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Abstract

V prispevku je charakterizovany systémovy pristup k hodnoteniu efektivnosti logistického
systéemu podniku prepojeny na komplexny postup hodnotenia efektivnosti, ktory pozostdiva
z maticového modelu, matematického modelu hodnotenia efektivnosti cinnosti a aplikovania
Project Management Forecast pre navrh variantov a hodnotenie efektivnosti cinnosti
logistického procesu, logistického retazca a logistického systému.

In contribution there is characterized a system access to valuation of logistics system
efficiency in a company which is related to the complex of procedures of efficiency, consisting
of matrix model, mathematical model of valuation of efficiency of activity and applying
a Project Management Forecast for proposal of variants and valuation of efficiency of
activity of logistics process, logistics chain and logistics system.
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Hodnotenie logistickych veli¢in

Aplikovanie logistickych  integrovanych dodavatel'skych retazcov pre dosahovanie
stanovenych logistickych cielov znamena nevyhnutne hodnotit’ ich logistické veliCiny.
Vhodne zvolené logistické ukazovatele a fungujuci syst¢ém hodnotenia v logistike
maji vyznamné poznavacie, diagnostické a motivaéné funkcie. Poskytuji podstatné
udaje pre logistické rozhodovanie. Ich aktivne vyuzivanie v logistickom manazovani
sa stava vyznamnym ndastrojom na zjednotenie ciel'ov ¢iastkovych ¢lankov logistického
retazca. Chybajiici alebo nevhodny systém hodnotenia v logistike vedie k vzniku
a prehlbovaniu logistickych problémov.



Vseobecne plati, a taktiez v logistike, Ze:

- hodnotit’ znamena vediet’ a byt’ schopny manazovat,
- kto nedokéze hodnotit’ svoj vykon, nemdze sa zlepSovat.

Poznanie hodndt logistickych ukazovatel'ov sa vyuZziva:

— na hodnotenie svojich schopnosti a ich porovnanie s poziadavkami zékaznikov
a schopnost’ami konkurencie,

— na identifikovanie problémovych procesov, ich nositel'ov a pricin,

— na identifikovanie hrozieb a prilezitosti pre zlepSenie,

— na stanovenie logistickych cielov a meranie dosiahnutého zlepSenia.

V sucasnosti nie je uplatnovand metodika pre hodnotenie pomocou ukazovatelov
v logistike. Hodnotiace postupy aplikované v logistike nie st jednotné. Pristupy roéznych
autorov sa liSia azastreSuju rozne oblasti logistickej problematiky. Na  Slovensku
prevazuju podniky, ktoré nesleduju logistické veliciny, alebo sleduju len tie, ktorych hodnoty
sa pravidelne vyhodnocuju vd’aka naro¢nym odberatelom (hlavne zahrani¢nym a vacSinou
z automobilového priemyslu). Ide napriklad o dodrzanie dohodnutého terminu. Podniky
spravidla vyhodnocuju nésledne po reklamovani len zavazné problémy bez toho, ze
by uplatiiovali systematické diagnostické postupy. Pritom ¢asto je k dispozicii prvotna
evidencia, ktorej spracovanie poskytuje cenné poznatky. Poziadavky na hodnotenie tirovne
logistiky su vyvijané hlavne zvonka. Potrebu hodnotit’ urovenn logistiky si podniky zatial
malo uvedomuju. Nedostatocnd pozornost venovana tejto problematike moéze viest
v kratkom Case ku zdvaznym problémom.

Ziakladné vlastnosti logistickych ukazovatel’ov a poZiadavky na sustavu logistickych
ukazovatel’ov

Zakladné vlastnosti logistickych ukazovatel'ov [1]:

— zobrazovanie vlastnosti materidlovych a informacnych tokov a prislusnych
logistickych procesov (nie Gtvarovych ukazovatel'ov),

— prepojenie na logistické ciele podniku,

— jednoduchost’ a zrozumitel'nost,

— umoznenie porovnania (zjednoteny obsah pre dany druh logistického ¢lanku, t. j.
vykonového miesta, univerzalna pouzitel'nost’ pre r6zne prevadzkové podmienky),

— zabezpecenie prepojenia v logistickom retazci (schopnost’ zistit’, ako sa jednotlivé
¢lanky retazca podielaju na vystupe z logistického systému),

— zabezpecenie prepojenia ku konkrétnemu variantu poziadavky a konkrétnemu
zakaznikovi alebo segmentu trhu.

