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Predslov

Publikacia Podnikové hospodarstvo si za svoj ciel’ kladie rozsirenie vedomostnej bazy
Studentov technickych odborov v oblasti podnikového hospodarstva.

Je mozné povazovat ju nielen za publikaciu, ktord rozsiruje Studijnu literatiuru
v predmetnom nazve a je potrebna pre detailné poznanie jednotlivych kategorii hospodarenia
v oblasti podnikania, ale taktiez je mozné pozorovat aj snahu ojej vyuzitelnost
Vv priemyselnej praxi, ked’ze moze poslazit ako manudl pre jednotlivé, v nej opisované
¢innosti, ktoré stvisia s chodom mnohych podnikovych aktivit terajSich spolo¢nosti, bez
rozdielu.

Predmetna publikacia je urcend posluchacom vsetkych odborov Strojnickej fakulty
Technickej univerzity v Kosiciach, nielen pre ziskanie §irSiecho pohl'adu v oblasti ekonomie
ako vednej discipliny, ale aj jej praktickej vyuziteInosti znazornenej na uvadzanych
prikladoch.

V stilade so sylabami $tudijného predmetu Strojnickej fakulty s ndzvom Podnikové
hospodarstvo sa svojim rozsahom v trinastich kapitolach snazi obohatit’ povinnu Studijna
literatiru najma pre treti rocnik Stidia vo vSetkych odboroch. Zaroven je mozné konstatovat,
ze publikacia Podnikové hospodarstvo v niektorych kapitolach obsahuje i konkrétne postupy
vV ramci vnutropodnikovych procesov, podla ktorych je mozné postupovat’ pre doplnenie
vedomostnej bazy absolventov predmetu, ale aj Sirokej verejnosti, zaoberajicej sa touto
problematikou.

Kosice, 21.12. 2007 Autori




‘G‘ @ Technicka univerzita v Kosiciach Katedra Manazmentu a Ekonomiky E

Strojnicka fakulta Podnikové Hospodarstvo

1 PODNIK

NajvseobecnejSia definicia znie napriklad: Socialny utvar, ktory je naplneny l'udskym
konanim zameranym na urcity ucel.

V makro- a mikroekonémii je to ekonomicky subjekt, ktory vyraba statky a sluzby, ponuka
ich na trhu tovarov a na trhu vyrobnych faktorov vytvara dopyt po vyrobnych faktoroch
potrebnych pre ich vyrobu. Je opakom sukromnych domacnosti.

V podnikovej ekondmii neexistuje (odhliadnuc od definicie v Obchodnom zakonniku)
jednotnd definicia. Spravidla sa chape ako planovito organizovany ekonomicky subjekt na
vyrobu statkov a sluzieb. Na rozdiel od sikromnych domacnosti vyrdbaju prevazne za ucelom
cudzej (nie vlastnej) spotreby. Podla E. Gutenberga je podnik ako zariadenie (Betrieb)
charakterizovany znakmi[15]:

e kombinovanie vyrobnych faktorov,
ekonomicky princip (princip hospodarnosti),
princip finan¢nej rovnovahy,
forma vlastnictva vyrobnych prostriedkov (sukromné/kolektivne),
podnikové ciele (maximalizacia zisku/splnenie planu) a
uréovanie ekonomického planu (autonémne/cez centralny plan).

1.1 Funkcie podniku

Podnik plni viacero funkcii. St to nasledujuce funkcie:
1. Podnikatel'ska funkcia (prilezitosti, trhy)
Ekonomicka funkcia (hodnota, vymena)
Vyrobna (produk¢nd) funkcia (vyrobky a sluzby)
Technické funkcia (inovacie, technolégie)
Socialna funkcia (Zivotna Groven)
Environmentalna funkcia (ochrana)

Podnikové
vyrobné faktory

ook wm

| | | | | |
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faktory faktory faktory
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vyrobné faktory vyrobné faktory
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Obrazok 1: Podnikové vyrobné faktory (Kupkovi¢, 2002)
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Medzi dispozitivne faktory patri riadenie
a jeho zlozky:

-planovanie

-organizacia

-rozhodovanie

-kontrola

-informacny systém

Dodato¢né faktory predstavujii vztahy
podniku k:

-Statu

-bankdm

-poistovniam

tykajuce sa dani, poplatkov, urokov ...

Priame spotrebovavané faktory st:
-suroviny:

-polotovary

-dielce

-pomocné latky

-vyrobné sluzby

vstupy

Nepriame spotrebovavané faktory su:
-rychlo opotrebovéavané nastroje
-sluzby

-a pod.

Aktivne potencionalne faktory predstavuji:
-vykonna pracovna sila

-vyrobné zariadenie

-stroje

-nastroje

-nosice informacii

-a pod.

Pasivne potencionalne faktory predstavuji:
-budovy

-aparatury

-pozemky

-nevyrobné a pomocné zariadenia,

-a pod.

vystupy

_

Podnikovy transformacny proces

Obrazok 2: Podnikovy transformacny proces

Podnikovy transformaény proces — moZeme chapat’ ako mnoZinu podnikovych ¢innosti,
ktorych cielom je zmena podnikovych vstupov na vystupy. MnoZinu podnikovych ¢innosti

mozeme rozdelit’ na:
- vykonovo-hospodarske ¢innosti
m Obstaranie (zasobovanie),
= vyrobu,
= odbyt (predaj),
- a prierezové ¢innosti
= financovanie
investovanie
organizaciu a riadenie
personalistiku
ainé

1.2 Ciele podniku a stratégia rozvoja

Ciel’ naznacuje buduci stav podniku, do ktorého sa chce podnik dostat’.
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Obrazok 3: Hlavni aktéri ovplyviiujici vol'bu podnikovych cielov

Regepetiiy Vrcholovy ciel

Zakladné ciele
| 1
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Obrazok 4: Hierarchické usporiadanie ciel'ov v podniku

Vrcholovy ciel - strategicky ciel, formuluje sa na obdobie 3 a viac rokov,

Zakladné ciele - st podpornymi ciel'mi k vrcholovému ciel'u a st stanovené na obdobie 1 - 3
rokov,

Pomocné ciele - maju operativny charakter, s stanovené na obdobie do 1 roka

Ekonomické ciele podniku:

-vykonové ciele (obrat, trhovy podiel, objem vyroby, vyrobna kapacita),

-finan¢né ciele (celkovy, vlastny a cudzi kapitdl, finanéné investicie, likvidné aktiva a ich
Struktira, pohl'adavky),

-vysledkové ciele (vynosy, naklady, zisk, cash flow, rentabilita kapitalu, produktivita prace).

Sociélne ciele podniku:

-socialne ciele orientované na spolocnost’ (produkcia verejnych statkov, vytvaranie
pracovnych prilezitosti, dafilové prijmy, poplatky, sponzorstvo)

-socialne ciele orientované na zamestnancov (potreby pracovnikov (mzda, vzdeldvanie,
poistenie, pracovné podmienky), postup v zamestnani, zlepSenie medziludskych vztahov,
stabilita pracovnych miest)
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Ak ciel' naznacuje budutci stav podniku, potom stratégia hovori, ako sa dostat’ do tohto
zelaného stavu v buducnosti.

1.3 Podnikové stratégie

Stratégia rozvoja podniku:
¢ je reakciou na dynamiku zmien v okoli podniku (spolo¢nosti)
e spracovava ju top manazment
e je urcenie zdkladnych dlhodobych cielov, spdsobu ich dosiahnutia a alokacie zdrojov
nevyhnutnych na ich dosiahnutie
e jej ulohou je zdokonalovat’ portfolio podnikatel'skych aktivit
e spracovava sa pre dlhsi ¢asovy horizont

Zikladné typy stratégii su:
e Stratégia rastu (koncentrécie, vertikalnej integracie a diverzifikacie)
e Stabilizacna stratégia
e Stratégia utlmu (predaj, likvidacia)

1.4 Zivotny cyklus podniku

Existencia podniku je casovo ohrani¢ena. Obdobia od vzniku (resp. zalozenia
podniku) po jeho zanik sa nazyva zivotnym cyklom. Kazdy podnik prechadza prvymi fazami
zivotného cyklu, no jeho dalsi vyvoj prechod do dalSich faz zavisi od konkrétnych
podmienok v ktorych sa dany podnik nachadza. Na nasledujucich schémach st znazornené tri
alternativne moznosti vyvoja podniku v rdmci jeho zivotného cyklu

A
Prijmy
Vydavky Kulminéacia
| Vydavky
Prah
N ziskovosti Z6na prebytku
= .
] Revizia
QD
>
2.
Prijmy
Vznik  Rast Stabilizacia Kriza Zanik  Cas

Obrazok 5: Zivotny cyklus podniku a) (Kupkovi¢, 2002)
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Obrazok 6: Zivotny cyklus podniku b)
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Obrazok 7: Zivotny cyklus podniku c) (Kupkovig, 2002)
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1.5 Clenenie podnikov

1. Podl'a charakteru vytvoreného vystupu (produktu)

a) Vyrobné podniky - vystupom je hmotny produkt (vyrobok). Podl'a druhov vyrobkov mozno
podniky rozc¢lenit’ na:

- podniky prvovyroby - pol'nohospodarske, lesné a tazobné podniky,

- podniky druhovyroby, ktoré sa delia na podniky vyrabajuce vyrobné prostriedky (napr.
strojarske, elektrotechnické podniky) a podniky vyrdbajice spotrebné tovary (napr.
obuv, odev, nabytok a pod.).

b) Nevyrobné podniky (podniky poskytujice sluzby)

- obchodné podniky

- bankové a poistovacie podniky

- dopravné podniky a podniky spojov

- podniky poskytujuce iné sluzby (napr. stravovacie a ubytovacie podniky, poradenské a

pod.)

2. Podrl'a sektorovej Struktiry

e primarny sektor zahffia polnohospodarstvo, lesnictvo a tazobny priemysel, vyroba
energie

e sekundérny sektor zahfna spracovatel'ské podniky (vratane strojarskych podnikov)

e terciarny sektor (sektor sluzieb) zahffia osobnu a nakladnu dopravu, spoje, bytové
hospodarstvo, sluzby cestovného ruchu, komunalne sluzby, obchodné cinnosti,
penaznictvo, poistovnictvo, vedu vyskum a vyvoj, skolstvo, kultiru, zdravotnictvo,
socialnu starostlivost’ a pod.

3. Podl’a prislusnosti k odvetviu hospodarstva
- pol'nohospodarske, lesnicke, vodného hospodarstva, priemyselné, stavebné, dopravné,
spojové, obchodné, peniazno-poist'ovacie, bytového hospodarstva a pod.

4. Podl'a vlastnictva
Stkromné podniky
Statne podniky
Druzstva

5. Podr'a technicko-organizacnej charakteristiky podniku
-typ vyroby podniku (hromadna, sériova, kusova),
-Specializacia vyroby a podniku (predmetova a technologicka),
-koncentrécia ¢innosti podniku (horizontalna, vertikalna, diverzifikovand),
-prevazujuci vyrobny faktor, podl'a ktorého moéZeme podniky triedit’ na:

e podniky pracovne narocné

e podniky kapitadlovo (investi¢ne) narocné

e podniky materidlovo narocné

e podniky energeticky naro¢né
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6. Podl'a pravnej formy
podnik jednotlivca - zivnost’
obchodné spoloc¢nosti:
a) osobné
- verejna obchodna spolo¢nost’,
- komanditna spolo¢nost’,
b) kapitalové
- spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym,
- akciova spolo¢nost’,
§ druzstva
§ Statne podniky

7. Podl'a velkosti podniku
Tabulka 1: Clenenie podnikov v EU

Clenenie malych a strednych podnikov v EU (plati od 1. 1. 2005)

Kategoria Pocet zamestnancov Rocny obrat Bilan¢na suma
v mil. EUR v mil. EUR
Mikropodnik 0-9 do 2 do 2
Maly podnik 10 - 49 do 10 do 10
Stredny podnik 50 - 249 do 50 do 43

Prameii: Smernica Eurépskej komisie ¢. 2003/361/EC.

1.6 Okolie podniku
V ur¢itom zuZenom chapani mdézeme pod pojmom okolie podniku rozumiet' jeho
marketingové prostredie, ktoré sa sklada z makroprostredia a mikroprostredia.

Makroprostredie

Demografické prostredie
Ekonomické prostredie

Prirodné prostredie
Technicko-technologické prostredie
Politické prostredie

Kultarne prostredie

Mikroprostredie

Zakaznici

Konkurenti

Dodavatelia

Marketingovy sprostredkovatelia
Verejnost’

Viézby podniku a prvkov jeho okolia st rozmanité, pricom Kupkovi¢ ich podla smeru
pdsobenia rozliSuje na vertikalne a horizontalne vézby.
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Vertikalnymi chape tie ktoré maja charakter mocenskych vztahov. Napriklad $tat — podnik,
ale aj vzt'ah centrala koncernu — zdruzené podniky v koncerne.
Horizontalne vizby maji podla neho charakter trhovych vztahov medzi podnikmi.

@ VEREJNOST @

N
P

Podniky Podniky -
konkurenti ————— o «—p spotrebitelia
D
Podniky - N Domacnosti -
dodavatelia I spotrebitelia
K
4—| Finan¢né podniky

Obrazok 8: Vizby podniku na podstatné okolie

Typy vertikdlnych vztahov:
podnik — stat (vlada)
podnik — obec
podnik — verejnost’

Vertikdlne vztahy(viazby) maji ciastocne mocensky charakter, na podnik posobia
prostrednictvom zakonov alebo urcitych nastrojov, ktoré vytvaraju tlak na konanie podniku

Funkcie vlady a obce vo vztahu k podnikatel'skym subjektom sa realizuji prostrednictvom

hospodarskej politiky, ktora pozostava z parcidlnych politik (Kupkovi¢, 2002):

e FiSkdlna politika (rozpoCty, dane, dotacie, clé, )

e Protiinflacnd politika - zabranenie znehodnocovaniu a zabezpecenie konvertibility meny
a rovnovazneho hospodarskeho vyvoja

e Struktiurna politika - orienticia na rozvoj tych podnikatelskych aktivit, ktoré nie si
naro¢né na primarne surovinove a energetické zdroje a zabezpe€uju vysokl zamestnanost’

e Vedecko-technicka politika - finanéné prostriedky na vedu a vyskum sa ziskavaju
konkurenénym spdsobom formou grantov

e Protimonopolna politika - podpora hospodarskej stit’aze, proti zneuzivaniu monopolného
a dominantného postavenia podnikatel'skych subjektov na trhu

e Ekologicka politika - prevencia a obmedzovanie poskodzovania zivotného prostredia
(napr. limity na cerpanie prirodnych zdrojov, stimuldcia zavadzania ekologicky
vhodnejsich vyrobkov)

e Politika zamestnanosti a socidlna politika sa zachovanie a zvySovanie poctu pracovnych
miest, udrzanie a zvySovanie Zivotnej Urovne obyvatel'stva. (miniméalna mzda, minimalny
a maximalny dochodok, pridavky na deti a prispevky socialnej podpory)
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e Zahranicno-obchodnd politika - dlhodobo sleduje liberalizaciu zahrani¢éného obchodu.
(cla, dotacie k cendm, ... ).

Stat reguluje podnikanie aj prostrednictvom zakonnych noriem. Zakladné zakonné normy pre
podnikanie v SR podrla finance.sk st:

Obchodny zakonnik (¢is. 513/1991)

Tento zakon upravuje postavenie podnikatel'ov, obchodné zavézkové vzt'ahy, ako aj niektoré
iné vztahy stvisiace s podnikanim. Co je to podnikanie, obchodné tajomstvo, hospodarska
sut'az, uctovnictvo pre podnikatel'ov, formy podnikania vymedzuje prave obchodny zakonnik.

Zakonnik prace (¢is. 311/2001)

Tento zakon upravuje individudlne pracovnopravne vztahy v suvislosti so zamestndvanim
fyzickych 0s0b pravnickymi osobami alebo fyzickymi osobami a kolektivne pracovnopravne
vztahy. Stanovuje dizku pracovného &asu a odpocinok, dizku dovolenky, minimalnu mzdu,
minimélne mzdové naroky a mzdové zvyhodnenie za pracu nadcas a d’alSie suvislosti.

Obciansky zdkonnik (¢is. 40/1964)

Obciansky zakonnik upravuje majetkové vztahy fyzickych a pravnickych osob, majetkové
vzt'ahy medzi tymito osobami a Statom, ako aj vzt'ahy vyplyvajice z prava na ochranu osob,
pokial' tieto obc¢ianskopravne vztahy neupravuju iné zakony. Kto je ucastnikom
obCianskopravnych vztahov, plnomocenstvo, zdkonné zastupenie, spotrebitel'ské a iné
obcianske zmluvy opisuje tento zakon.

Zakon o platobnom styku (¢is. 510/2002)

Tento zdkon upravuje vykondvanie tuzemskych prevodov penaznych prostriedkov,
cezhraniénych prevodov penaznych prostriedkov, vydavanie a pouzivanie elektronickych
platobnych prostriedkov, vznik a prevadzkovanie platobnych systémov, dohlad nad
platobnymi systémami a platobnym stykom, reklamacie a rieSenie sporov z platobného styku.

Zakon o cenach (¢is. 18/1996)

Tento zakon upravuje pravidla dohodovania, uplatiiovania, reguldcie a kontroly cien
vyrobkov, vykonov, prac, sluzieb, ndjmu a nehnutel'nosti a pdsobnost’ organov §tatnej spravy,
vyS$Sich izemnych celkov a obci v oblasti cien tovaru pre tuzemsky trh vratane cien tovaru z
dovozu a cien tovaru ur¢eného na vyvoz.

Zivnostensky zakon (&is. 455/1991)

Tento zékon upravuje podmienky zivnostenského podnikania a kontrolu nad ich
dodrziavanim. Zivnostou je sistavna ¢innost’ prevadzkovana samostatne, vo vlastnom mene,
na vlastnu zodpovednost’, za tcelom dosiahnutia zisku a za podmienok ustanovenych tymto
zakonom.

Horizontadlne vzt'ahy si obchodno-zdviazkové vztahy alebo prestizne sttazivé vztahy
(vazby).

Typy horizontalnych vzt’ahov
podnik - dodavatelia
podnik - konkurenti
podnik — spotrebitelia (podniky al. domacnosti)
podnik — finan¢né podniky.
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2 ORGANIZACNE STRUKTURY

Vseobecne sa organizacia vnima ako komplexny socialno-technicky systém
v interakcii s prostredim, ktory ma ciele, Struktiiru a procesy.

Pre pochopenie pojmu organizacnd Struktira je na vod vhodné zadefinovanie
samotného pojmu organizacia, kde interpretacie su rozne:
e organizacia vo vecnom vyzname (ako urcity objekt),
organizacia ako vlastnost’ objektu,
organizacia ako vnutorné usporiadanie,
organizacia v aktivhom vyzname (ako ¢innost’ v objekte),
organizacia ako systém.

Organizovanie ako manazérska funkcia plni svoju ulohu v integracii s ostatnymi
manazérskymi funkciami. Funkciou organizovania je stanovit’ Ulohy l'udi v oblasti prace
V zdujme plnenia cielov organizacie.

Organizovanie je ¢innost’ siivisiaca s dvoma etapami vyvinu organizacie:
1. vytvaranim nového systému,
2. pretvaranim uz existujiiceho systému organizacie.

Pod organiza¢nou Strukturou rozumieme proces zoskupovania individualnych prac do
uréitych celkov. Predstavuje ,kostru® organizacie. Organizacnou Struktirou chapeme
hierarchické usporiadanie ststavy pracovisk (I'udi a utvarov).

Organizacnd Struktura riesi:

e organizaénl diferencidciu Cinnosti, teda presun jednotlivych cinnosti (a
kompetencii) na podsystéemy. Cielom diferenciacie cCinnosti je redukcia
zlozZitosti.

1. Vertikalna diferenciacia: vytvaranie hierarchie apoctov Urovni riadenia
V organizacii.

2. Horizontalna diferencidcia: suvisi s rozpédtim riadenia a S po¢tom pracovnikov
podriadenych jednému veducemu.

e organizac¢nu integraciu Cinnosti, teda vytvara snahu o jednotnost’ podsystémov
pri plneni celkovej tlohy (koordinaciu a zlad’'ovanie).

Nastrojmi, ktoré slizia na zabezpeCenie organizacnej integracie cinnosti do
jednotlivych utvarov, su [15]:
e hierarchickost’ organizacnej Struktury,
e formalizacia organizacnej Struktury,
e systém urCovania planovanych ciel'ov a ich zabezpecenie.

Z integracie a diferencidcie ¢innosti vyplyvaji hlavné stranky organizacnej Struktury,
ktoré urcuju jej obsah a formu. Su to:
e konfiguracia (tvar) a Clenitost’ organizacnej Struktiry,
spOsob organizac¢nej Strukturalizicie (departmentizacie),
del'ba rozhodovacich pravomoci (uplatnenie centralizmu a decentralizmu),
usporiadanie utvarov a vzt'ahov v organizacnej Struktare,
formalizacia organizacnej Struktary.
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Zakladné Clenenie organizacnych Struktar jeClenenie prezentované manazérmi. Jedna
sa 0 ¢lenenie na pyramidové Struktury, ktoré s odlisné poctom stupiniov a Gtvarov.

op otazky strategické

MIDDLE otazky taktické

FIRST LINE otazky operativne

Obrazok 9: Pyramidova Struktira riadiacich organov
2.1 Poslanie a obsah funkcie organizovania

Ulohou organizovania je dosiahnut’ ¢o najvyssi stupeii organizovanosti systému s
vymedzenim a zabezpeCenim planovanych cinnosti 'udi pri plneni cielov organizécie.
Organizovanie je proces stanovenia potrebnych cinnosti a vzdjomnych vizbach
podmienenosti v priestore, v ¢ase a naslednosti. Vyuziva vyhody delby prace, najma
Specializaciu. Zabezpecuje koordinaciu potrebnych €innosti a vzdjomnych vztahov l'udi a
kolektivov, ktoré ju uskutociuju. Delba prace a vymedzenie ¢innosti maju zodpovedat
kritéridm hospodarnosti a UcCelnosti. Organizovanie ma zabezpecit premenu planov na
¢innost’. Predovsetkym v jeho ramci sa musi rozhodnut’, kto prace vykona, lepsSie povedané,
ur¢it, ktori l'udia maji pracu urobit. Zaroven treba zabezpecit koordindciu usilia
prostrednictvom navrhnutia Struktary vztahov uloh a pravomoci. Ide vlastne o Strukturu
organizacie, podobni anatomii zivych organizmov, ktora ako ramec pre fungovanie sa
sustred’'uje na diferenciaciu pracovnych miest, formulaciu pravidiel a postupov a stanoveni
pravomoci. Poslanim organizovania je stanovit' tlohy l'udi (jednotlivcov, skupin), ktori po
vymedzenej oblasti prace a v Case zabezpecuju planované, prip. iné potrebné Cinnosti v
zaujme plnenia cielov organizdcie. Organizovanie vyuZiva vyhody delby prace (najma
Specializacie) a koordinécie ¢innosti a vzt'ahov I'udi, ktori ich vykondvaju.

Proces organizovania s tvorbou organizacnych Struktur sa uskuto¢iiuje podla urcitych
poziadaviek. Podl'a amerického odbornika Ernesta Daleho su to nasledovné poziadavky, ktoré
by mali byt’ v procese organizovania reSpektované[15]:
ciele podnikatel'skych ¢innosti,

Specializacia,
koordinacia,
pravomoc,
zodpovednost'.

Obsah organizovania tvori viacero na seba nadvézujucich ¢iastkovych procesov:
1. urcenie ststavy Cinnosti, ktoré su potrebné na zabezpecenie fungovania riadeného celku
(Casti podniku, kolektivu I'udi a pod.) za tcelom splnenia cielov,
2. priradenie (stanovenie) prislusnych cinnosti jednotlivym vykonéavatelom (T'ud’om,
pracoviskam) pri zabezpeceni racionélnej del'by prace,
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3. zoskupenie vymedzenych ¢innosti, pracovisk a I'udi do organizovanych celkov (utvarov) a

ich podriadenie prisluSnym manazérom,

stanovenie (delegovanie) tloh, pravomoci a zodpovednosti jednotlivcom a utvarom,

5. zabezpecenie horizontalnej a vertikdlnej koordinacie ¢innosti, 'udi a utvarov smerujucej k
realizacii planovanych cielov v organizacnej Struktire

6. organizovanie ako cCast manazmentu predstavuje proces rozdelenia celkovej ulohy
organizacie na jednotlivé prace (pracoviskd) a ich opédtovné spojenie do jednotiek alebo
utvarov.

&

Urc¢ité mnozstvo pravomoci sa deleguje na manazérov kazdej jednotky alebo utvaru.
Ciel'om organizovania je dosiahnut’ ¢o najvyssi stupen organizovanosti systému (organizacie).
Z tohto hladiska organizovanie je Cinnost, ktord suvisi s dvoma etapami vyvinu systémov
(organizacii) a to:

1. S vytvaranim nového systému t.j. s prvotnym vytvaranim organizacie (so zodpovedajicou
Struktirou a funkciami jej prvkov)

2. S pretvaranim uz fungujiceho systému, ¢o znamena zdokonalovanie existujlicej
organizacnej Struktdry a jej procesov.

2.2 Podstata organizacnej Struktiry

Organizatna §truktira vyjadruje formu usporiadania dizky procesu delby prace pre
ucinné a racionalne zabezpecenie vystupujicej mnoziny riadiacich a realizacnych ¢innosti.
Organizacnll Struktiru mozno na zdklade systémového pristupu definovat’ ako mnozinu
prvkov a vztahov medzi nimi. Pod pojmom prvky treba rozumiet’ Struktirne jednotky a podl'a
rozliSovacej Grovne a miery agregacie — zavody, vyrobne, jej Useky, odbory, sekcie, oddelenia
¢i dalSie utvary. Vztahy medzi prvkami predstavuji informaéné vizby, ktoré pomahaju
realizovat’ nevyhnutné informac¢né prepojenie na zladené plnenie vykonavanych procesov. Je
to informacny prenos vysledkov rozhodovania po hierarchickej tirovni, vymena informécii v
ramci vzajomnej spoluprace jednotlivych prvkov a poskytovanie informacii o splneni tlohy.

Podl’a toho, ¢i sa Gtvary a pracoviska zaoberaju vykonnymi (operacnymi) ¢innostami
alebo riadenim, rozoznavame:

e organizacnu Struktiru riadeného systému, tj. vykonnej (operacnej,
prevadzkovej) sféry,

e organiza¢nu Struktiru riadiaceho systému, t.j. riadiacich organov a riadiaceho
aparatu.

2.2.1 Urcenie miery formalizacie organizacnej Struktiry

S delbou prace (Specializaciou) je spojena volba vhodnych foriem zdruzovania
¢innosti, l'udi a pracovisk do kolektivov, resp. jednotlivych druhov organizaénych celkov
(jednotiek, utvarov), ¢im sa zaroven urcuju vzajomné vzt'ahy spoluprace. Vznika formalna a
neformalna organiza¢nd Struktira sliziaca na zabezpecCenie plnenia stanovenych Cinnosti a
cielov organizécie. Jej ucelom je pomoct’ vytvorit’ podmienky na l'udsky vykon.

Formalna organizaéna Struktira predstavuje planovani koordindciu c¢innosti
skupiny zamestnancov na dosiahnutie spolocného a explicitne stanoveného ciela, a to na
zéklade del’by préce, funkcii a vymedzenej pravomoci a zodpovednosti.

Neformalna organiza¢na Struktira sa vytvara spontdnne na zdklade spolo¢nych
zdujmov skupiny l'udi, najmd vSak dobrych osobnych a priatel'skych vztahov a dlhodobej
spoluprace. Tieto vztahy silne ovplyviluju spokojnost a atmosféru na pracoviskach, ich
moralku a spravanie ako 1 motivaciu k praci.
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Pri organizovani je organizacna kultara firmy je zamerana predovSetkym na
spokojnost’ zdkaznikov, uvedomenie si potreby dosiahnut stanovené ciele, lojalitu
zamestnancov, ochotu pracovat kvalitne a nacas.

2.2.2 Silné a slabé stranky organizovania
Tak ako kazda Cinnost' je mozné charakterizovat cez analyzu je silnych a slabych
stranok, ani pri organizovani to nie je inak[15].
Systematizaciou dostupnych poznatkov suvisiacich s organizovanim ako cinnost'ou
(nielen manazérskou) je mozné opisat’ silné stranky:
e nizka potreba kontroly,
e zamestnanci sa snazia kontrolovat’ vlastnu précu,
e vysoka motivacia, ,,ak je to dobré pre firmu, je to vyhodné i pre mna“,
e bezproblémové prispdsobovanie sa pripadnym zmenam.
ako 1 slabé stranky:
e systematizdcia ¢innosti, utvarov a osob a ich hierarchizacia, bez jasného dopadu
na organizaciu
e ospravedlnenie prostriedkov pouzitych na dosiahnutie danej kultury,
e o0sobné potreby zamestnancov sa pomaly dostavaju do uzadia.

2.2.3 Nedostatky v manazérskych zruénostiach — organizovani na Slovensku

Manazéri pri organizatnych zmenach podcenuju orientaciu na l'udi, maju strach z
otvorenej komunikacie. Zmeny robia bez tych, ktorych sa tykaju. Potom st prekvapeni, Ze to
nefunguje, ze voc¢i zmendm sa vyvinul odpor, Ze nestiipol vykon. S informaciami, ktoré sa
tykaju zamestnancov a maju priamy aj nepriamy vplyv na produktivitu, sa u néds nardba
mocensky. Je neochota radikalne zmenit’ Struktiru a zacat’ so zmenou u seba.

Napriek nedostatkom vo formalnom manaZérskom vzdelani ¢i vSeobecnej
informovanosti st slovenski manazéri nad oCakavanie zru¢ni z pohladu vSetkych piatich
funkcii manazmentu: planovania, organizovania, vedenia, personalnej prace a kontroly. Plati
to predovsetkym pre manazérov na najniz$ej arovni vo vyrobe - majstroch.

Je vSak vSeobecne platnym pravidlom, Ze ¢im vysSia je Groven riadenia, tym su
zru¢nosti manazérov horsie.

ManaZzéri pri zavadzani organizanych zmien podceiiuji orientaciu na l'udi, maja
strach z otvorenej komunikécie. Organiza¢né zmeny robia bez ucasti tych, ktorych sa tykaju.
Potom su prekvapeni, Ze to nefunguje, ze vo¢i zmenam sa vyvinul odpor, Ze nestupol vykon.

S informéciami, ktoré¢ sa tykaju vSetkych a maju priamy aj nepriamy vplyv na
produktivitu, sa v slovenskych podnikoch nardba mocensky. Prejavuje sa aj neochota
radikalne zmenit’ Struktiru a zac¢at’ so zmenou u seba.

Velka strojarska firma si objednala vypracovanie novej organizacnej Struktury.
Poradenska firma ju spracovala za tri mesiace. Na zasadnuti dozornej rady pritomni
protestovali, Ze schému niekto nakreslil, hoci sa nikoho na ni¢ nepytal a navyse je to presne to
isté ako pred dvoma rokmi, len teraz sa byvaly zavod XY nazyva diviziou XY. Organizacna
Struktura vytvorend poradenskou firmou sa neujala a vrcholovy manazment musel zmenu
uskutocnit’ sam, tentoraz vSak uz s vdcsou ucastou klucovych pracovnikov stredného a
nizsieho manazmentu.

Manazeéri iného podniku spolu s niekolkymi manazérmi z inych organizacii chceli
skupit’ vicsinu akcii. Nikomu sa ni¢ nepovedalo, len sa o tom Sepkalo v kulodaroch. Ti, s
ktorymi sa v plane neratalo, sa nestazovali na to, Ze nebudu privatizovat, ale na to, zZe sa pred
nimi vsetko taji, hoci by vsetci s pochopenim prijali informdciu, zZe je dobré mat
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spolumajitelov z firmy, ktora je velkym odberatelom, z dodavatelskej firmy a z banky, ktora
moze poskytnut vyhodny uver.

2.3 Zakladné modely (konfiguracia) organiza¢nych Struktir

Organizacné Struktiry organizacii sa odliSuju poctom stupniov (Grovni) riadenia a poctom
pracovisk (utvarov), teda pocCtom pracovnikov na jednotlivych stupnoch podriadenych
jednému vediicemu. Podl'a toho rozoznavame dva zakladné typy organiza¢nych Struktar:

e Siroka (plochu), ktord ma mali vertikdlnu ¢&lenitost, teda maly polet stupiiov
riadenia, avSak na jednotlivych stupnioch obsahuje vel’ky pocet utvarov podriadenych
jednému vedicemu.

Vyhoda: priblizovanie sa riadenia k vykonnym pracoviskam, pokles nakladov na
riadenie.

Nevyhoda: velky pocet podriadenych moze zapriCinit' zli koordindciu riadiacim
pracovnikom.

Obrazok 10: Siroka organiza¢na $truktira

e Vysoku, ktora ma velky pocCet stupiov a maly pocCet podriadenych.
Vyhoda: mensi pocet podriadenych lepSie vztahy sriadiacim celkom, lepSia
koordinacia[15].

Nevyhoda: strata u¢innosti riadenia pri prechode kompetencii na nizsie celky.

Obrazok 11: Vysoka organizac¢na Struktara

¢ Kombinovana je variaciou predchadzajucich dvoch typov.

V podnikoch existuju rozli¢né druhy organizacnych jednotiek, t.j. zdkladnych stupiiov.
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v

e podnik,
e zavod,
e prevadzka (divizia),
e dielna (vyroba).
Hlavné faktory ovplyvitujuce zoskupovanie uloh a ich pridel'ovanie Gtvarom mozno zoradit’
do tychto hlavnych kategorii:
1. druh ¢innosti (funkcie),
2. vyrobok (jeho cast’ alebo skupina),
3. Uzemie (miesto),
4. odberatelia (trh).

2.4 Modely organiza¢nych Struktiar podl’a sposobu del’by prace

Podla sposobu delby priace rozliSujeme Styri zdkladné modely organiza¢nych
Struktir.

¢ Funkcionalny model: vychddza z hlavnych ¢innosti podniku, na zaklade ktorych sa
formuju jednotlivé utvary. V utvaroch sa zoskupuju rovnorodé cinnosti a r6znorodé
objekty. Hovorime o funkciondlnej organizacnej Strukture. Riadenie utvarov je
zabezpeCené Séfom teda vrcholnym vedenim. Tieto organizacie su spravidla
centralizované. Firmy v stabilnejSom prostredi vyuzivaju tento model.

e Vyrobkovy model: dochddza k zoskupovaniu vyrobkovych tuloh do utvarov, Cize
vytvaraniu utvarov podla rovnorodych vyrobkov ale rozlicnych ¢innosti. Primérne
utvary sa mozu tvorit aexistovat aj podla druhov sluzieb, ktoré organizicie
poskytuju.

o Uzemny model (geograficky, regionalny, teritorialny): primarne organizatné ¢lenenie
je stanovené podla miesta. Vyhoda: moznost' prisposobit sa zakaznikom a ich
potrebam, zodpovednost’ za zisk je na urovni divizie. Nevyhoda: rozdelenie
autonomie.

e Odberatel’sky model: jednotlivé Cinnosti sa zoskupuji a utvary sa formuju podla
druhov stalych odberatel'ov vyrobkov alebo sluzieb. Toto ¢lenenie sa niekedy poklada
za variant vyrobkového ¢lenenia , pretoZze odberatelia sa nemo6Zzu oddelovat’ od
vyrobkov a sluzieb. Preto sa toto Clenenie neuvadza medzi zdkladnymi spdsobmi
organiza¢ného Clenenia.

Pri vytvarani hlavnych Utvarov sa sucasne pouziva kombinicia réznych spdsobov
organizovania preto mozno povedat, Ze v Cistej forme sa nenachddza ani jeden z vySSie
spominanych modelov, ale Ze dochadza k aplikacii resp. kombinovaniu vsetkych.

Funkcionalna organiza¢na Struktira: je ¢lenend na Utvary, v ktorych sa zoskupuji rovnaké
alebo pribuzné cinnosti. Veduci funkcéne Specializovanych utvarov podliehaju  veducemu
organizacie. NajvacSou vyhodou tohto typu organizicie je statickd efektivnost’ organizacie,
ktora vyplyva zo zvédcSenia rozsahu vyroby, zniZenia rezijnych nékladov a sustredenia
kvalifikovanych 0sob do celkov. Naopak problémy vyplyvaji hlavne z velkej diverzifikécie
vyroby a jej rozptylenia na SirSom uzemim, ked’Ze medzi funkéne Specializovanymi utvarmi
je potrebné zabezpecit’ uzku vzajomnu sucinnost’.

VyuZitie:
e malé organizéacie nezavislé od Struktary, kde by bola objektova organizacna Struktura
vel'mi nakladna,
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e Vv organizaciach rozli¢nej velkosti s dost’ stabilnou stratégiou produkcie jedného
vyrobku pripadne obmedzeného sortimentu podobnych vyrobkov, ako aj s miestnou
koncentraciou organiza¢nych jednotiek.

Pri vyrobkovom, uzemnom a odberatel'skom type hovorime o diviziondlnej (objektovej
organizacnej Strukture).

Divizionalna organiza¢na Struktira: je decentralizovana, existuje ustredie a divizie, ktoré
maji rozny stupenn autondmie (najvys$im stupiiom tohto typu organizécie je holding).
Ustredie zabezpetuje vychovu divizionalnych manazérov. Nastrojmi kontroly divizie
manazérmi su: navstevy, predkladanie sprav o ¢innosti. Jej hlavnou prednost'ou je najmai to,
7e okrem statickej efektivnosti ma i schopnost’ prisposobivosti k okoliu a preto je aj relativne
pruznejSou a efektivnejSou organiza¢nou Struktirou. Problémy vyplyvaji najméd z vysSie
kladenych poziadaviek na liniovych veducich, pokial’ sa jednd o zvladnutie komplexnosti
riadenia.

VyuZitie:
e vo velkych organizaciach , kde sa vyraba viac druhov vyrobkov, resp. ide o ich rast
rozsirovanim vyrabaného sortimentu,
e Vv organizaciach teritoridlne rozptylenych a uzemne roz¢lenenych.

2.5 Modely organiza¢nych Struktiar podl’a del’by rozhodovacej pravomoci

Podla sposobu delby rozhodovacej pravomoci rozliSujeme tieto modely organizacnych
Struktir:
1. centralizovany: usporiadanie pravomoci tak, Ze vrcholové vedenie rozhoduje nielen
0 strategickych ale i 0 viacSine operativnych otazok riadenia.
Vyhoda: jednota vedenia, prikazovania, lepSia koordinacia, moznost’ odstranovania
duplicit.
Nevyhoda: vzdialenost medzi vykonavatelom arozhodovatelom je velka
(skresl'ovanie informadcii, oneskorené rozhodovanie, niZ§ie stupne ignoruji problémy,
ked’Ze vykondvaju ¢innost’ mechanicky bez aktivity).
2. decentralizovany: vrcholové vedenie odovzda znac¢nt ¢ast’ kompetencii podriadenym
zlozkam.
Vyhoda: pruzné rozhodovanie, nedochadza k skresleniu informécii, pracovnici su silne
motivovani, uplatiiujii svoju tvorivost,, odbremenuju vedenie.
Nevyhoda: moznost’ presadzovania zdujmov skupiny nad zdujmom podniku, potreba
riadiaceho aparatu na niZSich tvaroch.
Oba typy maji vyhody aj nevyhody avSak nie je vhodna ani uplny prvy typ ani druhy typ.
Kazda organizacia by mala hl'adat’ vhodnu kombinaciu pre svoj model [15].

2.6 Modely organiza¢nych Struktiar podla atvarov a vzt'ahov

Organizacné Struktary podla utvarov a vztahov ¢lenime nasledovne:

1. liniova (linearna) organiza¢na Struktira je zloZend =z liniovych utvarov anema
Specializované odborné utvary. Riadenie je v rukach liniového veduceho, ktory okrem
toho vykonava aj Specializované odborné funkcie. Organizacia oplyva velkou
jednoduchost’ou, jasnymi prikazmi, jednotou vedenia a prikazovania. Vysoké naroky na
liniovych veducich, nepruzné a zdihavé riadenie. Riadenie sa deje priamociaro od

vwe
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Najvyssi
liniovy veduci

Nizsi liniovy veduci Nizsi liniovy veduci Nizsi liniovy veduci

[ 1T 1 [ 1T 1

- vykonavatelia

Obrazok 12: Schéma liniovej organizacnej Struktary

2. funkéna organizacnd Struktira podporuje existenciu Specializovanych (funkénych)
odbornych utvarov pre jednotlivé oblasti Cinnosti (napr. uctovnictvo). Riadiace
poOsobenie prechadza na objekt riadenia od niekol’kych subjektov riadenia, teda subjekt
dostava pokyny niekol’kymi kanalmi. Zaviedol ju F.W. Taylor, ktory ako prvy odmietol
organizovanie liniovou formou (otec vedeckého riadenia zaoberajiici sa casovymi
Stidiami: spotrebou Casu na vyrobnu operaciu). Ako nevyhoda sa javi kompetencny
zésah funkénych §éfov prikazovanim do oblasti pdsobenia druhych (protichodné
prikazy).

Funkény $¢f | - najvyssi liniovy veduci

| |
Konstruktér Technik Uttovnik |- Specializované odborné ttvary

Maister Maister Maijster |- vykonn¢ pracoviska

Obrazok 13: Schéma funk¢nej organizacnej Struktiry

Riadiace posobenie na objekt riadenia prichadza od niekolkych pracovnikov naraz —
objekt riadenia (majster) dostdva zavdzné pokyny niekolkymi kandlmi. Dochéadza
k prekryvaniu informacii, riadenie je vel'mi pruzné a pohotové. I ked’ sa v sucasnosti uz
tento model nevyuziva tak ako v minulosti, jeho zavedenie bolo ddlezité pre
sformovanie kvalitativne novej Specializacie v riadiacom procese.

Tabulka 2: Porovnanie funk¢nej a divizionalnej organizaénej Struktury

Kritérium Funkéna Divizionalna

Zavisia od divizie,
Priprava rozhodnutia |Na trovni vedenia kratSie doby
rozhodovania
Mensie naroky na

Koordinacia Jednoducha, mensia N
s s L . koordinaciu, rychla
Komunikacia filtracia informacii o
komunikacia
Vplyv na pracovnikov | Vyssia Specializacia Specializacia na produkt
Hospodarnost’ Mensia hrozba duplicity | Vyuzitie expertov
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3.  kombinovana (liniovo-§tabna) organizac¢na Struktara: jej zdkladom je liniovo-Stabna
organizac¢na Struktira. V praxi je najviac rozsirena. Prvy krat ju pouzil Henri Fayol.
Tento model sa mdze vyskytovat v dvoch modifikacidch: - obmedzend funkcna, -
cielovo-programova organiza¢na Struktira. Medzi liniovymi a §tdbnymi utvarmi je
logika. Stabne Gtvary st podriadené liniovym utvarom. Stabne Gtvary nemaju
zodpovednost’ za vysledky a ¢innost’ hospodarskej jednotky, ale maji zodpovednost’ za
vlastnu ¢innost’. Maju len pomocnu poradensku ¢innost’.

- najvyssi liniovy veduci

C{ }) - Stabne utvary

- liniovy veduci niz§ieho riadenia

- Stabne utvary

- vykonné pracoviska

Obrazok 14: Schéma liniovo-§tabnej organizacnej Struktary
V tomto pripade Utvary odliSujeme navzajom na zaklade vztahov k hlavnej Cinnosti.

Liniové ttvary: ich vztah k hlavnej ¢innosti je priamy, priama je aj rozhodovacia pravomoc
a kontrola vysledkov. Tieto utvary predstavuju stupne riadenia.

Stabne tutvary: nemaju priamy vztah k hlavnej ginnosti a ani za fiu nezodpovedaju. Maju
poradnu tlohu, vytvéraju podklady pre liniovych veducich.

Vyhoda: umoziuje uplatnenie Specializacie a odbornosti v riadeni, ako aj odbremenenie
liniovych veducich, vytvara podmienky pre pevné vymedzenie pravomoci a zodpovednosti
medzi liniovymi a §tabnymi Gtvarmi. Zachovava jednotu riadenia [17].

Nevyhoda: pri zvicSeni Stabneho aparatu zniZuje pruznost’ pri rieSeni tloh.

2.7 Cielovo-programové organizacné Struktiry

RieSenim nedostatkov predchadzajicich typov organiza¢nych Struktur sa zacal zaoberat
systémovy pristup a vytvoril ciel’ovo-programové organiza¢né Struktury.

Zakladné su tieto tri kategorie:

e Projektova organizacna Struktiura sa vyznacuje koordinaciou. Ur¢i sa koordinator
podriadeny liniovému vedicemu, ktory koordinuje pracu na projektoch, ma vSak
obmedzené pravomoci rozhodovania a prikazovania, preto za projekt nie je plne
zodpovedny.

e Vlastna projektova organizacna Struktira je typickd vytvorenim jedného alebo
viacerych §tabnych utvarov, ktoré nest v plnej miere zodpovednost’ za projekt. Pracovnici
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tychto utvarov sa venuju len projektu a su podriadeni len vedicemu projektu, ostatné
utvary sa do prace nezapajaju.

e Maticova organizana Struktira je zlozend z liniovych, Stdbnych a projektovych
utvarov. Pracovnici na projektoch maju dvojitu podriadenost. St podriadeni vedicemu
svojho utvaru a veducemu projektu. Vyssie usilie vykonat’ pracu v Stabnych tutvaroch ma
za nasledok rapidny pokles nakladov. Je to organizacna Struktira typickd pre velké firmy
v dynamickom prostredi.

Vyhody maticovej organizacnej Struktury: pruznost’ (vznik a zanik vetvy podla potreby),
rozvoj spoluprace, lepsie vyuzitie l'udskych zdrojov, expert moze byt zaradeny do viacerych
projektov, vznik novych vézieb medzi Specialistami.

Nevyhody maticovej organizacnej Struktury: vel'mi zlozita, komplikovand komunikacna
vizba, potreba stanovit’ jednotlivé pravomoci, mnohi manazéri ju povazuju za ,,anarchiu.

Obrazok 15: Schéma maticovej organizacnej Struktury
2.8 Modely organiza¢nych Struktir podl’a formalizacie

Celkovu organizaciu tvori spolu formalna aneformélna organizacia. Organiziciu teda

nemozno hodnotit’ len podl'a formalnej ale i neformélne;j Casti.

Formalna organizicia predstavuje vopred uréené a pomocou urcitej sustavy prvkov vyjadrené

jednotiace stranky organizacie, teda ciele, Struktiru a procesy.

Neformdlna organizdcia predstavuje v organizécii to, ¢o v organizacii existuje, nie vSak

vysledok planovitého urcenia, pretoze niektoré jej stranky neboli vopred formalne vyjadrené.

Podl'a podielu formalnej a neformalnej organizacie je ¢lenenie nasledovné:

1. byrokraticko-mechanicky typ je zaloZeny na principoch mechanického spdsobu
organizovania pracovnych kolektivov, model bol vypracovany M. Weberom a vyznacuje
sa vysokou mierou formalizacie,

2. adaptabilno-organizaény typ sa vyznacuje dynamickou, meniacou sa organizaciou,
s vysokym stupiiom adaptability.

Riaditel
Utvar konstrukcie Utvar vyroby Utvar planovania Utvar odbytu Ostatné Stibne utvary
Veduci projektu A Konstruktér A || Technolog A Planova¢ A Pracovnik odbytu projektu A
Veduci projektu B Konstruktér B 1 Technolog B Planova¢ B Pracovnik odbytu projektu B
Veduci projektu C Konstruktér C L_| Technolog C Planovac¢ C [Pracovnik odbytu projektu C
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Nevyhnutnostou spravneho fungovania podniku je formalizacia, ¢ize vypracovanie
kvalitnych organizacnych noriem. So vznikom formalnej organizacie sa formuju aj
neformalne organizatné¢ vztahy. Vyvinové tendencie v oblasti formalizacie organizacnej
Struktury prejavuju odklon od nepruznej byrokratickej Struktiry. V sucasnosti sa viac
uplatnuje dynamicka Struktuara.

2.9 Faktory ovplyviiujtce organiza¢nu Struktiru podnikov

Organizacna Struktura je vysledkom posobenia vonkajSich a vnitornych ¢initelov.
K faktorom ovplyviiujiicim organiza¢nu Struktaru patria[14]:
e spolocenské prostredie (vlastnicke vztahy, mentalita obyvatel'stva, zvyky a potreby),
e vonkajsie sily (charakterizované konkurenciou, pravnymi normami),
e velkost’ podniku (zékladné kritérium vertikalnej ¢lenitosti organizacnej Struktury),
e charakter vyroby (druh Specializécie, Sirka sortimentu vyroby, rovnorodost’, stabilnost’
a dynamickost)),
e uzemné rozmiestnenie vyrobnych jednotiek (vel'ké geografické rozmiestnenie tym
narocnejSia organizacnd Struktura),
e technologia vyroby,
e technika v riadeni (neméa jednoznaény vplyv na organizac¢nu $truktaru),
e subjektivny Cinitel’ (kvalifikacia a osobnostné vlastnosti).

Riaditel
| | | |
Vypoctové stredisko Sekretariat Personilne oddelenie Utvar kontroly
| | | |
Ekonomicky tisek Obchodny usek Vyrobny Gsek Technicky usek
| |
Prevadzka Prevadzka
| |
Zavod 01 Zavod 02
|
| |
Prevadzka Prevadzka Prevadzka

Obrazok 16: Typicka organizacna Struktara podniku
Stabne utvary

Kazda organizécia podl'a jej vlastnych potrieb, ndplne prace a vnutornej Struktury obsahuje
Stabne utvary. Pre hlbSie pochopenie tychto typov utvarov je vhodnd ich nésledovna
Specifikacia.
1. Sekretariat: vykonava ulohy wulozené generalnym riaditelom a vybavuje
administrativne prace pre riaditela.
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Utvar  kontroly: vykondva kontroly dodrziavania platnych predpisov
a organizaénych noriem. Utvar kontroly sa zaobera vstupnou medzioperaénou
a vystupnou kontrolou. Navrhuje opatrenia k zvySeniu kvality (akosti) vyrabanych
produktov.

Pravny odbor: podava rady v pravnej oblasti napr. spory s tretou stranou.

Ochrana poziarna a civilna: (Gtvar bezpecnosti a ochrany zdravia) ochrana

majetku  spolo¢nosti pred poskodzovanim arozkradanim (zdvodna straz).

Zabezpecuje ochranu Statneho hospodarskeho a sluzobného tajomstva, zaroven

zabezpecuje poziarnu ochranu.

Personilne oddelenie: sleduje stav pracovnikov, prijima novych a rozmiestiiuje

ich, spracovava rozne Statistiky tykajice sa zamestnancov (vekova Struktura,

vzdelanostna troven a pod.).

Ekonomicky usek: mdze obsahovat’ viacero utvarov podl'a oblasti ich ¢innosti

- Voblasti financnictva: sleduje trzby, zabezpeCuje uvery aich splatnost’,
prijima a preplaca peniazné prostriedky v hotovosti z pokladne,

- Voblasti uctovnictva: vykonava predajné uctovnictvo, zostavuje riadne
a mimoriadne U¢tovné zavierky, vyhotovuje vyrocné spravy za kazdé Gctovné
obdobie, sleduje cash-flow, ma na starosti styk s bankami, colnicou a danovym
uradom, vyrovnava zavizky a pohladavky, vedie beznli ekonomicku agendu
a zodpoveda za celu finan¢nu stranku spolocnosti.

- Vv oblasti prace a miezd: vedie evidenciu zamestnancov, realizuje odvody do
jednotlivych fondov za zamestnancov (socialny, nemocensky). Preukazuje
mzdy individualne kazdému pracovnikovi na jeho osobny tcet v banke.

Obchodny usek: zabezpecuje celi obchodnu cinnost’ podniku, teda predaj

vyrobkov, sprostredkovanie obchodu, marketing a zdsobovanie: (Utvar materidlu

a zasob, odbytu, dopravy, marketingu)

utvar marketingu: veduci Utvaru je podriadeny riaditelom obchodného tseku, pre

pripravu podkladov (ceny terminy doprava) pre uzatvorenie kupnej zmluvy,

prejednanie a uzatvorenie. Zhromazd'ovanie a spracovanie informacii o trhu,
zakaznikoch (vedenie informacnej databazy) a konkurencii v tuzemsku a zahranici

o ich cenovej a kvalitativnej urovni. Vykonava poradensku sluzbu pre zakaznikov,

organizuje propagaciu vyrobkov rdéznymi formami vratane ucasti na veltrhoch

a vystavach. ZabezpeCuje nakup zakladného a pracovného materidlu a ostatné

¢innosti spojené so zasobovacou ¢innost'ou.

utvar odbytu: vedici utvaru je podriadeny riaditelovi obchodného useku,

zabezpecuje odbyt vlastnych vyrobkov, odbyt prac a sluzieb, organizuje vybavenie

expediénych reklamacii, zabezpecCuje triedenie, uloZenie a odovzdanie odpadov
vznikajucich v utvare, zabezpecuje colné konanie pri predaji vyrobkov a inych
tovarov.

