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Abstrakt

Predmetom tejto diplomovej prace je hodnotenie vykonnosti spolo¢nosti BRA-VUR, a.s.
pomocou modelu START, vychadzajuceho z EFQM Modelu excelencie. Teoreticka Cast’
prace definuje kvalitu, vykonnost aspdsoby merania podnikovej vykonnosti.
Obsahom analytickej Casti je zhodnotenie sucasnej situacie v spolo¢nosti pomocou modelu
START a vybranymi ukazovatel'mi finan¢nej analyzy. Vysledky tohto hodnotenia st vyuzité
v poslednej casti prace, ktorej Gi¢elom je navrhnut opatrenia, ktoré poveda k zlepSeniu

vykonnosti spolo¢nosti a posunu vpred na ceste k jej excelencii.

KPucové slova
Model START, EFQM Model excelencie, vykonnost, hodnotenie vykonnosti, kvalita,
sebahodnotenie

Abstract

The aim of this diploma thesis is to evaluate the performance of the company BRA-VUR,
a.s. using the START Model, based on the EFQM Excellence Model. The theoretical part
of the thesis defines quality, performance, and company performance measurement methods.
The content of the analytical section is to evaluate the current situation in the company using
the START Model and selected financial analysis indicators. The results of this assessment
are used in the final part of the work, which is to propose measures to improve
the performance of the company and to shift forward on its way to excellence.

Key words

START Model, EFQM Excellence Model, performance, performance evaluation, quality,

self-assessment



Bibliograficka citacia
TABACKO, Michal. Hodnoceni vykonnosti spolecnosti s vyuzitim Modelu START
[online]. Brno, 2021 [cit. 2021-05-11]. Dostupné z: https://www.vutbr.cz/studenti/zav-

prace/detail/131374. Diplomova prace. Vysoké uceni technické v Brn¢, Fakulta

podnikatelska, Ustav ekonomiky. Vedouci prace Alena Kocmanova.



Cestné prehlasenie

Prehlasujem, ze predlozena diplomova praca je povodna a spracoval som ju samostatne.
Prehlasujem, ze citacie pouzitych pramenov su tplné, Ze som v praci neporusil autorské prava
(v zmysle Zakona ¢. 121/2000 Sb., o prave autorskom a o pravach suvisiacich S pravom

autorskym).

V Brne diia 16. 05. 2021

Podpis



Pod’akovanie

Rad by som pod’akoval vedicej mojej diplomovej prace, pani prof. Ing. Alene Kocmanovej,
Ph.D., za jej cenné rady, pripomienky a pomoc pocas spracovavania tejto zaverecnej prace.
Dalej by som chcel podakovat panovi Ing. Petrovi Kolodejovi a celej spoloénosti
BRA-VUR, a.s., za poskytnutie informacii, dat, ochoty a ¢asu vynalozeného poc¢as nasej
vzajomnej spoluprace. V zavere by som chcel pod’akovat’ svojim rodi¢om a priatel'om,

ktori ma poc¢as mdjho Stiidia a pisania tejto prace neustale podporovali.



OBSAH

UVOD ...t r bRt 11
CIELE PRACE, METODY A POSTUPY SPRACOVANIA ........ccocoommrimiriinniieneeieneenns 13
1  TEORETICKE VYCHODISKA PRACE ........ccooovumimiimmmrinniiieseieseisessiseseiesesies 15
1.1 VI KONNOSE ..ottt 15
1.1.1  Environmentalna VyKONNOSE.........ccoiiiiiiiiiiiiiiieiese e 16
1.1.2  SoCIAINa VYKONNOSE ....eiviitiiiiiiiieiisie sttt 17
1.1.3  Ekonomickd VKONNOSE ........c.cooieiiiiiiiieiiiic e 17

1.2 Meranie a hodnotenie VYKONNOS .........eiireeiieiieiriiiesiesiiseeee e 18
1.2.1  Faktory merania VYKONNOST ....ccveeivieiieiiiieiie e 19
1.2.2  Tradi¢né pristupy hodnotenia VYKONNOSt.......cccuveririiieiieiiiesie e 20
1.2.3  Moderné pristupy hodnotenia vyKONNOStI ..........ccoeerieiiiiiiiiieiiiiniie e 21

1.3 KVAIA ..o 21
1.4 SebaNOUNOLENIE .......cviiiiiiiiiiie e 23
15  Vybrané koncepcie hodnotenia VYKONNOS ..........cceevririiiiiiiiiiceeeeee, 24
151 BenChmMArking .......cccocooiioiiiiciie ettt sre s 24
1.5.2  Balanced SCOMECArd..........coooveiiiiiciiiiieiee e 26
153 SIX SIQMA...iiiiitiitiiiiiieee bbb 28
154  1SO 9000 ... ... ceiiuieiieirisieese et 30
155  TOQMu e 31

1 0.0 AR s 33

1.6 EFQM Model EXCEIENCIE.......ccviiieiiiee ettt 34

1.6.1 KoncepCia MOelU .......coooiiiiiiiie e 34



I I "Gy 1< o F: 0 100 16 (<1 11 PRI 37

1.6.3  MELOUIKA .....ccooiiieiiciicc 40
1.6.4 MOl START L.t bbb 41

2 ANALYZA SUCASNEHO STAVU....ccoooumriiiriinieiinssinnsiissssissesseseissssssssssseseeons 43
2.1  Zéakladné informacie 0 SPOIOCNOSLE ....evuvirieiriieiiiiieiieie s 43
2.1.1  OSODY V SPOIOCIIOSL....vvivieiieiiesieeieaiesiee e eeestee e esee e e ste e sraesraebesnaesreeneeanes 44
2.1.2  HiStOria SPOIOCIIOST .uvvevviiiiiiiiiiiiie ettt 44
2.1.3  Produkty SPOIOCNOSTI....cueiiiiiiiieiiiieiie sttt 45
2.2 FINanCnd analyzZa.........cccoooiiiiiiiiiiie e 46
2.2.1  VYVOJ IZIED .ottt 46
2.2.2  Vyvoj vysledkov hospodarenia............ccoevveriiiiieeiiiiiiic e 47
2.2.3  Analyza rozdielovych ukazovatelov ...........cccoveiiiiiiiiiiic e 48
2.2.4  Analyza pomerovych ukazovatelov .........cccciiiiiiiiniiiicc e 50
2.3  Hodnotenie vykonnosti spolo¢nosti pomocou modelu START.........cccoevverinnnnn. 55
2.3 1 VBOBNIE ..ot 56
2.3.2  SHEALEZIA ..eveeeieiiiiteei e 57
2.3.3  PrACOVIICT uveuiiiiiiiiicii ettt 58
2.3.4  Partnerstva @ ZATOJ........cceiuiriiiieieieieie ettt 58
2.3.5  Procesy, produkty @ SIUZDY ........c.ccevieriieieiiiisiscseeeee e 59
2.3.6  Z4kaznici — VYSIEAKY ....cooiiiiiiiiiii 60
2.3.7  Pracovnici — VYSIEAKY .....cccoviiiiiiiiiiiic 61
2.3.8  SpoloCnost — VYSIEAKY......ccoviiiiiiiiiiiiic 62
2.3.9  KIUCOVE VYSIEAKY ..cuviiiiiiiiiiiiicies s 63

2.3.10  CelkOVE NOANOLENIE ... .oeeeeeeeeeeee ettt ettt e et e e e e e e e e e e e eeeeeesa s 64



2.4 SUhrn analyticke] Castl .....ooviiiiiiiiiiieiic s 66

3 VLASTNE NAVRHY RIESENT......ooiiiiiniriiririinisississsessesissssssssss 71
3.1  Spitnd vdzba 0d ZameStNANCOV .........ceerieiiiiiiiieic e 71
3.2 Spitnd vdzba od ZAKazZnikoV .........ccoceiiiiiiii 73
3.3 Zavedenie benchmarkingu ............coiiiiiiiiii e 75
3.4 Zvysenie povedomia 0 SPOIOCNIOST ..eiuvvieiieieiiiieiiieesiee st 77
3.5  Opakovanie hodnotenia SPOIOCNOSET .....ueivviiiiiiiiiiieeiiie e 80

3.5.1  MoZnosti hodNOteNia. ........ccvieiiiiiiieiicie s 81
3.5.2  SpOsoby hodnotenia.........cccciiiiiiiiiiiiiici 83
3.6 Prinosy NAVINOV TESENT.......eciiiiiiiiiieiee e 84

ZAVER ..ottt b e be e 87

ZOZNAM POUZITYCH ZDROJOV ....coviriririririirississsssesssesssssssssssssssssssssssessssessens 89

ZOZNAM POUZITYCH SKRATIEK A SYMBOLOV ......cvivirriirieeiinriseessrisrenseens 93

ZOZNAM GRAFOV ...ttt sttt be e ettt e e beeebee e 94

ZOZNAM OBRAZKOV ...ooviririmieieeseesiessse s ssssssssssssssssassens 95

ZOZNAM TABULIEK ...ttt eneesneenre e e enes 96

ZOZNAM PRILOH ..o e et 97



UvVOD

Pre dnesnu dobu je typicky takzvany rychly zivotny Styl. Tento rychly Zzivotny Styl
je sposobeny viacerymi faktormi, medzi ktoré mozno zaradit' technicky a technologicky
pokrok, robotizaciu, digitalizaciu procesov a postupov, no aj dostupnost’ tovarov a sluzieb

a nikdy nespiacu konkurenciu.

Prave s rieSenim problémov s konkurenciou a konkurencieschopnost'ou spolo¢nosti na trhu
si lame hlavu nejeden manaZér. S konkurencieschopnostou priamo suvisi vykonnost’
spolo¢nosti, pretoze plati, ze ¢im je spolo¢nost’ vykonnejsia, tym lepsia je jej pozicia na trhu
oproti konkurencii. Vykonnost’ spolo¢nosti je v§ak vel'mi Siroky pojem zahrniujtci niekol’ko
rozliénych meratelnych parametrov.

V minulosti vyuzivali spolo¢nosti na meranie vykonnosti najme metdody vychadzajice
z finanénych ukazovatelov. Tieto metdédy modZeme nazvat metddami tradiénymi.
V dnesnej dobe maju tieto tradicné metddy stale Cestné miesto v rukave kazdého dobrého
manazéra, no kedZze vychadzajui vo vicSine pripadov zo sekundarnych dat,
pre celkovy prehl'ad je potrebné pouzit’ taktiez metoddy, ktoré nazyvame moderné metddy
merania vykonnosti, Castokrat vychadzajuce z nefinanénych ukazovatel'ov. Tychto metod

a modelov je hned’ niekol’ko.

V tejto praci sa zameriam na aplikdciu modelu vychadzajuceho =z filozofie TQM,
alebo aj Total Quality Management, nazyvaného EFQM Model Excelencie,
ktory nesie nazov po Eurdpskej nadacii pre kvalitu a vyuziva prvok sebahodnotenia
zamestnancami spolo¢nosti. Ceska spolo¢nost’ pre akost dala tomuto modelu ramec
vyuzitelny pre Ceské a aj Slovenské podnikatel'ské prostredie nestici nazov model START.
Jedna sa o model pozostavajici z dvoch oblasti a deviatich kritérii. Tento model sluzi
ako prvy krok pre spolocnosti, ktoré sa chcu neustale zlepSovat. Ako som vysSie uviedol,
pre najhodnovernejsi vysledok bude tento model doplneny vybranymi, najpouzivanej$imi

ukazovatel'mi finan¢nej analyzy.
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Dolezitost modelov zalozenych na sebahodnoteni by som rad vyzdvihol myslienkou
od Majstra Sun-c”: Ak poznds nepriatela i samého seba, mozes bez obav zviest' 100 bitiek.
Ak poznas seba no nepoznas nepriatela, raz vyhras, druhy krat prehras. Ak nepoznas
ani seba ani nepriatela, prehras v kazdom boji (Sunzi, 2014, str. 23).

Vysledky zistené z pouzitych analyz budu sluzit' k vyhodnoteniu vykonnosti spolo¢nosti
a identifikacii moznych zlepSeni v ramci navrhovej asti prace. Pre aplikaciu tohto modelu
som zvolil spolo¢nost BRA-VUR, a.s. so sidlom vo Vratkach s pésobnost'ou prevazne,
no nie len, na strednom Slovensku. Spolo¢nost’ podnikd v stavebnickom priemysle
a jej primarnymi ¢innost'ami su tazba Strkopieskov, vyroba kameniva a vyroba betonovych

zmesi.
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CIELE PRACE, METODY A POSTUPY SPRACOVANIA

Hlavnym ciel'om tejto diplomovej prace je zhodnotenie vykonnosti spolo¢nosti BRA-VUR,
a.s. pomocou deviatich kritérii EFQM Modelu excelencie upravenych modelom START
ktory vytvorila Ceska spolo¢nost’ pre akost’ a na zéklade ziskanych vysledkov navrhnat
opatrenia pre zlepSenie vykonnosti spoloc¢nosti. Z tohto ciel'a mézeme odvodit’ centralnu

vyskumnu otazku ktora znie:

,,Aka je vykonnost spolocnosti BRA-VUR, a.s. podla metodiky modelu START vychadzajucej

Z EFQOM Modelu excelencie, z pohladu vybranych zamestnancov spolocnosti. *

Na vyskumnu ¢innost’ s ciel'om ziskania odpovede na uvedent otazku bude vyuzita metodika
modelu START vychadzajuca z EFQM Modelu excelencie. Tento model je prvym krokom
pre spolo¢nosti, ktoré sa chci neustale zlepSovat ¢i zucastnit’ sa programu
Nérodna cena kvality, no nemaju skisenosti so sebahodnotiacimi modelmi alebo akostnymi
modelmi ako takymi. Oproti metodike START PLUS alebo EXCELLENCE sa model

START lisi nizSou naro¢nost'ou kladenou na spoloc¢nosti a tym hodnotitelov.

Ako bude v kapitole 1.6 blizSie uvedené, model pozostiva z deviatich kritérii pri¢om
dohromady obsahuje pitdesiat rovnocennych otdzok. Prvych 25 otdzok patri pod oblast’
predpokladov, druhd polovica patri pod oblast’ vysledkov. Dotaznik obsahuje Styri mozné
odpovede. Autori uvadzaju, Ze vyber prave Styroch odpovedi bol zdmerny pre zjednodusenie

a rychlejsie zodpovedanie dotaznika.

Odpovede maju skalu od D po A, pricom za odpoved D dostava organizacia + 0 bodov,
atato odpoved’ reprezentuje doteraz nezahajeny proces a teda v spolo¢nosti sa o takejto
moznosti rieSenia problematiky doposial’ ani neuvazovalo. Odpoved’ C dostava + 33 bodov,
a vyjadruje urcity pokrok v danom kritériu. To znamena, Ze o takomto rieSeni problémov
sa V spolo¢nosti uvazuje, si dokazy o obCasnej, zvdcSa ojedinelej aplikacii takéhoto
zmyslania ¢i rieSenia problematiky. Odpoved’ B dostava + 66 bodov a vyjadruje podstatny
pokrok v dotazovanej problematike. Jedna sa o pravidelné skiimanie a zlepSovanie rieSenej
problematiky. Poslednd mozna odpoved’ je odpoved’ A, pricom v tomto pripade ziskava

spolo¢nost’ + 100 bodov. Takito moznost’ by mali respondenti volit' len v tom pripade,
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ze su presvedCeni a mozu dolozit' dokazy o tom, Ze tento problém alebo tito oblast
¢i situdcia je rieSena excelentne anajst zlepSenie by bolo velmi obtiazne.
Dohromady teda organizacia moze dostat’ 5000 bodov z jedného dotaznika (Narodni cena

kvality CR - Model START, 2011).

Vypocet hodnotenia sa pocita vyndsobenim poctu zaSkrtnuti odpovede hodnotiteI'mi
faktorom prislusnej odpovede. Ak je vysledok vydeleny poctom odpovedi,
vyplyvajuca hodnota zobrazuje percentudlnu uspesnost pocitaného kritéria ¢i celkové

hodnotenie modelu (Narodni cena kvality CR - Model START, 2011).

Tim hodnotitel'ov (respondentov) pozostaval z troch zamestnancov spolocnosti,
pri¢om nasledujuca tabulka uvadza ich poziciu a dévod vyberu. Clenovia timu hodnotili
spolo¢nost’” samostatne z dovodu zamedzenia mozného kotvenia na zéklade odpovedi
ostatnych zamestnancov. Takto sa zamedzil priestor znaénému poskodeniu subjektivneho

pohl'adu na rieSent problematiku. Zamestnanci si zelali zostat’ v anonymite.

TabulPka ¢. 1: Profil respondentov (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Pozicia Dovod vyberu

o . Tento pracovnik je vykonnym riaditelom spolo¢nosti a mé preto poznatky
Riaditel’ spolo¢nosti o )
a prehlad o kI'ai¢ovych procesoch a celkovych dianiach v spolo¢nosti.

Ulohou zamestnankyne je mimo iného riedit’ véasnu expediciu tovarov
) asluzieb, pricom je vdennom kontakte sexternymi zakaznikmi
Expedientka o . . ) )
spoloc¢nosti. Jej vedomosti a skusenosti z podnikovej praxe st prinosom

pre vybrané kritéria modelu.

Tento zamestnanec je osobou, na ktori sa modzu obratit’ zamestnanci
] S problémami a ziadostami smerovanymi na manazment spolocnosti.
Office manager ) ) . ) ) ) N
Ma preto dobry prehlad o internych zakaznikoch a teda dokédZze vecne

zhodnotit’ dianie podl'a hodnotenych kritérii modelu.
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1 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

Tato kapitola je venovand zdkladnym pojmom a literdrnemu tGvodu do skumanej
problematiky, ktoré sit nevyhnutné pre pochopenie vyznamu a naslednt schopnost’ aplikovat’
vybrany model v spolo¢nosti. Teoretické vychodiska obsahuja vysvetlenie pojmov
ako vykonnost’ ajej meranie, kvalita a sebahodnotenie. Taktiez popisuje filozofiu
z ktorej vychadza samotny model spolu s popisanim dalSich vybranych koncepcii

hodnotenia vykonnosti spolo¢nosti.

