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ABSTRAKT

ZABRANSKA, Eva: Rozhodovaci proces vo vybranom podniku. — Ekonomicka univerzita
Vv Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Vedtci zavereénej

prace: doc. Ing. Nadezda Jankelova, PhD. — Bratislava: FPM EU, 2019, 54 stran.

Ciel'om prace je na zaklade analyzy sti¢asného rozhodovacieho procesu vo vybranom podniku
vybrat’ najlepsi variant rieSenia zisteného problému.

Praca je rozdelena do 4 kapitol. Obsahuje 4 grafy, 3 tabul’ky a 0 priloh.

Prvé kapitola je venovand zhodnoteniu sucasného stavu problematiky na Slovenku i v zahranici.
Venujeme sa tu definovaniu rozhodovania arozhodovacieho procesu, jeho prvkov
a jednotlivych faz. V d’alsej Casti charakterizujeme a analyzujeme samotny proces vo vybranom
podniku, a identifikujeme problém. V zavereCnej Casti sa venujeme vyberu a hodnoteniu
alternativ rieSenia zisteného problému. Vysledkom rieSenia danej problematiky je vyber
najlepsicho variantu rieSenia problému na podporu zefektivnenia vybrané¢ho procesu a za

ucelom znizenia nakladov.

Kruacové slova: rozhodovanie, rozhodovaci proces



ABSTRACT

ZABRANSKA, Eva: The decision-making process in the selected business. — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Management. —
Consultant: doc. Ing. Nadezda Jankelova, PhD. — Bratislava: FPM EU, 2019, 54 pages.

The aim of the thesis is to analyze the current decision-making process in the selected
company in order to choose the best solution to the identified problem.

The thesis is divided into 4 chapters. It contains 4 graphs, 3 tables, 0 annexes.

The first chapter is devoted to the assessment of the current state of the topic in Slovakia and
abroad. It is focused on herein defined terms such as decision and decision-making, its
elements and phases. In the next section we characterize and analyze the process in the
selected company and identify the problem. In the final part we deal with the selection and
evaluation of alternatives for the problem’s solution. The resolution is to select the best
option to solve the problem with the aim to support the efficiency of the selected process and
to reduce costs.

Keywords: decision, decision-making
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UVOD

Rozhodovanie je ¢innost’, s ktorou sa stretavame v kazdodennom zivote, vedome, alebo
nevedome. Ani si neuvedomujeme, kolko rozhodnuti za deii vykonavame. Ci uZ je to
rozhodnutie o tom, ¢o si rano oblec¢ieme do prace, co budeme obedovat, kedy ist’ spat’. Tieto
rozhodnutia su pomerne jednoduché, tzv. rutinné. Potom existuji rozhodnutia, ktoré st narocné

a vyzaduju Specialnu pozornost’ a pripravu.

Rozhodovanie ako jedna s priebeznych manazérskych funkcii je jadrom manazmentu. Preto sa
rozhodovaniu priklada ¢oraz vac¢si vyznam v podnikoch. Vécsina rozhodnuti sa v podniku
prijima pri rieSeni konfliktnych situacii. Kvoli stale meniacemu sa svetu sa rozhodovanie stava

neodmyslitenou sti¢astou, ba priam nutnost’ou.

Manazér, ¢i iny subjekt rozhodovania sa musi vediet’ rozhodnut’ na zaklade informaécii, ktoré
su mu k dispozicii. Castokrat ich ale nemé dostatok. V takejto situacii sa musi riadit’ svojimi
skusenost’ami a vedomost’ami, ¢i dokonca intuiciou. KI'aicom k spechu v riadeni je vediet’, ako

efektivne riesit’ problémy.

ManaZzéri na vSetkych urovniach a vo vSetkych oblastiach organizacii rozhoduju. Napriklad
veduci pracovnici na najvyssej urovni rozhoduju o cieloch svojej organizacie, o umiestneni
vyrobnych zariadeni alebo o tom, do ktorych novych trhov sa maji presunit. Manazéri na
niz$ej Grovni rozhoduji o harmonogramoch vyroby, 0 problémoch s kvalitou vyrobkov, 0

zvySovani miezd a discipline zamestnancov a podobne.

Hoci rozhodovanie je zvycajne popisované ako vyber medzi alternativami, je to viac ako len
to. PreCo? Pretoze rozhodovanie je (a malo by byt) procesom, nie len jednoduchym aktom

vyberu medzi alternativami.

Ciel'om nasej zavereCnej prace je analyza rozhodovacieho procesu vo vybranej nadnarodne;j
spolo¢nosti. Dana spolo¢nost’ je najvacsi zamestnavatel' v sektore zdielanych sluzieb na
Slovensku, ktory zamestnava zhruba 4-5 tisic 'udi. Aktualne sidlo spolo¢nosti je v Bratislave.
Hlavnou ¢innostou je poskytovanie finanénych sluZieb internym a externym medzinarodnym

klientom.

NasSa praca je zamerand na analyzu cinnosti konkrétneho timu, ktory sa zaoberd danovou

analyzou. Dany tim pomaha vyrovnavat dane pokryté spolonostou za zamestnancov, ktori



absolvovali pracovnu cestu za ucelom projektu v zahrani¢nej krajine. Domacou krajinou

rozumieme Spojené Staty Americké.

V procese analyzy ¢innosti identifikujeme problém, vypracujeme mozné alternativy riesSenia,

a na zaklade vyc¢islenia ndkladov pri jednotlivych variantoch vyberieme ten najlepsi.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky u nas a v zahranici

1.1 Rozhodovanie

Pojem rozhodovanie mozno chapat ako ,,¢innost’, ktora uréuje a analyzuje problém ako
predmet rieSenia, ur¢uje mozné varianty rieSenia a podl'a urc¢itého kritéria vybera najvhodnejsie
rieSenie.*! Inak povedané, rozhodovanie znamena proces, v ktorom nasledujeme uréené kroky
na to, aby sme dosiali vopred urceny ciel. Popri tom musime mat’ k dispozicii viaceré varianty

rieSenia. Kone¢né rozhodnutie je uskutocnené vyberom najlepsej alternativy.

Na to, aby sme sa vedeli spravne rozhodnut’ pre najlepsi variant v danej situacii, mali by sme
mat’ k dispozicii dostatok relevantnych informécii.

Neistota v udajoch méze byt spésobend Sumom v meraniach alebo pritomnostou faktorov,
ktoré nemozno merat’.?

,,O rozhodovani hovorime len vtedy, ak existujii aspoit dva zmysluplné varianty riesenia,
z ktorych vybrany pontka najlepsi vysledok vzhl'adom na stanoveny ciel’ a bude mozné ho aj

realizovat’.«3

Z hladiska manazmentu predstavuje rozhodovanie jednu zo zédkladnych manazérskych
funkcii azaroven je jej hlavnym Ccinitelom. Rozhodovanie tiez predstavuje priebeznt
manazérsku funkciu, to znamena, Ze je realizované pri kazdej sekvencnej manazérskej funkcii
(planovanie, organizovanie, vedenie I'udi, kontrola).

Kazdy manazér prijima rozhodnutia, odhliadnuc od toho, na akej hierarchickej urovni sa
nachadza. Uspe$nost’ organizacie zavisi od kvality manazmentu a od jeho schopnosti spravne
sa rozhodnut’.

Aky je teda vztah manazmentu a rozhodovania? ,,Manazment je postupnym, cielavedomym

vykonanim rdznych rozhodnuti na dosiahnutie stanoveného ciel'a**.

L FULKOVA, Emilia - TAMASOVA, Viola. 2009. Rozhodovaci proces a jeho vyznam v manazmente. In
Technologia vzdeldavania. 2009, ro¢. 17, ¢.1, s. 13. ISBN 1335-003-X

2 MINGERS, John. 1989. An empirical comparison of pruning Methods for Decision Tree Induction. In Machine
Learning [online]. 1989. Dostupné na internete: < https://link.springer.com/article/10.1023/A:1022604100933>.
ISSN: 1573-0565

3 MAJTAN, Miroslav a kol. 2008. Manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo SPRINT, 2008. s. 104. ISBN 978-80-
89085-72-9

4 MAJTAN, Miroslav. a kol. 2016. Manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo SPRINT2, 2016. s. 97. ISBN 978-80-
89710-27-0
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Zakladom riadenia je prijimanie rozhodnuti, ktoré predstavuju produkt manazmentu.

Naprieck mnohym S$tadiam, ktoré odhal'uji, Zze vedci v oblasti vedy 0 manazmente su
legitimnymi strategickymi aktérmi v organizaciach, ako to poznamenal O'Brien (2011), stale
existuje nickolko diskusii o prinose vedy o riadeni k strategickému rozhodovaniu. Veda o

riadeni sa ¢asto zaobera tymito tilohami®:

e Modelovanie: Veda o riadeni vyvinula rozsiahle modely, ktoré pomahaji procesu
strategického rozhodovania. Konkrétnym zaujmom su multikriterialne analyzy, ktoré sa

zaoberajl rozhodovacimi problémami za pritomnosti viacerych rozhodovacich kritérii.

e Integracia modelov a mieSanie metod: V novych trendoch strategického rozhodovania
vysledny model zahfna integraciu dvoch alebo viacerych modelov vedy o riadeni. Inymi
slovami, budeme musiet’ pouzit’ kombinaciu modelov, aby sme prisli s viac robustnym

modelom strategického rozhodovania.

e Uloha vyjednavani: Za posledné tri aZ §tyri desatro¢ia doslo k vzniku nového odvetvia
Vo vede o riadeni znamej ako ,,mdkka‘“ veda o riadeni, alebo ,,miakky* manazment.
Takéto metody Struktarovani problému pomahali pri riadeni chaotickych komplexnych

problémov.

e ManaZovanie komplexnosti: Proces strategického rozhodovania je niekedy zlozity a
rozhodnutia mézu byt vycerpavajuce. Toto riadenie zlozitosti sa velmi dobre spaja s
technikami ,,makkého” manazmentu. Priklady takychto technik zahffiaju metodologiu
makkych systémov od firmy Checkland (1981), interaktivne planovanie od Ackoff
(1979), analyza robustnosti od Rosenhedu (1980), strategicka vol'ba pristupu Friend a
Hicklings (1987), zivotaschopny systém model Beer (1985), a iné.

e Zameranie sa na praktickost: Jednou z hlavnych prednosti, ktora moze veda o riadeni

ponukat, je jeho doraz na praktickost’, ktord sa odliSuje od strategického vyskumu

5> AHMED, Anwar — BWISA, Henry — OTIENO, Romanus — KARAJA, Kabare. 2014. Macrothink Institute. IN
Strategic Decision Making: Process, Models, and Theories. 2014. Dostupné na internete:
<https://www.researchgate.net/publication/312187946 Strategic_Decision_Making_Process_Models_and_Theo
ries> ISSN 2157-6068
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teoreticky zalozeného. Zatial' ¢o je dobré teoretické myslenie nepochybne doélezité,
zameranie pozornosti len na to poskytuje manazérom len mala pomoc v praxi

strategického rozhodovania.

Rozhodovaniu sa v podnikoch priklada ¢oraz va¢si vyznam. Vacsina rozhodnuti sa v podniku
prijima pri rieSeni konfliktnych situacii. V si€asnom stale meniacom sa svete sa rozhodovanie
stdva neodmyslitelnou sucast'ou, ba priam nutnostou. To je hlavny dovod, preco sa zacala

vyvarat’ a rozvijat’ tedria rozhodovania.

Teoria rozhodovania vznikla v dosledku komplexnosti a zlozitosti problémov rozhodovania.
Tato tedria sa zaoberad opisom rozhodovacich situdcii a sposobov riesenia (deskriptivna teoria),
a pravidlami rozhodovania Vv roznych situaciach, aby bolo rozhodovanie racionalne

(normativna teoria)®.

V nasledujticej schéme modzeme vidiet’ miesto rozhodovacieho procesu v manazmente.

