyv na celkovi hodnotu kritéria ma cena a celkové naklady na

material.
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Zisteny, v podstate nevyznamny, vplyv poctu predanych kusov na hodnotiace
kritérium mézeme vysvetlit’ tak, Ze tento faktor sa premieta, ako do vynosovej, tak do
nakladovej Casti rovnice. Vzhl'adom k tomu, Ze tento faktor ovplyviiuje vysku nakladov aj
vysku vynosov rovnakou mierou, jeho vplyv sa na celkovy zisk sa v podstate vykrati.
Celkové hodnotenie danej varianty je uvedené v nasledujicom grafe, ktory znazoriuje
rozdelenie pravdepodobnosti. Z grafu tiez vyplyva, ze pravdepodobnost’ dosiahnutia zisku

je iba 35,92 %.

Graf 4 Rozdelenie pravdepodobnosti pre variant é. 1

1000 Trials Spit View 997 Displayed
ZISK V1 Statistic Fit: Beta
Trials
Base Case
005 Mean -12701,59
Median -12606.11
004 Mode -1237327
> T Standard Dev 2949987
% - g Variance 870 242 368.97
|*™ S Skmngss -0.0164
o 3 |Kurtosis 263
0T ind Q| Coef. of Vari 232
Minimum -125248.77
Maximum 96 206.27
0017 Mean Std. Err -
0,00 e sl ; N— ' ;
-90 000,00 -60 000,00 -30 000,00 0,00 30 000,00 60 000,00
-1641545
~— Fit: Beta B Forecastvalues
<« m »
P (000 Certainty: |35.92 % q [ +nekoneno

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuZzitim programu Crystal Ball

Variant ¢. 2 - Prijatie novych zamestnancov

Na posudenie tohto variantu sa postupovalo rovnako ako pri variante ¢. 1. Najprv
bol stanoveny matematicky vztah a potom bola vykonana analyza citlivosti znazornena v

nasledujucich grafoch.

Matematicky vztah pre variant ¢. 2: (pocet predanych kusov * cena) - (naklady na
material + rezijné naklady + mzdové naklady na zamestnanca * 3 + mzdové naklady * 0,75

*2)
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Graf 5 Tornddovy graf pre variant ¢. 2

ZISK V2
-100 000,00 -80 000,00 -60 000,00 -40 000,00
cena materidlu 126,63 113,37
spotreba materialu 2,48 2,24
cena za kus 299,73 328,43
pocet vyrobenych V2

mzdové naklady

rezijné naklady

B Upside ™ Downside

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuZzitim programu Crystal Ball

Z grafu je vidiet, ze tento variant znacne ovplyvinuje vel'ké mnozZstvo faktorov.
NajvyznamnejSou je opat’ cena materidlu a jeho spotreba. Oproti variante €. 1 sa podstatne

zvysil vplyv poctu vyrobenych kusov.

Graf je Ciselne vyjadreny v nasledujucej tabulke.

Tab. 8 Tabul’ka k tornadovému grafu pre variant ¢. 2

Downside Upside Range Downside Upside Base Case

-48 618,72 -85501,69 36 882,97 113,37 126,63 120,00
-50 155,30 -83965,10 33 809,80 2,24 2,48 2,36
-81 462,17 -47 656,25 33 805,92 299,73 328,43 311,96

-63 860,12 -70919,01 7058,89 37268,04 40091,59 38 548,07
-68 932,78 -65 187,62 3745,16 1112,88 1243,12 1178,00
-66 828,86 -67 291,54 462,67  4333,96 4796,64 4 565,30

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuZzitim programu Crystal Ball
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Graf 6 Analyza citlivosti pre variant ¢. 2

Contribution to Variance View
Sensitivity: ZISK V2
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cena materidlu - 2
spotreba materialu - 2
cenazakus - 2

mzdové naklady - 2
pocetvyrobenych V2 -2 !

reZijnénaklady - 2 0.{%

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuZzitim programu Crystal Ball

Z grafu vyplyva, Ze na celkovy rozptyl posudzované¢ho variantu ma najvacsi vplyv
poéet vyrobenych kusov, a to konkrétne 29,6 %. Dalgie vyznamné faktory podielajice sa
na celkovej velkosti rozptylu si cena materidlu a jeho  spotreba.
Pre variant €. 2 bola tieZ vykonana analyza citlivosti. Rovnako ako pri variante ¢. 1 boli aj
tu potvrdené zavery ziskané z programu Crystal Ball. Pri tomto variante modzeme
pozorovat’ silnejsi vplyv poctu predanych kusov na konec¢nii hodnotu kritérii. Je to
sposobené najméd tym, ze vySka ndkladov je vo vicSej miere ovplyvnena mzdovymi
nakladmi, a tak neddjde k tak silnému vyruseniu vziajomného vplyvu v nakladovej a

vynosovej Casti rovnice, ako pri variante €. 1.