1.1 Vykonnost’

Ak vykonnost’ definujeme ako schopnost’ podavat’ urcity vykon, potom je vel'mi dolezité
uviest’, ze vykon je mozné definovat’ ako vysledok prace ¢i ¢innosti 'udského snaZenia,
stroja, zariadenia ¢i dokonca podniku za urcity ¢as alebo dobu (Kislingerova, 2014).
Vykonnost’ je vyrazom pouzivanym bezne, v kazdodennej komunikacii. Ked'Ze sa jedna
0 casto sklofiovany vyraz, pouziva sa v rozlicnych suvislostiach, pricom ocakévame,
ze aj nasi komunikacni partneri ovladaju jeho vyznam a vedia presne, ¢o tymto pojmom
chceme vyjadrit. Vo svete ale existuje viacero jeho definicii a preto je dobré sa uistit,
ze myslime, vdanom momente ten isty vyznam. Takto predideme zbyto€nym
nedorozumeniam a komunikacnému Sumu. Obecnou definiciou je teda vlastnost
alebo charakteristika popisujica spdsob vykonavania urcitej cCinnosti v porovnani
s podobnym, no inym vykondvanim tej istej ¢innosti, na zaklade vopred definovanych kritérii
(Wagner, 2009).

Veber (2009) tento pojem prirovnava k technickému Zargonu, kde je pojem vykon
charakterizovany ako mnoZstvo prace vykonané za jednotku cCasu, v manazmente
je podla neho mozné tato definiciu pretransformovat’ na vystupy vybraného subjektu
za jednotku ¢asu. Vykonnost’ ma vSak vacSiu podobnost’ s technickym pojmom uc¢innost,
ktord je stanovena ako pomer medzi prikonom a vykonom zariadenia pri praci.

Vykon je vdosledku strat vzdy niz$i ako prikon. V manazmente nas vSak zaujima
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zhodnotenie  vstupov  vo  findlnom produkte. Vynos takéhoto zhodnotenia
by mal byt’ dostato¢ny na to, aby boli vystupy vyssie nez vstupy.

Pavelkova (2009) zasa uvadza, ze vykonnost podnikovych <¢innosti tzko suvisi
S mierou vyuzitia konkurenénej vyhody, ¢o v dnesnej dobe, ktora sa odliSuje rychlymi
zmenami na trhu plati dvojnasobne. Konkuren¢nd vyhoda ajej rozumné vyuzitie
modze determinovat, ktory podnik bude dlhodobo tuspeSnym aktory naopak nie.
Iba rutinné merania zalozené na kI'aCovych faktoroch a aplikacia optimalnych mierok dokazu

taktto vyhodu na trhu odhalit’ a pomdct’ v dosiahnuti ispesného rozvoja podniku.

Netreba vSak opomenut’ dva na seba nadvazujice rozmery vykonnosti. Tie st odpoved’ami
na otdzku ako sa dopracovat’ k vopred stanovenému ciel'u. Prvou z nich je robit’ spravne
veci, ktord oznaCujeme aj ako efektivnost. Ide o volbu spravnych cinnosti,
ktoré budeme uskuto¢iiovat. Druhou je robit’ veci sprdvne a mozeme ju nazvat' taktiez,
ako spominal Veber, ucinnost. Jedna sa z pravidla o spdsob akym vykonavame vybrané
¢innosti. Oba tieto rozmery su rieSené manazérskym rozhodovanim, ktoré vychadza

z dat, racionality a vlastnych sktsenosti osoby zodpovednej za rozhodovanie (Wagner,
2009).

1.1.1 Environmentalna vykonnost’

Na hodnotenie environmentalnej vykonnosti sluZi systém environmentalneho managementu,
znamy pod skratkou EMS. Tento systétm umoziiuje posudzovat vykonnost
vo vztahu kcielom acielovym hodnotdm vychadzajicich znormy ISO 14031.
Ak vSak podnik takyto systém zavedeny nemad, hodnotenie environmentalnej vykonnosti
je oto potrebnejsie Kk identifikdcii avyberu vyznamnych vychodisk a kritérii,
ktoré by spolo¢nost mala zahrnit' do tvorby svojich cielov a celkovej politiky.
Takto je nasledne mozné odhalit’ oblasti hodné zlepSenia. Hodnotenie environmentalnej
vykonnosti je teda priebezny proces zberu dat s cielom ziskania aktudlnych vysledkov
a hodnot vykonnosti, ako aj vyvojovych trendov v ur¢itom obdobi. Norma ISO 14031

je nastrojom manazmentu k pochopeniu ddleZitosti principov ochrany zivotného prostredia,
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sliziacich na kontrolu environmentalnych dopadov ¢innosti, vyrobkov a sluzieb spolo¢nosti

s ohl'adom na dosiahnutie udrzatel'nej budicnosti (Kocmanova, 2013).

1.1.2 Socialna vykonnost’

Socidlna vykonnost” sa stdva badatelnym atributom az po uUspeSnom prepojeni
s marketingovou komunikaciou. Pre =ziskanie konkuren¢nej vyhody sa musi
tato komunikacna stratégia aplikovat sohladom na vsSetky zaujmové skupiny.
Nie je preto vhodné definovat socialnu vykonnost’ iba ako vplyv podniku na zamestnancov.
V kazdom pripade je potrebné si uvedomit’ dolezitost’ vSetkych potrieb zamestnancov
spolocnosti. Ak st tieto potreby naplnené, pricom sa nejednd iba o potreby spojené
s vykonom ich pracovnych ¢innosti, zamestnanci budii motivovani podavat’ v zamestnani
vyssie vykony, ¢o nadvdzuje na zvysenie celkovej produktivity a ekonomickej vykonnosti

spolo¢nosti (Kocmanova, 2013).

1.1.3 Ekonomicka vykonnost’

Generovanie penaznych tokov, efektivne vyuZivanie sucasnych a novych zdrojov,
predvidanie schopnosti podniku, to vSetko zahriiuji informécie o ekonomickej vykonnosti
spoloCnosti. Pri  jej zistovani hrajo  hlavni Ulohu finanéné  prostriedky,
ktorymi  spolo¢nost’”  disponuje. Ich  dostatoénd hladina vSak nepostacuje
na vyvodenie vysokej ekonomickej vykonnosti. Finanéné prostriedky slizia predovSetkym
na zvySovanie (maximalizaciu) trznej hodnoty spolo¢nosti. Predstavuja Cast’ majetku ktorym
spolo¢nost’ disponuje, no ak chce napredovat’, pouziva ho pre zvySovanie svojej hodnoty.
Toto zvySovanie je merané a analyzované v dlhSom casovom obdobi, oznacované
aj ako hodnotenie ekonomickej vykonnosti. Vysledky su interpretované finan¢nou analyzou
ktora ma viacero nastrojov. Tieto nastroje mozeme delit na klasické a moderné.
Klasické ukazovatele vychadzaju zo sekundarnych dat akymi st napriklad G¢tovné vykazy.
Moderné zapéjaju do hodnotenia vSetkych zamestnancov a ¢innosti ktoré tito zamestnanci

vykonavaju za ucelom zvySenia hodnoty spoloc¢nosti. Ich oznaCenie sice nesie nazov
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»-moderné*, no nejednd sa o nové nastroje. Ekonomicka pridana hodnota (EVA) je zndma
uz vyse 40 rokov. Samotné vyuzivanie jednej alebo druhej skupiny nastrojov ekonomickej
vykonnosti nema dostato¢nt vypovednt hodnotu. Je preto spravne pouzivat’ ich kombinacie

pre ziskanie celkového prehl'adu o stave spolo¢nosti (Kocmanova, 2013).

1.2 Meranie a hodnotenie vykonnosti

Na meranie vykonnosti je mozné sa pozerat’ Z roznych pohl'adov. Z prevadzkového hl'adiska
je to reportovaci proces prindSajuci spitni vdzbu zamestnancom za vykonané Cinnosti
Vv spolo¢nosti alebo stibor pouzitych metrik za t¢elom vycislenia efektivity a efektivnosti
hodnotenych c¢innosti. Zo strategického hladiska sa jednd o pouzité postupy
pocas implementacie stratégie organizacie, no taktiez sluzi ako overovaci mechanizmus
efektivity pouzitych stratégii (Knapkova, 2011).

Pojem meranie modze vyvolavat spojitost s akousi technickou disciplinou.
Tato spojitost moze pri netechnickych ¢i spolocenskych vedach iniciovat zvySenu
pozornost’. Meranie je v§ak v obecnom pojati ¢innost’ priradenia hodnoty istej charakteristike
predmetu  skiimania. Téato vyslednd hodnota je nasledne interpretovana.
Samotny proces merania vykonnosti vyZaduje mnoho casu aUsilia, preto je mozné
posudzovat’ ju z hl'adiska efektivnosti, a teda zameriavania sa na spravne veci, a Z hl'adiska

ucinnosti, a teda spravneho vykonavania tejto ¢innosti (Wagner, 2009).

Samotnych spdsobov merania vykonnosti je viacero. Tym najjednoduchsim je porovnavanie
vstupov avystupov penaznym vyjadrenim za pomoci Gétovnych  vykazov.
Uskalim tohto merania je skutoénost, ze ho je mozné uskutoénit’ len za vymedzené dasové
obdobie. Cisté porovnavanie pefiaznych prirastkov aibytkov (vstupov a vystupov)
vSak nie je dostatocné, ked'’Ze ulohou Uctovnictva nie je zaznamenanie podnikatel'ského
procesu iba v momente uskutonenia penaznej transakcie, no zobrazenie celého
reprodukéného kolobehu peiazi. Riadenie tohto kolobehu je mozné nazvat' hodnotovym
riadenim ktoré vychadza ako zo siivahy, tak z vykazu ziskov a strat a z tychto dvoch vykazov

vyplyvajiceho prehl'adu o peniaznych tokoch (Fibirova, 2005).
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O hodnotovom riadeni piSe aj Knapkova (2017), ktord uvadza, Zze financnd vykonnost’
by mala odrazat vysledky =z finanénych aj nefinancnych oblasti riadenia podniku

pre objektivne zobrazenie reality, zapojenim modernych pristupov hodnotenia vykonnosti.

Maximalizdcia hodnoty znamend zvySovanie prinosu vlastnikov  spolo¢nosti
zich vlastnickeho podielu. Bez spokojnych stakeholderov to vSak nepdjde.
Riadenie hodnoty teda predstavuje systém stratégie, procesov, analytickych technik,
vykonnostnych mierok a celopodnikovej kultary. Je potrebné, aby obsahovalo strategické
planovanie, alokaciu kapitalu, meranie vykonnosti, systém odmefovania manazérov

vratane internej a externej komunikacie (Pavelkova, 2009).

1.2.1 Faktory merania vykonnosti

Wagner (2009) vo svojej publikdcii uvadza, Ze medzi najvyznamnejSie dovody,

ktoré vplyvaji na meranie vykonnosti patri Sest’ nasledujiacich bodov:

e Funkcia opory pamiti — Na zaklade uchovavania tdajov o objekte merania
ma subjekt kdispozicii pdvodny, nezmeneny obraz o charakteristikach
a vlastnostiach pozorované¢ho objektu, ktory je mozné vyuzit pre pripadni
komparaciu.

e Funkcia porovnavania — Meranie umoZznuje zrovnavat vlastnosti rozlicnych
objektov bez ohladu na moznost ich porovnavania v rovnakom okamihu.
Vychadzajiac z predo§lého bodu je mozné zachytené udaje porovnavat v réznych
Casovych tsekoch vyvoja porovnavanych objektov.

e Funkcia podpory objektivizacie a Sirky zmyslového poznania — Vdaka meraniu
je mozné objektivizovat’ subjektivne vnimanie objektu za pomoci naSich zmyslov
¢i dokonca pomocou roznych technologii zachytit také charakteristiky,
ktoré l'udskymi zmyslami zachytit’ nemozno.

e Funkcia podpory hibky poznania — Meranie dokde zachytit' charakteristiky,
ktoré nemozno zachytit’ ani rozli¢nymi technologiami a boli k objektu pridruzené

¢lovekom.
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e Funkcia sprostredkovania poznania — Vd’aka meraniu je mozné zistené poznatky
interpretovat’ a zdiel'at’ s osobami, ktoré nemaju moznost” vybrané charakteristiky
pozorovat'.

e Funkcia dokazna — Napriek subjektivite merania je mozné dokazat’, ¢i skimany jav

nastal alebo nie.

Veber (2009) d’alej uvadza, Ze obecnym tucelom hodnotenia je vyhldsenie akéhosi sudu
0 hodnotenom subjekte pre vytvorenie impulzu nadvézujucich manazérskych aktivit.
Je potrebné mat, mimo iného, na pamiti aj ¢asové obdobie voci ktorému sa hodnotenie
vzt'ahuje. Tieto obdobia modzeme rozdelit na hodnotenie minulého vyvoja,
momentalneho stavu a o¢akdvani budiceho vyvoja. Drvivd vicSina hodnotiacich sidov
vychadza z minulého vyvoja podniku. V dynamike dnesného sveta je vSak vel'mi naro¢né
tvorit’ hodnoverné predpoklady o budicnosti zo zastaralych dat. Jeho uplatnenie vSak najdu

majitelia spolo¢nosti, ktori ho mézu vyuzit’ napriklad vo forme retrospektivneho reportingu.

1.2.2 Tradi¢né pristupy hodnotenia vykonnosti

V minulosti, bol tradiénym ukazovatelom vykonnosti spolo¢nosti absolutny zisk.
Tento ukazovatel’ €asom nahradili pomerové ukazovatele ktoré sit vhodné na porovnavanie
vysledkov v priestore a case. Pouzivanie ukazovatelov finanénej analyzy ma vSak
aj svoje uskalia, medzi ktoré patri tvorba zaverov zminulych dat a fakt,
7ze pouzité data vychadzaji z uctovnictva a st ovplyviiovanie stratégiou ocenovania
a uctovnou politikou podnikatel'ského subjektu, z ¢oho vyplyva mozZnost’ ovplyviiovat
zavery s ohl'adom na kratkodobé ciele. Tieto uskalia vSak nie st dovodom znehodnocovat’
finanént  analyzu ako nastroj hodnotenia  vykonnosti. Jej jednoduchost,
rychlost’ obdrzania vysledkov, moznost’ ich zrovnavania s konkurenénymi ekonomickymi
subjektmi, identifikadcia moznych rizik a poznanie minulosti pre tvorbu pldnov v pritomnosti
a budtcnosti su prednosti, ktoré uvedné uskalia vysoko prevySuju. Mimo pomerovych

arozdielovych ukazovatelov existuju taktiez komplexné indikatory ako napriklad
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Altmanovo Z-skoére, indexy IN ¢i Beaverov model. Tieto indikatory vSak taktiez vychadzaju

z minulych dat a ich vypovednd hodnota je obmedzena (Kislingerova, 2014).

1.2.3 Moderné pristupy hodnotenia vykonnosti

Moderné néstroje hodnotenia vykonnosti sa na rozdiel od tych tradi¢nych liSia predovsetkym
zohladiiovanim nefinancnych kritérii. Hodnotenie je zamerané¢ na budicnost
vzhl'adom na potreby zakaznikov, parametre produktov ktoré im poniukame a az naslednym
hodnotenim procesov, ktoré¢ tieto produkty tvoria. Ich zavedenie smeruje na ziskavanie
informaécii o rozvojovom potenciali spolo¢nosti. Medzi tieto néstroje patria tzv. modely cien
za kvalitu vychadzajice z filozofie TQM, ako napriklad EFQM model excelencie
¢i model Demingovej ceny, d’alej koncepcie Balanced Scorecard, Six Sigma, model 7S

a podobne (Veber, 2009).

Medzi d’alSie nastroje ktoré radime do modernych pristupov patria aj takzvané hodnotové
ukazovatele. Tie sa liSia od tych tradi¢nych nutnostou zohl'adnit’ ndklady na investovany
kapitdl. Mozeme sem zaradit uz spominant ekonomicki pridanti hodnotu (EVA)
alebo cash flow vynosnosti investicii. EVA pracuje s rizikom vlastnika, ¢im prinasa novy
pohlad na determinanty vykonnosti spoloénosti. Uskalim vSak je odradzanie
od investovania v kratkom horizonte, ked’ze rastice kapitalové vydaje znizuju hodnotu tohto

ukazovatel'a (Kislingerova, 2014).

1.3 Kvalita

Akost, alebo jej synonymum kvalita, je pojem pouzivany uz v dobach antickych.
Vzhl'adom na vyvoj a sii€asnu, Coraz CastejSiu ekonomicku aplikdciu, je anticka definicia
tohto pojmu, pripisovana Aristotelovi nevhodna (Nenadal, 2008).

Dnes sa pojem kvalita definuje celosvetovou normou ISO 9000. Jej oficidlne znenie
podl'a normy ISO 9000:2015 opisuje akost’ ako stupen splnenia poziadaviek suborom
inherentnych znakov (Kvalita ako ISO 9001 a systém manazérstva kvality - TSU, © 2020).
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Tato definicia pojednava o akomsi stupni, vd’aka Comu mozeme zaradit’ akost’ do meratel'nej
kategorie a sme teda schopni rozliSit’ jej Groven. Inherentny znak je vnltorna vlastnost

ktora je charakteristicka pre dany vyrobok, produkt alebo sluzbu (Nenadal, 2008).

Spominané poziadavky s zvycajne kombindciou ocakdvani stanovanych spotrebitel'om,
zaviznym predpisom (legislativou) alebo internym <¢i externym zékaznikom.
Za internych zakaznikov povazujeme kazdého zamestnanca spolo¢nosti. Kazdy zamestnanec
prebera vysledky od svojich spolupracovnikov a odovzdava svoje vysledky d’alsim kolegom
na spracovanie, pricom ma poziadavky ktoré musia byt splnené pre efektivne vykondvanie
svojich povinnosti. Externym zakaznikom je odberatel, ¢i uz vo forme distributora

alebo kone¢ného uzivatel’a prijimajiceho produkt ¢i sluzbu(Veber, 2007).

Omnoho SirSie pojatie kvality definuje Kaoru Ishikawa, ktory do tohto pojmu nezahriiuje
iba akost’ vyrobku, no taktiez akost prace, sluzieb, informacii, akost’” vyrobnych
arozhodovacich procesov, kvalitu vSetkych pracovnikov ¢&i cielov  spolocnosti.
Preto je potrebné si uvedomit, Ze takto rozSirené pojatic sa povznasa nad prax znamu
zdob CSSR, ateda velkom mnozstve zavedenych technickych noriem a testov,
pretoze normy budované podla takéhoto prikladu sa inovujii ¢i obmienaju v horizonte
nie kratSom, nez pat rokov, no zakaznici menia svoje poziadavky zroka na rok.
Konkuren¢ny boj sa teda v dneSnej dobe odohrdva na vysSej urovni, nez sa nachadzaju
tieto normy. Preto je mozné povedat, Ze splnenie noriem ISO je podmienkou nutnou,

nie v8ak postacujucou (Bartes, 2007).