Identifikacia Komputacia Interpretacia Implementacia Kontrola

Rozhodovanie

Manaiment

Graf 1 Miesto rozhodovacieho procesu v manazmente
Zdroj: SZABO, Luboslav a kol. 2013. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatelstvo
EKONOM, 2013. s. 10. ISBN 978-225-3677-6

8 SEDLAK, Mikulas - LISKOVA, Caroline. 2015. Manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo Wolters Kluwer,
2015. ISBN 978-80-8168-296-4
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Efektivne manazérske rozhodovanie je teda kognitivny proces, v ktorom sa situécie
posudzuju a nasledne zodpovedaju prislusnému $tylu rozhodovania.
Vroom formuloval sedem pravidiel, ktoré zohl'adnujt pozadovanu kvalitu a prijatie rozhodnutia
na pouzitie v rozhodovacich procesoch’. Tri z tychto pravidiel zabezpeduju kvalitu

rozhodovania a Styri z pravidiel zarucuju prijatie rozhodnutia.

1. Pravidlo informacii. Ak je kvalita dolezitd a rozhodovatel'ovi chybaji informécie alebo
odborné znalosti, aby sa rozhodli samostatne, nemal by sa pouzivat’ autokraticky $tyl. Ten by v

tejto situacii pravdepodobne viedol k nizko kvalitnému rozhodnutiu.

2. Pravidlo cielovej zhody. Ak je dolezita kvalita a ¢lenovia skupiny (podriadeni) nepodporuju
vysledok, ktory ma byt’ odvodeny z rozhodnutia, nemal by sa pouzivat’ skupinovy $§tyl. Dany

$tyl v tejto situacii moze narusit’ manazérsku kontrolu a potencialne viest’ k nedostatku kvality.

3. Pravidlo nestrukturovanych probléemov. Ak je kvalita dolezitd, rozhodovatel'ovi chybaju
informacie alebo odborné znalosti na to, aby sa rozhodol sam, a nevie, aké informacie su
potrebné, potom rozhodovanie musi zahfiat’ interakciu s tymi, ktori maja prislusné vedomosti

alebo odbornost’.

4. Pravidlo prijatia. Ak je prijatie kritické a rozhodovatel’ si nie je isty, ¢i autokratické
rozhodnutie bude prijaté, potom by autokraticky $tyl nemal byt’ pouzity, pretoze neumoziuje

spoluicast, riskuje neprijatie rozhodnutia u niektorych ¢lenov skupiny.

5. Pravidlo konfliktu. Ak je prijatie kritické a existuje pravdepodobny konflikt alebo nesthlas s
rozhodnutim, rozhodnutie by malo umoznit” osobam, ktoré nesuhlasia alebo st v konflikte, aby

spolupracovali a vyriesili ich nesulad.

6. Pravidlo spravodlivosti. Ak je kvalita dolezita a prijatie je kritické a nepravdepodobnym
vysledkom autokratického rozhodnutia, potom skupinovy $tyl je najlepsia vol'ba, pretoze vsetci

ostatni riskuju potencialne neakceptovanie u niektorych ¢lenov.

" PFEIFFER, William. 1998. Theories and Models: Management. In The Pfeiffer Library. Volume 26, 2nd
Edition. 1998. Dostupné na internete: < http://home.snu.edu/~jsmith/library/body/v26.pdf >
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7. Pravidlo priority prijatia. Ak je prijatie kritické, a mdzeme verit’ tomu, Ze ¢lenovia skupiny
budu plnit’ organizacné ciele, skupinovy $tyl rozhodovania poskytuje najvacsi potencial pre
rovnaku ucast’ v rozhodnuti a maximalizuje pravdepodobnost’ Uplného prijatia zo strany
vSetkych skupin bez riskovania kvality. VSetky ostatné rozhodovacie $tyly riskuju nedostatok

uplného prijatia.

1.2 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces je vo svojej podstate myslienkovy proces. M6zeme Si ho predstavit’
ako ,,subor cinnosti spojenych s vypracovanim a volbou jedného znenulovej mnoZziny

variantov rie$enia daného rozhodovacieho problému.®

Na rozhodovacom procese sa ¢oraz viac podiel'aji nielen manazéri, ale aj podriadeni, pravnici,

psycholdgovia, ¢i ekondémovia.

Organizacie vyuzivaju poradcov pre podporu rozhodovania alebo implementuju systémy na
podporu rozhodovania s ciel'om podporit’ rozhodovanie v organizacii. To je za predpokladu, Ze

je pochopeny spdsob, akym sa v organizacii uskutoéiiuje rozhodovaci proces.’

»Podstatou rozhodovacieho procesu je prijatie spravneho, od vyty¢eného ciel'a odvodeného,

riadiaceho rozhodnutia“.1°

Pre rozhodovaci proces su charakteristické nasledovné znaky:
e Existuje moznost’ vyberu
e Vyber rieSenia je vedomy
e Vyber riesenia je cielavedomy
e Uskutoc¢iiuje sa podl'a urcitych kritérii

e Kon¢i sa konanim

8 SZABO, Luboslav a kol. 2013. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2013. s. 9.
ISBN 978-225-3677-6

® TURPIN, Marita — MARAIS, Mario. 2004. In Decision making Theory and Practice. Dostupné na internete:
<https://www.researchgate.net/publication/272777021_Decision-making_Theory_and_practice >. ISSN 0529-
191-X

10 JANKELOVA, Nadezda a kol. 2014. Podnikatel'ské rozhodovanie. Priklady. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2014. s. 5. ISBN 978-225-3890-9
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Rozhodovaci proces mézeme delit’ na dve hlavné Casti:
e Priprava a prijatie rozhodnutia

e Realizacia rozhodnutia

Victor H. Vroom (1973) vnima vSetkych manazérov ako rozhodovatel'ov. Manazérska tloha sa
zameriava na socialny proces ur¢ovania - skor ako maju byt problémy vyrieSené ako samotné
hl'adanie rieSenia.
Otazky, aké rozhodovacie procesy by mali manazéri pouzivat’, aké procesy manazéri pouzivaju,
¢o beru do uvahy pri rozhodovani a kol'ko rozhodovacich pravomoci by sa malo zdiel'at’
s podriadenymi, motivovalo Vrooma hl'adat’ odpovede a formulovat’ model manazérskeho
rozhodovania.
Vroom veri, ze u¢innost’ manazérskych rozhodnuti je ovplyvnena tromi Situaénymi faktormi:

- pozadovana kvalita vysledku,

- prijatie alebo zavidzok pozadovany od ¢lenov skupiny na Géinnti implementaciu,

- Cas ur¢eny na dosiahnutie rozhodnutia.

1.2.1 Prvky rozhodovacieho procesu

Rozhodovaci proces pozostava z nasledujucich prvkov rozhodovania:

Ciel’ rozhodovania

Ciel’ rozhodovania predstavuje Zelany stav organizacie alebo systému v buducnosti. Podnik si
na zaciatku procesu stanovi jeden, ¢i viacero cielov. RieSenim problému, o ktorom ideme
rozhodovat’ chceme dosiahnut’ stanovené ciele. Stanovené ciele by mali byt meratelné,
realizovatel'né a ¢asovo ohranicené.

Podnik si moze stanovit’ ciele ako napr. znizenie nakladov, zvySenie zisku, zvySenie objemu

predaja, ¢i podielu na trhu, zvysenie kvality a pod.
Kritéria rozhodovania

Rozhodujeme sa na zaklade urcitych vopred stanovenych kritérii, t.j. poziadaviek, ktoré by mali

byt splnené na to, aby sme sa vedeli rozhodnut’ pre jeden z variantov rieSenia.
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Problém rozhodovania

Problém rozhodovania mézeme zadefinovat' ako ,,urCity rozdiel medzi skutoénym stavom
daného systému a jeho cielovym stavom*!!

Problém vznika vtedy, ak nastane porucha, pocitujeme nedostatok, vSimneme si odchylku
medzi Zelanym a redlnym stavom. V tom pripade si musime zadefinovat’ problém, o ktorom

budeme rozhodovat. Na efektivne rozhodnutia st potrebné relevantné kritéria, ktoré sa tykaju

daného rozhodovacieho problému.

Subjekt rozhodovania

Subjekt rozhodovania predstavuje osobu alebo skupinu I'udi, ktori disponuju potrebnou
rozhodovacou pravomocou. Touto osobou moéze byt napriklad marketingovy manazér,
predstavenstvo, ainé osoby, ktoré maji pravo a zodpovednost rozhodovat. Subjekt
rozhodovania je riadiacim prvkom dynamickej struktry. Rozhodovaci proces nie je procesom,

pokial’ neexistuje subjekt rozhodovania.

Objekt rozhodovania

Objekt rozhodovania predstavuje problém, o ktorom sa ide dany subjekt rozhodovat. Moze
vSak byt chapany aj ako ,nenulova mnozina jednotlivych variantov rieSenia dané¢ho
rozhodovacieho problému*.1?

Subjekt rozhodovania by mal ¢o najlepsie poznat’ objekt rozhodovania. Prave to je predpoklad

pozitivneho ovplyviiovania rozhodnuti a Ziaduceho vyvoja objektu v budicnosti.

Varianty rozhodovania
Varianty rozhodovania predstavuji moznosti rieSenia daného problému na dosiahnutie

stanoveného ciel’a.

Dosledky
Désledky st kone¢né vystupy realizacie variantov pri rieSeni rozhodovacieho problému.
Subjekt rozhodovania musi zvazit predpokladané ucinky pri rozhodnuti sa pre kazdy

Z variantov rieSenia.

11 37 ABO, Luboslav a kol. 2013. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2013. s.
12-13. ISBN 978-225-3677-6

12,37 ABO, Luboslav a kol. 2013. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2013. s.
13. ISBN 978-225-3677-6
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Stavy okolia

Stavy okolia mozno opisat ako faktory, ktoré ovplyviiuju rozhodovaci proces a dosledky
rozhodnuti. Faktory rozhodovania mézu byt vonkajSie alebo vnutorné. Kazdy subjekt
rozhodovania je iny, ma iné osobnostné Crty a vlastnosti. Preto rozhodnutia moézu byt

ovplyvnené rozhodovatel'om.

Metédy rozhodovania
Pod pojmom metody rozhodovania si moézeme predstavit’ sposoby, akymi dosiahneme spravne
rozhodnutie.

,,Vo vieobecnosti predstavuju systematicky postup pri spracovani informacii na rozhodnutie.**3

Faza rozhodovacieho procesu

Féza je ¢iastkova ¢innost’, jednotlivy krok z celého procesu. Tieto kroky nasleduju po sebe
v logickom slede a vytvaraja tak Struktiru rozhodovacieho procesu.

Dobri rozhodovatelia nerobia vela rozhodnuti. Robia rozhodnutia, ktoré robia rozdiel.
A vedia, kedy je rozhodnutie potrebné. Dobri rozhodovatelia vedia, Ze najddlezitejSia a
najtazSia Cast’ rozhodovania nie je urobit’ to rozhodnutie. To je Casto vel'mi jednoduché.
Najt'azSou a najdolezitejSou Castou je zabezpecit', aby rozhodnutie bolo o spravnom probléme.

Len mélo veci mdze sposobit tolko $kod ako spravne rozhodnutia 0 zIych problémoch.**

Dobri rozhodovatelia vedia, ako problém vymedzit’. Pytajii sa: "Co musi urobit’ rozhodnutie,
aby bolo vhodné k tomuto problému?" Ti vedia, Ze vV kone¢nom dosledku budu musiet’ urobit’

kompromisy. A poznaju rozdiel medzi spravnym a nespravnym kompromisom.

Predovsetkym vedia, Ze rozhodovanie ma svoj vlastny proces a vlastné jasne definované prvky
a kroky. Kazdé rozhodnutie je riskantné, ide o zaviazok sucasnych zdrojov do neistej a neznamej

buducnosti.