Celkové hodnotenie varianty ukazuje nasledujuci graf. Priemer pre tlito variantu je -
63 656,24 €, median je -64 082,64 € a smerodajna odchylka je 24 072,66 €. Pri tomto

variante je pravdepodobnost’ dosiahnutia zisku iba 0,24 %.
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Graf 7 Rozdelenie pravdepodobnosti pre variant ¢. 2
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Variant & 3 - Pokracovanie v externej spoluprdci

Variant ¢. 3 bola posudzovana rovnakym spdsobom ako varianty predchadzajice.

Matematicky vztah pre variant €. 3: (pocet predanych * cena) - (ndklady na material +

rezijné naklady + mzdové naklady * 3 + naklady na externa spolupracu + dopravu * 4)

Graf 8 Tornddovy graf pre variant ¢. 3

-40 000,00

ZISK V3

-20 000,00 0,00 20 000,00

40 000,00
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2,19
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball
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Z grafu je zrejmé, ze najvacsi vplyv ma u tejto varianty cena vyrobku. Rovnako ako
pri variante ¢. 1 ju nasleduje spotreba materialu a cena materialu. Vel'mi maly vplyv na
zisk u tejto varianty maju vykyvu u ceny nafty a d’alSie naklady spojené s dopravou.
Dovodom je skutoc¢nost’, Ze doprava je vykonavana iba 4x roc¢ne a v celkovych ro¢nych

nakladoch preto nema velky vplyv.

Vyc¢islenie grafu ukazuje nasledujuca tabul’ka.

Tab. 9 Tabul’ka k torndadovému grafu pre variant ¢. 3

Downside Upside Range Downside Upside Base Case
26 214,95 -24754,12 50 969,07 2,19 2,48 2,34
21398,79 -22856,23 44 255,02 113,37 126,63 120,00

-18125,73  22710,48 40 836,21 299,73 328,43 311,96

-3725,54 3 255,18 6980,72 1323,59 1555,11 1422,98
551,31 -2272,24 2 823,55 37268,04 40091,59 38548,07

-539,38 -918,07 378,69  4375,95 4 754,65 4 565,30
-637,54 -819,90 182,36 0,44 0,56 0,50
-670,90 -786,55 115,65 0,16 0,21 0,19
-719,84 -737,60 17,76 1,01 1,30 1,16

Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball
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Graf 9 Analyza citlivosti pre variant ¢. 3

Contribution to Variance View
Sensitivity: A14
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuZzitim programu Crystal Ball

Z grafu vyplyva v podstate to isté, ¢o u prvého variantu. Na celkovy rozptyl ma
najvacsi vplyv cena materidlu, d’alej potom spotreba materidlu a cena za kus.
Aj pri variante €. 3 bola vykonana analyza citlivosti e a aj tu doslo k potvrdenie zaverov
ziskanych pouzitim programu Crystal Ball. Rovnako ako pri variante €. 1 tu bol potvrdeny

zanedbatel'ny vplyv zmeny poctu predanych kusov oproti ostatnym rizikovym faktorov.

Celkové posudenie treticho variantu je zrejmé z nasledujuceho grafu. Z tabulky u
grafu moézeme vycitat, ze median je 951,54 €, priemer je 2 209,86 € a smerodajna
odchylka je 29 124,24 €. Pravdepodobnost’ dosiahnutia zisku je u tejto varianty takmer
51,95 %.
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Graf 10 Rozdelenie pravdepodobnosti pre variant ¢. 3
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

4.2.6 Faza rozhodnutia

Pre nazorné porovnanie su vSetky varianty znazornené v nasledujucom grafe.
Spolo¢ne s funkciami pravdepodobnosti su v grafe uvedené tieZ priemery, mediany a

Standardné odchylky jednotlivych variantov.