Vyrobny usek: sekretariat, riadi samotny vyrobny proces, vyrobu naradia,

nahradnych dielov vo vlastnej nastrojarni, riadi ¢innost’ skladu materialu.

Technicky usek: riadi technicky rozvoj, vyrobnu konstrukciu, technologicka

pripravu vyroby. Zabezpecuje el. energiu, teplo, vodu, stlateny vzduch, planuje

a zabezpecuje vykondvanie periodickych a preventivnych prehliadok a udrzby

strojov  atechnologickych zariadeni, aby bol kazdy pracovnik pouceny

0 predpisoch z oblasti bezpecnosti prace a poziarnej ochrany a kontroluje ich

dodrziavanie, zodpoved4d za cCinnost Useku MTZ a dopravy, riesi likvidaciu

odpadov, zabezpecuje nahradné diely a pomocny material.
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3 RIADENIE PODNIKU

Riadenie je ¢innost’, pri ktorej sa na zéklade predpisaného algoritmu sleduje systém a
po zisteni vychylky od pozadovaného stavu alebo priebehu sa vykonaji korekcie, aby sa do
neho systém vratil.

V réznych kontextoch ma tento termin rozny Specificky vyznam, napr.:

e technické systémy: riadenie techniky, strojov, technologickych procesov,

e spolocenské a ekonomické systémy: riadenie spolo¢nosti, narodnej ekonomiky,

podniku, organizacie,

e zivé organizmy: riadenie fyziologickych, biologickych, mikrobiologickych

procesov.

Riadenim v technologickom zmysle sa zaoberd tedéria riadenia alebo teoria
automatického riadenia. V ckonomickom zmysle je riadenie podilohou manaZmentu.
Riadenie kazdého podniku pdsobiaceho na Slovensku v sucasnosti ur¢uji a ovplyvitujua rozne
poziadavky Europskej tnie tykajlice sa vyroby, prijimania zamestnancov ¢i Uctovnych
postupov. Eurdpske podniky teda musia spiiiat’ predpisy Eurdpskej tnie tykajuce sa ich
uctovnictva. Podniky musia dodrziavat’ isté pravidla zabezpecujlce, ze finan¢né informacie
su l'ahko dostupné v celej Europske;j unii.

Ustanovenia Spolocenstva tykajice sa oblasti zamestnanosti a socialnej politiky sa
musia dodrziavat’ pocas celej existencie podniku. Eurdpska unia podporuje eliminaciu
moznych pravnych a administrativnych prekazok, ktoré podniky brzdia pocas prijimania
zamestnancov, konkrétne samostatne zarobkovo ¢inné osoby prijimajice svojho prvého
zamestnanca. Unia difa, Ze takto napomdze rastu podnikov a vyuZitiu zna¢ného potencialu
zamestnanosti, ktory predstavuji.

Cinnosti podnikov podlichaju aj obchodnym pravidlam s cielom ulahgit’ obchodnu
vymenu v ramci Europskej unie ako aj s tretimi krajinami. Predpisy pre hospodarsku sut'az
zabezpecuju, Ze podniky dodrZiavaji pravidlad hospodérskej sutaze na trhu. Podniky navySe
podl'a predpisov o technickej harmonizacii musia svoje vyrobky koncipovat v sulade s
eurdpskymi normami na bezpecnost, ochranu zdravia a Zivotného prostredia. Vyrobcovia tak
moZu svoje vyrobky oznacovat’ znackou CE, ¢im spotrebitel'om pontkaju zaruku kvality.

Podniky musia spliiiat’ aj environmentélne normy Eurdpskej tnie. Hoci Eurépska unia
vyzaduje, aby sa ¢innosti podnikov riadili predpismi, pontka zaroven aj podporu tym, ze im
poskytuje rozne druhy finanénej pomoci. Unia rovnako trvd na potrebe uréit pre malé
a stredne vel'ké podniky zjednodusené postupy zosulad’ovania s danovymi pravnymi
predpismi.

Eurdpska tnia zdoraziuje, Ze je absolutne nevyhnutné, aby vnutorny trh vzbudzoval
doveru u pocetnych subjektov, ktoré na flom poOsobia. Vyzyva preto podniky, aby konali
bezthonne, inak povedané, aby sa neuchyl'ovali k nekalym praktikdm.

3.1 Strategicky manaZment

Na najvysSom stupni riadenia kazdého podniku sa nachadza strategicky mananazment
(z angl. strategic management). Ten je chapany ako umenie a veda zaroven, skladajice sa z
formulovania stratégie, jej implementacie a kontroly.

Jedna z najstarSich definicii stratégie pochadza od A. Chandlera, ktory ju definuje ako:
urcenie zakladnych dlhodobych ciel'ov podniku, spdsoby ich dosiahnutia a alokacia zdrojov
nevyhnutnych na uskuto¢nenie tychto cielov — chape stratégiu ako subor cielov, prostriedkov
a zdrojov.
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J.B. Quinn vnima stratégiu ako model alebo plan, ktory integruje hlavné ciele podniku,
politiky a aktivity do siidrzného celku — ciele ako stcast’ stratégie.

J.F. Glueck definuje stratégiu ako jednotny, suhrnny a integrovany plan, ktory je
navrhnuty, aby zabezpecil dosiahnutie zakladnych cielov podniku - stratégia ako sposob
dosahovania cielov.

Okrem S$irokej definicie stratégie mozno vymedzit' aj uz§iu definiciu, ktord stratégiu
pokladd za spOsob, metodu, prostriedok, nastroj dosahovania vopred vytycenych cielov,
pri¢om jestvuje viac ciest, ako realizovat’ navrhnuté ciele. Stratégia vznika eSte predtym, ako
podnik zacne realne konat’ a je vysledkom racionalnych tivah.

H. Mintzberg hlavny predstavitel' netradicného pristupu k definovani stratégie ju
definoval ako $ablonu (vzorec, model) v zaplave (prude) rozhodnuti alebo ¢inov — v podobe
piatich P (5P) stratégiu povazuje za:

e plan (plan),

e manéver, ¢innost’ (ploy),
Sablonu, vzor (pattern),
postavenie (position)
buducnost’ (perspective).

Stratégia ako plan je celavedomé usmeriiované konanie, je ndvodom na spravanie sa v
urcitej situacii. Je navrhovana vedome a na urcity ucel.

Manéver je sucastou planu a je stratégiou v zmysle tskoku alebo I'sti, prostrednictvom
ktorého chce podnik zmiast’ svojich superov bez toho, aby im odhalil svoje skutocné zamery.

Sabléna je uréita pravidelnost v spravani, konani, je to uréita logika strategického
myslenia, ktord mozno pozorovat’ v zamysl'anych i neplanovanych aktivitach podniku.

Postavenie znamena umiestnenie podniku v prostredi. Mozno ho blizsie vyjadrit’ ako
vyrobkovu a trhovu poziciu na vybranom trhu.

Podnik orientovany na budicnost’ ma vedenie so spolo¢nou perspektivou, schopné
vypracovat’ viziu a je premknuté kolektivnym duchom. Stratégia v tomto zmysle je idea,
koncepcia a kultura, s ktorou sa stotoznili vSetci pracovnici podniku a orientuje ich do
buducnosti. Tto definiciu treba chapat’ ako jednotny celok zloZeny z navzdjom prepojenych
a neoddelitel'nych stcasti.

G. Johnson a K. Scholes zostavili komplexnt definiciu stratégie, uvadzaju takého
charakteristiky: Stratégia ako prirodzeny vyber, stratégia ako plan, Stratégia ako postupnost’
¢iastkovych krokov, stratégia ako kultura, stratégia ako politika, stratégia ako vizia.

Strategicky manazment sa teda sklada z formulovania vizie, poslania a cielov
podniku, analyzy vonkajSieho a vnitorného prostredia podniku, vol'by vhodnej stratégie na
podnikatel'skej a podnikovej urovni, navrhu organiza¢nych zmien, administrativnych opatreni
a kontrolného systému na realizaciu stratégie. Z uvedenych krokov analyza externé¢ho a
interného prostredia a vyber vhodnej stratégie sa spolocne oznacuju ako formulovanie
stratégie. Subor opatreni na zavedenie a uskutoCnenie stratégie sa nazyva implementaciou
stratégie.

Stratégia rieSi najzavaznejSie, zasadné a rozhodujuce problémy, ktoré sa tykaju
prosperity a existencie podniku. Strategické rozhodnutia maju zvyc€ajne vSeobecny a dlhodoby
charakter.

Taktika odpoveda na otazku, aky postup mé byt zvoleny v danej konkrétnej situacii.
Taktické rozhodnutia v ramci vymedzenej stratégie rieSia menej zavazné, kratkodobejSie a
konkrétne problémy dané¢ho podnikania.
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3.1.1 Rozdiel medzi stratégiou a taktikou

Medzi stratégiu a taktiku nie je mozné vlozit’ presni deliacu Ciaru a Casto sa tieto
pojmy podl'a zaujatého hl'adiska a postavenia prelinaju. To, ¢o je pre nizSiu riadiacu uroven
stratégiou, moze byt’ pre vyssiu riadiacu uroven taktikou. To, o sa zo sicasného hladiska javi
ako taktické, sa moze v buducnosti ukazat’ ako strategické.

Vizia predstavuje pritazlivy obraz podniku vo vzdialenejSej buducnosti. Poslanie
odpoveda na otazku, preco podnik existuje a ¢o by mal robit. Ciele konkretizuju poslanie.

Externd analyza slizi na identifikovanie strategickych hrozieb a prilezitosti v
odvetvovom prostredi a v SirSom narodohospodarskom a globalnom rozsahu.

Internd analyza urcuje sily a slabosti podniku, identifikuje kvantitu a kvalitu
disponibilnych zdrojov.

Vol'ba stratégie znamena utvaranie strategickych variantov, ktoré su vymedzené
cie'mi podniku, jeho vnlitornymi silami a slabost’ami, vonkajs$imi prilezitostami a hrozbami.

Stratégia na podnikatel'skej Grovni je stratégiou podniku, ktory posobi iba v jednom
odvetvi, alebo je to stratégia jednej samostatnej podnikatel'skej jednotky podniku, ktory sa
skladd z viacerych podnikatel'skych jednotiek (Strategic business unit). Stratégia na
podnikovej urovni formuje skladbu podnikatel'skych aktivit orientovanych na rozlicné
odvetvia z hl'adiska dlhodobej maximalizacie zisku podniku ako celku.

Implementécia stratégie predstavuje rovnako vyznamnu cast procesu strategického
riadenia ako formulovanie stratégie. Uspech zavisi od priebehu jej realizacie. Na tispesnu
realizaciu stratégie je potrebné analyzovat zdroje moci a zdroje moznych konfliktov.
Strategické riadenie je nepretrZity proces. Ked’ je stratégia implementovand, jej fungovanie
musi byt’ stale sledované, aby bolo zrejmé, do akej miery sa vyty¢ené ciele redlne plnia.
Spitna vézba sluzi na potvrdenie jestvujlcich cielov a stratégii alebo odporti¢a zmenu.
Uvedeny proces strategického riadenia ma charakter tradicného pristupu. Spontanne stratégie
v8ak vznikaji vnutri podniku bez predchadzajuceho planovania. Aby nespdsobovali chaos,
vedenie podniku ich musi testovat. Znamena to porovnat’ kazdu spontannu stratégiu s ciel'mi
podniku, vonkajSimi hrozbami a prilezitostami, vnutornymi silami a slabostami.
Porovnavanim sa ma zistit’, ¢i spontanna stratégia je v sulade s potrebami a schopnostami

podniku.
3.1.2 Vyvoj tedrie a praxe strategického manazmentu

Prva faza sa zacala v 50-tych a 60-tych rokoch a bolo pre fiu priznacné vyuzivanie
metdd dlhodobého planovania. Vyznacovala sa pomerne stabilnymi vonkajSimi podmienkami
a dostatkom zdrojov. Prosperita podnikov zavisela najmid od efektivneho vyuzivania
vnutornych zdrojov, a preto bolo planovanie zamerané najméd na interné procesy a ich
racionalizaciu.

Druhé vyvojova faza sa objavila koncom 60-tych a za¢iatkom 70-tych rokov a nazyva
sa strategické planovanie. Je dosledkom prudko sa meniacich vonkajSich podmienok zac¢ina
byt’ chapany ako otvoreny systém, ktory zavisi od svojho okolia. Strategické planovanie je
zalozené na podrobnom skumani vonkajSieho a vnutorného prostredia, stanovuje strategické
ciele a formuluje stratégiu podniku ako sposob dosahovania ciel'ov.

Tretia vyvojova faza vzniké v druhej polovici 70-tych rokov a je chapand ako Siroko
zalozeny systém strategického riadenia. V prdechadzajucej faze sa mald pozornost’ venovala
skimaniu spol’ahlivosti a realizovatelnosti stratégie. Strategické riadenie doplnil stratég.
Planovanie o implementaciu, hodnotenie a kontrolu stratégie a chape sa ako stvisly proces so
spatnou véizbou.
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Stvrta vyvojova faza sa objavila na zadiatku 90-tych rokov a jej najéastejSie
pomenovanie je strategické riadenie zaloZzené na zmene, alebo spolupracujtice stratégie, alebo
superkonkurencia. Strategické riadenie zaloZené na zmene — prechod od jednoduchého a
stabilného k zlozitému a dynamickému podnikatel'skému prostrediu sa stal pre mnohé
podniky vaznou hrozbou. Podstatou takto chdpanej stratégie je schopnost’ prisposobovat’ sa
neustale sa meniacemu prostrediu. Spolupracujuce stratégie sa prejavuji v zakladani
strategickych aliancii, partnerstiev a sieti. Superkonkurencia je zalozend na vyraznej
konkurenénej vyhode, ktord podniku umozni dosiahnut’ poprednt poziciu v odvetvi a od nej
sa odvijajuci mimoriadny zisk.

3.2 Pristupy Kk strategickému manaZmentu

Stcasni situaciu v rozvoji tedrie strategického riadenia charakterizuje uz
niekol’koro¢ny nézorovy suboj dvoch vyhranenych skol (I. Ansoff, H. Mintzberg). Ansoff
dava prednost’ ciel'ovej orientdcii a Mintzberg procesnej orientacii strategického rozvoja. Ak
sa tieto dva zasadne odlisné nazory usporiadaju do matice, vzniknu Styri pristupy k procesu
strategického riadenia:

e Raciondlne planovanie — je sustredené¢ na navrhovanie a formulovanie
dosiahnutelnych cielov. Modely raciondlneho planovania su zaloZzené na
iterativnom rozvijani stratégie. Vyber vhodnej stratégie sa uskutociiuje podla
hodnotenia prilezitosti a hrozieb v externom okoli podniku a sil a slabosti v
internom prostredi. Medzi najznamejsich teoretikov racionalneho planovania
patri I. Ansoff (procesy strategickej analyzy) a M. Porter (modely odvetvovej
Struktiry a hodnotovy retazec).

e Planovanie ako proces riadeného spozndvania — pripusta, ze je narocné alebo
nemozné predvidat’ buduce externé a interné prostredie, pricom podniky v
konkuren¢nom prostredi st vystavené ¢asovému stresu a musia sa vel'mi rychlo
orientovat’ (spoznavat). Skutocné spoznavanie sa deje v praxi, v prostredi
realnych problémov a redlnych osob. Riadenie je zaloZené na vnutornej motivacii
a ochote k zmenam. ManaZér s tymto Stylom nikdy nie je spokojny so sucasnym
stavom. Zastancami su A. deGeuss, P. M. Senge, P. Schwartz a d’al$i autori
pochédzajuci zo Skoly ,,u¢iacej sa organizacie*(learning organization).

e Logicky inkrementalizmus — ako myslienkovy smer dospieva k néazoru, Ze
planovand implementacia stratégie z bodu A do bodu Z je len iluziou. Kazdy
uspesny proces strategick€ého rozvoja mé prvky cielovej 1 procesnej orientacie.
Tento proces napreduje po etapach, pricom kazda nasledujlica etapa sa buduje na
predchadzajiicej; a mé svoju vlastni vnatornti logiku. Za hlavného autora je
povazovany J. B. Quinn. Procesy loguického inkrementalizmu sa ¢asto objavuju
v splynutiach a akviziciach, ked” mnohé problémy integracie sa ukazu ako
podstatné az po uzavreti transakcie. Realita sa skladé nielen z ciel'ov, ale aj I'udi.
Pracovnici maju vlastné ciele a prezivaju vlastny proces spoznédvania.

e Spontanna stratégia — chyba dostatok ciel'ovej i procesnej orientacie. Podl'a tohto
pristupu nie je mozné navrhnat’ budicu vyhliadku a formulovat’ explicitné ciele v
nepredvidatelnom okoli, naopak, je nutné reagovat pruznym ad hoc dévtipnym
sposobom na nové, nahodne vznikajice udalosti. Hlavnym predstavitel'om tohto
pristupu H. Mintzberg tvrdi, Ze vyznamna cast’ strategického rozvoja podniku
pozostava z pruznej stratégie, ktora sa spontanne vynara, objavuje. Podl'a jeho
nazoru su podniky prekvapované vyvojovymi trendmi, reaguji na ne
nestrukturovanym spdsobom a ucia sa na svojich chybach.
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3.3 Planovanie ako proces riadeného spoznavania

Stcasni situaciu v rozvoji tedrie strategického riadenia charakterizuje uz
niekol’koro¢ny nazorovy suboj dvoch vyhranenych $§kol, ktorych predstavitelia sa: - lgor
Ansoff a - Henry Mintzberg. Podstata sporu sa da vyjadrit slovami preskriptivny, teda
nadriad’ujuci, a deskriptivny, teda opisny pristup. Ansoff tvrdi, ze strategické riadenie musi
udavat’ smer riadenym ¢innostiam. Mintzberg zastdva nazor, ze stratégiu mozno opisat’ az pri
spiatnom pohlade ako model tychto ¢innosti, ktory nie je vytvoreny po zrelej uvahe, ale
vznika spontanne pocas aktivneho konania. Preto mozno povedat’, ze Ansoff dava prednost’
cielovej organizacii a Mintzberg procesnej orientacii strategického rozvoja. Ak sa dva odlisné
nazory usporiadaji do matice, tak vzniknt Styri koncepcie procesu strategického riadenia:

1. raciondlne planovanie,

2. planovanie ako proces riadené¢ho spoznavania,
3. logicky inkrementalizmus,

4. spontanna stratégia.

Planovanie ako proces riadeného spoznavania pripusta, Ze je ndro¢né alebo nemozné
predvidat’ buduce externé a interné prostredie, pricom podniky v konkurenénom prostredi st
vystavené ¢asovému stresu a musia sa vel'mi rychlo orientovat’, spoznavat. Nekonkretizované
problémy, neistota, protirecenia a paradoxy nemozu byt uspokojivo vyriesené iba pomocou
cielovej orientacie. Skutocné spoznavanie sa realizuje v praxi, V prostredi redlnych osob
arealnych problémov. Tento pristup vytvara myslienkové modely, ktoré su predmetom
diskusie. V nej sa utvara spolo¢na predstava o: realite, vzajomné porozumenie. Spolo¢ne sa
nadobudaju nové prenikavé poznatky o prostredi, ktoré su prave také dolezité, ako
definovanie presnych cielov do buducnosti. Proces spoznavania je procesom plynulého
prisposobovania sa zdrojom tvorivého tlaku. V prostredi, ktoré sa casto ukdze ak
nepredvidatelné, je riadenie zalozené na vnltornej motivacii a ochote k zmenam, pretoze
externé ciele nedokdzu nepretrzite urCovat’ potrebny smer. Manazér s tymto Stylom nikdy nie
je spokojny so sUCasnym stavom. Strategicky rozvoj je potom nekonecny proces
neprestajného zdokonal'ovania.

3.3.1 Spontanna stratégia

Henry Mintzberg poukézal na to, Ze stratégia nie je vzdy vysledkom raciondlneho
planovacieho procesu. Stratégie, ktoré zdoraziuji lohu planovania, ignorujii skutocnost’, Ze
stratégie moZu vznikat' bez akejkol'vek pripravy. Aj pri absencii zdmeru modZe mat’ podnik
urcitu stratégiu, ktora vyplyva z jeho Struktiry a ma spontanny, implicitny charakter. Stvisi to
najmd s jednym zo zakladnych problémov strategického riadenia, ktory spociva v rozpore
medzi poziadavkou dlhodobej stability stratégie a poziadavkou jej maximalnej pruznosti.

Spontanne stratégie vznikaju vo vnutri podniku bez predchadzajiceho planovania.
Aby nespdsobovali chaos, vedenie podniku ich musi testovat. To znamend, Ze musi porovnat’
kazdi spontannu stratégiu s ciemi podniku, s vonkaj$imi hrozbami a prilezitost’ami,
vnutornymi silami a slabost'ami. Tymto porovnavanim sa ma zistit’, ¢i spontanna stratégia je
v sulade s potrebami a schopnostami podniku.

Spontdnnej stratégii chyba dostatok cielovej iprocesnej orientacie. Podla tohto
pristupu nie je mozné navrhnit budicu vyhliadku a formulovat’ explicitné ciele
vV nepredvidatelnom okoli, naopak, je nutné¢ reagovat’ pruznym, dévtipnym spdsobom na
nové, nahodne vznikajuce udalosti. Hlavnym predstavitelom tohto pristupu H. Mintzberg
tvrdi, Ze vyznamna Cast’ strategického rozvoja podniku pozostava z pruznej stratégie, ktora sa
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spontanne vyndra a objavuje. Podla jeho nézoru su podniky prekvapované vyvojovymi
trendmi, reaguji na ne nestruktirovanym sposobom a ucia sa na svojich vlastnych chybach.

3.3.2 Racionalne planovanie

Racionalne planovanie je sustredené na navrhovanie a formulovanie dosiahnutel'nych
cielov. Vychodiskom je urCenie poslania a zakladnych ciel'ov podniku, pre ktoré sa stanovuju
variantné stratégie ich dosiahnutia. Vyber vhodnej stratégie sa uskutociiuje podl'a hodnotenia
prilezitosti a hrozieb v externom okoli podniku a sil a slabosti v internom prostredi. Medzi
najznamejsich teoretikov raciondlneho planovania patri I. Ansoff, ktory spracoval procesy
strategickej analyzy a M. Poter, ktory je znamy modelmi odvetvovej Struktiry a hodnotového
ret'azca. Stcast'ou praktickej aplikacie racionalneho planovania sa stali techniky portfoliovej
analyzy, ako su matica BCG, matica McKinsey (GEC), metéda PIMS a benchmarking.
Planovanie ako proces riadeného spozndvania pripista, Ze je ndro¢né¢ alebo nemozné
predvidat’ budiice externé a interné prostredie, priCom podniky v konkuren¢nom prostredi su
vystavené Casovému stresu a musia sa velmi rychlo orientovat (spoznévat’). Proces
spoznavania je procesom plynulého prispésobovania sa a zdrojom tvorivého tlaku.
Zastancami planovania ako procesu riadené¢ho spozndvania si A. de Geuss, P.M Senge, P.
Schwartz, a d’al$i zo Skoly ,,uciacej sa organizacie®.

Stcasni situdciu v rozvoji tedrie strategického riadenia charakterizuje uz
niekol’koro¢ny nézorovy suboj dvoch vyhranenych $kol (Ansoff, Mintzberg). Ansoff dava
prednost’ cielovej orientacii a Mintzberg procesnej orientacii strategického rozvoja.
Racionalne planovanie je sustredené na navrhovanie a formulovanie dosiahnutel'nych cielov.

3.4 Modely pouzivané v strategickom manaZmente

Existuje vel’ky pocet strategickych modelov a ich naro¢na porovnatel'nost’ spdsobuje,
ze rozdelenie je dost’ problematické. H. Mintzberg sa pokusil klasifikovat ich a rozdelil ich do
desiatich strategickych §kol. Véacsina §kdl a autorov sa nezameriava na problém stratégie ako
celok, ale vystihuje niektorua jej dolezitd stranku.

Pre zjednoduSenie méZeme vymedzit' Styri zdkladné pristupy, ktoré ndjdeme vo
vSetkych tychto modeloch a s nimi:

o teleologicky pristup, ktory je oznacovany ako racionalisticky alebo planovity. Patria
sem modely, ktoré berti podnik ako systém, ktory riadia manazéri, ktori urcuju jeho
ciele, organizuji ¢innost a motivuju l'udi. Tieto modely st zaloZzené na principe
vojenského ponimania stratégie, to znamend, Ze manazment podniku definuje
pozicie, ktoré je potrebné dobyt’ alebo aj ubranit, manévre, ktoré treba navrhnut’ a
uskutocnit’ a strategické rozhodnutia, ktoré treba prijat’.

e ckologicky pristup, ktory je oznaCovany aj ako environmentalny. Rozhodujucu
ulohu zohrava okolie podniku. Organizicie musia byt schopné reagovat’ na
poziadavky okolia a podl'a tejto schopnosti prispdsobenia sa selektuji na dobré a zIé.
Doéraz sa pritom kladie na ekonomické kritéria, ako je efektivnost’, ndkladovost’ a
konkurenéna schopnost. Uloha manaZérov je obmedzena iba na reprezentaciu
podniku vo vztahu k partnerom, majitelom, zamestnancom, spotrebitel'om,
verejnosti a Statnym orgédnom.

e sociologicky pristup vnima podnik ako socidlny systém, ktorého spravanie je
vysledkom internych vztahov, politickych cielov a mocenskych bojov v ramci
firmy, teda medzi vlastnikmi, manazérmi a zamestnancami. Stratégia je v tomto
pripade vysledkom socidlno-ekonomického zivota podniku a je zlozitym procesom
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vyjednavania medzi ucastnikmi, ktory je Casto i procesom tapania, omylov a
hl'adania.
e ideologicky pristup, ktory je pristupom novsim. Je pren charakteristicky doraz na
mentalne procesy ucenia, poznavacie a komunikacné procesy, ktorymi sa tvoria a
uskutoc¢nuju stratégie. Stratégia je vysledkom diskusie, alebo je chapana ako scenar,
ktory sa moze priebezne zmenit.

3.4.1 BCG matica

BCG matica (Boston Consulting Group) — predstavuje dve dimenzie hodnotenia
postavenia podniku na trhu. Na vodorovnej osi sa zndzorfiuje rast trhu a na vertikalnej osi
podiel na trhu. Tato matica vyuziva 2 varianty Urovne, a to uroveil nizka a Groven vysoka. V
tejto dvojdimenziondlnej matici nam vznikaju 4 kvadranty, ktoré su pomenované: hviezdy,

otazniky, dojné kravy a psy, kazdy z tychto kvadrantov zastupuje urcitu skupinu vyrobkov:

Otazniky — predstavuji vyrobky, ktoré su vo faze zavadzania. Ocakavany je
vysoky rast trhu a na druhej strane nizky relativny podiel na trhu. Vydavky
vyrazne prevysuju prijmy.
Hviezdy - predstavuji vyrobky, ktoré st vo faze rastu. Maju vysoky relativny
podiel na trhu a je mozné ocakavat’ vysoky rast trhu. Prijmy su priblizne rovnaké

vydavkom.

Kravy - predstavuju vyrobky, ktoré s vo faze zrelosti. Podiel na trhu je vysoky,

ale buduci rast trhu je nizky. Prijmy prevysuju vydavky.

Psy — predstavuji vyrobky, ktorych Zivotnost’ sa kon¢i s oh'adom na nasytenost’
trhu.. Maja nizky podiel na trh a rast trhu sa uz neocakava. Prijmy sa rovnaju

vydavkom, aj ked’ s niz$ie ako u hviezd.

Boston Consulting Group matica umoziiuje definovat’ postavenie vyrobku na trhu a

priradit’ mu zodpovedajliicu vyrobnu stratégiu.
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Obrazok 17: BCG matica a novd BCG matica

V BCG matici sa podiel na trhu vyjadruje bud’ percentudlne alebo ako relativny podiel
na trhu vyjadreny pomerom k najvac¢Siemu konkurentovi v odbore alebo k dvom najvacsim

konkurent

om v odbore.

Rast trhu sa obyc¢ajne vyjadruje s pomocou indexu (rast > 1, pokles < 1). BCG matica

zobrazuje zivotny cyklus, ktorym obycajne kazdy vyrobok prechadza.
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Problémové deti (otazniky) st vyrobky, s ktorymi sa zaCina a nie si s nimi eSte
dostato¢né sktisenosti. Ich buduca tispesnost’ je otazna.

Medzi hviezdy sa zaradia vyrobky, v ktorych firma zacina dosahovat’ dominantné
postavenie na trhu v porovnani s konkurenciou.

Na vrchole svojho Zivotného cyklu sa tieto vyrobky dostavaju do stabilizovaného
postavenia na trhu (dojné kravy), stavaji sa zivitelmi firmy, ale ¢aka ich posledna faza
starnutia.

V tejto faze (choré psy) prekrocili vyrobky svoj zenit, ich obrat klesa a je vhodné, aby
uvolnili priestor inym - novym alebo inovovanym vyrobkom.

Nova BCG matica, ktort navrhla firma Boston Consulting Group, zase ukazuje Styri
zakladné sposoby podnikania:

Fragmentacia - ziskovost’ nekoreluje s trhovym podielom a zévisi hlavne od toho,
ako dokaze firma vyuzit’ rozlicné moznosti ziskania konkuren¢nej vyhody, ktoré trh ponuka.
Typickym prikladom mdze byt podnikanie v oblasti restaurcii.

Specializacia - najvyssia ziskovost’ sa dosahuje pri podnikani s malym trhovym
podielom, kde je velky doraz na poziadavkich zakaznikov. Vyrdba sa teda vo velkom
mnozstve modifikécii a variantov, ¢o moze firma zvladnut’ iba tak, Ze sa Specializuje len na
tie Casti vyrobku, ktoré dokonale zvladne a vyuziva Siroku kooperéaciu. Tuto stratégiu zvolili
napriklad Japonci pri prieniku na americky trh automobilov.

Velky trhovy podiel - klasickd podnikatel'skd stratégia z minulosti, zaloZend na
zvySovani trhového podielu, zvySovani objemov vyroby a tym i znizovani nakladov.
Typickym prikladom st americki vyrobcovia automobilov v obdobi, ked eSte neboli pod
tlakom zahrani¢nej konkurencie.

Mitvy bod - pre vSetkych konkurentov v odbore je ziskovost pomerne nizka, bez
ohl'adu na trhovy podiel, a st medzi nimi minimalne rozdiely. Prikladom moéze byt oceliarsky
priemysel v zdpadnych krajinach.

3.4.2 GEC matica

GEC matica je obdobou BCG matice, ktora ma odstranit’ jej nedostatky. Ma
dvojdimenzionalne hodnotenie, ale m4 tri varianty (nizky, priemerny a vysoky). Uroveii trhu
sleduje dlhodobo podla kritérii, ktorymi su velkost' trhu, miera rastu trhu, hrozby a
prileZitosti, sezoénne a cyklické vplyvy apod. Pri arovni podnikatel'skej sily, resp.
konkurenénej pozicie st nasledované kritéria: podiel na trhu, porovnavanie s konkurenciou,
znalost’ trhov, kvalita manaZérov apod. Kazdé z tychto kritérii je charakterizované dvomi
faktormi, a to vahou a bodovym hodnotenim.

Vysledkom tohto hodnotenia méZu byt pozicie:

e priemer,

e postavenie,

e produkovanie zisku,
e otdznikové postavenie.

3.4.3 PIMPS analyza

PIMPS analyza (Profit Impact of Marketing Strategy) sa zameriava na vplyv
marketingovej stratégie na zisk z hladiska jednotlivych strategickych podnikatel'skych
jednotiek. Predstavuje bazu dat, ktord predstavuje vztah medzi vykonom podnikatel'skych
jednotiek a zakladnymi parametrami marketingovych stratégii.
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Zaober4 sa:
e trhovym prostredim,
e konkuren¢nou poziciou na konkrétnom trhu,
e na uplatnovani marketingovu stratégiu,
e hospodarskym vysledkom.

3.4.4 Vyrobno-trhova matica

Vyrobno—trhova matica: existuje mnozstvo druhov analyz, ktoré patria do oblasti
strategického manazmentu podniku. Tieto analyzy vSak musia predchadzat’ priprave projektu
vyrobného systému a maju velky vplyv i1 na spOsob organizacie vyroby, usporiadanie
vyrobnych zariadeni, typy vyrobnych zariadeni i systém pldnovania a riadenia vyroby.

Dalsi priklad zhrnutia takychto trhovo-vyrobnych analyz je zobrazeny na obrazku
Vyrobno-trhova matica.
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Obrazok 18: vyrobno-trhova matica

Tato matica znazornuje rozliéné vrstvy zakaznikov, ktoré moéZeme na trhu oslovit’ a
rézne vyrobkové a vyrobné stratégie. Ukazuje sa, Ze poli¢ka 1, 5 a 9 maji najvacsi vyznam
pre uspech na trhu.

Prvé pole napriklad predstavuje Standardny sortiment vyrobkov pre konzervativnych
zakaznikov, ktori oceniujii hlavne niZSie ceny, Standardnt kvalitu a netrapi ich napriklad
obmedzeny sortiment.

Pole 5 predstavuje doraz na maximalne prisposobovanie sa zdkaznikom, ¢o musi byt
zohl'adnené v priprave vyroby, vo vybere pruznych vyrobnych zariadeni 1 v organizécii a
riadeni vyroby.

Pole 9 predstavuje stratégiu orientovanu na najnaro¢nejSich zékaznikov, ktori st
ochotni zaplatit’ i vysSiu cenu za exkluzivitu, Spi¢kovu kvalitu a servis.
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Z hl'adiska mnozstva predanych vyrobkov je obyC€ajne najzaujimavejsie pole Cislo 1, z
hl'adiska velkosti ziskovej marze je to vSak pole Cislo 9.

3.4.5 GE matica

GE matica, ktora bola vypracovana spolo¢nostami General Electric a McKinsey. je
zalozena na tychto kritériach:

e atraktivita trhu (velkost” trhu, ziskova marza, konkurenéné spravanie, miera rastu
na trhu, sezoénnost’, vyhodnost’ vyplyvajuca z velkych objemov)

e konkuren¢nd pozicia (relativny podiel na trhu, vyrobna kapacita, rozsah
poznatkov o trhu, o klientoch, kvalita sluzieb distribu¢na kapacita, vykonnost’ a
efektivnost’ I'udskych zdrojov.)

Vo vSeobecnosti su charakterizované tri pasma matice GE:
e lavy horny roh - predstavuje vyhodné postavenie strategickej
podnikatel’'skej jednotky,
e pravy dolny roh — je nevyhodné postavenie strategickej podnikatel'skej
jednotky,
e uhlopriecne polia — hl'adaji sa spdsoby ako zlepsit’ postavenie strategickej
podnikatel'skej jednotky.

BSC metoda (Balanced scorecard) alebo ,,bilan¢na karti¢ka®, ktor vytvorili v 90-tych
rokoch Robert Kaplan a David Norton. Je to metoda vytvarajuca vizbu medzi stratégiami a
operativnymi ¢innostami, pricom sa kladie doraz na meratel'nost’ vykonu, teda dolezité pre
tato metédu je vykaznictvo podniku. Meria vykonnost prostrednictvom tychto Styroch
perspektiv:

e financnej a zdkaznicke;j,

e perspektivy internych procesov

e yucenia sa,

e rastu.

ABC analyza (Activity Based Costing) vznikla koncom 20.storoCia, vychadza z
Paretovho pravidla, ktoré tvrdi, ze: ,,80% vSetkych dosledkov sposobuje len asi 20% pricin‘
zakladom je klasifikacia tloh do nasledovnych skupin:

e skupina A: venuje sa im najvidcSia pozornost- predstavuju cca 15 % z mnozZiny

vSetkych Uloh a Cinnosti, ktorymi sa manaZér zaobera. Prinos vSak predstavuje az
65 %.

e skupina B: menSia pozornost- tvoria priblizne 20 % zo vSetkych uloh a ¢innosti

manazéra a ich hodnota predstavuje 20 %.

e skupina C: najmenSia pozornost- predstavuji 65 % z mnoZiny vSetkych tloh, maji

vSak len 15 %-ny podiel na hodnote.

Podl’a tejto analyzy by sa malo najskor zacat' s ulohami skupiny A, ale v redlnom
zivote je to vel'mi individuélna zaleZitost'.

3.4.6 SWOT analyza
SWOT analyza je nastroj strategického planovania pouzivana na hodnotenie silnych a

slabych stranok, prilezitosti a hrozieb, ktoré spocivaji v danom projekte, obchodnej
prileZitosti, pripadne v inej situacii, v ktorej sa nachddza organizacia so snahou uskutocnit’
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urCity ciel. Zahriiuje monitorovanie marketingového interného aj externého prostredia
organizacie. Vynajdenie tejto techniky sa pripisuje Albertovi Humphrey, ktory viedol
vyskumny projekt na Stanfordskej univerzite v 60-tych a 70-tych rokoch pouzivajic tdaje o
podnikoch z Fortune 500 (Ranking 500 najlepsich spolo¢nosti v USA na zdklade hrubého
prijmu)
Je potrebné, aby SWOT analyza zacinala definovanim koncového Zelaného ciela. Ak
je ciel' jasne definovany, SWOT analyza sa mdze pouzit ako manazérska podpora k
dosiahnutiu tohto ciel’a:
e silné stranky (strenghts) - interné atributy organizacie, ktoré jej mozu napomoct’
k dosiahnutiu ciel’a,
e slabé stranky (weaknesses) - interné atributy organizacie, ktoré st'azuji
dosiahnutie ciel’a,

e prilezitosti (opportunities) - externé podmienky, ktoré moézu dopomoct’
organizacii k dosiahnutiu ciel’a,
e ohrozenia (threats) - externé podmienky, ktoré moézu stazit organizacii

dosiahnutie ciel’a.

Spravne prevedenie SWOT analyzy je zadkladom, pretoze d’alsi krok k uspesnému
planovaniu zavisi prave od SWOT analyzy.

Je dolezité dodat’, ze SWOT analyza je len jednou z metdd kategorizacie a ma tiez
svoje slabé stranky. Napriklad vyvoldva u spolo¢nosti tendenciu k vytvaraniu zoznamov
namiesto toho aby ich printtila rozmyslat’ o tom, ¢o je naozaj dblezité pri dosahovani ciela.
SWOT moze vyustit' do nekritického zoznamu poloziek bez prioritizacie, z ktoré¢ho sa moze
zdat, ze (slabé) prilezitosti vyvazuju (vel'ké) hrozby.

Odporuca sa nevylucovat’ dopredu ziadnu polozku, ktord by mohla vstapit do SWOT
analyzy. Dolezitost SWOT analyzy sa ukdze az na zdklade hodnoty stratégie, ktoru
vygeneruje. Polozka analyzy , ktord produkuje cenni stratégiu je dolezitd. Polozka, ktord
ziadnu stratégiu negeneruje nie je dolezita.

Problémy vznikajice v spojitosti s koncepciou strategickej analyzy

1. Uskuto¢nenie SWOT analyzy skor nez sa definuju a odsuhlasia ciele (Zelany koncovy
stav). SWOT by nemal existovat’ v abstrakcii. SWOT nemoézZe existovat’ bez vztahu k
cielom. Ak konecny cielovy stav nie je jasne a otvorene definovany a schvéleny,
ucastnici rozhodovania m6ézu mat’ na mysli rozdielne koncové stavy a vysledky
analyzy tym budu neefektivne.

2. Externé prilezitosti sa Casto zamiefiaju s vnutornymi silnymi strankami spolocnosti. Je
potrebné tieto dve kategorie rozliSovat’.

3. SWOT analyzy st obfas mylne zamienané za mozné stratégie. SWOT analyzy su
opisom podmienok, kym mozné stratégie definuju akcie. Tato chyba sa vyskytuje
predovsetkym v suvislosti s analyzou prileZitosti. Aby sa predislo tomuto problému, je
uzitoné mysliet’ o prilezitostiach ako o ,,vhodnych podmienkach®.

Vyuzitie SWOT analyzy sa nelimituje len na ziskovy sektor, ale v akejkol'vek situacii
prijimania rozhodnuti, kde je mozné definovat’ zelany koncovy stav. Sledovanim postupnosti
SWOT analyzy by sa mala vyjasnit’ situdcia a jej faktory, ktoré by mali viest’ k cielovo-
orientovanym alternativam.
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3.5 Riadenie kvality

Riadenie kvality je sucastou riadenia podniku. Jeho cielom je optimalizacia
pracovnych postupov alebo vyrobnych procesov so zohl'adnenim materidlovych a ¢asovych
zdrojov, oCakavanej konecnej kvality produktu (definovanej pokial mozno Ciselnymi
parametrami) a predpokladan¢ho d’alSieho rastu a vyvoja firmy. Medzi zakladné néstroje
riadenia kvality patria napriklad zber tudajov o spokojnosti zakaznika, vyhodnocovanie
vykonnosti a spol'ahlivosti procesov, poctu reklamacii od zédkaznikov, Statistika a iné, vedice
k zlepSovaniu podnikovych komunika¢nych Struktur, odbornych firemnych stratégii, zvySeniu
spokojnosti zakaznika, uspore zdrojov vd’aka zavedeniu vhodne zvolenych Standardov, a pod.

Riadenie kvality ma zabezpecit, aby sa v podniku dostali poziadavky na kvalitu
produktu a vyrobnych, ¢i vyvojovych procesov medzi hlavné priority. Tieto poziadavky mézu
byt formalne zadefinované (napriklad internymi smernicami, priru¢kou kvality, alebo vo
firmach s manazmentom kvality v nizSom stupni vyvoja iinternym e-mailom z vedenia
podniku), alebo neformalne (nepisané ocakavania primeranej kvality). Vyvoj riadenia kvality
dospel v sucasnosti k niekol’kym viac ¢i menej Standardizovanym postupom, z ktorych
niekol’ko je prijatych vo forme noriem (napr. ISO 9000, ISO 15504) alebo odportacani (napr.
CMM). Riadenie kvality sa zaobera nielen procesmi vyroby ¢i vyvoja a produktom
samotnym, ale siaha i do riadenia podniku a snazi sa o vyhodnocovanie vedenia podniku a
projektov, tspesnosti strategickych rozhodnuti.

Rozhodnutie a motivacia pre zavedenie systému riadenia kvality

Rozhodnutie pre zavedenie systému kvality v podniku a vyber vhodného modelu je
dolezité strategické rozhodnutie, ktoré musi spravit vedenie organizacie. Vysledok
rozhodnutia sa bude odvijat’ od toho, ako si vedenie zodpovie kl'ucové otazky pred jeho
prijatim ako napr.:

e aké su dovody pre zavedenie systému kvality,

e kolko zdrojov sme ochotni vy¢lenit’ na zavedenie systému a potom na jeho chod
a udrziavanie,

e mame vlastné know-how, alebo bude potrebna externa konzulta¢na spolo¢nost,

e ktoré zékaznicke poziadavky musime v definovani vlastného pojmu kvality
zohl'adnit’,

e ktoré interné poziadavky a o¢akdvania musia byt’ zohl'adnené,

e aké vyrobky ponukame a ako rychlo chceme byt schopni pruzne reagovat’ na
zmeny Specifikécii,

e aké su plany na d’al$i rozvoj podniku.

Asi najznamejSim pojmom v sucasnosti v oblasti kvality je ISO 9000. Nejde o jednu
normu, ale o subor noriem a odportcani spolu s navodom na auditovanie zavedeného
systému. Na zaklade ISO 9000 sa d’alej rozvinuli (dnes najma procesne orientované) systémy
pre riadenie kvality v najroznejSich oblastiach vyroby a vyskumu. Riadenie kvality vsak
pozostava aj z niekolkych hlavnych poduloh, ako: planovanie kvality, riadenie odchylok,
zabezpeCovanie kvality a kontrola kvality.

Priklady systémov riadenia a kontroly kvality:

e 1SO 9000,
o 1SO 15504,

o subor noriem EN 1SO 9000-9004,
e EFQM.
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Nastroje pouzivané pri riadeni kvality
e PDCA (Plan-Do-Check-Act),
Six Sigma,
Bootstrap,
FMEA,
San gen shugi,
QRQC (Quick Response Quality Control).

3.5.1 Totalne riadenie kvality

TQM (Totalne riadenie kvality) je systémovy pristup k manazmentu, ktory mé za ciel’
neustdle zvySovanie hodnoty pre zdkaznika, navrhom a neustdlym zlepSovanim
organiza¢nych postupov a systémov. Ako to uz naznacuje slovo totalny, vSetko zasahujuci,
TQM sa sustreduje na manazovanie celého systému, a nielen na niektoré podsystémy,
izolované procesy alebo funk¢né oddelenia.

Principy TQM

TQM je spdsob premyslania o cieloch, organizéaciach, postupoch a I'udoch, aby sa
zabezpecilo, Ze sa najprv urobia spravne veci. Tento myslienkovy proces dokaze zmenit’
postoje, spravanie a teda zleps$it’ vysledky. TQM pokryva citlivé zalezitosti ako etika, pristup
a kultira. Inymi slovami, TQM je filozofiou pre manazment a organiziciu spdsobom, ktory
umoznuje splnit’ potreby zaujmovych skupin a ich ocakavania vykonne a ucinne bez
kompromisu a s ohl'adom na etické hodnoty.

Hlavné znaky TQM

Désledna orientécia na priania, nazory a poziadavky zakaznika

Zapojenie vSetkych podnikovych utvarov a vSetkych pracovnikov

Vytvaranie systému ,,vnutornych* zdkaznikov

Stustavné usilie o optimalne, Ucelne a hospodarne uskutociiovanie vSetkych
¢innosti porovnatelne s najvyspelejSimi konkurentmi - princip ,,zero defects®.

3.5.2 Zakladné koncep¢né pristupy

Dokumentovany a stale rozvijany systém kvality, zahffiajuci vSetkych pracovnikov
podniku (vratane pracovnikov vrcholového vedenia) i subdodavatelov. Systém kvality nie je
ciel’, ale prostriedok k dosahovaniu stanovenych ciel'ov kvality.

Trvalé presadzovanie kultiry TQM - podporovat’ a rozvijat’ snahy o zlepSovanie
vlastnej prace 1 kvality vyrobku/sluzby.

Trvald orientdcia na zdkaznikov a ich uspokojenie na prvykrat a neustale, priebezné
spracovanie sucasnych aj budtcich priani atd’.

Vyuzitie $tatistickych metdd pre zvySovanie kvality a riadenie procesov - SPC

Zameranie na prevenciu - predchadzanie nedostatkom a porucham namiesto
nasledného riesenia ich dosledkov - FMEA

EFQM model excelentnosti organizacie demonstruje vyznam filozofie TQM

Sebahodnotenie analyzuje silné a slabé stranky organizécie a urCuje priority pre
zlepSovanie

ISO dokazuje — TQM postva dopredu.
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Postupy TOM

Maikké postupy TQM sa orientuji na spravanie l'udi v organizécii, t.j. kultaru
organizacie. Takyto pristup vedie k otvorenému manazérskemu Stylu, k delegovaniu
zodpovednosti za kvalitu na zamestnancov a k rozvijaniu ich autondmneho sprévania sa
(Delegovanie, Sebahodnotenie, Krazky kvality, Timova praca, Vzdelavacie programy, U¢iace
sa organizacie, Filozofia ceny za kvalitu, Time management, Zdiel'anie informacii, Budovanie
Know how...).

Tvrdé postupy TQM sa zameriavaji na systematické pouzivanie kvantitativnych
charakteristik kvality procesov a produktov s dorazom na zavedené procedury a odportc¢ané
Standardy. Tento pristup dokazatelne vedie k mensSej volnosti spravania sa a k nizSej
iniciativnosti zamestnancov pri zlepSovani kvality (Systém manazérstva kvality podl'a noriem,
Riadenie podla cielov, Manazovanie na zadklade faktov, Rozvoj funkcii kvality QFD,
Statistické metody, Nastroje §tihlej vyroby).
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4 MAJETOK A KAPITAL PODNIKU

Pre zabezpecenie efektivneho fungovania podniku st rozhodnutia o majetkovej Struktire a
kapitali jedny zo strategickych rozhodnuti manazmentu podniku.

Majetok vyjadruje ¢o podnik vlastni a kapital oznacuje povod zdrojov, ktorymi je tento
majetok kryty.

Prehl'ad majetkovej a kapitalovej Struktary vyjadruje stivaha, ako jeden zo zakladnych
vykazov podnikového uctovnictva.

4.1 Majetok podniku

Majetok podniku predstavuje suhrn veci, penaznych prostriedkov, pohladavok a inych
majetkovych hodnot, ktoré patria podnikatel’'ovi a sluzia na podnikanie.

Majetok mozeme z hladiska doby vyuZivania v podniku (resp. doby, za ktort sa opétovne
premeni na penazné prostriedky) rozdelit’ na dlhodoby a kratkodoby.

4.1.1 Dlhodoby majetok

Dlhodoby majetok (DM) podnik vyuziva dlhodobo (dlhsie ako 1 rok) a zakon stanovuje, ¢o
moze podnik do tohto majetku zaradit’. V stivahe sa tento majetok oznacuje ako aktiva.

Deli sa do troch zékladnych skupin:
1. Hmotny dlhodoby majetok (HDM)
- nehnutelny (nie je mozné ho premiestiiovat’),
- a hnutelny (je ho mozné premiestiiovat)).
2. Nehmotny dlhodoby majetok (NDM)
3. Financné investicie

Dlhodoby majetok mdze podnik nadobudnut’ r6znymi sposobmi, medzi ktoré patri:
e dodavatel'sky spdsob,

vytvorenie vlastnou ¢innost'ou,

nadobudnutie prava na vysledky tvorivej duSevnej ¢innosti,

darovanie,

preradenie z osobného vlastnictva na podnikatel'ské ticely,

prevod podl'a pravnych predpisov,

bezodplatné nadobudnutie,

zvlastny spdsob nadobudnutia (prebytok).

V pripade potreby ocenenia majetku mdézeme okrem inych vyuzit najmi tieto zékladné
metody ocenovania:
1. oceilovanie obstardvacou cenou — cena, za ktorl sa dany majetok obstaral + naklady
spojené s jeho obstaranim.
2. ocenovanie reprodukénou obstardvacou cenou — cena, za ktora by sa dal dany majetok
V stcasnosti obstarat’.
3. ocenovanie vlastnymi ndkladmi — néklady, ktoré suvisia s vlastnou cinnostou
tykajicou sa jeho vyroby.
4. ocenovanie zostatkovou cenou — je to rozdiel medzi obstaravacou cenou a opravkami
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pozemky
nehnutelny budovy
hmotny < stavby
dlhodoby hnutel'ny stroje
majetok vyrobné zariadenia
nehmotny patenty dopravné prostriedky
licencie inventar
autorské prava
softvér
majetok
podniku finan¢ny dlhodobé pohladavky z pdziciek

dlhodobé cenné papiere
umeletké predmety

/ material, polotovary
nedokoncéena vyroba

vo vecnej forme — zasoby
§ hotové vyrobky
tovar

kratkodoby
majetok

u odberatel'ov
pohladdvky — u zdruzenych podnikov

cenné¢ papiere (kratkodobé)
v hotovosti

V penaznej forme peniaze na uctoch

naklady buducich obdobi (kratkodobé)

Obriazok 19: Struktura majetku podniku (Zdroj: Synek, 1996, Kupkovi¢, 2002)

Dlhodoby majetok (HDM a NDM) sa v podniku vyuziva dlhodobo a postupne sa
opotrebovava, ¢ize znehodnocuje.

Fyzické (materidlové) zmeny hmotnej podstaty DM, v dosledku ktorych straca DM svoju
uzitkovu hodnotu zmenou jeho technickych vlastnosti, a to v dosledku:

- produktivnej spotreby DM = aktivne opotrebenie,

- poOsobenia prirodnych a inych vplyvov na DM v obdobi jeho nepouzivania =
pasivne/neproduktivne opotrebenie.

Moralne (ekonomické) znehodnotenie, ktorym DM straca svoju hodnotu v doésledku rozvoja
vedy a techniky, a to:

- zlacnenim vyroby urcitého DM v dosledku rastu spolocenskej produktivity prace,

- moznost'ou kupit’ za rovnaku cenu vykonnejsi (lepsi) DM.