Zakladné poziadavky na ststavu logistickych ukazovatel'ov

— zabezpecit hodnotenie vykonnosti celého systému podniku,

— zastreSovat’ vSetky oblasti logistickych cielov,

— zobrazovat spravanie jednotlivych ¢lankov logistického ret'azca a tiez spravanie
logistického systému ako celku,

— umoznit’ skiimanie suvislosti v procesnej Struktire, v Strukture Gtvarovej hierarchie
1v diagondlnom prepojeni.



Struktira ukazovatelov sustavy logistickych ukazovatel’ov

Pri plneni logistickych cielov sa sleduje efektivne prekonanie priestoru a c¢asu so
zamerom zabezpecenia uspokojovania poziadaviek zdkaznikov po tovaroch a sluzbach
(logisticka efektivnost’).

Logisticka efektivnost’ pozostava z dvoch zloziek:

— logistické vykony,
— logistické naklady.

Logistické vykony zahfnaju:
— uroven logistickych sluzieb (logistickd kvalita),
— produktivitu v logistike.

Logistické naklady zahfiaji nakladové polozky, ktorych hodnota zavisi od sposobu
organizovania a manaZovania materidlovych a informac¢nych tokov. Ide o naklady v celom
integrovanom logistickom retazci.

Logistické manazovanie sa zameriava na dosahovanie pozadovanej Grovne logistickych
sluzieb pri vysokej produktivite a pri prijatelnych nakladoch.

Podnik v ramci plnenia stanovenych logistickych cielov zabezpecuje tieto pre rdzne
segmenty zakaznikov. Preto je potrebné logistické ciele diferencovat’ pre jednotlivé seg-
menty zakaznikov a jednotlivé druhy ich poziadaviek.

K vyznamnym faktorom, ktoré ovplyviiuji logistickii efektivnost’ patri organizacna
Struktura logistického systému a tiez potencial logistiky.

Sustava logistickych ukazovatel'ov zahrituje nasledovné skupiny ukazovatelov:

— urovenl logistickych (dodavatel'skych) sluzieb,
— logisticka produktivita,

— logistické naklady,

— Struktara logistického systému,

— potencidl logistiky.

Logistickd produktivita je vlastne priepustnost’ logistick¢ho systému za jednotku casu
a na jednotku vynaloZenych zdrojov.

Logistické naklady zahfniaju néaklady, ktoré st ovplyvnené sposobom organizovania
a manazovania materidlovych a informacnych tokov  vo vsetkych clankoch
integrovan¢ho logistického ret'azca.

Potencial logistiky je dany Strukturou logistického systému (vlastnostami jeho prvkov
a vizbami medzi prvkami). Je ovplyviiovany napriklad velkostou a Specializaciou
pracovisk, vyvazenostou  kapacit v logistickom retazci, polohou bodu rozpojenia
objednavok  zdkaznika, pouzivanymi metodami  predpovedi dopytu,  sposobom
planovania vyroby, manazovanim zéasob, zastupiteInostou pracovnikov, aplikovanym
informa¢nym systémom v logistike a d’al$imi faktormi).

Ukazovatele Struktary logistického systému su  potrebné hlavne pre porovnanie
urovne logistickych ~ vykonov, logistickej produktivity = a  logistickych ~ nakladov
daného logistického systétmu so vzormi (benchmarkingové porovnanie) a tiez  pri
hodnoteni vyvoja logistického systému v ¢ase.



Pri vyrobe a dodavke toho istého druhu vyrobku su odlisné pre jednotlivé skupiny
zakaznikov napriklad sposoby balenia, sposoby znacenia pouzivanych dopravnych paliet a
vyskytuju sa i dalSie odliSnosti. Pre kazdy variant poziadaviek sa vyskytuje iny
sposob priechodu logistickym systémom, ktory sa 1iSi urovnou logistickych sluzieb
1 logistickych nédkladov. V logistickom systéme existuje ztoho dovodu viac druhov
logistickych retazcov liSiacich sa navzajom variantmi poziadaviek zakaznika.