Taktto definiciu akosti preto nie je mozné povazovat za nemennu ¢i nepruznu.
KedZe je svet dynamicky, aj chapanie kvality sa ¢asom meni a vyvija. V dne$nej dobe
je kvalita chapana ako stav nadpriemernej vykonnosti riadenia spolo¢nosti a z toho
vyplyvajicich  vysledkov ~ pontkanych  vSetkym  zainteresovanym  stranam.
Jedna sa o stav nazyvany aj excelenciou organizacii (Nenadal, 2008).

Vebera (2007) uvadza, ze kvalita musi byt zabezpeCend v organizacii systémovo.
V trznej ekonomike konkurencia nuti zlepSovat svoje produkty ¢i zvySovat kvalitu
pontkanych sluzieb pre splnenie zdkaznickych ocakévani. Kedze kvalita

je vociach zékaznika vnimana ako uroven uzitku, ktory mu dany produkt prinesie
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V porovnani s ndkladmi, ktoré na ziskanie produktu vynalozi, je potrebné tieto oakéavania

Castokrat predstihovat’.

1.4 Sebahodnotenie

Pojem sebahodnotenie je mozné chapat’ ako ¢innosti, ktoré organizacia vykonava na ziadost’
vlastného manazmentu, nie zakaznikov C¢i zainteresovanych stran. Tieto cinnosti

by vSak mali reflektovat’ ndzory a vnimania okolia organizacie (Grasseova, 2010).

Ceska spolo¢nost pre akost definuje sebahodnotenie ako , komplexny, systematicky
a pravidelny proces posudzovania cinnosti a vysledkov organizacie v sulade s EFOM
modelom excelencie. Proces sebahodnotenia je katalyzatorom pohdnajicim proces
zlepsovania organizdcie smerom ku konkurencieschopnosti a excelencii** (Rysanek, 2011,

str. 9).

Do sebahodnotenia by sa mali =zapojit ako zamestnanci, tak manazment.
Takéto zapojenie pracovnikov vytvara podklad pre zrovnavanie jednotlivych hodnoteni
a nésledni moznost’ uvedomenia si rozdielov medzi vysledkami hodnotenia nadriadenych
a podriadenych pracovnikov. Proces sebahodnotenia méze taktiez podnietit’ zamestnancov
v uvedomeni si faktov vztahujicich sa k svojim c¢innostiam a Vv kone¢nom dosledku
modze vytvarat motivaciu k zlepSovaniu svojich vykonov. NajcastejSim druhom
sebahodnotenia je vyplhanie dotaznikov ktorych vysledky sa nasledne analyzujti v spolo¢ne;
diskusii. Takto sa mo6Zu zamestnanci aj zamestndvatelia pripravit na pripadné otazky,

ktoré vedia podrobnejSie zodpovedat’ (Wagnerova, 2008).

Podl'a Nenadédla sa sebahodnotenie v praxi radi medzi najmenej pouzivané pristupy
preskimavania podnikovych procesov napriek tomu, Ze sa jedna o najobjektivnejSiu metddu

odhal'ovania moznosti d’al§ieho zlepSovania (Nenadal, 2008).
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1.5 Vybrané koncepcie hodnotenia vykonnosti

V podkapitole 1.2.3 bolo spomenutych niekol'ko koncepcii a pristupov, ktoré moédzeme
zaradit’ medzi moderné pristupy hodnotenia podnikovej vykonnosti. Niekol’ko dolezitych

koncepcii bude predstavenych v nadchadzajticej kapitole.

1.5.1 Benchmarking

Benchmarking je v dnesnom svete coraz CastejSie vyuzivanou metédou hodnotenia
vykonnosti spolo¢nosti. Mézeme ho chapat’ ako ukazovatel’ ku ktorému sa chceme priblizit
¢i samu vyrovnat'. Ak chceme dosiahnutti vykonnost’ porovnavat’ so $pickou v danom obore,
zistené¢ benchmarky mdzeme povaZzovat’ za kritéria optimalizécie porovnavanych aktivit.
Nejde pritom 0 normovanu metodu, preto je mozné najst’ viacero definicii (Nenadal, 2011).
Nenadal (2011, str. 14) v svojej publikacii d’alej uvadza, ze podla spolo¢nosti APQC
(American Productivity & Quality Center) je benchmarking ,,proces identifikovania,
poznania, prevzatia a prisposobenia vynikajucej praxe a procesov akejkolvek organizacie na
svete, ktord pomaha zlepSovat' vlastnu  vykonnost”. Téato definicia patri
K tym najrespektovanejSim.

Hlavnou myslienkou benchmarkingu je ucit’ sa od ostatnych. Vyhodou je, Ze tito pomerne
jednoducht metédu mdézeme aplikovat’ v rdznych ¢innostiach podniku. Taktiez napoméha
vedeniu spolo¢nosti v tvorbe cielov a tiloh, kedZe odhal'uje odchylky od odvetvovych
priemerov ¢ hodnot  konkurenénych  spolocnosti. Netreba vSak  zabudat,
ze cielom benchmarkingu nie je iba porovndvanie s vybranym benchmarkom,
no stat sa jeho nahradou abyt najlepSim v odvetvi. Je potrebné sa preto pytat

preco je najlepsi najlepSim a ako tento stav dosiahol (Pavelkova, 2009).

24



Typy benchmarkingu

Vzhladom na neustale sa zvySujucu atraktivitu benchmarkingu rozliSujeme,

na rozdiel od doby, ked’ ho firma Xerox Corp. zaviedla do praxe, viacero jeho druhov.

V zavislosti od charakteru porovnavaného subjektu rozliSujeme tri druhy benchmarkingu:

Vykonovy benchmarking — tento druh benchmarkingu je zamerany na porovnavanie
a meranie hmotného objektu, ¢i uz sa jednd o vykon motora alebo vykonnost
organizacie. Sluzi taktiez ako ndstroj zistenia svojej relativnej vykonnosti.
Pri aplikacii vykonového benchmarkingu s priamou konkurenciou je potrebna ista
davka dovery a obozretnosti z mozného odhalenia citlivych oblasti.

Funkcionalny benchmarking — jeho tlohou je porovnavanie vybranych funkcii
jednej alebo viacerych organizécii. Jeho vyuzitelnost’ oceniuji hlavne spolo¢nosti
podnikajuce v sluzbéch, pripadne neziskové organizacie.

Procesny benchmarking — Vv literatire sa zvykne oznaCovat aj ako genericky
benchmarking. Jeho tlohou je porovnavat a merat vybrany proces organizacie,
pozadované vstupy a vystupy, ¢i uz informa¢ného alebo hmotného charakteru
a dosahovanu efektivitu konkrétneho procesu. Preto je podobny s benchmarkingom
funkcionalnym. Jednd sa vSak ourcity druh prace ako napriklad fakturicia,

kvalita servisu ¢i elektronickd evidencia zdznamov (Nenadal, 2011).

VysSie spominané druhy benchmarkingu je mozné rozdelit' podl'a miesta ich aplikacie.

Jedna sa o:

Interny benchmarking — jeho vyuZitie oceniuji predovSetkym vo velkych
spoloc¢nostiach ¢lenenych na jednotlivé useky €1 organiza¢né jednotky zabezpecujice
podobné procesy a funkcie. Doba spracovania je ovela kratSia ako pri externom
prevedeni apomdha zamedzit prepadom vykonnosti naprie¢ organizanymi
jednotkami.

Externy benchmarking — malé astredné spolo¢nosti neméZu vyuZivat
interny  benchmarking kvoli  minimalnym rozdielom vo  vysledkoch.
Preto vyuzivaji porovndvanie sinymi spolo¢nostami, ¢o vSak zjeho vyuzitia

vel'ké spolo¢nosti neodstraniuje. Jeho vyhodou je moznost' stanovit’ si Spickovu
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organizaciu (najlepsiu v odbore) za svoj benchmark asnazit sa inklinovat
k podobnym vysledkom (Nenadal, 2011).

Je potrebné podotknut, ze spravny vyber vhodného benchmarkingového partnera,
systematicky pristup a pouzitie najmodernejSich informacénych technologii si predpokladmi

ziskavania kvalitnych a vecnych informacii a tispesného benchmarkingu (Pavelkova, 2009).

1.5.2 Balanced Scorecard

Koncepciu Balanced Scorecard (dalej BSC) wvyvinuli profesori Robert Kaplan
a David Norton. Predstavili ju na Harvardskej univerzite v roku 1992. Sami ju charakterizuju
ako systém strategického manazmentu sliiziaci k objasneniu prevodu vizie do konkrétnych
cielov, prepojeniu strategickych planov a ukazovatel'ov a k zdokonaleniu spitnej vizby
a procesu zlepSovania. Od jej vzniku preslo uz takmer tridsat’ rokov a aj vd’aka tejto dobe
patri  medzi  najrozSirenejSie  koncepty  riadenia  podnikovej  vykonnosti.
NajdolezitejSou vlastnostou je implementacia podnikovych procesov aich riadenia
do faktorov vplyvajucich na vykonnost podniku. Tento koncept moze taktiez sluzit
Kk prepojeniu d’alSich modelov zameranych na riadenie vykonnosti akymi st napriklad
model EFQM, EVA ¢i Benchmarking, a vytvorit’ tak komplexny systém vykonnostného
riadenia (Knapkova, 2011).

Dédina (2007) taktiez potvrdzuje, ze hodnotenie efektivnosti organizacii pomocou pristupu
BSC sa stava stidle viac popularnejSim. Ide totiz o pristup vyuZivajici kvalitativne
a kvantitativne merania za vysledkom zhodnotenia vykonu. Organizécie vyuzivajuce pristup
BSC zvyknu uskutoénovat’ svoje riadiace rozhodnutia ¢i vyhodnocovat vykonnost
organizacie na zdklade Styroch kritérii. Jednd sa zpravidla o hodnotu akcionarov,

internu efektivitu, rozvoj zamestnancov a ekologické zaleZitosti.

Je na mieste tvrdit, Ze BSC je ucelenym rdmcom transformujlicim stratégie
avizie spoloCnosti do suboru ukazovatelov a mierok vykonnosti ktoré st vhodné
Kk interpretacii a komunikovaniu so zamestnancami spolo¢nosti, Kich dokonalému

pochopeniu a porozumeniu, ¢im vytvara predispoziciu buduceho uspechu na trhu.
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Nejedna sa o nastroj controllingovy, skor o nastroj vyukovy, komunika¢ny a informacny.
BSC tvoria Styri perspektivy, a to finan¢nd, =zakaznicka, perspektiva internych

procesov, ucenia sa a rastu (Kaplan, 2005).

Finanéna perspektiva

Tato perspektiva zachovava doélezit¢ meritka a ukazovatele zndme z finan¢nej analyzy,
pretoze sa vyuzivaju pri sumarizacii ekonomickych dosledkov zrealizovanych akeii.
KedZe finan¢né ciele pozostavaju predovsetkym zo ziskovosti, na hodnotenie finan¢nej

perspektivy sa pouziva hlavne EBIT, ROCE a EVA (Kaplan, 2005).

Ziakaznicka perspektiva

Obsahom tejto perspektivy su klIacové meritka z dobre formulovanej stratégie,
ktorych cielom je identifikovat’ trzné¢ segmenty v ktorych podnikaji ¢i planuju podnikat’.
Tieto meritka taktiez hodnotia vykonnost’ subjektu v tychto segmentoch. Mézeme sem radit’
spokojnost’”  alojalitu  zakaznikov,  schopnost’  prildkat novych  zékaznikov
a podiel na cielovych trhoch. Zakaznici tvoria hodnotu, ktord do spolo¢nosti prichadza
atato perspektiva sa im venuje tak, aby boli ich potreby naplnené¢ eSte pred tym,

ako si ich zékaznici za¢nu uvedomovat’ (Kaplan, 2005).

Perspektiva internych procesov

Véasna identifikacia kritickych procesov poskytuje spolo¢nosti hodnotovi vyhodu,
ktorou mézZe zaujat’ novych zdkaznikov a prilédkat’ tych existujicich pricom zaroven dokaze
splnit’ ofakavania akciondrov o zhodnoteni ich majetku. Riadenie internych procesov
spolo¢nosti pomocou koncepcie BSC sa od ostatnych pristupov 1i§i zameranim
sa na vytvaranie uplne novych procesov, na rozdiel od riadenia tych existujucich.
Nové procesy modzu napomdct predvidat potreby zdkaznikov. Tieto potreby
st zohl'adilované zaradenim inovacnych procesov, ktoré oslovuju novych zikaznikov
na novych segmentoch vytvaranim novych produktov a sluzieb. Takto dokaze spolo¢nost’

reagovat na neustdle sa vyvijajice potreby zakaznikov. Zavadzanie novych procesov
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moze byt pre mnoho spolo¢nosti efektivnejsie, nez ladenie uz existujucich procesov (Kaplan,
2005).

Perspektiva ucenia a rastu

Posledna perspektiva je vysledkom troch predoslych perspektiv. Sucasny a budtci tspech
pokryvaju zakaznicka perspektiva a perspektiva internych procesov. Netreba vSak opominat’
fakt, ze vizie a stratégie v tychto perspektivach nebude mozné uskutocnit’ s existujlicimi
technologiami, schopnost’ami a vedomost'ami. Z tohto dévodu je potrebné dbat’ na Skolenie
arast zamestnancov a inovovanie technického a technologického vybavenia spolo¢nosti.
Ak sa perspektiva ucenia a rastu nebude brat’ do tivahy, je pravdepodobné, ze sa spolocnosti
nepodari zvySit' svoju vykonnost. Tato perspektiva taktiez zahfna spokojnost’
a lojalitu zamestnancov, ich motivaciu, schopnosti, zrucnosti, osobné ciele a previazanost’

tychto ciel'ov s ciel'mi spolo¢nosti (Kaplan, 2005).

1.5.3 Six Sigma

V osemdesiatych rokoch hladala spolocnost Motorola moZnosti zlepSenia kvality
svojej produkcie. Pri§la s metddou zaloZenou na Statistickom aparate, ktorého ciel'om bolo
zOzenie variability produkcie. Vyhodou pristupu Six Sigma je prihliadanie na potencialne
Skodlivé odchylky vznikajuce priemerovanim sledovanych ukazovatel'ov (Veber, 2007).

Jej koncepcia je orientovana na prevenciu nezhod, skratenie doby vyroby a usporu nédkladov
spolocnosti. Doraz sa kladie na zlepSovanie rentability, ktord stvisi so zlepSenim kvality
a hospodarnosti. Je orientovana na zapojenie vrcholového manazmentu a teda aplikovana
»zhora dole“ ajej charakteristickym znakom je vytvorenie infraStruktury,

ktorej ulohou je obstaravat’ dostatok zdrojov pre zlepSovacie aktivity (Nenadal, 2008).

Six Sigma je mozné rozdelit’ na dva sposoby aplikécie. Prvym sposobom je metéda DMAIC
(define, measure, analyse, improve, control) vyuzivand K zdokonalovaniu existujucich
procesov Vv spolocnosti. V principe sa jedna o definovanie cielov a procesov

ktoré je potrebné zlepSit. Nasleduje meranie a zhromazd'ovanie relevantnych udajov.
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Na to priamo nadvézuje analyza tychto dat pre pochopenie vztahov medzi pri¢inami
a nasledkami, a na zéklade zisteni zlepSit' tieto procesy. Poslednym krokom je kontrola
za Ucelom zistenia odchyliek eSte pred sposobenim procesnej chyby, poskodenia ¢i zmitku
(Kourdi, 2011).

Druhym spdsobom je metéda DMADV (define, measure, analyse, design, verify) vyuzivana
pre tvorbu novych procesov v spolo¢nosti. Prvym krokom zavedenia tejto metddy je podobne
ako u DMAIC definovanie procesov ktoré je potrebné zlepsit. Nasleduje vymedzenie
kritickych kvalitativnych faktorov a moznych rizik. Tretim krokom je analyza
najkvalitnejSich navrhov a vybrat’ z nich ten najlepsi, navrhnut’ jeho detaily a opakovanou
simulaciou aplikovania navrhu ho zdokonal'ovat’. Nakoniec je potrebné tento navrh overovat’
testovanim a aplikovat ho tak, aby bolo zabezpedené neustale zlepSovanie.
Cielom Six Sigma je znizit' poCet zmitkov vo vyrobe z priemernych patdesiatich tisicov
na miliéon vyrobkov na menej nez $tyri. Po Motorole malo uspesnt aplikaciu tohto modelu
za sebou aj General Electric, ktori za tri roky zahjili tento model vo vyse troch tisicoch

projektov, od vyrobnych procesov po leasingové finan¢né operacie (Kourdi, 2011).

Obriazok €. 1: DMAIC Six Sigma (Zdroj: Vlastné spracovanie)
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V stcasnosti je Six Sigma vyuzivana ako vo vyrobnej sfére, tak v sluzbach. Jej uplatnenie
je mozné najst’ v bankovnictve, telekomunikaciach, logistike, zdravotnictve a Statnej sprave.
Aby sa jej ekonomicky prinos vyznamne prejavil, je potrebné aby si jej filozofiu a zasady
zobrala spolo¢nost’ ako hlavni podnikovu filozofiu a stratégiu a osvojil si ju aj najvyssi

management (Vachal, 2013).

1.5.4 1SO 9000

Prvé normy ISO boli vydané Medzinarodnou organizaciou pre normy ISO v roku 1987,
ako odpoved’ na globalizaciu trzného prostredia. Zaoberali sa poziadavkami na systémovy
manazment kvality avstipili do obchodnych vztahov na celosvetovej tUrovni.
Europska unia ich pri svojom vzniku zaradila medzi eurdpske normy a zaklada
si na ich aplikacii. Medzi charakteristické rysy noriem ISO 9000 patri napriklad
ich univerzalny charakter. Normy teda nie su viazané charakterom procesov ¢i vyrobkov
spolo¢nosti, je mozné ich aplikovat’ ako V spolo¢nostiach zaoberajicich sa vyrobou
vyrobkovV tak aj tych, ktoré poskytuju sluzby. Taktiez nezalezi na vel’kosti tychto organizacii.
Normy slazia ako odporti¢anie, nemaju zavézny charakter az do momentu, kym sa dodavatel’
nezaviaze odberatel'ovi dodrziavanim tychto noriem zmluvnym vzt'ahom. Pouzivanie noriem
ISO je v dnesnej dobe Coraz CastejSim javom. Existuje rada odberatel’'ov ktori tieto normy
po svojich dodavateloch vyZzaduju. Takato certifikdcia je udelovana externymi
akreditovanymi certifika¢nymi organmi (Nenadal, 2008).