Graf 11 Zobrazenia pravdepodobnosti pre vSetky varianty

1 000 Trials Frequency View [7] Enable Rotation
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball
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Z grafu je zrejmé, ze variant ¢. 2 vychadza najhorSie v porovnani s ostatnymi vo
vSetkych pozorovanych ukazovateloch. Ide teda o variantu, ktora je vzhladom k
zvolenému kritériu najmenej vhodna. Pri variante ¢. 1 a 3 pozorujeme, Ze su si vel'mi
podobné. Vo vsetkych pozorovanych ukazovateloch vykazuju vysledky, ktoré sa lisia len
nepatrne a nemozno teda rozhodnut’, ktory z variantov bude vhodnejsi na zaklade pravidla
ocakavanej hodnoty ani pravidla oCakavanej hodnoty a miery rizika. Z toho dovodu

pristapime k posudeniu na zéklade pravidla stochastické dominancie.

Graf 12 Distribucna funkcia vSetkych variant
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

V grafe mézeme pozorovat, ze distribu¢né funkcie pre variant 3 lezi celd napravo
od moznosti 1 a distribu¢na funkcia pre variant 1 lezi cela napravo od funkcie variantu 2.
Podl'a prvého pravidla stochastickej dominancie plati, ze rozhodovatel’ vzdy u vynosového
kritéria preferuje ten variant, ktorého distribucnd funkcia lezi napravo od ostatnych
posudzovanych funkcii. V tomto pripade teda plati, ze variant 3 je stochasticky

dominovany pred variantom 1 a variant 1 je stochasticky dominovany pred variantom 2.

Z grafu vyplyva, ze rozdiel medzi variantom 1 a 3 je vel'mi maly. Tuto extrémnu
blizkost” funkcii oboch variantov mozno prisudzovat’ skuto¢nosti, ze si externa spolo¢nost’

uctuje velmi mall marZzu a je pre podnik teda stale velmi vyhodna. Dokonca
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najvyhodnejsia zo vSetkych troch posudzovanych variantov. Variant €. 3 teda stochastické

dominuje ostatnym variantom.

Ako uz bolo spomenuté v uvode tejto Casti, d’alSim doélezitym kritériom, ktoré
spolo¢nost’ zohl'adiiuje, je jej nezavislost’ na externej spolo¢nosti. Prave pri zohladneni
tejto skutoénosti mdzeme za najvhodnejsi povazovat’ variant & 1, ktory by spihal oba
hlavné ciele spolo¢nosti, co je maximalizacia zisku spolo¢ne so znizenim vplyvu externej
spoluprace. Pri posudzovani variantov je nutné prihliadnut’ tieZ na skuto¢nost’, ze podnik
bude stroj pouzivat’ pravdepodobne dlhsie, nez iba pocas doby amortizacie a jej naklady sa
teda po Uplnom odpisania stroja znizia. Nasledujuci graf znazoriiuje hodnotenie variantov

potom, ¢o uz bude stroj plne odpisany.

Graf 13 Distribucna funkcia v§etkych variant vratanie variantu ¢. 1 po uplnom odpisani

stroja
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Zdroj: vlastné spracovanie s vyuzitim programu Crystal Ball

Z grafu je zrejmé, ze variant ¢. 1 po uplnom odpisani stroja stochasticky dominuje
ostatnym variantom. Avsak aj tu je zrejma naozaj vel'ka blizkost’ jednotlivych variantov,

¢o potvrdzuje tvrdenie o vyhodnosti externej spoluprace.

Ak zohladnime okrem kritéria dosiahnutého zisku tiez pomocné kritérium o

nezavislosti podniku, je mozné z dlhodobého hladiska povazovat variant ¢. 1 za
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najvhodnejsi. Je vSak dolezité, aby podnik nadalej sledoval vyvoj vSetkych rizikovych

faktorov, pretoze pri neoakavanych zmenach sa moze toto odporucanie zmenit'.

81



5 Diskusia

Blokovou schémou bol zndzormeny proces inovacie (Obrazok 8). Pre spolocnost’ by
bolo vhodné upravit’ blokovu schému tak, aby boli zreteI'né kritéria rozhodovania. Preto je

navrhnuta nova procesna mapa.

Pociatok procesu je rovnaky. Na prvom mieste je zhodnoteny sucasny stav vyroby
a v akej miere je potrebna inovacia. Ak je aktualny stav idealny, spolocnost’ stiha plnit’
vSetky poziadavky zakaznikov vcas a kvalitne, podnik zotrvava v zabehnutych kolajach.
Rozdiel prichadza v pripade, Ze je inovacia potrebna. Kazdy navrh zmeny musi byt
dokonale premysleny, aby nedo$lo k mrhaniu finanénych prostriedkov, ¢asu aj tsilia

vsetkych zucastnenych.