BKITA, Jaroslav a kol. 2015. Modelovanie rozhodovacich procesov v marketingu. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2015. s. 54. ISBN 978-80-225-159-6

14 MUHAREMOVIC, Adnan. 2015. The Elements of Effective Decision Making by Peter F. Drucker. 2015.
Dostupné na internete: <https://www.linkedin.com/pulse/elements-effective-decision-making-peter-f-drucker-
muharemovic-mba/>
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Podrl'a Druckera, minimalizujeme riziko tym, Ze budete dodrziavat’ sedem prvkov efektivneho

rozhodovania, ktoré su:
e Urcite, ¢i je rozhodnutie nevyhnutné

Zbyto¢né rozhodnutia su nielen strata ¢asu a zdrojov, ale tieZ hrozi, ze vSetky rozhodnutia buda
neucinné. Ked rozhodovatelia nedokdzu rozliSit medzi potrebnymi a nepotrebnymi
rozhodnutiami, ich organizacia moéze byt pretazena astat’ sa cynickou vo vsetkych

rozhodnutiach.
e Klasifikujte problém

Na vSeobecné problémy je mozné odpovedat’ Standardnymi pravidlami a postupmi. Akonahle
sa vytvori spravny princip, vSetky prejavy tej istej generickej udalosti sa daju zvladnut’ pouZzitim
Standardného principu. Skuto¢ne jedinecné udalosti su pomerne zriedkavé. Niekto iny uz
vyriesil prakticky kazdy problém, ktorému organizécia celi. Preto by mal efektivny rozhodovaci
organ starostlivo preskiimat’ problém, aby zistil, ¢i je genericky alebo skuto¢ne jedinec¢ny.

Pouzitie Standardného pravidla alebo principu méze vyriesit’ va¢Sinu problémov.
e Definujte problém

Dal§im kI'a¢ovym prvkom je vymedzenie problému. To mdze byt najdolezitej§im prvkom pri
prijimani efektivnych rozhodnuti, ktorému manazéri venuju najmensiu pozornost’. Poktsaju sa
vyliecit’ skor symptomy ako ochorenie. Clovek moze takmer povazovat za samozrejmost’, Ze
problém nie je skutocne taky, ako vyzera. Nespravna odpoved’ na spravny problém moéze byt
spravidla opravena. Viete to hned’ ako udalosti nenapiiaji vase o¢akavania. Potom viete, Ze to
nebola spravna odpoved. Na problém je potrebné sa pozriet zo vSetkych uhlov, aby sa

zabezpecilo, Ze sa riesi ten spravny.
e Rozhodnite sa, ¢o je spravne

Kazdy ucinny rozhodovaci organ je iny, ale kazdy z nich méze urobit’ mozny kompromis, a tie

st v kone¢nom ddsledku potrebné.

Ako teda zistit, ¢i je kompromis spravny? Vrat'te sa k definicii problému a zapiste Specifikacie
pre efektivne rozhodnutie. Opytajte sa: "Co musi rozhodnutie urobit’, aby uspokojilo definiciu
problém?" Premyslajte cez vSetky kompromisy, aby ste vedeli, o modZete prijat’ spravny

kompromis a to, ¢o musite bojovat ako nespravny kompromis. Ale, neozndmte I'ud’om
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kompromisy vcas. Povedzte im len to, ¢o spravne rozhodnutie je. To je pravidlo pre vSetky

rokovania.
e Ziskajte ostatnych, aby prijali rozhodnutie

Pokial’ organizacia neprijala rozhodnutie, resp. nie je s nim stotoznend, zostane neucinna,
zostane len dobrym zamerom. A na to, aby bolo rozhodnutie efektivne, musi byt’ prijaté od

zaciatku rozhodovacieho procesu.

e Vybudujte akciu

Rozhodnutie je zavdzok konat’. Kym sa nestane spravna vec, nedoslo k zZiadnemu rozhodnutiu.
A jedna vec sa dd povazovat’ za samozrejmost’ - 'udia, ktori musia podniknut’ tato ¢innost’, st

len zriedka l'udia, ktori sa rozhodli.

e Otestujte rozhodnutie oproti skutoénym vysledkom

Vysledky doélezitého rozhodnutia su zvyc¢ajne v budicnosti a Casto aj v buducnosti niekol'ko
rokov. Z tohto dévodu musi byt monitorovanie a podavanie sprav zahrnuté do rozhodnutia o

nepretrzitom testovani ocakavani voci skutoénym udalostiam.

Na tento ucel efektivni rozhodovatelia vytvaraju podrobnll organizovani spatni vézbu Vo
svojich rozhodnutiach vratane sprav, grafov, ¢isel a studii. Prili§ vel'a rozhodnuti v8ak napriek
vSetkej spdtnej vizbe zlyha. Je to preto, Ze aj najlepSie organizovand formélna spétna vizba je
len abstrakciou, zatial’ ¢o moze poskytnut’ niektoré uzitocné informacie, neméze predstavovat’
uplny obraz aktudlnych udalosti. Neschopnost’ pozriet sa na skutocné vysledky je hlavnym
dovodom pre pretrvavanie v situacii dlho potom, ¢o prestane byt primerana alebo dokonca
raciondlna. Je to preto, ze bez skutocnej znalosti vysledkov z prvej ruky bude rozhodovaci organ

stale viac rozvrateny od reality.
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1.2.2 Fazy rozhodovania

V nasledujtcej cCasti si charakterizujeme jednotlivé fazy Struktiry rozhodovacieho

procesu. Strukturu procesu tvoria nasledovné ¢iastkové Cinnosti:

1. Formulovanie problému a urcenie ciela <—

2. Analyza faktorov rozhodovania, uréeniec <— Pripravné procesy

kritérii a pravidiel rozhodovania

3. Hladanie a tvorba variantov <

4. Progn6zovanie dosledkov vol'by <

, . Procesy vlastného rozhodovania
navrhovanych variantov

%
5. Vyhodnotenie variantov

6. Prijatie rozhodnutia <

7. Kone¢na formuléacia rozhodnutia E Nasledné procesy

Formulovanie problému a urcenie ciel’a

Vychodiskovou fazou rozhodovacieho procesu je formulovanie problému a urcenie cielov,
ktora patri k tzv. pripravnym procesom. V tejto pripravnej faze musime analyzovat’ stav, resp.
odchylku medzi aktudlnym a poZadovanym stavom, a analyzovat’, pre€o problém nastal. Je

potrebné urcit’ si ciel’, ktory musi byt’ jasne formulovany. Treba tiez zvazit’ moznosti podniku.

Analyza faktorov rozhodovania, urcenie kritérii a pravidiel rozhodovania

Pomocou analyzy posudzujeme vSetky prvky rozhodovania, jeho pozitivne aj negativne
stranky. Na to, aby subjekt vedel dokladne analyzovat, potrebuje mat’ k dispozicii ¢o najviac

presnych a aktudlnych informacii. Tieto ziskava z internych alebo externych zdrojov.

Medzi interné informacie patria informdacie o finanénych zdrojoch — potrebach podniku,
vyrobnych kapacitach — moznostiach na rieSenie problému, pocet a kvalifikécia pracovnikov,

a pod.

V tejto faze procesu je potrebné zamysliet' sa nad pravidlami a kritériami rozhodovania,

prostrednictvom ktorych zvolime ti spravnu variantu rieSenia a dosiahneme stanoveny ciel’.
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Podiel kritérii na plneni ciela musi byt meratelny. Pravidla predstavuju urcenie postupu

rieSenia daného problému.

HPadanie a tvorba variantov

Pri hl'adani variant je potrebné do detailov poznat’ rozhodovaci problém. Je dobré postupovat’
systematicky, aby sme nevynechali zasadné a dolezité varianty. Pocet variantov zavisi od
zlozitosti formulovaného problému, od toho, aké mnozstvo akvalitu informécii méame
k dispozicii, ale aj od urovne riadenia. Na hl'adanie variantov rieSenia sa pouziva mnoZzstvo

metdd, ktorymi sa eSte budeme zaoberat’.

Prognézovanie dosledkov vol’by navrhovanych variantov

Vo Stvrtej faze rozhodovania musime zvazit' vSetky konzekvencie rozhodnutia pri vybere
kazdého z variantov. Dochadza teda k ,,prognézovaniu désledkov vol'by jednotlivych variantov
rieSenia rozhodovacieho problému*!® a k odhadovaniu o¢akavaného stavu pri realizacii daného

variantu.

Vyhodnotenie variantov

Vyhodnocovanie variantov je najzlozitejsia ¢ast’ rozhodovacieho procesu. Pri vyhodnocovani
jednotlivych variantov treba prihliadat’ na mozné vysledky, ktoré sme si v predchadzajicej faze
prognoézovali. Je to proces zorad’ovania variantov podl'a spdsobu, akym sa najviac priblizuju

k stanovenému ciel’u.

Vyhodnocovanie variantov je do istej miery subjektivne, pretoze je ovplyvnené vlastnostami
subjektu rozhodovania, ako napr. schopnost’ logicky uvazovat’, jeho povahové ¢rty, kvalifikacia

a mnozstvo poznatkov o danej problematike, ochota riskovat, a podobne.

Prijatie rozhodnutia

Po dokladnej analyze a vyhodnoteni variantov na zaklade vopred uréenych kritérii nasleduje

vyber toho najlepSieho, ktory sa bude realizovat’.

15 MAJTAN, Miroslav a kol. 2016. Manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo SPRINT2, 2016. s. 105. ISBN 978-
80-89710-27-0
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Konecna formulacia rozhodnutia

V poslednej faze rozhodovacieho procesu nasleduje schvalenie rozhodnutia a nasledne jeho
presné formulacia. K formulécii rozhodnutia patri aj definovanie prostriedkov a sposobov jeho

realizacie, Casova postupnost’, a vV neposlednom rade formy kontroly plnenia.

V literatire sa mozZeme stretnt’ s réznou definiciou jednotlivych faz rozhodovacieho procesu.

Dal3iu z nich zobrazuje nasledujuci graf:

Identifikacia problému

l

Stanovenie atternativaych
postupov

1

Hodnotenie alternativnych

rieseni
Vyber alternativy
Podmienky Podmienky Podmienky
urcitosti rizika neuréitosti

]

Implementacia rozhodnutia

1

Kontrola a vyhodnotenie
rozhodnutia

Graf 2 Fazy rozhodovacicho procesu
Zdroj: VELICHOVA, Ludmila. 2014. Rozhodovacie procesy V cvicnej firme. Bratislava : Vydavatel'stvo
EKONOM, 2014. ISBN 978-80-225-3836-7
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Pouzitie logickych krokov pri rieSeni problémov rychlo zlepSuje kvalitu a efektivitu

akejkol'vek skupinovej diskusie.

Hoci skuto¢né kroky mozno opisat’ roznymi spdsobmi, va¢Sina vzorcov je zalozena na tradi¢nej

vedeckej metdde, ktora zahfia nasledovné etapy®:

m Definovanie problému
m Zhromazd'ovanie tidajov o probléme
m Vytvorenie hypotézy o pri¢ine problému alebo ako méze byt problém vyrieSeny

m Testovanie hypotézy pomocou experimentu.

Sucast'ou flexibilného planu, ktory vyuziva logické kroky pri rieSeni problémov, je priprava.

1.3 Klasifikacia rozhodovacich procesov

Rozhodovacie procesy mozno zaradit’ medzi nasledovné typy podla urcitych kritérii,

ktoré si charakterizujeme.’

e 7z hladiska informovanosti subjektu rozhodovania:

Rozhodovanie v podmienkach istoty povazujeme za deterministické rozhodovanie, ktoré sa
kond pri plnej informovanosti subjektu. Predpokladéd sa racionalnost’ spravania, pri ktorom
rozhodovatel’ pozna vsetky, alebo takmer vsetky skuto¢nosti. Rozhodovatel' teda pozna

alternativy rozhodovania, aj ich dosledky.