., Sucasna podoba noriem ISO rady 9000 zaviedla ¢i zdoraznila nasledujuce poZiadavky:

e zvySeny doraz na rolu vrcholového manazmentu,

e zohladnenie zakonnych poziadaviek,

e monitorovanie informdcii o spokojnosti zakaznikov ako ukazovatele vykonnosti
systému,

e neustale zlepsovanie akosti,

e Venovanie zvySenej pozornosti dostupnych zdrojov,

e rozsirenie merania na systém, procesy, a produkt,
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o analyza zhromazdenych dat o vykonnosti systému riadenia akosti (Veber, 2007, str.
110).

Netreba vsak opomenut’ mozné rizikd vyplyvajuce z takzvaného normologického pristupu,
ktory normy ISO predstavuju. Ulohou noriem je vytvarat’ nutnost’ plnit’ isté poziadavky
¢i povinnosti do normou stanovenej miery. Takéto zmyslanie je velmi pohodiné,
pretoze normy vravia Co treba urobit no vo vicSine pripadov nespominaju preco
to treba urobit. Takto nastaveny parameter 'udi nabada k bezmyslienkovitému plneniu
¢innosti pricom zatlaca do uzadia kreativitu. Hodnotenie splnenia procesu samotny proces
porovnava S NOrmou anie Surovilou naplnenia ciela spolocnosti, ktory tato norma
predstavuje (Krulis, 2011).

Preto je vel'mi podstatné spravne pochopenie normy a jej samotného zavedenia do praxe.
Stale castejSim pristupom organizacii je zapajanie zamestnancov do tvorby inovacii
azlepSeni existujucich procesov, preto je treba v prvej rade dbat na to,
aby normy nezavizovali ruky a kreativitu zamestnancov. Pri akomkol'vek zavadzani noriem

je potrebné nechat’ priestor pre adaptaciu sa voc¢i premenlivym podmienkam (Krulis, 2011).

155 TQM

Koncepcia TQM (Total Quality Management) vznikla koncom dvadsiateho storocia
v Japonsku. Japonsko nasledovali USA a nakoniec Eurdpa. Na rozdiel od preskriptivnych
modelov akym st napriklad normy ISO, je model TQM zaloZeny na otvorenej filozofii
manazmentu organizacie. Takato filozofia vSak k praktickej aplikécii Casto krat nestaci.
Z tohto dovodu boli formované rozne modely excelencie, medzi ktoré patri Japonsky model
Demingovej ceny za akost s Osmimi kritériami, model americkej Narodne; Ceny
Malcolma Baldriga so siedmimi kritériami a Europsky EFQM Model Excelencie s deviatimi
kritériami. Pod pojmom excelencia m6Zeme v tychto modeloch, nehl'adiac na pocet kritérii,
chépat’ vyborné posobenie spolo¢nosti v oblasti predpokladov a vysledkov, ktoré obsahuju

vSetky z nich. (Vachal, 2013; Nenadal, 2008).
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Je mozné sa na pristup TQM pozerat’ z dvoch pohl'adov:

e Prvym je riadenie kvality, pricom sa kladie déraz na pouzivanie réznych metod,
technik a pristupov , pricom uz Edward Deming odporacal aplikaciu Statistickych
metod riadenia kvality.

e Druhym pohl'adom je doraz na kvalitu riadenia a to vo vsetkych prevadzkovych
¢innostiach prebiehajucich v organizacii. Ak bude kazdy proces kvalitny
aplne funkény, vystup nebude iny, nez kvalitny. Kvalita musi byt pozadovana
ako vo vyrobnych procesoch, tak aj v technicko-hospodarskych procesoch
a oddeleniach (Veber, 2007).

Spolo¢né rysy tychto prudov je mozné odvodit’ uz z nazvu TQM:

e Total — zapojenie vSetkych pracovnikov spolo¢nosti od vedenia a manazmentu
az po pracovnikov bezpecnostnej sluzby.

e Quality — akost musi byt chapana nie len ako troven splnenia poziadaviek
zakaznikov, ale aj ako pojem zahriujuci kvalitu vSetkych procesov
a ¢innosti v spolo¢nosti.

e Management — Spojenie ako strategického, taktického a operativneho riadenia,
tak aj planovania, motivacie, vedenia a kontroly, resp. manazérskych aktivit (Véachal,
2013).

Autori sa zhodna na tom, ze koncepcia ISO 9000 je vhodnym zakladom pre formovanie
a aplikaciu vybraného TQM modelu, a taktiez na tom, Ze neexistuje univerzalny TQM model
aplikovatelny vo vSetkych S$tatoch a spolo¢nostiach na svete. Je potrebné reSpektovat’
kultarne, socialne a technické podmienky v tychto spolo¢nostiach (Veber, 2007).

Oproti koncepcii ISO je zavedenie TQM pri praktickej aplikécii v spolocnosti ¢asovo
narocnejsie. Je to hlavne z dovodu vécSieho zastupenia mékkych prvkov manazmentu.
Tvrdé prvky v spolo¢nosti zavadzajh isty stupen poriadku, si to vecne dané nariadenia
¢1 pokyny apostupy ktorymi sa jednotlivi zamestnanci riadia. Pri mékkych prvkoch

ide skor o reakcie jednotlivcov na situacie a podnety, s ktorymi sa zamestnanci dennodenne
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stykaja, ¢i uz pri jednani s inymi pracovnikmi alebo jednani s externymi partnermi (Veber,
2007).

1.5.6 CAF

Model CAF bol predstaveny v roku 2000 Eurdépskym inStitGtom pre verejni spravu.
Jeho upravend verzia, ktord sa pouziva do dnes, bola predstavena v roku 2002.
Tento model je zjednoduSenym modelom EFQM vytvorenym pre aplikaciu v podmienkach
verejnej spravy (Veber, 2007).

Vyuzivaju ho verejné institacie Vv celej Eurdope, za ucelom zlepsit' svoju vykonnost
a efektivnost’. Je navrhnuty tak, aby bol aplikovatelny vo vsetkych zlozkach verejného
sektoru na narodnej, regionalnej a miestnej tirovni. Ulohou CAF je zaviest’ sebahodnotenie

do verejnych organizacii. Jeho rdmec pozostava z nasledujucich cielov:

e Prvym ciel’om je zozndmit’ verejnu spravu s principmi filozofie TQM a nasmerovat’
judo zavedenia Demingovho cyklu PDCA.

e Druhym ciePom je zjednoduSenie sebahodnotenia s cielom dosiahnut vecni
diagnostiku a navrhy zlep$enia situacie.

e Tretim ciePom je pdsobit’ ako ivodom do filozofie TQM a vytvorit’ jednoduchsi
prechod k naro¢nejsim modelom.

o Stvrtym ciePom je zjednodusit benchmarking medzi jednotlivymi ingtitdciami

verejného sektoru (Soukupova, 2007).

V Ceskej republike vyuziva model CAF viacero organizacii verejného sektoru,
medzi ktoré patria napriklad krajské a mestské urady, CSJ, Ministerstvo zahraniénych veci
¢1  Ministerstvo financii. Tento model priniesol organizaciam verejného sektoru

pozitivne vysledky a stal sa reSpektovanou sti¢ast'ou riadenia verejnych institacii (Grasseova,
2010).
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1.6 EFQM Model Excelencie

EFQM je anglickym akronymom pre Eurdpsku nadaciu pre manazment kvality.
Tato nadacia bola zalozend v roku 1989 vrcholovymi manazérmi eurdpskych firiem s cielom,
za pomoci filozofie TQM, zachovat konkurencieschopnost eurdpskych spolocnosti.
V roku 1991 bol vytvoreny nastroj na dosiahnutie tohto ciel’a nazvany Europsky model TQM.
Ten rokmi preSiel radou zmien ako obsahovo, tak aj zmenou nazvu na EFQM
Model Excelencie (Nenadal, 2016).

O modeli EFQM je mozné tvrdit, ze sa radi medzi komplexné koncepty zamerané na ¢innosti
a vykonnost’ spolo¢nosti. Model sa ststred’'uje na pochopenie a hodnotenie podnikovych
procesov, ktorych vedenie logikou EFQM vedie k dosiahnutiu excelentnych vysledkov
(Knapkova, 2011).

Model teda podporuje organizacie v zlepSovani vykonnosti, pricom preSiel rokmi
radou zlepSeni a zmien tak, aby zostal relevantny aj v dneSnej dobe. Spolocnosti,
ktorych cielom je dosiahnut' dlhodobo udrzatent budicnost’ si m6zu model EFQM
zvolit' ako vhodny néstroj. Model vSak od svojho pociatku nezmenil svoju koncepciu

pozostavajucu z 6smych principov (Model EFQM, 2019).

1.6.1 Koncepcia modelu

Koncepcia modelu EFQM zahriiuje osem nasledujucich principov aplikovatel'nych
vo vSetkych organizaciach bez ohladu na odvetvie, priemysel ¢i ich velkost (Model

excelence EFQM, 2010).

Dosahovanie vyvazenych vysledkov

Spickové organizacie vytvarajii rozhodnutia s ohladom na stanovent viziu spoloénosti.
Tieto rozhodnutia maju uspokojitt vSetky zainteresované strany organizacie.
Je potreba merat’, analyzovat a predchadzat’ potreby ¢i o¢akavania aktudlnych no aj buducich

zainteresovanych stran pomocou informécii a dat, ktoré sa nasledne spracovavaju
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a vyhodnocuju pre vhodné stanovenie kratkodobych, strednodobych a dlhodobych cielov
a stratégii (Model excelence EFQM, 2010).

Vytvaranie hodnoty pre zakaznikov

Excelentné organizacie si uvedomuju dolezitost’ zdkaznikov pre ich dlhodobé prezitie na trhu
apreto vynakladaji prostriedky tak, aby dokazali udrzateIne uspokojovat’ a predvidat
ich potreby. Pre prezitie spolocnosti v Coraz vidcSom konkuren¢nom prostredi
si musi organizacia uvedomovat’ fakt, ze zdkaznici st kone¢nymi arbitrami kvality

ponukanych produktov a sluzieb (Model excelence EFQM, 2010).

Vedenie na zaklade vizie, inSpiracie a integrity

Lidrami S$pickovych spolo¢nosti st osoby, ktoré maji viziu avedia ju aplikovat
do procesov spoloc¢nosti. Takyto lidri st si vedomi svojho vodcovského postavenia
a spravaju sa prikladne pre ostatnych pracovnikov. Je potrebné aby tieto osoby dokézali
motivovat pracovnikov hlavne v nepokojnych obdobiach, pricom si zachovévaja

svoju vykonnost’ a dolezitost’ plnenia vopred stanovenych cielov (Model excelence EFQM,
2010).

Riadenie na zaklade procesov

Iba jasne definovanymi a strategicky prepojenymi procesmi vychadzajacimi z faktov mézu
spolo¢nosti  dosiahnut’” dlhodobo udrzatelné vysledky. Tieto procesy vychadzaj
z efektivneho systému riadenia spolo¢nosti. UdrZateI'na vykonnost’ vychadza zo sposobilosti
a efektivneho aplikovania, riadenia a zlepSovania procesov. Taktiez je potrebné si uvedomit’

hroziace rizika, identifikovat’ ich a Gspesne ich riadit’ (Model excelence EFQM, 2010).

Dosahovanie uspechov vd’aka pracovnikom

Uvedomovanie si hodnoty svojich pracovnikov je d’al§im krokom k excelencii organizicie.

Je potrebné vytvarat’ pre pracovnikov taku kultaru, aby sa ciele organizicie pretinali
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s ciel'mi jednotlivcov. Je potrebné si uvedomit’ silné a slabé stranky kazdého zamestnanca
a pracovat’ na nich. Rozvoj pracovnikov vytvara budiacu hodnotu a efektivitu spolo¢nosti

(Model excelence EFQM, 2010).

Podpora kreativity a inovacii

Pozitivne kritizovanie aktudlnej situdcie ma za ndasledok neustdle zlepSovanie.
Takto nadobudnuté poznatky vytvaraju priestor pre systematické inovéacie
vyuzitim kreativneho myslenia a poznatkov nadobudnutych zo sktsenosti zainteresovanych
strdn.  Zainteresované strany nemusia nutne pochidzat =z vnatra organizécie.
Je potrebné si v§imat’ a ucit’ sa aj od inych. Vhodnym néstrojom na sledovanie tohto principu

je externy a interny benchmarking (Model excelence EFQM, 2010).

Budovanie partnerstiev

Partnerstva su dolezitou sucastou rozvoja spolocnosti, pretoze na nich, v dnesnej dobe,
Castokrat zavisi ich Uspech. Je potrebné vytvarat tieto partnerstva tak,
aby doSlo ku spokojnosti na vSetkych zainteresovanych strandch. Vznikat moézu
ako s inymi spolo¢nost’ami, tak so zdkaznikmi, dodavateI'mi ¢i nevladnymi organizaciami.
Vhodne identifikované a presne Specifikované partnerstvo mdze nastat’ aj s konkurenénymi
spolo¢nostami, pokial’ existuje vzajomna otvorenost, uznanie a dovera v Cestnost’ (Model

excelence EFQM, 2010).

Prijimanie zodpovednosti za trvale udrZate'ni budicnost’

Pri dosahovani ¢o najlepSej vykonnosti je potrebné mysliet aj na ekonomicku,
spolocensku a ekologicku udrzatel'nost’. Toto etické zmySl'anie by malo byt zakomponované
Vv stratégii a hodnotach spolo¢nosti tak, aby bolo zjavné, Ze spolo¢nost’ prekracuje predpisany
ramec miestneho ¢i globalneho spolocenstva a stard sa o minimalizaciu akychkol'vek

zapornych vplyvov na tieto spolocenstva (Model excelence EFQM, 2010).
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Dosahovanie ® Vytwaranie hodnoty pre zakaznikow

wyvazenych vysledkov

Tworba udriatelnej
buddcnosti

Dosahovanie uspechov
vd'aka pracovnikom

® Budovanie
partnerstiev

Riadenie na

..... Podpora kreativity a inovacii

aintegrity

Obrazok ¢. 2: Principy modelu EFQM (Zdroj: FUNDAMENTAL CONCEPTS, © 2021)

1.6.2 Kritéria modelu

Model EFQM sa sklada z oblasti predpokladov a oblasti vysledkov. Tieto dve oblasti

obsahuju dohromady devét kritérii ktoré st vysvetlené nizsie (Grasseova, 2010).

Medzi predpoklady spadaji nasledujuce kritéria (podoblasti):

e Vedenie: Posudzuje c¢innosti apodielanie sa vsetkych vedtcich pracovnikov
na vytvarani organiza¢nych ciel'ov a hodnot spoloc¢nosti. Taktiez sa pozoruje aktivne
zapajanie Clenov vedenia do obchodnych jednani s dodavate'mi a odberatel'mi

spolo¢nosti a ich vztahy s vlastnymi zamestnancami.

e Stratégia: Venuje sa strategickému planovaniu a rozhodovaniu spolo¢nosti
a podkladmi pre takéto rozhodovanie. Povod tychto podkladov by mal pochédzat
od zakaznikov, zamestnancov, internych procesov spolo¢nosti a benchmarkingu.

Skuma sa taktiez previazanost’ planov spolo¢nosti s planmi jednotlivych oddeleni.
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Pracovnici: Toto kritérium zahffia zapojenie pracovnikov do tvorby planov
a procesov, s ohl'adom na ich seba rozvoj a celkovi spokojnost’ interného zakaznika.
Sleduje taktiez prepojenie cielov zamestnancov s cielmi  spoloc¢nosti,
ich stanovovanie aplnenie. Motivacia, delegovanie povinnosti, komunikacia,
odmenovanie a uznanie zamestnancov patria medzi hlavné predmety skimania tohto

kritéria.

Partnerstva a zdroje: Tato Cast’ skima efektivitu planovania a riadenia externych
ainternych  zdrojov  vprepojeni na  politiku astratégiu  spolo¢nosti.
Hodnoti sa predovSetkym efektivne vyuzivanie financii, hmotnych aktiv, znalosti,

informacii a technologii, ktoré ma spolo¢nost’ k dispozicii.

Procesy, produkty asluzby: Toto kritérium hodnoti navrhovanie,
riadenie, udrziavanie ainovovanie vnutropodnikovych procesov s ohl'adom
na zvySovanie kvality pontkanych produktov a sluzieb. Dba sa na udrziavanie
dobrych odberatel'sko-dodéavatel'skych vztahov s ohladom na strategické ciele

spolocnosti (Grasseova, 2010; RySanek, 2011).

Medzi vysledky spadaju:

Zakaznici — vysledky: V tejto Casti sa preskimava schopnost’ identifikovat
atriedit externych zakaznikov aich pripadni lojalitu voci spolo¢nosti.
Kritérium obsahuje aj hodnotenie rdoznych mierok a ukazovatelov zaloZenych
na zakaznickych prieskumoch z dévodu tvorby datového podkladu pre trendovu

analyzu.