V suvislosti s nahradzovanim moralne opotrebovaného majetku moéze byt manaZment
konfrontovany s dilemou, ¢i nahradit’ opotrebovany majetok novym alebo ho inovovat
(modernizovat).
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To, ze sa tento majetok nespotrebovdva naraz ale postupne znehodnocuje sa zachytdva
V uctovnictve pomocou odpisov.

Odpisy predstavujii ekonomické (penazné) vyjadrenie opotrebenia HDM/NDM. Inak
povedané imerne svojmu postupnému opotrebovaniu tento majetok prenasa svoju hodnou vo
forme odpisov do nakladov podniku.

Pre podnik maju odpisy (podobne ako ostatné naklady) vyznam tym, ze ovplyviiuju vysku
celkovych nékladov a tym aj zisk podniku. V praxi ich vyska zavisi — ako ukédzeme d’alej — na
zatriedeni predmetov do odpisovych skupin a zvolenom spdsobe odpisovania. Odpisy sa
taktiez premietaji do prepoctov optimalizacie financnej Struktury podniku, rentability a
efektivity investicii. Pretoze odpisy su vacésinou fixné naklady, je nutné, aby podnik mal prave
tol’ko investicného majetku, kol’ko je nutné, a aby tento majetok ( zvlast’ stroje a vyrobné
zariadenie ) dostatocne vyuzival.( Synek,1996)

Z pohladu S§tatu odpisy predstavujii jeden z néstrojov prerozdelovania finanénych zdrojov
medzi podnikom a $tatom, ktorym v ramci danovych zakonov ovplyviiuje vysku nakladov,
ktoré si mdze podnik uplatnit’ pri vypocte zakladu dane.

V stcasnosti sa na Slovensku uplatiiujt dve zakladné formy odpisovania DM, rovnomerné a
zrychlené odpisovanie.

Rovnomerné odpisovanie

Roc¢ny odpis sa ur¢i ako podiel vstupnej ceny hmotného majetku a doby odpisovania
stanovenej pre prislusnu odpisova skupinu.

Tabul’ka 3: Rovnomerné odpisovanie dlhodobého majetku

Odpisova Doba odpisovania | Priklady

skupina

1 4 roky auta, autobusy, PC

2 6 trolejbusy, obrabacie stroje, TV vysielace
3 12 turbiny, generétory, klimatizacia

4 20 budovy

Napriklad pre 1. odpisova skupinu vypocitame rovnomerny ro¢ny odpis takto: vstupna cena /
4. Podobne postupujeme aj pre ostatné odpisoveé skupiny: vstupna cena/6, .. /12, alebo ../20.

Zrychlené odpisovanie
Pri zrychlenom odpisovani sa skupinam prirad’uja koeficienty (k) pre zrychlené odpisovanie.

Tabulka 4: Zrychlené odpisovanie dlhodobého majetku

Odpisova Koeficient (k) v 1. | Koeficient (k) v d’alsich | Koeficient (k) pre
skupina roku odpisovania rokoch odpisovania zvysenu vstupnll cenu
1 4 5 4

2 6 7 6

3 12 13 12

4 20 21 20

Ro¢ny odpis (RO;) v prvom roku: RO;= vstupna cena / k.
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Ro¢ny odpis (RO2+)v ostatnych rokoch: RO2+= (2 x zostatkova cena)/(k-n); pri¢om n je pocet
rokov odpisovania.

Rocny odpis pre zvysenu vstupnu cenu (ZVC): ROzyc= (2 x zostatkova cena)/(k— pocet rokov
odpisovania pre ZVC)

Existuju aj druhy dlhodobého majetku, ktoré sa napriek vyuzivaniu neznehodnocuju (napr.
pozemky a umelecké diela). Len u tazobnych podnikov sluzia pozemky k tazbe prirodnych
latok a s tazbou ich cena vicsinou klesa.

4.1.2 Kratkodoby majetok

Jedna forma kratkodobého (obezného) majetku sa meni na druhu. Kratkodoby majetok je teda
neustale v pohybe, preto sa aj doteraz pouzival pre jeho oznaenie pojem obezny majetok. Na
rozdiel od dlhodobého majetku sa kratkodoby majetok obracia vel'mi rychle (v obchode za
niekol’ko dni vo vyrobe za niekolko dni az tyzdiov). Preto st dolezitymi ukazovate'mi
vyuzitia kratkodobého majetku ukazovatele rychlosti jeho obratu.

inkaso zasobovanie
pohl'adavok
| penainé prostriedky

pohl’adavky
T hotové vyrobky [~ .
predaj 7 o vyroba

Obrazok 20: Kolobeh kratkodobého (obezného) majetku

Za optimalnu vySku kratkodobého majetku sa povazuje takd vyska, ktord zabezpecuje
dana celym radom technickych &initelov (napr. typom vyroby, dizkou vyrobného cyklu,
velkostou vyrobnej ddvky, moznostami zdsobovania, druhom spracovavanych materialov,
Sirkou vyrobeného sortimentu), ale ipoziadavkami odberatelov na dodavky vyrobkov,
nutnost'ou okamzite mat’ penazné prostriedky k thrade splatnych zavizkov a mimoriadnych
nakupov materidlu alebo nepredvidanych vydajov a pod. ManaZéri preto musia venovat
pozornost’ planovaniu vysky kazdej poloZky obeZného majetku; zvlast je to dolezité
u vSetkych druhov zésob, ktoré tvoria jeho podstatnu ¢ast’ (Synek,1996).

4.1.3 Likvidnost’ a likvidita majetku

Likvidnost’ je schopnost’ jednotlivych druhov majetku (budovy, stroje a zariadenia, pocitace,
pohl'adavky, cenné papiere a pod) premenit’ sa na pefiazné prostriedky. Peniaze su teda
najlikvidnejsie aktiva. Menej likvidné su pohl'adavky, zdsoby a eSte menej likvidné su stroje a
zariadenia a najmenej likvidné sa budovy. Vyplyva to z dizky &asu a vysky nakladov
spojenych s ich premenou na penazné prostriedky.

Ak vezmeme do tvahy aj vysku splatnych zaviazkov v podniku a porovname ich s vySkou
likvidnych aktiv, hovorime o likvidite podniku (likvidite v SirSom slova zmysle, relativnej
likvidite). T4 vyjadruje mieru schopnosti podniku uhradit’ svoje zaviazky v danych terminoch.
Vyjadruje sa formou pomerovych ukazovatelov nazvanych stupne likvidity, ktoré v Citateli
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maju zlozky likvidnych aktiv a Vv menovateli kratkodobé zavézky. Likvidita podniku je
predpokladom jeho finan¢nej rovnovahy (stability).Ak je podnik trvalé nelikvidny (financna
rovnovaha je poruSend), hovorime o platobnej neschopnosti (insolvencii). Je to stav, ked’
podnik nie je schopny platit’ dlhy v dobe ich splatnosti (niekedy sa uvadza 12 mesiacov ako
maximalna doba pre predaj aktiv a vyrovnanie dlhov).Inymi slovami insolvencia znamena, ze
splatné dlhy su vysSie ako realizovatelnd hodnota aktiv. Nevyhodna je aj nadbytocna
likvidita, tj. vyssi stav likvidnych prostriedkov ako je ich potreba. Vo vSeobecnosti plati, ze
vyssia likvidita (vyssi podiel aktiv s vy$§im stupiom likvidity, najmé penazi a pohl'adavok)
znizuje nebezpeCenstvo platobnej neschopnosti, ale sucasne zniZzuje vynosnost podniku
(peniaze v pokladni maju nulovi vynosnost, peniaze na uctoch velmi nizku). Vynos
predovsetkym zvySuji nové stroje a technologie, nové druhy materialu a pod., t.j. malo
likvidné aktiva. Manazment podniku sa preto musi usilovat’ o optimalnu likviditu a optimalnu
Struktaru vSetkého majetku (aktiv) (Synek, 1996).

4.2 Kapital podniku

Podnik by mal mat’ prave tol’ko kapitalu, kol’ko potrebuje. Ak ma podnik viac kapitalu ako
potrebuje — je prekapitalizovany, a vyuzitie kapitalu je nehospodarne. Naopak ak ma kapitalu
menej ako potrebuje — je podkapitalizovany, a spdsobuje to poruchy vo fungovani podniku.

Ako uvadza Synek (1996) celkova velkost' podnikového kapitalu zdvisi na mnohych
okolnostiach, predovsetkym na:

- vel'kosti podniku

- stupni mechanizacie, automatizacie, robotizacie

- rychlosti obratu kapitalu

- organizacii odbytu (vlastna predajna siet’ alebo sprostredkovatel’ské obchodné podniky)

Kapitadlovou (finan¢nou) Struktirou podniku chapeme Struktaru zdrojov z ktorych vznikol
majetok podniku.

V stvislosti s tym, kto je poskytovatel'om kapitalu, rozliSujeme dva zakladné druhy, vlastny a
cudzi kapital.

4.2.1 Vlastny kapital

Vlastny kapital je kapital, ktory patri majitelovi. Jeho velkost’ vo finanénych ukazovatel'och
(napriklad: podiel na celkovom kapitaly) vypoveda o finan¢nej nezavislosti podniku.
Vlastny kapital nie je stadlou veli¢inou ale meni sa v priebehu podnikania a to podl'a vysledkov
hospodarenia v prisluSnom obdobi.
Vlastny kapital v podniku jednotlivca predstavujii jeho vklady a to ako penazné tak aj
nepenazné.
Vlastny kapital obchodnej spolo¢nosti je rozdeleny do niekol’kych poloziek:
e zakladny kapitdl — zékladné imanie (predstavuje vklady spolo¢nikov alebo
akcionarov)
e kapitdlové fondy — patri tu najmd emisné 4zio (ako rozdiel medzi predajnou a
nominalnou cenou akcii pri ich vydani (emisii))
e fondy zo zisku — vytvaraju sa aj priamo zo zakona (napr. zakonny rezervny fond)
alebo stanovami spoloc¢nosti a slizia na krytie strat a prekonanie nepriaznivého
obdobia podnikania.
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e nerozdeleny zisk - je Cast’ zisku po odvode dani, ktora sa nerozdeluje medzi
majitelov (akcionarov), ale slazi dalSiemu podnikaniu. Nerozdeleny zisk sa
pridel'uje roznym rezervnym fondom. Je potrebné upozornit’ na to, ze zisk nemusi
predstavovat’ hotové peniaze, ani peniaze na G¢toch v banke ( nie je cash flow). Na
druhej strane v pripade straty bezného uctovného obdobia (aj neuhradenej straty
Z minulych rokov) tato znizuje vlastny kapital podniku.

Rovnako je nutné si uvedomit’, ze skutocnou vyskou vlastného kapitdlu nie je iba sucet
poloziek tvoriacich suvahu, ale az rozdiel medzi skuto¢nou hodnotou aktiv podniku
a skuto¢nou hodnotou jeho dlhov.

4.2.2 Cudzi kapital

Cudzi kapital je dlhom podniku, ktory podnik musi v urcitej dobe splatit’.

Zakladny kapital
izakl. imanie)

rezervny kapital
(rezervy fond a rezenad

vlastny kapital
nerozdeleny zisk
emisne azio (U 5.5.)
kapital

. . ) bankove Overy dihodobé
{financéne zdroje podniky) / ¥
dibiod ok

podnikove obligacie

/

dizne tvery
cudzi kapital

dodavatelskeé dvery

\ bankove Overy kratkodobé

kratkodaby zalohy odherateloy

nesyplatené mazdy
a dividendy

wydaje buddcich obdoki

Obrizok 21: Struktira kapitalu podniku

Kratkodoby cudzi kapital (kratkodobé dlhy) zahriiuje zavizky podniku, ktoré su splatné
behom jedného roku. Patria medzi nich kratkodobé bankové uvery, dodavatel'ské uvery,
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zalohy prijaté od odberatelov, pdzicky, Ciastky doteraz nevyplatenych miezd a vyplat,
nezaplatené dane, vydavky buducich obdobi, dlzné dividendy a iné.

Dlhodoby cudzi kapital tvoria dlhodobé bankové tvery, vydané (emitované) podnikové
obligécie a dlzné upisy, leasingové dlhy a iné¢ dlhodobé zavazky

Zdrojom financovania podniku su aj rezervy, ktoré su urCené na financovanie
nepredvidate'nych vydavkov v budicnosti a kryje sa nimi riziko podnikania. Vytvaraju sa na
vrub nakladov, ¢im sa odliSuju od rezervnych fondov, ktoré sa tvoria zo zisku. Tiché (skryté)
rezervy vznikaju niz§im ocenenim aktiv a vy$$im ocenenim dlhov oproti ich skutocnej cene.

Za pouzivanie cudzieho majetku sa plati trok. Urok spolu s ostatnymi vydavkami spojenymi
so ziskanim cudzieho kapitdlu predstavuji ndklady pouzitia tohto kapitalu. Pritom vo
vSeobecnosti plati, Ze kratkodoby kapital je lacnejsi ako dlhodoby.

Pri¢iny vyuzivania cudzieho kapitalu podl'a Syneka su:
1. nedostato¢na vel'kost’ vlastného kapitalu podnikatela pri zalozeni podniku
2. prechodné nedisponovanie potrebnym kapitdlom v dobe, ked’ ho podnikatel’ potrebuje
3. pouzitim cudzieho kapitalu nevznikaju poskytovatelovi ziadne prava v priamom
riadeni podniku
4. cudzi kapital je viacSinou lacnejsi ako vlastny a jeho pouzitie teda zvySuje rentabilitu
podniku

Uroky z cudzieho kapitalu znizuji dafiové zatazenie podniku, pretoze urok ako stu¢ast
nakladov znizuje zisk — danovy efekt. Cudzi kapital ,,vyzdvihuje“ rentabilitu vlastného
kapitalu podobne ako paka zdviha bremeno. Hovorime o tzv. finan¢nej pake (angl. financial
leverage).

Priklad:

Podnik A je podnik pracujtci bez cudzieho kapitalu, podnik B pouziva 50% cudzieho
kapitalu. Vynos obidvoch podnikov je rovnaky (Z = 400).

Tabulka: Vplyv danového Stitu

Podnik |K VK CK Z U ZPrD ZPD D ZPoD VVK
8% na VK 19% %
A 2000 2000 - 400 — 400 20% 76 324 16,2
B 2000 1000 1000 400 80 320 32% 60,8 259,2 25,92
K — kapital (celkovy), VK — vlastny kapital, CK — cudzi kapital, Z — zisk podniku, U —
uroky ( 8%), ZPrD — zisk pred zdanenim, ZPrD naVK — zisk pred zdanenim na vlastny
kapital v %,
D — dan ( 19%), ZpoD — zisk po zdaneni, VVK% — vynosnost’ vlastného kapitalu v %.

Z prikladu je zrejmé, Ze pouzitie cudzieho kapitalu zvySuje vynosnost’ vlastného kapitalu
(25,92% pri pouziti cudzieho kapitalu, 16,2% pri pouziti len vlastného kapitalu). ZvySenie
vynosnosti je sposobené ako pouzitim lacnejSieho cudzieho kapitalu, tak dailovym
efektom (danovym Stitom z angl. tax shield).

Skuto¢ntl cenu cudzieho kapitdlu (jeho skuto¢nu tirokovu mieru) pocitame podla vzorca:
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naklady na cudzi kapital = Girokova miera X (1 — sadzba dane).
(V nasom priklade nas stoji cudzi kapital nie 8% , ale len 8 x (1- 0,19) = 6,48%.)

Proti vac¢Siemu pouzitiu cudzieho kapitalu vsak podl'a Syneka stoja tieto skutocnosti :
1. zvySuje zadlzenost’ podniku a tym znizuje jeho finan¢nu stabilitu, pri velkom rozsahu
dlhov rastie nebezpecenstvo bankrotu,

2. kazdy dalsi dlh je drahS$i aje obtiaznejSie ho ziskat, pretoze potencialny veritelia sa
obavaju, ze v pripade likvidacie vysoko zadlzeného podniku pridu o svoj kapital,

3. vysoky podiel cudzieho kapitdlu obmedzuje jednanie manazmentu, ktoré musi byt
prispdsobené veritelom. Pouzivaji sa preto aj nové formy financovania ako je leasing,
faktoring a iné.

Pomer medzi vlastnym a cudzim kapitdlom sa u réznych podnikov lisi, pricom zavisi
od odvetvia, v ktorom podnik pracuje, od $truktiry majetku (¢im vyssi podiel investi¢ného
majetku, tym vyssi podiel vlastného, resp. dlhodobého cudzieho kapitalu), od subjektivneho
postoja podnikatel’a alebo manazérov, od urokovej miery bank, od vynosnosti podniku (¢im je
vyssia vynosnost’ podniku, tym vac¢si cudzi kapital a vyssiu irokova mieru si moze dovolit’),
od stability trzieb a zisku (podnik s rasticimi trzbami a ziskom si méze dovolit’ vicsie
zadlzenie) (Synek,1996).

4.2.3 Optimalna kapitalova Struktira

Optimalnu kapitalovi (financnu) Struktiru (optimalnu zadlzenost) mozeme teoreticky
stanovit’ ako minimum celkovych ndkladov na podnikovy kapital.

Celkové naklady na kapital sa vypocitaju takto:
ko =kix (1 -T) xB/V + ke x SIV,

kde ko st naklady na celkovy kapital v %,
ki — naklady na cudzi kapital (na dlh) pred zdanenim zisku v %,
T — miera zdanenia zisku vyjadrend desatinnym ¢islom,
ke — naklady na vlastny kapital po zdaneni zisku v %,(napr. dané pozadovanou mierou
dividend)
V — celkovy kapital (celkova trznd hodnota firmy) v Sk,
S — trzna hodnota vlastného kapitalu v Sk,
B — trzna hodnota cudzieho kapitalu (dlhu) v Sk.

Pri optimalizacii miery zadlZenosti vychadza Synek z toho, Ze:

e cudzi kapitdl je lacnejSi ako vlastny (vlastny kapital nesie najvacsie riziko) (napr. pri
likvidacii podniku st akcionari posledni v poradi pri vyrovnavani naroku na Uhradu)
a odmena za jeho vlastnictvo, tj. dividenda sa vytvara so zisku po zdaneni,

e srastom zadlzenosti rastie ajurokova miera, (rastie riziko pre banku a vicsie riziko
vyzaduje vyssiu vynosnost);

e srastom zadlzenosti rastie 1 poziadavka akcionarov na vyssie dividendy;

e substitucia vlastného kapitalu dlhom prindsa zlacnenie nakladov na celkovy kapital az do
urcitej miery zadlZenosti; potom naklady zacnu rast’.
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Optimalnu Struktaru kapitalu (zadlzenost)) ilustracne zachytava nasledujuci obrazok. Ta je
dana minimom funkcie priemernych nakladov.

naklady na naklady na
kapital (v %) Ke vlastny kapital

riemerné
% Eéklady
na kapital
20 Ko
naklady na
15 cudzi kapital
min |
13 % Ki
10 ¢ |
|
5 |
|
- + . + v s + ¥
0 10 20 30 40 50 60 70 80 BN

zadlZzenost’ (v %)

Obrazok 22: Optimalna kapitalova Struktura (Synek,1996)

Struktira dlhov je podiel kratkodobého a dlhodobého kapitalu. Kratkodoby cudzi
kapital je lacnejsi ako dlhodoby cudzi kapital. Tento kratkodoby cudzi kapital vSak zvySuje
riziko platobnej neschopnosti a preto by sa mal vyuzivat’ iba na financovanie tych zloziek
majetku, ktorymi je ho (resp. dlhy) mozné rychle a bez strat splatit. Mohli by sme nim teda
financovat’ napriklad splatné pohl'adavky, hotové vyrobky a pod, a nie dlhodoby majetok, pri
ktorom by to bolo riskantné. Naproti tomu dlhodoby kapital (vratane vlastného) by mal kryt
dlhodoby majetok a trvale viazany kratkodoby majetok. Pouzitie dlhodobého cudzieho
kapitalu na financovanie kratkodobych aktiv je zas nehospodarne (Synek,1996).

Cisty pracovny kapital je prebytkom obezného majetku nad kratkodobym cudzim
kapitalu
Nekryty dlh je ak kratkodoby cudzi kapital prevysi obezny majetok.

Vo vSeobecnosti plati pravidlo, ze dlh je ucelné zvysit, ak vysSia zadlZenost’ zvySuje majetok
akcionarov. Ci bolo pouzitie cudzieho kapitdlu vyhodné moéZeme dodatocne zistit
porovnanim ukazovatel'ov vynosnosti celkového a vlastného kapitalu.

4.3 Suvaha

Stivaha podniku predstavuje pisomny prehl'ad o majetku podniku a zdrojoch jeho
financovania K urcitému datumu.
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Porovnanie dvoch stivah po sebe idtcich rokov (obdobi) nam umoziuje zistit’ ako sa vyvija
finan¢na situdcia a urobit’ kratkodobé aj dlhodobé opatrenia na efektivny rozvoj podniku.

Tabulka 5: Suvaha (Zdroj: Opatrenie MF SR, 2003)

Strana aktiv

Strana aktiv

A. Majetok spolu

1. Dlhodoby nehmotny majetok stcet

Nehmotné vysledky z vyvojovej a obdobnej ¢innosti,
Softvér,

Ocenitel'né prava

2. Dlhodoby hmotny majetok
Pozemky

Umelecké diela a zbierky
Stavby

Stroje, pristroje a zariadenia
Dopravné prostriedky

3 . Finan¢né investicie
Podielové cenné papiere a vklady v obch. spol.
Dlhové cenné papiere drzané do splatnosti

Avcv A

Po6zi¢ky podnikom v skupine a ostatné pozicky

B. OBEZNY MAJETOK

1. Zasoby

Material

Nedokonéena vyroba a polotovary vlastnej vyroby
Vyrobky

Tovar

2. Dlhodobé pohl'adavky
Pohladavky z obchodného styku

3. Kratkodobé pohl'adavky

Pohl'adavky z obchodného styku
Pohl'adavky zo socialneho zabezpecenia
Dariové pohl'adavky

4. Finan¢ny majetok

Pokladnica

Bankové ucty

Dlhové cenné papiere na obchodovanie
Dlhové cenné papiere na predaj
Vlastné dlhopisy

5. Prechodné tcty aktiv
Naklady budutcich obdobi (381) 057
Prijmy buducich obdobi (385) 058

AKTIVA celkom

A. Vlastné zdroje krytia stalych a obeznych aktiv
1. Fondy organizacie

Zakladné imanie

Ocenovaci rozdiel z precenenia majetku

Fondy tctovnej jednotky

2. Vysledok hospodarenia

Vysledok hospodarenia v schval’ovani
Nerozdeleny zisk, neuhradena strata minulych rokov
Ucet ziskov a strat

B. Cudzie zdroje

1. Rezervy zakonné

2. Dlhodobé zaviazky

Dlhopisy emitované uctovnou jednotkou
Zavazky z prenajmu

Dlhodobé prijaté preddavky

Socialny fond

Dlhodobé zmenky na thradu

Ostatné dlhodobé zavazky

A. Vlastné zdroje krytia stalych a obeznych aktiv
1. Fondy organizacie

Zakladné imanie

Oceiiovaci rozdiel z precenenia majetku

Fondy uctovnej jednotky

2. Vysledok hospodarenia

Vysledok hospodarenia v schval'ovani
Nerozdeleny zisk, neuhradena strata minulych rokov
Uget ziskov a strat

B. Cudzie zdroje

1. Rezervy zakonné

2. Dlhodobé zavizky

Dlhopisy emitované uctovnou jednotkou
Zavazky z prenajmu

Dlhodobé prijaté preddavky

Socialny fond

Dlhodobé zmenky na thradu

Ostatné dlhodobé zavizky

3. Kratkodobé zavizky

Zavazky z obchodného styku

Zavizky voCi zamestnancom

Zhctovanie s institiciami socialneho zabezpecenia
Danové zavizky

4. Bankové vypomoci a p6zicky
Dlhodobé bankové uvery

Bezné bankové uvery

Prijaté kratkodobé finan¢né vypomoci
5. Prechodné ucty pasivne

Vydavky budticich obdobi

Vynosy buducich obdobi

PASIVA celkom
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5 PRACOVNA SILA
Vymedzenie pojmov

Pracovna sila (ekonomicky aktivne obyvatel'stvo) Vsetky osoby vo veku od 15 rokov,
ktoré patria medzi pracujucich alebo nezamestnanych.

Do pracovnej sily sa v minulosti zvykli zarad’ovat’ aj vojaci vykonavajuci zakladna
vojensku sluzbu. Nakolko zakladnéd vojenska sluzba od 1.1.2006 zanikla, tato skupina osdb
nie ja zahrnuta do pracovnej sily.

5.1 Pracovné podmienky a ich vplyv na vykonnost’ zamestnancov

Kazdy clovek vykonava pracu v zlozitych spoloCenskych, materidlnych podmienkach.
Pracovné podmienky pdsobia na pracovnika bezprostredne alebo sprostredkovane.
Bezprostredne:
e vykurovanie,
e osvetlenie priestorov,
e  hlucnost’.

Sprostredkovane:
e vyska odmenovania,
e moznost zvySovania kvalifikacie.

Pracovné podmienky existuju v uzSom slova zmysle (konkrétne podmienky pre vykon
urcitej profesie) a moézeme ich chapat’ aj v SirSom slova zmysle, ako vSeobecné podmienky
(spolocenské zriadenie, politicky charakter spolo¢nosti a obsah prace, ktorti clovek
vykonava).

Medzi konkrétne podmienky patri systém odmenovania pracovnikov, hygiena
prostredia, podiel rucnej prace k pracovnej cCinnosti, stupenl samostatnosti pri volbe
pracovnych postupov, stupeft namahavosti prace, monotéonnost pracovnej Cinnosti,
roznorodost’ a tvorivost prace, zaujimavost pracovnej cinnosti, uroven technického a
strojového vybavenia pracoviska a Uroven modernizacie strojového parku ako i organiza¢né
predpisy, kooperacné vztahy, pracovné postupy, pracovny rezim (zmennost’), dochadzka do
zamestnania, fyzikdlne podmienky pracovnej cinnosti (prasnost’), zdravotno-hygienické
podmienky, socialne podmienky.

Specificku skupinu pracovnych podmienok tvoria socialno-psychologické podmienky,

medzi ktoré patri moZnost’ uplatnenia a zvySovania si kvalifikdcie, moZnost’ zi¢astiiovat’ sa
na rozhodovani, stupenn informovanosti, formy spolocenského ocefiovania prace, typy
riadenia, uroven interdisciplinarnych vzt'ahov, najma sposoby jednania nadriadenych a troven
socialnych sluZieb, napr. poskytnutie ubytovania, zabezpecenie stravovania, rekreacie.
Za pracovné podmienky v SirSom zmysle sa povazuji ekonomicko-pravne vztahy (napr.
Zakonnik prace), prava a povinnosti pracovnikov vSeobecne vymedzuje Zakonnik prace,
ktory byva konkretizovany na urcité pracoviska (napr. urcuje narok na dovolenku, prijimanie
a prepustanie zamestnancov z pracovného pomeru, minimalnu mzdu, otdzky ochrany a
bezpecnosti zdravia pri praci, ndhradou Skody vzniknutej pri pracovnej ¢innosti a podmienky,
ktoré musia byt’ splnené pri vykonavani konkrétne pracovnej ¢innosti).
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5.2 Riadenie pracovnych procesov a manazment pracovnych zdrojov

V dneSnych dnoch sa dostdva k vyzdvihnutej ulohe pomerne nové informatické
odvetvie, ktorého hlavnym cielom v ramci hospodarskej organizacii pretvorenie obchodnych
procesov na pracovné procesy a ich vykonanie spdsobom vyhovujucim zakladnym
obchodnym cielom.

Tato odlahla oblast, ktori nazyvame riadenim pracovnych procesov, pouzivajic
inovatorskeé rieSenia informac¢nych technolégii vykonava Ciasto¢nu, alebo uplnti automatizaciu
pracovnych procesov v hospodarskej organizacii. U takych organizacii - napriklad
poskytovatelia inzinierskych sieti, firmy dial’kovych prenosov, posta, zasielatel'ské firmy -,
kde sa vo velkom pocte vyskytuju také pracovné procesy ktoré pozostavaju z dlhej rady
pracovnych prvkov a dotykaju sa viacerych funkénych a organiza¢nych jednotiek firmy ako aj
viacerych zamestnancov, automatizacia pracovnych procesov a zavedenie riadenia
pracovnych procesov moze mat’ za vysledok obrovské tspory.

Svetovi odbornici informatiky v poslednej dobe rozpoznali vyznam centralneho
riadenia a pracovnych procesov, ktoré polozili isty zakladny kamen, podporovania fungovania
velkych firiem.

Modul pracovného procesu Coraz CastejSie dostava centralnu vyzdvihnutu lohu medzi
informatickymi systémami podporujicimi ¢innost’ firmy. Tento modul na zdklade dopredu
stanovenych podmienok, ako je napriklad vzdelanie, organiza¢nd jednotka alebo pracovna
doba rozdelil prdcu medzi zamestnancov a zaistuje, aby kazdy proces prebiechal v rdmci
stanovenych zabran, pri dodrzani ostatnych podmienok ako napr. ndklady, terminy a iné
parametre.

Fakt je, ze v poslednom desatro¢i vyznamne vzrastli investicie do riadenia pracovnych
procesov (Workflow Management, v skratke WFM), dalej klient vysokého stupiia
spokojnosti klientov a ukazatele ndvratnosti ako naznacuju, Ze odvetvie vstupilo do veku
svojej dospelosti: ako pred niekol'kymi rokmi obrat CRM ovladal svet obchodu, tak nové
tisicrocie za¢ina v znameni WFM.

Systém centralneho riadenia pracovnych procesov ma znacné mnoZstvo vyhod pre
fungovanie firmy. Systém zaist'uje, Ze zamestnanci firmy prehl'adnym spdsobom, nezavisle na
jednotlivcoch uskutociiuju svoje obchodné ciele. Cely pracovny proces, ako aj meratelnost’
ucinnosti jednotlivych pracovnych prvkov zaistuje vynikajicu spdtnti vizbu k povodnému
obchodnému procesu, a tak umoznuje plynult optimalizaciu celej organizéacie. V dneSnych
dnoch, ked’ Zijeme v Case splynutia firiem, ¢asto nasledne po zakupeni nejakej firmy ma firma
znaénu vyzvu, ked je nutné zaviest v novej firme filozofiu, obchodné ciele a riadenie
pracovnych procesov materskej firmy, systém riadenia pracovnych procesov jednoducho riesi
tento stav: rozSirenim funkcii na novy podnik syst¢tm WFM platni tie isté predpisy na star a
novu organizaciu.

Pouzitie centralneho systému riadenia procesov maji prednost’ hlave vo sfére sluzieb a
vyroby, tak vyznamne, Ze by sa o tom dali popisat’ kniZnice. S rozhl'adom napldnované,
systém obchodnych procesov vykonévajuce riadenie pracovnych procesov sa 'ahko moze stat’
rozhodujlicim ¢initel'om v obchodnej sut'azi medzi firmami.

Praca podla typu pracovného pomeru:
absolventska prax

brigada

dohoda

hlavny pracovny pomer

hlavny pracovny pomer (absolvent)
praca na doma
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e pracana leto
e vedl'ajsi pracovny pomer
e Zivnost

5.3 Alternativny pracovny pomer

Rozvoj trhu prace a na strane zamestnavatel'ov aj zvySena potreba flexibility pracovnej
sily sa prejavili aj v ndraste prace na kratSi pracovny Cas, pracovnych pomerov na dobu urcitu,
prac cez agentury doCasného zamestnavania a iné menej stabilné formy zamestnavania. Tento
vyvoj vytvara tlak na pracovné pravo, aby sa postupne znizovala tradicna ochrana pracovného
pomeru a aby sa zaroven podporovali flexibilnejsie formy zamestnavania.

5.3.1 Pracovny pomer na Kkratsi pracovny ¢as

Vo vSeobecnosti nie je rozdiel medzi pravnou ochranou poskytovanou pracovnému
pomeru na ustanoveny pracovny ¢as a pracovnému pomeru na kratSi pracovny ¢as. Znizend
ochrana sa tyka len pracovného pomeru uzavret¢ho na pracovny Cas krat$i ako 15 hodin
tyzdenne. Pred 1. septembrom 2007 bola znizena ochrana poskytovana pracovnému pomeru
uzavretému na pracovny cas krat§$i ako 20 hodin tyzdenne. Pokial si zamestnavatel
a zamestnanec dohodnu vykon prace v pracovnej zmluve na 20 hodin, budu sa nan vzt'ahovat’
vSetky  ustanovenia  Zékonnika  prace  tykajice sa  pracovného  pomeru.
Najviac odlisnosti v uprave pracovného pomeru na pracovny cas krat$i ako 15 hodin
tyzdenne, v porovnani s oby€ajnym pracovnym pomerom, je pri skoneni pracovného
pomeru. Takyto pracovny pomer moze zamestnavatel’ alebo zamestnanec skoncit’ vypoved’ou
z akéhokol'vek dovodu alebo bez uvedenia dévodu. Vypovedna lehota sa novelou predizila na
30 dni (poévodne bola pitnast’dinova) a zac¢ina plynat’ dilom, v ktorom sa dorucila vypoved'.

Odlisnosti pri skonceni pracovného pomeru na krat$i pracovny cas teda spocivaju

najma:

e v moznosti skoncit’ pracovny pomer vypovedou z akéhokol'vek dovodu alebo bez
uvedenia dovodu, zamestnavatel nie je viazany vypovednymi dovodmi uvedenymi
v Zakonniku prace, pracovny pomer sa mdze skoncit’ aj v pripade, Ze nenastal
ziaden z uvedenych dovodov,

e vdizke vypovednej lehoty) v pracovnom pomere na ustanoveny tyzdenny
pracovny ¢as je najmenej dva mesiace,

e Vv zaciatku plynutia vypovednej doby — Vpracovnom pomere na ustanoveny
tyzdenny pracovny Cas zac¢ina plynut’ prvy deil mesiaca nasledujiceho po doruceni
vypovede, v pracovnom pomere uzavretom na pracovny ¢as krats$i ako 15 hodin
tyZzdenne zacina plynat’ vypovedna lehota diiom, v ktorom sa dorucila vypoved’

e jedinym dovodom zdkazu vypovede vztahujicim sa na zamestnancov pracujicich
na krat$i pracovny ¢as ako 15 hodin tyZzdenne je dovod uvedeny v § 64 ods. 1
pism. c¢) Zakonnika prace — zamestnavatel nesmie dat’ vypoved v dobe, ked’ je
zamestnankyna tehotnd, ked je na materskej dovolenke alebo ked je
zamestnankyna alebo zamestnanec na rodicovskej dovolenke

e zamestnavatel’ nie je povinny vopred prerokovat’ vypoved’ ani okamzité skoncenie
pracovného pomeru so zastupcami zamestnancov .

Ochrana sa zvysila pri pracovnom pomere na dobu urcitu na krat$i pracovny cas, ktory
je uzavrety na menej ako 15 hodin tyzdenne. Rovnako, ako pri tradichnom pracovnom pomere
dojde automaticky k zmene na pracovny pomer na neurcity ¢as, ak zamestnanec pokracuje po
uplynuti dohodnutej doby vo vykone prace s vedomim zamestnavatel'a. Podstatnou zmenou
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je, ze na zamestnancov pracujucich na kratS$i pracovny c¢as sa podla novely vztahuju aj
ustanovenia o odstupnom a odchodnom.

5.3.2 Domaca praca a telepraca (teleworking)

Novela Zakonnika prace zaviedla novy spOsob organizicie prace — telepracu.
Charakter niektorych prac umoziuje, aby ich zamestnanci mohli vykonavat nie na
pracoviskach zamestndvatel'a, ale priamo doma vo svojom byte alebo na inom dohodnutom
mieste. V tomto pripade hovorime o tzv. domackych zamestnancoch, o pracovnych pomeroch
domackych zamestnancov. Pokial zamestnanci vykondvaju pracu doma alebo na inom
dohodnutom mieste s pouzitim informaénych technologii, hovorime o telezamestnancoch a
telepraci.

Domacki zamestnanci i telezamestnanci robia dohodnuta pracu vacsinou doma, ¢o im
umoznuje rozvrhnit’ si pracovny cas tak, ako im to o najlepSie vyhovuje. Hlavnou ¢rtou,
ktord odliSuje pracovny pomer doméackych zamestnancov i telezamestnancov od ostatnych
zamestnancov je to, Ze nemaju povinnost’ dodrziavat’ rozvrhnuty pracovny cas.

Na domackeho zamestnanca a telezamestnanca sa vzt'ahuju ustanovenia Zikonnika
prace s tymito odchylkami:

e nevztahuju sa na neho ustanovenia o rozvrhnuti uréen¢ho tyzdenného pracovného

Casu a 0 prestojoch,

e pri dolezitych osobnych prekazkach v praci mu nepatri od zamestnavatel’a ndhrada

mzdy s vynimkou timrtia rodinného prislusnika,

e nepatri mu mzda za pracu nadcas, mzdové zvyhodnenie za pracu vo sviatok,

mzdové zvyhodnenie za no¢nd pracu a mzdova kompenzacia za stazeny vykon
prace.

Zamestnavatel'ovi zakon uklada povinnost’ prijat’ opatrenia, ktoré umoznia domackym
zamestnancom i telezamestnancom, aby sa stretavali s ostatnymi zamestnancami, aby sa tym
zabranilo ich izolécii. Zakon vSak neSpecifikuje, o aké opatrenia by malo ist’ a ponechava na
uvahe zamestnavatel'a, ako tento ciel’ naplnit’.

Okrem povinnosti spoloénych pre domacku pracu i telepracu, zamestnavatel ma
Specidlne povinnosti vo¢i telezamestnancom, tykajice sa vyuZivania informacnych
technologii, konkrétne:

e pokial zamestnanec nevyuziva pri praci vlastné vybavenie, zamestnavatel musi
zabezpecit’, nainStalovat’ a udrziavat’ technické a programové vybavenie potrebné
na vykon préce,

e zabezpecit’ ochranu spracuvanych tdajov ,

e informovat’ zamestnanca o pripadnych obmedzeniach pri pouZivani technického
a programového vybavenia a taktiez o sankciach, ktoré pre zamestnanca plynt
v pripade ich nerespektovania.

Domacky zamestnanec ani telezamestnaec nesmie byt znevyhodneny oproti

porovnate'nému zamestnancovi na pracovisku zamestnavatel’a.

5.3.3 Agentirne zamestnavanie

Zamestnavanie agentirami docasného zamestndvania patri k takzvanym atypickym
formam zamestnavania. V poslednych rokoch sa vsak vramci krajin EU stava &asto
vyuzivanym ndastrojom, ktory poméha efektivne znizovat mieru nezamestnanosti
prostrednictvom zvySovania flexibility pracovného trhu.

Agentlirou do¢asného zamestnavania moéze byt pravnickd alebo fyzicka osoba, ktord
zamestndva obcanov (tzv. doCasnych zamestnancov) v pracovnom pomere a nasledne ich
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doCasne prideluje na vykon prace k uzivatel'skému zamestnavatelovi (tzv. nepravé
pozi¢iavanie). Agentura doCasného zamestnavania je sprostredkovatelom zamestnania medzi
doCasnym zamestnancom a uzivatelskym subjektom. Je opravnena od docasného
zamestnavatela vyberat’ thradu za poskytnutie docasného zamestnanca, od docasného
zamestnanca poplatok vyberat’ nesmie.

Agentira do¢asného zamestnavania uzatvara S docasnym zamestnancom pracovnu
zmluvu, v ktorej si navzajom dohodnii podmienky zamestnavania. Napriek tomu, ze pokyny
suvisiace s pracou udel'uje zamestnancovi doCasny zamestnavatel’, pravne tkony (napriklad
zmena obsahu pracovne] zmluvy alebo skoncenie pracovného pomeru) moze voci
zamestnancovi robit’ len agentira. Pracovnopravny vztah, ktory vznikol medzi agenturou
a zamestnancom, sa najcastejSie kon¢i uplynutim doby, na ktora bol dohodnuty. Pred
uplynutim doby sa méze skonéit’ vzajomnou dohodou. Ak k dohode nedéjde, jednostranne sa
moze takyto pracovnopravny vztah skoncit’ len vtedy, ak si to zmluvné strany vopred dohodli
v pracovnej zmluve.

Okrem agentury do¢asného zamestndvania moze byt subjektom opravnenym docasne
pridelovat’ zamestnanca aj bezny zamestnavatel. V praxi nim byva Casto zamestnavatel’
ktorému vznikni problémy prechodného charakteru s pridelovanim prace zamestnancom
a nebolo by efektivne riesit’ ich skon¢enim pracovného pomeru. Vhodnej$im rieSenim sa javi
doCasné pozi¢anie zamestnancov inému zamestnavatelovi (tzv. pravé poziciavanie).
Kedze ide o pravny vztah medzi tromi ucastnikmi, okrem pracovnej zmluvy je potrebné
uzatvoritt aj dohodu medzi agentirou docasného zamestndvania a doCasnym
zamestnavatelom, pre ktorého méa zamestnanec vykondvat pracu. Zakonnik prace pre
platnost’ dohody vyZzaduje, aby bola uzavreta v pisomnej forme

Pracujuci Vsetky osoby vo veku od 15 rokov, ktoré vykonavaju aspon jednu hodinu
prace tyzdenne za mzdu, plat alebo pracu za uUcelom dosiahnutia zisku, vratane osdb
pracujucich v zahrani¢i. Medzi pracujucich st zahrnuti aj vypomahajuci ¢lenovia domacnosti
podnikatel'ov.

Nezamestnani Vietky osoby vo veku od 15 rokov, ktoré sicasne spifiaji tri
podmienky:
e nemaju Ziadnu platenu pracu,
e aktivne si hl'adaji pracu alebo si uZ pracu nasli a do zamestnania nastupia v
priebehu troch mesiacov,
e su schopné nastipit’ do prace najneskor do dvoch tyzdiov.

Miera ekonomickej aktivity Podiel ekonomicky aktivneho obyvatel'stva v urcitej
skupine obyvatel’stva (obvykle vyjadreny v percentach).

Miera nezamestnanosti Podiel poétu nezamestnanych z ekonomicky aktivneho
obyvatel'stva (obvykle vyjadreny v percentach).

Ekonomicky neaktivne obyvatel’stvo (osoby mimo trhu prace) Deti do 15 rokov,
osoby vo veku nad 15 rokov, ktoré su bez prace, pretoze sa pripravuji na povolanie, su
starobnymi alebo invalidnymi déchodcami, staraji sa o0 domacnost’, navstevuja rekvalifikany
kurz alebo su na rodicovskej dovolenke. Z uvedenych (alebo inych) dovodov si tieto osoby
nehl'adaju zamestnanie alebo nie s schopni nastupit’ do zamestnania v priebehu 14 dni.
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5.4 Charakteristiky vekového zloZenia pracovnej sily

Na meranie zmien vo vekovom zlozeni obyvatel'stva sa pouzivaji viaceré
charakteristiky, napr. priemerny vek, index starnutia, indexy zatazenia. Tieto charakteristiky
zohl'adiiuju len zmeny vo vekovej Struktire obyvatel'stva a nezohl'adituji vplyv ekonomickej
aktivity. Pre charakterizovanie zmien vo vekovej Struktire pracovnych sil je preto vhodné
pouzit’ Specialne charakteristiky. Ide o ukazovatele, ktoré¢ nam hovoria, ako je pracovna sila
zat'azend ekonomicky
neaktivnym obyvatel'stvom resp. urcitou skupinou ekonomicky neaktivneho obyvatel'stva.
Takou charakteristikou je napr. podiel ekonomicky neaktivneho obyvatel'stva vo veku 65
rokov a viac a ekonomicky aktivneho obyvatel'stva vo veku 15 rokov a viac (economic elderly
support ratio - EESR). VseobecnejSiu charakteristiku, ktora berie do tvahy zat'azenie
ekonomicky aktivneho obyvatel'stva mladym aj starym ekonomicky neaktivhym
obyvatel'stvom, mo6zeme definovat’ ako
podiel ekonomicky neaktivneho obyvatel'stva vo veku 15 rokov a viac aekonomicky
aktivneho obyvatel'stva vo veku 15 rokov a viac (labour market support ratio - LMSR).

5.5 Metoda prognézy pracovnych sil

Prognézy pracovnych sil patria medzi odvodené demografické prognozy (odvodené od
prognézy obyvatel'stva). Na vypocet prognodzy sa pouziva metdda miery ekonomickej
aktivity. Ide o najcastejSie pouzivanu metddu pre tento typ progndz na celostatnej a vyssej
regionalnej urovni. Princip metddy spociva v tom, Ze sa prognoézované hodnoty miery
ekonomickej aktivity aplikuji na prognoézované hodnoty obyvatel'stva. Do progndzy
pracovnych sil vSak moZze vstlpit’ 1 prognodza vyvoja obyvatelov v €leneni podla pohlavia,
veku a regiénu a prognoza miery ekonomickej aktivity v rovnakom cleneni za kazdy rok
prognézovaného obdobia. Po prendsobeni poctu obyvatel'ov mierou ekonomickej aktivity
ziskame prognozu pracovnych sil v ¢leneni podl'a veku, pohlavia a regionu.

Nech P .. je populdcia pohlavia i, veku j, na uzemi k v obdobi t a nech EA je
1,],k,t

i,j,k,t
pocet ekonomicky aktivnych obyvatelov pohlavia 1, veku j, na zemi k a v obdobi t. Miera
ekonomickej aktivity (ea) sa potom vypocita podl'a vzorca:

EA

— i,j.kt

ikt
i,j.k.t
Nech je pre rok t + X a pre kazdé tizemie k vypracovana prognoza obyvatel'stva
podla veku a pohlavia a nech st k dispozicii miery ekonomickej aktivity v rovnakom ¢leneni.

Pocet ekonomicky aktivnych v roku t 4+ X dostaneme potom podla vzorca:

EA =P * ea

i,j.kt+x i,j.kt+x i,j.kt+x

Pracovna sila je vyznamnym faktorom pri dosahovani prosperity krajiny. Dolezita je
nie len pocetnost’ pracovnej sily ale aj jej rozmiestnenie a Struktura, predovSetkym pohlavna,
vekova a vzdelanostna.

Pocetnost’ aj Struktira pracovnej sily st vyznamne ovplyviiované demografickym
vyvojom. Umrtnost a migracia ovplyviluji pracovnu silu priamo, plodnost s uréitym
casovym odstupom (pri nizkej imrtnosti a nizkej emigracii v mladom veku ide vlastne o
priamy vplyv s ¢asovym posunom 15 az 25 rokov). Samozrejme vplyv maju aj legislativne
normy, ktoré ovplyviiuji stav pracovnych sil hlavne na zaciatku ana konci vekového
intervalu (vzdelavanie, odchod do déchodku). V ddsledku politickych a spolocenskych zmien
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sa od zaciatku 90. rokov minulého storo¢ia vyrazne meni reprodukéné a rodinné spravanie
obyvatel'stva. Vyrazne sa znizila porodnost’, predlzuje sa l'udsky zivot. Zahrani¢na migracia je
zatial’ nizka. Dosledkom je zniZenie prirastku obyvatel'stva a zrychl'ujuci sa proces starnutia
obyvatel'stva. Po sucasnom zastaveni poklesu plodnosti sa v prvej polovici 21. storocia
ocakava zvySovanie plodnosti az na hranicu tesne pod uroven jednoduchej reprodukcie.
Umrtnost’ sa bude s velkou pravdepodobnostou nad’alej znizovat ana Slovensko bude
prichadzat’ viac pristahovalcov z rozvojovych krajin. V kombinacii s vekovych zlozenim
obyvatel'stva to bude znamenat’ zniZzovanie poctu narodenych zhruba od roku 2012 a pocnuc
sucasnost’ou nepretrzité zvySovanie poctu zomrelych. Ddsledkom bude ubytok obyvatel'stva,
ktory sa zacne v priebehu niekolkych rokov a vyrazné zrychlenie procesu populacného
starnutia po roku 2015. Migracia méze zmiernit' proces ubytku a starnutia populacie, v
ziadnom pripade ho nemdze v priebehu najblizsich desatroci zastavit'. V suvislosti s vyvojom
pracovnych sil je na mieste otazka akych migrantov bude nasa spolo¢nost’ najviac potrebovat’
a ¢o je v tomto smere potrebné a mozné spravit’ zo strany spolo¢nosti. Starnutie obyvatel'stva
vyrazne ovplyviiuje mnohé stranky spoloCenského vyvoja a opravnene sa v sti€asnosti stava
dolezitou témou pri ivahach o buduicnosti.

Najvyznamnejsie sprievodné javy starnutia obyvatel'stva su:

e Rast verejnych vydavkov na zdravotnictvo a socidlne poistenie sposobeny zvySenym
poctom starSich a starych l'udi v populécii.

e Neefektivnost’ priebeznych déchodkovych systémov.

e Znizovanie poctu obyvatel'stva v produktivnom veku a zvySovanie v poproduktivnom
veku spdsobuje pokles pracovnej sily a zvySenie ekonomického zat'azenia
obyvatel'stva.

e Meni sa celkova spolocenskd klima, ked’ stale vdcSiu vahu nadobudaji zaujmy a
potreby stale pocCetnejsej skupiny starSieho obyvatel'stva. Spolo¢nost’ celkom zakonite
straca dynamiku a hrozi véc¢Sie nebezpecenstvo medzigeneracnych konfliktov medzi
dynamickou ale menej pocetnou mladou Castou populacie a pocetnejSou ale menej
dynamickou ¢ast'ou starSej populacie.

Aj ked sa zmeny vo vekovom zloZeni obyvatel'stva a ich spoloc¢enské dosledky
nezdaji byt v sucasnosti na Slovensku kritické, treba mat’ na paméti, ze si v najblizSich
desatro¢iach nezvratné a budi mat’ zrychl'ujucu sa tendenciu. NavySe dosledky starnutia v
jednotlivych oblastiach (ekonomika, pracovné sily, Skolstvo, zdravotnictvo, bytova vystavba,
socidlne poistenie) nie je mozné eliminovat’ resp. zmiernit' v kratkom Case a vyZzaduju si
rieSenia s ¢asovym predstthom. Sucasné zmeny v demografickom vyvoji sa prejavili aj na
vyvoji pracovnych sil. Prirastky sa spomal’uji resp. menia sa na ibytok a pracovna sila starne.
Populacné starnutie ovplyvni pocetnost a Strukturu pracovnej sily aj do buducnosti.
Vseobecne sa predpoklada, ze vo vécsine vyspelych krajin sa na dosahovani ekonomickych
vysledkov bude podielat’ menej pocetna, starSia a etnicky pestrejSia pracovna sila ako v
stcasnosti. Je otazkou, ¢i a do akej miery sa zmeneny vyvoj pracovnych sil prejavi na
vykonnosti ekonomiky. Déleziti Ulohu zohrda nepochybne vyvoj technologii, organizacia
pracovného procesu a UspesSnost’ migracnej politiky.

Vyvoj pracovnej sily v SR v obdobi 1996 - 2004

Aj ked kazd4 krajina mé svoje Specifikd, vo vSeobecnosti si trendy vo vyvoji
ekonomickej aktivity podobné vo vSetkych vyspelych eurdpskych krajinach. Vo vSeobecnosti
mozno konstatovat,, Ze najvacSim zdrojom rozdielov vo vyvoji pracovnej sily v Eurdpe bolo
do roku 1990 politické usporiadanie a po roku 1990 transformacny proces v byvalom
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vychodnom bloku. Za poslednych 20 rokov boli zaznamenané vyrazné zmeny v pocte
a strukture pracovnej sily. Charakterizovalo ich podstatné zvySovanie ekonomickej aktivity
zien, znizovanie ekonomickej aktivity mladych l'udi a obyvatel'ov v blizkosti dochodkového
veku. Pokles ekonomickej aktivity mladych l'udi je predovsetkym dosledok technologického
pokroku a z neho vyplyvajucej potreby zvySovania vzdelania hlavne mladej pracovnej sily
prichadzajucej na trh prace. Vyrazné znizovanie ekonomickej aktivity starSich I'udi bolo zas
sposobené systémom socialneho zabezpecenia a moznost'ou skorSieho odchodu do dochodku.
Ekonomickd aktivita muzov je dlhodobo vysSia ako ekonomickéd aktivita Zien a to vo
vSetkych vekovych skupinach. Jednym z dovodov nizSej ekonomickej aktivity zien je aj
materstvo. Klesajuca plodnost’ a postupné zlepSovanie sluzieb pre rodiny prispievaju k
znizovaniu rozdielov v ekonomickej aktivite medzi pohlaviami.