Podl'a Robbinsa je idedlna situécia pre rozhodovanie je ta v istote, situdcia, kde manazér moze

robit’ presné rozhodnutia, pretoZe vysledok kazdej alternativy je zndmy8,

16 PFEIFFER, William. 1998. Theories and Models: Management. In The Pfeiffer Library. Volume 26, 2nd
Edition. 1998. Dostupné na internete: < http://home.snu.edu/~jsmith/library/body/v26.pdf >

17,87 ABO, Luboslav a kol. 2013. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2013. s.
40-48. ISBN 978-225-3677-6

18 ROBBINS, Stephen - COULTER, Mary. 2016. Management. Velka Britania: Pearson Education Limited. 13.
vydanie. 2016. s. 83. ISBN 978-0-13-391029-2
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Rozhodovanie v podmienkach rizika (neistoty) nastava, ked’ subjekt rozhodovania pozna
alternativy aj dosledky rozhodovania pri urc¢itych stavoch okolia, nevie vSak, ktora situacia
nastane. Pozndme ale pravdepodobnost’ vyskytu moznych stavov okolia.

Je to situacia, v ktorej je osoba s rozhodovacou pravomocou schopnd odhadnut

pravdepodobnost’ urcitych vysledkov.

Pri rozhodovani v podmienkach neurcitosti pozname alternativy rozhodovania, aj ich dosledky,
no nevieme predpovedat’ moznost’ vyskytu jednotlivych stavov okolia.
Je to situécia, v ktorej rozhodovaci orgdn nema k dispozicii Ziadne istoty ani primerané odhady

pravdepodobnosti®®,

e 7 hladiska poctu subjektov rozhodovania

Individualne rozhodovanie je vhodné pri potrebe rychleho rozhodnutia, zvacsa nie je zlozité ani
narocné, aj ked’ rozhodovatel’ sa bude rozhodovat’ subjektivne, co je v niektorych situdciach

nebezpecné. Vyber variantu rieSenia pri individudlnom rozhodovani je vysledkom jednotlivca.

Kolektivne rozhodovanie sa vyuziva pri zavaznejSich otazkach. Na rieSeni rozhodovacieho

problému sa podiela skupina rozhodovatel'ov.

e 7z hladiska trovne riadenia a dlzky ¢asového horizontu

Strategickeé rozhodovanie je rozhodovanie jedine¢né a tyka sa buduceho vyvoja podniku. Su to

najdolezitejSie a najzavaznejsie rozhodnutia podniku s dlhodobym ¢asovym intervalom.

Taktické rozhodovanie sluzi na dosahovanie dlhodobej stratégie podniku. Zameriavaju sa na
pouzitie prostriedkov, ktoré Co najefektivnejSie zarucia prave dosiahnutie urcenej stratégie
a stanovenych cielov podniku. Taktické rozhodnutia maji kratkodoby charakter a su
opakované.

Operativne rozhodovanie je kazdodenné rozhodovanie rozhodovatela/manazéra, ktoré ma

kratkodoby charakter a orientuje sa na plnenie taktickych rozhodnuti organizacie.

19 ROBBINS, Stephen - COULTER, Mary. 2016. Management. Velka Britania: Pearson Education Limited. 13.
vydanie. 2016. s.84. ISBN 978-0-13-391029-2
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e Z hl'adiska postupu rozhodovania a moznosti uplatnenia vypoctovej techniky

Programované rozhodnutie nastava, ak je vopred ureny postup krokov rieSenia problému,
ktory vacsinou ako jediny vedie k spravnemu rozhodnutiu. Je pouzite'né pri rutinnych, ¢asto

sa opakujucich sa rozhodnutiach.

Pod neprogramovanym rozhodnutim si mdzeme predstavit’ rieSenie jedine¢ného, nového

problému, ktory sa neopakuje.

Rozhodnutia mozno klasifikovat’ podl'a mnohych d’alSich hl'adisk, ako napriklad:

e 7z hladiska poctu ciel'ov a kritérii rozhodovania:
jednokriteridlne rozhodovanie,

multikriterialne rozhodovanie.

e 7z hl'adiska zlozitosti a moznosti algoritmizacie rozhodovania:
dobre §trukturované rozhodovacie problémy,

zle Struktirované rozhodovacie problémy.

e Z hladiska moznosti formalizécie rozhodovacich procesov
Empiricko-intuitivne rozhodovanie

Exaktné rozhodovanie
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1.4 Metody rozhodovania

,Metody rozhodovania predstavuji suhrn pravidiel a postupov, ktorych reSpektovanim
modze subjekt rozhodovania dospiet’ k volbe (vyberu) najlepSiecho variantu rieSenia daného

rozhodovacieho problému*.%°

Metody rozhodovania mézeme rozdelit’ do nasledovnych skupin:

e empirické
e exaktné

e heuristické

Empirické metody rozdel'ujeme na:

Empiricko-intuitivne metody su zaloZené na principe pokus - omyl, na intuicii a skisenostiach
subjektu rozhodovania. Tato metéda je vel'mi subjektivna, pretoze zavisi od kvalifikacie
a osobnostnych predpokladov. Nevyhodou tejto metody je zdihavost a nékladnost, napriek

tomu je najcastejSie vyuzivanou metddou.

Empiricko-analytické metody st kombinaciou intuicie a sktisenosti s analyzou a hodnotenim
ziskanych informacii a faktov o danom probléme. Rozhodovatel’ vyuZziva informacie ziskané
zo Statistiky, uCtovnictva a podobnych podnikovych zdrojov. To, ako rozhodovatel' vyuzije

dostupné informécie, zavisi od jeho subjektivneho pristupu.

Podstatou expertnych metod su kvalifikované vyjadrenia a nazory expertov, ktori ziskavaju
udaje na zaklade presne vymedzenych pravidiel a postupov. Tieto metédy mozno vyuzivat
hlavne pri prognézovani buduceho vyvoja, napr. pri predvidani vyvoja vyrobnych faktorov,

rozvoja réznych smerov vedy a techniky a inych oblasti.

20 57 ABO, Luboslav a kol. 2013. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2013. s.
133. ISBN 978-225-3677-6
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Brainstorming

V roku 1938 Alex F. Osborn, reklamny manazér, vytvoril proces ,,organizovaného vytvarania
myslienok® v spolo¢nosti, na ¢ele ktorej stal. Prvi ucastnici hovorili o svojich pokusoch ako o

,brainstormingovych sedeniach“ v tom zmysle, Ze pouzivali mozog na riesenie problému.?

Termin brainstorming sa stal akceptovanym spdsobom odkazovania na skupinové pokusy
riesit’ Specifické problémy alebo rozvijat nové myslienky spontinnymi, neobmedzenymi

prispevkami ¢lenov.

Technika skupinového brainstormingu je teda popularna metdéda na generovanie napadov

(Sutton & Hargadon, 1996), v ktorej skupiny dodrZiavajii Osbornove pravidla (1957).22

Tieto pravidld poucuju c¢lenov skupiny, aby stavali na predchddzajucich myslienkach,
nekritizovali Ziadne napady, vytvorili velky pocet ndpadov a nevahali prispiet’ divokymi

napadmi.

Brainstorming mdze byt pouzity na generovanie moznych rieSeni pre jednoduché problémy,
ale je nerealne ocakavat, Ze vyriesi va¢sinu problémov alebo planovacie tlohy. Tato technika
je cenna ako sucast’ vdcSieho usilia, ktoré zahfia individualnu generovanie informacii a

napadoV a nasledné zhromazd'ovanie, hodnotenie a vyber.

Brainstorming mé6Ze byt’ pouZity na generovanie Casti planu, procesu, rieSenia alebo pristupu a

vytvorit’ kontrolné zoznamy.
Pravidla brainstormingu
Nasledujtce kritéria st nevyhnutné pre fazu brainstormingu generovania myslienok sedenie

(Adams, 1979):

1. Neexistuje ziadna kritika, hodnotenie, usudok alebo obhajoba myslienok pocas

brainstormingového sedenia.

2L PFEIFFER, William. 1998. Theories and Models: Management. In The Pfeiffer Library. Volume 26, 2nd
Edition. 1998. Dostupné na internete: < http://home.snu.edu/~jsmith/library/body/v26.pdf >

22 pPUTMAN, Vicky - PAULUS, Paul. 2009. In Brainstorming, Brainstorming Rules and Decision Making.2009.
Dostupné na internete:

<https://www.researchgate.net/publication/264228121 Brainstorming_Brainstorming_Rules_and_Decision_Ma
king>
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Ucelom brainstormingu je vytvorit ¢o najviac napadov stvisiacich s danou témou v
stanovenom ¢ase. Hodnotenie, posudenie, a vyber ndpadov su ucelom naslednych stretnuti.
2. Podporuju sa nekonvencné a invencné myslienky.

Od ¢lenov skupiny sa ziada, aby vyjadrovali akékol'vek riesenia, ktoré im napadnu, bez ohl'adu
na to, ako nevhodne a neprakticky zneju. Neexistuje ziadny limit na ,,divoké® alebo

,»d'alekosiahle* napady. Kazda myslienka ma byt’ vyjadrena.
3. Mnozstvo je viac ako kvalita.

Clenovia skupiny st povzbudzovani k tomu, aby prispievali tol’kymi napadmi, kol’ko je mozné.

(@3

im vacsi je pocet napadov, tym je pravdepodobnejsie, ze bude budi niektoré z nich uzitocné.
4. Podporuje sa budovanie na myslienkach.

Kombin4cia, priddvanie a ,,naberanie* myslienky st si€astou tvorivého procesu. Clenovia

mozu navrhnut’ vylepsenia, varidcie alebo kombindcie predchadzajucich myslienok.

Metoda synectics

Synektika sa vzt'ahuje na $tidium l'udskych tvorivych procesov, najméa na sposoby kreativnych
procesov, ktoré pouZzivaji rzne skupiny na rieSenie problémov. Slovo ,,Synektika* je odvodena
z gréctiny a znamena ,,spojit’ sa navzajom rozne a nesuvisiace Casti. Ako disciplina, synektika
sa vyvinula z vyskumu l'udskej tvorivosti, ktor zacalo v roku 1944. Predbezné vysledky

naznacuju, Ze zakladné psychologické procesy fungovat’ pocas tvorivej ¢innosti a to:

m Kreativna aktivita méze byt zvySend, ak su zdkladné psychologické procesy opisané a

pochopeng;
m Emodcie a iracionalita su doleZitejSie ako rozum a racionalita pocas tvorivej ¢innosti; a

m Identifikéciu problému a schopnost’ rieSenia problémov mozno zvysit,, ak kreativne procesy

st pochopené a pracuju s nimi.

Princip tejto metody je podobny branstormingu, s tym rozdielom, Ze pri brainstormingu su

¢lenovia skupiny podporovani generovat ¢o najviac potencialnych rieSeni, bez ohl'adu na to,
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aké poburujuce su nepraktické, alebo Sialené, zatial’ Co synectics umoznuje kritiku, ale takym

sposobom, kde sa ¢lenovia necitia urazeni alebo brzdeni.

Proces synektiky ma dve jedineéné charakteristiky. Po prvé, myslienky sa neprodukuji
neobmedzene, ako je to v brainstormingu. Skor participanti vytvoria len niekol'’ko napadov s
konkrétnym cielom stretnutia. Po druhé, kritika je stéastou procesu. synekticky proces je

navrhnuty tak, aby kritika bola kons$truktivna a ¢o najjemnejsia.

Delfska metoda

Delfska metdda je expertna prognosticka metdda skupinového rozhodovania, to znamena, Ze sa
jej zacastiiuju experti, ktori skimaji mozné problémy budtceho vyvoja, predvidaju dosledky

Inovacii.

Realizuje sa pomocou dotaznikov, kde experti ziskavaji informacie a zaroven kladu otazky,

a tak ich neustale dopiiiaju nové informacie a predpovedaju riesenie daného problému.