Postupy hodnotenia efektivnosti logistického systému

Postupy  hodnotenia efektivnosti logistického systému musia byt aplikovatel'né
pre priebezné manazovanie logistického systému a tieZ pre jeho zlepSovanie. To zname-
na, ze musia spliat’ a zahtiat’ nasledovné ohranicujuce poziadavky:

obsah kazdého ukazovatela,

spdsob vypoctu,

zdroj udajov,

format udajov,

procesy a miesta vykonu, ku ktorym sa ukazovatel’ vztahuje,
varianty poziadaviek zdkaznika,

frekvenciu sledovania,

spdsob interpretacie hodnoty ukazovatel'ov,

osoby zodpovedné za sledovanie a vyhodnocovanie ukazovatel'ov.

Objekty, ku ktorym sa vzt'ahuju logistické ukazovatele:

= logisticky systém ako celok,
= jednotlivé varianty poziadaviek zékaznika,
» jednotlivé procesy a miesta vykonu.

Cely integrovany logisticky retazec sa rozdeli na logistické procesy. Hodnotenie pomocou
ukazovatel'ov pokryva logistické procesy v:

0 zéasobovacej logistike,
O vyrobnej logistike,
0 distribucne;j logistike.

Niektoré priklady ohranicenia logistickych procesov podl'a vecnej postupnosti u ktorych
sa aplikuje hodnotenie pomocou logistickych ukazovatel'ov:

— dopytové manazovanie,

— ponukové manazovanie,

— prijatie a zaregistrovanie objednavky,

— sprava a manazovanie priebehu zakazky,
— objednanie materialu,

— dodanie materialu.

Pre kazdy proces sa stanovuje pociato¢ny a koncovy bod, obsah procesu, vstupy,
vystupy a miesto vykonu.



Maticovy model hodnotenia efektivnosti logistického systému

Komplexny postup hodnotenia efektivnosti logistického systému pomocou logistickych
ukazovatelov, ktory zohladiuje skor uvedené zasady sa vyjadruje maticovym modelom.
Model vychadza z nametu publikovaného v [2].

Maticovy model umoziuje ziskat:

O subor detailnych logistickych ukazovatel'ov na horizontalnej irovni (ukazovatel’ x pro-
ces x variant poziadaviek zakaznika),

0 rozdielne vysledné hodnoty ukazovatel'ov pre jednotlivé druhy logistickych retazcov
na vertikalnej drovni,

0 agregované ukazovatele za logisticky systém.

Aplikovanie maticového modelu v podniku umoznuje néasledne vykonévat’ rozne cielené
analyzy, napriklad:

* analyzu vplyvu jednotlivych procesov na hodnotu systémovych ukazovatelov,

» analyzu rozdielneho nakladového zat'azenia jednotlivych variantov poziadaviek
zakaznika,

» analyzu vztahov medzi ukazovatelmi z jednotlivych skupin ukazovatel'ov
zo sustavy ukazovatelov daného procesu, to znamend napriklad analyzu
vzt'ahov medzi ukazovateI'mi zo skupiny ukazovatelov logistickych sluzieb
a zo skupiny logistickych nakladov daného procesu alebo porovnanie navzajom
I'ubovolnych skupin ukazovatelov zo sustavy ukazovatel'ov daného procesu,

= porovnanie procesov rovnakého druhu, ale nachadzajicich sa v rdéznych
miestach logistického retazca (procesy manipulacie v roznych Castiach vyroby).

Maticovy model hodnotenia efektivnosti logistického systému je otvoreny a stavebnicovy
model. To znamena, Ze ho je mozné postupne budovat. Spravidla sa ako prvé v poradi
podrobuju hodnoteniu pomocou sustavy ukazovatel'ov maticového modelu kritické useky
logistického systému. Napriklad subdodéavatelia automobilového priemyslu sa zameriavaju
najprv na oblast’ zdsobovania ztoho dovodu, Ze je to pre nich kritickd oblast’ Cinnosti
a postupne model dopliiajii o ststavu ukazovatelov pre nadvizujuce oblasti logistického
systému. Maximalna u¢innost’ modelu sa dosahuje ak ststava ukazovatelov maticového
modelu zastreSuje vSetky oblasti logistického systému. Vtedy je mozné komplexne
vyhodnotit’ efektivnost’” fungovania logistického systému. Vykonat' analyzy jednotlivych
procesov z hl'adiska druhov vyrobkov, z hladiska variantov poziadaviek zdkaznikov alebo
vzajomné porovnanie skupin ukazovatelov zo systému ukazovatel'ov daného procesu.