V ekonomickej aktivite, podobne ako vo vicSine oblasti spolocenského zivota,
existuju na Slovensku znacné regiondlne rozdiely, ktoré su rozdielne pre jednotlivé vekové
skupiny obyvatel'stva.

Miera ekonomickej aktivity vo veku do 19 rokov je vyznamne ovplyvnena
vzdelavacim procesom. Cim viac obyvatelov sa pripravuje na povolanie, tym je nizSia
ekonomicka aktivita. U muZov v tomto veku ekonomicka aktivita nepresahuje v Ziadnom kraji
14 %, u zien je nizSia ako 12 %. U oboch pohlavi je najniz§ia ekonomicka aktivita v
Bratislavskom a Trenc¢ianskom kraji, najvyssia je u muzov v Nitrianskom a KoSickom kraji, u
zien v Presovskom a KosSickom kraji.

Vo veku 20 - 24 rokov sa ekonomicka aktivita prudko zvySuje, nakolko cast
obyvatel'ov po ukonceni strednej skoly vstupuje do ekonomickej aktivity. U muzov dosahuje
ekonomickd aktivita v tomto veku 60 - 80 % (najvysSia v Bratislavskom, KoSickom a

vwe

vwe

Vo veku 25 — 34 rokov je uz proces vzdelavania u velkej vacSiny obyvatel'stva
ukonceny. Na druhej strane ide o vek, kedy je plodnost’ Zien najvySSia a Cast Zenskej
populacie sa nachadza mimo ekonomickej aktivity z dovodu materstva. V tejto vekovej
skupine st preto v trovni ekonomickej aktivity vel'ké rozdiely medzi pohlaviami. U muzov sa
ekonomickad aktivita vo vSetkych okresoch dostava nad uroveit 90 %, u zZien len nad hranicu
70 %. U muzov je najvysSia ekonomickd aktivita v Banskobystrickom, PreSovskom a
Zilinskom kraji, najniz$ia v Bratislavskom a Kogickom kraji. Najvys§ia ekonomické aktivita
zien je v Banskobystrickom a Trnavskom kraji, najnizsia v Zilinskom, PreSovskom a
Kosickom kraji.

Vekova skupina 35 - 44 rokov sa vyznacuje najvyS$Sou ekonomickou aktivitou zo
vSetkych vekovych skupin a to pre obidve pohlavia (muzi nad 93 % vo vSetkych krajoch,
zeny vo vicsine krajov nad 90%). V tomto veku st hlavné faktory sposobujuce ekonomickt
neaktivitu najmenej intenzivne (Studium, narodenie diet'ata, zdravotné dévody). U muZzov aj u
zien je vysSia ekonomickd aktivita v zdpadnej a juznej Casti Slovenska a niz§ia na severe a
vychode Slovenska.

Vo vekovej skupine 45 — 54 rokov sa zacina ekonomicka aktivita obyvatel'stva
znizovat. Ekonomickd aktivita klesa u obidvoch pohlavi z hodndét nad 90 % (okrem Zien v
Kosickom kraji) na hodnoty v rozpiti 80 — 90 % u muZov a 76 — 86 % u Zien. Postupne zacina
u obidvoch pohlavi dominovat’ ekonomicka aktivita v Bratislavskom kraji, u muzov je vysoka
ekonomicka aktivita aj v Trnavskom kraji a u Zien v Tren¢ianskom kraji.

Vo vekovej skupine 55 — 64 rokov nastava vyrazné zniZovanie ekonomickej aktivity.
U muZov sa miera ekonomickej aktivity znizuje pod hranicu 40 %, vo vacSine krajov dokonca
pod 20 %. U zien ide o zniZenie pod 10% (okrem Bratislavského kraja). Velké rozdiely medzi
pohlaviami suvisia hlavne s doterajSim skorSim odchodom zien do dochodku v porovnani s
muzmi.
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Vo veku 65 rokov a viac nadobuda ekonomickd aktivita ve'mi nizke hodnoty. U
obidvoch pohlavi je vyrazne najvyssia ekonomicka aktivita v Bratislavskom kraji (muzi 10%,
zeny 3,5 %), s odstupom nasleduje Trnavsky a Banskobystricky kra;.

Prognoza pracovnej sily v krajoch SR do roku 2025

Vychodiskom pre prognozu pracovnych sil bola prognéza obyvatel'stva v okresoch SR
do roku 2025 (pocet obyvatel'ov podl'a veku a pohlavia za kazdy prognoézovany rok za kazdy
kraj vznikol sic¢tom obyvatelov za jednotlivé okresy v prislusSnom kraji) a progndéza miery
ekonomickej aktivity do roku 2025 (podla veku a pohlavia za kazdy rok prognézovaného
obdobia a za kazdy kraj), spracovana Specialne pre tito progndzu.

Prognoza pracovnej sily sa pocitala v dvoch variantoch — statickom a dynamickom.
Staticky variant prognozy znamenda, ze sa vypocitala miera ekonomickej aktivity za
vychodiskovy rok (2004) a pocas celého progndézovaného obdobia zostala tato hodnota
nezmenend. Dynamicky variant progndézy znamenda, ze sa miery ekonomickej aktivity v
priebehu prognézovaného obdobia menili. Zmeny vo vyvoji ekonomickej aktivity sa
predpokladali pre vSetky kraje rovnaké, pocitalo sa len so zmenSovanim resp. nezvySovanim
extrémnych hodnot. Prognoéza za SR sa ziskala ako sucet prognozovanych hodnot za
jednotlivé kraje. Zakladné predpoklady o buducich trendoch vyvoja ekonomickej aktivity
(najblizsie dve desatrofia) mozno zhrnut’ do nasledovnych bodov:

e Ekonomicka aktivita zien sa bude nad’alej zvySovat’, hlavne vo veku 25-54 rokov,
hlavne v dosledku zlepSovania podmienok pre zladenie pracovnych a rodinnych
povinnosti.

e Pocita sa so zvySovanim ekonomickej aktivity starSich l'udi, ku ktorému prispeje
nedostatok mladSej pracovnej sily v dosledku nizkej porodnosti v poslednom obdobi
ako aj intenzivnejsie predlzovanie 'udského zivota po roku 1990.

e Pokracujuci pokles ekonomickej aktivity mladych l'udi p6jde predovsetkym na vrub
zvySujuceho sa vyznamu vzdelania.

e Jedinou skupinou, pre ktori sa ocakdva stagnicia resp. mierny pokles miery
zamestnanosti je stredny vek u muzov.

Vysledky prognozy

Zakladnymi trendmi vo vyvoji pracovne] sily na Slovensku v najblizSich dvoch
desat’roc¢iach bude zniZenie poctu a starnutie pracovnej sily. Takyto vysledok prinasa staticky
aj dynamicky variant progndzy. Pracovna sila dosiahne najvysSie hodnoty v obdobi 2010 az
2015 (v zapadnej casti Slovenska skor, vo vychodnej neskor) a ndsledne sa zacne jej
pocetnost’ znizovat. Tento pokles sa zachova az do roku 2025. Proces starnutia pracovnej sily
bude nepretrzity a bude prebiehat’ pocas celého progndézovaného obdobia. Intenzivnejsi bude
v regionoch na zapade Slovenska, menej intenzivny vo vychodnej Casti. O¢akavané zmeny v
ekonomickej aktivite budil v zdsade znamenat’ jej zvySenie a to predovsetkym vo vysSom
veku. To znamend, ze v dynamickom variante v porovnani so statickym je pracovna sila
pocetnejsia a starsia.

Staticky variant

Vysledky statick€ého variantu progndzy naznacuju, ze ak by zostala miera ekonomickej
aktivity nezmenena az do roku 2025 a demograficky vyvoj by si zachoval svoju v sucasnosti
najpravdepodobnejSiu podobu, pocet osdb, ktoré tvoria pracovnu silu by sa v SR znizil do
roku 2025 o0 4,6 % (viac u Zien ako u muzov) a priemerny vek by sa zvysil zhruba o 2,5 roka.
(priemerny vek muZskej pracovnej sily je vyS$i ako Zenskej, ¢o vyplyva hlavne zo stcasne
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platnej hranice veku odchodu do déchodku). V pracovnej sile su vac¢S§im podielom zastipeni
muzi ako Zeny (55:45), priCom tento pomer by mal zostat’ relativne stabilny pocas celého
progndézovaného

obdobia (mierne zvySenie ekonomickej aktivity zien je pravdepodobné). V jednotlivych
krajoch bude situacia rozdielna. Rozhodujuci vplyv na vyvoj pracovnej sily ma demograficky
vyvoj, preto aj vyvoj pracovnej sily do znacnej miery kopiruje vyvoj vekovo pohlavného
zlozenia obyvatel'stva. Pracovna sila v Zilinskom, PreSovskom a Kogickom kraji bude
mladSia v porovnani s celorepublikovym priemerom a ubytok pracovnej sily pocas celého
prognézovaného obdobia bude relativne nizky — v Kosickom a Zilinskom kraji
pravdepodobne nepresiahne 3% a Presovsky kraj by mal byt jedinym krajom, kde sa
pracovna sila neznizi (ked’ porovnavame stav v roku 2004 a 2025) - o¢akava sa zvysenie o 4
%. V zépadnej, strednej a juznej Casti Slovenska sa oCakéva vac¢si ubytok pracovnej sily (8 az
11 %). Najvacési ubytok pracovnej sily (nad 10 %) sa ocakava v Tren¢ianskom a Nitrianskom
kraji. Priemerny vek pracovnej sily sa vo vSetkych piatich krajoch bude pohybovat’ nad
celoslovenskym priemerom. Specifické miesto v tejto skupine krajov mé Bratislavsky kraj,
ktory méa v sucasnosti s odstupom najstarSiu pracovnu silu a najvysSie zastupenie zien v
pracovnej sile. NajstarSia pracovna sila by mala zostat’ zachovand v Bratislavskom kraji pocas
celého progndzovaného obdobia, zastipenie zien v pracovnej sile sa v§ak bude znizovat’ a do
roku 2025 sa priblizi k celorepublikovému priemeru.

Dynamicky variant

V dynamickom variante prognézy je okrem najpravdepodobnejSiecho demografického
vyvoja zohladneny aj v stcasnosti najpravdepodobnejsi vyvoj ekonomickej aktivity. Preto
tomuto variantu prognozy prikladame vacsiu vahu ako statickému variantu.

Ocakévany demograficky vyvoj a vyvoj ekonomickej aktivity by mal mat’ na
celorepublikovej trovni za nésledok znizenie pracovnej sily zhruba o 3 % a zvySenie
priemerného veku ekonomicky aktivneho obyvatel'stva o necelé¢ 3 roky. Podiel zien medzi
ekonomicky aktivhym obyvatel'stvom by zostal prakticky nezmeneny. Pocet ekonomicky
aktivneho obyvatel'stva sa bude pravdepodobne eSte niekol'ko rokov zvySovat a maximalnu
hodnotu (priblizne 2730 tis.) by mal dosiahnut’ kratko po roku 2010. V porovnani so
sti€asnost'ou ide o zvySenie o 1,7 %. Po tejto kulminécii sa bude az do konca prognézovaného
obdobia pocet ekonomicky aktivneho obyvatel'stva znizovat'.

Do roku 2025 by sa mala pocetnost’ pracovnej sily znizit’ zhruba na hodnotu 2583 tis.,
¢o je v porovnani so sucasnostou znizenie priblizne o 3 %. V porovnani s rokom 2011 (rok s
max. ocakdvanou hodnotou pracovnej sily) ide o pokles o 5,5 %. Pocas celého
progndzovaného obdobia sa bude znizovat’ po€et ekonomicky aktivnych osoéb vo vekovych
skupinach do 19 rokov, 20 - 24 rokov, 25 - 29 rokov a od roku 2010 aj vo vekovej skupine 30
- 34 rokov. To znamena znizenie pocetnosti mladSej pracovnej sily. Vo vSetkych ostatnych
vekovych skupinach, t.j. pracovnd sila v strednom a starSom veku, sa pocet ekonomicky
aktivnych os6b zvysi, aj ked v niektorych pripadoch nep6jde o rast pocas celého
progndzovaného obdobia. Do roku 2020 bude najpocetnejSou ekonomicky aktivnou skupinou
obyvatel'stvo vo veku 35-39 rokov a 40-44 rokov. Po roku 2020 sa k tymto dvom vekovym
skupinam prida aj obyvatel'stvo vo veku 45-49 rokov, ktoré sa na uplnom Kkonci
prognozovaného obdobia stane najpocetnejSou skupinu ekonomicky aktivneho obyvatel’stva.
Najmenej ekonomicky aktivnych bude pocas celého prognézovaného obdobia na zaciatku a
na konci obdobia ekonomicke;j aktivity. Pocet ekonomicky aktivnych vo vekovych skupinach
do 19 rokov, 60 — 64 rokov a 65 a viac rokov neprekro¢i pocas celého prognodzovaného
obdobia 50 tis. 0sob. Uvedené skutocnosti jasne naznacuju, Ze pracovnd sila (podobne ako
celé obyvatel'stvo) bude starntit’ a tento proces sa bude zrychlovat. Kym v sti¢asnosti pripada
na 100 ekonomicky aktivnych osob vo veku 15 a viac rokov 23 ekonomicky neaktivnych
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0s0b vo veku 65 a viac rokov, v roku 2025 to uz bude 40 os6b ekonomicky neaktivnych v
poproduktivnom veku na 100 ekonomicky aktivnych vo veku 15 rokov a viac (zvysenie o 74
%). Podobny obraz dostaneme, ked’ dame do pomeru ekonomicky neaktivne a ekonomicky
aktivne obyvatel'stvo vo veku 15 aviac rokov. V sucasnosti pripada 67 ekonomicky
neaktivnych vo veku 15 rokov a viac na 100 ekonomicky aktivnych v rovnakom veku, v roku
2025 bude tento pomer uz len 80 ku 100 (zvySenie o 19,4 %).

Progndza zamestnanosti

Zamestnani a nezamestnani su dve zakladné skupiny osob, ktoré tvoria pracovnu silu.
Aj ked’ mieru zamestnanosti resp. nezamestnanosti nie je mozné spolahlivo odhadnit’ na
dlhsie casové obdobie, je mozné robit’ simulacné experimenty, ktoré ndm poskytna orientacny
pohlad na mozny vyvoj poctu zamestnanych a nezamestnanych obyvatelov (za urcitych
presne stanovenych predpokladov).

V najblizSich dvoch desatro€iach sa za zdkladné trendy ovplyvilujuce pracovnu silu
bude povazovat' starnutiec obyvatel'stva a zvySovanie ekonomickej aktivity vo vacSine
vekovych skupin obyvatel'stva. Dodsledkom tohto vyvoja bude znizovanie pocetnosti
pracovnej sily a zvySovanie jej priemerného veku. V budtcnosti sa bude zvySovat
ekonomické zat'azenie obyvatel'stva. To znamend, ze na ekonomicky aktivne obyvatel'stvo
bude pripadat’ stale viac ekonomicky neaktivnych osdb. Zavaznou skuto¢nostou je aj
zvySovanie poctu a podielu starSich osdb v ekonomicky aktivhom obyvatel'stve. Tieto
skutoCnosti treba brat’ do uvahy pri riadeni ekonomiky, pri zmenéch v systémoch socialneho
poistenia a tiez pri koncipovani popula¢nej, socidlnej a migracnej politiky, nakol’ko dobre
nastavend migracia moéze prispiet k zmierneniu  ocakdvanych problémov v oblasti
pracovnych sil.
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6 ZASOBOVANIE
6.1 Definicia zasobovania

Zasobovanie predstavuje pre podnik rizikovu oblast’, a to z viacerych dovodov[2]:
1. finan¢né prostriedky v zasobach viazané st velmi vyznamné a pohybuju sa
v rozmedzi 10 — 25% z celkovych aktiv podniku (aj relativne malé znizenie urovne
zasob moze znamenat’ vyznamny ekonomicky efekt),
naklady spojené s udrziavanim zasob vyrazne ovplyviiuji mieru ziskovosti podniku,
3. vyska zésob ovplyviiuje vyznamnym spdsobom urovei sluzieb zakaznikom, ked’ze so
zvySujucou sa urovilou zasob sa zvySuje aj pohotovost podniku pri dodavke
pozadovanych vyrobkov k zadkaznikom.

no

Ciel’ v zasobovani, je teda snaha najst kompromis medzi dvoma protichodnymi
poziadavkami[5]:
1. minimalnej viazanosti kapitalu - kapital viazany v zasobach je ,,mitvy* (podnik ho
nemoze investovat’ do svojho d’al§ieho rozvoja),
2. maximalnej spokojnosti zakaznika - ¢im vysSia je uroven zasob, tym vyssia je
schopnost’ podniku pohotovo plnit' poziadavky zadkaznikov (realizovat’ dodavky
Vv ¢o najkratSom case).
Ulohou zisobovania je zabezpelit hmotné vstupy v pozadovanom mnoZstve,
kvalite, sortimente a case.
Predmet obstaravania zavisi od typu podniku a moze byt znaéne diferencovany.
Existuju tri skupiny predmetov obstaravania[4]:
a) vstupné materidly — su také, ktoré sa zacastiiuju na podnikovom transforma¢nom procese:
e vyrobkové materidly - stavaji sucastou vyrobku ako zakladny a pomocny
material,
e technologické materialy - podnikové prevadzkové materialy, napr. ropné
oleje, mazadld, néstroje, ndradia, baliaci materiél, energia.
b) polovyrobky — su také predmety obstaravania, ktoré sa uréitym sposobom podiel'aji na
kompletizacii vyrabaného vyrobku (kompletizacné Casti, konStruk¢éné dielce),
C) obchodné tovary — nepodiel’aji sa na kompletizovani vyrobku, ale sa stavaju v povodnej
podobe predmetom d’alSieho predaja, sliizia iba ako doplnok prislusenstva.

Zasobu je teda mozné charakterizovat’ ako 'ubovol'ny ekonomicky zdroj, ktory sa
v ur¢itom Casovom intervale trvale nevyuZiva a je uréeny na uspokojenie buducej potreby.
Z toho je mozné zhrnlt', Ze zdsoby mdzu byt’:
e hmotné (vyrobné prostriedky, spotrebné predmety — suroviny, polotovary, hotové
vyrobky),
e nehmotné (vyrobné kapacity, dopravné kapacity, kapacity vypoctovych prostriedkov).

Zasoby vyrobnych prostriedkov potom tvoria vyrobné zdsoby a zasoby spotrebnych
predmetov nevyrobné zdsoby.

Udrziavanie zasob na sklade mé svoje vyhody aj nevyhody, ktoré je potrebné
zhodnotit’ v tom zmysle, aby ich uroven bola optimélna z hl'adiska zabezpecenia plynulosti
celého podnikového ret'azca (od zabezpecenia vstupov do vyrobného procesu, cez ich prietok
vyrobnym procesom az po zabezpecenie poziadaviek zadkaznikov) a z hl'adiska minimélne;j
nakladovej naroc¢nosti a viazanosti kapitdlovych prostriedkov.
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K vyhoddm udrZiavania zasob napr. patri:

e vyuzivanie mnozstevnych zliav,
tvorba poistky proti neocakdvanym situdciam,
lepSie vyuzitie strojov a pracovnikov,
mensi podiel casov zorad’ovania strojov,
rovnomernost’ v zasobovani odberatel’ov.

K nevyhodém udrziavania zasob napr. patri:

e nadbyto¢né naklady spojené s udrziavanim zasob,

e viazanie kapitalu v zadsobach,

e zniZovanie cash flow, likvidity 3. stupiia,
znizovanie navratnosti investicii (ROI - Retourn of Investment = hospodarsky
vysledok/investovany kapital).

Zasoby na jednej strane umoZiuju:
e plynult vyrobu,
e promptné dodavky,
e cCasové preklenutie pri poruchach,
e konStantné vytazenie kapacit

Zasoby na druhej strane odkryvaju.
e procesy, v ktorych dochadza ku problémom,
e nedostatocnu pruznost’,
e nedostatocnu presnost’ plnenia terminov.

Funkcie zasob

e funkcia ¢asového vyrovnavania — prekonanie Casového nestladu medzi vstupom a
vystupom tovaru napr. sezonne vykyvy,

e funkcia mnoZstevného vyrovnavania — zladenie nerovnomerne vyvazenych
materidlovych tokov,

e poistna funkcia — pokryvanie ndhodnych vykyvov v dodacich lehotach, mnozstvach,

o technologicka funkcia — tvori sa pridana hodnota vyrobku napr. starnutie, dozrievanie,
kvasenie,

e sortimentna funkcia — spolocné skladovanie poloziek, ktoré pochadzaju z rdznych
zdrojov a ktoré st urcené pre spotrebu v r6znych oblastiach,

e Spekulativna funkcia - vyplyvajuca zocakavanych cenovych zvySeni na trhu,
kvalitativnych zmien.

6.2 Riadenie zasob podniku

Riadenie zasob podniku predstavuje subor riadiacich ¢innosti, ktorych cielom je
udrziavat’ zasoby v takej vyske, ktord umozni plynuly priebeh vyrobného procesu, pri ¢o
najnizSej viazanosti financnych prostriedkov, najmensej spotrebe dodatocnej prace
a prijatelnom stupni rizika. Pritom je vzdy potrebné vychadzat' zo zasobovacej stratégie
podniku.

Prvky zasobovacej stratégie mozno rozdelit’ do troch hlavnych skupin[4]:
1. prvky suvisiace s predmetom nakupu:

e politika mnozstva (jedna dodavka alebo viaceré dodavky),
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e politika kvality (aktivna — stanovuju sa kvalitativne kritéria nakupu materialu,
pasivna - predpoklad rovnakej kvality u vSetkych dodavatel'ov),

e cenova politika (aktivna - snaha nakupit’ cenovo najvyhodnej$i materidl, pasivna -
vopred stanové fixné ceny),

2. prvky suvisiace so zdrojmi nakupu:

e sposob dodania (typ dodéavatela) - priamo od vyrobcu, alebo cez obchodného
sprostredkovatel’a,

e pocet dodavatelov - existencia konkurencie na strane ponuky, je stym spojené
obstaravacie riziko, ¢im viac dodavatel'ov mensSie riziko, existencia substitu¢nych
materialov,

e priestorové rozlozZenie dodavatelov - minimalizacia obstaravacich nakladov,

3. prvky spojené s tvorbou podmienok nakupu:

e vytvaranie dodavatelskych vztahov - dlhodobé, kratkodob¢ vztahy

e ndkupnd reklama — aktivna reklama - aktivnu komunikéciu s potencidlnym
dodavatel'om zo strany odberatel’a,

pasivna reklama — podnik oslovi dodéavaterl’, ktory si aj

urcéuje podmienky

o ndakupné organy - vlastné nakupné organy, cudzie,

e kooperdcia pri nakupe — spojenie nakupnych organov z roznych podnikov.

Cielom riadenia zdsob je na zaklade poznatkov o vyrobku, jeho odbytovej stratégie,
poznatkov 0 podmienkach vyroby a dostupnosti materialovych zdrojov pripravit optimalny
variant materidlového rieSenia vyrobku. Jej sti€ast'ou je aj poznanie dostupnosti materidlov na
trhu (domacom resp. zahrani¢nom), podmienok ich ziskavania (cenova politika, doprava,...),
tendencii moznych materialovych substitucii, atd’.

Sucastou zasobovacej stratégie podniku je rozhodovanie Make-or-Buy, cielom
ktorého je rozhodnutie o tom, ktoré komponenty bude podnik vyrdbat vo vlastnej rézii a
ktoré nakupovat’ od dodavatel'ov.

Néklady cudzej
naklady produkcie

Celkové naklady
Vlastna vyroba

Fixné naklady

vlastna vyroba

\4

—
kapit® vyrobit’

Obrazok 23: Rozhodovanie Make or Buy
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Zakladnym kritériom je porovnanie nakladov vlastnej vyroby a nakladov cudzej
produkcie:

e naklady cudzej produkcie — su reprezentované jednak cenou komponentov
nakupovanych od externych dodavatel'ov, ale potrebné je taktiez uvazovat s nakladmi
spojenymi s vyhl'adavanim, nadvézovanim kontaktov, uzatvaranim zmlav s dodévatel'mi
ako aj s ndkladmi spojenymi s prepravou, prijmom a uskladnenim komponentov,

e naklady vlastnej vyroby — fixné (administrativne a spravne, fixné rezijné naklady na
vyrobu), variabilné (na vyrobu — materidl, mzdy, nakup materidlu, skladovanie,
manipulécia).

Nakladové kritérium vSak nie je jedinym, je nevyhnuté taktiez posudit’ nasledovné kritéria[2]:
e Existuju vyrobné kapacity pre vyrobu komponentov?

Je k dispozicii dostatok pracovnikov?

Existuju vol'né vyrobné plochy?

Vlastni podnik technoldgie potrebné pre vyrobu?

Moézeme dosiahnut' pozadovanu kvalitu komponentov vlastnou vyrobou alebo

nakupom od dodavatel'ov?

Je dany vyrobok predmetom podnikového tajomstva?

e Sme schopni vlastnou vyrobou splnit’ pozadované terminy alebo tieto terminy je
mozné dodrzat’ len pri externych dodavkach?

e Aky charakter spotreby vykazuje prislusny komponent?

e Existuji na ndkupnom trhu vhodni dodévatelia a v akom zastupeni?

Rozhodovanie Make-or-Buy je potrebné realizovat’ vzdy, ked’ dojde k zmene podmienok
na nakupnom trhu (novi dodavatelia, zmeny cien, zmeny dodacich podmienok) alebo v
podniku (zmena vyrobného programu, reorganizacia vyroby, zmena disponibilnych kapacit,
zmena ndkladovej Struktary vyroby).

6.3 Urcovanie buducej potreby materialu

NajdolezitejSie hl'adiskd hodnotenia charakteru materialovych potrieb[2]:
e poévod dopytu, t. j. odkial’ dopyt prichddza, kde vznika t. j.:

e nezavisla potreba - charakteristickd dopytom zdkaznikov po findlnych vyrobkoch,
potrebou ndhradnych dielov pre neplanované a havarijné opravy,

e zavisld potreba — odvodena z nezavislého dopytu, resp. od potreby inych poloziek a da
sa presne vypocitat’ na zaklade vysky potreby tychto poloziek,

e priebeh dopytu v ¢ase:

e trvald potreba — spojitd — poziadavky na prisluSny vyrobok prichadzaju trvale, mézu
sa vyskytnat aj vykyvy v ich velkosti v Case, tento priebeh je charakteristicky pre
nezavisly dopyt

e ndrazova potreba — nespojitd — pri zavislej potrebe, v pripadoch, ak podnik vyradba
uréity vyrobok po davkach, teda pri striedani viacerych vyrobkoch na vyrobnom
zariadeni.

Ulohou planovania materidlovych potrieb je na zéklade informécii o vyrobnom pléne
a 0 ocakéavanej materidlovej spotrebe urcit’ druh a mnoZstvo pozadovanych materidlovych
vstupov v uritom ¢asovom horizonte.
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Urcovanie normy spotreby zakladného materialu

Norma spotreby materialu — maximalne pripustné mnozstvo spotreby materialu na
vyrobu jednotky produkcie pri stanovenej kvalite, vyjadruje mieru vyrobnej spotreby
materialu.

Metody uréovania noriem spotreby zdkladného materidlu:

e prepoctovo — analyticka — ktora vychadza z technickej a technologickej dokumentacie
S pouzitim analyzy skuto¢nych vyrobnych, technologickych a organizaénych podmienok
podniku,

e skiuSobno — experimentalna - skiSobno —laboratérna, skusobno — prevadzkova,

o Statisticka — vychadza zo Statistiky za uplynulé obdobie.

norma spotreby materialu

Cisty/uzitocny podiel odpad
materidlu

technologicky ostatny

Obrazok 24: Norma spotreby materialu na vyrobok

Metdédy urcovania noriem spotreby pomocného materialu:

e pomocny material, ktory sa pridava k zakladnému materialu — urcuje sa v kusoch,

e pomocny material, ktory sa pouZiva pri obsluhe strojov napr. oleje — vypocita sa na
jednotku prace tohto zariadenia napr. sustruh — 100 normohodin,

e pomocny material, ktory sa pouziva ako pracovna sila — mnozstvo materidlu sa vypocita
napr. podla po¢tu pracovnych dni.

Pre urcenie optimalneho mnoZstva zakladného materidlu sa vyuZziva niekol’ko metod
ako napr. vyrobkova, porovnavacia (analogova) metéda, metéda typovych
reprezentantov.

Vyrobkova metéda

Potreba zédkladného materialu sa ur¢i prenasobenim normy spotreby dané¢ho materialu

na vyrobok mnozstvom vyrobkov, ktoré sa v danom obdobi planuju vyrobit’ resp. ak viaceré

vyrobky obsahujil rovnaky material, spotreba sa ur¢i sumou potrieb pre jednotlivé vyrobky.

Pn=Ns.Qp, Pm= 1 Ny.Qp

Pm - celkova spotreba materialu,
Ns - norma spotreby materialu na vyrobok,
Qp - planovany objem vyroby daného vyrobku v prislusSnom obdobi,
n - pocet druhov vyrobkov, na ktorych vyrobu sa dany material pouziva.
Porovnavacia (analégova) metoda

Pouziva sa, ak sa podnik nema vypracované normy spotreby materialu pre planovanu
vyrobu vyrobkov. Preto sa tieto vyrobky porovnavaju s vyrobkami (technologicky
a konstrukéne podobnymi), pre ktoré normy spotreby materidlu existuju. Dolezité je pocitat
s koeficientmi, ktoré charakterizuju odliSnosti nového vyrobku.
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Pmn= Nan.Q.K
Nan - norma spotreby zakladného (analogického) vyrobku,
Q - plan vyroby analogickych vyrobkov, na ktoré sa uréuje norma spotreby,
K - koeficient zohl'adiiujuci Specifikd spotreby materialu pri danom vyrobku, v porovnani so
zékladnym (analogickym) vyrobkom, orientatne ho mozno urcit ako vztah hmotnosti
analogického vyrobku k hmotnosti zdkladného vyrobku.

Metoda typovych reprezentantov

Podnik ju pouziva pri SirSom sortimente vyrobkov tzn., ze zo skupiny podobnych
vyrobkov sa urci jeden typovy reprezentant a potreba materidlu sa vypocita prenasobenim
normy spotreby typového reprezentanta objemom planovanej vyroby danej skupiny.

Pm = Ntvp.QcELKk
Ntyp . norma materialu typového reprezentanta (zisti sa ako priemerna veli¢ina noriem spotreby
jednotlivych vyrobkov, ktoré spadaju do danej skupiny),

QceLk — planovany objem vyroby danej skupiny.

Metody pre urcovanie vysky budiicej potreby materidlu

1. Deterministické metddy /programovo orientované[2]

e Analytickda metéda — metdda rozpadu kusovnika
e podla vyrobnych stupnov — odpoveda vyrobno-technickému postupu daného vyrobku,

straca prehl'adnost’, ak jeden typ dielu vstupuje na viacerych vyrobnych stupiioch,

e podla dispozicnych stupniov - kazdy material resp. diel je uvedeny v kusovniku len na
jednom stupni a to, kedy prvykrat vstupuje do vyrobku, nevyhodou je vyroba dielov
vopred — naklady na skladovanie,

e Synteticka metoda — inverzny kusovnik — nevychadza z kusovnikov finadlneho vyrobku,
ale pre nakupovany material je zhotoveny zoznam vsSetkych dielov, na vyrobu ktorych je
materidl pouzity, pre tieto dielce je ureny zoznam montdznych zostav, do ktorych
vstupuji a pre montazne zostavy zoznam vSetkych finalnych produktov, na vyrobu
ktorych su tieto zostavy pouZzité.

e Graficka metoda — Gozinto graf — orientovany graf, uzly predstavuji jednotlivé
suroviny, diely, zostavy, hrany spajaja uzly i, j vtedy, ak polozka, reprezentovana uzlom i,
priamo vstupuje do nadradenej zostavy, reprezentovanej uzlom j. hrany stt ohodnotené ai,j
—udava mnozstvo jednotiek polozky 1.

X n
—
2 g 2
\ |
A C B «— A
B c a b «—> B
— 2 a — 2
a b «> | a b
Vyrobné stupne Dispozi¢né stupne

Obrazok 25: Metoda rozpadu kusovnika
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2.

vypocet potreby
materialu

0+3*10 + 1*20 0>

) 3
Primarna potreba — nezavisla — predpoved dopytu
finalnych vyrobkov potreba nahradnych  dielov pri
neplanovanych opravach.

Sekundidrna potreba — zavisla — potreba danej polozky
pri vyrobe findlneho vyrobku.

0+2*%20+5*10=90

RieSenie zadiname u uzla, ktory nemad uz viizby na d’al§ie
uzly v grafe — findlne vyrobky.

Obrazok 26: Gozinto graf

Stochastické metody/orientované na spotrebu, subjektivne orientované metody
(metddy predpovedania — forecasting)
Dobra predpoved” méze vzniknGt len pri vhodnej kombinacii poznania minulosti,

intuicie, skisenosti. Kazda predpoved’ ma kvantifikovat’ nielen absolutnu vysku dopytu, ale aj
odhalit’ ¢i dopyt vykazuje:

Sezonnost' — vykyvy v dopyte v priebehu urcitého obdobia  najcastejSie  pocCas roka
/niekedy aj po€as mesiaca, tyzdna/,

Trendy — trvalé vyvojové tendencie v spotrebe klesajuceho,  stiipajuceho resp.
stagnujiceho charakteru, ktoré sa prejavuja pocas dlhSieho ¢asového obdobia,
Cyklicnost’ — vykyvy dopytu s periodou dlhou niekol’ko rokov, predovsetkym v dosledku
hospodarskeho vyvoja,

Ndahodné pohyby — iplne ndhodny charakter dopytu, tazko predpovedat’.

6.4 Obstaranie (nakup) materialu

Urcuje postup realizicie potrieb materidlu v podobe dodavok konkrétneho mnoZstva
vV stanovenom case. Obsahom planu nadkupu materidlu byva aj posudzovanie a vyber
vhodnych dodavatel’ov.

Sposob obstaravania zisob:

1.

2.
3.

nahodné obstardvanie -  rie$i dodavku az bezprostredne po vzniku potreby
(odevy, krajcirstvo, stoly),

obstardvanie do zasoby - nakupujeme material na sklad,

bezskladové obstardvanie - nakupované materialy sa neskladuju, ale zadavaji sa priamo
do vyroby (pecivo, salama).
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Objednavanie materialu

Rozhodujicim pri objednavani materidlu je ur€enie ¢asového momentu objednania tzn. bodu
objednavky. Casovy interval, ktory sa za¢ina Casovym momentom objednania a konéi
Vv ¢asovom okamihu, ked’ je material dodany do skladu kupujiceho sa nazyva obstaravaci
¢as (udava sa prevazne v diioch). Urcenie Casového momentu objednania je ovplyvnené
nasledujucimi ¢asmi:

Cas spotreby Ds; — obdobie, za ktoré sa spotrebuje dodané mnozstvo materidlu, vypocita sa
na zaklade priemernej dennej spotreby

Dsi = Qilg,
Q-dodané mnozstvo materialu, g-priemerna denna spotreba i-teho materialu,
objednavaci cas dj; - Casovy interval potrebny na vybavenie objednavky, ovplyviuje ho
sposob komunikacie medzi dodavatel'om a odberatel'om,
dodaci cas dodavatela d;; - lehota, ktora je potrebna na realizaciu prijatej objednavky
dodavatel'om,
prepravny Cas (dodaci cas prepravcu) diz — je dodacim ¢asom prepravcu, ktory zavisi od
vzdialenosti dodavatel’a a jednak od vyvoleného spdsobu prepravy,
manipulacny cas prijmu materidlu diy — Cas potrebny na preberanie materialu od
prepravcu na sklad (kontrola mnozstva, kvality),
poistny (rezervny) cas dis — Casova rezerva, pretoze pri jednotlivych obstardavacich
¢innostiach modze nastat’ Casovy sklz, jeho velkost je zavisla od dochvil'nosti dodavatela,
od oneskorenia, ktoré sa mdze vyskytnut pri preprave, mozny nedostatok tovaru u
dodavatela,
iné casy dic — mozu sa v praxi vyskytnat , ¢im ovplyviiuji uréenie ¢asového momentu
objednania.

Pre uréenie ¢asového momentu objednania je potrebné uréit' celkovy obstaravaci ¢as,

ktory predstavuje sumu hore uvedenych casov:

Dj = diy + diz + diz + dis + dis + dis.

Casovy moment objednania predstavuje potom rozdiel dasu spotreby a obstaravacieho
casu: Ti = Dsi — Di.

Grafickym zobrazenim pohybu zasob je pilovy diagram uvedeny na nasledujicom

obr. 4. Doélezité je ur¢it’ bod objednavky resp. ¢asovy moment, kedy ma podnik zadat
objednavku svojmu dodavatel'ovi, aby neklesla pod mininalnu hodnotu.

Qlks]
bod objednavka
/
J dodacia doba
<>
_‘-g \\ objednavané
2 N mnozstvo
N
gl 2 AN
I = N
é :g ﬂé _§ poistna zasoba
£ =1 B3 1 At I A
A al technologicka zdsoba
dodavkovy cyklus dodavkovy cyklus dodavkovy cyklus t[mesiac]

Obrazok 27: Pilovy diagram
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VolI’ba dodavatel’a
Pri hl'adani a vybere potencidlneho dodévatela st dolezit¢ zdroje informacii napr.
telefonne zoznamy, kataldégy, obchodné komory, Casopisy, vel'trhy, vystavy atd’..

K zakladnym dodacim podmienkam patri:

e (Cena,
® Mnozstvo,
e kvalita.

Pri konkrétnych rokovaniach s dodavatel'om sa podnik sustred’uje na:

e sposob platby (hotovostne, bezhotovostne, splatky, faktoring a pod.),

e podmienky stanovenia ceny, moznosti cenovych zliav,

e thradu dodacich nédkladov (podnik sa snazi preniest’ tarchu nakladov na dodévatela),
podmienky dopravy, balenie,

e zosuladenie objemovych a Casovych poziadaviek (podnik voli dodavatela, ktory mu je
ochotny vyhoviet’ v konkrétnom case a konkrétnom mnozstve),

e podmienky reklamdcie.

Zakladné zasady rokovania s dodavatel’mi[3]:

e zasada kompromisu — neprijat’ prva ponuku, ak potrebny uUstupok podnik musi byt
pripraveny,

e zasada rieSenia problémov — malokedy je rokovania bezproblémové, dolezité je vediet
pocuvat, klast’ otazky, argumentovat,

e zdasada ziskania dovery — nutnost’ seridzneho vystupovania,

e zdsada prekondvania slepej ulicky — ak sa k dohode nedospeje je snaha o urychlené
ukoncéenie rokovania a dohodnutie neskorSieho terminu, pricom podnik zhrnie svoje
stanovisko a navrhne alternativne rieSenia.

Doprava

Riesi problém vyberu dopravnych prostriedkov a planovanie dopravnych kapacit, resp.
je sticast’ou SirSicho vytvarania dopravnych systémov v podniku.

Doprava predstavuje suhrn cinnosti, ktoré zabezpecuju pohyb dopravnych
prostriedkov po dopravnych cestach, jej primarnou funkciou je realizacia prepravy resp.
fyzického premiestnenia materidlu z miesta vyroby do miesta spotreby a S tym suvisiace
operacie, t. j. nakladka, prekladka, vykladka, administrativne a riadiace operacie. [1]

Skladovanie

Ulohou je zabezpedovat’ synchronizaciu transformaéného procesu v podniku, a to od
vstupov do vyroby az po predaj hotovych vyrobkov resp. zabezpecit’ plynuly prisun materialu
do vyroby, vhodne uskladiiovat’ rozpracovani vyrobu v medziskladoch a zabezpecit’ ochranu
hotovych vyrobkov. Plnenie tychto tloh s primeranymi ndkladmi je urcujucim kritériom
posudzovania urovne skladového hospodarstva podniku.

Funkcie skladovania:

e vyrovnavacia — pri vzajomne nevyvazenom materidlovom toku a materidlovej potrebe
z hladiska ich kvantity alebo vzt'ahu k ¢asovému rozloZeniu, napr. rozdielne kapacitné
profily v jednotlivych prevadzkovych tisekoch,

e zabezpefovacia — vyplyvajuca z nepredvidatelnych rizik behom vyrobného procesu
a kolisania potrieb na odbytovych trhoch a ¢asovych posunov dodavok na zasobovacich
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trhoch,

e kompletiza¢na — pre tvorbu sortimentu v obchode alebo pre tvorbu sortimentnych druhov
podl'a potrieb individudlnych prevadzok v priemyselnych podnikoch, pretoze materidly
disponibilné na trhu neodpovedaju obvykle konkrétnym vyrobno-technickym
poziadavkam,

e Spekulaéna — vyplyvajica z oakavanych cenovych zvysSeni na trhu,

e zuSPachtujuca — zamerana na kvalitativne zmeny uskladnenych druhov sortimentu napr.
starnutie, kvasenie, zretie, suSenie, a pod. ide 0 tzv. produktivne sklady, pretoze sa jedna
0 skladovanie spojené s vyrobnym procesom.

Hlavné ukony skladovej manipulacie :

prijem materialu, vratane vykladky na rampe,
kvalitativnu a kvantitativnu prebierku (odber) materialu,
vlastné skladovanie, manipulaciu a vydaj zo skladu,
pripravu materidlu na vydaj zo skladu,

vydaj materialu a jeho prepravu na miesto urcenia.

agrwpdE

6.5 Ocenovanie zasob

Nakupované zasoby sa ocenuju obstardvacimi cenami. Zasoby vytvorené vlastnou
¢innostou sa ocenuju vlastnymi ndkladmi. Zéasoby vlozené spolo¢nikmi ako vklad do
spoloc¢nosti sa ocenuji na zdklade hodnoty stanovenej znaleckym posudkom.

Skladované zasoby rovnakého druhu moZno ocenovat vaZenym aritmetickym
priemerom z obstaravacich cien alebo vlastnych nédkladov alebo metdédami:

1. systém First-in, first-out /FIFO - predpokladom je, Ze zasoby, ktoré podnik ziska
najskor, sa takisto predaju najskor a na sklade zostavaji zasoby prichaddzajice neskor,
tzn. prva cena pouzita pri prirastku zasob pouzije ako prvd cena na ocenenie ubytku
zasob.

2. systém Last-in, first-out /LIFO - predaj sa realizuje z tych zasob, ktoré¢ podnik ziskal
najneskor t.j. Z najnovsich zasob, na sklade zostavaju zasoby, ktoré podnik ziskal najskor,

3. priemerné naklady/cena — vyuZiva sa metdda:

a) pohyblivého priemeru — vypocita sa priemer z kazdého nového nakupu
a zostavajucich zasob daného produktu a dostane sa tak nova priemerna cena,

b) vdzeného priemeru —celkové naklady vychodiskovych zasob (z obstaravacich
cien alebo vlastnych ndkladov) sa scitaju so vSetkymi ndkupmi a stcet sa
vydeli celkovym poctom poloziek.

Vyskladnenie zasob sa vzdy oceiiuje v cenéch, v ktorych sa zasoby oceniujui na sklad.
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7 VYROBNY PROCES

Firma je povazovana za miesto, kde sa uskutocnuje vyroba, kde sa rozhoduje o trovni
a predajnej cene vyroby.

Prostriedky potrebné pre zabezpecenie vyroby nazyvame vstupy (inputy), vytvorené
prostriedky nazyvame produkty (outputy).

input transformacia output
(vstup - material) (neustaly kolobeh) (vystup — hotovy vyrobok)

Obrazok 28: Vyrobny proces v podniku

Vyrobné faktory (inputy)
V ekonomickom chapani pod vyrobnymi faktormi chdpeme vzacne zdroje (za vzacne
st povazované preto, lebo ich objem je obmedzeny a tieto zdroje nie s nevycerpatelné).

Vyrobné faktory mozno rozdelit’ do troch zakladnych skupin:

e praca: Cinnost’ zamerand na vytvaranie vyrobkov a sluzieb,

e pobda: (prirodné zdroje) =zaradujeme tu podu, ktord sa vyuziva na
pol'nohospodarske ucely, péda vyuzivand na vystavbu ciest, budov, atd’., prirodné
zdroje: paliva (ropa, uhlie), mineralne latky, drevna hmota,

o kapital: (je uzsie chapany ako prostriedok postupnej spotreby, teda vsetko, o je
vysledkom hospodérskych procesov: peniaze cenné papiere). Kapitadlové statky
tvoria obecné statky, ktoré ekonomika produkuje na to, aby sluzili na vyrobu
inych statkov (stroje, zariadenia). St teda vysledkom jedného vyrobného procesu,
aby sluzili ako vstup do iného vyrobného procesu. V poslednom obdobi do
popredia vystupuje i tzv. znalostny kapital.

Vz4jomnou kombinaciou tychto vyrobnych faktorov (inputov) dochadza vo vyrobnom
procese k produkcii vyrobkov a sluzieb (outputov). Output ako vysledok vyrobného procesu
sa bud’ spotrebuje, alebo pouzije v procese d’alSej vyroby.

Vystupy z transformaé¢ného procesu (outputy)

Pod outputmi chapeme vystupy z transformac¢ného procesu a ¢lenime ich do
dvoch skupin na:

e vyrobky maji hmotnt podobu (chlieb, pocitac),

e  sluzby maju nehmotnu podobu (lekarska prevencia).

Vyrobky a sluzby mozno pouzit’ za dvojakym ti¢elom, a to:
1. pre vlastna, sikromnu spotrebu,
2. pre uspokojenie potrieb inych l'udi. Vyrobky a sluzby sa dostavaji k spotrebitel'ovi
sprostredkovatel'skou funkciou trhu, na zaklade kupy a predaja. Nadobudaju teda
podobu TOVAROV.

Vyrobny proces definujeme ako suhrn pracovnych, technologickych a prirodnych
procesov, ktorych ucelom je menit’ tvar, zlozenie a kvalitu (akost’) pracovného predmetu
(vstupujuci material, polotovar) tak, aby sme dostali hotovy vyrobok.

71



‘E‘ g Technickd univerzita v KoSiciach Katedra Manazmentu a Ekonomiky E

Strojnicka fakulta Podnikové Hospodarstvo

Pracovny proces je suhrn vynakladanej I'udskej ¢innosti, pri ktorej sa material meni
na finalny vyrobok. Tento proces prebiecha na urcitej materidlovo technickej zakladni, ktort
tvoria:

e pracovné prostriedky: (stroje, zariadenia, naradie, néstroje, budovy a pod.),
e pracovné predmety: (suroviny, polotovary, energia a pod.),
e pracovnd sila.

A 4

Pracovné
prostriedky

Pracovna
sila

Pracovné
predmety

Obrazok 29: Schéma pracovného procesu
7.1 Interakcia medzi zloZkami vyrobného procesu

Vyrobny proces je dej, prostrednictvom ktorého sa meni pracovny predmet (vstupny
material — polotovar, surovina, a p.) na hotovy vyrobok. Premena pracovnych predmetov na
hotovy vyrobok pritom prebiecha za spoluucasti technickych Ccinitel'ov, T'udskej prace a
pracovnych prostriedkov. Vyrobny proces je tvoreny suhrnom viacerych procesov a to najméa
procesov pracovnych, technologickych a prirodnych. Vysledkom ich posobenia je
dohotovenie polotovaru do podoby hotového vyrobku.

Vyrobny proces zacina pripravou materidlu a vstupom materidlov (pomocnych
materidlov) do vyroby a je ukonceny odovzdanim produktov do skladov alebo priamo
odberatel'om.

Pracovné predmety, ktoré sa nachddzaji medzi zaciatocnou a konecnou fazou
vyrobného procesu, nazyvame nedokoncenou vyrobou. Su to také objekty vyroby, na ktorych
sa vykonala prva az predposledna operacia a nebola vykonana zavere¢na (finalna) operacia.
Vyrobny proces vzdy prebieha pri urcitej materidlno-technickej zékladni, ktora tvoria vyrobné
prostriedky ako suhrn pracovnych prostriedkov a pracovnych predmetov.

Vyrobny proces prebieha vo vyrobnych pracoviskdch vyrobného podniku. Jeho
podstatnym znakom je zmena fyzikalno-mechanickych a inych vlastnosti pracovného
predmetu.

Vyrobny proces ma tvorivy charakter - v dosledku meniacich sa podmienok,
pOsobenia ndhodnych Ccinitelov, je nevyhnutné vyuZivat intelekt, modifikovat" vopred
pripravené postupy a flexibilne reagovat’ na meniace sa podmienky. Iba tak mozno zabezpecit’
vytvorenie urcitych materidlnych uZitkovych hodnét. Zabezpecovanie vyrobného procesu v
podnikatel'skom subjekte patri k najdolezitejSim vyrobnym tloham o vyrobe konkrétnych
vyrobkov.

Na vyrobe konkrétnych vyrobkov materidlnej povahy a teda aj na pracovnom procese
sa podielaju viaceré prvky (zlozky). Za zakladné zlozky vyrobného procesu, ktoré
podmieniuji uroven a nasledne aj dosiahnuté vysledky povazujeme:

e pracovné predmety,
e pracovné sily,
e pracovné prostriedky.
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Pdsobenie uvedenych zakladnych zloziek vo vyrobnom procese je vel'mi rozdielne.
Pracovné predmety, to je mnozina surovin, zdkladného a pomocného materidlu, ako aj
paliva a energie vo vyrobnom procese. Z charakteru vyrobku su definované konkrétne
poziadavky na pracovné predmety, najmé na zakladny material. Technické, ale aj fyzikalno-
mechanické a iné vlastnosti, sortiment, kvalita, zivotnost, ako aj trvanlivost’” pracovnych
predmetov vo vyrobnom procese ovplyvituji volbu technologie a jej uroven, druh
dopravnych prostriedkov a ich vyuzitie, pracovnu silu a vyuzitie pracovného Casu, spotrebu
materialu, ako aj organizaciu vyroby.

Pri vol'be vhodnych pracovnych predmetov sa vyuzivaju nielen technické kritéria, ale
predovsetkym kritéria efektivnosti vyroby.

Spomedzi prvkov hmotno-energetického charakteru velky vyznam maji pracovné
prostriedky (stroje, zariadenia). Prostrednictvom nich ¢lovek formuje a usmerniuje pésobenie
technologickych a inych faktorov.

Pracovné prostriedky rozhodujicim vplyvom urcuju rozsah, Strukturu a vysledky
dosiahnuté vo vyrobnom procese. Od nich zavisi pouzitd technoldgia vyroby a zaroven
ovplyviiujii manazment vyroby. Technickym rozvojom, realizovany inovaciami a inova¢nymi
radmi ovplyviiuje koncepciu vyuzivania pracovnych prostriedkov vo vyrobnom procese.
Moze existovat’ aj opacny vztah — pouzité technické pracovné prostriedky zéavisia od vopred
zvolenej technologie.

Pracovnu silu charakterizujeme ako cloveka (rozhodujuci prvok vo vyrobe)
podielajuceho sa na usmerilovani vyrobného procesu. Pracovnd sila ovplyviiuje vsetky
ostatné prvky vyrobného procesu.

Tri zékladné prvky vyroby tvoria iba potencidlny vyrobny proces, ktory redlne vznikd az

v 4

interakciou medzi vSetkymi tromi kl'a¢ovymi zlozkami.

Pracovné
predmety

Pracovna
sila

Pracovné
prostriedky

PRODUKT

‘ v1Sojouyda |

Obrazok 30: Interakcie medzi zakladnymi zlozkami vyrobného procesu
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Vyslednym produktom celkového spoluposobenia vecnych a osobnych prvkov vo
vyrobnom procese je vyrobok. Zo systémového skimania pricin a ret'azovitych nasledkov vo
vyrobe vyplynul poznatok povazovat' za zakladny prvok vyrobného procesu, popri troch
tradiénych, aj produkt prace, vyrobok a technolégiu vyroby. Medzi tymito prvkami existuja
rozne vzt'ahy, pri¢inné suvislosti a podmienenosti.

7.2 Vplyvy posobiace na vyrobny proces

Vyrobny proces je opakujuci sa vyrobny postup, na ktory pdsobia vplyvy:
e naihodné,
e systematické.

Aksa  jedna len o nahodné vplyvy potom je vysledkom ich posobenia
pravdepodobnostny model vyjadreny zdkonom rozdelenia pravdepodobnosti.

Ak pdsobia aj systematické vplyvy napr. postupné opotrebenie nastroja, vplyv zmeny
teploty na dilataciu rozmerov pri vyrobe potom je vyrazom ich posobenia v ¢ase zmieSané
rozdelenie pravdepodobnostného modelu.