Je to metdda zalozena na opakovanom dopytovani, ktoré méze trvat’ vel'mi dlhy ¢as, az dokym

nedojde k pribliznej zhode. Metdda je narocna asovo aj ndkladovo.

Aby boli vysledky ¢o neobjektivnejsie, zabezpecuje sa anonymita expertov.

Exaktné metody

Exaktné metody vychadzaji z matematickych a Statistickych poznatkov. Na rozdiel od
empirického rozhodovania, exaktné rozhodovanie je ,,formalizacia rozhodovacieho procesu

v podobe modelu skimaného systému s kvantitativnym vyjadrenim vztahov jeho prvkov*.?3

Tieto metddy sa vyuzivaji najma pri opakujtcich sa situdciach.

V praxi sa vyuziva linedrne programovanie, teoria hier, metdda siet'ovej analyzy a d’alSie.
b b

2 SEDLAK, Mikulas - LISKOVA, Caroline. 2015. Manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo Wolters Kluwer,
2015.s.117. ISBN 978-80-8168-296-4
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Heuristické metody
Heuristiky tizko suvisi s psycholdgiou, ale vyuziva poznatky z r6znych vednych disciplin.

,,JHeuristika a heuristicka ¢innost' znamenaju S$tadium, hladanie a objavovanie postupov,
stratégii a metod na rieSenie novych a nezndmych problémovych situdcii*?*
Mozno povedat, Ze st to metddy a sposoby rieSenia problémov, ktoré skracuju a zjednoduSuja

tradicné spdsoby riesenia.

1.5 Podpora rozhodovania

V dnesnej modernej dobe sa na podporu rozhodovania ¢oraz viac vyuziva vypoctova

technika a nové nastroje analyzy dat.

Takymto nastrojom je Business Analytics®, ktory za posledné desat’roéie trvale rastie na ukor
Business Intelligence, ktorého vyskyt naopak pomaly slabne. Oblast’ Business Analytics zatial

nie je dennou rutinou beZného manazéra.

Podstatou Business Intelligence je vytvorenie ponuky dat a idajov s ciel'om reflektovania stavu
alebo podpory rozhodovania - hl'adanie odpovedi na otazky ¢o? a ako?, nie na otazku preco?.
Konecny ucel Business Intelligence je dokonalejsi reporting a prezentacia zozbieranych udajov

pomocou grafov a datagramov prehl'adnym a uZivatel'sky prijemnym sposobom.

Podstatou Business Analytics je zhodnotenie prepojeni a trendov s cielom identifikovania
prilezitosti pre rast v buducnosti. Vytvara bazu pre odhadovanie buducich trendov pomocou
analyzy vplyvov ci az automatickym hladanim vzorcov v Udajoch a ich predpovedania
pomocou seba uciacich sa systémov. Vyvoj v Business Analytics sa posuva od deskriptivnej
cez prediktivnu k preskriptivnej analyze s kone¢nym cielom — odkryt' vztahy v tdajoch,

predpovedat’ ich vyvoj a takto pomoct’ firme k rozvoju a rastu.

24 SEDLAK, Mikulas - LISKOVA, Caroline. 2015. Manazment. Bratislava: Vydavatel'stvo Wolters Kluwer,
2015.s. 118. ISBN 978-80-8168-296-4

% BALAZ, Michal — HYBL, Jakub. Business Intelligence a podpora rozhodovania. Dostupné na internete:
<https://www.mim.sk/index.php/aktuality/item/34-business-intelligence-a-podpora-rozhodovania>
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Deskriptivna analyza Prediktivna analyza Preskriptivna analyza

99

“Ako to funguje?” “Kam to smeruje?” “Co by sme mali urobit

Logikou vyvoja analyz k autonémnosti analytickych cCinnosti (predikcia, preskripcia) je
obrovsky narast objemu udajov, ktoré davaju lepsi predpoklad predikovania vyvoja udalosti,
¢im sa zvySuje miera spol'ahlivosti a ochota pouzivatel'ov sa o takéto predikcie opierat’.

Dalsim vychodiskom je rastici vykon vypoétovej techniky, ktora je schopna zvladat’ ¢oraz

narocnejsie spracovanie vel’kého mnozstva tdajov.

1.6 Racionalita v rozhodovani

Predpoklada sa, ze manazéri su pri rozhodovani racionalni a rozhodni. V skuto¢nosti to
ale nie je také jednoduché. Rozhodnutia v podniku su Casto nejednoznacné, v zavislosti od
zloZitosti problému. Mnohi sa stretdvaji s obmedzeniami pri rozhodovani.

Psychologické aspekty zohrdvaju ddlezitu rolu pri rozhodovani manazérov. No nebolo tomu
vzdy tak. Az niekedy v 70-tych rokoch 20-teho storoCia sa zacali tieto vplyvy prejavovat,
a l'udia zacali na ne upriamovat’ pozornost’.

Jednym z najvicsich obmedzeni pri rozhodovani manazérov je pristup k informaciam. Zd’aleka
vSak nie je jedinym. Tym, Ze kaZzdy manaZér je ind osobnost’ a ma svoje charakteristické
vlastnosti a ¢rty, je vel'mi mala pravdepodobnost’, ze pri rovnakych podmienkach daného
problému budt dvaja manaZzéri postupovat’ rovnako. Pri rozhodovani st ovplyvneni povahou,
sposobom myslenia, predsudkami, stavmi mysle, ochotou riskovat. Do urcitej miery ich

ovplyviiuje aj intuicia a schopnost’ jej nacuvat’.

LCudia maja tendenciu veci Skatulkovat: profesie, oblecenie, predmety, dokonca aj inych l'udi.
Stereotypizacia moze byt’ percepcny blok, pretoze Stitok alebo oznacenie produkuje obmedzené
a limitujuce videnie toho, ¢o je oznacené. Dovod, preco je tak jednoduché robit’ stereotypy je v
tom, Ze je dolezitou sti€astou pamét'ového systému mysle. Ked’ mysel’ prijima nové informécie,
,vyrad’uje“ a zlikviduje to, ¢o povazuje za menej dolezité. Zachované informacie sa klasifikuju
a uchovavaji podla toho, ako dobre sa hodia k uZ existujicim informaciam. TakZe mysel

prirad’uje stitky k novym podnetom tak, aby sa zapadali.
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Aby sa problém vyriesil, musi byt najskor spravne izolovany a identifikovany. Pri

identifikovani problému je 'ahké dat’ sa zviest’ alebo ziskat’ nespravne informacie.

1.6.1 Predpoklady racionality

Racionalita charakterizuje spravanie, ktoré je logické pri sledovani cielov. Ti, ktori
rozhoduju, su racionalni do miery, ktora je limitovana ich vlastnymi schopnostami. VicsSina
Z nas je presvedcena, ze kond a rozhoduje racionélne a teda vykonava ,,konzistentné vybery,

maximalizujuce hodnotu, v rAmci uréitych obmedzeni*?°.

Predpokladom racionality je, ze racionalny tvorca rozhodnuti by bol plne objektivny a logicky.
Problém, ktorému celi, by bol jasny a jednozna¢ény a rozhodovaci organ by mal jasny a
konkrétny ciel a poznal vSetky mozné alternativy a dosledky. A nakoniec, racionalne
rozhodovanie by viedlo k tomu, ze by sa zvolila alternativa, ktora maximalizuje
pravdepodobnost’ dosiahnutia tohto ciela. Tieto predpoklady platia pre kazdé rozhodnutie -
osobn¢ alebo manazérske. Pre manazérske rozhodovanie vSak musime pridat’ jeden dodatocny
predpoklad - rozhodnutia sa prijimaju v najlepSom zaujme organizacie. Tieto predpoklady

racionality nie st vel'mi realistické a manaZéri nie vzdy konaju raciondlne.

1.6.2 Chyby a predsudky pri rozhodovani

Ked’ manazéri prijimaju rozhodnutia, nielenZze pouZzivaji svoj vlastny $tyl, ale mozu
pouzivat’ aj pravidlo ,,podl'a oka“ s cielom zjednodusit’ ich rozhodovanie. Pravidld m6zu byt
uzito¢né, pretoze pomahaju zmyslu pre komplexné, neisté a rozsiahle informéacie.

Napriek tomu, Ze manazéri mézu pouzivat’ odhady podl'a oka, neznamena to, Ze tieto pravidla

st spol'ahlivé. Preco? Pretoze mdzu viest' k chybam pri spracovani a vyhodnocovani informécii.

% JANKELOVA, Nadezda — SZABO, Luboslav. 2012. Vybrané aspekty manazérskeho rozhodovania a ich
uplatiiovanie v podnikoch SR. Bratislava: Vydavatel'stvo Ekonom. 2012. s. 43. ISBN 978-80-225-3393-5
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Nasledujtice st najbeznejsie chyby a predsudky pri rozhodovani manazérov?’:
Chyba prilisnej sebadévery je tendencia k precenovaniu. Ked maju ti, ktori rozhodujt,
tendenciu si mysliet, ze vedia viac ako V skutocnosti vedia, alebo maju nerealne pozitivne

nazory na seba a na svoje vykony, prejavuja prilisnt sebadoveru.

Okamczité uspokojenie opisuje osoby s rozhodovacou pravomocou, ktoré maju zaujem o
okamzit¢ odmeny a vyhnut sa okamzitym nakladom. Pre tychto jednotlivcov, rozhodnutia,

ktoré poskytuju rychle vyplaty su pritazlivejsie ako ti s vyplatami v budicnosti.

Skreslenie zakotvenim opisuje, ako sa rozhodujuci pracovnici fixuji na po¢iatoéné informacie
ako vychodiskovy bod a ked su nastavené, nedokdzu adekvatne upravit nasledujice

informacie. Dalsie informéacie mozu byt’ v rozpore s vychodzim.

Ked' tvorcovia rozhodnuti selektivne organizuji a interpretuji udalosti na zaklade ich
zaujatosti, pouzivaju zaujatost selektivneho vnimania. To ovplyviuje informacie, ktorym

venujui pozornost’, problémy, ktoré identifikuju, a alternativy, ktoré vyvijaju.

Konfirmacné skreslenie je tendencia hl'adat’ a interpretovat’ informécie takym spésobom, ktory
potvrdi nase uz existujuce presvedcenie, aj tie, ktoré st v rozpore s nimi, priCom sa venuje

nepomerne mensia pozornost’ alternativnym moznostiam.

Framing je vtedy, ked’ rozhodovatelia vyberaju a zdoraziuji urité aspekty situacie, pricom
vylu€uji ostatnych. Tym, Ze upriamuje pozornost’ na Specifické aspekty situdcie a ich
zvyraznenie, pricom zaroven zl'ahcuje alebo vynechava iné aspekty, nariSa to, ¢o vidia a

vytvara nespravne referenéné body.

Skreslenie dostupnosti nastava, ked’ rozhodujtci pracovnici maju tendenciu si pamaétat’ udalosti,
ktoré su v ich pamati najcerstvejsie a zivé. Narusuje to ich schopnost’ objektivne mysliet’ a vedie

k skreslenym isudkom a odhadom pravdepodobnosti.

Ked’ ti, ktori rozhoduju, postdia pravdepodobnost’ udalosti na zaklade toho, do akej miery sa

podoba inym udalostiam alebo stiborom udalosti, hovorime o reprezentativnej chybe.

27 ROBBINS, Stephen - COULTER, Mary. 2016. Management. Velka Britania: Pearson Education Limited. 13.
vydanie. 2016. s. 86, 87. ISBN 978-0-13-391029-2
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Chyba ndhodnosti opisuje ¢innosti 0s6b s rozhodovacou pravomocou, ktoré sa snazia vytvorit’
vyznam z nahodnych udalosti. Robia to preto, Ze va¢sina 0séb s rozhodovacou pravomocou ma
problémy s ndhodou, aj ked’ sa ndhodné udalosti stavaju vSetkym, a nie je mozné urobit’ ni¢, o

by ich predpovedalo.