Matematicky model hodnotenia efektivnosti zmeny ¢innosti logistického procesu

Ulohou logistiky v rAmci manaZovania integrovaného logistického retazca je efektivnym
spdsobom riesit’ zlepsenie fungovania logistického systému podniku. Z toho vyplyva potreba
neustaleho zefektiviiovania a zniZovania neefektivnych ¢asov logistickych ¢innosti navrhmi
na ich zmenu. Casovy faktor je potrebné spajat’ s ¢asovymi usporami a moznym zniZenim
priebezného casu ako predvyrobného, tak vyrobného a povyrobného cyklu a flexibilne
zabezpecit’ poziadavky zakaznika.

V dalSej Casti popisovany matematicky pristup hodnotenia efektivnosti zmeny cinnosti
logistického procesu je v porovnani s predchadzajucim maticovym modelom hodnotenia
efektivnosti pomocou ukazovatelov logistického systému podniku vel'mi jednoduchy.



Umoznuje jednoduchym spdsobom hodnotit’ efektivnost’ navrhu kazdej zmeny doposial
neefektivne vykonavanej logistickej ¢innosti na Grovni procesov integrovaného logistického
ret’azca.

Znizenim cCasu vykondvania jednej alebo niekolkych logistickych ¢innosti, ktoré st
sucast'ou integrovaného dodavatel'ského procesu sa dosiahne znizenie celkového priebezného
¢asu dodania tovaru zdkaznikovi o hodnotu ACp. Pri¢om Cp predstavuje celkovy priebezny
¢as dodania tovaru zdkaznikovi. Takato zmena Cinnosti je spravidla spojend so zvySenim
nakladov na prislusni logisticki  ¢innost’ alebo Cinnosti a tym i celkovych nakladov
dodavatel'ského procesu o hodnotu ANp. Neziaduci jav, zvySenie celkovych nakladov na
zmenu Cinnosti v dodavatel'skom procese, sa podmieniuje dosiahnutim Ziaduceho ucinku,
zniZzenia celkového priebezného ¢asu dodania tovaru. Rozdiel medzi hodnotou vytvorenou
zmenou logistickej ¢innosti (Hp) v ramci procesu a nakladmi na tento proces (Np) sa
oznacuje ako zisk z procesu (Zp).

Hp-Np=7Zp.

Intenzita tvorby zisku procesu (Ip) sa vyjadri nasledovne:
Ip=7Zp/Cp.

Podmienka efektivnosti zmeny ¢innosti logistického procesu dodéavatel'ského retazca je
nasledovné. Navrhovand zmena logistickej ¢innosti dodavatel'ského retazca musi vykazovat
vyssiu intenzitu tvorby zisku, ako povodny proces dodavatel'ského retazca. Vysledkom je
nasledujuci tvar podmienky pre efektivnost’ zmeny ¢innosti logistického procesu:

ANp /ACp<Zp/Cp

Praktické vyuzitie tejto podmienky je nasledovné.

Ak je pomer ndrastu ndkladov na zmenu logistickej c¢innosti ku znizeniu celkového
priebezného c¢asu dodania tovaru zakaznikovi vyvolaného zmenenymi logistickymi
¢innostami mensi ako je pomer zisku dodavatel'ského retazca k povodnému celkovému
priebeznému cCasu dodania tovaru zakaznikovi, potom je realizovanie takejto zmeny
logistickej Cinnosti efektivne z hl'adiska hodnotenia efektivnosti v ramci integrovaného
dodavatel'ského retazca.

Logistické c¢innosti v priemyselnom podniku priamo nevytvaraju hodnotu pre zakaznika,
ale podielaji sa na tvorbe pridanej hodnoty pre zakaznika. Vytvaraji podmienky, ktoré
umoznuji v hodnototvornych  ¢innostiach dosahovat’ vysSie ucinnosti, ¢iZe umoziuju
zvySovat’ produktivitu hodnototvornych ¢innosti.

Efektivnost’ zmeny ¢innosti logistickych procesov v rdmci integrovaného dodavatel'ského
ret'azca spociva vo vyuziti potencialu podporujiiceho tvorbu zisku predovsetkym v znizovani
celkového Casu dodévatel'skych procesov a nie vzdy v zniZzovani ndkladov na logistické
¢innosti a logistické procesy.