Stabilitou vyrobného procesu rozumieme schopnost’ vyroby - technologického
postupu dodrziavat’ ur€ity Cas technologicky postup VvV pozadovanych parametroch. Je to
schopnost udrzat uréity Cas parametre velicin na uréitej Grovni, v urcitych
hraniciach, ktoré maji uréitd neistotu zisteni meranim pri¢om kombinovana neistota sa
sklada z neistoty typu A ziskanej z opakovanych merani hodnoty tej istej veliiny urcujicej
kvalitu vyrobku t.j. Statistickou analyzou série nameranych hodndt a Standardnej
neistoty typu B ziskanej z kalibracného alebo overovacieho listu meradla, ktorym
meriame veli¢inu urcujucu kvalitu vyrobku.

Vyrobny proces je Statisticky stabilny, ak nan v sledovanom c¢asovom tuseku
pOsobia len nahodné vplyvy. Systematické vplyvy, ktoré pozname (zistime
opotrebenie nastroja, meriame vplyvova teplotu atd.) moézeme vylucit a teda modzeme
na vyrobny proces uplatnit’ zakon rozdelenia pravdepodobnosti.

Jednym z hlavnych cielov vyroby musi byt kvalita, ktord zahfiia vSetky atriblty
toho, ktorého vyrobku. Kvalita je ur€ovand velkym poctom vstupnych veli¢in, ktorych
poOsobenie treba poznat, vymedzit’ a merat’. Ak tieto vstupné veli¢iny pozname, vieme urcit’
a merat mozeme ich hodnotit a regulovat. Kvalitou rozumieme suhrn vlastnosti
(meratel'nych veli¢in a charakteristik) vyrobku uréujucich jeho schopnost’ plnit' potreby,
funkcie, efektivnost. Kvalita je jeho uzitkova hodnota z hl'adiska plnenia funkcie
(trvanlivosti, spol'ahlivosti).

Vyrobny proces je zloZeny z troch zakladnych faz:
predzhotovujicej fazy: dochddza k deleniu materidlu, vyrobe polotovarov
(vykovkov, odliatkov) a ich tepelnému spracovaniu,
2. zhotovujucej fazy: vyznacCujucej sa strojnym obrabanim (sustruzenim, vitanim,
brasenim) a tepelnym spracovanim,
3. dohotovujucej fazy: zaverecnej etapy, do ktorej mozno zahrnut’ vSetky druhy
montazi a skusky hotovych vyrobkov.

7.3 Hlavné ukazovatele vyrobného procesu

Pre hodnotenie pracovného procesu je vhodné pouzivat’:
1. produktivitu préce,
2. intenzitu préce,
3. priebeznt dobu vyroby.
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7.4 Hladiska ¢lenenia jednoduchého vyrobného procesu

Vyrobny proces mozno €lenit’ podl’a roznych kritérii, z ktorych najvyuzivanejsie
st nasledovné ¢lenenia podl’a hladisk:

1. hPadisko vyrobného programu:
e zikladna vyroba,
e doplnkova vyroba,
e pridruzena vyroba.

2. hladisko vzt'ahu vyrobného procesu k vyrobku:
e hlavny,
e pomocny,
o vedlajsi,
e obsluzny.

3. podPa tcasti cloveka vo vyrobnom procese:
e pracovny proces (pracovna sila — pracovné predmety),
e technologicky proces (bez pracovnej sily),
e prirodny proces (za ucasti prirodnych sil).

4. hradisko spojitosti vyrobného procesu a operacii:
e preruSovana vyroba,
e neprerusovana vyroba.

5. hladisko stupia zloZitosti:
e JEDNODUCHY vyrobny proces (vyroba jednoduchych stgiastok),
e ZLOZITY vyrobny proces (zloZité vyrobky, stroje, zariadenia).

7.5 Jednoduchy vyrobny proces

Vyrobny proces sa deli na jednoduché pracovné procesy, ktoré sa delia na pracovné
operacie, pricom je dolezité, €1 sa tieto operdcie uskutofnuju stcCasne, resp. postupne za
sebou.

Material, ktory vchadza do vyroby na zaciatku vyrobného procesu po urcitej dobe
opusta vyrobu v tvare hotového vyrobku. Doba, pocas ktorej je materidl vo vyrobe, CiZe
Casovy interval, ktory uplynie od zadania pracovného predmetu az po koniec poslednej
operacie sa nazyva priebezna doba vyroby, alebo priebezny ¢as vyroby ,,T*“(vyrobny
cyklus).

Casovu $truktiru vyrobného procesu (druhii zakladnu zlozku organizacie vyroby)
mozno definovat ako casovy priebeh vyrobného procesu v danom priestore.
RieSenie problematiky casovej Struktiry vyroby je zakladnym nastrojom odhal'ovania rezerv
organizacie vyrobné¢ho systému, pretoze umoziiuje poznat jeho stav, ako aj jeho casovu
dynamiku.

Sthrnnym vyjadrenim ¢asovej analyzy vyroby je priebezny ¢as vyroby. Je to Casovy
ukazovatel trvania vyrobného procesu, ktory pozostava z ¢asu zakladnych vyrobnych operacii
a z Casu na dopravné, kontrolné a iné pomocné operacie. Navyse priebezny €as vyroby ako
veli¢ina, vyjadrovand v kalendarnych casovych jednotkach, zahrituje aj cas vSetkych
preruseni a zdrzani, ktoré pocas zhotovovania vyrobku nastant.

Skracovanie ~ vyrobného cyklu ma velky vyznam pre  zvySovanie
konkurencieschopnosti vyrobcov aich schopnost’ flexibilne sa prisposobit’ aktualnym
poziadavkam na trhu.

Pre urcenie priebezného Casu vyroby je potrebné stanovenie dopliujucich premennych
nevyhnutnych pre vypocet.
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Davky:
a.) vyrobna d, — mnozstvo kusov, ktoré sa nepretrzite spracovavaji na jednom pracovisku.

b.) dopravna d4 — mnozstvo kusov, ktoré sa spolo¢ne dopravuju od jedného pracoviska
k druhému. Velkost dopravnej davky zavisi od velkosti dielov, ich hmotnosti od
spdsobu dopravy medzi pracoviskami a od vzdialenosti pracovisk. Je vyhodné ak:

d
Y=k ,kdek=1,2,...,n
d
c.) spracovatel'ska ds — pocet kusov, na ktorych sa spolo¢ne na jedno upnutie vykonava ta
istd operacia. Pre celi ds je urCeny jeden technologicky c¢as. Velkost' davky
spracovania zavisi od sposobu upinania na obrabacom stroji.

Je vyhodné ak: Z—d=k ,kdek=1,2,...,n
Skutoc¢na spotreba casu ti: je to ¢as potrebny na opracovanie jednej suciastky na jednom
stroji na i-tom pracovisku.

Podla priebehu davky suciastok vyrobnym procesom pozname tri sposoby organizacie
vyrobného procesu:

e postupny spdsob,

e subezny sposob,

e kombinovany sposob.

7.5.1 Postupna forma jednoduchého vyrobného procesu
Pre vypocet 'ubovolnej formy jednoduchého vyrobného procesu (postupnej, sibeznej,
kombinovanej) st aplikovatelné dve metody:
e matematicka,
e graficko-analyticka.
Nezalezi na tom akou metodou sa prepracujeme k vysledku, oboma totiZz po spravnom
dosadeni nezndmych a naslednom vypocte musime dojst’ k rovnakému vysledku.
Vysledok nie je zavisly od toho, ktort metodu pouzijeme ako prvu. Pre ucel kontroly
(skusky spravnosti je vhodna aplikacia oboch spominanych metod).
Definicia postupnej formy jednoduchého vyrobného procesu: Suciastky sa vyrabaju
a odvadzaju v celych vyrobnych davkach z i-tej operacie na operaciu j-tu (z i-teho na j-te
pracovisko). J-tu operaciu moZeme zacat' az vtedy, ak sa skoncilo opracovanie vsetkych
stciastok na predchadzajuce;j i-tej operacii.

1. operdcia 2. operdcia

/9
59— 5@

Obrazok 31: Priebeh suciastok davkou v postupnej forme jednoduchého vyrobného procesu
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Vyuzitie: Ked'Ze sa jednad 0 najjednoduch$iu formu organizacie vyrobného procesu je
aplikovana hlavne v kusovej a malosériovej vyrobe, kde nie su kladené¢ vysoké naroky na
organizovanie (ak nie je mozné rozmiestnenie strojov v slede technologickych operacit).

Priebezna doba vyroby: 7 = n.Zti [min., hod.],
i=1
je doba, pocas ktorej je materidl vo vyrobe, kde:

N - pocet suciastok v davke,
Zt; - Casy jednotlivych operacii,
m - pocet operacii.

Priemerny ¢as na vyrobu jednej suciastky:
t,=—"+ [min/ ks], je priemerny ¢as na vyrobu jednej suciastky v ramci danej formy

vyrobného procesu.

Tempo odvadzania vyroby:

1 =n 1. . , ‘e ,
V=—=— [ks/ min ] , je mnozstvo odvedenych suciastok (vyrobkov).
N »
Koeficient sibeznosti (prekryvania) operacii:
a,=—=1, udava kolko operacii sa priemerne prekryva pri danom spOsobe organizacie

p
vyrobného procesu.

Priebezny ¢as vyroby plati pre vSetky formy jednoduchého vyrobného procesu jednotne a je
definovany nasledovne:

Pri Ty plati, ze T" =T,

Grafické rieSenie:

Grafické rieSenie zaCiname najskor konStrukciou diagramu priebehu suciastok
jednotlivymi operaciami. Pre postupni formu jednoduchého vyrobného postupu plati, Ze
stciastky na seba navzajom cakaji, kym neddjde k opracovaniu poslednej z nich v ramci
danej operacie. Az po ukonceni jednej operacie na vsetkych sti¢iastkach moze dojst’ k presunu
suCiastok na dalSiu operdciu, ¢o je znazornené v nasledujicom diagrame priebehu
a naslednom diagrame prekryvania.

7.5.2 Stibezna forma jednoduchého vyrobného procesu

Stbezna forma organizacie vyrobného procesu kladie vysoké naroky na organizaciu
a riadenie vyrobného procesu.

Po vykonani i-te] operacie na i-tom pracovisku sa opracovana suciastka hned” odovzda
na nasledujucu j-tu operaciu. Diely sa odovzdavaju v dg.

Stuciastka po ukonceni operécie postupuje ihned’ na nasledujliicu operéaciu a necaka na
opracovanie celej davky v danej operacii.
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1. operacia 2. operdacia

Obrazok 32: Priebeh suciastok davkou v stibeznej forme jednoduchého vyrobného procesu

VyuZzitie: pri pradovej vyrobe, na linkach, tam kde su kladené vysoké naroky na organizaciu
a riadenie vyrobného procesu.

PriebeZzna doba vyroby:
T = Zti +(n—1)z,, [min., hod.], je doba, pocas ktorej je material vo vyrobe, kde:
i=1
N - pocet suciastok v davke,
2t; - Casy jednotlivych operacii,
m - pocet operacii,
tn - ¢as najdlhSej operacie,
Ak t; = tj ide o plynuly proces,
AK t; < t; vznikaju prestoje (nasledujuca operacia dlhsia ako predchadzajica).

T . . .
Priemerny €as na vyrobu jednej suciastky: 7, =— [mln/ ks] , je priemerny ¢as na vyrobu
n

jednej suciastky v rdmci danej formy vyrobného procesu.

1 : . .
Tempo odvadzania vyroby: v=—= [ks/ mm], je mnozstvo odvedenych suciastok

n
ty T,
(vyrobkov).
Koeficient subeZnosti (prekryvania) operacii:

T
o, =—)1
=

udava, kolko operacii sa priemerne prekryva pri danom spdsobe organizacie vyrobného
procesu.

Grafické rieSenie:

Pre stibeznu formu jednoduchého vyrobného postupu plati, ze stciastky na seba necakaju,
kym nedojde k opracovaniu poslednej z nich v ramci danej operacie.

Po ukonceni prvej operacie na prvej suciastke tato okamzite prechadza na d’alSiu operaciu, ¢o
je znazornené i V nasledujucom diagrame priebehu a naslednom diagrame prekryvania.
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7.5.3 Kombinovana forma jednoduchého vyrobného procesu

Tento spdsob vyroby bol zavedeny pre eliminiovanie nedostatkov, ktoré vznikali aplikdciou
postupnej a subeznej formy vyrobného procesu. Cela davka sa obraba bez prerusenia a pritom
¢iastoCne subezne na vsetkych operaciach.

Vyuzitie: Prechod medzi pradovou a nepriadovou vyrobou, je organiza¢ne naro¢nd. Doba
prestojov jednotlivych strojov sa kumuluje do ucelenych celkov a tie st vyuzité na obrabanie
inych stciastok.

PriebeZzna doba vyroby:  pre tito formu organizacie vyrobného procesu sa dajui aplikovat’
dva vzorce vypoctu, oba st vsak len priblizné:

1. typ vypoctu:
T, =>t+m-1,+0-D> (¢, -1,)
i=l

T k = Ty + Z s i
pri prvom type vypoctu sa dlzka trvania kombinovanej formy organizacie vyrobného procesu
th neuvazuje ako dlha operécia, nakol’ko tato operacia uz vo vzorci uvazovana je.

alebo [min., hod.]

2. typ vypoctu:

T, =3t +(-1)(> 1, - 1) [min., hod.]

Vysvetlivky:
N - pocet suciastok v davke,
Zt; - ¢asy jednotlivych operacii,
m - pocet operacii,
ty - ¢as najdlhsej (hlavnej) operacie,
14 - dlha operécia,
1 - kratka operacia.

T, : .
Priemerny ¢as na vyrobu jednej suciastky: ¢, =—* [mln/ ks], je priemerny ¢as na vyrobu
n

jednej stciastky v ramci danej formy vyrobného procesu.

Tempo odvadzania vyroby: v=i=i [ks/ rnin], je mnozstvo odvedenych suciastok

A k

(vyrobkov).

Koeficient stibeZnosti (prekryvania) operacii: o, =—)1, udava, kolko operacii sa
T,
priemerne prekryva pri danom spdsobe organizacie vyrobného procesu.

Posunutie: pri vypocte priebeznej doby vyroby kombinovanym spésobom ak nasleduje dlhsia

operdcia za kratSou, mdézeme zaCat pracu na pracovisku s dlhSou operaciou ihned po
dohotoveni prvej jednotky na pracovisku s kratSou operaciou.

Posunutie vSeobecne: S = Kn - 1).(t g X
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Ak nasleduje kratSia operdcia za dlhSou a chceme, aby praca nebola prerusena,
musime posunut’ zac¢iatok prace na pracovisku s dlhSou operaciou o Cas, ktory je potrebny na
vyrobenie takej zasoby jednotiek pre pracu na pracovisku s kratSou operaciou, aby sa praca
nemusela preruSovat’. Teda zaciatok operacie treba posunut’ vtedy, ak za dlhSou operaciou
nasleduje kratSia operacia pred hlavnou operaciou.

D4 sa teda tvrdit’, ze pri kombinovanom sposobe vypoctu jednoduchého vyrobného
procesu posunutie vznika ak pred hlavnou operaciou po dlhej nasleduje kratka operacia, alebo
ak po hlavnej operacii nasleduje po kratkej dlha operacia.

Grafické rieSenie

Pre kombinovani formu jednoduchého vyrobného postupu plati, ze celd davka
suciastok sa obraba bez preruSenia a pritom ¢iasto¢ne subezne na vsetkych operaciach, ¢o je
znazornené i V nasledujucom diagrame priebehu a naslednom diagrame prekryvania.

Grafické rieSenie zaCiname najskor konStrukciou diagramu priebehu suciastok
jednotlivymi operaciami.

Pozn.: Obidva matematické sposoby vypoctu priebeznej doby vyroby kombinovanou
formou su iba priblizné. Pri pocitani urcitého konkrétneho prikladu obidvoma sposobmi
nemusime obdrzat vidy rovnaky vysledok, preto je vhodné vidy vypracovat rieSenie
v grafickej podobe (diagram priebehu a diagram prekryvania).

7.6 Zlozity vyrobny proces
Vyrobny proces je suhrn pracovnych technologickych a prirodnych procesov, ktorych
ucelom je menit tvar, zloZenie a kvalitu (akost’) pracovného predmetu (vstupujuci material,
polotovar) tak, aby sme dostali hotovy vyrobok.
Zlozity vyrobny proces je ¢asovym a obsahovym zladenim jednoduchych vyrobnych
procesov. Zavadza sa pre maximalne vyuzitie efektivity casu pri strojoch.
Vyrobok je kone¢ny hmotny produkt 'udskej prace. Je uréeny na uspokojenie potrieb
spolo¢nosti a to:
e priamo: (spotrebné predmety) — st to vyrobky prevazne pre
individualnu potrebu (osobné auta a pod.),
e nepriamo: su to vyrobné prostriedky ako suroviny, material, stroje,
zariadenia.

7.6.1 Clenenie strojarskeho vyrobku
Strojarsky vyrobok ¢lenime podl'a nasledujiceho obrazka na tieto Casti.

suciastky

diel
suciastky podskupina

diel
suciastky vrobok

Obriazok 33: Struktura stroj arskeho vyrobku

it
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Suciastka je zdkladnym, najjednoduch$im prvkom vyrobku. Je zhotovena z jedné¢ho
kusa materialu (bez montaze).

Diel je niekol'’ko nerozoberatel'ne alebo rozoberatel'ne spojenych suciastok.

Podskupina pozostava z dvoch, pripadne niekol’kych dielov a suciastok bez ohladu
na sposob a druh uloZenia. VA¢Sim prvkom ako podskupina je skupina vyrobku (montazny
celok).

Skupina pozostava z dvoch, prip. viacerych podskupin dielov a suciastok bez ohl'adu
na spdsob a druh uloZenia.

Montazny celok je samostatna Cast’ vyrobku z hl'adiska funk¢éného alebo montdzneho.

Vyrobok pozostava z niekol’kych skupin, podskupin, dielov a suciastok.

Zariadenie je stbor strojarskych vyrobkov, ktoré sa vzajomne funkéne, alebo
technologicky spajaju.

Pre zistenie priebeznej doby ,,T* zlozitého vyrobného procesu sa aplikuje graficko-analyticka
metoda ,,stroméekového diagramu®.

Stromcekové diagramy sa zostavuju od konca, teda od okamihu, ked skon¢i posledna
montdzna operacia.

Pri tvorbe strom¢ekového diagramu (chronogramu) sa vychadza
Z vyrobno-montaznej schémy vyrobku (na nasledujlcej strane). SU mozné dve nasledujlice
znézornenia vyrobno-montdznej schémy. Obidve moznosti grafického zndzornenia st
spravne.

Chronogram sa zostrojuje tak, aby vyroba a montaz jednotlivych Casti vyrobku prebehla
plynulo bez preruSovania ako aj z dovodu, aby vyrobky nemuseli ist’ na sklad. (Just in time)

Diagram prekryvania montaZnych procesov ukazuje, kol’ko stciastok je vo vyrobnom
alebo montaznom procese.

7.6.2 Formy organizacie vyrobného procesu

Formou organizacie vyrobného procesu nazyvame konkrétne usporiadanie vyrobného

procesu v priestore a case.

Vyroba z hl'adiska jej kontinudlneho sledu sa rozdel'uje na preruSovani a nepreruSovanu

vyrobu. Vyrobny proces mdze byt organizovany v roznych formach. Zakladnymi formami

organizacie vyrobného procesu su (metody):

e Neprudova vyroba: suciastky sa zhotovuju v davkach, stroje st umiestnené v skupinéch,
bez zavislosti na technologickom slede. Davky sa zhotovuju postupnou formou. VyuZitie:
hlavne v kusovej vyrobe.

e Priadova vyroba: usporiadanie strojov je v slede technologickych operacii. Jedna a ta ista
operacia sa spravidla robi na tom istom pracovisku (operacie su trvalo pridelené na
pracoviskd). Stuciastka postupuje ihned’ po skonceni jednej operacie na druhu — stibezna
forma vyrobného procesu. Pohyb medzi jednotlivymi pracoviskami sa uskutocnuje
pomocou Specidlnych medzioperaénych zariadeni — manipulacnych prostriedkov.

Zakladom organizacie pradovej vyroby su prudové linky. Ako prvy ich zaviedol
Henry Ford.

V pradovej vyrobe na linkach je potrebné riesit’ dopravu inym sposobom ako napr.
v kusovej vyrobe, alebo vo vyrobe fazovej.
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V strojarskej vyrobe je priebeh vyroby podmieneny sortimentom vyroby, teda poctom
druhov a rozsahom vyroby (po¢tom kusov kazdého z vyrabanych druhov).

Z tohto hl'adiska v praxi rozoznavame tri typy vyroby:

1. kusovu (velky pocet druhov vyrobku o malom pocte kusov z kazdého druhu),

2. sériova (vyroba malého poctu druhov vyrobkov, ale velkého poctu kusov
Z kazdého druhu),

3. hromadnu (vyroba velkého poctu druhov vyrobkov, a vo velkom pocte kusov
Z kazdého druhu, priCom vyrobny proces prebieha bez podstatnych prestavok vo
vyrobe).

Toto ¢lenenie (rozliSenie typov vyroby) vSak neurCuje presné hranice medzi jednotlivymi
typmi, preto sa v praxi vyskytuja i d’alie typy ¢leneni.

Kritéria ¢lenenia

a.) zakladné druhy:
¢ individualna: postavena pre jeden konkrétny vyrobok,
e zdruZena,
e skupinova: pre skupinu suciastok, ktoré su si tvarovo a technologicky podobné.
b.) podla poctu vyrabanych druhov vyrobkov:
1. jednopredmetné (individudlne): pre jeden druh vyrobku (dielu),
2. viacpredmetné (skupinové): na vyrobu niekolkych typov dielov kons$trukéne
a technologicky pribuznych.
¢.) podla charakteru pracovisk:
1. linky s pevnym pracoviskom,
2. linky s pohyblivym pracoviskom.
d.) podPa nadvéznosti (plynulosti) operacii:
1. synchronizované (spracovacie ¢asy na i-tom pracovisku st rovnaké),
2. nesynchronizované.
e.) podla tvaru linky: L, U, I, S, Y, O — kruhové

7.7 Analyza spotreby ¢asu vo vyrobnom procese

Metodika stanovenia a posudenia spotreby ¢asu vo vyrobnom procese bezprostredne
existuje v interakcii s rozliSenim troch zakladnych ¢initelov vyrobného procesu ¢loveka,
pracovného prostriedku a pracovného predmetu.

V priebehu pracovnej zmeny zasahujii uvedené Cinitele do vyrobného procesu bud’
samostatne, alebo sa vzajomne dopliaju. Aby sme mohli sledovat zasahy jednotlivych
¢initelov a stanovit’ najproduktivnejsi pracovny rezim, je vhodné a ucelné ¢lenit’ a analyzovat
spotrebu Casu z hl'adiska uvedenych €initel'ov.

Pri kaZzdej analyze sa roz¢leniuju a porovnavaju casy:

e pre stanovenie uceln¢ho priebehu pracovného procesu,

e Casy skuto¢ného trvania ur¢itého deja, zistené meranim od normativnych, ktoré

predpisuje norma casu.

Podobné analyzy su podkladom k $tadiu prace a naslednému zlepSovaniu pracovnych
postupov a organizacie prace.
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Potrebna
spotreba ¢asu

Vseobecne
potrebné
prestavky

Potrebné
—  prestavky

Podmienecne
potrebné
prestavky

Spotreba
Casu N

Osobné straty

Zbytotna Technicko-
spotreba &asu organizacné straty

Straty z vyssej
T moci

Obrazok 34: Spotreba ¢asu vo vyrobnom procese

Vyber druhu analyzy spotreby ¢asu zavisi najmé od dodlezitosti jednotlivych Cinitel'ov
v danej vyrobnej operacii.

Vo vicsine pripadov je limitujucim a rozhodujucim faktorom vyrobného procesu
clovek (pokial’ nejde o plne automatizované zariadenia), a preto sa najastejSie pouZziva
analyza spotreby Casu z pohl'adu pracovnika. Toto Clenenie je aj najkomplikovanejsie, ak si
uvedomime, ze 'udska ¢innost’ vyzaduje aj reSpektovanie niektorych Specialnych potrieb (Cas
na oddych, prirodzené potreby a podobne).

Cas jednotkowy
l I ¥ . A L '] -
éas jednotkovej |t A1 éas jednotkowych |t cas JE!dl‘lOtkOW’Ch podm‘enecne 1
prace obecne nutnych prestavok nutnych prestawok
| |
I | | |

22 Wudu [PA11] |zachodu [tatz]  |Streiowe |fA13 jednotkovy |"ﬂ~201 22 Wudu [LA81| [zachodu |"A32
ucny cas na odddych

éas nepravidanej |t A [ |

obsluhy It :
zaMudu [CA211] [zachodu |”AZ212

Obrazok 35: Jednotkovy ¢as

Analyza spotreby c¢asu z pohPadu vyrobného zariadenia sa v praxi pouziva
vynimocne, a to najmi u operacii so zlozitou obsluhou alebo u operacii vykonavanych na
uzkych miestach (ak je potrebné stanovit’ spotrebu Casu tohto zariadenia za ucelom rozboru
vytazenia Uzkeho miesta).
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norm ovatel'ng fas T
vyrobnsho zanadania
]

I I ]

tas chodu Ts tas pokoja Ts fasinterterencle | T,

tasnlavného | T,
chodu

as pomocného
chodu

Obrazok 36: Normovatel'ny ¢as vyrobného zariadenia

Analyza spotreby ¢asu z pohPadu vyrobného predmetu sa vyuziva pri ziskavani
podkladovych materialov k analyze priebeznej doby vyroby. Casto sa doplia value stream
mapoul.

nomovatelny éas Tq
vyrcbného predmetu

[
| ¢as pohybu I T; I

N o B e o
= - dozenia
Zas Tn pdsobenim |T; 1y
™ premiestrenia vyT. zariadenia —1 mvyfhutnéhol’l'sﬂ |
., pdsobenim |T. drnieneéne
_l ¢as kontroly | T3 | prirodnych sil % = ponutného Toz
—| &as balenia I Tr I prepravy |T72l I

uriestrenia I Tra2 I

Obrazok 37: Normovatel'ny ¢as vyrobného predmetu

Na vyjadrenie casovych hodn6t réznych druhov spotreby c¢asu sa pouZziva
normalizovand sustava symbolov. Kazdy jednotlivy symbol sa skladd zo zakladného znaku a
jeho indexu. Zékladny znak je vyjadreny bud’ malym pismenom t (norma casu) alebo vel'kym
pismenom T (Cas zmeny alebo sthrn Casu). Index zdkladného znaku sa skladd z jedného
pismena vel'kej abecedy a z jednej az troch arabskych Cislic.

Kazda sustava triedenia spotreby Casu (z pohl'adu pracovnika, vyrobného zariadenia
alebo vyrobného predmetu) ma svoje zasady pre tvorbu symbolov.

7.8 Optimalizacia vyrobnych procesov
NajvyssSie ndklady vznikaji obvykle vo vyrobnych procesoch. Preto byvaja

prioritnymi pri optimalizcii v podnikoch a optimaliza¢né rieSenia prinaSajii najvyssi narast
zisku.

NajcastejSie optimaliza¢né ulohy vo vyrobe

St vyhodnejSie Specializované pracoviska, na ktorych sa realizuje vzdy jedna
operacia, s pripadnymi medziskladmi? Alebo je lepSie vytvorit hniezda ¢i fraktaly? Je

vV r

vyhodnejsi star$i stroj s nulovymi odpismi, ale s ndkladmi na udrzbu a vys$§im narokom na
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obsluhu, alebo by investicia do nového stroja znizila ndklady prislusného procesu? Je
vyhodnejsie minimalizovat’ pocet zamestnancov, spotrebu naradia a pomocnych materidlov,
alebo je podstatna spotreba energie? Ciel'om optimalizacie vyrobnych procesov je najst’ také
rieSenie, aby z vyroby vychéadzali primerane kvalitné vyrobky s ¢o najniz§imi nakladmi.

Optimalizéacia vyrobnych davok: Vyrabat’ len na realnu objednavku, alebo do zasoby?
Vyroba v malych objemoch zvySuje naklady na vyrobu, vyroba vo va¢sich objemoch zase
moze zvysuje naklady na skladovanie a viaze kapital. Optimalna vyrobna davka minimalizuje
vSetky suvisiace ndklady na vyrobok az po dodanie k zdkaznikovi.

Optimalizacia materidlového zlozenia: Vyrobok, ktory pozaduje zdkaznik, modzeme
vyrobit' z kvalitnych (a financne néarocnych) surovin, alebo moézeme vyuzit lacnejSie
suroviny, s ktorymi je viac namahy a vyvolavaju vyssie naklady na procesy. Oboma sposobmi
dostaneme rovnako kvalitny vyrobok, rieSenim je ten postup, ktorym minimalizujeme
vyrobné a materidlové naklady vyrobku (naklady procesov + naklady materialu).

Optimalizacia vyrobnych postupov: Vyrobné postupy byvaji ¢asto navrhnuté bez
ohl'adu na néklady realizacnych procesov, alebo je vlastna realizdcia vyroby na rozhodnuti
pracovnikov vo vyrobe. Ktori operaciu je vyhodnejsie urobit’ na novom a ktor na starSom
stroji, na ktorej linke sa d4 vyrobok vyrobit’ najlacnej$ie? Optimalizacia vyrobného postupu
urc¢i ten najvyhodne;jsi.

Optimalizécia planovania vyroby: K najnaro¢nejSim optimalizaénym ulohdm patri
optimalizdcia operativneho pldnovania vyroby. Faktor ¢asu tu hrd& mimoriadnu tlohu, ved’ v
praxi byva potrebné reagovat’ na poziadavky zdkaznikov doslova v priebehu hodin, v pripade
poruchy stroja alebo vypadku surovin este rychlejsie.
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8 TECHNICKA PRiPRAVA VYROBY

Technicka priprava vyroby je zlozity subor ¢innosti, ktoré smeruja k tomu, aby sa postupne
skonkretizovali a zrealizovali vSetky poziadavky kladené na vyrobok podla navrhu
konstrukéného a technologického prevedenia, alebo na zdokonalenie uz vyrabanych vyrobkov
a tieZ na urcenie metdd a organizacie vyrobného procesu. Je to sustava ¢innosti ekonémov,
konstruktérov, technologov a robotnikov, pricom uzko spolupracuje aj s d’alSimi Utvarmi
podniku (operativne pldnovanie a riadenie vyroby, materidlno-technické zésobovanie, prace
amzdy, apod.). Jedna sa teda o suhrn technickych, technicko-organiza¢nych a technicko-
ekonomickych opatreni, ktoré st potrebné pre spraciivanie a pripravu dokumentov a
podkladov, pre ¢o najrychlejSie zacatie vyroby, jej dobri organizaciu, vysoku ekonOomicku
uroven vyroby.

Hlavné Cinnosti technickej pripravy vyroby [1]:
e vypracovanie navrhu konstrukcie nového (modernizovaného) vyrobku,

e urenie spdésobov vyroby, optimalnej technolégie vo vyrobe a vypracovanie
technologickej dokumentacie,

uréenie spotreby ¢asu a materialu na vyrobok,

urcenie vybavenia naradim, strojmi, pomdckami a ostatnym vyrobnym zariadenim,
konstrukcia Specialneho naradia a jeho vyroba,

vypracovanie technologického postupu,

spolupraca technologov a konstruktérov pri vyrobe prototypu a pri vyrobe overovacej
série.

Faktory ovplyviiujuce ¢innosti TPV

e vyrabané mnozstvo vyrobkov,

e zloZitost a novost’ vyrobkov,

e technické a persondlne moZnosti podniku,
e zvlastnosti jednotlivych odvetvi.

Funkcie pripravy vyroby:

1. vyvinut novy konkurencieschopny vyrobok,
2. zvysit kvalitu doterajSej produkcie,

3. znizovanie materidlovej a energetickej narocnosti a znizovanie vSetkych disponibilnych
zdrojov,

zvySovanie vyuzitia vyrobnej kapacity,
skracovanie priebezného Casu vyroby,
esteticka funkcia,

ekonomicka funkcia,

ekologicka funkcia,

. spol’ahlivost’ novo vyvinutych vyrobkov,
10. balenie.

©CoN A
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vyroby vyroby

Organizacnd priprava vyroby
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Rozvoj vyrobku

Obrazok 38: Oblast’ posobnosti technickej pripravy vyroby

»
»

predvyrobna etapa (material) — TPV
]
I
vyrobna etapa (sti¢iastka)
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odbytova etapa (vyrobok)

Struktira vyrobného procesu

[
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Obrizok 39: Useckovy graf technickej pripravy vyroby

Model technickej pripravy vyroby tvori:

1. KonStrukéna priprava vyroby (KPV)
Hlavnou ulohou je navrhnit’ tvar a konstrukéné usporiadanie prvkov vyrobku a priprava
technickych dokumentov.

2. Technologicka priprava vyroby (TchPV)
Hlavnou tlohou je navrhnut’ postup vyroby, technologické procesy, vyrobné operacie
a priprava technologickej dokumentacie

3. Organiza¢na priprava vyroby (OPV)
Hlavnou tlohou je navrhnut’ realizaciu pripravovaného vyrobného procesu a organizacne
pripravit’ zah4jenie a priebeh vyrobného procesu.
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Obrazok 40: Obsahova napln technickej pripravy vyroby
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12 3 P;-informécie o vyskume a vyvoji

P,-poziadavky zakaznikov
KoV Ps-informéacie o dodavatel'och

KPV Ki-vykresy, schémy, kusovniky
k2-zoznamy unifikovanych, normovanych
ki |k ks a dedi¢nych casti
o e ks-technické a prevadzkové parametre vyrobku

ol — Vv y ti-technologické a pracovné postupy
TPV t,-zoznamy univerzalnych a $pecialnych strojov,
zariadeni, nastrojov
t3-konstrukéna dokumentacia Specialnych strojov,
zariadeni, nastrojov
t;-normy vykonu spotreby materialu

t1 [t [t3 [ta Sz

Qo N 2 0;-realizicia projektu vyroby
OPV 0,-z4beh a nabeh vyroby

Ko,to,00-interna dokumentacia

01 |02 |S3 S1,5,,S3-spitna véizba

Obrazok 41: Model technickej pripravy vyroby

8.1 KonStrukéna priprava vyroby

Cielom konstrukénej pripravy vyroby (pricom zahfiia 60-70% cinnosti rutinného
a 40-30% cinnosti tvorivého charakteru) je prostrednictvom konStrukénej dokumentéacie
navrhnat’ novy alebo zdokonaleny vyrobok, ktory jednak svojou tzitkovou hodnotou, #roveri
kvality, technicko-ekonomické parametre) zodpoveda poziadavkam zakaznik a zaroven bude
vyrobeny pri o najnizSej spotrebe vstupnov do transpofmacného procesu t.j. surovin,
materialov, energie, l'udskej prace atd’.

Hlavné tlohy KPV:

e sledovat’ existujuce vyrobky, ich pouzivanie, parametre a pod. a informdacie vyuZivat
pre nové a zdokonalené konstrukcie),

vypracovat’ navrhy novych konstrukcii s oh'adom na podmienky podniku,

vyhotovit’ potrebnt konstrukénu dokumentaciu,

uzko spolupracovat’ s ostatnymi utvarmi podniku,

spolupracovat’ s mimopodnikovymi Gtvarmi — vyskumno-vyvojové institacie,

vyuzivat’ progresivne metody prace.

Etapy konStrukénej pripravy vyroby

1) Uvodny projekt - predbezny navrh

hruby navrh vyrobku so zékladnymi technickymi udajmi, rozmermi,
vyznacenie zakladnych kinematickych a energetickych schém,
urcenie materialu,

spravidla viac variantov s technicko-ekonomickym zhodnotenim.
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2) Technicky navrh
podrobne vypracované vykresy sucistok zostav,
spracovanie vSetkych energetickych, kinematickych schém,
urc¢enie podmienok pre skusku a prevadzku,
urovanie technologickosti konstrukcie.
3) Konstrukéna priprava prototypu
e tyka sa sériovej a hromadnej vyroby,
e praktické preverenie navrhovanych rieseni pred zacatim sériovej vyroby
(Prototyp — wvyrobok, ktory zodpoveda svojimi technickymi a ekonomickymi
parametrami buducemu sériovému vyrobku),
e vychadza z projektov (koncepcia vyrobku).
4) KonStrukéna priprava sériovej vyroby
e prehibenie a zdokonalenie predchadzajucej etapy,
e realizdcia ndvrhov vyplyvajtcich z protokolu o schvéleni prototypu,
e kontrola technickej dokumentacie.
5) Konstrukéné prace pri rozbehu sériovej vyroby
e realizdcia pripustnych zmien v existujucej technickej (konsStrukénej) dokumentécii
na zéklade sktisenosti z priebehu overovacej série.

KonStrukéna dinnost’ predstavuje vypracovanie vykresov potrebnych na vyrobu.
Jedna sa o navrhnutie a skonStruovanie jednotlivého vyrobku. Rozhoduje sa o jeho tvare,
funkcii, vykone, rozmeroch a inych parametroch. Cielom je teda navrhnut' vyrobok z
hl'adiska parametrov jeho kvality a z hl'adiska efektivnosti jeho zhotovenia.

8.2 Technologicka priprava vyroby
Technologicka priprava predstavuje stthrn ¢innosti pre zabezpecenie takych sposobov
a postupov vyroby, ktorymi mozno vyrobok zhotovit vo vyZadovanych parametroch pri

v

najprogresivnejSiu technologiu. Stanovuje spdsob, ako treba uskuto¢nit’ jednotlivé operacie,
v akej postupnosti, s akymi ndstrojmi, na ktorych pracoviskach. Ovplyviiuje kvalitu vyrobku
aj uroven vyrobného procesu, pracnost’ vyroby, dizku vyrobného cyklu, vysku spotreby
materidlu, vyuzitie vyrob. kapacit, atd’. Jedna sa o najddlezitejSiu etapu technickej pripravy
vyroby.

Hlavné ulohy TehPV:
e vyhotovenie technologickych a pracovnych postupov vyroby vyrabanych ¢asti vyrobku,
e urcenie potrebnych univerzalnych a Specialnych strojov, zariadeni, nastrojov a pomocok,
e vypracovanie konStrukénej dokumenticie pre vyrobu Speciadlnych strojov, zariadeni,
nastrojov, naradia a pomocok,
e vypracovanie technicko-hospodarsknych noriem:
e vykonu,
e spotreby materidlu,
e univerzalneho a Specialneho naradia, nastrojov a pomocok.

e rozsah a naro¢nost’ prace TPV je ovela viac zavisly od charakteru a typu vyroby ako
KPV
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Etapy technologickej pripravy vyroby
1) Priprava ivodného a technického projektu vyrobku
e spolupraca s konStruktérmi pri volbe tvarov, materidlov vyrobku =z hladiska
pouzitel'nosti jednotlivych technologickych metod a postupov,
e technologickost’ konstrukcie.
2) Technologicka priprava prototypu
e ramcové vyhotovenie technologickych postupov vyroby prototypu,
e urCenie vychodiskovych rozmerov, vychodiskovych materidlov, noriem spotreby
materidlu pre zabezpecenie vyroby prototypu,
e urcenie konstrukcie naradia, modelov, zépustiek apod., nutnych pre vyrobu prototypu.
3) Technologicka priprava sériovej vyroby
e podrobné spracovanie technologickych postupov,
e stanovenie akym sposobom sa bude vyrabat, akym néaradim, poméckami, z akého
vychodiskového materidlu a za aky cas, atd’.
4) Cinnost’ pri overovacej sérii a spoluprica pri zahajeni d’alSich sérii
e odskusanie technologického postupu, strojov, ndradia a pomdcok navrhnutnych
pre vyrobu,
e overovanie v konkrétnych podmienkach vyroby,
e odstranenie pripadnych nedostatkov.

Tabulka 6: Hlavné znaky charakteru prac v technologickej priprave vyroby

. VYROBA VYROBA
HLAVNE ZNAKY KUSOVA A MALOSERIOVA SERIOVA A HROMADNA
Tecl;r(l)(;iﬁ%lcky ramcovy, hruby podrobny, navodky, prognozy
Material profily, vykovky, vol'ne kované profil kalibrovany, zépustky, vykovky za
studena
. .. , . . | Specializované, jednoucelové, stavebnicové,
Stroje bezné, univerzalne, programovo riadené i
automatické
Usporiadanie strojov technologické, skupinové linky predmetné, linky, synchronizacia
Naradia bezné, komunalne, ¢iastkovo Specialne $pecialne, rychloupinace, viac polohové
Automatizécia len vynimo¢ne vel’ké uplatnenie, linky, dopravniky
: .o , chronometraz, pohybové studie, MTM
Normovanie zdruzené normativy .
zaznamy
Operacie i zlozité — zdruzené jednoduché, roz¢lenené, zdruzené
Pridelovanie . b .
L nerobi sa pridel'uju sa strojom
operacii
Dopravné . e . . .
prostriedky univerzalny Zzeriav, voziky dopravniky , sklzy, konvejory
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Obrazok 42: Vplyv technickej pripravy vyroby na kvalitu [4]

8.3 Organiza¢na priprava vyroby

Snahou organizac¢nej pripravy je podchytit’ a pospajat’ vSetky parcidlne Casti pripravy,

obohatit’ ich o poznatky organiza¢nej analyzy a vybudovat’ integrovany systém pripravy a
zavadzania novej vyroby. Predstavuje ¢innosti suvisiace s realizaciou pripravovaného
vyrobného procesu z projektov, vyplyva z iloh KPV a T¢,PV.

B wNhEe

Hlavné alohy OPV:
ziskanie a zabezpecenie zdkladnych druhov pracovnych prostriedkov,
zabezpecenie pracovnych predmetov,
zabezpecenie Uloh zdbehu a osvojenia vyroby nového vyrobku.
Zabezpecenie pracovnych prostriedkov:
e strojové zariadenia,
e skuSobn¢ a Specialne stroje, zariadenia,
e univerzalne, Specidlne, resp. skaSobné naradie:
e urCovanie potreby a spotreby naradia, resp. normovanie spotreby naradia,
e ur¢ovanie zasob naradia,
e vybavenost’ vyroby Speciadlnym néaradim.
e vychodiskové podklady - vystupy z TehPV — zoznamy univerzalneho a Specialneho
zariadenia, strojov, nastrojov, atd’.
Zabezpecenie pracovnych predmetov
e vychodiskové materidly vSetkého druhu, resp. polotovary vSetkych druhov,
e nakupované hotové vyrobky (napr. loZiskd, ozubené kolesd):
e urcovanie druhu a spotreby materialu (z T¢hPV),
e organizacia zasobovacich ciest,
e prisun, skladovanie a organizacia vystupu materialu do vyroby (logistika),
e vychodiskové podklady — technicko-hospodarske normy spotreby materialu z TPV

Zabeh vyroby
vyznamnou mierou rozhoduje o vyslednom efekte vyrobkovej inovacie (vyvoja
vyrobkov),
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e hlavna uloha je (na zadklade KPV, T¢PV) vytvorit podmienky pre o najkratsie,
najrychlejsie zahajenie sériovej vyroby nového vyrobku,
e zaver celej TPV (resp. predvyrobnej etapy).

Priprava novej vyroby je vel'mi dodlezita, pretoze predstavuje pre podnik jednu
z najnakladnejSich a najnarocnejSich Cinnosti. Na druhej strane predstavuje aj prilezitost
na velké mnozstvo inovacii. Zavadzanie novej vyroby spOsobuje zmeny vo vyrobnom
procese — zmeny zakladnych ukazovatelov vyroby (objem vyrobkov, pracnost’ vyrobku,
priebezna doba vyroby, vyrobna kapacita, jednotkové naklady).

Pri zavadzani novej vyroby rozliSujeme javy ako[2]:

e Zabeh vyroby - proces, pri ktorom dochadza k pozitivnej zmene zékladnych
ukazovatelov vyroby v dosledku rastiicej kvality technologie a organizacnej urovne
vyrobného procesu (vplyvom intenzivnej stranky vyrobného procesu). Kazdy novy vyrobok
zavadzany do vyroby vykazuje spociatku vyssiu pracnost’ v dosledku zédbehu vyroby. Je to
spOsobené tym, ze vyroba nie je eSte dostatond, robotnici nie st celkom oboznameni
s technoldgiami, vyrobnym postupom. Postupne vSak pracnost klesa, ¢o je dosledkom
postupného zlepSovania vyroby (zdokonal'ovanie organizécie prace, zapracovanie robotnikov,
vybavenost’ ndradim). Tym dochédza k rastu objemu vyroby Q bez rozSirovania vyrobnych
kapacit. Jednotlivé ukazovatele sa charakterizuji matematickymi vztahmi. Je to dolezZité
z hladiska tvorby planov pri zavadzani novej vyroby.

Zabehové ¢asy mozu byt podla typu vyroby az 10 krat vyssie, neZ priebezné Casy
vyroby zabehnutej. Tieto pociatocné Casy klesaju so vzrastajucim mnozstvom vyroby vel'mi
rychlo a blizia sa k ¢asom zabehnutej vyroby bez toho, aby sa podstatne menilo $pecidlne
zariadenie vyroby. Zabeh vyroby charakterizuju zabehové krivky, ktoré maju rychlejsi alebo
pomalsi priebeh podl'a povahy prace a stupiia technologického vybavenia vyroby.

Faktory ovplyviiujuce zabeh vyroby:
1) Kons$trukéna priprava vyroby
e Uroven technologickosti konstrukcie vyrobku,
e naro¢nost’ vybavenia vyroby $pecidlnym zariadenim,
e pocet a rozsah konstrukénych zmien.
2) Technologicka priprava vyroby
e kuvalita a prepracovanost’ technologickych postupov,
e presnost urcenia THN spotreby,
e pocet a rozsah technologickych zmien.
3) Pracovné prostriedky
e tempo a pocet zavadzania novych strojov, zariadeni.
4) Pracovné predmety
e plnenie dodavok materialu,
e mnozstvo nahrddzania inych materidlov oproti pdvodnym.
5) Pracovné sily
e zapracovanost, flexibilita, kvalifikdcia pracovnikov,
e zapracovanost’ veducich pracovnikov.
6) Podnikové okolie
e stabilita dodavatel'ov,
e moznosti kooperacie,
e zmeny v odbyte.
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e Nabeh vyroby — pocas nabehu dochddza ku zmenam ukazovatel'ov vyroby v ddésledku
rastiicej kvantity zdrojov. Nabeh vyroby je teda proces, pri ktorom dochadza k rastu objemu
vyroby az na maximalnu hodnotu vplyvom rozSirovania vyrobnych kapacit (vplyvom
extenzivnej stranky vyrobného procesu).

e Vybeh vyroby - je proces, pri ktorom klesa objem vyroby za jednotku ¢asu v dosledku
obmedzovania vyrobnych kapacit, ktoré su postupne uvoltiované pre novy nabichajuci
vyrobok, resp. vyrobny program.

8.4 Planovanie v technickej priprave vyroby

Pre plynulost’ prac v technickej priprave vyroby je potrebné jednotlivé ¢innosti
zosuladit’ a spogitat’ dizku ich trvania, teda je potrebné planovat’ trvanie jednotlivych etap
v ramci technickej priprave vyroby.

Metddy planovania technickej priprave vyroby[1] :

e Metéda odhadom (odhadova): najjednoduchsia metoéda. Dizka trvania jednotlivych
¢innosti sa urci priblizne. Vychadza zo skusenosti a je znane zdvisld na pracovnikoch,
ktori zabezpecuju planovanie.

e Metoda prevodovych (prepoctovych) koeficientov: pouziva sa ak nie si o novom
vyrobku zname d’alSie potrebné udaje (napr. zlozitost’, technoldgia, vybavenost’ naradim).
Ur¢i sa zékladny parameter ana zdklade porovnania tohto parametra s parametrom
nového vyrobku sa vypocitaji prepocitacie koeficienty.

e Metdéda bodovacia: uvazuje pri vypocte s viacerymi Cinitel'mi, ktoré ovplyviuji normu
spotreby Casu. Vychadza z predpokladu, Ze pracnost’ jednotlivych Cinnosti zavisi na
zlozitosti a novosti vyrobkov, na poéte suciastok vo vyrobku, stupni opakovatelnosti
suciastok, rozmeroch, hmotnosti, presnosti a pod.

e Metdda normovacia: je najobjektivnejsia, ale vel'mi pracna. Urcuju sa fiou spotreby ¢asu
pre vSetky ¢innosti technickej pripravy vyroby.

e Metoda siet'ovej analyzy: vznikla v USA. Najprv sa vyuzivala vo vojsku, neskor
Vv hospodarstve. Jedna sa o tvorbu a riadenie zlozitych programov. Zakladom je metéda
kritickej cesty CPM.

CPM - Critical Path Method
Zakladna deterministickd metoda sietovej analyzy cielom, ktorej je ndjst’ kriticka cestu,
pozostavajucu z Kritickych ¢innosti, ktoré urcuji celkova dobu realizacie procesu.
Kriticka cesta — najdlhSia cesta v sietovom grafe, nie su na nej ziadne ¢asové rezervy,
diZka je dana stiétom trvania ¢innosti procesu.
Systémy grafického rieSenia:

1. postup ,,vpred* — ur¢i najskorSie mozné zacatie a ukoncenie ¢innosti,

2. postup ,,vzad“ — ur¢i najneskorsie pripustné zacatia a ukoncenia ¢innosti.

PERT - Program Evaluation and Rewiew Technique

Vytvoreny sietovy graf je ohodnoteny stochasticky. Doba trvania kazdej ¢innosti procesu

je povazovana za nahodnu veli¢inu s uréitym rozdelenim pravdepodobnosti. Pre kazdu

¢innost’ sa ziskavaju tri subjektivne expertné odhady:

1. optimistické trvanie ¢innosti — vyjadruje odhad pravdepodobne najkratSej doby trvania
danej ¢innosti,

2. najpravdepodobnejsie trvanie ¢innosti — vyjadruje odhad najpravdepodobnejSej. doby
trvania danej ¢innosti,

3. pesimistické trvanie ¢innosti — vyjadruje odhad pravdepodobne najdlhsej doby trvania
danej ¢innosti.
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Z tychto troch odhadov sa stanovi strednd hodnota, s ktorou sa pracuje ak s jedinou

hodnotou doby trvania danej ¢innosti, stanovy sa aj rozptyl.

Pouzitie CPM a PERT vV oblasti dopravnych a manipulaénych systémoch:

e na urCenie Casove] a vecnej nadviznosti technologickych a manipulacnych procesov
pri  projektovani medziobjektovej a vnutroobjektovej dopravy a manipulacie
S materialom,

e na urcenie ¢asovej a vecnej nadviznosti technologickych a manipulaénych operécii pri
projektovani vyrobnych procesov,

e na rieSenie optimalnej Casovej avecne] nadvdznosti pri projektovani vyskumu
a vyvoja manipulacnych systémov,

RAMPS — Resource Allocation and Multiproject Scheduling

Zameriava sa na rozmiestiiovanie zdrojov a viacprojektové planovanie, pricom sa sklada

z mnohych prvkov zvysSie uvedenych metod sietovej analyzy. Umoznuje néjst

optimalne vyuzitie disponibilnych zdrojov pre realizaciu viacerych projektov. Vychadza

teda z celkového objemu danych zdrojov pre realizaciu vsetkych projektov a urcuje

poradie vykondvania jednotlivych projektov a ¢innosti v Case tak, aby sa bralo do uvahy

jednak obmedzenie zdrojov, ale aj Struktura prac jednotlivych terminovo ohrani¢enych

projektov.

Vecnym predpokladom aplikacie ktorejkol'vek z metod sietovej analyzy je, aby sa
dany proces dal rozlozit' na niekol’ko ¢iastkovych Cinnosti, medzi ktorymi je navidznost’
a podmienenost’. Pouzitie tychto metdd je vyhodné v podmienkach, kde sa mnohé ¢innosti
vzajomne prekryvaju a uskuto¢iiuji stubezne. Priprava vyroby tymto podmienkam
vyhovuje.

8.5 Racionalizacia prac TPV

Hlavny metodou racionalizécie prav technickej pripravy vyroby predstavuje Standardizacia.

Etapy Standardizécie:

1.  Vypracovanie informacného systému — riesi sa problematika centralneho informac¢ného
systému, alebo prisposobenie systémom automatizovaného spracovania udajov.
Vytvaraju sa triedniky a ¢iselniky, blokové systémy a systém prvotnych podkladov.