K chybe utopenych ndkladov dochadza vtedy, ked’ ti, ktori rozhodujt, zabudajt, ze sucasné
rozhodnutia nedokazu napravit’ minulost. Nespravne sa fixuju na minulé vydavky pri vybere
rozhodnuti nez na budiace dosledky. Namiesto toho, aby ich ignorovali, nemézu na ne

zabudnut’.

Skreslenie sliziace sebe je tendencia vidiet’ a hodnotit’ sim seba a svoje spravanie v pozitivnom
svetle. V tomto pripade st rozhodovatelia ochotni privlastnit’ si tispechy a za zlyhanie vinit’

vonkajsie faktory.

Problém spdtnému pohladu do minulosti je tendencia tvorcov rozhodnuti falo$ne verit', ze by

presne predpovedali vysledok udalosti, ked” bude tento vysledok skuto¢ne znamy.

Spatny pohfad do minulosti

Konfirmacné
skreslenie

Graf 3 Bezné chyby pri rozhodovani
Zdroj: vlastné spracovanie
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1.6.3 Intuicia

Kazdy manazér, subjekt rozhodovania je iny a kazdy sa rozhoduje inak. MozZe sa
rozhodovat’ intuitivne, aj analyticky.
Intuiciu chapeme ako vnutorny pocit, ¢i predtuchu, ktory pride rychlo a Sme si nim takmer isti.

Scasti vychadza z podvedomia.

Subjekt sa rozhoduje na zaklade skusenosti, pocitov a nahromadeného tsudku. Vyskumnici,

ktori $tuduju intuitivne rozhodovanie manazérov, identifikovali r6zne aspekty intuicie.
Intuitivne rozhodovanie moze doplnat’ racionalne a ohranicené racionalne rozhodovanie.

Jednym z aspektov je fakt, Ze manaZér, ktory mal skusenosti s podobnym typom problému
alebo situaciou, dokaze Casto konat’ rychlo s obmedzenymi informaciami, vd’aka sktisenosti z
minulosti. Nedavna $tadia okrem toho zistila, Ze jednotlivci, ktori pri rozhodovani skuto¢ne
zazili intenzivne pocity a emocie, dosiahli vyssi rozhodovaci vykon, najma ked’ chapali svoje
pocity pri rozhodovani. Stard viera, Ze manazéri by mali pri rozhodovani ignorovat’ emocie,

nemusi byt’ najlepSou radou.
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2 Ciel’ prace

Ciel'om nasej zavereCnej prace je popisat’ rozhodovaci proces vo vybranom podniku za

ucelom vyberu toho najlepSieho variantu pri rieSeni konkrétneho problému.

Rozhodovaci proces analyzujeme vO Vvybranej nemenovanej nadnarodnej spolo¢nosti
zaoberajlice] sa vytvaranim, vyvojom a vyrobou priemyselne najpokrokovejsich informaénych
technoldgii, vratane pocitacovych systémov, softwaru, sietovych systémov, systémov na

uskladnenie tidajov a mikroelektroniky.
Pre riesenie hlavného ciel'a sme si stanovili niekol’ko parcialnych ciel'ov:

e teoretické vymedzenie rozhodovacieho procesu
e charakteristika spolo¢nosti
e preskumanie rozhodovacieho procesu v danej spolo¢nosti

¢ climindcia problému s komunikéciou a tym zniZenie nédkladov spolo¢nosti
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3 Metodika prace a metody skumania

V nasledujucej Casti zavereénej prace sa venujeme charakteristike objektu skimania,
spdsobom a postupom ziskavania udajov, metodam a postupom spracovania ziskanych udajov

a ich analyzy.

3.1 Charakteristika objektu skiimania

Nasim objektom skuimania st ¢innosti timu, ktory sa stara o zabezpecenie plnenia
povinnosti zamestnancov nadnarodnej spoloc¢nosti, ktori vycestovali z domacej krajiny —
Spojené Staty Americké, do inych krajin sveta v ramci uréitého pracovného projektu. Tim sa
zaobera najmi danovymi analyzami a vyrovnavanim dani medzi domdcou a zahrani¢nou
krajinou. Podstatnou ¢ast'ou procesu je komunikacia so spominanymi zamestnancami.

Tim zabezpecuje vyrovnanie dani medzi krajinami vyplacanim alebo vymahanim refundacii od

zamestnancov, podl’a situacie v ktorej sa ten-ktory zamestnanec nachadza.

3.2 Pracovné postupy

Problematiku zavereénej prace sme zacali zhromazd’ovanim, spracovanim, analyzou
a triedenim udajov, ktoré sme ziskali z dostupnych odbornych diel slovenskej a zahrani¢nej
literatury, ale ako zdroj informacii zohral doélezitdi ulohu aj internet a on-line zahrani¢né

publikécie, ktoré sa tykali danej problematiky.

Na naplnenie hlavného ciel'a zavereénej prace, teda na popisanie rozhodovacieho procesu vo
vybranom podniku za uc¢elom vyberu toho najlepSieho variantu pri rieSeni konkrétneho
problému, sme pouzili najma metodu pozorovania na ziskanie potrebnych tidajov 0 ¢innostiach
timu. Metoda pozorovania je jednou zo zakladnych metod kvantitativneho vyskumu. Mézeme
ju definovat ako ,,cielavedomé a planovité zhromazd’ovanie udajov o zmyslovo vnimatel'nych

skuto¢nostiach v okamihu ich vzniku prostrednictvom inych o0sob alebo pristrojov<?3

28 RICHTEROVA, Kornélia a kol. 2013. Uvod do vyskumu trhu. 2013. Bratislava : Sprint 2, 2013. s. 315. ISBN
978- 80-89393-95-4
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Po metéde pozorovania nasledovala analyza pracovného procesu anajdenie jeho
problematickej Casti.

Vo vyskume sme pouzili tiez metodu kompardacie — ,,vyhl'adavanie objektov a javov, ktoré maja
spoloéné érty, metdda zistovania zhodnych alebo rozdielnych vlastnosti pozorovanych entit*°.
Metddu komparécie sme pouzili na koneéné zhodnotenie moznych variant rieSenia problému,

aby sme zabezpecili vyber toho najlepsieho.

3.3 Sposob ziskavania udajov a ich analyza

Zistovanie informacii o pracovnom procese sme zabezpeéili pomocou hibkovych
rozhovorov s manazmentom timu a skiimanim pracovnych postupov.
Konkrétne udaje sme zistovali z internych databaz podniku, na zéklade ktorych sme vy¢islili

momentalne néklady na proces.

29 PIACEK, Jozef —- KRAVCIK, Milos. Filit. Otvorend filozofickd encyklopédia. [online] 1999. Dostupné z:
<http://dai.fmph.uniba.sk/~filit/fvk/komparacia.html>
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4 Vysledky prace a diskusia

4.1 Charakteristika spolo¢nosti

Spolocnost’, ktoru si charakterizujeme, si nepraje byt priamo menovana, ju budeme
V nasledujucom texte oznacovat' ako International Services Centre (ISC). ISC je delivery
centrum, ktoré bolo otvorené na Slovensku v Bratislave v roku 2003. Hlavnou ¢innost'ou je

poskytovanie finan¢nych sluzieb internym a externym medzinarodnym klientom.

Snaha spolo¢nosti je udavat tempo vo vytvarani, vyvoji a vyrobe priemyselne
najpokrokovejsich informac¢nych technoldgii, vratane pocitacovych systémov, softwaru,
sietovych systémov, systémov na uskladnenie idajov a mikroelektroniky.

Spolo¢nost’ je najvacsi zamestnavatel v sektore zdielanych sluzieb na Slovensku, ktory

zamestnava zhruba 4-5 tisic I'udi. Aktualne sidlo spolo¢nosti je v Bratislave.

Ako predmet ¢innosti spolo¢nost’ v OR SR uvadza nasledovné:
e pocitacové sluzby
e vedenie Gctovnictva
e sluzby suvisiace s pocitaovym spracovanim udajov
e cCinnost’ podnikatel'skych, organiza¢nych a ekonomickych poradcov
e administrativne sluzby
e kupa tovaru za Gi¢elom jeho predaja kone€nému spotrebitel'ovi /maloobchod/
e kupa tovaru za G¢elom jeho predaja inym prevadzkovatel'om Zivnosti /vel’koobchod/
e cCinnost uctovnych a ekonomickych poradcov
e marketingova ¢innost’
e sprostredkovatel'ska ¢innost’ v rozsahu vol'nej Zivnosti

e sprostredkovanie zamestnania za uhradu okrem ¢innosti Sportového agenta

V roku 2017 spolo¢nost’ zaznamenala zisk 9 980 000 €, ¢o predstavovalo zvysenie o 55% oproti

predchadzajiicemu roku. Trzby spoloc¢nosti sa zvysili o 10% na 231 594 000 €.
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Pracovnici spolo¢nosti vyznavaju nasledovné hodnoty: nadsenie pre tspech vsetkych klientov
spolo¢nosti, inovacia, na ktorej zalezi - spolo¢nosti aj celému svetu a dovera a osobna

zodpovednost’ vo vSetkych vztahoch.

4.2 Popis procesu

Podnik ISC je medzinarodna korporacia, so sidlom v 170 krajinach sveta. Okrem
regularnych zamestnancov ma aj tych, ktori cestuju na kratkodobé aj dlhodobé pracovné cesty
do inych centier v zahrani¢nych krajinach v ramci urcitych projektov. Tieto projekty moézu

trvat’ par mesiac i rokov.

Pocas tejto pracovnej cesty si zamestnancovi odvadzané dane v host'ujucej krajine. Na konci
uctovného roka sa zistuje, V akej vySke zaplatil ¢lovek realne dane Vv hostujicej krajine
a porovnava sa S hypotetickymi datiami, ktoré by zaplatil v domacej krajine, ak by neSiel na

pracovnu cestu.

Ak sa zisti, ze ¢lovek zaplatil vyssie dane, ako by zaplatil v domacej krajine, nebyt’ pracovnej
cesty, podnik mu tieto dane vyrovna. Ak je to vSak naopak, zamestnanec ich musi doplatit’. Pre
tieto UcCely existuje zmluvny externy dodavatel’ danovych sluzieb, ktory pripravuje danové
priznania vyhradne zamestnancom, ktori sii/boli na takejto pracovnej ceste. Okrem toho externy

dodavatel’ komunikuje s réznymi daiovymi tradmi.

Tim, ktorého proces budeme analyzovat, sa zaoberd prave takymi zamestnancami v ramci

Severnej Ameriky — Spojené Staty Americké a Kanada. Existuji $tyri typy:

e Zamestnanci, ktori st rezidenti US a cestuju do inej krajiny
e Zamestnanci, ktori st rezidentmi v inej krajine nez US a cestuju prave do US
e Zamestnanci, ktori st rezidenti Kanady a cestuju do inej krajiny

e Zamestnanci, ktori st rezidentmi inej krajiny nez Kanady a cestuju prave do Kanady.
Analyzovany tim je rozdeleny na ¢lenov, ktori sa zaoberaji vyhradne Spojenymi Statmi, a na

tych ¢lenov, ktori maji na starosti iba Kanadu.

Pre ucely naSej prace sa zameriame len na Spojené Staty.
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Cely proces zac¢ina na zacCiatku roka, po ukonceni predchédzajiceho tctovného obdobia.

V prvom kroku sa urcuje, ktori zo zamestnancov budu opravneni na sluzby externej firmy, ktora
pripravi danové priznanie akomunikuje samerickym federalnym dafovym uradom
a prislusSnymi americkymi Statnymi danovymi tradmi.

Pre Spojené Staty Americké je $pecifické, Ze sa plati federalna aj prislu$na §tatna daf, pripadne
dane vo viacerych Statoch.