Tento pristup hodnotenia efektivnosti zmeny c¢innosti logistického procesu v rdmci
integrovaného logistického retazca je vhodny pre aplikovanie i v podnikoch, ktoré nemaju
vybudovany komplexny systém hodnotenia efektivnosti logistického systému pomocou
ukazovatel'ov. Aplikovanie matematického modelu je vhodné na hodnotenie efektivnosti
zmien c¢innosti jednotlivych logistickych procesov v ramci integrovaného logistického



retazca. Nachadza Siroké uplatnenie pri hodnoteni navrhu zmien Cinnosti logistickych
procesov, ¢o je zdkladnym predpokladom zvysovania konkurencieschopnosti podniku.

Uvedeny navrh matematického modelu merania efektivnosti zmeny ¢innosti logistického
procesu integrované¢ho dodédvatel'ského retazca je vysledkom prace autora, vyuzijuc niektoré
poznatky z prispevku [6].

Aplikovanie simulacie Project Management Forecast pri navrhu a hodnoteni variantov
¢innosti logistickych procesov

Matematicky model hodnotenia efektivnosti zmeny cinnosti logistického procesu
vychadza z predpokladu, ze sa navrhne efektivna zmena Cinnosti logistického procesu. K
navrhu tejto efektivnej zmeny Cinnosti logistického procesu je potrebné sa dopracovat. Aby
navrh zmeny Ccinnosti logistického procesu bol transparentny je potrebné uskutocnit
porovnanie viac navrhov na zmenu ¢innosti a az na zaklade toho vybrat’ kone¢ny navrh.

Simula¢ny prostriedok Project Management Forecast (PMF) poskytuje priestor na
porovnanie l'ubovolného poctu variant ndvrhov zmeny l'ubovolnej cinnosti 'ubovolného
logistického procesu vramci integrovaného logistického retazca z hladiska casového
a nakladového [3], [4].

Zakladnym problémom pri hodnoteni efektivnosti zmenenej ¢innosti logistického procesu
je stanovenie hodnoty vytvorenej navrhovanou cinnostou v ramci procesu. Jej hodnotu
ovplyviiuje realizovany objem predaja tovaru navrhovanej Cinnosti logistického procesu
s predpokladanym Casom trvania a ndkladmi. Tento Udaj nie je vzdy jednoznacne zndmy
a definovatel'ny. PMF poskytuje moZznost’ modelovat’ vplyv odhadovaného intervalu objemu
predaja vo vézbe na hodnotu pomeru ANp / ACp = pomer narastu nakladov na zmenu
logistickej c¢innosti ku zniZzeniu celkového priebezného Casu dodania tovaru zdkaznikovi
vyvolaného zmenenymi logistickymi ¢innost’ami. Simuldtor umoziuje zaroven hodnotu tohto
pomeru optimalizovat’, ¢ize minimalizovat. Na zaklade takto ziskanych informacii sa
rozhodne, ¢i je realne efektivne navrhovanu Cinnost’ realizovat’. Pretoze PMF je univerzalny
programovaci prostriedok rovnakym sposobom umozituje vyhodnotit’ d’alSie navrhy variant
¢innosti logistického procesu. Tymto sposobom sa ziskaju relevantné casové a nakladové
udaje pre kazdy navrhovany variant Cinnosti vo vézbe na deklarovany interval objemu
predaja. Vzajomné porovnanie vSetkych variantov ndvrhov Cinnosti logistického procesu
vratane optimalizovania pomeru ANp / ACp automaticky poskytuje PMF po ich zadani.
Vystupy takto zadanych podmienok modelovania variantov névrhov €innosti si Casové a
nakladové hodnoty vo forme grafov a histogramov, ktoré ul'ahcuju rozhodovanie. V ramci
jedného logistického procesu je mozné vyhodnocovat’ efektivnost’ zmeny viacerych ¢innosti
a porovnavat’ varianty navrhov ¢innosti vratane ich optimalizacie z hl'adiska pomeru ANp /
ACp.