2. Konstrukénad a technologicka. Standardizacia. — podskupin, skupin, vyrobkov. Pomocou
informacii ziskanych v 1. etape sa zaist'uje technologickost’ sti¢iastok (optimalne tvary,
drsnosti, materialy)

3. Usporiadanie vyrobného procesu — analyticky rozbor vyroby, ktory vyustuje do jej
usporiadania.

Konstrukéna Standardizacia

Predstavuje sthrn opatreni, ktoré odstranuji rozne konStrukéné rozmanitosti
a mnohotvarnosti vyrobkov, ich casti, prvkov a materidlov. Cielom je zniZit' pocet
existujucich suciastok na minimum, teda znizit’ rozsah pouZzivanych konstrukénych prvkov.
Dosledok konstrukénej Standardizécie je:
zvysenie opakovanosti vyroby,
znizenie sortimentu suciastok,
zniZenie pracnosti,
skratenie pripravy vyroby,
skvalitnenie a urychlenie oprav a servisnej ¢innosti,
znizenie nakladov.
Hlavné smery konstrukénej Standardizdcie:
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e Unifikacia —dodrzanie jedn¢ho tvaru ajednej velkosti suciastok pri roznych
konstrukcne pripravovanych typoch vyrobkov.

e Normalizicia — urenie najvhodnejSieho tvaru suciastok.

e Typizacia - dodrzanie ve'mi podobného tvaru aj vel’kosti suciastok..

e Dedi¢nost’ - vyuzitie uz skor konstrukéne pripravenych a vyrobne osvojenych
suciastok.
e Stavebnicové rieSenie — vyrobok sa vytvara zostavovanim jednotlivych

stavebnicovych uzlov a jeho ¢asti podl'a individualnych poziadaviek.

Technologicka Standardizécia
Jej cielom je obmedzit roznorodost v predpisovanej technolégii a vyuzit

najvhodnejSie vyrobné spdsoby pri spracovani a montazi Sirokého okruhu podobnych

stc¢iastok, dielov a montaz jednotiek. Technologicka Standardizacia musi nadvédzovat’ na

sustavu konstrukcnej Standardizacie.

Technické normy Cinnosti technologickej Standardizacie sa tykaju:

pracovnych metdd,

technologickych postupov,

manipula¢nych postupov,

montdznych postupov,

skasobnych a. bezpecnostnych postupov.

Dosledok technologickej Standardizécie je:

e znizovanie vyrobnych ndkladov,

e zvySovanie vykonnosti,

e skracovanie priebeznej doby vyrob.

Hlavné smery technologickej Standardizécie:

e Trieda — taka skupina suciastok, ktoré maju spoloénu technoldogiu rieSenia urcitého tvaru
suciastok..

e Triednik — mnozina informacii, rozdelena podl'a premyslenych a k d’alSiemu spracovaniu
potrebnych hl'adisk, rozdelena do tried, skupin a mensich suborov.

e Kilasifikacia — zlucenie do skupin a tried takych suciastok, ktoré sit podobné konstrukéne,
rozmerov amaji spolo¢ny technologicky postup vyroby. Klasifikdcia stciastok
Vv strojarstve sa voli podl'a rozmerov, tvaru, zhodnosti technologického postupu.

8.6 Etapy technickej pripravy vyroby
Pocet etap technickej pripravy vyroby zdvisi od charakteru atypu vyrob, resp.
od toho, €1 sa vyroba uskutociiuje ako kusova, sériova, alebo hromadna.

e Etapy technickej pripravy vyroby v kusovej vyrobe [2]:
vypracovanie projektu,

navrh konstrukcie vyrobku,

konStrukénd priprava vyroby (konkretizovanie do dielenskych vykresov),
technologicka priprava vyroby, konstrukcia a vyroba Specialneho naradia,
uprava technickej dokumentécie pre opakovani vyrobu.

asrONE

e Etapy technickej pripravy vyroby v sériovej a hromadnej vyrobe [2]:
a) vyvoj prototypu vyrobku:
1. projekt,
2. navrh konstrukcie prototypu,
3. konstruk¢na priprava prototypu,
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=

4. technologicka priprava prototypu,

5. vyroba a odskusanie prototypu.

b) osvojenie sériovej vyroby:

konstrukéna priprava sériovej vyroby,
technologicka priprava sériovej vyroby,
technologicky a organizacny projekt vyroby,
vyroba overovacej série,

uprava technickej dokumentacie.

o~ E
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9 PRIEMYSELNY PODNIK A ZIVOTNE PROSTREDIE

Priemysel je vyznamnym znecCistovatel'om zivotného prostredia. V mnohych firiem vsak
existuje urcita zdrzanlivost’ v aktivitdch v prospech zivotného prostredia. Vyplyva to zrejme
Zuvedomenia si nakladov, ktoré environmentalna politika na oboch turovniach, vladnej i
podnikatel’'skej, prinasa pre podnikatel'sky sektor.

Podnikatel'sky sektor tradi¢ne nazeral na zivotné prostredie — ako na ,,prekazku‘ v podnikani
a ekonomickom vykone. Dnes sa uz Casto stretdvame s ndzorom, ze ekonomicka vykonnost
sa nezhorsuje zlepSenim kvality zivotného prostredia a moze sa dokonca zlepsit’.

V ekonomickych systémoch, ktoré davaji zna¢ny doraz na vol'né fungovanie trhu, neexistuje
podnet pre znelistovatelov, aby brali do uvahy poskodenie zivotného prostredia,
prinajmensom zapri¢inené ich ¢innost'ou. Printti ich k tomu, samozrejme, nariadenie (zékon).
Externality (ako nekompenzované vplyvy podniku na vonkajSie okolie podniku napr. vo
forme znecCistenia Zzivotného prostredia) maju sklon byt endemické k ekonomickym
systémom zaloZenym na volnych alebo takmer volnych trhoch. Obete znecistenia mdzu
prinajmensom lobovat vo vlade, aby znelistovatel platil, ¢o sa stane po zavedeni
environmentalnej legislativy. VSetky nariadenia zapéjaju znecist'ovatel'a do zndSania nejakych
nakladov na predchadzanie, znizovanie alebo odstraiiovanie znecistenia. Niektoré z ndkladov
mozu prejst’ na spotrebitel'ov, ale znecistovatel stale trpi, pretoze vysledné vysSie ceny za
jeho vyrobky na trhu spdsobia odradenie od dopytu po nich. Nasledujuci graf znazornuje
skutocnost’, ako podnikatel'skd sféra nebude znaSat’ vSetky ndklady environmentalnych
zakonov , pretoZe niektoré z nich prechadzaju na spotrebitel’a (Turner et al, 1994).

Dopyt MC,

zvySovanie nakladov

Zvysovanie
ceny ®

MC,

Obrazok 43: Dopad environmentalnej regulacie na priemysel a spotrebitela

Poznamka (popis obrazku): Ked’ sa implementuje regulécia na priemysel, zvySuje to firemné
naklady. Napriklad, reguldcia kyslych dazdov by znamenala pouZivanie odsirovacich
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zariadeni v kominoch alebo prechod na fosilne paliva s niz§im obsahom siry, ktoré su drahsie.
Je to znazornené dolu ako premiestnenie krivky MC(hrani¢né néklady) smerom dol'ava. Pre
ilustraciu predpokladajme, ze firmy ocenuji svoje vyrobky tak, ze cena (P) sa rovna
hrani¢nym ndkladom (MC). Potom ceny na trhu budi rast od P1 k P2. Naklady vSak v
skutoCnosti rastt o viac ako P1 P2, skuto¢ny narast nakladov je P1 C. Z tohto dévodu
spotrebitelia su vystaveny cCasti regulovanych nakladov prostrednictvom vyssich cien (P1 P2
), ale firma tiez znésa urcité bremeno (P2 C). Iba ak je krivka dopytu uplne neelasticka (t. j. je
vertikalna), vSetky naklady nesu spotrebitelia.

Trh vSak nemusi byt iba nepriatelom Zivotného prostredia. Obmedzenim materidlovych a
energetickych nakladov podnikatel'ska sféra minimalizuje toky energie a materidlov a z tohto
dovodu i zneCistenia na jednotku objemu vyroby. Minimalizdcia nakladov sa stava
minimalizaciou odpadu za predpokladu, ze firmy venuji rovnak pozornost’ materialovym a
energetickym nakladom ako to robia v pripade mzdovych a investicnych nakladov.

Ekologické katastrofy, zakony na ochranu zivotného prostredia ale aj itoky konkurencie a
spotrebitel'skej verejnosti motivované ochranou zivotného prostredia vyvolavaji iniciuji nové
pristupy ako podniku tak aj jeho okolia k zivotnému prostrediu.

Ako uvadza Tomek podnik a jeho spravanie voci zivotnému prostrediu ovplyviuju v zasade
dva typy vplyvov. Zakony na ochranu ZP & zmenu technolégie a pod. vyvolavaji tzv.
,»push®“(z angl. tlacit)) tlak ekologie. Na druhej strane existuji nové pro-ekologické preferencie
spotrebitelov a s tym spojené tieZ néaroky vyrobcov voci svojim dodavatelom, ktoré
predstavuju tzv. ,,pull”(z angl. tahat)) tah ekoldgie.

Zasahy Statu Trh
Tlak ochrany ZP Tah ochrany ZP
,»PUSH* »PULL®

Obrazok 44: Tlaky ekologie na podnik (Zdroj: upravené podl'a Tomek (2000))

Je zrejmé, ze popri ochrane zivotného prostredia, ktorda sa v poslednom obdobi tlaci do
popredia zdujmu spolo¢nosti ale aj podnikov, si podnikanie bude aj nad’alej vyzadovat’ najméa
dosahovanie ziskov, ekonomickej efektivnosti a presadzovania sa na trhoch. Podnik teda musi
dany problém ochrany zivotného prostredia obratit’ vo svoj prospech, a to tak, ze ho nebude
chéapat’ ako faktor zvySujuci naklady, resp. obmedzujuci podnikanie a jeho rozvoj, ale ako
predpoklad d’al$ieho rastu (Tomek, 2000)

9.1 Environmentalne postoje
Ako uvadza Turner, Pearce a Bateman, existuje prinajmensom niekol’ko dovodov (uvadzame
ich d’alej), preCo moZe priemysel ziskat’ zo zaujatia pevného environmentalneho postoja.

9.1.1 Zivotné prostredie a u¢innost

Vsetko, ¢o sa da vykonat’ na obmedzenie toku materidlov a energie cez ekonomicky systém,
obmedzi znecistenie Zivotného prostredie. Ale materidly a energia su trhové zdroje, maju
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ceny, a preto sa ich pouzitie na uctoch v beznej firme prejavuje ako nédklad. Znizovanie
materidlnych a energetickych nakladov potom znizuje znecistenie.

Skusenost’ z environmentalnych auditov a hodnoteni v podnikatel'skom sektore odhal'uje, ze
mnoho podnikatel'skych subjektov nevenuje takti velki pozornost materidlovym a
energetickym nékladom ako mzdovym a investicnym nékladom. Materidlne a energetické
naklady su ¢asto malym zlomkom z celkovych nékladov. Tam, kde nie s malym zlomkom,
sa priemysel stava vysoko efektivnym v spdsobe vyuzivania energie. Aj ked’ malé mnozstvo
materidlnych a energetickych ndkladov vo vzt'ahu k celkovym nékladom alebo produkcii je
vysvetlenim pre zanedbanie energetickej a materialovej ¢innosti v podnikatel'skej sfére, nie
je ospravedlnenim.

Sektor priemyslu na Slovensku zaznamenal v poslednom obdobi pokles spotreby energie v
dosledku pokracujucej reStrukturalizacie, avSak energeticky najnaro¢nejSie odvetvia
priemyslu st nadalej chemicky, petrochemicky, zeleziarsky, oceliarsky a papierensky
priemysel a priemysel celuldzy.

9.1.2 Zivotné prostredie ako siast’ imidZu

Zaujatie pozitivneho postoja k Zivotnému prostrediu moze byt’ dobré pre imidz a teda i pre
trhovy podiel. ZvySovanie trhového podielu prostrednictvom environmentalne cieleného
imidZu spolo¢nosti bude uspeSné iba v pripade, ak sami spotrebitelia prikladaji primerany
vyznam environmentdlnemu spravaniu podnikov, t.j. ak pretrvdva environmentalne
uvedomeld spotreba. Zavedenie jednotného systému ekologického oznacovania vyrobkov
(napr. ecolabeling v krajinach EU) pomaha spotrebitefom oddelit pravdivé tvrdenia o
environmentadlnom Uc¢inku vyrobkov od nepravdivych. Zaroven je treba poznamenat, Ze
ziadny vyrobok nemoéze byt uplne ,,environmentdlne vhodny*“. Ak urcity vyrobok odCerpava
nejaké mnoZzstvo materidlu a energie, je zrejmé, Ze bude mat’ uc¢inok na Zivotné prostredie.
Okrem toho, environmentalne vplyvy st u mnohych produktov zname iba z obmedzenou
presnostou.

Environmentalne cieleny imidz m6ze mat’ vyznam aj pre ovel'a menej ocividny dovod ako je
podiel na trhu s produktmi. Prildkanie najlepSich zamestnancov (napr. na manazZérske posty)
moze teda do urcitej] miery zavisiet od redlnej pro—environmentalnej orientacie podniku.
Niektoré prieskumy ukazali, Ze potencidlni zamestnanci povazuju environmentalny imidz za
velmi dolezity pri vybere svojho budiceho zamestnivatela. V skutocnosti, mnohé
spoloc¢nosti uvadzaju prave environmentdlne uvedomelého zamestnanca ako hlavnt hnaciu
silu pri prehodnocovani firemného imidzu.

9.1.3 Zivotné prostredie a trhova prileZitost’

Environmentdlne vydaje sa musia premietnut’ v podobe prijmu u iného subjektu, ¢i uz
vyrobcu zariadenia na odstranenie znecistenia, dodavatel'a menej znecistujucej technologie,
toho Cco recykluje apod.. V technolégiach odsirovacich zariadeni, vodnych filtrov,
katalytickych konvertorov a mnohych dalSich Ccistiacich zariadeni a technologii existuju
obrovské trhové prilezitosti.

Redukcia znecistenia sa uskutoCfiuje dvoma sposobmi, a to technoldégiami ,,koncovych
zariadeni“(tzv. end-of-pipe), ktoré odstranuju zneéistenie z technologickych procesov a
»redukciou zdroja znecistenia“(source reduction), t.j. zmenou koncepcie vyrobku na taky,
ktory obsahuje menej materidlov a energie, ktoré sa zmenia na emisie alebo odpad.
Z celkového pohladu je existujuca environmentalna politika zaloZzena na technologii
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koncovych zariadeni. V budtcnosti bude hrat’ vyznamnejSiu ulohu rieSenie minimalizacie
odpadov uz pri navrhoch vyrobkov a technolégii, a to aj z dovodu efektivnosti v porovnani s
dodatocnym hl'adanim rieSeni. Terminy ako ,,preventivny princip® environmentalneho
manazmentu sa budi bezne pouzivat’.

9.1.4 Plnenie environmentalnych poziadaviek (zakonov)

Typicky pohl'ad priemyslu na environmentalnu legislativu je, Ze je to nieCo ¢o ma dodrziavat’.
Vlada vydava zakony a priemysel na ne reaguje. Priemysel by vSak mal analyzovat’ hroziace
environmentalne problémy, a co je dolezitejsie, predvidat’ ich a tym minimalizovat’ vakuum
medzi vyrovndvanim sa novym environmentdlnym poziadavkdm a zhostit sa
novovytvorenych trhovych prilezitosti.

9.2 Postupy zamerané na ochranu Zivotného prostredia

Pri stanoveni akychkol'vek pro-ekologickych pristupov podniku, by sme mali vychadzat z
myslienky , Ze ochrana zivotného prostredia je faktorom konkurencieschopnosti.

Ochranu zivotného prostredia ako Specificky ciel podniku je podla Tomeka a Vavrovej
potrebné do systému cielov podniku zakomponovat’ tak, aby bol faktorom konecnych
rozhodnuti a rieSeni vo vSetkych podnikovych aktivitach.

Posobenie ekologickych zdujmov firmy ma z hladiska ¢asu réznu intenzitu pdsobenia. Ak
rastie ekologicky tlak (napr. podporovany rdéznymi ochranarskymi a obcianskymi
organizaciami a iniciativami) na podnik, ¢im skoér podnik zareaguje na tieto spoloc¢enské
poziadavky uvol'ni si tym priestor pre d’alSie podnikanie.

V zasade moZe podl'a Tomeka a Vavrovej podnik reagovat na takyto tlak :

- aktivne — predovSetkym inovacnou stratégiou, alebo sa iba prispdsobuje a reaguje az na
jednoznacéné ekologické poziadavky,

- pasivne — ignorovanim danych problémov, pripadne odchodom z trhu.

Ak prijme podnik ochranu Zivotného prostredia ako neoddelitelna sucast’ tvorby
konkurenénej vyhody, moze vychadzat podl'a Tomeka (2000) z nasledujucich zasad:

1. Pri ekologicky orientovanych stratégidch diferencidcie sa zamerat na Uspornost
vyrobnych procesov a tiez samotnych vyrobkov

2. Pri sledovani stratégie vodcovstva v ndkladoch, tdto bude GspeSné iba ak u zékaznikov
prevlada pri nakupnom rozhodovani kritérium ceny. Napr. nahradenie drahSich surovin
lacnejS$imi, ekologicky SetrnejSimi surovinami alebo recyklovanymi surovinami. Niekedy
moze byt potrebné, aby vyrobca presvedcil aj obchod o vyhodnosti proekologickej profilacie.

Otazkou je tiez ako naGasovat tito proekologicku stratégiu. Ci byt prvym(pionierom),
vCasnym nasledujucim alebo neskorym nasledujicim. Obchod je zvd€Sa ochotny prijat’ na
skasku nové ekologicky SetrnejSie vyrobky, ak to moze doplnit’ jeho sortiment a podporit’
imidz. V praxi sa ale cCasto nerealizuje predstava vyrazného rastu prijimania (resp.
vyzadovania) ekologicky inovovanych vyrobkov spotrebitelmi. To by ale nemalo viest
podnik k pasivnejSim proekologickym stratégiam (Tomek a Vavrova, 2000).
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Podniky mézu na realizdciu svojej pro-ekologickej stratégie vyuzit' aj systém riadenia
ochrany Zivotného prostredia (SROZP), ktory je $pecificky uréeny na pomoc podnikom
Vv nasledujucich oblastiach(Badida et al, 2001):

1. Identifikacia a riadenie environmentalnych aspektov, vplyvov a rizik, ktoré sa
tykaju organizacie.

2. Dosiahnutie stratégie, cielov atloh ochrany zivotného prostredia, vratane
dosiahnutia suladu s pravnymi predpismi v oblasti zivotného prostredia.

3. Definovanie suboru zakladnych principov, ktoré budt viest’ spolo¢nost’ k jej
environmentalnej zodpovednosti v buducnosti.

4. Urcenie, kratko-, stredno- a dlhodobych cielov realizacie ochrany zivotného
prostredia, zabezpeCenie rovnovahy medzi nakladmi a ziskom z hladiska
organizacie, jej réznych akcionarov a ,,veritelov*.

5. Urcenie prostriedkov potrebnych na dosiahnutie tychto cielov, priradenie
zodpovednosti a ur¢enie potrebnych prostriedkov.

6. Definovanie a dokumentovanie S$pecifickych tloh, zodpovednosti, autority
a postupov, ktoré maju zabezpecit, ze kazdy zamestnanec kona v stlade so
svojimi kazdodennymi pracovnymi povinnost'ami a pomaha tak minimalizovat’
alebo tplne eliminovat’ negativne vplyvy podniku na zivotné prostredie.

7. Sirenie tychto informacii vramci organizicie a $kolenie I'udi, ako uginne
a zodpovedne plnit’ svoje povinnosti.

8. Vyhodnotenie ¢innosti na zdklade vopred odsthlasenych noriem a cielov
a modifikacia pristupu, ak je to potrebné.

Systém riadenia ochrany Zivotného prostredia méa podobnu $truktiru ako vel'mi dobre znamy
pristup riadenia kvality ,,Planuj, rob, kontroluj, zlepsi“. Je to nastroj na identifikaciu a rieSenie
problémov, ktory sa mdze implementovat’ v organizicii rdznymi spdsobmi, v zavislosti od
toho, akd presna je oblast’ Cinnosti a aké st potreby, ktoré pocituje riadenie. Presnost
implementovaného systému, zavisi vylu¢ne od potrieb a cielov organizacie (Badida et al,
2001)

Norma 1SO 14001 definuje SROZP ako ,stéast celkového systému riadenia, ktora
zahffia organizacnu Strukturu, planovanie ¢innosti, zodpovednosti, praxe, postupov, procesov
a prostriedkov na vyvoj, implementaciu, dosiahnutie, reviziu a udrZiavanie stratégie ochrany
Zivotného prostredia®.

Norma vyuziva nasledujice kl'aicové koncepty a ich definicie (Badida et al, 2001):

1. ,,Organizdcia®“ znamend spoloCnost, korporaciu, firmu, podnik, alebo
inStituciu, pripadne ich cast' alebo kombinaciu, ktord modze a nemusi byt
priclenena, mobze byt stkromna alebo verejnda ama svoje uUlohy
a administrativu. 'V pripade, Ze organizdcia predstavuje viac ako jednu
operaéni jednotku, kazda operacnd jednotka moéze byt definovana ako
organizacia.

2. ,Zivotné prostredie” definuje norma ISO 14001 ako prostredie, v ktorom
organizacia uskutociiuje svoju Cinnost. Patri sem ovzdusSie, prirodné zdroje,
flora, fauna, l'udia aich vzajomné vztahy. Prostredie sa v tomto kontexte
roz$iruje z prostredia organizacie na globalny systém.

3. ,,U¢inok na Zivotné prostredie®, ktory ma SROZP za ulohu riadit, méze byt
priamy, alebo nepriamy vplyv na Zivotné prostredie, sposobeny Cinnost’ami,
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vyrobkami, sluzbami, ktoré poskytuje organizacia, a to ¢i uz negativny, alebo
pozitivny. Véc¢Sinou sa vyuziva terminoldgia zavedend normou ISO 14001,
ktora nedefinuje explicitne ,,a¢inok", ale rozliSuje medzi ,,aspektmi‘: prvkami
¢innosti, vyrobkov a sluzieb organizacie, ktoré mozu integrovat’ so Zivotnym
prostredim a,,vplyvmi*“: Tl'ubovolna zmena zivotného prostredia, ¢i uz
pozitivna, alebo negativna, ktora bud’ tUplne alebo Cciastocne  vyplyva
Z ¢innosti, vyrobkov a sluzieb podniku.

4. ,Environmentélna citlivost* podniku predstavuje riziko zranenia robotnikov,
miestnej komunity a zivotného prostredia z hl'adiska miestneho alebo $irSieho
vyznamu, ktoré vyplyva z ¢innosti, vyrobkov aodpadov podniku, vratane
poskodenia funk¢nosti a buducnosti samého podniku.

5. Podniky maju plnit’ doleziti ulohu podporovat’ trvalo udrzatel'ny rozvoj, ktory
bol definovany v roku 1987 v sprave ,,Brundtlandovej komisie* (Svetova
komisia pre zivotné prostredie arozvoj). Nasa spolo¢na budicnost’ ako
,10Zv0j, ktory uspokojuje potreby stcasnosti bez toho, aby zhorSoval moznosti
budicich generacii uspokojovat’ svoje potreby*.

6. Podniky sa mézu zaviazat' uskutocnovat’ ,,neustale zlepSovanie* SROZP, ¢o je
(podla normy I1SO 14001): proces vylepSovania systému riadenia ochrany
zivotného prostredia s cielom dosiahnut’ zlepSenie celkovej realizacie ochrany
zivotného prostredia v sulade s politikou ochrany Zzivotného prostredia
podniku. Poznamka tiez objasnuje, Ze tento proces sa ma sucasne realizovat’ vo
vSetkych oblastiach ¢innosti simultanne.

7. Realizacia ochrany zivotného prostredia je v norme ISO 14001 definovana
ako: meratel'né vysledky systému riadenia ochrany zivotného prostredia, ktoré
sa vzt'ahuju na riadenie environmentalnych aspektov v ramci organizacie. Toto
riadenie vychddza zo stratégie, ciel'ov a tloh ochrany Zivotného prostredia.

8. VAicsina systémov riadenia ochrany zivotného prostredia obsahuje tiez postupy
informovania  a zaobchadzania s ,veritelmi“, alebo ,zainteresovanymi
stranami‘‘. Su to l'udia alebo organizacie, ktoré maju zaujem o to, aky je vplyv
¢innosti, vyrobkov a sluzieb podniku na zdravie, bezpecnost’ alebo Zivotné
prostredie. Medzi tieto organizacie a jednotlivcov patria vladne turady
a inSpekcia, investori (vratane bank a akciondrov), poistovacie spolo¢nosti,
zamestnanci, miestna komunita, zakaznici a spotrebitelia, mimovladne
organizicie, environmentalne skupiny a verejnost’.

Systémy ochrany zivotného prostredia v priebehu poslednych péitnastich rokov profitovali
zrozvoja askusenosti z pouzivania dvoch samostatnych nastrojov riadenia(Badida et al,
2001):

1. Narastajuce naklady na krytie pohl'adavok za negativne environmentalne vplyvy
priviedli  spolo¢nosti v Severnej ~ Amerike  av Eurdope  k zavedeniu
environmentalneho auditu, ktory sluzi ako nastroj riadenia na identifikdciu
environmentalnych problémov a na monitorovanie realizicie ochrany Zivotného
prostredia Vv spolo¢nosti podobne ako finan¢ny audit sa pouziva na vyhodnotenie
finan¢nej ¢innosti. Prvym cielom bolo zabezpecit, aby Cinnost’ spolo¢nosti bola
Vv stlade s environmentalnymi zdkonmi a obmedzeniami. Neskor sa zamer rozsiril
tieZ na monitorovanie ,najlepSej riadiacej praxe* z hladiska environmentalnej
citlivosti.

2.  Koncept ,,Celkového riadenia kvality* (Total Quality Management - TQM), hoci
bol pévodne ureny na znizovanie a pripadné odstranenie nedostatkov (nesulad so
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Specifikaciami) vo vyrobe a na zlepSenie vykonnosti obchodnej ¢innosti, sa ¢oraz
viac pouZziva aj pri riadeni ochrany zivotného prostredia.

EMAS/Informovanie

Certifikdcia

Normy SROZP (BS 7750,
_ ISO 14001)
Riadenie OZP: SROZP a audit

Koordinatori ochrany Zivotného prostredia
Pristup integrujuici proces
Riesenia typu ,,End of pipe*

Environmentalne uvedomenie

Obrazok 45: Vyvoj riadenia ochrany zZivotného prostredia (Badida et al, 2001)

Neustale
zlepSovanie
Stratégia OZP

Prehlad riadenia Planovanie

Environmentalne aspekty
Pravne a ostatné poZiadavky
Ulohy a ciele

Program riadenia OZP

Kontrola a opravna Implementécia
¢innost’ a ¢innost’

Monitorovanie a meranie Struktira a zodpovednost’
Nestilad, opravna a preventivna Skolenie, uvedomenie, kompetencia
&innost’, zaznamy Komunikacia, dokumentacia SROZP
audit SROZP Kontrola dokumenticie, operané
riadenie, pripravenost’

Obrazok 46: Prvky SROZP podl'a normy ISO 14001 (Badida et al, 2001)

SROZP ovplyviiuje tieto obchodné a riadiace ¢innosti podniku (Badida et al, 2001):

1. Vyskum avyvoj. Pri navrhu vyrobkov treba brat’ do tivahy environmentalne
kritéria, aby sa splnili poziadavky zékaznikov, poziadavky obmedzeni,
medzinarodné normy, aby sa zabezpeéilo, Ze vyrobky spiiiaji minimalne
environmentalne aspekty a vplyvy v celom svojom zivotnom cykle, od ich
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navrhu a pouzitia surovin cez vyrobu, az po ich distribuciu, pouzitie a kone¢nt
likvidaciu.

2. Vyroba. Kontrola znecistovania a CistejSie vyroby su zvy€ajnou témou
SROZP. Medzi dalsie oblasti moZe patrit ochrana robotnikov, prevencia
a minimalizacia nésledkov nehod a prevencia dlhotrvajuceho postupného
poskodenia Zivotného prostredia v dosledku vyrobnej cCinnosti, alebo
pouzivania vyrobkov. Ludia, ktori nesti zodpovednost' za vyrobu, by mali
vediet, aka pomoc mdze od SROZP odakéavat’ pri kontrole environmentalnej
citlivosti, ktora stvisi s vyrobnym procesom, vratane vyberu vhodnej techniky
a technologie.

3. Financovanie. Finan¢ni riaditelia podnikov v mnohych krajinach zistuja, ze
ziskanie financii pre projekty za prijatelnych podmienok zavisi od ich
schopnosti ukazat, Ze ich podnik dokaze kontrolovat’ rizika, vratane
environmentdlnych. NavySe, musia ovela tesnejSie  spolupracovat
S planovacim oddelenim organizacie, aby mohli urcit celkové financné
poziadavky projektov aaby rozumeli tomu, ako moézu environmentalne
aspekty ovplyvnit schvalenie projektu a Cas, potrebny na ziskanie tychto
schvaleni.

4. Planovanie a rozvoj. Ziskavanie planovacich povoleni pre nové projekty a pre
expanziu existujucich prevadzok v sucasnosti Casto predstavuje uskutocnenie
odhadu environmentalnych vplyvov a poskytnutie zaruk na cinnost.
V mnohych castiach sveta mdzu transakcie s vlastnictvom znamenat’ vznik
zodpovednosti za zneCistovanie, ktoré bolo spdsobené predchadzajucou
¢innost'ou prevadzky. Tuto skutocnost’ treba brat’ do tivahy pri rokovaniach.

5. Marketing. V mnohych krajinach spotrebitelia ocakavaju urcity stupen ochrany
zivotného prostredia od vyrobkov, ktoré si kupuju. Vyrobky, ktoré maju
potencidlne velmi negativny vplyv na Zzivotné prostredie, sa moézu stat
predmetom medzinarodnych obmedzeni a bojkotu zo strany spotrebitelov.
Napriklad, v Malajzii organizdcia Consumer International pripravila kampan
spotrebitelov, ktora pocas niekolkych tyzdnov dosiahla zakaz pouZivania
nebezpecnych vyrobkov. Aj v pripade, Ze podnik svoje vyrobky nepredava
v takychto krajinach priamo, manazéri marketingu potrebuju vediet, ako tieto
skuto€nosti mézu ovplyvnit’ vztahy podniku s dolezitymi odberatel'mi, ako su
nadndrodné podniky, ktoré predavaju vyrobky findlnemu spotrebitel'ovi
amusia splhat’ uréité environmentalne kritéria, aby mali otvoreny pristup na
tieto trhy. Trhy sa mézu velmi prudko zmenit, napr. vlada sa rozhodne
zakazat’" alebo obmedzit’® urcity vyrobok, medziprodukt, alebo odpadovy
material, pretoze je potencidlne nebezpecny.

6. Manazment a distribucia (malo a velkoobchod). Poziadavky, ktoré riadia
pouzitie baliacich avyrobnych materidlov, ich opdtovné vyuZitie
a recyklovanie, klada zvySené poziadavky na distributorov vo vacsine vel'kych
trhov vo svete. SROZP v podniku musi tieto skutoCnosti brat do wvahy
a manazéri sa musia postarat, aby o tychto skuto¢nostiach bol informovany
cely manazment podniku.

Vyznamnym ndastrojom aplikovatelnym pri realizovani efektivneho a ucinného systému
environmentalneho manazérstva je metoda posudzovania zivotného cyklu (LCA — Life Cycle
Assessment), ktorej podstatou je posudzovanie environmentalnych aspektov vyrobku a ich
moznych vplyvov na zZivotné prostredie v jednotlivych jeho $tadidch od ziskavania surovin
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cez vyrobu, distribaciu, pouzitic a zneSkodnovanie. Ide o proces, v ktorom sa hodnoti jednak
spotreba energie a materidlu, jednak aj vplyvy na l'udské zdravie a zdravie ekosystémov
Vv reprezentativnych fazach existencie vyrobku alebo procesu (Badida et al, 2001)

Zivotna put’ vyrobku nezaéina jeho objavenim sa na trhu, ani nekonéi jeho odhodenim do
nadoby na smeti. Zivotny cyklus vyrobku je omnoho zlozitejsi a tvori ho niekol’ko faz.
Prezentacia jednotlivych faz zivotného cyklu vyrobku, na priklade spoloc¢nosti ,,3M* je

uvedend na nasledujucom obrazku.

Tabul’ka 7: Fazy Zivotného cyklu vyrobku — spolo¢nost'ou ,,3M* (Majernik, 2000)

FAZY ZIVOTNEHO
CYKLU

KLEUCOVE PRVKY

KONCEPCIA VYROBKU

Definovat poziadavky zakaznika na vyrobok
Predvidat’ poziadavky firmy ,,3M*

Predvidat’ poziadavky riadeni a zdkonov
Predvidat’ poziadavky na bezpe¢nost’ vyrobkov
Predvidat’ prijimanie vyrobkov firmy verejnostou

DESIGN VYROBKU

Vyber - minimalizovat’ toxicitu
komponentov - obnovitel'né zdroje
- spotreba/redukcia
energie
- opét’ pouzit/recyklovat’
- bezpecnost’

Obaly - minimalizovat’ pouzitie
- opédtovne pouzitel'né;
recyklovatel'né
- opdtovne pouZzitel'né/
recyklovatel'né/vratné
-toxicita; odstranite'nost’
Hodnotenie rizika vyrobku

VYROBNY PROCES

Bezpecnost/ zdravie/technologické hodnotenie
Redukcia odpadov a emisii
Efektivne vyuZivanie surovin a energii

DISTRIBUCIA

Bezpecna priprava /zaobchadzanie

POUZITIE

Odportcania pre bezpecné zaobchadzanie
Identifikovat’ nespravne pouZitie
Redukcia odpadov a emisii

Energetické poziadavky

LIKVIDACI_A

Opitovne pouzitel'né, recyklovatel'né, vratné
Diagnostika
Odportcania na likvidaciu

Posudzovanie zivotného cyklu musi obsahovat’ definovanie ciel’a a predmetu, inventarizacnu
analyzu, posudzovanie vplyvov a interpretaciu vysledkov. Uvedené fazy a vzijomné
suvislosti s zobrazené na nasledujucom obrazku.
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STRUKTURA POSUDZOVANIA ZIVOTNEHO CYKLU

Definovanie Inventarizacna Posudzovanie
ciela a > analyza > vplyvov
predmetu |« <

t 3 t v t 3

Interpretacia vysledkov §tadie
LCA

A

Priame aplikacie:
- dizajn vyrobku
- zlepSovanie vlastnosti vyrobku
- marketing
- priehl'adné riadenie vyznamnych environmentalnych aspektov
- Zmena technolégie
- strategické planovanie
- tvorba environmentalnej politiky
- tvorba verejnej mienky
- znizenie nakladov
- zniZenie spotreby zdrojov

v v

Systémové riadenie zabezpec€ujuce kontinualne zlepSovanie
environmentalneho
spravania organizdcii s celospolocenskym vyznamom

Obrazok 47: Fazy analyzy LCA a ich vzajomné suvislosti (Muransky, 1996)

Ciel' studie LCA musi jednoznacne vyjadrovat predpokladané pouzitie, dovody na
vypracovanie Studie a jej predpokladanych adresatov.
Inventarizacna analyza LCI (Life Cycle Inventory analysis) obsahuje zber tidajov a postupy
vypoctov na vycislenie ddlezitych vstupov a vystupov systémov vyrobku. Tieto vstupy a
vystupy mozu zahfnat’ pouzitie zdrojov a emisie do zloziek Zivotného prostredia spojené so
systémom. Interpretacie, ktoré sa mozu Cerpat’ z tychto udajov, zavisia od ciela a predmetu
LCA. Tieto daje tvoria aj vstup na posudzovanie vplyvov Zivotného cyklu.
Posudzovanie vplyvov Zivotného cyklu LCIA (Life Cycle Impact Assessment) je tretou fazou
posudzovania  Zivotného cyklu. Cielom LCIA je skumat systém vyrobku
z environmentalneho hl'adiska s pouzitim indikatorov oblasti vplyvov odvodenych
z vysledkov LCI. VSeobecna Struktara fazy LCIA sa sklada z niekol’kych povinnych prvkov,
pomocou ktorych sa vysledky LCI premieniaju na vysledné hodnoty indikatorov a okrem nich
existuji volitelné prvky na normalizovanie, zoskupovanie alebo vazenie (posudzovanie
vyznamnosti) vyslednych hodndét indikatorov a techniky analyzy kvality udajov.
Zamerom interpretacie zivotného cyklu je poskytovat’ aj jasne pochopitel'nt, iplnd a jednotnu
prezentaciu vysledkov studie LCA alebo LCI v sulade s definovanym cielom a predmetom
studie (Badida et al, 2001)
Interpretacna faza zivotného cyklu v stadii LCA alebo LCI sa podla (Hodoli¢, 2001) sklada
zZ nasledujtcich prvkov :
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1.

2.

Identifikacia vyznamnych problémov zalozena na vysledkoch faz LCI a LCIA v stadii
LCA.

Hodnotenie, ktoré zohl'adfiuje kontroly uplnosti, citlivosti a jednotnosti.

Zavery, odporticania a podévanie sprav o vyznamnych problémoch.
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10 PODNIK A INOVACIE

Inovaciou mézeme tieZ rozumiet’ novy, alebo zdokonaleny vyrobok, alebo sluzbu
uvedenu na trh , zaloZenll na vysledkoch vyskumu a vyvoja alebo podnikatel'skej ¢innosti,
zavedenie nového, vyrazne lepSieho vyrobného postupu, alebo distribu¢nej metody, vratane
podstatnych zmien techniky, zariadenia, alebo softvéru, zavedenie nového spdsobu
organizacie do podnikatel'skej praxe podniku, organizacie pracoviska, alebo vonkajSich
vzt'ahov, transfer poznatkov vedy a techniky zahriiujici rieSenie a realizdciu vyskumu a
vyvoja, nakup a predaj know-how, ziskavanie a prendjom licencnych prav, zavedenie
modernych metéd v predvyrobnych etapach a v organizacii prace, zlepSovanie kontrolnych a
sktiSobnych metdd v procese vyroby a sluzbach, zvySovanie kvality a bezpecnosti prace,
znizenie vplyvu na zivotné prostredie, alebo ucCinnejSie vyuzivanie prirodnych zdrojov
a energie.

10.1 Definovanie inovacii

J. Schumpeter definoval inovéciu ako ,,nové produkty, nové vyrobné metody, nové zdroje
dodavok, nové trhy, nové sposoby organizacie podnikatel’skej cinnosti*.

Europska komisia definovala v roku 1995 inovaciu ako ,,uspesnu tvorbu, zavidzanie a
vyuzivanie noviniek v hospodarskej a socialnej sfére®, ¢i ako ,,obnovu a rozsirenie Skaly
vyrobkov a sluzieb a s nimi spojenych trhov, vytvorenie novych metod vyroby, dodavok,
distribucie, zavedenie zmien vriadenia, organizdacie prdce, pracovnych podmienok
a kvalifikacie pracovnej sily .

"
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Obrazok 48: Oblasti vedeckych a inova¢nych aktivit — koncepéné zobrazenie

Doteraz sa zvicsa inovacie delili na dva zakladné typy:
— inovdcie produktov (inovaciou je vyrobok alebo sluzba, ktord je bud’ nova alebo
vyznamne vylepSena)
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— a inovdcie procesov (inovaciou su nové alebo vylepSené postupy vyroby ¢i
distribucie).

Iny pohl'ad na delenie inovécii ponuka napriklad Europska komisia. Inovacie deli na:

— technologické: inovacia ako vysledok vyskumno-vyvojovych aktivit,

— organizacné: nové sposoby riadenia pracovnych sil, nové metddy distribucie, vyroby,
financovania vratane inovacie podnikatel'ského modelu a i., ktoré maji pozitivne
dopady na konkurencieschopnost’ organizacie,

— prezentacné: novy termin pre inovacie v oblasti dizajnu a marketingu.

10.2 Inovacie a produktivita

Pri hladani prepojenia inovécii a produktivity na mikroekonomickej urovni je mozné
zovseobecnit, Ze ,,inovacia je nastrojom a formou“ k ekonomickej prosperite podnikov a
»produktivita je jej prejavom*. Produktivitu musime chapat’ komplexne a zahiiat’ pri vstupe a
vystupe nielen vynaloZenil l'udsku préacu, ale 1 ostané zdroje potrebné na zabezpecenie a
komeréntl realizaciu produktu a tovaru. Preto pri hladani novych foriem produktivity sa
vraciame spat’ k inovacidm a ich dopadom na cely proces v podnikoch. Pri analyzovani
inova¢ného potencialu je potrebné zohl'adiiovat’ aj rast produktivity.(Strelecky, 2007)

Produktivita je zavislou veli¢inou aj na technologickej Grovni a intenzite. VSeobecne plati, ze
¢im je vysSia technologickéd troven v podnikoch, tym je vysSia produktivita. Z uvedeného
pohl'adu je zaujimavé rozdelenie ekonomickych ¢innosti, ktorti zaviedol EUROSTAT spolu s
OECD. Delenie priemyslu podla jeho technologickej intenzity na skupiny je
nasledovné(Strelecky, 2007):

- High tech
OKEC Nazov
35.3 Vyroba lietadiel a kozmickych lodi
244 Vyroba ﬁ'mnaceu‘,rickjfch ]JIL'ip1'a\i1E0\f_ chemickych produktov a
produktov z rastlin na lekarske ucely

30 Vyroba kancelarskych strojov a pocitacov
32 Vyroba radiovych. televiznych a komunikacnych zariadeni a pristrojov
33 Vyroba zdravotnickych, presnych a optickych pristrojov, hodin a

hodiniek

- Medium-high-technology

OKEC
31 Vyroba elektrickych strojov a pristrojov i.n.
34 Vyroba motorovych vozidiel, privesov a navesov

24 (bez 24.4) |Vyroba chemikalii a chemickych vyrobkov

35.2 Vyroba zelezni¢nych a elektrickovych lokomotiv a voziiov
354 Vyroba motocyklov a bicyklov
35.5 Vyroba ostatnych dopravnych zariadeni i.n.

29 Vyroba strojov a zariadeni in.
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- Medium-low-technology:

OKEC
23 Vyroba koksu. rafinovanych rpnych produktov a jadrového paliva
25 Vyroba vyrobkov z gumy a plastov
26 Vyroba ostatnych nekovovych mineralnych vyrobkov
27 Vyroba kovov
28 Vyroba kovovych konstrukeii a kovovych vyrobkov okrem vyroby
strojov a zariadeni
35.1 Stavba a oprava lodi a ¢nov

-Low technology

OKEC

Vyroba potravin a napojov

16

Vyroba tabakovych vyrobkov

17

Vyroba textilif

18

Vyroba odevov; uprava a farbenie kozusin

19

Vy¢iliovanie a tiprava koze; vyroba brasnarskeho a sedlarskeho tovaru
a obuvi

Spracovanie dreva a vyroba vyrobkov z dreva a korku okrem vyroby
nabytku

Vyroba celulozy, papiera a vyrobkov z papiera

Vydavatel'stvo, tla¢ a reprodukcia nahratych nosicov zaznammu

Viyroba nabytlu; vyroba in.

37

Recyklovanie

10.3 Konkurencieschopnost’ a inovacie

Konkurencieschopnost’ firiem sa odvija od S$pecifickych schopnosti, ktoré sa rozvijaji
kombinaciou hmotnych a nehmotnych zdrojov. Tieto schopnosti umoziuju firme vyrabat’ také
tovary a tym ziskat’ Specifické postavenie na trhu, ktoré ich konkurenti nemézu imitovat’ a
duplikovat’, a to najmi nie v kratkom obdobi (Maskel, 1998 In: Rehak, 2006). Kodifikacia
poznatkov vSak neznamend, ze prijemca poznatku ho moéZe pouzit okamzite a bez
vynaloZenia nakladov. Efekt kodifikacie je v tom, ze ,,preprava® poznatku medzi jeho
tvorcom a prijimatelom je investine vel'mi malo naro¢nd. Produkcia inovacii sa spéja s
mobilizaciou a kreativnym vyuzitim nehmotnych zdrojov firmy, ktoré st obsiahnuté v
I'udskych poznatkoch, zru€nostiach a skusenostiach a aj v organiza¢nych rutinach. V procese
globalizacie ekonomiky spojenej s napredujucou technologickou spolo¢nost'ou, technologia
opusta postavenie rozhodujuceho faktora konkurencieschopnosti firiem, pretoze je relativne
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lahko dostupnd na celom svete. Ked'ze sa ¢asom vicSina poznatkov stane pravdepodobne
kodifikovana a rozSirena, najlepsi spdsob udrzania si dlhodobej konkurencnej vyhody je
nepretrzite produkovat’ a absorbovat’ nové poznatky. Ako sme uz spominali nové poznatky st
isty cas v nehmotnej forme a st obtaznejSie kopirované a rozSirena do ostatnych firiem.
Takéto tzv. tiché poznatky, ktoré st sucCastou organizacie firmy, sa stali rozhodujucim
faktorom konkurencieschopnosti firiem v poznatkovo zalozZenej ekonomike (Rehak, 2006).

Na poznatky sa mdézeme pozerat z dvoch hladisk — ako vystup produkéného procesu, teda
firma okrem vyroby statkov a sluzieb je povazovana aj za producenta poznatkov, ale aj ako
vstup do produkcéného procesu. Vystup poznatkovotvorného procesu (ktory je sucast'ou
produkéného procesu) su teda nové poznatky, vo forme skusenosti pracovnikov, moézu mat
kodifikovani podobu publikacii a ¢lankov alebo su technologického charakteru — patenty,
nové produkty a procesy a pod. Hlavnym ,,hmatatel'nym* vystupom produkcie poznatkov v
tomto zmysle su teda inovécie (¢i uz produktov, alebo procesov, pripadne iné formy), ktoré na
jednej strane roz$iruji pdvodné poznanie a na druhej strane mu dévaji ekonomicku hodnotu
(Rehak, 20006).

Podla druhu informacii, ktoré poznatok obsahuje, OECD rozliSuje nasledujuce druhy
poznatkov (Rehék,20006):

a) Know-what (vediet’ ¢o) sa vzt'ahuje na poznatky o faktoch, tato Cast’ poznatkov ma blizko k
pojmu informacia.

b) Know-why (vediet’ preco) sa vzt'ahuje na poznatky o zakladnych prirodnych zakonitostiach
a principoch. NajcastejSie su zhromazdené vo vyskumnych tstavoch a inych vedeckych
pracoviskach, preto ak ich chct firmy ziskat, musia spolupracovat’ s tymito institiciami.

c) Know-how (vediet' ako) je najcastejSie pouzivanou frazou oznacujicou schopnosti a
zru¢nosti. Firmy maju relativne rovnaky pristup k prvym dvom skupindm poznatkov liSia sa
v8ak préve ich vyuzitim v praxi. Spolupréca firiem v sietach im dava prilezitost’ delit’ sa aj o
tento druh poznatkov.

d) Prave vznik sieti pomohol k vzostupu ddlezitosti know-who (vediet’ kto), teda informécii o
tom, kto ma nielen zdroje poznatkov (know-what a know-why) ale aj vie, ako ich vyuzit' v
praxi. Zahrnuje teda aj tvorbu $pecidlnych spoloc¢enskych vztahov, ktoré umoznuju ziskat
pristup k expertom a efektivne vyuzit’ ich poznatky.

V literatire zaoberajucej sa transferom poznatkov sa rozliSuju dve skupiny poznatkov, tiché
(nevyslovené, implicitné) poznatky (tacit knowlege) a kodifikované (explicitné) poznatky
(codified — explicit knowledge). Spoc¢iatku sa védc¢Sina poznatkov vyskytuje vo nehmotne;
forme idei (tacit) (POLANYIL, 1958 in MASKELL et al., 1998, in Rehdk, 2006): ¢lovek
dostane napad alebo si uvedomi skryté vizby alebo novii moznost. Takyto poznatok teda
nazyvame tichy a v Cistej forme je pristupny iba jednotlivcovi, vel'ka ¢ast’ novych poznatkov
v takejto forme aj zostane. Niekedy sa vSak o novy poznatok deli s inymi jednotlivcami, ktori
maju schopnost’ porozumiet’ prvotnej myslienke a pochopia jej dolezitost’ a implikécie. Tento
poznatok zostava stale v nehmotnej podobe v ramci tizkej skupiny oséb. Casom sa viak velky
poCet poznatkov stava kodifikovanymi, teda sa dostani do formy sprostredkovanej
prostrednictvom symbolov a jazyka a v tejto forme teda maji nevyhnutné predpoklady na to
aby mohli byt ,,obchodovatelné¢* (DOSI in MASKELL et. al., 1998, in: Rehdk, 2006),
samozrejme vtedy, ked’ na trhu existuji vhodné podmienky. Vo vécsSine pripadov sa vSak
poznatok nachddza niekde medzi tymito dvomi extrémami (FISCHER, 2001, in Rehak,
2006). Novovytvoreny poznatok nie je striktne v kodifikovanej forme, ale aj po kodifikovani
stale zostava aspon Ciastocne v nehmotnej forme v mysli toho, kto poznatok vytvoril. Proces
kodifikacie je vSak nevyhnutny, pretoZe tvorba novych poznatkov je kolektivny proces, ktory
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vyzaduje komplexny mechanizmus komunikacie a transferu (SAVIOTTI, 1988, in FISCHER,
2001, in Rehak, 2006).

Inovacie Casto nemaju svoj zaklad vo vede a vyskume, teda vo verejnych a sukromnych
vyskumnych ustavoch, ale zaCinaju sa u zakaznikov, pouzivatel'ov technolégii, dodavatel'ov a
kooperacnych partnerov. Zistili sa pocetné vizby, ked dolezité informacné toky tecu z
neskorSich faz do skorSich faz a jestvuji silné zavislosti v celom procese. Teda
fundamentdlnym dévodom nazerania na inovécie zo systémového hladiska je zistenie, Ze
inovacia je interaktivny proces (LUNDVALL,1999, in Rehdk, 2006). V priebehu
sedemdesiatych a osemdesiatych rokov bol na zéklade empirickych vyskumov linearny
inova¢ny model nahradeny nelinedrnym inovaénym modelom nazyvanym aj model so
spitnou vézbou (chain link)(nasledujica schéma ), ktory v roku 1986 predstavili KLINE a
ROSENBERG. Inovacny proces firmy sa zobrazuje ako subor aktivit, ktoré st navzajom
spojené prostrednictvom réznych sluciek a spitnej vézby. Empirické Stadie ukazali, ze
vicSina inovacii nemd pdvod v zdkladnom vyskume, ale reflektuje situdciu na trhu a tvorba
poznatkov vo firme je tomuto javu prisposobena(Rehak, 2006).

Vyskum

Vieobecna vedecka a technologickd
poznatkova zékladia

Poznatkova zakladia firmy —
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Obrazok 49: Interaktivny model inovacného procesu

Znalosti o produktoch, procesoch a I'ud’och st hlavnym zdrojom pokroku. Zlepsit' mézeme
len to, ¢o dobre pozname. A aby sme to spoznali eSte lepSie a d’alej zlepsili, na to potrebujeme
metddy a nastroje ziskavania znalosti.

Napriklad, aplikacia Statistiky v riadeni procesov (SPC) umozituje posudzovat’ ich stabilitu
(opakovatelnost’ a predpovedatelnost’ vystupov z procesu) a sposobilost’ (ako proces plni
poziadavky zékaznikov). Inym prikladom je oblast’ merania prevadzkovej vykonnosti. Celé
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roky postacovalo riadenie na zaklade finanénych ukazovatelov. Su odrazom vykonnosti v
minulosti. Usilie o poznanie skutoénej vykonnosti vlastného podniku a podnikovych procesov
motivované hladanim prilezitosti na zlepSenie priviedlo manazérov k pouZzivaniu
prevadzkovych ukazovatelov, ktoré, navySe, umoznuju poznat sucasni a predpovedat
buducu vykonnost'.

Six Sigma sa Casto nazyva Knowledge Based Management alebo riadenie na zaklade znalosti.
Dovodom je fakt, ze kladie vel'ky doraz na definovanie a pouzivanie vhodnych ukazovatel'ov
merania vykonnosti a na rozhodovanie zaloZené na tidajoch a faktoch. Uplatiiuje nasledovné
hlavné zasady:

1. Merat’ to, Co je dolezité. Spravidla su to poziadavky internych alebo externych zdkaznikov
procesul.

2. Merat’ to spravnym sposobom — jednoznac¢ne, opakovane rovnako.

3. Vyuzivat ziskané udaje, transformovat ich na informacie a budovat’ znalosti. Poznat
cielova

vykonnost’, stanovit zodpovednost' za dany ukazovatel' a proces, a aktivne ho riadit a
zlepSovat’ na zaklade udajov.