Po konecnom zozname zamestnancov opravnenych na daiové sluzby poskytované externym
dodavatel'om prichddza komunikacia so zamestnancami. Je potrebné dat’ im na vedomie, ¢i
externd firma bude pripravovat’ ich danové priznanie, alebo si pripravu musia zabezpecit’ oni
sami. V Amerike totiz nepodava danové priznanie za zamestnancov firma, kazdy to musi urobit’
sdm za seba, prostrednictvom svojho uctovnika.

V pripade opravnenia zamestnanca na dafiové sluzby od externej firmy je potrebné, aby
zamestnanec poskytol vSetky danové dokumenty a informacie potrebné na vyhotovenie
danového priznania. Pre tento ucel je vytvoreny online nastroj, prostrednictvom ktoré¢ho tieto
dve strany komunikuju, a do ktorého sa vkladaju vSetky potrebné informacie a dokumenty.
Dany zamestnanec ma povinnost’ vyplnit' dotaznik, kde odpovedd na otdzky ohladom jeho
prijmu, poctu dni odpracovanych mimo domacej krajiny, a mnoho d’alSich.

Vyplnenie takéhoto dotaznika moéze trvat' aj dve hodiny kvoli naro¢nosti a detailnosti.
K vyplnenému dotazniku sa prikladaji poZadované dokumenty, ako napriklad ro¢né zactovanie
dani, a r6zne iné.

Okrem spominaného dotaznika je potrebné vyplnit’ celoro¢ny kalendar s presnym vymedzenim
pracovnych a vol'nych dni, a najma dni, ktoré dany clovek odpracoval mimo domacej krajiny.
Uvédza sa presna lokacia.

V tomto kroku analyzovany tim komunikuje s oboma stranami. Po prvé, kontaktuje
zamestnancov, aby si boli vedomi svojich zostavajicich, nevyrieSenych krokov. Po druhé,
kontaktuje pracovnikov externej firmy v pripade, ak maju zamestnanci dopliujice otazky, na
ktoré tim nevie odpovedat’. Tim nema pristup k online néstroju kvoli ochrane osobnych tidajov,

preto je potrebna spolupraca medzi tymito dvoma stranami.
Po obdrzani vSetkych informacii od zamestnancov prichddza na rad priprava danového
priznania. Firma sa pozrie na vSetky poskytnuté udaje a pripravi priznanie. V niektorych

situdciach vyzaduju d’alSie dopliiujiace udaje.
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Dal§im krokom v procese je overenie pripraveného daniového priznania zamestnancom.
Akonahle je priznanie vyhotovené, firma mu poskytne tzv. balik, ktory obsahuje samotné
danové priznanie, inStrukcie na jeho podanie, inStrukcie k zaplateniu potrebnych platieb
jednotlivym danovym tradom, v pripade ak nejaké vznikli, a v neposlednom rade obsahuje
dokument na vyrovnanie dani s podnikom.

Zamestnanec je povinny si preverit, ¢i su udaje spravne, zaplatit’ vSetky poplatky a potvrdit’
spravnost’ udajov.

V pripade, ak je vSetko spravne, su dve moznosti podania dafiového priznania. Zamestnanec ho
moze podat’ v papierovej forme, a to tak, ze si ho vytla¢i, podpise a posle postou alebo kuriérom
na adresu federalneho a Statnych daiiovych uradov.

Druhd moznost’ je podat’ priznanie elektronicky. Toto je pre zamestnanca jednoduchsia
alternativa. Zamestnanec elektronicky podpiSe viacero druhov sthlasov — suhlas so
spracovanim osobnych udajov, stihlas s tym, aby danové priznanie mohlo byt podané tretou
stranou (externy dodavatel’), a d’alSie, ktoré siivisia s americkou legislativou.

Zamestnanec si vSak nemdze sam zvolit’ sposob podania. Ovplyviiuje to fakt, ¢i prislusSny

dailovy urad je technicky vybaveny elektronickym spracovanim dét, alebo nie.

V tomto kroku procesu takisto nastupuje tim, ktory komunikuje so zamestnancami, ¢o je od
nich potrebné a dava inStrukcie.

Ako sme uz spominali, spolu s dafiovym priznanim je vypracovany dokument na vyrovnanie
dani. Dokument obsahuje vySku dani, ktord bola zaplatena realne pocas pracovnej cesty za
zamestnanca. T4ato dan je platend zamestnavatel'om.

Druha ¢ast’ dokumentu hovori o tzv. hypotetickych daniach, ktoré by zamestnanec zaplatil,
keby ostal v domacej krajine a nesiel na pracovnu cestu.

Tieto dve Casti sa porovnaju. Pred pracovnou cestou su zamestnanci pouceni a musia sthlasit’
s pravidlom danového vyrovnania, to znamena obe strany sa musia rovnat’ a Ziadna strana

nesmie byt daftovo zvyhodnena.

Mo6zu nastat’ tri situdcie:
e Zamestnanec je daflovo vyrovnany, t.j. zaplatil dane v rovnakej vyske pocas prace v
zahraniCi ako by zaplatil nebyt’ tejto pracovnej cesty
e Zamestnanec zaplatil viac pocas prace v zahranic¢i, v tomto pripade mu firma dorovna

dane do vysky hypotetickych dani
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e Zamestnanec zaplatil menej pocas prace v zahranici, kedy musi on dorovnat’ dane do

vysky hypotetickych dani

Prva situécia je ideélna a je skor vynimkou.

V pripade druhej situdcie, tim kontaktuje zamestnanca, aby si prezrel dokument, a ak suhlasi,
ma tridsat’ dni na to, aby poskytol informacie o bankovom spojeni, aby mu mohli vyrovnané
dane.

V tretej situécii tim kontaktuje zamestnanca, ze ma povinnost’ uhradit’ dlh. Zamestnanec ma na
uhradu takisto tridsat’ dni, ak sthlasi s kalkulaciou.

Najpouzivanejsi sposob Uhrady je zaslanie Seku na adresu firmy. V mimoriadnej situacii moze

zamestnanec uhradit’ dane aj prevodom na ucet.

Uhradou dani jednou ¢i druhou stranou sa uzatvara proces vyrovnania dani.
V nasledujicom grafe je zndzorneny Casovy harmonogram jednotlivych krokov v ramci

kalendarneho roka.

. . Dariové priznanie
Opravnenia na - .
avyrovnanie dani

dariové sluzby (dokument) Vyrovnanie dani

Janudr Marec - April Marec - December

*

Februdr - April Koniec Aprila
Dokumenty pre Poddvanie darovych
vypracovanie priznani
priznania

Graf 4 Proces danového cyklu v priebehu roka
Zdroj: vlastné spracovanie
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Pocas komunikacie so zamestnancami ma tim ur¢eny nasledovny postup:

» Prvy email vSetkym zamestnancom opravnenym na danové sluzby
» Druhy email zamestnancom, ktori medzi¢asom neodpovedali, alebo neposkytli
potrebné informacie dodavatel'ovi sluzieb, odpovedanie na otazky a nejasnosti.

» Treti email pri ziadnej aktivite a komunikacii zo strany zamestnanca, spolu s jeho
manazérom na kopii emailu

Tieto kroky su jednotne urcené pre vsetky Casti vyssie uvedeného procesu. Ak ani treti email

nebol tspesny, tim mé moznost’ kontaktu zamestnancov prostrednictvom interného chatu.

4.3 Identifikacia problému

Pri analyze procesu sme identifikovali problémy s komunikaciou vo viacerych krokoch
celého procesu.
V obdobi februéra az aprila je komunikdcia so zamestnancami najintenzivnejSia vzhl'adom na
casoveé obmedzenie a potreba rychleho konania.
Termin podania danového priznania v Amerike je 15-teho aprila. Do tohto datumu musi mat’
externd firma dostatok ¢asu na zozbieranie vSetkych potrebnych udajov od zamestnancov
a takisto na pripravu priznania a jeho poskytnutia naspit’ zamestnancom pre spitnu vdzbu —
akceptacia alebo pripadné Gpravy.
Tu ale nastava problém. Prvym je ten, Ze zamestnanec bol na pracovnej ceste, vratil sa z nej
a poas roka odisiel z firmy. Castou situaciou je odchod bez poskytnutia externych kontaktnych
udajov, takZe tim nema ako kontaktovat’ daného zamestnanca 0 jeho danovych povinnostiach.
Ak nie je podané danové priznanie vyhotovené externou firmou, podniku vznikaju dodato¢né
naklady z penazi vynalozenych na pracovnu cestu zamestnanca a dani zaplatenych v jeho
mene. Okrem pokuty a trokov, ktoré musi zaplatit' za neskoré podanie priznania, prichadza
0 vratenie refundacii od zamestnancov.
Dal§im takymto problémom je neochota komunikovat s externou firmou a podnikom
samotnym, prostrednictvom danového timu.
Nasim ciel'om je vyrieSit’ problém s komunikaciou a zabezpecit’ splnenie podmienok pracovnej

cesty zamestnancov, a tym znizenie ndkladov na dany proces.

44



4.4 HPadanie a tvorba variantov

Pre potreby tvorby variantov zlepSenia procesu je potrebné vycislit naklady pri
sucasnom procese.
Po analyze databaz, ktoré tim vyuZziva pri procese na sledovaniec a monitoring, sme dospeli

k tomu, Ze naklady mézeme zaradit’ do tychto skupin:

e (Ocakavané refundacie od zamestnancov a prislusnych danovych uradov — sucasné

naklady

e Vyrovnanie dani pre zamestnancov od spolocnosti/vyplatenie dani zamestnancom —

budice vydavky

Vyssie uvedené ndklady mdzeme vidiet’ vV nasledujucej tabul’ke:

Tabulka 1 Naklady pri si¢asnom procese

Typ nakladu Sumav mil. $
Refundacie patriace spoloc¢nosti 16,70
Vyplatenie dani zamestnancom 1,44

Spolu 18,15

Zdroj: interné data spolocnosti

V roku 2019 bol celkovy pocet zamestnancov na zaciatku procesu 132. To znamena, Ze proces
sa zacal prvym emailom, ktory bol odoslany 132 'ud'om.

Pred poslanim musia ¢lenovia timu prejst’ urcitou kontrolou, ¢i nema s danym ¢lovekom uz
rozbehnuti konverzaciu, a ¢i medzi¢asom neposkytol potrebné informdacie. Pri sledovani
procesu sme zistili, Ze priemerny ¢as straveny na prvé kontaktovanie st tri minuty. Pri 132
zamestnancoch je to 396 minut, ¢ize 6,6 hodiny.

Pred druhym emailom sa znizil pocet na 120. Pred poslanim musi tim prejst’ tou istou kontrolou
ako pri prvom kroku. V tomto pripade bol ¢as straveny procesom 360 mint, ¢ize 6 hodin.
Pred tretim emailom sa znizil pocet na 116, ¢o znamenalo 348 minut - 5,8 hodiny prace.

Spolu to predstavovalo 18,4 hodiny.
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TabulPka 2 Priemerny ¢as stravenym posielanim emailov

Krok Pocet Cas v miniitach Cas v hodinach
1 132 396 6,6

2 120 360 6

3 116 348 5,8

Spolu - 1104 18,4

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade analyzy procesu v time

Variant 1 - zjednoduSenie procesu

Ako sme pri analyze procesu zistili, tim travi prili§ vela Casu posielanim velkého
mnozstva emailov na zaCiatku procesu, pri prvom kontakte so zamestnancami, ¢o zabera vela
Casu a tym sa priklada menSia pozornost’ inym dolezitym castiam a ilohdm procesu. Priemerny
pocet emailov na osobu je
Riesenim tohto problému by mohla byt’ automatizacia. Spolo¢nost’ je inovativna a vyvija stale
nové spdsoby na zlepSenie ¢innosti podnikatel'skych subjektov i jednotlivcov.

Robot by fungoval takym spdsobom, Ze by bol naprogramovany na posielanie automatickych
emailov na zaciatku procesu
Tento sposob uz bol testovany v mnohych inych procesoch a stile sa zlepSuje a postva

technologiu dopredu.