Pracovnici — vysledky: Toto kritérium je podobné ako kritérium predoslé a priamo
vychddza  zpredpokladov  pracovnikov  ktoré bolo popisane  vyssie.
Skuma predovsetkym troven spokojnosti zamestnancov organizacie a ukazovatele
ich vykonnosti avysledkov, ktoré ma spolo¢nost pripadne zavedené.
Dolezitou Castou tohto bodu je taktiez miera vplyvu tychto ukazovatel'ov a vysledkov

na tvorbu stratégie a cielov spoloc¢nosti.
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e Spolo¢nost’ — vysledky: Kritérium sa zaoberd moznymi externalitami vznikajucimi
s ¢innostou organizacie aich pripadnym riadenim s ohladom na ekologiu.
Spoloc¢enska uvedomelost’ je jednym zo zakladnych principov filozofie TQM.
Okrem nej sa v tomto bode skiima povedomie o spolo¢nosti v jej bezprostrednom

okoli a pripadné ocenenia zelenej politiky.

o KUPiacové vysledky: Kritérium pozostava zo skimania prevadzkovych,
¢i uz finan¢nych alebo nefinanénych vysledkov spolo¢nosti aich porovnaniu
s konkuren¢nymi spolo¢nost’ami pomocou benchmarkingu. Tento bod je zaviSenim
vSetkych doterajSich kritérii a zobrazuje ekonomicku a socidlnu vykonnost

spolocnosti (Grasseova, 2010; RySanek, 2011).

| HODNOTIACE KRITERIA MODELU VYNIMOCNOSTI EFQM |

[ PREDPOKLADY > [ VYSLEDKY >

‘ VYSLEDKY
PRACOVNICl VO VZTAHU K
ZAMESTNANC! PRACOVNIKOM/
ZAMESTNANCOM
PROCESY, 3 KLUCOVE
VODCOVSTVO & 5 2 VYSLEDKY Z
STRATEGIA VYROBKY VO VZTAHU K VYSLEDKY
A SLUZBY ZAKAZNIKOM
i VYSLEDKY
PARTNERSTVA VO VZTAHU K
A ZDROJE SPOLOCNOSTI

< UGENIE SA, TVORIVOST A INOVACIE

Obrizok ¢ 3: Hodnotiace kritéria modelu EFQM (Zdroj: CO JE TO MODEL EFQM -
KVALITA.NOSLUS.SK)
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1.6.3 Metodika

Aby nadacia EFQM ulah¢ila proces sebahodnotenia, vytvorila  nastroje
na vhodné vyhodnocovanie. Jedna sa o pathfinder card (kartu stopara) a logiku RADAR.
Kartu stopara je mozné definovat ako subor otdzok, ktoré pomahaji hodnotitel'ovi
najst’ spravnu cestu pri jednotlivych hodnotenych kritérii modelu. Tieto otazky vsak nemaju
formu receptu, no plnia skér oboznamujucu funkciu. Maju uviest organizaciu
do problematiky a predstavit’ mozné kroky k dosiahnutiu excelencie. Na tento subor otazok
nie je nutné odpovedat’ Uplne, staci si vybrat jednotlivé Casti ktoré su pre konkrétnu

spolo¢nost’ vyznamné (Lang, 2007).

Lang (2007) vysvetl'uje tito metéodu ako podklad pre pochopenie logiky RADAR,

ktora je integrovanou sucast'ou modelu EFQM. Tato skratka obsahuje:

e Results (vysledky) napovedaji o aktualnej  vykonnosti  spolo¢nosti.
Excelentné organizacie sa prezentujii pozitivnymi trendmi, dobrou vykonnostou
v dlhSom  obdobi, dosiahnutel'nymi ciel'mi, porovnavanim  vysledkov
a sebahodnotenim.

e Approach (postup) wudava navod na rieSeniec pripadnych problémov,
pricom je potrebné ho mat’ jasne a ucelene zadefinovany a zahrnit’ ho do politiky
stratégie organizacie.

e Deployment (nasadenie do praxe) zobrazuje ako dobre funguje systematicka
implementacia do rdéznych oblasti spolo¢nosti.

e Assessment (hodnotenie) a Review (preskimanie) spolu uzko suvisia ako subor
opatreni na neustdle analyzovanie aplikovanych postupov. V excelentnych
organizacidch sa meraji a hodnotia vSetky zavedené postupy a procesy pre moznost’

inovécie a adaptacie novym podmienkam (Lang, 2007).

Cielom logiky RADAR je naviest’ organizacie na tvorbu pldnov o¢akavanych vysledkov.
Tieto vysledky zahriiuji celkovi vykonnost' z finanéného aj operativneho hladiska.
Formovanie zakladnej vizie napomdha vhodnej volbe ekonomickych néstrojov

na jej dosiahnutie. Hodnotenie sposobu rieSenia jednotlivych nedokonalosti je zaloZené
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na monitorovani a analyze dosiahnutych cielov v spojeni s ndslednymi vzdeldvacimi

aktivitami (Lang, 2007).

VYSLEDKY

HODNOTENIE
A PRESKUMANIE

POSTUP

NASADENIE
DO PRAXE

Obrazok ¢. 4:Principy modelu EFQM (Zdroj: RADAR LOGIC, © 2021)

1.6.4 Model START

Vsetci podnikatelia, ktorych zaujima zlepSovanie vysledkov svojich spolo¢nosti
&i organizacii, maju k dispozicii jednoduchy model vydany Radou kvality CR.
Tymto modelom mozu zistit’ akd je sicasna troven spolocnosti, jej silné stranky a oblasti
ktoré je potrebné zlep$it. Spominany model ma tri urovne. Prvou uroviiou je model uréeny
pre spolo¢nosti, ktoré maju zaujem vstipit do slucky neustidleho zlepSovania svojich
procesov, no nevedia ako. Jeho ndzov je model START. InSpiréciou pre tvorbu tohto modelu
bola prirucka EFQM nestca nazov ,,Ako urcovat’ excelenciu — prvé kroky — dotaznikovy
pristup®“. Model START vyuziva k hodnoteniu taktieZ dotaznik pre jednoduchs$ie uvedenie
hodnotitel'ov do filozofie TQM. Druhou Groviiou je naro¢nejsi model uréeny pre spolo¢nosti,

ktoré maja skusenosti so sebahodnotenim, model START PLUS. Poslednou,
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najtazSou turoviiou je model EXCELENCE ktory je zaroven modelom pouzivanym
v sitazi Narodna cena kvality CR. V3etky tieto modely vychadzaji z eurdpskeho modelu
excelencie EFQM 2013, pricom preberaju aj jeho oblasti a podoblasti. Model sa deli
na dve rovnocenné  oblasti, oblast  predpokladov  aoblast  vysledkov,
pricom oblast predpokladov definuje meritka a vysledky ktoré by spolocnost

Vv oblasti vysledkov mala dosahovat’ (Rysanek, 2011; Braun, 2013).

Hodnotenie modelu pozostava z odpovedania na vSetkych pat'desiat otdzok dotaznika jednou
zo Styroch pontkanych moznosti. Prave Styri odpovede boli zvolené zamerne,

z dévodu urychlenia hodnotenia s oh'adom na kazdu troven. Moznosti st nasledovné:

o D - Zatial’ nezah4jené, takmer ni€ sa v spolo¢nosti nedeje, jedna sa len o myslienky
Vv pociato¢nych fazach, bez akéhokol'vek pouziteI'ného tvaru (0 %).

e C — Urcity pokrok, v spoloc¢nosti su naznaky konania procesu ¢i ukonu, o ktorom
st urcité dokazy (33 %).

e B — Podstatny pokrok, existuje jednozna¢ny ddkaz o tom, ze je tato oblast’ rieSena.
St zavedené ravidelné, opakované analyzy sluziace na zlepSovanie c¢innosti,
no existuju aj pochyby o rieSeni problematiky v plnom rozsahu a vo vsetkych
jej aspektoch (67 %).

e A — Vynikajlci pristup rieSenia problému v plnom rozsahu, vSetkych ¢innostiach
a aspektoch. Excelentné rieSenie s ve'mi naro¢nym predpokladom d’alSej moZnosti

zlepSenia (100 %) (RySanek, 2011)
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2 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Tato cast’ diplomovej prace je mozné rozdelit do troch hlavnych podkapitol.
Do prvej podkapitoly patria zdkladné informacie o spolo¢nosti BRA-VUR, a.s.
(d’alej len ,,BRA-VUR® alebo ,,spolo¢nost™), pozostavajuce zo zakladnych informacii
0 konatel'och spolo¢nosti, predmetu podnikania a ponukanych produktov a sluZieb.
Druhd podkapitola obsahuje finanénti analyzu za obdobie 2015 az 2019, pozostavajucu
z vybranych rozdielovych a pomerovych ukazovatel'ov spolo¢nosti za ucelom nastienit’
finan¢nl situaciu spolocnosti. Tretia cCast’ tejto kapitoly bude venovana hodnoteniu
vykonnosti spolo¢nosti na zdklade multikritéridlneho modelu START s vyuzitim oficidlneho

dotaznika pre tento model.

2.1 Zakladné informacie o spolocnosti

Nazov spoloc¢nosti: BRA-VUR, a. s.

Sidlo: Ulica za mostom 4, Vratky 038 61
Datum zapisu do ORSR: 02. 05. 1994

ICO: 31 605 842

Pravna forma: Akciova spolo¢nost’, 4000 kmenovych akcii v listinnej podobe
na meno, vV hodnote 34 € za akciu (ZI: 136 000 €)

SK NACE: 08120 Prevadzka strkovisk (Vypis z obchodného registra SR,
© 2021)

Predmet podnikania spolo¢nosti, alebo aj jej hlavnu napln, vieme rozdelit’ na tri ¢innosti.
Medzi prva Cinnost’” mézeme zaradit' tazbu Strkopieskov, ich spracovanie a nasledujuci
predaj pretriedeného t'aZzného kameniva. Ako druha hlavnu €innost’ je moZné oznacit’ vyrobu
a predaj roznych typov betonovych zmesi a vyrobkov z nich. Tretou hlavnou ¢innostou
je vystavba inzinierskych liniovych stavieb, medzi ktoré patria napriklad dialnice a cesty,

drdhy, ¢i vodovodné akanalizaéné rady. Spolo¢nost’ taktiez zabezpecuje sluzby
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spojené s hlavnou napliiou Ccinnosti, ako je doprava vyrobkov, zemné préace,
prendjom strojného vybavenia, sprostredkovanie Cinnosti v oblastiach obchodu,

sluzieb a vyroby ¢i reklamné a marketingové sluzby (Vyro¢na sprava za rok 2019, 2020).

2.1.1 Osoby v spolo¢nosti

Ked'Ze spolo¢nost’ nadobuda pravnickti formu akciovej spolo¢nosti, nachadza sa v nej
viacero organov i dolezitych osob. Jedna sa predovsetkym o predstavenstvo, dozornt radu

a akcionarov spolo¢nosti. Nasledujuca tabul’ka zobrazuje prehl’ad tychto osob.

Tabul’ka €. 2: Prehl’ad osdb v spolo¢nosti (Zdroj: Vypis z obchodného registra SR, © 2021)

Osoba Funkcia Datum vzniku funkcie
Ing. Peter Kolodej Predseda predstavenstva 16. oktobra 2017

Ing. Miroslav Zak Clen predstavenstva 16. oktobra 2017
Bruno Gisi Dozorné rada 22. marca 2013

Ing. Viera Palanova Dozorna rada 22. marca 2013

Reto Marti Dozorna rada 25. novembra 2011
Marti Tunnel AG Akcionar 19. novembra 2011

2.1.2 Historia spolocnosti

Spolo¢nost BRA-VUR bola zalozena vroku 1994 vo forme spolo¢nosti
Sru¢enim obmedzenym (s. r. o.). Vroku 2006 vSak doSlo k zmene pravnej formy
zo spoloc¢nosti s ru¢enim obmedzenym na akciovu spolo¢nost’ bez zmeny identifikacnych

udajov spolo¢nosti (Vyro¢na sprava za rok 2019, 2020).

Spolo¢nost” posobi na trhu skamenivom od roku 1997 so znaénym uspechom.
Ako bolo spomenuté v predmete podnikania, napliiou spolo¢nosti je tazba Strkopieskov,
vyroba kameniva a betonovych zmesi na strede Slovenska, predovsetkym v oblasti Turca,
Oravy a Liptova. Spolo¢nost’ disponuje modernou technologickou linkou urc¢enou na tipravu

Strkopieskov, ¢im zabezpeCuje kompletny sortiment prirodného tazeného kameniva.

44



Takyto druh kameniva sa vyuZziva predovSetkym na vyrobu betdénovych zmesi, zliatin

&i inych beténovych vyrobkov (Tazba strkopieskov, beténovych zmesi a kameniva, © 2021).

Od roku 2008 spolo¢nost spustila vyrobu beténovych zmesi Vv modernej
a plne automatizovanej betonarni. Spolu s kvalifikovanym personalom vytvara spolo¢nost’
zaruku spolahlivosti a vysokej kvality pontikanych vyrobkov a sluZieb. DalSou zarukou
kvality je aj fakt, Ze spolo¢nost’ patri do Svajéiarskej holdingovej skupiny Marti Holding AG,
ktora zamestnava vySe 4000 zamestnancov vo viac nez 80 spolo¢nostiach v stavebnictve
po celom svete. Tieto spolocnosti posobia nezavisle a lohou Gstredného vedenia je podpora
spoluprace a optimalne vyuZzivanie synergii (Tazba Strkopieskov, beténovych zmesi

a kameniva, © 2021; Organisation, © 2021).

2.1.3 Produkty spolo¢nosti

Medzi hlavné pontikané produkty a S nimi stivisiace sluzby patri vyroba a preprava kameniva
avyroba apreprava betonovych zmesi s moznostou vyuzitia mobilného betonového
Cerpadla sliiziaceho na uloZenie betonu. Medzi vedlajSie ponukané produkty a sluzby
patri aj predaj okrasného kameniva sltiziaceho napriklad ako zahradna dekoracia ¢i chodniky
k domom alebo vyroba debniacich tvarnic uréenych na betdénovanie, sliziacich napriklad
ako oporny betonovy mur ¢i betonovy zaklad. Spolo¢nost’ taktieZ poskytuje vykopové prace

pomocou minibagra (Produkty, © 2021).

Kamenivo

Spolo¢nost’ tazi Strkopiesok z tazobnych priestorov dvomi sposobmi. Bud sa jedna
0 tazbu suchou cestou nad hladinou spodnej vody alebo mokrou cestou z vody za pomoci
rypadiel CAT. VytaZena surovina je dopravovand do technologickej linky kde je d’alej
spracovavana. Strkopiesok sa vsypava do nasypky, kde sa podrvi, pretriedi a pomocou
dopravnych pasov uskladni na vol'nych skladkach. Moderna linka na spracovanie kameniva
ma minimalnu kapacitu 100 ton/hodinu a ako bolo uvedené vyssie, do vyroby sa zaviedla

v roku 2008. Linka vyraba prané kamenivo vo frakciach 0/4, 4/8, 8/16 a 16/22 (uvadzané
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v milimetroch), pripadne aj 0/16 ktora sluzi hlavne maloodberatelom na vyrobu betonov.
Frakcie su certifikované a sluzia primarne na vyrobu beténovych zmesi. M6zu sa vSak
vyuzivat aj na vyrobu betonovej dlazby ¢i tvarnic. Zakaznici maji moznost objednat

si aj prepravu tohto materialu na 'ubovol'né miesto urcenia(Produkty, © 2021).

Beton

Spolo¢nost’ vyraba beton pomocou plnoautomatizovanej, poc¢itatom riadenej betonarne.
Dévkovanie jednotlivych frakcii kamena, cementu, vody, stavebnej chémie ¢i inych prisad
je davkované automaticky podl'a vopred zvolenej triedy. Po premieSani je zmes vypustana
do domieSavacov ¢i na korbu ndkladnych aut, ktoré ju prepravia na miesto urcenia.
Vdaka kompletnému zatepleniu betondrne a ohrevu vody je spolo¢nost’ schopna vyrabat
a dodavat’ betonové zmesi aj pri minusovych teplotich. Kvalita betonu je pravidelne

kontrolovana a certifikovana (Produkty, © 2021).

2.2 Financ¢na analyza

V nasledujticej casti st opisané vysledky vybranych ukazovatelov financ¢nej analyzy
spolo¢nosti BRA-VUR za obdobie 2015 — 2019 vychadzajice zuétovnych vykazov
spolo¢nosti. Vysledky st doplnené tabulkami a grafmi prisluSnych ukazovatel'ov
pre lepSiu orientaciu v nich. Finan¢na analyza je nedielnou stcastou hodnotenia vykonu
spolo¢nosti a pomaha pri identifikacii pripadnych nedostatkov. Jej vysledky dokazu
ozrejmit, posudit’ a mierne predikovat’ niektoré vysledky modelu START, predovSetkym

z pomedzi kritérii vysledkov spolo¢nosti a kI'aCovych vysledkov.

2.2.1 Vyvoj trzieb

Trzby spolocnosti BRA-VUR Vv roku 2015 dosahovali nizkych, nie v§ak najniz§ich hodnét.
Celkové trzby z predaja vyrobkov, tovarov a sluzieb sa nachadzali vo vyske 1 643 tis. €.

V nasledujucich troch rokoch sa spolo¢nosti, o sa tyka uzavretych obchodov a trzieb
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znich vyplyvajucich, v celku darilo. V roku 2016 celkové trzby stapli na hodnotu
3 610 tis. € a 0 rok na to dosiahli svojho maxima za sledované obdobie vo vyske 6 181 tis €.
Rok 2018 sa niesol v rovnakom duchu, pri¢om trzby poklesli o 80 tis. €. Tento pokles
vSak nasledoval vyrazny prepad v trzieb vroku 2019 na najniz§iu hodnotu pocas
sledovaného obdobia a to na sumu 1 551 tis. €, ktory bol spésobeny pozastavenim vystavby
dialnice D1 vregione Martin. Spolo¢nost’ vSak regulovala tento vypadok predajom
na lokélnom trhu drobnym subjektom. Pokles zapricinil predovsetkym pokles poskytnutych

sluzieb v tomto roku. Presné hodnoty trzieb su zobrazené v nasledujicom grafe.

Vyvoj trzieb

7 000 000 111 813 237 642
6 000 000
5000 000
¥ 4000000 17896
3 000000 19 756 115525
2 000 000
1000000 1623879 3593032 6070 177 5 864 209 1435836
2015 2016 2017 2018 2019
Obdobie
Trzby z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb Trzby z predaja tovaru

Graf ¢. 1: Prehlad trzieb spolo¢nosti (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a iétovnych vykazov)

2.2.2 Vyvoj vysledkov hospodarenia

Vo vyske vysledkov hospodarenia vSak oproti trzbam rok 2015 dominuje.
Vysledok hospodarenia z hospodarskej ¢innosti je vo vyske 1 170 tis. €. V nasledujucich
rokoch nastava prudko klesajuci trend s minimom vroku 2018, pricom vysledok
hospodarenia z hosp. ¢innosti v tomto roku dosahuje vySku iba 28 tis. €. Tento trend
sa vSak opét’ v roku 2019 zmenil, a vysledok hosp. zhosp. Cinnosti stipa na 90 tis. €.