4. Poskytovat’ l'ud’om tréning pouzivania udajov v rozhodovani a zlepSovani vykonnosti.

5. Vytvarat’ podnikovu kultiru podporujiicu meranie a zlepSovanie prevadzkovej vykonnosti.
To vyzaduje Cas a osobny zaujem najvyssich manazérov.

Nedavne ekonometrické Stadie na makroekonomickej urovni ukazali, Zze priemernd miera
navratnosti investicii do inovécii (pocita sa ako rozdiel medzi uZitkom z novych poznatkov a
nakladov na inovéciu) sa pohybuje medzi 20 a 30 percentami, pokial' spolo¢enska miera
uzitku je blizko 50 percent (OECD, 1996).

10.4 Podpora vedecko-technickej ¢innosti vo firme formovanim klastra

Klastre st povazované za dolezity podporny ndstroj rozvoja podnikov, ktory ma pozitivne
vplyvy nielen na rozvoj podnikov (spolo¢nosti) vramci daného klastra a daného
priemyselného sektora, ale priaznivo ovplyviiuje 1 celkovy ekonomicky rozvoj regionov, v
ktorych klastre posobia.

Na Slovensku existuje niekol’ko,,de facto* klastrov, avSak ziaden z nich nebol doposial
inStitucializovany ako je to bezné vo vyspelych krajindch, najblizSie je tomu zrejme
»Automobilovy klaster — zapadné Slovensko®, ktory bude pravdepodobne prvym ,,de jure*
klastrom na Slovensku.

Klaster — z anglického ,,cluster ¢ize zhluk, zoskupenie a pod.
Klaster — pojem regionalnej ekondémie, zaciatky teorie klastrov uz v roku 1920 (Marshall)
Vybrané definicie klastrov:
— Klaster je zoskupenie porovnatelnych firiem podsobiacich v danom priemyselnom
sektore v systéme konkuren¢nych a kooperacnych vzt'ahov (Piore a Sabel, 1984)
— Klaster je skupina producentov nachadzajtcich sa blizko seba a tvoriacich podobné
vyrobky (Schmitz, 1995)
— Klaster je skupina prepojenych firiem a inStitGcii v urcitej (priemyselnej) oblasti a
v urcitej lokalite (Porter, 1998)
Koncepcia klastrov je najCastejSie spdjana s pracou Michaela Portera, ktory zadefinoval
klastre ako:,,geografické koncentracie vzdjomne prepojenych spolocnosti, $pecializovanych
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dodavatel'ov, poskytovatelov sluzieb, firiem v pribuznych priemyselnych odvetviach a
prepojenych institacii (ako su univerzity alebo obchodné zvézy), ktoré na konkrétnom tizemi
si navzajom konkurujt, ale zaroven tiez spolupracuju‘.

To ¢o spaja klaster spolu su dodavatel'sko-odberatel'ské vztahy alebo spolo¢né technologie,
spolo¢ni nakupcovia alebo distribucné kanaly, alebo spolo¢ny trh prace.

Z uvedeného je zrejmé, ze ak chceme strucne a jednoduchsie vystihnut’ ¢o je to klaster tak
akcent je jednoznacne polozeny na existenciu vztahov medzi participujicimi aktérmi.(Vratny,
2007)

Klastre zalozené na hodnotovom retazci su vSeobecne definované sietou dodavatel'skych
vazieb. Napriklad automobilovy klaster je obvykle vybudovany okolo kostry hodnotového
ret’azca spojujuceho vyrobcu automobilov s jeho dodavatel'mi, ktori mozu byt d’alej spojeni s
vyrobcami Specializovanych priemyslovych zariadeni, elektroniky, plastov, gumy, textilu a
pod. Ide o proces postupnej integracie tvorby a hodnoty finalneho vyrobku (automobilu).
Vznik klastra je dlhodoby proces. V jeho pociatoénych fdzach napomdha procesu tzv.
facilitator, ktory vyvija cinnost' vedicu k naStartovaniu a rozvoju spoluprice medzi
potencidlnymi c¢lenmi klastra s cielom doviest' klastrovl iniciativu do fazy fyzického
zriadenia klastra (Vratny, 2007).

Tabulka 8: Typy klastrov (Zdroj: Markunsen(1994) in Vratny(2007))

Typ klastra Charakteristika ¢lenskych |Vzt'ahy vo vmitri klastra |[Vykonnost’ klastra
firiem
[Marshallov miestne MSP vysoky stupefl firemnej synergie klastra
spoluprace
Hub and Spoke velka firma a mnozstvo lkooperacia je determinovandjprosperita velkych firlem
mensich dodavatel'skych velkymi firmami

a servisnych firiem

Satelitné platformy [pobocky zahranicnych firiem [nizky stupeil kooperacie  |schopnost alokovat
medzi firmami a udrzat’ pobocky

[né

Klaster umoziiuje firmdm v predstihu ziskavat' informacie o novych technologiach alebo
zmenach v zékaznickych a trhovych preferenciach. Najvac¢sou vyhodou klastra je vyhoda
plynica z lokélnej koncentracie zdrojov potrebnych na podnikanie. Firmy tieto zdroje
nakupuju rychlejSie a lacnejSie ako ich vzdialenejs$i konkurenti. Firmy, ktoré su sucastou
Klastra, si takisto mézu vyberat’ z velkého mnoZzstva pontikanych sluzieb v oblasti podnikania.
Medzi takéto sluzby patria napriklad bankovnictvo, uctovnictvo, poradenstvo, marketing,
reklama a pod.

Prinosy klastra pre firmy st podl'a Vratneho nasledovné:
e Poskytuje Gspory z rozsahu a znizuje naklady - klaster poskytuje podnikom prilezitost’
dosiahnut’ kritické mnozstvo v klIi€ovych oblastiach, ¢o im prinaSa uspech, ktory by
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nebol mozny, keby pracovali izolovane. Spolupracou moézu firmy otvarat’ nové trhy a
znizovat’ naklady.

e Znizuje obmedzenia menSich firiem a zvySuje Specializaciu - klaster moze zdruzovat
firmy z r6znych ¢lankov hodnotového retazca. Umoziuje tak menSim firmam, aby sa
Specializovali a umoziiuje im spolupracovat’.

e ZvySuje miestnu konkurenciu a ,rivalitu® a tym globdlnu konkuren¢nu vyhodu - tato
Lrivalita® podporuje vo firmach inovacie, pomocou ktorych sa snazia zlepsit’ efektivitu a
konkuren¢nu schopnost’, aby sa udrzali ,,v skupine®.

e Zvysuje rychlost’ prenosu informacii a technologii - to nastava v dosledku blizkosti firiem,
silnych vdzieb medzi nimi a vysokou konkuren¢nou podstatou klastra.

e Zvysuje dolezitost menSich firiem - pomocou networkingu st mensie firmy schopné
ovplyviiovat’ udalosti a lobovat’ za zlepSenie sluzieb a infrastruktury.

e Podnecuji vladu a regiony k investiciam do Specializovane]j infrastruktury - vdaka
viditelnosti klastra, ako aj vd’aka nakladovej efektivnosti a vys$Sej névratnosti investicii,
ktoré predstavuje klaster, su tieto investicie 'ahSie zdovodnitelné.

o Umoziuje efektivne prepojenie a partnerstvo - viditelnost’ a dolezitost’ klastra moze tiez
podnietit’ reakciu akademickych insStiticii vo¢i vytvaraniu partnerstva s miestnym
priemyslom.

e Umoznuje ziskavat externé zdroje a zaroven zvysSuje moznost zdielania internych
zdrojov jednotlivych firiem.

10.5 VyuZzivanie digitalizacie a simulécie vo vedecko-technickej ¢innosti v podniku

Jednym zo spdsobov ako mézu firmy vyuzivat' najnovsie informacné, zobrazovacie
a analytické softvéry je aj koncept Digitalneho podniku resp. tovarne.

Digitalnym podnikom (Digital Factory) chapeme virtudlny obraz reélnej vyroby, ktory
zobrazuje vyrobné procesy vo virtudlnom prostredi. Koncept Digitadlneho podniku spdja
nasledujiice procesy.(Stefanik, 2007):

e vyvoj vyrobku, jeho testovanie a optimalizicia,
e navrh vyrobného procesu a jeho optimalizacia,
e navrh vyrobnej dispozicie a jej zlepSovanie,
e operativne planovanie vyroby a jej kontrola.

Podla Stefinika (2007) mozno implementiciou Digitalneho podniku dosiahnut
nasledovné finan¢né Uspory:
uspory nakladov redukciou majetku o 10 %,
uspory ploch optimalizaciou layoutu o 25 %,
uspory nakladov lepSim vyuZivanim zdrojov o 30 %,
uspory nakladov optimalizdciou materidlovych tokov o 35 %,
redukcia poctu strojov, nastrojov, pracovisk o 40 %,
celkova redukcia nékladov o 13 %
celkovy rast vyroby o 15 %,
redukcia ¢asu uvedenia novych vyrobkov na trh o 30 %.

10.6 Moderné metdody a techniky vyvoja produktu

Zakladné etapy vyvoja produktu predstavuju:
e Marketingovy navrh vyrobku
e Konstrukény navrh vyrobku
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e Navrh technologie
e Planovanie vyroby

Chlebus (2007) uvadza niekol'’ko moznosti vyuzitia modernych metod pri vyvoji produktu.

1. Vyvoj prototypov vo virtualnej realite
V sucasnosti st pristupné nové aplikacie typu CAx (CAD, ...), v ktorych sa vytvaraja

multifunkéné konfiguracie prepojené grafickymi a problémovo orientovanymi modelmi, ktoré
umoziuju nielen 3D modelovanie ale aj Statistické, dynamické a kinematické analyzy.

a) _ b) c)

Obrazok 50: Testovanie kolizii medzi suciastkami konstrukéného riesenia v CAD-3D
modely: (a) zistovanie kolizii medzi prevodovym kolesom a upevnenim systému ; (b)
zistovanie kolizii medzi motorom a 0sou prevodovky ; (c) upravené rieSenie bez kolizii.
(Zdroj: Chlebus, 2007)

2. Vyvoj prototypov v realnej podobe

Virtudlne modely st vel'mi dolezité pre praktické navrhovanie , ale pre celkové hodnotenie
nového vyrobku pre jeho dizajnéra, ale aj pre investorov a zakaznikov je nevyhnutné zhotovit’
funkéné modely a ¢asto dokonca plne funkéné prototypy.

Vyhody technik ako si rychleho navrhu prototypu a rychlej vyroby (rapid prototyping/ rapid
manufacturing) st v moznosti vyroby zlozitych geometrickych objektov mnohokrat rychlejsie
ako klasickymi sposobmi.

Fyzicka podobu tychto zlozitych geometrickych objektov sa vytvara nasledovnymi metddami:
e papierovymi vrstvami,

stereolitograficky,

3D tlacenim (3D Printing)

spekanim (aglomeraciou) plastovych alebo kovovych praskov
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Obrazok 51: Suciastky vytvorené stereolitografiou (a) a medicinske prototypy vytvorené
spekanim (aglomeraciou) plastovych alebo kovovych praskov (b, c¢) (Zdroj: Chlebus, 2007)

3. Reverzné inzinierstvo

V niektorych pripadoch navrhovania prototypu je k dispozicii vytvoreny fyzicky model, ktory
vytvoril Stylista alebo modelar. Na zjednoduSenie konverzie tohto novo vytvoreného modelu
prototypu do digitdlne podoby sa vyuziva niekol'ko technik, ktoré sa delia na :

- dotykové, ktoré digitalizuju predmety prostrednictvom zariadeni na zameriavanie suradnic
(co-ordinate measuring machines)

a- bezdotykové s vyuzitim laserov alebo CT (computer tomography)

Obrazok 52: Digitalizadcia hmotnych a prazdnych Struktar vyuzitim technologie CT
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Laserovy lué

3D model realneho zanadenia v CATIA
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Obrizok 53: Digitalizacia strojov vyuzitim laserov (Zdroj: Stefanik, 2007)

V stvislosti zo stale vidc¢Sim rozsahom vyvojarskej prace s digitdlnymi modelmi
a narastajucim poctom softvérovych produktov sa otvaraji otdzky ich vzijomnej
kompatibility a zachovania kvality dat aj po prevode na iny format.

Spolo¢né pre vsSetky réznorodé softvérové produkty je ich informaéné médium,
ktorym je bezpochyby 3D model. Virtudlny predstavitel a nositel' digitalnej informacie
budiuceho vyrobku od prvého napadu az po jeho redlny zrod a prave jeho kvalita ma
rozhodujuci vplyv na budtci vysledok. Kazdy 3D model budiceho vyrobku prechadza
réznymi etapami vyvoja v heterogénnom prostredi réznych softvérovych nastrojov. Prvé
modely vytvaraju priemyselni dizajnéri. Tie sa potom dostavaju ku konstruktérom a
technologom, ktori pracuju s roznymi CAD systémami a ich modely st d’alej spracovavané
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vypoctarmi v prostredi analytickych (FEM) softvérov. Finalny model sa potom pouzije na
definovanie a simulovanie jeho samotnej vyroby resp. na vyrobu nastrojov (foriem)
suvisiacich s jeho vyrobou, ¢o vyzaduje simuldcie trieskového opracovania s naslednym
generovanim NC programov pre vyrobné stroje. Vzhl'adom na sucasny trend zvySovania
podielu prac vykonavanych externymi firmami, k vymene 3D modelov dochédza aj v rdmci
siete dodavatel'ov a subdodavatel'ov, ktori participuju na tvorbe budiceho vyrobku a casto
pouzivaju rozdielne produkty ale aj Standardy.

V dnesnej dobe uz nie je problém vytvorit’ dokonaly a kvalitny 3D model vyrobku, ale
predat’ tato informaciu d’alSiemu ¢lanku bez straty detailov a kvality. To je prave dévod,
preco prosperujuce spoloc¢nosti po zvladnuti systémov kontroly kvality vyroby sa zamerali na
kontrolu kvality predvyrobnych etap a procesov, kde je odstranenie chyb vyrazne menej
nakladné ako vo vyrobe, ale dosah na kvalitu vyroby je obrovsky.

Pri su¢asnom masivnom nasadeni 3D CAD systémov generujucich 3D data je dnes
mozné redlne hovorit’ o systémoch na kontrolu kvality virtualnych prototypov PDQ (Product
Data Quality).

Nasadenie takychto systémov poskytuje manazérom istotu, ze modely od dodavatel'ov,
ale aj modely v ramci vnuitornych oddeleni spolo¢nosti, vyhovuju kritéridm kvality, ktoré ich
systém prace vyzaduje. Tento fakt ma v kone¢nom dosledku za nasledok priame tspory ¢asu |
prostriedkov, pretoze sa minimalizuje Cas potrebny na opravu a prerabanie modelov. ZvySuje
sa opitovna pouziteI'nost modelov v procese vyvoja a vyroby, ¢o vedie k rychlejSiemu
uvedeniu nového vyrobku na trh a tym k lepSej konkurencieschopnosti spolo¢nosti( Lisican
a Guran, 2007).

10.7 Nové trendy inovacie v oboroch vyrobnych strojov a robotiky

Nové trendy inovacie v oboroch vyrobnych strojov a robotiky ako ich uvadzaju Janek,
Fecko a Cop su orientované na:
e dalSiu dynamiziciu vyrobnych procesov pouzitim rychlych pohonov s gulickovymi
skrutkami alebo aplikaciami linearnych pohonov v stavbe obréabacich strojov;
vel’ky narast ponuky pat-osych strojov;
snaha spojit’ naro¢né technologie s poZiadavkami trhu a ochrany Zivotného prostredia;
skracovanie vyrobnych procesov vo vSetkych jeho fazach a d’alSia integracia technologii;
jasny trend k zvySovaniu presnosti strojov azZ na tirovne 0,001 mm;
doraz na spolahlivost’ strojov, diagnostiku a minimalizéciu prestojov strojov v dosledku
poruch;
e snaha vyrdbat' lacnejSie stroje s vySSim ekonomickym prinosom pre uZivatela na

ponukanych strojoch.

Vo vyskume robotiky dominuji témy z oblasti umelej inteligencie, mechatroniky,
novych komponentov pre pohonovl techniku a riadenie nastup mikro a nanotechnologii a
servisnych robotov, zvySovanie spolahlivosti a novych metdd skusania.

Z pribuznej tematiky ,komponenty pre robotiku“ boli nosné smery z oblasti
ultralahkych prevodovych mechanizmov na baze novych druhov materidlov, pohony s
vysokou redundanciou, doraz na skuSanie pohonovych uzlov v extrémnych dynamickych
rezimoch, zvySovanie presnosti polohovania a pruznosti riadenia.

V oblasti vyrob a aplikacie priemyselnych robotov inovacie smeruji k pohonovym
uzlom a riadeniu suvisiacich s ich vyuzitim v presnom laserovom zvarani a rezani, presnej
montazi technicky narocnych operaciach s vizualnymi systémami a presnym polohovanim.
Vzrasté podiel robotov v zvarani montézi a je viditeI'ny nastup servisnych robotov.
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11 VYROBNA LOGISTIKA

Vyrobny proces je tvorivy proces, ktory ma hlavnu funkciu tvorbu uzitkovych hodn6t
a predstavuje hlavnu ¢innost’ podniku.
KaZzd4 vyroba je reprezentovand 5-timi zdkladnymi prvkami:
1. objekty vyroby — vyrobky,
2. realizatori vyroby — zamestnanci, stroje, nastroje,
3. metddy — prostriedky a spdsoby, ako realizovat’ aktivity,
4
5.

miesto — kde budu aktivity realizované, odkial’ a kam budi objekty vyroby dopravované,

Cas — Casovy priebeh a trvanie aktivit.
Tieto zdkladné prvky su €asto potom spdjané s tzv. 5XWhy/1xHow:

Kto? Who?, Co? What?, Kde? Where?, Kedy? When?, Preco, Why?, Ako? How?

Pri rieSeni problémov vo vyrobe je potrebné venovat’ pozornost’ vyssie uvedenym zakladnym
prvkom. Rozhodujicim prvkom je otazka PRECO? WHY?, pretoZe je potrebné zodpovedat,,
aky ciel’ sa podnikanim vlastne sleduje, preco su dané aktivity v podniku vykonavané, a ktoré
aktivity zvySuju v kone¢nom désledku hodnotu vyrobku a pod.

11.1 Definicia vyrobnej logistiky

Logistika vo vyrobe sa zaoberd pohybom materialu a s tym spojenymi informac¢nymi
a hodnotovymi tokmi vo vyrobnom procese. NajdolezitejSou ulohou logistiky vo vyrobe je
najst’ spdsob, ako urychlit’ priechod materialu vyrobnym procesom s najnizsimi nakladmi. [1]

Vyroba ovplyviiuje logisticky proces, na jednej strane ur¢enim mnoZzstva a typov
hotovych vyrobkov, ktoré podnik vyrdba a spésobom ich distriblicie k zdkaznikom a na
strane druhej bezprostredne urcuje, akd je potreba surovin, suciastok, dielov, ktoré si vo
vyrobnom procese spotrebované. Vyroba predstavuje sucast’ logistického procesu, ktord sa
nazyva vyrobna logistika (Obr 54).

vyrobna logistika

dodavatel '—P i prijem > !
i tovaru . -
- »  zdsoba p{ Vyroba ->| expedicia |—>| odberatel
1 sklad 1

y

Obrazok 54: Oblast’ vyrobnej logistiky[4]

K ¢innostiam vyrobnej logistiky patria také Cinnosti, ktoré sa podielaju na riadeni
a zabezpeceni vyrobnych a obsluznych procesov, ako aj samotné vyrobné a obsluzné procesy,
ku ktorym patria [4]: obsluzné procesy, technicka priprava vyroby, zasobovanie, skladovanie,
medzioperacna doprava a manipulacia, adrzba, energetické a odpadové hospodarstvo, balenie.
Vyrobna logistika smeruje k zabezpeceniu optimalneho prechodu materidlu vyrobou,
¢oho predpokladom su:
o kratke priebezné doby vyroby,
e nizke vyrobné zasoby,
e optimalne vyrobné néklady.
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K hlavnym uloham vyrobnej logistiky patri [3]:
e rozhodovanie Make — or — buy,
e navrh aoptimalizicia materidlovych tokov vo vyrobe, navrh vyrobnej
dispozicie,
planovanie a riadenie vyroby,
riadenie vyrobnych zasob,
optimalizacia vel'kosti vyrobnych davok,
redukcia priebeznych dob vo vyrobe,
e doprava, manipulacia a skladovanie vo vyrobe.

K zékladnym funkcidm vyrobnej logistiky patri:
e vytvorenie vyrobnej Struktiry podniku zalozenej na systéme hmotnych tokov,
e planovanie a riadenie

ZBER
INFORMACII |:> | Alokacia vyroby I
TRH
O] j'> Progn6zovanic <:| Bilancia materialu I
:> Planovanie kapacit I

Agregované

planovanie
i
OBJEDNAVKY | |

| Vyrobné rozvrhovanie I

| Dispederské riadenie ||:> | Monitoring I

T T T
o]

<::| Zasobovanie

Vyroba

L1

Expedicia I

=
-~

TRH

Obrazok 55: Struktira ¢innosti vyrobnej logistiky [4]
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Sucasné poziadavky na vyrobné systémy mozno definovat’ do troch rovin:

1. Pruznost’ - . predstavuje schopnost’ vyrdbat' rozli¢né typy vyrobkov, rozli¢né
vyrobné mnozstva, rozli¢né poradie, v ktorom mozeme jednotlivé davky zadat’ do
vyroby, rychlost’, s akou dokdzeme reagovat’ na poziadavku zékaznika.

2. Produktivita - ¢asto v priamom rozpore s pruznost'ou, ¢im vicsia je variabilita vo
vyrobnom programe, tym vicsie poziadavky su kladené na pruznost’ zariadeni,
materidlov a komponentov v sklade, I'udi, zlozitost’ riadenia a pod., zvySovat
produktivitu znamena zvySovat’ vystupy a znizovat’ vstupy do vyroby — znamena
to teda viac produktivnych cCinnosti, ktoré pridavaji hodnotu vyrobku, menej
plytvania pracou, priestormi, ¢asom, materidlom a pod., medzi pruznostou a
produktivitou je potrebné hl'adat’ kompromis.

3. Kvalita — snahou je, aby bol vyrobny systém vyprojektovany tak, Ze kvalita je jeho
sucastou a nebudu potrebné d’alSie dodatocné opatrenia a naklady na jej udrzanie
resp. zlepSovanie.

11.2 Planovanie a riadenie vyroby

O tom, ako rychlo podnik reaguje na zmeny na trhu, je v zna¢nej miere odrazom
spdsobu pléanovania a riadenia vyroby. Zahfna proces komplexného spracovania zakazok od
marketingu aZ po sledovanie a riadenie materidlového toku vo vyrobnom procese. DoleZité je
stanovenie pohybu materialového toku v celom vyrobnom procese resp. jeho Casti. Zakladné
principy organizéacie pohybu materialu su:

. princip push /tlakovy — kde material je na jednotlivé pracoviska dodavany podla
vopred stanoveného rozpisu, resp. planu bez ohl'adu na jeho okamzita skuto¢nti potrebu,
t. j. material je tlaCeny, snahou je maximalne vyuzivat vyrobné kapacity, na pracovisku
sa tak m6zu hromadit’ a vytvérat’ zbytocné zésoby,

. princip pull/£ahovy — kde material je na jednotlivé pracoviska dodavany na zaklade
okamzitej potreby, t. j. materidl je tahany, ihned je spracovany, neskladuje sa, a preto
nevytvara zasoby.

Pull a push principy sa navzajom nevylucuju, ale moézu byt navzajom kombinované.

Systém podnikového vyrobného planovania plni vyznamnu Ulohu vo vyrobnej
logistike, zamerany je na [7]:
e optimalne vyrobné a materidlové toky,
e priaznivé pracovné podmienky,
o cfektivne vytazenie a vyuzitie ploch a priestorov,
e vysoku flexibilitu.
Planovanie vyroby je mozné charakterizovat' ako efektivne usporiadanie Cinnosti
podniku, ktoré¢ vychadzaju z predpokladanych poziadaviek trhu na druh a mnozstvo
vyrobkov, resp. z prijatych objednavok od zakaznikov.

Pre riadenie vyroby sa postupne vyvijaju rozne systémy, ktoré st podporované
vypoctovou technikou, teda informatizacia sa stala beznou sucast'ou vyroby.

Systéem PPS/Produciton Planing System - pocitaCovo podporovany systém pre planovanie
ariadenie vyroby, V rdmci planovania zahfhia pldnovanie vyrobného programu, planovanie
potrieb, planovanie terminov, planovanie kapacit, vramci riadenia vyroby realizicia
objednévky, kontrola objednéavok.

CIM/ Computer Integrated Manufacturing - predstavuje technologiu v podniku, ktorej
vysledkom je prepojenie nielen technickych, ale aj ekonomickych podsystémov v celom
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podniku, integruje vSetky ¢innosti od navrhu a tvorby vyrobku az po jeho expediciu., zahiia
riadenie strojov, zariadeni, hmotnych tokov na dosiahnutie ich optimalneho vyuzitia
ariadeniec ludi, predovSetkym od ktorych zavisi uspech integracie CIM v podniku.
Sucast'ou CIM su podsystémy, ktoré tvoria jeho zékladné stavebnicové kamene, su uvadzané
pod skratkou CAX snazornym vysvetlenim na obrazku. Zavadzanie CIM technologie je
naroc¢né, vyzaduje si rozsiahle zmeny v podniku a zasahuje do vSetkych jeho oblasti, preto ho
treba zavadzat’ tam, kde je potrebny a vhodny a nie vSade tam, kde je jeho zavedenie mozné.

Primarne podnikovohospodarske CAD/CAM
planovacie funkcie Primarne technicke
PPS funkcie

Vyrobé

Zakazkove riadenie Navrh vyrobku

T—a Ly
/ &
Kalkulacia ﬂ
- N - f ; Konstrukcia
Planovanie primarnej
= ’%; potreby
= =2 =)
=Y . ] ] <
=Y S Materialoveé hospodarstvo (&)
T
= Terminové planovanie Technologicke
OE postupy
Porovnavanie kapacit Q
=~
\ (&)
Uvolnenie zakazky NC programovanie
Planovanie Planovanie
Riadenie vyroby Riadenie NC,CNC,DNC
strojov a robotov
Realizaci _ Riadenie dopravy Realizac
ealizacia Zber dat Riadenie skladov = ealizacia
A - P T
Kontrola (mnozZstvo, Riadenie montaZi S
&as, naklady) Udrzba
Expedicia (predaj) Riadenie akosti S

Obrazok 56: CIM - Computer Integrated Manufacturing [7]

11.3 Logistické technologie vo vyrobe

OPT systém — Optimized Production Technology - pomerne komplexny systém riadenia
vyroby, ktory sa zameriava na analyzu dzkych miest vo vyrobnom procese. Uzke miesta
determinuju rytmus vyroby, priebeznll dobu vyroby, zasoby nedokoncenej vyroby a vyuZitie
vyrobnych kapacit strojov. Ide o riadenie vyroby, ktoré nie je zalozené¢ na principe tlaku
(push) ani tahu (pull), ale zac¢ina od tizkeho miesta vo vyrobe na obe strany. [§]

DBR — Drum-Buffer-Rope- Spdsob riadenia ¢innosti vyrobného systému, ciel'om, ktorého je
snaha o regulaciu vstupov vyrobnych uloh do systému na zaklade priebehu ¢innosti v tizkych
miestach systému, v preklade znamena bubon — vyrovndvaci zdsobnik — lano. Uzke miesto
podobne ako bubon udava rytmus prace celého systému, pred nim sa vytvori vyrovnavaci
zasobnik tzv. buffer, ktory potom zabezpecuje plynulil ¢innost” a vysoké vyuzitie tohto tizkeho
miesta. Vznika spitnd vidzba medzi vstupnym a tzkym miestom, ktora je nazyvana lanom
a ktoré t'aha, resp. nasava dielce z predchadzajucich technologickych pracovisk. Systém DBR
tak zarucuje optimalne vyuzitie uzkeho miesta, a tym aj celého systému.
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Obrazok 57: DBR — Drum-Buffer-Rope

BOA/LOC - Belastungsorientierte Auftragsfreigabe/Load Oriented Control - vytazovacie
riadenie zamerané na odstranenie frontov pred pracoviskami zaddvanim vyrobnych uloh na
jednotlivé pracoviskd len v takom rozsahu, aky s schopné v ramci svojej vyrobnej
kapacity aj spracovat. Uplatiiuje sa predovsetkym pri kusovej, resp. malosériovej vyrobe.
Pri tomto type riadenia st pre jednotlivé pracoviskd urcené tzv. vyr’aZovacie hranice —
maximalne pripustné kapacitné zat'azenie v ramci planovacej periédy (maximalna vel'kost
zasoby nedokoncenej vyroby pre dané pracovisko). Podstatou je regulacia vstupu vyrobnych
uloh do vyroby, tzn. Ze pred zadanim prislusnej ulohy do vyroby sa overuje, ¢i neprekracuje
hladinu vyt'azenia niektorych pracovisk nad stanovenu hranicu. V pripade jej prekrocenia
nebude do vyroby zadana v aktualnej planovacej peridde, ale sa presunie na nasledujiicu a
bude mat’ prioritu. Priemernd priebezna doba vyrobnej ulohy je pomerom priemernej
zasoby prace v systéme a priemerného vykonu systému. Tuto zavislost' je mozné zobrazit’
tzv. lievikovym modelom vyrobného systému.. Vyrobny systém potom predstavuje siet
lievikov, ktoré znazornuju jednotlivé pracoviska.

Axyaep
oonlezpeyoud

priemerna zasoba

Cakajuce davky
kapacita

pracoviska

~eqop guzoqard”
eurowoLd

spracované davky

Obrazok 58: Lievikovy model BOA/LOC

FZ — Fortschrittzahlen , Input/Output Control - je riadenie s vyuzitim postupovych cisiel,
resp. riadenie vstupov a vystupov. Je charakteristicky pre velkosériovi  vyrobu (bol
Specidlne vyvinuty pre automobilovi vyrobu). Pre systém FZ je charakteristicky tahovy
princip riadenia vyroby, ¢o podporuje zakaznicky orientovani vyrobu. Podstatou pri
vyuzivani systému FZ je vyrobnd dokumentacia. Materidlovy tok vo vyrobnom systéme sa
rozdeli do tzv. kontrolnych blokov (potreba viacerych krokov pri vyrobe jedného dielca),
ktorym sa priradi postupové cislo na vstupe a na vystupe. Vystupné postupové Ccislo
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posledného bloku — posledny krok vyrobného postupu, je identické s postupovym cislom
hotového — findlneho vyrobku. Predchédzajuce postupové Cisla (predradené kontrolné bloky)
su zvacsené o potrebné predstihy (pre vytvorenie zasob). V pripade, ak zakaznik pozaduje
zmeny napr. v ¢ase dodavky, velkosti dodavky a pod., upravi sa postupové Cislo prislusnych
kontrolnych blokov, ¢im sa odstrani rozsiahle preplanovanie [7].

Vyrobny proces

— VYROBA . MEDZISKLAD b MONTAZ .

Fz4 FZ3 Fz2 Fz1

FZ1 montaz FZ3 vyroba dielcov
FZ2 medzisklad FZ4 dodavka materialu

Obrazok 59: Systém riadenie vyroby FZ/postupovymi ¢islami

JIT/Just — in — time - JIT predstavuje vyrobnt filozofiu pochadzajiicu z Japonska, aj ked’
zarodky tohto systému pochadzaji zo Spojenych Statov, a to konkrétne od Henryho Forda
(Ford Motor Company), ktory myslienku JIT takmer aj uskuto¢nil, chybal mu vSak zakladny
prvok — flexibilita vo vyrobe. Just — in — time znamena ,,prave na ¢as®, tzn. vyrabat’ také
sucCiastky a v takom mnozstve, ako je potrebné v uréitom case. Tato myslienka ma povod
u zakladatel'a firmy Toyota Motor  Kiichiro Toyodu, cielom ktorej je eliminovat vsetky
druhy strat a zasob v zdujme znizenia ndkladov ato dodrziavanim zasady ,kvalitnejSie
vyrobky = niz§ie naklady* [6]

Osem zikladnych principov, ktoré tvoria zaklad filozofie JIT podl'a zdroja su:
1) planovanie a vyroba na objednavku,
2) vyroba v malych sériach,
3) eliminacia strat,
4) plynulé toky vo vyrobe,
5) zaistenie kvality vo vyrobe,
6) reSpektovanie pracovnikov,
7) eliminacia ndhodnosti /vel'ké zasoby, nadbyto¢ni pracovnici/,
8) udrZovanie dlhodobej a jasnej strategicke;j linie.

VysSie uvedené principy sa v8ak mozu realizovat’, iba ak su v_podniku zabezpecené:
e transparentné toky — material, informacie, hodnoty,

e objednavanie materidlu synchronizované s vyrobou,
e integrované spracovanie informacii,
e univerzalny pracovnici.
e udrZovanie dlhodobe;j a jasnej strategickej linie.
V sucasnosti sa do praxe dostava mySlienka oznacena ako Just - in — time Il

(zavedena spolo¢nostou Bose Corporation). Predstavuje rozsirenie koncepcie JIT 0 cinnosti
riadené dodavatelom, ktoré prebiehaji v zavode zakaznika. Pracovnici na strane dodéavatela
zadavaju objednavky vlastnym firmdm — dodavatelom, ¢im plnia tlohy ndkupcov na strane
zékaznika a preberaju zarovei aj s tym suvisiacu zodpovednost’ za plynulé, efektivne riadenie
a organizovanie dodavok priamo do vyrobného procesu. V niektorych pripadoch sa zapajaju
aj na vysSej urovni spoluprdce a integracie, tzn. u€astou na vyvoji nového produktu, pri
vyrobnom planovani a pod. [9]
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Systém dielenského riadenia KANBAN - Hlavnym cielom systému Kanban je na kazdom
stupni vyroby podporovat’ ,,vyrobu na vyzvu®, ktord umoznuje bez vicSich investicii
redukovat’ zasoby a zlepSovat’ presnost’ plnenia terminov. Na dosiahnutie tohoto ciela sa
musia uz pri navrhu vyrobnej dispozicie vyvazit’ vyrobné kapacity (tvorba rodin pribuznych
vyrobkov, zaistenie pravidelného odberu atym 1ivyroby, pouzitie principu skupinovej
technologie a pod.). Patri medzi tahové systémy dielenského riadenia vyroby, pri ktorych je
Start spracovania nového vyrobku podmieneny ukon¢enim prace iné¢ho vyrobku.

Kanban v japonéine znamena karta, §titok, v SirSom vyzname predstavuje informéaciu.

Karta pouzivana v podniku plni dve zékladné funkcie:
1. sluzi ako objedndvacia karta — dava podnet na vyrobu pozadovanych stciastok na
predchédzajicom vyrobnom stupni,
2. pre vyrabané suciastky sluzi ako identifikacna karta.

Kanban karty sluzia zaroven ako signalizdcia stavu zasob a rozpracovanosti vyroby.
Informaécie, ktoré obsahuje Kanban karta su [5] :
1. Co? -nézov vyrobku — popis, grafické zobrazenie, identifika¢né &islo
2. Kto? - vyrobné miesto
3. Kolko?- mnozstvo, velkost davky, kapacita dopravného prostriedku, predpisané
balenie
4. Pre koho? - miesto spotreby

V konkrétnych podnikoch st rozne Kanban karty, ktorych forma a obsah st zavislé od ich
pouzitia (vyrobné, materidlové, transportné..).

vyrobné
poziadavky

informacné toky

4voroneneneo e S L L

—»| hrubé P»| jemné P! predmontaz | konecna l—pp/" hotové
opracovanie opracovanie s montaz vyrobky

materialovy tok

Obrazok 60: Vyrobné riadenie KANBAN [7]

CONWIP — Constant Work in Process/Konstantnd rozpracovanost vyroby je
zovSeobecnenim systému Kanban, ktory spdja jeho vyhody, ako napr. kratSie priebezné doby
a redukciu zasob a pod. Je pouzitelny pre §ir$i rozsah vyrobnych systémov. Karta je vloZena
do kontajnera pri vstupe do vyrobného systému a uvolnena pri vystupe z vyrobného systému
teda po dohotoveni. Ostatné ¢innosti a sposob riadenia su analogické riadeniu Kanban.

V stcasnosti sa namiesto klasickych kariet vyuZzivaju ako nosi¢e informécie priamo
palety oznacené Ciarovymi koédmi. a namiesto kariet mézu byt pouzité aj optické resp.
akustické signdaly RFID.

Vysokofrekvencna identifikdcia alebo RFID (z angl. Radio Frequecy IDentification)
je identifika¢ny prvok na identifikaciu (nie len) tovaru, pracujici vo vysokofrekvencnom
pasme. Je to ,,pokracovanie* systému ciarovych kodov. Kazdy RFID prvok sa skladd z
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antény, transceivera a transpondéra. Anténa sliizi na prijem a vysielanie signalu, transceiver
umoznuje komunikaciu s ¢itackou a transpondér najzlozitejSia ¢ast RFID obsahuje samotné
funkcie, ktoré ma dany prvok plnit. Systém je schopny prendSat omnoho va¢s$i objem
informacii, resp. dat, je mozné kedykol'vek ich menit' a doplhat’. Snimanie idajov prebieha
automaticky abez potreby vizualneho kontaktu s C¢itajacim zariadenim, priCom je mozné
snimat’ viacero ¢ipov v jednom okamihu. [10]

Lean production pochadza pdévodne z USA, pricom jej zaklady boli vyvinuté
a implementované firmou Toyota, ktora je svetoznama neustalym systematickym pristupom
Kk eliminacii strat a plytvania. Vyrobny systém Toyoty je povazovany za svetovy vzor
dokonalej vyroby. Predstavuje vyrobnu filozofiu, ktord sa sustreduje predovsetkym na
vyuzitie l'udského potencidlu vo vyrobe a jej hlavnou zasadou je maximalna uspornost
vo vsetkych podnikovych oblastiach, teda od ndkupu cez vyvoj, vyrobu az po distribiciu.
Snahou lean production je preniest’ niektoré ¢innosti a problémy mimo vlastného vyrobného
procesu ariesit ich v spolupraci s doddvatelmi resp. rieSenie niektorych problémov
na dodavatel'ov priamo presunut. Vysledkom je potom redukcia Cinnosti vSade tam, kde
je to mozné:
e redukcia zlozitosti vyrobku a vyroby (a to prenesenim casti vyvojovych a vyrobnych

¢innosti na dodavatel’'ov),

e redukcia resp. odstranenie medzioperaénych skladov a zasobnikov,
¢ zjednodusenim vyrobnych procesov, materialovych a informacnych tok.

Lean Production neposkytuje vSeobecny ndvod na vyrieSenie problémov spojenych
s koncepciou riadenia vyroby v podnikatel'skej jednotke, ale pontkla len ndvod pre rieSenie
tychto problémov. Kazdy podnik si musi v ramci tejto koncepcie hl'adat’ vlastna cestu, vlastny
spoOsob realizacie uloh a problémov.

KAIZEN (kai — zmena, zen — lepsie) [5] — znamena sposob myslenia a konania, ktory je
pevne zakotveny V japonskych manaZéroch aj v robotnikoch a predstavuje zaroven aj urcita
zivotnu filozofiu, ktora hovori: ,,zajtra musi byt lepsie ako je dnes*. KAIZEN by mal podniku
umoznit’ dosiahnut’ lepsie vysledky pri pouziti rovnakych zdrojov a tym ziskat’ konkuren¢nu
vyhodu. Vo vyrobe sa KAIZEN tyka, napr. hl'adania a elimindcie odpadu pri spracovani,
odhalovania a odstranenia zbytocnych Ccinnosti, ukonov alebo zlepSovania vyrobnych
metdd. KAIZEN znamena predovSetkym orientdciu na zakaznika s neprestajnym zvySovanim
kvality vyrobkov, procesov a sluZieb.

Zékladné zéasady pri zavadzani KAIZEN do podnikovej praxe [13]:

kazdému zlepSeniu, aj malo vyznamnému, je potrebné venovat’ pozornost’,

postupné a trvalé zlepSovanie vo vSetkych oblastiach a na vSetkych arovniach,

vytvorenie organizacnych predpokladov pre zlepSenie,

participacia vSetkych zamestnancov podniku na procese zlepSovania,

zlepsenia hladat pomocou pracovnych schodzok timu (dolezitd je dobra priprava

a vedenie schodzky, ako aj vyber témy a zabezpeCenie presadenia a naslednej realizacie

prijatého rieSenia),

e pred zavedenim zlepSenia je nevyhnutnd presnd analyza s ohladom  na existujlci
stav a mozZné pozitivne, resp. negativne vplyvy,

e podpora zlepSeni, ktoré sa daji rychlo vyhodnotit' a realizovat’ anevyzaduji vysoké
investicie,

e robit’ lepSie malé veci (politika malych krokov),
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e nasadzovanie a udrziavanie stale vysSicho Standardu na vSetkych trovniach,

e silnd podpora zo strany vedenia podniku, KAIZEN je postaveny na aktivitach zdola, ale
vyzaduje si silni podporu zhora,

e motivacia zamestnancov — spolutcast na uspechu, materidlne a finanéné ohodnotenie
dobrych rieSeni, kariérny rast,

e zajtra musi byt lepsie ako dnes “.

11.4 Vyuzivanie logistickych technolégii vo vyrobe

Logistické technoldgie vehadzaji zo vzajomného posobenia jednotlivych subsystémov
logistického retazca. Impulz pre vyuzivanie logistickych technologii obvykle vychadza
z vyroby, avSak musi byt riadeny potrebami a moznostami trhu. Trh teda ovplyviiuje vyrobu,
ale tato vidzba plati aj spédtne — vyroba ovplyviiuje trh. Tato vzajomnd interakcia ma vplyv
na volbu logistickej technologie a naopak, logistickd technolégia moéze ovplyvnit' vizbu
vyroba — trh.

Systémy planovania a riadenia vyroby sa liSia principmi, postupmi a podmienkami
v ramci, ktorych je ich vyuzitie vhodné, dané predovSetkym typom vyroby z hladiska
opakovatel'nosti, zlozitosti a pod. Niektoré systémy pokryvaju oblast’ planovania a riadenia
vyroby napr. MRP a niektoré su zamerané len na riadenie vyroby napr. Kanban.

Bez prepojenia vysSie uvedenych (a samozrejme aj d’alSich) systémov riadenia vyroby

V ramci vyrobnych a logistickych ¢innosti podniku, by nebolo mozné vyuzit’ vSetky moznosti

a prednosti, ktoré pontkaji. To si vyzaduje spolo¢né logistické a vyrobné planovanie

a rozhodovanie. Vyznamné prinosy mozu priniest’ nasledujuce opatrenia resp. stratégie [1]:

e logistika musi skratit’ celkovi dobu doplilovania zasob, aby poskytla vyrobe vysSiu
pruznost, a aby zniZila celkové doby plnenia objednavok,

e vyroba alogistika musi spolupracovat’ v oblasti vyrobného pldnovania, aby sa skratila
doba cyklu planovania vyroby (logistika moze poskytovat’ vstupy pre vyrobné planovanie
a systémové poziadavky),

e zavedenia takychto vyrobnych a logistickych stratégii ako napr. znizovanie celkovych dob
vyroby, odozvy, dob na prestavenie (zoradenie) strojov, ktoré vedl k minimalizacii stavu
priemernych zasob a sucasne k minimalizacii vyCerpania zasob,

e logistika musi uplatnit’ také modely, ktoré povedu k zniZeniu celkovych dodacich dob
sudiastok a dielov,

e Jlogistika musi prijat’ taku filozofiu, aby sa tzv. ,,pomalé* vyrobky (t.j. vyrobky s nizkou
obratkou zasob) vyrabali len na zaklade prijatych objednavok a nedrzali sa na sklade.
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Obrazok 61: Systémy riadenia vyroby v zavislosti od typologie vyroby

11.5 Vztah kvality a vyrobe

Riadenie kvality predstavuje velmi dolezity prvok celkového systému riadenia

podniku, ktory v rozhodujucej miere ovplyviiuje efektivnost vyroby [6]. V stvislosti

s riadenim kvality vznikli r6zne techniky, ¢i dokonca filozofie s orientdciou na komplexné

riadenie kvality, nielen vo vyrobe (bezchybnost’ zhotovenia vyrobku), ale aj vo vSetkych

fazach vzniku vyrobku, teda od jeho névrhu aZ po dodavku zakaznikovi a to tak, aby vyrobok
plne uspokojil poziadavky a oCakavania zékaznikov. Tento sposob riadenia kvality

reprezentuju systémy ako napr. [12]:

e TQC/Total Quality Control - tyka sa vecného riadenia kvality, teda technickych
postupov pre zaistenie kvality a zaistenie ekonomickej efektivnosti, zaobera sa
kontrolou vSetkych funkcii podniku a nie iba produkcie.

e  TQM/Total Quality Management - predstavuje v§eobecné riadenie kvality, zaoberajlice
sa vyberom aimplementaciou vhodnej stratégie riadenia kvality ako aj hodnoteniami
kvality apod., integruje technicky a socialno-kultirny systém vramci podniku
a vyzdvihuje tlohu TI'udi v procese riadenia kvality, cielom je neustile zlepSovanie
kvality aZ po dosiahnutie nulovej nepodarkovosti, prispieva k zvySovaniu produktivity
prace,

o CWQC/Company Wide Quality Control - znamena, ze kazdy zamestnanec, kazdy utvar
je zapojeny do kontroly prislusnej funk¢nej ¢innosti a to najCastejSie prostrednictvom
QCC/Quality Control Circles - kriizkom kontroly kvality — vysledkom jeho uplatnenia
je zaruka vysokej kvality, ako aj efektivne fungovanie vSetkych funkcii podniku.

e  QFD/ Quality Function Deployment - domdéek kvality- predstavuje systém planovania
a komunikdcie, ktory napomaha pri urovani  potrieb zdkaznikov predovsetkym v
etape vyvoja vyrobku scielom zapojit' vSetky utvary do plnenia poziadaviek
zakaznika a S cielom zvySovat’ konkurencieschopnost’ a postavenie podniku na trhu
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(vytvorit’ ,.kvalitny vyrobok® teda taky, ktory predstavuje kompromis medzi 0zitkom
a cenou vyrobku),

. Spirdla kvality - predstavuje retazenie faktorov kvality (technickych, prevadzkovych,
estetickych, ekonomickych) vplyvajicich na vyrobok v réznych jeho etapach, ato od
zistenia potrieb zakaznika, az po postdenie miery uspokojenia potrieb, priCom sa
ocakéva, ze kazdy nasledujuci cyklus v Spirale bude mat’ kvalitativne vyS$siu uroven.

Prickopnikom v tejto oblasti je urcite spolo¢nost’ Toyota, znama systémom riadenia
kvality, ktory pouziva v ramci kazdej fazy svojho vyrobného procesu. Zamerané su
predovsetkym na okamzité zachytenie odchylky a reagovania na ne. Patri k nim — Poka Yoke
(resp. baka yoke — blbuvzdornost, zamerana na prevenciu proti chybam, zahfiia korekéné
funkcie — Jidoku (linka stop — akonahle je zaregistrovana chyba, vyroba je preruSend), Andon
(svetlo resp. zvukovy signal — signalizuje odchylku, ale linku nezastavi) a praktické funkcie —
kontaktovii (chyby sa zistuju kontrolou tvaru, rozmerov), konstantného poctu (kontrola
mnozstva vyrobkov v uréitych ¢asovych intervaloch), vykonnu (signalizuje moznost’ vzniku
nepodarkov pri nedodrzani technologického postupu).

Dolezité je rieSenie problémov a zlepSovanie priamo v procese — gembutsu —
»problémy sa rieSia priamo pri zdroji pozorovanim, analyzou a pochopenim reélnej situcie
lepSie ako teoretizovanim na poradach.*

K nastrojom neustdleho zlepSovania patri taktiez Kaizen, znamend predovSetkym
orientaciu na zdkaznika pri neustdlom zvySovani kvality vyrobkov, procesov a sluzieb, ktory
sa vo vyrobe zaoberd odhalovanim a odstrdnenim zbyto¢nych Cinnosti a zlepSovanim
vyrobnych metoéd. S Kaizenom suvisi — gemba (¢innosti pridavajice hodnotu — obrabanie
vyrobku) amuda tzv. 3MU- muda (nadbyto¢nost, neuZzito¢nost, plytvanie), mura
(nerovnomernost’ vytazenia kapacit — strojov, zamestnancov), muri (pretazenost).
Nevyvazené poziadavky zakaznikov a ich vplyv na vyrobné procesy (niekedy nizke
vytazenie, niekedy nadCasy) su eliminované systémami pre vyrovnavanie pracovného
zatazenia — Heijunka.
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12 SYSTEM OPRAV A UDRZBY

Sthrn prac, ktorych poslanim je zabezpeCovat’ schopnost’ prevadzky strojov a zariadeni
a ich celkovy hospodarny chod, nazyvame uadribdrsko - opravirenskou Ccinnost'ou,
niekedy len tudrzbou:

e v uzSom zmysle pod tymto pojmom rozumieme cCistenie, mazanie a ini pravidelna
pred opravarsku ochranu strojov a zariadeni, teda beznt tidrzbu,

e v SirSom zmysle pod pojmom udrzba chapeme akukol'vek starostlivost o stroje a
zariadenia, ktorou sa zabezpeCuje ich pracovna sposobilost. Patri sem tzv. bezna
udrzba strojov pocas prevadzky, ako aj vSetky druhy pldnovanych a neplanovanych
oprav, ktorymi sa odstranuju nasledky opotrebenia.

12.1 Definicie pojmov suvisiacich so systémom udrzby a oprav

Zakladnou funkciou udrzbarsko-opravarenskej cinnosti ako podsystému obsluhy
vyroby je zabezpecCovat’ pracovnu sposobilost’ strojov a zariadeni vo vyrobe. Vyznam tejto
funkcie vzrastd stbezne so zvySovanim technickej urovne vyroby vobec a 0sobitne
s pribudanim automatickych strojov, liniek a integrovanych vyrobnych procesov.

Udriba predstavuje pravidelna starostlivost o zakladné prostriedky, ktorou sa
spomal’uje proces ich fyzického opotrebiivania. Udrzba je suhrn &innosti zabezpeéujucich
technickii sposobilost a hospodarnost’ prevadzky strojov. Patria sem technologické
prehliadky, oSetrenie, doplnenie alebo vymena maziva atd’. Spravidla sa vykonava bez
demontaze dielov a bez vymeny suciastok. Opravami sa nasledky opotrebenia odstranuj.

UdrZba po poruche Preventivna udrzba

Uskuto¢niuje sa po zisteni || Je uskutocnovana v predom urcenych intervaloch (v normativoch
poruchového stavu a je| doby prevadzky), alebo podla predpisanych kritérii (normativov
zamerand na uvedenie || diagnostickych parametrov) a je zamerand na zniZenie
objektu do stavu, V || pravdepodobnosti poruchy, alebo degradacie fungovania objektu.

ktorom moze plnit

pozadovant funkciu Planovana udrzba Diagnosticka

udrzba

Preventivna udrzba uskuto¢tiovand v stlade | Udrzba nie je
so stanovenym Casovym planom (je zalozena || uskutocnovana

na normativoch doby prevadzky) v sulade so
. s oax . ., .. stanovenym

Vekova udrzba Periodicka udrzba Easovym planom,

Je zalozena nal|lJe zaloZena na ale' po ziskani

kizavom intervale | pevnom intervale | idajov o stave

udrzby udrzby ijektu

(s ohladom nall(bez ohladu naf(e zaloZena na

pripadni poruchu - ||pripadni poruchu - normative

na zivotnost prvku) || Zivotnost’ prvku) diagnostickeho

parametra)

Obrazok 62: Clenenie udrzby v podniku [4]
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Oprava je sthrn ¢innosti, ktorymi sa odstraiiuji néasledky mechanického poSkodenia,
opotrebenia celku, skupiny alebo dielcov strojov. Opravou sa obnovuju spravne funkcie stroja,
pricom nemusia byt zachované menovité rozmery dielcov, aké su u nového. Pre ucely tohto
Standardu sa opravy delia na beZné, celkové, generdlne, zdarucné.