Vyhody
Vyhodou zjednodusenia procesu pomocou automatizacie by bol najmi usetreny ¢as a tim by sa

mohol venovat’ viac inym ¢innostiam stvisiacim s danym procesom.

Nevyhody

Spominana automatizacia ma aj svoje nevyhody. Komunikacia je neosobna, roboty su
neschopné odpovedat’ na mozné otazky prichadzajiuce zo strany zamestnancov. Automatické
posielanie emailov by sice vedelo byt naprogramované na posielanie vopred stanovenych
Sablon, kde by si sdm vedel doplnit’ potrebné udaje o mene, datume a d’alSich Specifikdch

Z internych databéaz, no emaily by vedel posielat’ len jednorazovo, to znamen4, Ze by nevedel
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nadviazat’ na predchddzajucu komunikaciu a bolo by vel'mi nadro¢né mat’ prehl'ad o procese
tykajicom sa daného zamestnanca.

Moznost'ou vV tomto pripade by mohlo byt vyuzitie robota len na prvy email na samom zaciatku
procesu. Nasledujuci by bol osobny kontakt a zapojenie timu.

V buducnosti vidime aj moznost programovania robotov automatickych odpovedi na

jednoduché otazky.

Variant 2 - alternativne sposoby kontaktovania

Castokrat nastane situacia, ked’ ten-ktory zamestnanec odide zo spolo¢nosti a tim
snim/fiou strati kontakt. Nemenej casto sa ale stiva, Ze iked je zamestnanec stale
V spoloc¢nosti, nie je ochotny spolupracovat’ a na emaily neodpoveda.

V tom pripade by tu bola moznost’ vyuzitia alternativnych sposobov kontaktovania. Medzi ne
by sme zaradili alternativne emailové adresy poskytnuté oddelenim HR.

Telefonne ¢islo, ¢i list priamo na adresu je tieZ jednou z moznosti. Pred pracovnou cestou
zamestnanec podpisuje dohodu, v ktorej zadava svoje kontaktné udaje, ku ktorym ma tim
pristup.

Dal$ou este alternativnejSou cestou je vyuZitie socialnych sieti, LinkedIn, WhatsApp, Viber, &i

Facebook, pri zachovani istych pravidiel zdiel’'ania informacii.
9

Vyhody
Vyhodou variantu ¢islo 2 by bolo ziskanie kontaktu a zvySenie Sance na odpoved’, a tiezZ osobny
pristup, ktory mnohi zamestnanci ocenia, pretoze zvySuje doveru medzi tymito dvoma stranami

a pocit zaangazovanosti timu.

Nevyhody

Medzi nevyhody by sme zaradili nebezpeCenstvo zdielania persondlnych informacii na
socidlnych sietach. Ddlezita by bola opatrnost’ pri komunikacii. Zamestnanec by musel byt
ochotny zdiel'at’ svoj alternativny kontakt v podobe emailovej adresy alebo telefénneho cisla,

ak hovorime o socidlnych sietach.
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Variant 3 -investovanie ¢asu na zaciatku procesu na osobné rozhovory

Ako sme uz spominali vyssie, tim travi vela Casu na zaciatku procesu pri prvom
kontaktovani zamestnancov. V nasledujuacich krokoch procesu tomu ale nie je inak.
Variantom riesenia alternativa, kde by sa vyhradil ¢as na pétnast’ minttové hovory s kazdym
zamestnancom s povinnost'ou splnit’ vSetky podmienky pracovnej cesty. V ramci danych 15
minut by boli zamestnancovi vysvetlené dovody, preco musi splnit’ dané kroky. Zamestnancovi
by boli predstavené v kratkosti vSetky kroky procesu.
Tento spdsob by vyzadoval viac ¢asu investovaného do procesu na zaciatku, ale v procese by
sa skor zabezpecilo dodrzanie podmienok pracovnej cesty a zmensil by sa pocet zamestnancov,
ktori nedodrzali tieto podmienky. Tim by sa mohol naplno venovat’ d’al§im uloham, ¢o by

V kone¢nom dosledku znamenalo zniZenie investovania do ¢asu a rychlej$i navrat peiazi.

Vyhody
Pozitivom tohto variantu by bolo vytvaranie dobrych vztahov medzi timom a ostatnymi
zamestnancami spolocnosti, zlepSovanie spoluprace a zvySovanie spokojnosti zamestnancov

S danym programom pracovnej cesty.

Nevyhody
Investovanie casu do osobnej komunikdcie by mohlo byt v koneénom ddsledku
kontraproduktivne.

Na vycislenie sa pozrieme v d’alSej Casti prace.
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4.5 Prognézovanie dosledkov vol’by navrhovanych variantov

Variant 1 — zjednodusenie procesu

Pri vyuziti variantu 1 — zjednodusenie procesu pomocou automatizacie, predpokladame
znizenie Casu o 6,6 hodiny v pripade pouzitia len prvého emailu, ako bolo spominané vyssie
Koneény ¢as investovany do kontaktovania by bol len 11,8 hodiny. Cas uSetreny na
kontaktovanie ohl'adom dokumentov by tak mohol tim vyuzit na vyplacanie a vymahanie

refundacii, ktoré su stale neuzavreté v predoslych kalendarnych rokov.

Toto by pomohlo k znizeniu nakladov o priblizne 26 percent.

Variant 2 — alternativne sposoby kontaktovania

Analyzou dat sme zistili, ze priblizne 20 percent zamestnancoV, ktori boli opravneni na
datiové sluzby kvdli pracovnej ceste, uz nie je zamestnanych v spoloc¢nosti a je potrebné ich

kontaktovat’ inym sposobom.

Navrhované spdsoby kontaktovania by sice zvysili ¢as potrebny na kontaktovanie
alternativnym sposobom, ale na druhej strane by pomohli k zvySeniu dodrzania podmienok

pracovnej cesty a v¢asného vratenia refundacii spolo¢nosti.

Predpokladame, Ze tento sposob by pomohol znizit' naklady o 15 percent, pricom pocitame aj
S neuspechom spojenia sa s byvalymi zamestnancami spolo¢nosti a odmietnutie komunikacie

S timom.

Variant 3 — investovanie ¢asu na zaciatku procesu na osobné rozhovory

Pri trefom variante rieSenia sa predpoklada zvySenie ¢asu az na 33 hodin, ale zaroven
sa predpoklada az 91 percent GspeSnosti zniZzenia nakladov, a to vd’aka osobnému pristupu,

a jasného opisu, ¢o sa od zamestnancov ocakava a vyzaduje.
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4.6 Vyhodnotenie variantov

Po analyze procesu a ndkladov nain sme dospeli k nasledujiicim vysledkom.

Vy¢islenie nakladov pri jednotlivych variantoch rieSenia a ich porovnanie mézeme vidiet
Vv nasledujucej tabul’ke:

Tabul’ka 3 Porovnanie nakladov pri jednotlivych variantoch rieSenia

Variant Naklady v na refundacie Vyplatenie dani
v mil. $ zamestnancom v mil. $
Sucasny proces 16,70 1,44
Zjednodusenie 12,43 1,07
Alternativne kontaktovanie | 13,91 1,22
Investovanie ¢asu na osobné | 1,52 0,13
rozhovory

Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade internych uidajov spolocnosti a konzultdcie
S manazmentom

Pri saasnom pracovnom procese sme na zaklade dat dostupnych v internych databazach

spolo¢nosti dospeli k ¢islu 16,70 miliona dolarov.

Predikcia zniZenia nakladov pri variante 1 je priblizne 26 percent, ¢o by znamenalo pokles na

12,43 miliéna dolarov.

Pri implementécii variantu 2 je predpokladany pokles priblizne o 15 percent, to znamena 13,91

milidna dolarov. Pri tomto variante poc¢itame s 5-percentnou neispesnostou.

Zaujimavostou je variant 3, pri ktorom sme dospeli k predpokladanému znizeniu nékladov az
0 91 percent, o by znamenalo pokles az na 1,52 milidna dolarov. Nevyhodou by vSak bol ¢as
investovany do pociato¢nych faz, kde by na jeho tikor mohol tim venovat’ menej ¢asu ostatnym

pracovnym ¢innostiam.
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4.7 Prijatie rozhodnutia a kone¢na formulacia rozhodnutia

Po analyze a predpokladanych dosledkov jednotlivych variantov sme sa rozhodli, Ze pre

zefektivnenie procesu by bola najvhodnejs$ia kombinécia vSetkych spominanych variant.

Na zaciatku popisovaného procesu by sa vyuzila automatizicia odosielania prvych mailov.

Tento spdsob by usetril ¢as 6,6 hodiny.

Predpoklada sa, ze niektori z kontaktovanych zamestnancov by si splnili svoje povinnosti uz

po precitani prvého upozornenia.

Pre zvySok zamestnancov by sa naplanovali kratke 15-minttové stretnutia, kde by im boli
vysvetlené zakladné povinnosti a prava, ako aj dolezitost’ poskytnutia danovych a inych

informdcii nacas. Tento spdsob by zarucil splnenie povinnosti zamestnancov

Tento pristup by sme navrhovali najskor otestovat’ na vzorke 20 zamestnancov. Pri tomto pocte
by boli vysledky pomerne I'ahko viditeI'né a porovnatel'né. V pripade, ze by tspesnost’ bola 75
percent a viac, odporucali by sme zaviest’ tento variant do procesu. V pripade, ak by uspesnost’
bola nizsia ako 75 percent, odporacali by sme ponechat’ proces bez tohto variantu, pripadne

vyuzili ho len pri vybranych zamestnancoch, podl'a skusenosti a intuicie manazérov.

Do procesu by sme jednoznacne odporucali zaradit’ aj alternativne kontaktovanie zamestnancov
(najmé byvalych zamestnancov), po stanovani presnych pravidiel kontaktovania a podavania

informadcii, aby neprislo k tniku persondlnych a firemnych udajov.
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ZAVER

Ciel'om prace bolo popisat’ rozhodovaci proces vo vybranom podniku za uc¢elom vyberu

toho najlepSieho variantu pri rieSeni konkrétneho problému.

Rozhodovaci proces sme analyzovali vo vybranej nadnarodnej spolo¢nosti zaoberajucej sa
vytvaranim, vyvojom a vyrobou priemyselne najpokrokovejSich informaénych technologii,
vratane pocitacovych systémov, softwaru, sietovych systémov, systémov na uskladnenie

udajov a mikroelektroniky.

Zamerali sme sa na analyzu procesu timu danovych analytikov, ktori kontaktujii zamestnancov
spolocnosti na zdklade ich pracovnej cesty do zahrani¢ia v mene spolo¢nosti a vyrovnavanie
dani medzi krajinami. Tito zamestnanci maji povinnost’ poskytnut’ dafiové a iné udaje o sebe
externej firme, ktord pre nich vytvori daitové priznanie.

Pocas analyzy procesu sme identifikovali problém a navrhli mozné varianty rieSenia tohto
problému.

Problémom identifikovanym v procese bola neochota zamestnancov komunikovat’ s externym

dodéavatel'om danovych sluZieb, aj so samotnym analyzovanym timom.

Pre rieSenie tohto problému sme vypracovali ndvrh troch variantov, ktorymi boli:
e zjednoduSenie procesu prostrednictvom vyuzitia automatizacie
e alternativne moznosti kontaktovania zamestnancov

e investovanie Casu na zaciatku procesu na osobné rozhovory

Po prognoze dosledkov navrhovanych alternativ sme dospeli k nasledujicemu rieSeniu.

Najvhodnej$im variantom pre zefektivnenie procesu a zniZenie nakladov spolo¢nosti na tento
proces by bol Stvrty variant, a to kombinacia predchadzajtcich troch. Kazda z alternativ by
podl’a analyzy priniesla pozitivne vysledky, a spravna kombinécia by zarucila najvyssiu mozna

produktivitu a spokojnost’ zamestnancov, ktori absolvovali pracovni cestu.
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