Niektoru inovaciu mozno rozdelit’ do niekol’kych faz. Aj ked’ nie je prave na mieste
ktpa novych technologii alebo zmena spdsobu vyroby produktov, je potrebné sa zamysliet
nad tym, ¢o moZzno urobit’ uz v tuto dobu. Pri preskiimani aktudlnych okolnosti nielen na
trhu, v realitach ¢i na finan¢nom trhu, a zistenie vyhodnych podmienok, mozno vsetkého
vyuzit. Ak st vel'mi nizke sadzby uverov, je mozné vyhodne nakipit’ pozemok a postavit’

nové potrebné priestory pre rozsirenie vyrobnej kapacity.

Dalsie fazy procesu zmeny, ktortt moze byt napr. ndkup novych technolédgii, mozno
ponechat’ na neskér. Opét’ je nutné strazit’ podmienky externého prostredia, ktoré sa tykaju
napriklad menového kurzu alebo noviniek v oblasti najnoviich technolégii. Dalsim
milnikom je mnoZstvo zamestnancov. Keby sa naklady na novych zamestnancov a ich
Skolenie $plhali k vysokym sumam, ktoré st neefektivne, je pre spolo¢nost’ lepsie zotrvat' v
sucasnom stave a vyhladat mozné interné zdroje pracovnikov, pripadne rozsirit' ich

kvalifikaciu a schopnosti.

Zasadna je cast procesu hodnotenia navrhu inovacie, celkové prepocitanie
finan¢nej stranky, porovnanie vSetkych podstatnych kladov a zaporov navrhu, a aj
efektivnosti jednotlivych variantov. Ak vysledky poukazuji na jednoznacny prinos
inovacie, vykonné timy zacinaji budovat’ plany, v ktorych st popisané jednotlivé ¢innosti
na dosiahnutie realizacie inovacie a konkrétne priradené zodpovednej osoby s popisom ich
kompetencii. V nasledujicej schéme na obrazku 9 je znazornena nova blokova schéma

procesu inovéacie v podniku.
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Obr. 18 Navrh procesu inovdcie

Zdroj: vlastné spracovanie
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V priebehu procesu inovacii nastdva niekolko zlomovych okamihov, kedy sa
spolo¢nost’ musi rozhodnut’ a zvolit’ jednu z moznosti. Rozhodnutia sa tykaju vselijakych
situdcii, finan¢nych, nefinan¢nych, technologickych a pod. Nie vzdy mozno vziat zvoleny
krok spdt, preto je podstatné zvazit vSetky pre a proti jednotlivych variantov.
V predchadzajicej blokovej schéme, ktora je uz navrhom na zlepsSenie procesu inovacie vo
vyrobe, sa nachadzaji 4 rozhodovacie body. Prvym z nich je uvazenie o potrebe inovacie.
Rozhodnutie ANO pripada do tivahy vtedy, ked’ sa doba vyroby zakazky prediZi o viac ako
5% bezného Casu pre splnenie poziadavky. Rychlost’ je jednou z priorit spolo¢nosti XX,
preto nepripada do tivahy z dlhodobého hladiska stracat’ zakaznikov z dévodu nestihania

vyroby. Je teda nutné rozsirit’ vyrobné kapacity.

Dalsou pohnutkou k vol'be inovacii su nedostatoéné vyrobné kapacity strojov alebo
ich opotrebenie. Technicki pracovnici spolo¢ne s udrzbarmi meraji vykonnost a
poruchovost’ vSetkych strojov. Ak je poruchovost’ technologii vyssia ako 5%, zhodnotia sa
naklady na opravu a pocet hodin prerusenia procesu vyroby. Tento postup prebicha pri
kontrole vykonnosti strojov. Prave kvoli zastaranosti strojov klesa ich vykonnost. Pri
znizeni hodndt tohto ukazovatela pod hranicu 80%, nie je vykon strojov dostatocny.
Tymto vznikni jasné signaly pre zmeny vo vybaveni vyrobného oddelenia. Vsetky
hodnoty st zavislé od stavu a typu technologii, ktorych vykonnosti sa od seba navzajom
lisia.