Rovnaky trend, no v zdpornych c¢islach, opisuje aj vysledok hospodarenia z financnej
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¢innosti. Ten bol najnizsi v roku 2015 a to vo vyske takmer — 86 tis. €. V rokoch 2016, 2017
a 2018 sa tato strata znizovala, no v roku 2019 zacala znova stipat’ na hodnotu — 15 tis. €.
Co sa tyka vysledku hospodarenia za uétovné obdobie po zdaneni (EAT), ten bol,
ako uz vyplyva zpredoSlych dvoch komentovanych hodnét, najvyssi v roku 2015
v roku 2018 vo vyske takmer 16 tis. €. Tieto rozdiely medzi rokom 2015, a prakticky
zvySkom sledovaného obdobia, zapricinil rozdiel v ostatnych vynosoch z hospodarske;j
¢innosti, ktory sa od zvySku sledovaného obdobia lisil o jeden milién eur. Kompletny
prehl’ad vysledkov hospodarenia (okrem vysledku hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti,

ktory dosahoval v celom sledovanom obdobi nulu) je zobrazeny v nasledujucom grafe.

Vyvoj vysledku hospodarenia
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0 - - — |
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-200 000 uctovné obdobie po zdaneni
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Graf ¢. 2: Prehlad vysledkov hospodarenia (Zdroj: Vlastné spracovanie podla u¢tovnych vykazov)

2.2.3 Analyza rozdielovych ukazovatel’ov

Rozdielové ukazovatele, zndme aj ako fondy finan¢nych prostriedkov st nedielnou stcast’ou
finan¢nej analyzy. Hovorime vicsSinou o ¢istom pracovnom kapitéle, ¢istych pohotovych

prostriedkoch a ¢istom penaznom majetku.
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Cista pracovny kapital

Kladné hodnoty tohto ukazovatela svedCia o tom, Ze spolo¢nost BRA-VUR je schopna
nacas uhradzat svoje kratkodobé zavizky. Celkové obezné aktiva totiz tieto zavizky
na urovni 228 tis. €. V roku 2016 bol zna¢ny ndrast tychto prostriedkov ktory vyvrcholil
v roku 2017 na hodnotu 543 tis. €. Tento stav zapricinil predovsetkym narast kratkodobych
a dlhodobych pohl'adavok spolo¢nosti. Od roku 2017 nastal klesajuci trend spdsobeny
celkovym poklesom obeznych aktiv, pricom v roku 2019 sa hodnota CPK dostala na troveti

388 tis. €.

Cisté pohotové prostriedky

CPP, alebo &isté pohotové prostriedky zobrazujii schopnost’ uhradit’ kratkodobé zavizky
iba pomocou kratkodobého finanéného majetku. Vsetky sledované roky dosiahli zapornych
hodnét. Dovodom je predovsetkym nizka hodnota tohto majetku drzaného spolo¢nost’ou,
oproti jej zavizkom. Najniz§ia hodnota vznikla v roku 2017, kde CPP dosahovali vysku
-1299 tis. €. Vroku 2018 a2019 vsak CPP dosahuje lepsich hodnét ato -235 tis.
a -45 tis. €. Spolo¢nost’ drzi svoj financny majetok na priblizne rovnakej hodnote,
s vynimkou roku 2017, kedy nastal oproti roku 2016 narast kratkodobého finan¢ného
majetku z 204 tis. € na 400 tis. €. Kratkodobé zavizky v tomto roku vsak taktiez dosahovali

vysokych hodnét.

Cisty pefiazny majetok

Tento ukazovatel’ dosiahol oproti predoslému opéat’ kladné hodnoty pocas celého sledovaného
obdobia. Je to ztoho dovodu, ze pri CPM sa od obezného majetku odéitaji zasoby,
ktoré u spolo¢nosti BRA-VUR netvoria najvac¢siu Cast’ obeziva. Spolo¢nost’ ma najvacsi
podiel obezného majetku v kratkodobych pohladavkach, ktoré poméhaju uhradzat
kratkodobé zavizky spolo¢nosti. Najvyssia hodnota CPM bola taktiez v roku 2017
a dosahovala vySe 419 tis. €. Tak ako sa spolo¢nosti zvysili zavizky, tak sa zvysili

aj pohl'adavky a aj preto je tento ukazovatel’ v kladnych Cislach. Po roku 2017 nastava mierne
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klesajuci trend, oproti roku 2019 je to priblizne pokles o 116 tis. €. V nasledujticej tabulke

sa nachadzaju presné vypocitané hodnoty vSetkych troch vyssie opisanych ukazovatel'ov.

TabulPka ¢. 3: Rozdielové ukazovatele (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a u¢tovnych vykazov)

Rozdielovy ukazovatel’/rok (v €) 2015 2016 2017 2018 2019
Cisty pracovny kapital - manaZérsky 228 505 372990 543 241 472 386 388 079
Cisté pohotové prostriedky -247926| -943474|-1299933| -235451 -45 625
Cisty pefiazny majetok 117357| 227820 419163| 399651| 302688

2.2.4 Analyza pomerovych ukazovatel’ov

Tak ako rozdielové ukazovatele, aj pomerové ukazovatele zastavaji dolezitl rolu financne;j
analyzy. Existuje velké mnozstvo pomerovych ukazovatel'ov, pretoze v nich ide o pomer
jednotlivych poloziek ucltovych vykazov spolo¢nosti. Medzi tie najznamejSie,
ktoré su pouzité aj v tejto diplomovej praci, patria ukazovatele rentability, likvidity,

zadlzenosti a aktivity.

Ukazovatele rentability

Nasledujuce ukazovatele pojednavaji o rentabilite ateda vynosnosti vlozeného kapitalu
do podniku. Jedna sa o rentabilitu celkového kapitalu (ROA), rentabilitu vlastného kapitalu
(ROE), rentabilitu investovaného kapitalu (ROI) a rentabilitu trzieb (ROS).

Ked'Ze sa ukazovatele rentability pocitaju z vysledkov hospodérenia, je mozné odvodit’,
ze vysledky budi podobné ako v porovnani vysledkov hospodarenia. Najsilnej$Sim rokom
z pohl'adu zhodnotenia vlozeného kapitalu do spolo¢nosti bol zaciatok sledovaného obdobia,
rok 2015. Hodnota ROA dosahovala takmer 50 %, hodnota ROE sa blizila az k 200 %,
hodnoty ROI a ROS sa drzali nad péatdesiatimi percentami. Ako bolo vysSie spomenuté,
pri¢éinou takéhoto zhodnotenia bol vysoky EBIT a EAT spolo¢nosti v danom roku.
EBIT z roku 2015 na rok 2016 klesol o takmer 770 tis. €. To zapri¢inilo pokles vSetkych
meranych rentabilit spolocnosti. Najnizsie hodnoty dosahovala spolo¢nost’ v roku 2018,

kde sa ROA a ROS pohybovali pod jednym percentom. ROE a ROI kolisali okolo 1,5 %.
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Pri¢inou tohto poklesu bol taktiez vysledok hospodarenia, ktory bol v roku 2018 vo vyske
15 tis. €. Klesajici trend vynosnosti sa zvratil vroku 2019, kde hodnoty stupli

zhruba 0 3 percentné body v kazdom pocitanom ukazovateli.

Tabul’ka €. 4: Ukazovatele rentability (Zdroj: Vlastné spracovanie podla u¢tovnych vykazov)

Ukazovatele rentability/rok (v %) 2015 2016 2017 2018 2019
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 49,49 12,09 5,06 0,64 3,83
Rentabilita vlastného kapitalu (ROE) 196,62 34,01 15,78 1,58 5,30
Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) 53,41 13,33 5,48 1,22 4,62
Rentabilita trzieb (ROS) 65,65 7,83 2,52 0,26 3,61

Ukazovatele likvidity

Tieto ukazovatele patria vo financnej analyze taktiez ktym najpouzivanej$im.
Schopnost’ zadovazit’ potrebné prostriedky na uhradu svojich zavédzkov patri k dolezitym

predispoziciam dlhodobej udrzatelnosti a ispesnosti na trhu.

Pocas celého sledovaného obdobia, s vynimkou roku 2019, sa likvidita spolocnosti
pohybovala vramci doporu¢enych intervalov jednotlivych ukazovatelov likvidity.
Pojednava to o vhodnom hospodareni s jednotlivymi druhmi obeZzného majetku spolo¢nosti.
Od roku 2017 je mozné sledovat’ mierne rastuci trend hodndt zapri¢ineny vyraznejSim
poklesom kratkodobych zavizkov nez obeznych aktiv. Rok 2019 sa od sledovaného obdobia
lis1 vys$Simi hodnotami, nez su tie doporucené. Tato odchylka vSak nie je vysoka.
Ak by v8ak boli namerané hodnoty nizSie nez tie doporuc¢ené, mohlo by to predikovat’ budice
problémy splacat’ svoje zavdzky. Takto vSak ma spoloCnost teoreticky k dispozicii
viac prostriedkov, nez by bezprostredne potrebovala. Tieto tdaje vSak mozu skresl'ovat
realitu, kedze neudavaju informacie o stave V priebehu roka. Presné hodnoty

v ramci sledovaného obdobia st uvedené v grafe nizsie.
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Ukazovatele likvidity
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Graf ¢ 3: Ukazovatele likvidity (Zdroj: Vlastné spracovanie podla Gétovnych vykazov)

Ukazovatele zadlZenosti

Naprieck tomu, Ze zadlZzenost moéze evokovat' nieCo negativne, v podnikovej praxi
sa bez nej ziaden podnikatel’ nezaobide a ak sa vyuziva efektivne, méze pomoct’ financovat’
projekty, ktoré by si podnikatel'ské subjekty nemohli vo vlastnej réZii dovolit.
S pomedzi ukazovatele zadlzenosti sa najCastejSie pouzivaji celkova zadlzenost’
a koeficient samofinancovania. Jedna sa o dve strany jednej mince. Prvé tri roky sledovaného
obdobia prevlada celkova zadlZenost nad koeficientom samofinancovania v pomere
nie¢o malo vySe 70 ku 30. Spoloc¢nost’ teda prevazne vyuzivala na financovanie svojho
majetku cudzie zdroje. V roku 2015 $lo prevazne o dlhodobé zavizky, v rokoch 2016 a 2017
sa jednalo o0 zavizky kratkodobého charakteru. OdporGcany pomer zadlzenosti
a samofinancovania by mal byt 50/50. V roku 2018 sa spolo¢nost’ tymto smerom naozaj

zacala uberat’ a v roku 2019 ho prakticky dosiahla.
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Celkova zadlZzenost’ a koeficient samofinancovania
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Graf €. 4: Celkova zadlZenost’ a koeficient samofinancovania (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a i¢tovnych
vykazov)

Dalsim &asto pouzivanym ukazovatelom je ukazovatel urokového krytia.
Spolo¢nost BRA-VUR  dosahovala najniz$iu hodnotu urokového krytia v roku 2018.
Zisk vtomto roku prevySoval nakladové troky 2,2 krat. V roku 2019 tento koeficient

osemndasobne prevysil zisk, ¢im sa priblizil trendu z ivodu sledovaného obdobia.

Urokové krytie
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Graf & 5: Urokové krytie (Zdroj: Vlastné spracovanie podla uétovnych vykazov)
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Ukazovatele aktivity

Ukazovatele aktivity je mozné rozdelit’ na ukazovatele poctu obratok a doby obratu aktiv,
pricom sluzia na identifikaciu ich efektivneho vyuzivania v spolo¢nosti (Knapkova, 2017).
Pre potreby tejto prace boli pouzité ukazovatele obratu zasob, celkovych a stalych aktiv

a taktiez ukazovatele doby obratu zasob, pohl'adavok a zavéazkov.

Z vysledkov analyzy je zrejmé, Ze celkové aktiva Ssa obratia v trzbach spolo¢nosti
v ramci celého sledovaného obdobia, s vynimkou roku 2018, priblizne raz. Jediny druh
dlhodobého majetku, ktory spolocnost’ vlastni je dlhodoby hmotny majetok.
Jedna sa predovsetkym o pozemky a stavby. Hodnota DHM sa pohybuje okolo 1 500 tis. €.
Obezné aktiva sa vSak, ako uz bolo spomenuté v predoslych ukazovatel'och, z roka na rok
menili. Slo predovietkym o zmenu kratkodobych pohl'adavok. Taktiez sa viak menili trzby
(kapitola 2.2.1) ¢o odpoveda aj hodnotdm obratu celkovych aktiv. V roku 2018 boli trzby
najvyssie, preto sa v nich celkové aktiva obratili az 2,62 krat. Obrat stalych aktiv je priamo
zavisly na trzbach spolocnosti, pretoze jeho stav je zroka na rok prakticky nemenny.
Zasoby sa spomedzi sledovanych obratov obracaji  niekolkondsobne viac,
pretoze ich spolo¢nost’ privel'mi nevytvara. Najvys$si obrat zasob bol taktiez v roku 2018,

Slo 0 83,89 poctov obratok.

TabuPka ¢. 5: Ukazovatele aktivity (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a u¢tovnych vykazov)

Ukazovatele aktivity/rok (pocet obratok) 2015 2016 2017 2018 2019
Obrat celkovych aktiv 0,75 1,19 1,73 2,62 0,79
Obrat stalych aktiv 1,03 2,41 4,68 4,49 1,11
Obrat zasob 14,79 24,87 49,82 83,89 18,17

Doba obratu zasob v spolo¢nosti znacne kolise. V roku 2016 a2017 boli pric¢inou
kratkej doby obratu zasob vysoké trzby spolo¢nosti. V roku 2018 bol pric¢inou rychleho

obratu pokles zasob o takmer polovicu, zo 124 tis. € na 72 tis. €.

Doba obratu pohladavok a zavizkov tzko suvisia. Pojednavaju o schopnosti inkasovat
a splacat’ svoje pohladavky a zavizky. Knapkova (2017) uvadza, ze nesulad medzi tymito

hodnotami mo6ze ovplyvnit’ likviditu spolo¢nosti. Prvé Styri roky sledovaného obdobia
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maju takmer identicki dobu obratu pohladdvok a zavdzkov. Doba sa medziro¢ne lisi,
no jednotlivé ukazovatele su si podobné. Rozdiel nastava v roku 2019, kde doba obratu
pohladavok je takmer 81 dni, no doba obratu zavdzkov je len 35 apol dna.
Pri¢inou je vacsi pokles kratkodobych zaviazkov nez kratkodobych pohladavok v danom

roku. V kapitole 2.2.3 je v danom roku pozorovatel'ny aj mierny vykyv v likvidite.

TabuPka ¢. 6: Ukazovatele aktivity (Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a u¢tovnych vykazov)

Ukazovatele aktivity/rok (v diioch) 2015 2016 2017 2018 2019
Doba obratu zasob 24,34 14,47 7,23 4,29 19,82
Doba obratu pohPadavok 80,01 116,77 100,11 37,47 80,83
Doba obratu zaviazkov 76,88 114,45 99,01 28,69 35,55

2.3 Hodnotenie vykonnosti spolo¢nosti pomocou modelu START

Nasledujtica ¢ast’ prace bude venovana hodnoteniu spolo¢nosti pomocou otazok z dotaznika
START. Postupy hodnotenia a osoby vykonavajuce sebahodnotenie st opisané v metodike

a postupoch tejto prace.

Vychadzajic z teoretickej Casti prace vieme, Ze model vychadza z EFQM Modelu
Excelencie a je rozdeleny na oblast’ predpokladov a oblast’ vysledkov. Oblasti st rovnocenné
aobsahuju 25 otazok (dokopy 50 otazok). Jednotlivé oblasti sa delia dohromady
na 9 podoblasti. Tieto poznatky st doplnené prisluSnou tabul'kou s hodnotenim vybrané¢ho
kritéria. Vypocet hodnotenia, ako uz bolo uvedené Vv metédach spracovania préce,
vychadza vynasobenim poctu zaskrtnuti faktorom prisluSnej odpovede. Ak je vysledok
vydeleny poc¢tom odpovedi, vyplyvajuca hodnota zobrazuje percentudlnu uspesnost

pocitaného kritéria ¢i celkové hodnotenie modelu.

V z4vere tejto Casti, sa nachadza suhrn analytickej Casti po¢nic finan¢nou analyzou
az po hodnotenie jednotlivych oblasti sithrnnou tabulkou obsahujicou celkové vysledné

hodnotenie spolo¢nosti.
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2.3.1 Vedenie

Z vysledkov analyzy je zrejmé, Ze Clenovia vrcholového vedenia sa snazia viziu spolo¢nosti
stanovovat, no zamestnancom nie je jasna alebo s fiou nie st podrobne oboznameni.
Zapojenie pracovnikov do stanovovania tejto vizie a procesu zlepSovania je iniciované,
no urcite nie systematické ¢i proaktivne. Zamestnanci maji napriek tomu chut’ zapdjat’
sa do modelovania a vytvarania inovacii ¢i trvalého zlepSenia spolo¢nosti. Veduci pracovnici
im vSak dostato¢ny priklad nestanovuju. Tvorbu inova¢nych opatreni maji na starosti
Clenovia predstavenstva. Spiatni vdazbu od zamestnancov na svoju pracu a Styl svojho
manazovania nevyuzivaju, pretoze jej nie je dostatok a to ako pozitivnych vyjadreni,

tak konStruktivnej kritiky.

Na jednanie s beznymi partnermi a zdkaznikmi vedenie vyuziva d’alSich zamestnancov,
¢i uz expedientov alebo obchodnych zastupcov a teda tito povinnost' deleguje. Rozdiel
je v8ak pri kIicovych partneroch ako napriklad dodavateloch stavebnej mechanizacie,
cementu Ci stavebnej chémie. S tymito partnermi komunikuje vykonny riaditel’ spolo¢nosti,
pri¢om jednaji o problémoch ¢i pripomienkach ktoré z tohto odberatel’sko — dodavatel'ského
vzt'ahu vznikaji alebo mozu vzniknut'. Rovnaky postup nastava pri zjednavani kl'a¢ovych
zékaziek ktoré produkujii vécSinovu Cast’ trzieb spolocnosti. lde predovsetkym o velké
zakazky vystavby cestnej a dial'ni¢nej infraStruktary, tunelov a obchvatov po celej republike.
Spolo¢nost’ sa na takychto projektoch podiela vo forme subdodéavatela podsypového
kameniva ¢1 betonovych zmesi pre d’alSie spolo¢nosti, ktoré maju na starosti samotnu Statnu
zakazku alebo vystavbu developerského projektu. Tabul'ka €. 7 zobrazuje hodnotenie kritéria
vedenie.