Podla zdroja [1] v SirSom ponimani sa Udrzba chape ako akakol'vek udrzbarska
a opravarska ¢innost’, ¢o je ¢asto vyuzivané aj v praxi.

Clenenie udrzbarsko-opravérenskych ¢innosti [30] :

e beZna udrzba — Cistenie, mazanie, prehliadky, pred opravarenska ¢innost,

e mala oprava — oprava a vymena mensich suciastok, ktory sa rychlo opotrebuvaju,
patri tu vymena tesnenia ventilov, Cistenie avymena olejovych a chladiacich
systémov, maznic a pod.,

e stredna oprava — pri nej nedochadza k otvoreniu a prehliadke vsetkych skrin
auzavretych mechanizmov, koprave avymene vicSich suciastok a agregatov,
preplachuje sa celd mazacia sustava, resp. sa opravuju aj vodiace plochy stroja, stroje
sa nastavuju, kontroluji. Realizuju sa na mieste, kde st stroje nainStalované a len
vynimoc¢ne sa realizuja v dieliiach, ktoré su na to aj Specidlne urcené.

e generilne oprava — najvicsi opravarsky vykon, stroj sa uvolfiuje zo svojho
umiestnenia, rozoberie na suciastky a opravuje v $pecialnej dielni. Vysledkom ma byt
nadobudnutie povodnych technickych vlastnosti stroja a zabezpecenie jeho planovane;j
Zivotnosti.

Hlavné procesy v udrzbe

UdrZiavanie:
e (istenie, mazanie, oSetrovanie,
dot'ahovanie a napinanie, zorad’ovanie a nastavovanie,
kontrola a vymena naplni,
profylaktika,
obnova ochrannych naterov,
e skladovanie nahradnych dielov a materialu ku opravam.
Diagnostika, prehliadky a skusky:
e diagnostické prehliadky a merania,
e preventivne a inSpekéné prehliadky,
e odborné prehliadky,
e odborné a uradné skusky.
Opravy:
e planované opravy,
e neplanované opravy
e vyroba a renovacia ndhradnych dielov pre opravy

12.2 Modernizacia a rekons$trukcia

Cielom udrZby je nielen predchadzat’ resp. odstranovat’ fyzické opotrebenie, ale snazit’
sa aj 0 odstranenie moralneho opotrebenia, ato cestou modernizacie, teda technickym
zlepsenim funk&nych vlastnosti stroja s cielom zvysit’ jeho vykonnost a efektivnost, predizit
jeho Zivotnost’, zvysit’ bezpecnost’ pri praci atd’.
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S modernizaciou uzko suvisi aj pojem rekonstrukcia, ktora na rozdiel od modernizacie
meni pdvodny charakter stroja (napr. rekonstrukcia univerzdlnych strojov na stroje
jednoucelové resp. Specialne).

Suciastky resp. zariadenia sa mdzu modernizovat’ a upravovat’ tak, aby sa nahradili
niektoré cCasti technicky lepSim rieSenim, a aby sa zvysila resp. rozsirila ich vybavenost,
rekonstrukcia je taky zasah, ktory ma za nasledok zmenu ucelu a technickych parametrov a
moze mat’ charakter prestavby alebo neStandardnej Gipravy, priCom tieto zmeny obyc¢ajne menia
aj hodnotu stroja.

12.3 Hodnotenie technického stavu strojov a zariadeni

Stroje a zariadenia slizia k plneniu urcitych funkcii stvisiacich s uspokojovanim
spolocenskych potrieb, ¢i uz ako vyrobny prostriedok, alebo k uspokojovaniu urcitej potrieb
jednotlivca. Je tiez tovarom a ako taky ma aj uZitkovii a vpmenniu hodnotu.

Uzitkova hodnota je zavisla od technickych vlastnosti vyrobku, je tym vyssia, ¢im je
vyrobok dokonalej$i, a ¢im dlhSie si svoje vlastnosti pri uzivani aj zachova. Vyrobok vsak
bude uspokojovat’ potreby len vtedy, ak bude funkcny, prevadzkyschopny a spolahlivy
Vv prevadzke.

Prevadzkova spolahlivost’ zavisi na dokonalosti konStrukcie, akosti a prevedeni
vyroby amontdze, charaktere prevadzky, dodrziavania predpisanych prevadzkovych
podmienok, kvalite obsluhy, drzby a oprav. Je definovand ako vSeobecna vlastnost’ vyrobkov
plnit’ pocas stanovenej doby pozadované funkcie, pri zachovani prevadzkovych parametrov.

Vyjadrend je napr.: bezporuchovostou, Zivotnostou, opravitelnostou, pohotovostou a
pod. Veli¢iny, ktorymi je charakterizovana prevadzkova spolahlivost a prevadzkové
podmienky st védc¢Sinou ndhodného charakteru, a preto ku skiimaniu ich zékonitosti je nutné
pouzit matematické metddy, teorie pravdepodobnosti, teorie ndhodnych procesov
a matematickej Statistiky. Parametre tychto veli¢in st odhadované na zéklade hodnét, ktoré su
ziskané zbieranim informacii o prevadzke vyrobku. Tento spOsob je vyuZivany pri
konStruovani nového vyrobku, hlavne pri stanoveni Zivotnosti.

Zivotnost mozno definovat’ ako vlastnost’ vyrobku plnit poZzadovana funkciu do
medzného stavu daného technickymi a prevadzkovymi podmienkami. Ciselne sa udava
technicka Zivotnost’ prepocitana na prevadzkové hodiny, u vozidiel na kilometre. Niekedy sa
tiez prihliada k technickej Grovni konstrukcie, ktora predstavuje ,,moralnu Zivotnost™.

Pozadované hodnoty Zivotnosti st zdkladnymi parametrami, ktoré¢ sa udavaji pri
navrhu konstrukcie nového vyrobku. Pokial doéjde k poruche na najddlezitejSich dielov
konstrukcie, moZno hovorit' o skonceni technickej Zivotnosti celej konStrukcie. Samotna
porucha je uz len kone¢nou a zjavnou fazou procesu porusenia dielca, ktord sa zaala uz skor,
v podstate s uvedenim vyrobku do uZivania. Zivotnost funkéne rovnakych asti nie je
u vSetkych vyrobkov rovnakd. Predpokladané hodnoty Zivotnosti charakterizuju kvalitu
a uzitkova hodnotu vyrobku a odrazaju sa potom aj v jeho cene. Nevyhnutnou podmienkou pre
dosiahnutie predpokladanej Zivotnosti je splnenie vSetkych poziadaviek konstruktéra vyrobcom
(kvalita vyroby), montaze, kontroly, a uzivatela teda dodrzanie predpisanych prevadzkovych
podmienok.

Znamy je tieZ pojem ekonomickad Zivotnost’, najCastejSie vychadza z nehospodarnosti
prevadzky, ktord sa prejavuje vyraznym zvySenim ndkladov na prevadzku t.j. ndkladmi na
energiu, na udrzbu a opravy a pod. Toto zvySenie nakladov je dosledkom zlého technického
stavu vyrobku, pretoze bod dosiahnuty medzny stav vyrobku, charakteristicky vyskytom
vel'kého poctu porich a vysokym stuptiom opotrebenia jeho dielcov, ¢o st znaky ukoncenia
technického Zivota. Teda ekonomicka je len inym vyjadrenim technickej Zivotnosti.
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Aj ked je zivotnost' jedna z najdolezitejSich vlastnosti vyrobku, vyjadrujica jeho
prevadzkovil spol'ahlivost, nesmie zabudat aj na dalSie vlastnosti, ako opravitel’nost’
a prevadzkova pohotovost’.

Opravitelnost’ je dand vlastnostou konstrukcie, ktora sama musi umoznovat
prevedenie opravy (zabezpeceny dostatok nadhradnych dielov k prevedeniu opravy, vytvorené
technicko-organiza¢né podmienkami ako servisna siet’, technologické vybavenie opravovni,
uroven opravarenskej technologie a pod.).

Pohotovost’ v prevadzke je v podstate zavisla od opravitelnosti, mozn0o ju
charakterizovat’ po¢tom poruch, dobou opravy a dobou zoradenia.

Udrzba ovplyviiuje ekonomiku podniku v troch smeroch:

1. trvanie oprav priamo ovplyviiuje Casové vyuzivanie vyrobnych zariadeni,

2. kvalita oprav podmieniuje vykonové, ale aj ¢asové vyuzitie vyrobnych zariadeni, a tym aj
objem vyroby,

3. udrzba znacne zat'azuje naklady vyroby a podstatne ovplyviiuje produktivitu prace, pretoze
podiel pracovnikov udrzby z celkového poctu zamestnancov je 1/5 az 1/3.

K najdolezitejsim aspektom udrzby patria predovsetkym l'udia, technické prostriedky,
organizacia, riadenie, metédy oprav, systémy udrzby. V poslednej dobe sa kladie vacsi doraz
a uplatiluje koncept komplexnej produktivnej udrzby TPM/Total Productive Maintenance.,
ktorému je nizSie venovand nalezitd pozornost’.

12.4 Stupne vyvoja udrzby vo svete

Vyvoj v oblasti systémov

100% BM)/Break - down Maintenance
- odstranovanie poruch / po poruche /
PM1/Preventive Maintenace
- preventivna udrzba
PM2/Productive Maintenace
< spy - produktivna Gdrzba
TPM/Total Productive Maintenance
- totalne produktivna udrzba
RCM/Reliability Centred
Maintenance - udrZba orientovana
0% naspolahlivost

BM

1820 18960 1470 1980 1390 2000

—>

Obrazok 63: Stupne vyvoja udrzby vo svete[4]

1. stupen

Udriba, ktora reaguje na poruchy strojov a zariadeni (BM — Breakdown Maintenance) —
stroje pracuju a ked’ nastane porucha, zasahuje oddelenie udrzby a odstraiiuje ju. Jedna sa o
odstraiiovanie porich oddelenim udrzby po vzniku poruchy.

2. stupen
Preventivna udrzba (PM - Preventive Maintenace) - existuji dva zakladné typy
preventivnej udrzby:
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e udrzba v periodickych - asi u92% komponentov stroja javi ako prili§ nakladna,

e udrzba na zaklade stavu zariadenia - sleduje sa strednd doba medzi poruchami a
pravidelne sa vyhodnocuji abnormality v &innosti zariadenia a jeho agregatov. Udrzba na
zaklade stavu zariadenia vymienia komponenty a zasahuje do stroja az vtedy, ked’ sa za¢nu
v jeho chode objavovat’ abnormality, ¢im je uspornejsia.

3. stupen
Produktivna tudrzba - zameriava sa nielen na samotnt prevadzku (schopnost’ stroja), ale
aj na zabezpecenie troch zakladnych parametrov pozadovanych vo vyrobe :

e uroven kvality,

e presnost terminov,

e dodrziavanie planovanych nakladov.

Okrem klasickych uloh udrzby sa produktivna udrzba zaobera i1 obnovou a
modernizaciou zariadeni pri zmenach poziadaviek trhu, ale aj problémami pretypovania
zariadeni a skracovania neproduktivnych Casov stroja, zivotnostou naradia, zvySovanim
produktivity vlastného procesu obrabania a pod.

4. stupen

Totalne produktivna udrzba (TPM - Total Productive Maintenance) sa orientuje na
zapojenie vSetkych pracovnikov v dielni do aktivit, ktoré smeruju k minimalizacii prestojov
zariadeni, minimalizacii nehdd a nepodarkov.

Jednd sa o prekonanie tradicného delenia I'udi na ,,pracovnikov, ktori pracuji na
danom stroji“ a ,,pracovnikov, ktori ho opravuju“. Vychddza sa z toho, ze prave pracovnik,
ktory obsluhuje stroj, ma Sancu najskor zachytit’ abnormality v jeho praci a pripadné zdroje
budtcich poriuch zariadenia. Maximum diagnostickych a udrzbarskych ¢innosti sa teda v
TPM prenasa z klasickych oddeleni tdrzby priamo na vyrobnych pracovnikov, resp. vyrobné
useky.

Zacina sa obycajne so zlepSenim poriadku na pracovisku, s Cistenim strojov a
kontrolou ich stavu (uvol'nené skrutky, kédble, kryty, €istenie a mazanie trecich ploch a pod.).
Obsluha sa uci ,,porozumiet’ svojmu stroju®, aby neskor podl'a spdsobu spravania sa vedel
v€as stanovit’ spravnu ,,diagndézu* a nasledne vykonat’ prislusnu opravu. Okrem udrzbarov a
operatorov sa vSak do systému TPM zapdjaju aj zamestnanci inych profesii, napr. z technickej
pripravy vyroby.

Podstata metody TPM spociva v dosahovani lepSieho vyuZitia strojov a zariadeni,
skvalitnenim prace udrzby. V praxi je tento systém zaloZeny na principe v€asnej detekcie
abnormalit vznikajlicich ndhodne prevadzkou stroja a na ich odbornom odstrafiovani.

Samotna implementacia metddy je vSak zaloZena na timovej praci a zmene myslenia
persondlu. Posun v mysleni musi nastat’ hlavne v optimalizacii vztahu “¢lovek — stroj”, kedy
operator vystupuje nielen v ulohe samotnej obsluhy stroja, ale aj v ulohe aktivneho
spolupracovnika udrzby. Je absolutne nevyhnutné, aby bol cely tento systém zastreSeny
aktivnou podporou zo strany manazmentu projektom zavadzania TPM a spolupracou
technickych pracovnikov celého podniku.

Zavadzanie metddy TPM preto prebiecha v krokoch, ktoré maji zadklad v tréningu
pracovnikov, zdokonalovani ich prace, znalosti stroja a pracoviska. Uvodné kroky TPM su
zameran¢ na vybudovanie zakladnych predpokladov pre ucinné odhal'ovanie abnormalit, a to
Cistotou pracoviska, poriadkom a organizaciou pracoviska. V d’alich krokoch sa pristupuje
k budovaniu metdd, na ziklade ktorych operator preberda urCit¢ menej zlozit¢é a casovo
nenarocné prvky udrzby stroja, aZ po organizdciu pracoviska. Program TPM musi byt
podporovany organizovanim odbornych tvorivych stretnuti (workshop) zameranych na
odstranenie hlavnych pricin znecistenia, zjednoduSenia Cistenia a inSpekcii stavu strojov a
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zariadeni. Zavadzanie TPM musi vychadzat z dlhodobého projektu, ktory musi vychadzat
z jasne definovanych ro¢nych planov a ich rozpracovania na dielCie aktivity pre kazdu
prevadzku. Za efektivnu c¢innost programu zodpovedaju prevadzkové timy TPM (malé
skupiny pre zavadzanie TPM), ktoré st vedené prevadzkovymi koordinatormi (promoétormi
pre zavadzanie TPM).

Autorom systému TPM je Seichi Nakajima, ktory postupne v 50-tych a 60-tych
rokoch Studoval systémy pre preventivnu udrzbu (Preventive Maintenance) v USA a Eurdpe
a svoje poznatky spracoval v komplexnom navrhu, ktory dostal pracovny nazov Total
Productive Maintenance - Totalne produktivna udrzba. V roku 1971 tento systém Seichi
Nakajima zaviedol v japonskych podnikoch.

TPM je teda stubor aktivit zahrfiujtci vSetky tGtvary podniku s cielom[23]:

e vytvorenia takej Struktury podniku, ktora zaisti maximalnu efektivnost vyrobného
systému,

elimindacie poruch, chyb a vSetkych d’alSich strat na zariadeniach,

postupného zvySovania efektivnosti zariadenia,

zlepSovania zisku firmy,

vytvorenia vyhovujucich pracovnych podmienok,

motivécie a zapojenia vSetkych pracovnikov a vSetkych ttvarov od robotnikov po top
manazment do zlepSovania,

e dosiahnutie nulovych strat prostrednictvom timovej spoluprace.

TOTALNE PRODUKTiVNA UDRZBA

 TPM

>
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Obrazok 64: Zakladné piliere TPM [3]

Dva hlavné ciele TPM [3]:
1. Navrh optimalnych podmienok pre systém ¢lovek — stroj :
NajdolezitejSim prvkom v tomto systéme je vzdy clovek. Jemu musi byt systém
prispdsobeny. Toto sa da dosiahnut’ nasledovne:
e obnovenim optimalnych prevadzkovych podmienok (iidrzba, vyroba, technoldgia a
konstrukcia musia pri zlepSovani kooperovat’),
e zariadenie musi trvalo pracovat v tychto optiméalnych pracovnych podmienkach
(zodpovednost’ musi byt rozdelena medzi operatora, udrzbu a konstrukciu ).
2. ZlepSenie celkovej kvality pracovného prostredia:
e zmena spravania sa l'udi.

137



‘G‘ @ Technicka univerzita v Kosiciach Katedra Manazmentu a Ekonomiky m

Strojnicka fakulta Podnikové Hospodarstvo

e zmena zariadenia - s iou sa meni i postoj pracovnikov k ich praci (Cistenie sa stava
kontrolou, kontrola odhali vSetky abnormality, abnormality mozno odstranit’ alebo
zlepsit,, odstranenie alebo zlepSenie abnormalit ma pozitivny efekt na 'udi, pozitivne
efekty vedu ku hrdosti na svoje pracovisko).

12.5 Metodika 5S v TPM

5S vizualizuje a redukuje plytvanie. Hlavnym cielom metody je urobit’ poriadok na
pracovisku. Nadvyroba sa ozna¢i minimdlnou a maximalnou hladinou, chyby sa riesia
prostrednictvom ,,blbuvzdornych* zariadeni a vizualneho manazmentu, pohyby —
prostrednictvom Standardizovanych technik a zjednodusSuje sa hl'adanie potrebnych veci a
pod. Metédou 5S mozno dosiahnut’ zlepSenie a zjednoduSenie materidlového toku,
rozmiestnenia zariadeni, umiestnenia materidlu a zasob. Dal§imi prinosmi st zlep3enie
kvality, produktivity a bezpe¢nosti, lepSia podnikova kultara, postoje I'udi, mensia apatia,
zlepSené pracovné prostredie. 5S je metoda vhodna pre vyrobné aj servisné organizacie. [13]
1. Separovat’ — Seiri

Ugelom prvého kroku je oddelit’ polozky, ktoré na pracovisku musia byt’ (st potrebné
k vykonaniu operacie na pracovisku a pridavaju hodnotu produktu), maju byt’ premiestnené
(nepouzivané tak Casto) a musia byt odstranené (vobec nepouzivané objekty). Pri tomto
kroku sa pouzivaji ¢ervené kartiCky na oznacenie poloziek. Kazda polozka je zapisana do
karty pracoviska, kde sa urc¢i, ¢i bude polozka odstranend z pracoviska alebo zostava na
pracovisku.
2. Systematizovat’ — Seiton

Cielom druhého kroku je néjst’ miesto pre umiestnenie poloziek z prvého kroku.
Polozky sa m6zu priamo oznacit’ do layoutu pracoviska. Ddlezité je usporiadat’ polozky na
pracovisku tak, aby sa minimalizovali pohyby pracovnikov, skladové plochy a pod., ¢ize aby
sa eliminovalo plytvanie. Pri kazdej polozke sa uré¢i pocet, v akom sa bude na danom mieste
nachadzat’. Pri skrinkdch a objektoch, ktoré mozu obsahovat’ rozne naradia, pripravky a pod.
je vhodné vytvorit' tzv. supis poloziek, ¢o je v podstate zoznam poloziek v objekte.
Nové rozmiestnenie poloziek na pracovisku je vhodné podporit Standardom layoutu
pracoviska a tiez ¢iarami na podlahe.
3. Stale ¢istit’ — Seisto

V tomto kroku sa pracovisko vy¢isti a definuju sa oblasti, ktoré je potrebné v ramci
teritoria pracoviska Cistit’. Teritorium pracoviska sa rozdeli na jednotlivé oblasti, ktorym sa
definuje to, Co je potrebné Cistit', kedy sa to bude cistit’, ako Casto, aké pomocky su potrebné
pri Cisteni, kto ma Cistenie vykonavat’ a pod. Pri tomto kroku sa vyuZiva formular Standardu
¢istého pracoviska, kde sa vSetky potrebné informacie zapisu.
4. Standardizovat’ — Seiketsu

Stvrty krok metody 5S je o Standardizacii vietkych uskutoénenych zmien v 1., 2. a 3.
kroku. Tymto krokom sa Standardizuje celkova starostlivost o pracovisko. Tu vznika
vizualny Standard pracoviska, v ktorom st zachytené vSetky aktivity Cistenia a rozmiestnenia
jednotlivych poloziek na pracovisku.
5. Sebadisciplinovanost’ — Shitsuke

Ak pracovnici nebudi dodrziavat navrhnuté Standardy, tak projekt 5S a zmeny

uskutoc¢nené na pracovisku neprispeju k eliminacii plytvania, ale budu plytvanie podporovat’.
Preto je dolezité, aby l'udia z pracoviska boli vtiahnuti do timu, ktory bude implementovat’
5S. Aby bolo navrhnuté 5S na pracovisku dodrziavané, je vhodné ho podporit’ tzv. kontrolnou
kartou, do ktorej budi vykonané cinnosti pracovnici zapisovat’ a potvrdzovat svojim
podpisom.

138


http://www.ipaslovakia.sk/slovnik_view.aspx?id_s=62

Strojnicka fakulta Podnikové Hospodarstvo

‘G‘ @ Technicka univerzita v Kosiciach Katedra Manazmentu a Ekonomiky m

Tradi¢nych 5S sa doplnilo o Sieste ,,S* Shikkari - Yarou - alebo ,,skisaj to tvrdo*
(lets try hard!). V praxi to znamena, ze kazdy by mal ukazat’ iniciativu a vyvinat’ $pecialne
usilie na svojom pracovisku. [3]

5. stupen
RCM - Udriba orientovana na spolahlivost’ (Reliability Centred Maintenance).
Stratégia Gidrzby orientovana na spolahlivost’ bola vyvinuta v roku 1930 v civilnom letectve
(americkou leteckou spolocnostou FAA a Boeing pre stanovenie udrzbového programu pre
lietadla typu Boeing 747 a neskor hlavne pre lietadla typu Boeing 777), odkial’ prameni jej
snaha o zvySovanie bezpecnosti pri nakladovo-efektivnejsich ¢innostiach tidrzby.
RCM odpoveda na okruh otazok typu [30]:

e Aké su funkcie dan¢ho zariadenia?
Akym spdsobom dochédza k poruche tychto funkcii?
Co sposobuje kazdu poruchu?
Co sa deje, ked’ sa vyskytne dana porucha?
Akym spdsobom sa kazda porucha prejavuje?
Ako sa da predvidat’, resp. predchadzat’ vzniku poruchy?
Aké je mozné rieSenie v pripade, ak sa priebeh poruchy nedéa predpovedat’, resp. sa mu
neda predist™?
Filozofia udrzby, orientovana na spolahlivost, akceptuje aktudlne poziadavky udrzby
pre kazdy prvok zariadenia a jeho prevadzku, pri¢om integruje poziadavky na bezpecnost
a efektivnost’ nakladov na udrzbu.

Stratégia RCM sleduje prevadzku kazdého prvku a definuje dosledky jeho portch.
Dosledky poruch st klasifikované do Styroch oblasti. St to teda dosledky:

e zapri¢inené najmi skrytymi poruchami, ktoré zvySuji riziko vyskytu nasledne
opakujucich sa portch (zavislych porach),

e ovplyviujuce bezpecnost’ a oblast’ environmentalistiky,

e prevadzkové, ktoré ovplyviiuju priame naklady v dosledku opravy zariadeni, postihuju
vyrobu, teda predstavuju straty,

e nepriame, ktoré sa podielaju len na vyske celkovych nakladov.

RCM vytvara Struktaru dosledkov v klesajucom poradi podl'a zavaznosti jednotlivych
porach. Pri stanoveni dosledkov musia byt vySpecifikované vSetky Ccinnosti prvkov
sledovaného zariadenia. Ak uroven rizika v dosledku poruchy nie je mozné znizit’ vybranym
sposobom udrzby, potom je nutnostou dany prvok rekon$truovat’, tzn. RCM sa zaobera aj
hodnotenim vznikov moZnych pri¢in porach zariadenia (napr. zanedband tUdrZba,
opotrebenie,...).

12.6 Statistika v adrzbe

Prevadzkovou spolahlivostou ako siborom systematizovane regulovanych vlastnosti
zabezpecujeme plynult, bezpecnu, hospoddrnu a environmentdlnu prevadzku zariadenia.
K vyznamnych vlastnostiam spolahlivosti patri bezporuchovost’, Zivotnost, udrziavatelnost’
a opravitelnost’, pohotovost’ s ich zakladnymi ukazovateI'mi a meratel'mi.

Medzi zékladné ukazovatele patri: doba do poruchy, doba medzi poruchami,
frekvencia a di¥ka porich, frekvencia a dizka oprdv, Casovy fond zariadenia celkovy a
vyuZitel’ny, celkové prestoje, prestoje z titulu oprdav, neplinované udribarske prestoje,
a pripadne d’alSie iné ukazovatele.

Porovnévanie sa (benchmarking) pomocou kl'i¢ovych meratel'ov je v ramci vyspelych
udrzbarskych systémov jednym =z dolezitych nastrojov riadenia udrzby a jej trvalého
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zlepsovania. K najCastejSie pouzivanym Statistickym metédam a technikdm na meranie,
analyzy a zlepSovanie kvality idrzbarskych procesov patri[22]:

e Brainstorming - zber informacii, napadov a zapajanie SirSicho okruhu
zamestnancov pri analyze dolezitej a menej zndmej problematiky, zorad’ovanie
brainstormingovych napadov pomocou Ishikawa diagramu.

e Ishikawov diagram — v ramci dekompozicie a analyzy doleZitej a menej znamej
problematiky, pri rozbore s pouzitim metdédy FMEA.

e FMEA — pri rieSeni najkritickejSich skuto¢nosti - postidenie moznych poruch a ich
nasledkov s cielom stanovenia ucinnych opatreni na odstranenie priCiny, pri
uréovani optimalnej davky starostlivosti, na skimanie ucinku prijatych opatreni
a na sledovanie vylepSovania dosledkov.

e Vyvojové diagramy — vyuzité st hlavne v internych normach a predpisoch pri
popisovani procesov.

e Paretova analyza — pri vyhodnocovani porach a prestojov, grafickom
znazornovani najporuchovejsich agregatov a zariadeni.

o Casové rady s vyjadrenim trendu — pri sledovani a poukazovani na neziaduce
udalosti a vyvoj poruchovosti a prestojov, pri sledovani nakladovosti, pri sledovani
vyroby a renovécie, atd’.

e Shewhartové regulacné diagramy — pri vypocte hodnot indexov sposobilosti
zariadeni Cm a Cmk

e Benchmarking — v ramci stanovenych klI'aicovych meratel'ov, v najvicsej miere sa
pristupuje k internému.

o Statisticka kontrola preberanim - pri riadeni kvality oprav, pri vstupnej kontrole.
12.7 Proces inSpekénej ¢innosti na technickych zariadeniach

Zékladnou ulohou inSpekcie je:

e poznat aktudlny technicky stav zariadenia,

e poznat’ sposob a troven udrziavania a obsluhy zariadenia,

e pozadovat a kontrolovat dodrZiavanie predpisan¢ho sposobu a limitov prevadzkovania
zariadenia,

e dbat’ 0 odborné a kvalitné vykonanie oprav v plnom rozsahu podla schvaleného planu.

Zamestnanci vykonavajuci inSpekciu, kontroluju technické zariadenia a vykonavaju
dozor nad  bezpecnou, spolahlivou ahospoddrnou prevadzkou vyrobnych agregatov
a technickych zariadeni anad plnenim ustanoveni zdkonov, vyhlaSok, noriem, predpisov
apokynov pri ich prevadzkovani. Ktomu vyuzivaju vysledky vlastnych pozorovani,
diagnostickych merani, pripadne stanoviska Specializovanych Utvarov a podnikov.

Na zaklade vysledkov =z inSpekénych zisteni inSpekéni zamestnanci uplatiiuju
poziadavky u uzivatela na odstranenie zavad, pripadne na vykonanie potrebnych opatreni a
to podl'a naliehavosti bud’ okamzite, v dohodnutom termine alebo pocas planovanej opravy.
V pripade ohrozenia bezpenosti prace, ohrozenia protipoziarnej bezpec¢nosti, ohrozenia
prevadzky alebo nehospodéarnosti v d’alSom prevadzkovani so zariadenim inSpekény
zamestnanec vyzaduje prijatie okamzitych opatreni, resp. odstavenie zariadenia z prevadzky.
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12.8 Vyhodnotenie oprav

Ciel'om vyhodnotenia oprav je poukdzat’ a identifikovat’ nedostatky, stanovit’ opatrenia
pre zamedzenie opakovania sa nedostatkov Vv budicnosti, kontrolovat ich plnenie
a vyhodnocovat’ ich t€innost’.

Postup vyhodnotenia oprav[28]:

Kompletizacia meracich protokolov pred, pocas a po oprave.
Kompletizacia a aktualizacia harmonogramu.

Aktualizéacia rozpisov na opravu.

Identifik4cia nedostatkov.

Navrh népravnych opatreni.

Vyhodnotenie planovanej opravy.

Priebezna kontrola napravnych opatreni.

Vyhodnotenie G¢innosti napravnych opatreni.

Spracovanie zdverecnej spravy z opravy.

CoNo~WNE

12.9 Optimalizicia nakladov a strat plynucich z udrzby

Cielom optimalizacie je znizovanie celkovych strat vyplyvajlcich z udrzby, ktoré su
meran¢ ako pomer strat z udrzby ku ndkladom na udrzbu, ktory mozno vypocitat’ nasledovne:

A+B+C
N

Cielom je dosiahnut koeficient na Groveni 1.

kde: A —straty z nevyroby pri planovanych opravach
B — straty z nevyroby pri planovanych prestojoch a z neplnenia vykonu linky (hodiny x
hodinova vyroba x spracovacie naklady alebo hodnota stratenej vyroby pocas
prestoja)
C — Straty z nabehu stroja po prestoji ( strata na vyrobku, energia, kvalitativna trieda,.)

A

Sk| CELKOVE STRATY Z UDRZBY = SUMA
NAKLADOV a STRAT N+A+B+C

min.
4klady na OaU

><Straty 7 Gdrzby A+B+C
—’/

\/

N=0 Optimalne straty Prestoj =5

Obrazok 65: Néklady a straty z udrzby

Stroje a zariadenia moézu plnit’ svoju funkciu a tym zaistovat' plnt prevadzkovu
spolahlivost’, ak maji zabezpecent adekvatnu uroven starostlivosti. Je si treba uvedomit’, ze
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udrzbarsko-opravarske Cinnosti st svojim charakterom nevyrobné aj ked’ ich realizacia ma
charakter remeselny. Takyto typ ¢innosti v podniku predstavuje nadmerné naklady, ktoré je
potrebné eliminovat’ napr. aj aplikovanim vhodnej vypoctovej a meracej techniky, spravnou
aplikdciou environmentdlnych technoldgii apod. scielom zvySovania extenzivneho
a intenzivneho vyuzivania strojov a zariadeni, predlzovania ich Zivotnosti a Vv konecnom
dosledku dosiahnutia vysokej kvalita vyroby.
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13 DISTRIBUCIA A MARKETINGOVA LOGISTIKA

Obsahom obehu a obehovych procesov je fyzicky pohyb jednotlivych uzitkovych
hodnét, ¢ize ich vecna, priestorova a ¢asova priprava na vymenu.
V ramci obehu tovaru dochadza k materidlovym (pohyb konkrétnych druhov tovaru materialu
v priestore acase) a informa¢nym(nadobudanie, spracovanie, udrziavanie a prenaSanie
udajov) tokom.

13.1 Obeh tovaru
Pod hlavnymi podsystémami obehu tovaru, resp. obehovych procesov rozumieme:
dopravu, manipulaciu, balenie, skladovanie, informac¢né, riadiace a komunikacné procesy.

Funkcia obehu tovaru, obehovych procesov je vyjadrend sthrnnym c¢asom doby
obehu. Doba obehu - od signalu kone¢nej spotreby (dopytu) az do okamihu jej uspokojenia sa
vSeobecne sklada z ¢asovych tsekov, ktoré mozno rozdelit’ do tychto faz:

1. faza — dizka prenosu informacie od zédkaznika cez obchodnu organizéaciu (nie vzdy) k
samotnému vyrobcovi,

2. faza — informdacia sa odovzdiva pracovnikom v sklade, kde sa zhmotni vo
vyskladnenych vyrobkoch, ktoré sa za suhrnny Cas t; dostant k spotrebitel’'ovi, alebo v
nezmenenej forme pokracuje,

3. faza — informdcia sa dostdva do vlastnej vyrobnej jednotky, kde moze byt vyrobny
program na jej zhmotnenie na pozadovanu uzitkovii hodnotu technologicky
pripraveny, alebo naopak, nepripraveny, a vtedy sa vracia spét,

4. faza — poziadavka vo forme informacie o dosial’ nevyrabanom vyrobku prenika do
vyskumu, vyvoja, kde mdze podnietit’ zvySenia narokov na investicie, aby sa opat’
dostal do vyrobnej jednotky,
faza — vyrobené uzitkové hodnoty st presunuté na sklad,
faza — prenos informacie do odbytu,
faza — doba vlastnictva, doprava ku kone¢nému pouzivatelovi prostrednictvom
obchodnej siete, alebo priamo na miesto konecnej spotreby.

No o

13.2 Distribucia a distribu¢na politika

Vo vSeobecnej ekonomickej teorii sa terminom distriblcia oznacuje kazda Cinnost’,
kazda oblast’ hospodarstva, ktord sa zaobera obehom tovaru.
V tedrii marketingu sa distribicia povaZuje za jeden z najvyznamnejSich néstrojov. Ide o
subor operacii, ktorymi sa tovar alebo sluzby z oblasti vyroby odovzdavaju spotrebitel'ovi
alebo pouzivatelovi. Zahriluje rozhodnutia ohl'adom distribuénych kanalov, fyzického
pokrytia trhu, sortimentu, lokality, zasob, dopravy a logistiky.

Termin distribu¢nd politika, ktory sa cCasto pouziva ako synonymum vyrazu
distribtcia, sa definuje rozne. Napriklad H. Weiss definuje distribu¢na politiku ako subor,
proces vSetkych rozhodnuti, ktoré sa musia vykonat’ v suvislosti s cestou vyrobku, alebo
vykonu od vyrobcov ku kone¢nému spotrebitel'ovi alebo spracovatelovi.

Ulohou distribuénej politiky je rozhodovanie o vytvarani optimalnych vztahov medzi
vyrobou a spotrebou, ako aj optimalnych distribuénych vizieb. Tuto ulohu distribu¢na
politika plni rozhodnutiami v dvoch rovinach, a to v strategickej a operativne;.

Distribucnd politika ovplyviiuje vSetky podnikové aktivity, ktoré sa tykaju
priestorovych, ¢asovych, vlastnickych zmien tovaru podl'a poziadaviek ponuky a dopytu.
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Obsahom distribu¢nej politiky je volba stanovista vyrobného podniku, ako aj miest
pre odbyt, predaj, ¢ize miest pre odbytové (predajné) sklady, miest pre predaj konecnym
spotrebitelom (maloobchodnych predajni), stanovenie ciest odbytu, formovanie fyzickej
distribucie, pravne hl'adiska distribucie.

DISTRIBUCIA
Odbytové Fyzicka
metody distribucia
I l l l
Odbytova cesta Odbytova forma Skladovanie Vybavovanie Doprava
objednavok
( ) ( )
|| Priamy odbyt || Vlastné podnikové
organy
- J G J
( ) ( )
L Nepriamy odbyt || Cudzie podnikové
organy
- J - J
Zmiesané formy

Obrazok 66: Zakladné subsystémy distribucie

Organizaéné chapanie funkcie distribucie spocivaji v prispdsobovani Struktiry
ponuky ku S$trukture dopytu v zmysle kvality. Zahfiiaji nasledovné ¢innosti — dopravu,
skladovanie, obchodné spracovanie (triedenie, balenie, atd’.), zmenu sortimentu z vyrobného
na obchodny sortiment, predaj vyrobkov sprostredkovatelom a d’al$im spotrebitel'om alebo
uZzivatel'om.

Marketingové chéapanie funkcie distriblicie vychddza z chapania distribucie ako
dynamického a dynamizujiceho prvku marketingu. Do istej miery neutralny Cinitel —
distribuény aparat sa postupne v dosledku vplyvu technologickych, ekonomickych,
demografickych zmien, zmien v mentalite I'udi, zmien socidlnych a legislativnych faktorov
vyvija v aktivny prvok.

Distribacia sucasnosti okrem svojich klasickych funkcii musi plnit’ aj inovacné
funkcie. Inovacné funkcie distribuicie nadvédzuju na klasické funkcie uplatiovanim nového
technického a obchodného hladiska, novych koncepcii a metdd. Nové metddy sa tykaja
roznych oblasti distriblcie, najma vSak:

o realizacnej technologie a techniky materidlnej a fyzickej transformacie, ¢ize aplikacie
zasad logistiky do redlnej praxe hospodarskeho Zivota, ako napr. kontajnerizicia,
paletizécia, optimalizacia dodavok, budovanie predajni a medziskladov,
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. techniky frakcionovania vyrobkov a tovaru, zoskupovania a Gpravy — balenia, ochranné
filmy, nové formy balenia, atd’.,

e metdd predaja - predaj prostrednictvom telefonu, predaj z katalogu, atd’.,

o studia trhovych podmienok, $tadia prostriedkov obchodnej Cinnosti prostrednictvom
vyskumnych panelov, realizovania reklamnych akcii, publicity, styku s verejnostou,
tvorbou znaciek pouzivanych distribiitorom, informécii o zakaznikovi,

e  outsorcingu, vyuzitia outsorcingu v oblasti zasobovania, skladov, a pod.

13.3 Distribu¢né kanaly

Distribu¢ny kanal je subor usporiadanych, na seba nadvizujticich c¢lankov, ktory
zabezpecuje disponibilitu tovaru a sluzieb spotrebitel'ovi.
Distribu¢ny ¢lanok je ucastnik, realizator procesu distribucie. Mo6ze nim byt samotny
vyrobca, sprostredkovatel t. j., obchod i r6zne agentury, institicie a pod.

Pri definovani kanalu distribucie mozno odlisit’ dve zakladné koncepcie — tradi¢nt a
systémovu koncepciu. Tradicnd koncepcia distribu¢nych kandlov chape distribu¢ny kandl ako
vnutornu Struktiru podnikov, ale aj Struktiru vonkajSich — externych organizacii, pomocou
ktorych sa vyrobok dostane od vyrobcu k spotrebitelovi. Tato koncepcia je charakteristicka
pre nedostato¢ne rozvinuty trh, kde rozmiestiiovanim vyrobkov v sfére spotreby sa zaoberaju
iba vyrobcovia a obchodni sprostredkovatelia.

Systémova koncepcia distribuéného kanala definuje distribu¢ny kanal ako ,,subor po
sebe nasledujucich ¢lankov (organizacii alebo 0sob), prostrednictvom ktorych sa uskutocituje
premiestiiovanie jedného alebo viacerych tokov spojenych s marketingovou ¢innostou. Tie
nadobudaju nasledovné formy — ponuka tovaru, rozhodovanie, objednavanie, stanovenie
principu spoluprace, uzatvaranie kapnych a predajnych transakcii. Vecné toky zahfnaju
fyzicky pohyb vyrobkov (doprava, skladovanie), ale aj premiestiiovanie penaznych
prostriedkov, ktorymi st platby za nadobudnuté vyrobky a ziskané pravo vlastnit’ alebo
pouzivat’ ich®.

Kotler v praci Uvod do marketingu uvadza tychto osem tuloh, ktoré by mali plnit
distribu¢né kanaly:
o ziskavanie informadcii, ktoré su nevyhnutné pre planovanie a podporu predaja tovaru,
o vyvoj a roz§irovanie presved¢ivych informécii o vyrobku,
. vyhladavanie a spajanie potencidlnych odberatel’ov,
. prisposobenie a vytvaranie ponuky pre potreby zakaznika (premena sortimentu z
vyrobného na obchodny, balenie, atd’.),
dosahovanie dohody o podmienkach prevodu majetku,
. doprava, skladovanie tovaru (fyzicka distribtcia),
. ziskanie a vyuzitie finan¢nych prostriedkov na uhradenie nakladov spojenych s
odbytovou ¢innostou,
e  preberanie rizika spojeného s realizaciou odbytovych ¢innosti.

Clenovia tychto distribuénych kanalov pridavaju hodnotu najma tym, ze(Kotler, 2005):
1. Umoznuju existenciu menej kontaktov (vztahov).
2. Davaju do suladu Ziadany sortiment s ponukou.
3. Premostuju Casovi, priestorovll a vlastnicku medzeru , ktord oddeluje tovary od
uZzivatelov
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Obrazok 67: Pocet kontaktov bez a s distributorom (Kotler, 2005)

Podrla Kotlera st ¢lenovia distribu¢nych kanalov prepojeny tymito ro6znymi tokmi
e Fyzickym tokom

Tokom platieb

Informacnym tokom

Tokom podpory predaja

Tokom vlastnictva

Vertikalne marketingové distribu¢né kanaly stt v porovnani s klasickymi odbytovymi
cestami (vyrobca — vel’koobchod — maloobchod (predajca) — spotrebitel’ ) zloZzené z ¢lenov,
ktory vystupuji ako jednotny systém. Tieto distribu¢né kanaly funguju na zaklade zmluvy,
vlastnictva alebo sily.

Kotler teda rozliSuje 3 druhy vertikdlnych marketingovych distribu¢nych kanalov (VMDK)

1. Firemné VDMK, pri ktorych firma vlastni vyrobu a distribliciu

2. Zmluvné VMDK, kde jednotlivé firmy, ktoré participuju na zdklade zmluv
Franchisingové organizécie
a. Franchisingovy systém kde vyrobca dotuje predajcu
b. Franchisingovy systém kde vyrobca dotuje vel’koobchodnika
c. Franchisingovy systém kde firma poskytujica sluzbu dotuje predajcu

3. Spravované VMDK, riadenie zabezpecCuje vyrobca alebo predajca v pozicii

dominantného ¢lena odbytovej cesty, ¢iZze na zéklade svojej velkosti a sily

Viaccestny distribu¢ny kanal alebo tzv. hybridny marketingovy distribuény kanal
existuje ak firma vyuziva dve a viac odbytovych ciest.

Pri navrhu distribu¢ného kandlu by sme mali podl'a Kotlera dodrziavat’ tieto zakladné
4 kroky:
1.krok: Analyza potrieb spotrebitelov, v ktorej sa musia zohladnit ndklady a
uskutoCnitel'nost’ plnenia potrieb spotrebitel’'ov
2.krok : Stanovenie cielov distribuéného kanalu v zmysle Zelanej irovne sluZieb zdkaznikom.
3.krok : Identifikacia hlavnych alternativ a to :
e podla typov medzi¢lankov, kde sledujeme akd je predajna sila firmy, ¢i existuja
odvetvovy distributori a iné.
e podla po¢tu medzi¢lankov, kde m6Zeme vyuzit' intenzivnu, vyberovl a exkluzivnu
distribuciu,
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e podla zodpovednosti clenov odbytovej cesty
4 krok : Hodnotenie hlavnych alternativ pri zohl'adneni:

e Ekonomickych kritérii

e Otazok riadenia, kontroly

e Kiritérii oh'adom prisposobenia sa

V priebehu riadenia distribu¢ného kanalu musi manazment podniku robit’ podla Kotlera
viaceré rozhodnutia ako st:
e Vyber Clenov distribuéného kandlu, pri ktorom st doélezit¢ nasledovné charakteristiky
¢lenov:
e Pocet rokov v danom podnikani
e Poskytovanie roznych druhov dopravy
e Rastazisk
e Schopnost’ spolupracovat’ a reputacia
e Typ zdkaznika
e Lokalita
e Riadenie a motivovanie c¢lenov distribuéného kanalu smerom k dlhodobo dobrym
partnerskym vztahom s ¢lenmi
e Hodnotenie ¢lenov distribu¢ného kanalu na zéklade sledovania jeho vykonnosti podla:
Predajov
Zasob
Dodévok zdkaznikom
Podpory predaja a tréningu
Sluzieb zakaznikom

Existuju aj urcité Specifické formy distribicie ako napriklad exkluzivna distribucia. Této
distriblcia je charakteristicka tym, ze:

e iba urcité predajne moZu predavat’ vyrobok firmy,

e alebo existuju exkluzivne dohody pre urcité teritorium,

e alebo viazané dohody.

13.3 Marketingova logistika

Logistika ako ucelend tedria o sposoboch zabezpecenia plynulého toku tovaru a
informacii s cielom minimalizacie nadkladov vznikla ako praktické rieSenie problému obehu
tovaru. Logistika mad dve stranky. Prva je orientovana na infrastruktiru, ¢ize materialno-
technickll zédkladnu, technické prostriedky logistickych procesov. Zarad'uju sa k nej sklady,
skladova technika, vSetky dopravné prostriedky atd’. Druhé stranka je orientované na oblast’
riadenia. Patria sem vSetky informacie, komunikacné, rozhodovacie procesy vratane ich
technického zabezpeCenia, ktoré stvisia s planovanim, regulovanim a kontrolou
materidlovych tokov.

Predmetom logistiky su vSetky hmotné aj nehmotné premiestiiovacie procesy v celej
ich Casovej a priestorovej dimenzii s nadvdzujicou informatikou.

Ulohou logistiky je koncipovanie a vyvijanie stratégie a taktiky pohybu vyrobkov,
tovarov, sluzieb a informécii z hl'adiska najvyssSich vykonov a najvyssej hospodarnosti, ako aj
spajanie techniky a ekonomiky.

Utelom logistiky je optimalizacia toku vyrobkov, tovaru a sluZieb, &ize z hladiska
Casu a nakladov najvyhodnejsi pohyb a skladovanie v integrovanom systéme tokov.
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Ciel'om logistiky je integrovanie jednotlivych Casti do celkového systému, do integrovaného
materialového toku. Nepatri tu len fyzickd manipulacia s materidlom, ale aj koordinacia a
integracia riadiacich ¢innosti, ktoré vyvolavaju pohyb, a aj kontrolny systém. Zakladnym
cielom logistiky je znizit' ndklady a zvysit’ vykon.

Funkciou logistiky je optimalne zabezpeCovanie zakladnej funkcie obehu tovaru. Logistika je
prostriedok na dosiahnutie a naplnenie funkcii obehu tovaru. Ma obsluznu funkciu.

Predmet podnikovej logistiky je vyskum a riadenia tokov materialu, tovarov a sluzieb,
ako aj s nimi spojenych informacii. Podnikové logistika sa zaobera vSetkymi pohybovo-
skladovacimi aktivitami, ktoré umoznuji tok materialu, vyrobkov a sluzieb od bodu vzniku
obstarania suroviny po bod findlnej spotreby, ako aj informa¢nymi tokmi, ktoré uvadzaju
materidl, vyrobky a sluzby do pohybu s cielom uspokojovania potrieb odberatelov pri
primeranych néakladoch.

Podnikova
logistika
1 1
Nakupna (Zasobovacia) Vnutorna Odbytova
logistika logistika logistika

Obrazok 68: Delenie podnikovej logistiky

Marketingova logistika podla Kotlera zahriuje:

e Logistiku vystupov (Outbound distribution)
Logistiku vstupov (Inbound distribution)
Reverznt logistika (Reverse distribution)

a zahrnuje cely systém riadenia siete dodavatelov

Logistika Logistika
vstupov vystupov
Dodavatelia | Podnik _| Distributori | Zakaznici
Predajcovia

A a a

A
A

Reverzna logistika

Obrazok 69: Druhy marketingovej logistiky

Kotler uvadza, ze vac¢si doraz na logistiku sa kladie najmi z tychto dovodov:
e ponuka firmam konkuren¢nu vyhodu,
e moze predstavovat’ usporu ndkladov,
e vicsia rozmanitost’ produktov vyzaduje lepsiu logistiku,
e zlepSenie efektivnosti distribucie je mozné vd’aka informa¢nym technoldgiam.
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Vo vztahu k cielom logistickych systémov uvadza, ze ziadny systém nemodze
maximalizovat’ sluzby zdkaznikom a minimalizovat’ néklady. Firmy musia najprv zvazit
prinosy z lepSich sluzieb zakaznikom oproti ndkladom. Cielom je potom dosiahnutie Zelanej

Cv v

Ako tvrdi Christopher s rastom vyznamu procesu zoStihl'ovania a outsorcingu rastie
tiez vyznam partnerskych vztahov medzi jednotlivymi ¢ldnkami (firmami) v ramci sieti
organizacii vytvarajicich finalny produkt (findlnu hodnotu). Vsetky clanky tohto tzv.
rozSiren¢ho hodnotového retazca st teoreticky rovnako strategicky vyznamné. (Hodnotovy
retazec podniku chapeme ako subor vSetkych aktivit firmy, ktoré veda k tvorbe hodnoty
poskytovanej zakaznikovi.(pozri nasledujici obrazok))

Hodnotovy retazec podniku

A
- N
Hodnotovy| Vstupna Vyrobna Vystupna Hodnotovy
retazec Logistika |la prevadzkovall Marketing || logistika retazec
dodavatel’a operacie odberatel’a

Obrazok 70: Rozsireny hodnotovy retazec podniku (Christopher, 2000)

Obojstrannd integracia s doddvate'mi a odberatel'mi ( pozri nasledujuci obrazok)
prispieva K vyssej pruznosti retazca. Jeho ¢lenovia si musia uvedomit’ vyhody vol'ného toku
informacii. Napriklad ak budi zastupcovia dodavatel'ov a odberatel'ov sucast’ou vyvojového
tymu , potom mdZu vyrobky lepsie spiiat’ poziadavky zakaznikov, o sa spitne prejavi v raste
zisku vSetkych clenov integrovaného retazca. Ak ma dodavatel'sko-odberatel'sky retazec
fungovat’ ako jeden proces musi sa vyznaCovat otvorenost'ou, doverou a ochotou spolocne

zdiel'at’ informacie (Christopher, 2000)
w

Obrazok 71: Integracia v dodavatel'sko-odberatel’skom ret'azci (Christopher, 2000)

distributori

Jednou 7z pri¢in integracie dodavatel'sko-odberatel'ského retazca je, Ze pruzny
logisticky systém je predpokladom pohotovej komunikacie s trhom. Systémy dodavok ako
just in time ainé sa spolichaji viac na informacie ako na zasoby. Nahradenie zasob
informaciami je hlavny ciel logistov v podnikoch, ktoré chct pruzne a v€asne reagovat’ na
menlivé prostredie trhu. Uvedomenie si vyznamu ¢asu ako konkurenéného nastroja sa potom

149



‘G‘ @ Technickd univerzita v KoSiciach Katedra Manazmentu a Ekonomiky m

Strojnicka fakulta Podnikové Hospodarstvo

prejavuje aj snahou stladit cCasové rozpdtie medzi prijatim objednavky a jej
realizaciou(Christopher, 2000).

Nové pristupy riadenia vzt'ahov v dodavatel'sko-odberatel'skom retazci sa zacinaju
orientovat’ na riadenie podl'a skutoéného dopytu a nie odhadu dopytu s vytvaranim zasob.
Hlavnym principom pohotovej reakcie je ¢o najrychlejsi prenos udajov o aktudlnom objeme
predaja alebo dopytu z obchodu az k prvotnému subdodavatelovi. Na zaklade tychto
informacii moze podnik presnejsie planovat vyrobu ( montaz, ...) a lepSie vytazovat’ vyrobné
a prepravné kapacity, a tym podstatne znizit' potrebu pracovného kapitalu a zasob hotovych
vyrobkov (Christopher, 2000).

Jednou z moznosti zabezpecenia pohotovej reakcie na poziadavky zakaznika je
koncepcia zasobovania riadeného dodavatelom (ZRD). ZRD predstavuje proces,
prostrednictvom ktorého riadi dodavatel’ prisun vlastnych vyrobkov do vyrobnych hal alebo
distribuénych kanalov odberatel'a. Systém sa opiera o informa¢né udaje z EDI (Electronic
Data Interchange). Neexistuju ziadne objednavky od odberatel’a, ale dodavatel’ sam rozhoduje
ovelkosti dodavky na =zaklade -elektronickych zaznamov o predajoch alebo
spotrebe(Christopher, 2000).

Vel'a organizacii nema jasnu predstavu o skuto¢nom diani na cielovom trhu a preto sa
musi spoliehat’ na vlastné odhady potrieb zékaznikov. Teda cielom kazdého dodavatel'ského

retazca by mal byt posun znalosti o dopyte Co najblizSie k prvotnym dodédvatel'om
(Christopher, 2000).
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