Po niekol’ko mesacnej spolupraci so spolo¢nostou XX bolo dosiahnuté usudku, ze
podnik je velmi dynamicky, neboji sa zmien, vedenie sa riadi predovsetkym intuiciou,
vlastnymi skusenostami a ma Siesty zmysel pre efektivne riadenie. Za vel'mi podstatny
poznatok je povazovany fakt, Zze vedenie spolocnosti vyuziva zdravy sedliacky rozum.
Manazér moze mat’ nacitané nespocetné mnozstvo kvalitnych publikacii a ziskat’ teoretické
vedomosti, ale ak nevie vSetko prepojit’ s realitou a vyuzivat' to v praxi, Uspech nie je

zaruceny.

Silny hnaci motor a neustavajica motivacie pracovnikov na vsetkych oddeleniach
spolocnosti je podporena, ak su ciele a prinosy inovacie stale na o¢iach. Ak si podnik urci
tieto primarne body, je vhodné vytvorit’ schému, ktora by bolo rozmiestnena po vsetkych
kancelariach i vo vyrobnych, skladovych i expedi¢nych halach. Ako navrh bola zostavena
pyramida obsahujuca jednotlivé poschodia réznych perspektiv. Prinos inovacie mozno
rozdelit do niekolkych casti. Hlavnym cielom, nachadzajiici sa na samom vrchole

pyramidy, je zvySenie zisku a konkurencieschopnosti. Vyznamnymi ciel'mi su lepSia
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komunikacia a spolupraca ako s klientmi, tak i utuzovanie vztahov s dodavateI'mi. Nesmie
byt ignorovana ochrana zivotného prostredia. Spolo¢nost’ XX sa do tejto oblasti od roku
2010 aktivne zapaja. V sucasnosti je elektricka energia z Casti pokryta slnecnou energiou z
fotovoltaickych elektrarni, ktoré su umiestnené na streche vyrobnej budovy. Vdaka
spolupraci so zbernymi surovinami su vsetky odpady z priemyselnej vyroby, su pravidelne

odvazané a likvidované.

Zmyslom inovécie je ponukanie kvalitnych sluzieb pre klientov, rychla reakcia na
poziadavky a ich véasné vybavenie. Spolocnost’ XX je orientovana na zékaznika, snazi sa
mu vyhoviet' v najviacSej moznej miere. Podstatne je orientovana aj na kvalitu, efektivnu
vyrobu, optimalizované procesy a pravidelné kontrolovanie funkcie najmodernejSich
technologii. Vd’aka prepojeniu tychto vSetkych bodov je zvySena Sanca na spokojnost’
zakaznikov. Zakladnou toho vSetkého je neustile zlepSovanie a rozvoj spoloCnosti,
postupné rozsirovanie vyrobnych kapacit, ziskavanie novych klientov, monitorovanie trhu,
a predovsetkym aj Skolenia a spokojnost’ pracovnikov na vsetkych urovniach podniku.

Nasledujuca schéma 12 ukazuje navrh pyramidy prinosov a priorit inovacii.

Perspektiva
ekonomicka a socialna
(nlavny ciel)

Zvysit zisk a
konkurencieschoprost

Spolupraca

Sponzoring
Perspektiva klientska 8 Kiofitne
(komu firma pomaha)
Gaye
dodavatelmi &
prostredia

Rychle 2

vyDavgnle 5}1:;;;”;
Perspektiva sluZieb objednavky

(€o firma robi)
Zamnearanle Flexibilita,
zakaznika [
Spokojnost Orientacia Efektivna
; zakaznikov na kvalitu vyroba
Perspektiva akosti
(ako to firma robi)
NajmodernejSie Optimalizované
technologie procesy
Rozsirenie Ziskanie -
Ao 2 Najmodernejsie
Perspektiva vyrobnych _novych técnnoléglje
zlepSovania a rozvoja kapacit zakaznikov
Skolenie Sledovanie
zZamestnancov trhu

Obr. 19 Pyramida inovacnych aktivit a ciel’ov

Zdroj: vlastné spracovanie
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Zaver