TabuPka €. 7: Hodnotenie kritéria Vedenie (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Vedenie
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaskrtnuti 4 7 4 0 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 231 268 0 499
Celkom 33,27 %
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2.3.2 Stratégia

Stratégia spolocnosti je pevne stanovena a vychadza, ako z trhu so stavebnym materialom,
tak z vladnych vydavkov §tatu urCenych na vystavbu infrastruktiry realizovanych na uzemi
Slovenska. Spolo¢nost’ sa napriek tomu snazi vyhoviet' aj malym podnikatelom a ponuka
napriklad kamenivo Vo frakcii 0/16 vhodné na predaj prave takymto zaujemcom. Spolo¢nost’
sa snazi zvysit zdujem menSich subjektov napriklad vykopovymi pracami ¢i predajom
okrasného kameniva. Nemozno vsak tvrdit, Ze sa spolocnost’ opiera o informacie ziskané

z prieskumu mienky existujtcich ¢i potencialnych zékaznikov.

Potreby zamestnancov su uspokojované do takej miery, aby nevznikali konfliktné situdcie
¢i staznosti, no stratégia spolo¢nosti z nich nevychadza. Benchmarking v spolo¢nosti
vyuzivany nie je. Spolo¢nost’ sa vSak s neoCakavanym rizikom celosvetovej pandémie pobila
obstojne a neprepustila ziadnych zamestnancov napriek vyraznému poklesu trzieb.
Pre planovanie je priestor nastaveny tak, aby zamestnanci dokéazali zhodnotit’ reédlne
moznosti ktoré budicnost’ ponuka a vedeli ich nésledne realizovat’, ¢o sa napriek tomu
nie vzdy vydari. Tieto plany st predovsetkym SMART, na ¢om sa zhodli vSetci respondenti.
Za ich plnenie zodpovedaji veduci pracovnici jednotlivych usekov. Tento delegovany
spdsob planovania sa osvedcil, a vzhl'adom na vyvijajucu sa iniciativu vo€i previazaniu
a jednotnosti ciel'ov, sa ob¢asne vzniknuté problémy ¢i nedorozumenia riesia. Napriek tomu
neexistuje hmatate'ny dokaz o rozvoji stratégie a inovovani celopodnikovych cielov
a planov vzhl'adom na potreby zakaznikov a ostatnych zainteresovanych stran. Tabulka ¢. 8
zobrazuje hodnotenie stratégie spolo¢nosti podl'a metodiky modelu START.

TabulPka ¢. 8: Hodnotenie kritéria Stratégia (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Stratégia
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaskrtnuti 4 10 1 0 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 330 67 0 397
Celkom 26,47 %
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2.3.3 Pracovnici

Vychadzajiac z kritéria vedenie, spolo¢nost’ nevyuZziva spitni vizbu od zamestnancov.
V oblasti zlepSovania procesov spolocnosti je to podobne. Stratégia riadenia l'udskych
zdrojov sa aktivne meni podl'a aktudlnych trendov, ¢o zamestnanci hodnotili veelku dobre.
Tato stratégia je zamestnancom jasnd, priCom maju k dispozicii moznost’ obratit’ sa na office
managera ¢i svojho nadriadeného. Novi pracovnici su prijimani vzhladom na potreby
organizacie, a v ramci prijimacich pohovorov s preverovani z hl'adiska potrebnej praxe
¢i vzdelania a roznych certifikacii, podla pozadovanej pozicie. VSetci zamestnanci,
ktori maju zaujem, su podporovani k seba rozvoju v zru¢nostiach a schopnostiach suvisiacich
s ich povahou prace. Jednotlivé timy mavaju teambuildingové aktivity a spolo¢nost’ financuje

vybrané kurzy ¢i Skolenia, vzhl'adom na jednotlivé pracovné pozicie.

Nemozno vsak tvrdit, Ze spolo¢nost’ disponuje Struktirovanym procesom zapdajania
pracovnikov do zlepSovania fungovania spolo¢nosti. Zamestnanci teda nemaju priamy
pristup k prijimaniu opatreni na zlepSenie procesov. Jedind moznost’ ako takéto opatrenie
zaviest’ je konzultovat’ ich s nadriadenym, ktory ich nasledne navrhne na zasadnuti (porade)
kde sa o takychto tikonoch diskutuje. To vSak cely proces predlzuje. Nasledujica tabul’ka
zobrazuje vykonnost’ kritéria.

Tabul’ka €. 9: Hodnotenie Kkritéria Pracovnici (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Pracovnici
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaSkrtnuti 4 5 6 0 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 165 402 0 567
Celkom 37,80 %

2.3.4 Partnerstva a zdroje

Co sa tyka partnerstiev spolo¢nosti, ich riadenie je vedené proaktivnym pristupom.
Respondenti mali na tento parameter rozlicny pohlad, boli to vSak pohlady pozitivne.

Riaditel’ spolo¢nosti dokonca uviedol, ze partnerstva s kI'u¢ovymi zakaznikmi a dodavatel'mi
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su vynikajlice. Spolo¢nost’ nakupuje stavebnu techniku vyhradne od spolo¢nosti Zeppelin
SK, a.s. a vykazuje s tymto partnerom nadmernu spokojnost. Cement pouzivany na vyrobu
betonu odobera od najvacsieho vyrobcu v regione, Povazskej cementarne, a.s.. Individualne
rieSenie vzt'ahov s kI'iCovymi partnermi obohacuje obe strany. Ak je vol'a na oboch stranach,

partnerstva sa zlepsuju ¢o vedie k zvyseniu prosperity a hodnoty pre zdkaznikov.

Informacie o vykonnosti jednotlivych procesov, dodavatel'ov a zakaznikov su dostupné
vicsine zamestnancom spoloc¢nosti, no predovsetkym tym, ktori s nimi aktivne pracuju.
Tieto informécie s o najaktudlnejsie a tito pracovnici ich maju k dispozicii podla potreby.
Aktiva spolocnosti su riadené a zlepSované v prospech spolo¢nosti, nejednad sa vsak
o neustaly proces. Inovacia budov ¢i zveladovanie pozemkov, ktoré ma spoloc¢nost
vo vlastnictve, je nakladny a trvajuci proces ktory nie je mozné upondhlat.
Inovacia strojného zariadenia je taktiez kapitalovo naro¢ny proces. V roku 2008 spolo¢nost’
zaviedla plne automatizovanu linku na vyrobu betén a spracovavanie kameniva.
Od vtedy nebola potreba d’alSej inovacie. Kritérium partnerstiev a zdrojov dosahuje najvyssiu
vykonnost’ spomedzi kritérii, ¢o je mozné vidiet’ v tabul’ke €. 10.

Tabul’ka €. 10: Hodnotenie kritéria Partnerstva a zdroje (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Partnerstva a zdroje
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaSkrtnuti 3 7 4 1 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 231 268 100 599
Celkom 39,93 %

2.3.5 Procesy, produkty a sluzby

Spolo¢nost’ vyuZziva viacurovilovi organizacnu Strukturu, kde sa jednotlivé povinnosti
deleguju z hora na dol. Systém manazmentu spolo¢nosti je funk¢ény, napriek tomu,
ze nie je certifikovany Ziadnymi normami (ako napriklad normy ISO) a v ramci tejto
diplomovej prace sa spolo¢nost’ prvy krat stretla s modelom riadenia kvality. Napriek tomu

je spolocnost’ drzitel'om viacerych certifikatov tykajucich sa ich vyrobkov.
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Jednd sa o certifikacie zabezpeCované spolocnostou QUALIFORM SLOVAKIA, s.r.o.
s posobnostou v Ceskej a Slovenskej republike. Menovite su to certifikaty:

e EN 12620:2002 + A1:2008 a EN 13242:2002 + A1:2007 tykajuce sa kameniva,
e CBGM STN EN 14227-1 tykajuci sa cementom stmelenej zmesi pre podkladové
vIstvy

e BETON STN 736123 a STN EN 206 + A1 tykajucich sa betonu.

Spolo¢nost’” vo svojom odvetvi nema tol’ko moznosti tvorby novych vyrobkov,
moze ale rozsirovat’ paletu pontkanych sluzieb. Aj preto zacala predavat’ okrasné kamenivo,
vyrabat a dodavat debniace tvarnice ¢i ponukat moznost vykopovych prac
uskuto¢novanych minibagrom. Zamestnanci sa vzhladom na nedostatok spétnej vizby
Vv tvorbe novych sluzieb nemdzu realizovat’. Vysledky tohto kritéria zobrazuje nasledujica

tabulka.

Tabul’ka €. 11: Hodnotenie kritéria Procesy, produkty a sluzby (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Procesy, produkty a sluzby
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaskrtnuti 7 5 3 0 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 165 201 0 366
Celkom 24,40 %

2.3.6 Zakaznici — vysledky

Spolo¢nost ma nastavené ist¢ mierky tykajuce sa staznosti ¢i reklamacii,
no je potrebné uviest’, Ze sa jedna zviacsa o isty druh medzirocného prehl'adu nez o presne
zadefinované a zdokladované staznosti. Fluktuicia zakaznikov je zohladhovana
s prebiehajliicim roénym obdobim, najmé ¢o sa tyka drobnych zakaznikov v oblasti B2C trhu,
¢1 uz v poskytovani sluzieb alebo predaji vyrobkov. Ro¢né obdobie, predovSetkym zima
a dazdivé dni ¢i1 iné druhy nepriaznivého pocasia dokaZzu znacne ovplyvnit predaje vyrobkov
a sluzieb aj na B2B trhu. Vychadza to z logickej uvahy, Ze v nepriaznivom pocasi

sa na vacsine stavebnych projektov nepracuje.
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Spolo¢nost’ eviduje pokles trzieb, o pripisuje stile silnejSej konkurencii spolo¢nosti
poskytujucich obdobné sluzby a taktiez, ako uz bolo spomenuté, prerusenim niektorych
klicovych zakaziek, ktorych objednavatelom je samotny Stat.

Prieskumy spokojnosti v spolo¢nosti absentuju. Spolo¢nost’ vSak o zavedeni prieskumov
spokojnosti zakaznikov uvazuje, no zamestnanci tomu zatial nedali Ziadnu formu.
V spolocnosti nie je vyuzivany externy benchmarking, z ¢oho vyplyva, Ze sa vysledky
neporovnavaju so ziadnou konkurenciou. Absencia benchmarkingu je v tomto pripade vel'mi
dolezitym faktorom. Jedna sa predovsetkym o moznosti, ktoré spolocnost’ pre benchmarking
ma. Patri pod materskt spolo¢nost’ zastreSujicu vyse 80 firiem podnikajtcich v stavebnictve.
Tito potencialni partneri sa nachadzajii na celom svete. Hodnotenie kritéria vysledkov
zakaznikov je mozné vidiet’ nizsie.

Tabul’ka ¢. 12: Hodnotenie kritéria Zakaznici - vysledky (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zakaznici - vysledky
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaSkrtnuti 7 17 0 0 24
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 561 0 0 561
Celkom 23,38 %

2.3.7 Pracovnici — vysledky

Spokojnost’ zamestnancov nie je merand Ziadnym pravidelnym spdsobom. Nie su stanovené
ukazovatele, ktoré by dokazali jednoznacne zhodnotit’ a zobrazit’” moralku zamestnancov,
ako bolo pisané v cCasti predpokladov zameranych na zamestnancov. Existuje ale mierka
zaznamenavajuca nehody zamestnancov sposobené pri praci. Tato mierka naStastie
za posledné roky nevykdzal Ziadne vzniknuté zranenie ¢i nehodu.

Spétna vdzba od zamestnancov sa vykonava priblizne dvakrat ro¢ne, formou dobrovolného
rozhovoru so svojim priamym nadriadenym v danom useku. Ak mé zamestnanec problém
s tymto nadriadenym, moZe ostat’ prehliadnuty, pretoZe sa zamestnanec nema komu zverit'.

Oba druhy spétnej védzby su rieSené individualne a nepreberaju sa s d’alSimi pracovnikmi
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verejne. Vysledky pracovnikov, tak ako vysledky zdkaznikov dosahuju nizke hodnotenie,

ktoré je mozné vidiet' v tabul’ke €. 13.

Tabul’ka €. 13: Hodnotenie kritéria Pracovnici - vysledky (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Pracovnici - vysledky
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaSkrtnuti 9 6 0 0 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 198 0 0 198
Celkom 13,20 %

2.3.8 Spolocnost’ — vysledky

Spolo¢nost neméa uchopitelné dokazy o predchadzaniu negativnych externalit,
avSak vykondva svoju cCinnost so vSetkymi platnymi zdkonmi a uzneseniami.
Vyroba sa nachddza v priemyselnej Casti mesta, preto neexistuji ziadne staznosti na hluk
¢1 znecistenie. Vplyv na zivotné prostredie spolo¢nost’ vykazuje hlavne tazbou Strkopieskov
a jeho naslednym spracovavanim. Dal§im vplyvom na Zivotné prostredie, no v mensej miere,
ma taktiez vypustanie technologickej vody do kanélovej laguny a vypustanie vycistenej
vody z ¢isticky odpadovych vod do rieky Vah (v stlade s legislativou).

Po ukonceni tazobného procesu je mozné tizemie rekultivovat’ a vyuzivat na rekreané
¢1 Sportové ucely. Niektoré useky po tazbe uz spolo¢nost’ aktivne upravuje. Na plnenie
zakonnych noriem z pohladu zivotného prostredia dbaju ako prisluSné organy Statnej spravy,
tak miestne samospravy. Nebezpecné odpady su likvidované podla noriem a zdkonov,
a spolo¢nost’ sa radi medzi stredny zdroj znelistenia ovzdus$ia. Spolo¢nost’ je drzitel'om
certifikatu greenPOWER, vydévaného distributorom elektrickej energie, potvrdzujici
a dokazujuci, Ze cely objem elektrickej energie vyuZzivany spolo¢nostou pochadza
z obnovitel'nych zdrojov.

Nie je zname aktivne participovanie na rozvoji oOKolia ziadnymi dobrocinnymi
¢i vzdelavacimi aktivitami. Povedomie o spolo¢nosti, mimo odvetvie, je vel'mi nizke.

Spolo¢nost’ neinvestuje do reklamy a nevzbudzuje Zziaden zdujem ¢i uz lokélnych
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alebo celorepublikovych médii. Nasledujuca tabulka zobrazuje hodnotenie kritéria

vysledkov spolo¢nosti.

Tabul’ka €. 14: Hodnotenie kritéria Spolo¢nost’ - vysledKky (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Spolocnost’ - vysledky
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaSkrtnuti 5 9 1 0 15
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 297 67 0 364
Celkom 24,27 %

2.3.9 KUlucové vysledky

Z pohladu posledného kritéria spolo¢nost’ zaznamendva klesajtci trend trzieb a vzhl'adom
na zvySujicu sa cenu nakladov na vyrobu pozoruje pokles zisku. Hrani¢énym rokom
bol rok 2018, kedy sa, ako uz vyplyva z finan¢nej analyzy, trzby prepadli o vySe 4 mil. €.
Tento pokles nastal z dovodu preruSenia niektorych projektov, ktoré zastreSoval S§tat,

hlavne vystavby dial'nice D1 Martin.

Vzhl'adom na charakter podnikania je mozné spozorovat’ zna¢nu konkurenciu. Aj ked’
sa jednd o stavebny priemysel, obchoduje sa zvd¢Sa v sumdach, pri ktorych nie je problém
objavit silného konkurenta aj na opac¢nej strane republiky. Odpada totiz moZnost’ konkurovat’
napriklad nakladmi na dopravu. Je ale potrebné zmienit’, ze vstup do odvetvia je znac¢ne
kapitalovo a legadlne naro¢ny, pretoze je potrebné ziskat' zna¢né povolenia, certifikécie,
vhodnu lokalitu na tazbu a skladovanie vytazenych surovin, nehovoriac o kapitalovej

narocnosti strojov ur¢enych na drvenie a triedenie kameniva ¢i tvorbu betdnovych zmesi.

Spolo¢nost’ podnika zvac¢sa na B2B trhu, no B2C trhu je taktiez otvorena, najme v dobe,
kde sa kazdy obchod pocita. Vykonnost’ procesov je zndma zodpovednym pracovnikom
a pracovnikom tvoriacim planovanie, ako bolo spominané v predchadzajucich kritériach.

Tak ako v ostatnych kritériach oblasti vysledkov sa ani v kIicovych vysledkoch nevyuziva
benchmarking. Napriek klesajicemu trendu trzieb a zisku je potrebné povedat,
Ze sa spolocnosti dari. Dovodom je aj fakt, Ze spolo¢nost’ patri do holdingu s materskou

spoloénostou vo Svajéiarsku a v pripade znaénych tazkosti by na kratku dobu vedela

63



zasiahnut. Nadejou pre spolocnost’ je vSak planovand vystavba infraStruktary
ako je napriklad nedokondeny tunel Visiové a obchvat Ziliny, ktory vroku 2021
opit’ planuje zacat’ a spolo¢nost’ by mohla vyuZit’ $ancu pri tomto projekte. Dalgou vhodnou
prilezitostou je taktiez stavba tunela a obchvatu mesta PreSov. Prave tieto vysledky
st ovplyvnené predoslymi Osmimi oblastami. Ak budi vsetky procesy v spolocnosti
excelentné, vysledok nemdze byt iny nez excelentny (Veber, 2007). V tabulke €. 15 je mozné
vidiet’ percentualne hodnotenie klIicovych vysledkov spoloc¢nosti.

Tabulka €. 15: Hodnotenie kritéria KPacové vysledky (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Kracové vysledky
Odpoved D C B A Celkom
Pocet zaSkrtnuti 6 14 1 0 21
Faktor 0 33 67 100 -
Hodnota 0 462 67 0 529
Celkom 25,19 %

2.3.10 Celkové hodnotenie

Oblast’ predpokladov sa s vynimkou kritéria procesov, produktov a sluzieb drzala
nad hodnotou 25 %. Spominané kritérium bolo niZSie z dovodov absencie normovaného
systému manazmentu akym st napriklad normy ISO 9000 resp. 9001 ¢i moZnosti pruzne
reagovat’ na zmenu preferencii produktov zdkaznikmi, vzhI'adom na produkty a sluzby ktoré
spolo¢nost’ ponuka a odvetvie v ktorom podnika. V jednotlivych kritériach bolo 5 otazok
ktoré zodpovedali 3 zamestnanci spolo¢nosti, ¢o je dovodom 15 celkovych zodpovedani
za jednotlivé kritérium.