Pretoze PMF je stavebnicovy programovaci prostriedok umoziuje postupne stavat’ modely
jednotlivych procesov integrovaného logistického retazca z hl'adiska hodnotenia efektivnosti
navrhovanych ¢innosti a vzajomne tieto logistické procesy prepojit’ tak ako funguji v lo-
gistickom retazci. Modelovanim vSetkych procesov sa ziska komplexny pohlad na
fungovanie logistick¢ého retazca atidaje o efektivnosti jednotlivych jeho procesov. Aké
hodnoty vytvaraju jednotlivé procesy v ramci logistického retazca atiez, aké naklady su
spojené s realizaciou jednotlivych procesov.



PMF umoznuje takto postaveny model optimalizovat. To znamena maximalizovat
hodnoty vytvarané cinnostami jednotlivych procesov integrovaného logistického retazca
a zaroven minimalizovat néklady na jednotlivé logistické procesy spojenych s vypoctom
pomeru ANp/ACp pre kazdy modelovany optimalizovany variant. Takéto informdcie su vel'mi
cenné, pretoze poskytuji porovnanie viacSieho poctu variantov logistického retazca
pomocou vypocitanej hodnoty pomeru ANp/ACp pre kazdy variant. Vyber optimalneho
variantu pri zndmych hodnotidch pomeru ANp/ACp je jednoduchy. Moze sa vSak stat, Ze
realizovanie vybranej optimalizovanej varianty logistického retazca je obmedzené realizaciou
niektorej ¢innosti procesu. Potrebni zmenu ¢innosti logistického procesu je mozné priamo
premietnut’ do modelu PMF zmenou parametra Cinnosti logistického procesu. Simulacny
model sa so zmenenymi parametrami znovu odsimuluje. Nasleduje analyza dosiahnutych
vysledkov, pripadne, pokial’ je potrebné uskutocnia sa dalSie zmeny. A cyklus prace
s modelom sa opakuje. Otvorenost’ simuldcie PMF umoZiiuje jednoduchym sposobom
porovnat’ I'ubovolny pocet variantov procesov alebo logistickych retazcov, ich optimalizovat’
s pozadovanych hl'adisk a na zaklade toho vybrat’ variant logistického retazca, ktory spliiuje
kritéria navrhovatel’a logistického systému.

Vyhoda simuldcie pomocou PMF je, Ze umoziuje multikriteridlne optimalizovanie
parametrov modelovanych variantov. Co znamend, e niektoré parametre si podrobené
stanoveniu maxima a iné¢ stanoveniu minima. Prave tato vlastnost’ simulatora PMF je ddlezita
pri vybere optimdlnych variantov Cinnosti, logistickych procesov a logistickych retazcov.
Dolezity je aspekt, ze simuldcia poskytuje moznost’ porovnania védcSieho poctu variantov
z hladiska zadanych kritérii atym rozSiruje priestor poznania o simulovanom objekte,
realizovanie ktorého inym sposobom je pracné, Casovo naro¢né a ndkladné. Takymto
sposobom ziskané informécie st cenné, ktoré je mozné dalej rozvijat a modifikovat’ a to
vSetko v rdmci simulaéného modelu.

Zaver

Navrh systémového pristupu k hodnoteniu efektivnosti logistického systému podniku je
vysledkom viacro¢ného rieSenia obdobnej problematiky autora vo vyskume, jeho praktickych
poznatkov z poOsobenia v zahranicnych spoloc¢nostiach a vysledkom rieSenia vyskumného
projektu VEGA &.1/2579/05 Nové trendy v marketingovom manaZmente smeru-
juce k zvySeniu konkurencieschopnosti podniku a vyskumného  projektu  VEGA
C¢.1/2578/05 Analyza sucasnych trendov projektového manaZmentu vo svete, vyskum
sti¢asného stavu na Slovensku a ndvrh prehlbenia jeho vyufitia v podmienkach
Slovenska. Aplikovanie predlozeného komplexného postupu hodnotenia efektivnosti ¢innosti
logistického procesu v ramci logistického retazca a logistického systému podniku umoziuje
zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov na trhu. Vyhoda predlozené¢ho postupu je ta, ze
je vhodny pre podniky na rdéznej irovni manazovania hodnotenia efektivnosti logistického
systému podniku. CiZe je vyuZiteny pre podniky sa len rozbichajtice, rovnako podniky uZ na
urcitej Urovni manazovania ale tiez pre podniky na Spickovej rovni manazovania.
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