Kazdy manazér sa musi neustdle rozhodovat apodnik inovovat, aby bol
konkurencieschopny. Kvalitné rozhodnutie ovplyviiuje celil organizaciu, ¢i uz sa jedna o
strategické alebo operativne rozhodovanie, tak ako aj vhodna a prospe$na inovacia.
Rozhodovanie je ¢asto chapané ako jadro konania. Podstatou rozhodovacieho procesu je
volba medzi dvoma alebo viacerymi variantmi. M6ze sa zdat, ze rozhodovanie je dnes
vd’aka obrovskému mnozstvo informacii ovela jednoduchsie, ale nemusi to tak byt.
Dostupné informécie st Casto neprehladné, tazko zrozumitel'né a premenlivé. V dnesnej
dobe musi mat’ manazér odvahu podstupovat’ riziko, ktoré vSak musia byt primerané. Pre
rozhodovanie vyuzivajil organizacie rozne metdody a techniky rozhodovanie z tedrie

manazmentu organizacii a preverené praxou manazérskych procesov.

Sucasny stav rieSenej problematiky bol sustredeny na analyzu najnovsich
poznatkov a teda reSerSou zakladnej tedrie, metdd a poznatkov vyuzivanych pri inovaciach
a strategickom rozhodovani. Ciel'om teoretickej Casti tejto prace bolo obozndmit’ Citatel'a s
aktualnymi pristupmi autorov manazérskej literatury v tematike rozhodovacieho procesu.
Ked'Ze sa nazory na pocet, nazov a aktivity vnutri jednotlivych faz rozhodovacieho procesu
medzi autormi manazérskej literatiry rozni, bol pre potreby tejto prace autorom vybrany
Sestfazovy koncept nazorov Blazka (2014). Z teodrie nacrtnutej v tejto Casti vychadzala aj

Cast’ prakticka, ktora teoreticky spracované metddy aplikovala na konkrétny pripad.

V Casti praktickej bol rieseny rozhodovaci problém spolo¢nosti XX, ktorej cielom
je dlhodobd maximalizacia zisku a v idedlnom pripade aj jej nezéavislost na externej
spolo¢nosti. Do uvahy prichadzali tri varianty, a to ndkup nového stroja, prijatie d’alSich
zamestnancov alebo pokracovanie v externej spolupraci. Pre riesenie tohto rozhodovacieho

problému bola pouzitd analyza citlivosti a simulacie Monte Carlo.

Samotnu simulaciu Monte Carlo povazujeme za prinosnu, ked'ze ide o pomerne
presny nastroj, ako urcit’ rozsah budtcich moznych vysledkov projektu. V tejto praci bol
vyuzity agregovany model, ktory je pomerne jednoduchsi na tvorbu a je vel'mi prehl'adny.
Ako nespornu vyhodu simulacie Monte Carlo konstatujeme urcenie citlivosti hodnotiaceho

kritéria na jednotlivych rizikovych faktoroch, ktoré je potrebné sledovat.

Z uskutoc¢nenej simulacie vyslo najavo, Ze pokracovanie v externej spolupraci, ¢o je

variant €. 3, je pre spoloCnost’ stale najvyhodnejsia, avsak je nutné zohl'adnit’ aj celkové
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smerovanie spolo¢nosti. Vzhl'adom k tomu, Ze spolo¢nost’ usiluje o nezavislost’, bol ako
najvyhodnejsi zvoleny variant €. 1, teda variant pocitajici s nakupom nového stroja, hoci

variant ¢. 3 podl'a prvého pravidla stochastickej dominancie dominuje pred variantom ¢.1.

Ukoncenie externej spoluprace nie je pre spolocnost’ ekonomicky vyhodnejsia, na
¢o ma vplyv najméd velky pocet rizikovych faktorov ovplyviujicich toto rozhodnutie.
Vzhl'adom k podstatnému vplyvu cien materidlu a cien produkovanych vyrobkov by k
véacsej stabilite mohlo prispiet’ stanovenie pevnych cien a uzavretie dlhodobej zmluvy s

dodavatel'om materialu.

Hlavny ciel’ prace ako aj parcidlne ciele boli naplnené, pretoZze boli analyzované
spdsoby a metoédy merania pre ucely efektivneho rozhodovania v inovacnych procesoch,
ktoré su uplatilované v podnikovej praxi a aplikované vo vybranom podniku v zmysle
dosahovania vyssej efektivnosti a inovacnej vykonnosti podniku. Boli vykonané analyzy,
hodnotenia stcasného stavu so zisteniami, ktoré by neboli v kratkom casovom obdobi
poodhalené. Nemalym prinosom pre podnik su i konkrétne odporicania, ktoré mozno v

blizkej dobe previest’ do praxe.
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