Oblast’ vysledkov dosiahla priemerné hodnotenie pohybujuce sa okolo 22 %. To zapri¢inila
niZSia hodnota naprie¢ vSetkymi kritériami. Nizku hodnotu dosiahlo predovsetkym kritérium
vysledkov pracovnikov ktoré dosiahlo hodnotu 13,20 %. Tieto nizke hodnoty boli
zapricinené absenciou spatnej vazby, ktora by mohla poslazit’ ako datova zakladia pre tvorbu
internych mierok spolo¢nosti. V porovnani s oblast'ou predpokladov vidime, Ze tato oblast’

obsahuje iba Styri kritéria. Preto je celkovy pocet odpovedi v kritériach klI'aicovych vysledkov
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a zékaznickych vysledkov vyssi nez u ostatnych dvoch. Pri zdkaznikoch bolo dohromady

osem otazok, v oblasti kI'aCovych vysledkov ich bolo sedem.

Nasledujtca tabul’ka zobrazuje celkové hodnotenie vSetkymi deviatimi kritériami modelu
START. V tabulke st zobrazené vSetky odpovede, celkovy pocet ich zaskrtnuti a vysledna
hodnota. Z tejto hodnoty sa nésledne podielom celkovym poctom odpovedi vypocitava
percentualna vykonnost'.

Tabul’ka ¢. 16: Celkové hodnotenie spolo¢nosti pomocou modelu START (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Kritérium D Pocgt zaskrt; uti A % Celkom
Vedenie 4 7 4 0 33,27 15
Stratégia 4 10 1 0 26,47 15
Pracovnici 4 5 6 0 37,80 15
Partnerstvo a zdroje 3 7 4 1 39,93 15
Procesy, produkty a sluzby 7 5 3 0 24,40 15
Ziakaznici - vysledky 7 17 0 0 23,38 24
Pracovnici - vysledky 9 6 0 0 13,20 15
Spolo¢nost’ - vysledky 5 9 1 0 24,27 15
Kruacové vysledky 6 14 1 0 25,19 21
Celkovy pocet zaskrtnuti 49 80 20 1 - 150
Bodové hodnotenie 0 + 33 +67 | +100 - -
Hodnota 0 2640 1340 100 - 4080
Celkom 27,20 %

Z tabulky jasne vychddza vysledna hodnota celkovej vykonnosti podl'a metodiky START
ako 27,20 %. Najvyssie hodnotené boli kritéria pracovnikov (37,8 %) a partnerstiev a zdrojov
(39,93 %).

Celkova hodnota sa modze na prvy pohlad zdat nizka, no kedZe sa jedna
o prvé hodnotenie spolo¢nosti, ktord doteraz nemala cest s modelmi zameranymi
na kvalitativny manazment, nie je nizSia vyslednd hodnota nijako neobvykla. Prave naopak,
tato hodnota hovori o tom, Ze aj napriek najvicSiemu tuskaliu modelu zakladajicom
sa na sebahodnoteni, a to prikra§lovaniu vysledkov, sa obavy nenaplnili. Hodnotiaci tim

bol dostato¢ne sebakriticky a odpovede boli vecné bez snah umelo si vylepSovat’ svoje

65



vysledky. Je vSak potrebné brat’ do Gvahy aj to, Ze nie kazdy respondent dokazal presne
zhodnotit’ jednotlivé kritéria a nie kazdy je odbornikom v kazdej podnikovej oblasti,
no zodpovedat’ ich musel, ked’ze model vyZzaduje nejakti odpoved’ na kazdu z pat'desiatich

otazok v dotazniku.

2.4 Suhrn analytickej casti

Finan¢ny analyza bola venovana vybranym rozdielovym a pomerovym ukazovatel'om,
no taktiez vyvoju trzieb a vysledkov hospodarstva. Trzby od roku 2015 do roku 2017 rastli
az na hodnotu 6 181 tis. eur. Rok 2018 sa niesol v podobnom duchu no v roku 2019 trzby
poklesli na hodnotu 1 551 tis. eur. Narast a nasledovny pokles bol zapri¢ineny participaciou

na vystavbe dial'ni¢éného tseku D1 Martin, ktorého vystavba bola v roku 2019 prerusena.

Vysledok hospodarenia mal klesajuci trend od pociatku sledovaného obdobia.
Pokles bol sposobeny rozdielom ostatnych vynosov z hospodarskej ¢innosti medzi rokmi
2015 a 2016 o vyse jeden milion eur. V roku 2019 sa zacali vysledky hospodéarenia mierne

zvySovat. Vysledok hospodarenia z finan¢nej ¢innosti bol kazdym rokom zaporny.

Z pohl'adu rozdielovych ukazovatelov spoloc¢nosti sa zistila schopnost’ spolo¢nosti hradit’
svoje kratkodobé zadvizky v€asne. Hodnoty Cistého pracovného kapitalu boli v kazdom roku
kladné. Obezné aktiva spolo¢nosti su viazane predovsetkym v kratkodobych a dlhodobych
pohladavkach. Cisté pohotové prostriedky boli viak v zapornych &islach, presne z vyssie
uvedené¢ho dovodu. Spolo¢nost’ si nenechava na uctoch vysoky obnos hotovosti a zaviazky
splaca prevazne pohl'adavkami.

S pomedzi pomerovych ukazovatePov boli pre ucely tejto prace vybrané
tie najpouzivanejSie a najznamejSie. Jednalo sa o ukazovatele rentability, likvidity,
zadlzenosti a aktivity. V ramci rentability boli merané ROA, ROE, ROI a ROS.
Vsetky uvedené ukazovatele zobrazovali podstatny rozdiel medzi rokom 2015 a zvySkom
sledovaného obdobia. V roku 2015 dosahovali svojho maxima. Rentabilita vlastného kapitalu
(ROE) mala hodnotu az 196,62 %. Tri zostavajuce ukazovatele sa pohybovali mierne

nad pétdesiatimi percentami. Pokles jednotlivych ukazovatel'ov v nasledujucich obdobiach
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bol sposobeny vyraznym poklesom vysledkov hospodérenia spolo¢nosti. V roku 2019

dosahovali jednotlivé ukazovatele hodnotu v rozmedzi 3 az 5 percent.

Likvidita spolo¢nosti sa pohybovala v ramci celého sledované¢ho obdobia v doporucenych
hodnotach. Spolo¢nost méa teda dostatok prostriedkov na uhradzanie svoji zavdzkov.
V roku 2019 sa vSetky ukazovatele likvidity pohybovali mierne nad doporucenymi
intervalmi. Odchylka nameranych tidajov pravdepodobne suvisela s odchylkou ukazovatel'ov
aktivity v danom roku, hlavne dobou obratu zavizkov a pohladavok. Tento mozny suvis
opisuje aj autorka Knapkova (2017) vo svojej publikacii.

Z pohladu zadlZenosti spolo¢nosti je mozné usudzovat, ze prvé tri roky sledovaného
obdobia spolo¢nost’ vykazovala zna¢nu zadlzenost, ktora sa vo vSetkych troch rokoch
pohybovala nad 70 %. V roku 2018 a 2019 sa vSak pomer celkovej zadlZenosti a koeficientu
samofinancovania vyrovnali na priblizne polovici, ako je doporucené aj v rozli¢nej odborne;j
literatire. Hodnota urokového krytia bola najniz$ia v roku 2018, kde zisk prevySoval

nakladové uroky iba 2,2 krat. V roku 2019 prevysoval zisk nakladové uroky osem krat.

Posledné pouzité finanéné ukazovatele hodnotili aktivitu spolo¢nosti. Doba obratu
celkovych aktiv sa s vynimkou roku 2018 pohybovala kolo jednej obratky. Rok 2018
dosiahol hodnotu 2,62 obratok. NajvacSiu rolu zastavali zmeny v trzbach azmeny
kratkodobych a dlhodobych pohladavok. Staly majetok spolo¢nosti je naprie¢ celym
obdobim takmer nemenny a pohybuje sa okolo 1 500 tis. V rokoch 2017 a 2018 dosahovali
stale aktiva priblizne 4,5 obratok za rok. Obrat zasob bol z dovodu nizkej urovne zasob
v spolocnosti ovel'a vyssi. Najnizsie hodnoty dosahovala spolocnost’ v roku 2015 (14,79).
V roku 2018 bol sledovany ukazovatel na maxime a to o hodnote 83,89 obratok za rok.
Doby obratu zasob sa niesli analogicky s poftom obratok zasob. Doba obratu pohl'adavok
a zavizkov si odpovedali pocas celého obdobia s vynimkou roku 2019. V roku 2019
doba obratu pohl'adavok prevysila dobu obratu zaviazkov o 45 dni. Tymto pravdepodobne

vznikla mierna odchylka aj v nameranej likvidite v danom obdobi.

DalSia ¢ast’ kapitoly bola venovana hodnoteniu vykonnosti spoloénosti pomocou modelu

START.
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Vysledok kritéria vedenie bol 33,27 % a radil sa medzi jeden z najvyssich naprie¢ vsetkymi
kritériami. Vedlci pracovnici stanovuji, nie vzdy jasnu, viziu spolo¢nosti.
Pre nedostatok spitnej vdzby zamestnancov ju manazéri nepoznaji a nevedia zhodnotit’
¢1  kriticky nahliadnut do svojho S§tylu manaZovania. Zakaznici a dodavatelia
sa delia na dve skupiny a to beznych a kl'icovych. Jednanie s beznymi je delegované
na obchodnych zéastupcov ¢i inych zamestnancov a jednanie s kI'i¢ovymi partnermi vedie

vzdy konatel’ spolo¢nosti.

Vysledok hodnotenia stratégie spolo¢nosti dosiahol hodnotu 26,47 %. Jedna sa o takmer
priemerni hodnotu naprie¢ kritériami. Stratégia spoloc¢nosti je stanovovana na zaklade trhu
a predvidatel'nosti vladnych vydavkov. S poklesom trzieb z velkych zékaziek sa spolocnost’
musela, hlavne na konci sledovaného obdobia, sustredit’ aj na menSich zikaznikov
s dovodu udrzania hodnoty trzieb. Pldnovanie maji na starosti veduci zamestnanci
no existuje priestor, podla jednotlivej zadkazky, aj pre zamestnancov spolocnosti.

V spolo¢nosti sa benchmarking vobec nevyuziva.

Kritérium pracovnikov dosiahlo druhé najvyssie ¢iastkové hodnotenie vo vyske 37,80 %.
Za lepSim hodnotenim sa skryva hlavne aktivne zlepSovanie stratégie riadenia I'udskych
zdrojov, ktort spolo¢nost’ prisposobuje aktudlnym trendom. Zamestnanci maju moznosti
absolvovat’ rozne certifikdcie €1 zacastiiovat’ sa kurzov pre obohatenie svojich znalosti
a kvalifikacie. Problém je vSak v procese aplikdcie pripadnych navrhov zlepSenia
zo zamestnaneckého pohl'adu. V spolocnosti chyba fungujuci pravidelny sposob ziskavania
spatnej vézby.

Najlepsie hodnotenym kritériom boli partnerstva a zdroje dosahujuce hodnoty 39,93 %.
Riadenie partnerstiev mé& na starosti predovSetkym samotny konatel’ spolo¢nosti.
Informécie o vykonnosti procesov spojenych s dodavatel'mi a zdkaznikmi maju k dispozicii
vSetci zamestnanci, ktori tieto informacie potrebuji pre vykon svojej pracovnej ndplne

a informdcie st pravidelne aktualizované a kompletizované.

Procesy, produkty a sluzby dosiahli hodnotenie 24,40 %. NizSie hodnotenie zapri¢inuje
predovsetkym absencia certifikovaného §tylu manazmentu. To vSak neznamena zI¢ riadenie

spolocnosti. Je to len fakt, Ze spolo¢nost’ sa s tymito druhmi manazovania doteraz nestretla.
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Produkty spolocnosti vsak podliehaju prisnym normam a vsetky s certifikované.
Jedna sa predovsetkym o certifikaty STN EN. Tvorba novych vyrobkov je v rdmci odvetvia,
v ktorom spolo¢nost’ podnikd vel'mi nérocnd. Preto sa spoloCnost’ snazi diverzifikovat
ponukané sluzby.

Vysledky zakaznikov sa nachédzaju na hodnote 23,38 %. Problémom je stanovovanie
mierok hodnotenia vykonnosti, najme kvoli nedostatku dat aabsencii akejkol'vek
zakaznickej spidtnej vézby. Priliv a ubytok zakaznikov pocas roka sa Ciastocne viaze
k obdobiu ¢i sezone. Hlavna sezona je pocas letnych mesiacov, najmenej zakaznikov
ma spolocnost’ v zime. Spolo¢nost’ je vSak svoje zmesi schopnd vyrabat’ aj pocas minusovych
teplot. Spoloc¢nost’ ani pre toto kritérium nevyuziva ziaden druh benchmarkingu.

Vysledky pracovnikov si napriek ich relativne vySSej hodnote v ramci oblasti
predovsetkym chybajlicim nastrojom ur¢enym na meranie spokojnosti zamestnancov.
Riesenie sporov medzi zamestnancami ma za ulohu ich nadriadeny pracovnik. Ak nastane
spor medzi zamestnancom a nadriadenym pracovnikom, je narocné ho vyriesit.
Jedinou pouzivanou mierkou je miera zraneni na pracovisku. Spatna vizba je taktiez vhodnou
oblastou zlepsenia. Vykonava sa len dvakrat ro¢ne osobnymi pohovormi s nadriadenymi,

no na dobrovol'nej baze, ¢ize prakticky nastdvat’ nemusi.

Vysledky spolo¢nosti sa ustalili na hodnote 24,27 %. Spolo¢nost’ vykonava svoju ¢innost’
v ramci zakonov a platnych uzneseni. Spolo¢nost’ vplyva na Zivotné prostredie viacerymi
¢innostami. PredovSetkym taZzbou Strkopieskov, no po ukonéeni tazby spoloc¢nost’ opit
miesto rekultivuje pre moznost’ rekreacie ¢i Sportu. Spolocnost’ je drzitelom certifikatu
greenPOWER pojednavajicom o tom, zZe cely objem pouzitej elektrickej energie
v spolocnosti pochddza z obnoviteInych zdrojov. Spolo¢nost’ vzbudzuje, mimo svoje
odvetvie, slabé ¢i ziadne povedomie o svojich ¢innostiach. Naskytuje sa jej ale prileZitost’
to zmenit'.

Poslednym hodnotenym kritériom st kPucové vysledky spolo¢nosti, ktoré dosiahli hodnotu
25,19 %. Kl'ucové vysledky spolocnosti boli predovsetkym opisané vo finan¢nej analyze.

Spolo¢nost’ si musi strazit’ pripadnu konkurenciu. Vstup do odvetvia je kapitdlovo naro¢ny,
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¢ize nova konkurencia prichadza len zriedka. Problémom vSak moze byt fakt, Ze spolo¢nosti
dokédzu konkurovat' prakticky vSetky organizdcie s podobnym predmetom podnikania
v celej republike, pretoze pri objemoch s ktorymi spolocnost obchoduje su naklady
za dopravu mizivé. Spolo¢nost’ je zamerana na podnikanie na B2B trhu, no vypadok trzieb

zapric¢inil zvySenie poskytovanie produktov a sluzieb aj B2C trhu.

Benchmarking sa v spolo¢nosti, ako bolo spomenuté v predoslych kritériach, nevyuziva.
Ten je v Slovenskej republike, oproti zvySku Eurdpy, celkovo nevyuzivany. Celkové
hodnotenie spolo¢nosti je 27,20 %.
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3 VLASTNE NAVRHY RIESENI

Tato kapitola sa zaoberd ndvrhmi na zlepSenie vybranych kritérii, podl'a uskuto¢neného
hodnotenia pomocou modelu START, ktoré je popisané v analytickej Casti tejto diplomovej

prace. Aplikovanie tychto rieSeni moze viest’ k zvySeniu celkovej vykonnosti spolo¢nosti.

3.1 Spitna vizba od zamestnancov

Jednym z priamych indikatorov vykonného podniku s spokojni zamestnanci. Zamestnanci
vytvarajui hodnotu a ich sprdvne nastavenie a dostato¢nd motivacia dokdzu zvysit’ efektivitu
jednotlivych procesov, ¢im sa zvysi celkova vykonnost’ spolo¢nosti. Spokojny a motivovany
zamestnanec si mdze casom vytvorit' k spolocnosti dostatoCne pevny vzt'ah, ktorym
je lojalita. Lojalny zamestnanec bude stat’ za rozhodnutim spolo¢nosti a bude budovat
jej dobré meno aj mimo miesta vykonu svojej prace. Spolo¢nosti vSak na svojich
zamestnancov, ktorych mézeme nazvat’ aj internymi zakaznikmi, bohuzial’ ¢asto krat, mozno
nevedome, zabudaju. Ich spokojnost’ je preto potrebné merat’ pravidelne, pomocou ucelenej
Struktiry a spdsobom, ktorym je mozné vysledky hodnotenia archivovat’ a nasledne,

S odstupom casu vyhodnocovat’.

Z vyhodnotenia modelu START je zrejmé, Ze spolo¢nost BRA-VUR dopadla v hodnoteni
Pracovnici — vysledky spomedzi vSetkych kritérii najhorSie. Vykonnost tohto kritéria
dosahuje 13,20% tuspesnost’. Medzi hlavné dovody tohto vysledku patri absencia mierok

zameranych na vykonnost’ zamestnancov a nepravidelné meranie ich spokojnosti.

Pripadné problémy a spory vzniknuté medzi pracovnikmi ¢i pracovnikmi a zamestnancami
spolo¢nost’ rie§i pohovormi medzi Styrmi ofami az po ich vzniknuti. Existuje iniciativa
manazmentu posudzovania jednotlivych vztahov na pracovisku a merania spokojnosti
zamestnancov, no vykonava sa iba formou osobnych pohovorov uskuto¢tiovanych priblizne
dva krat rocne spriamym nadriadenym. Tento spdsob moze byt neefektivny,
pretoze zamestnanci nadobudaji pocit, ze nemdézu byt dostatocne otvoreni a uprimni.
Kritika priameho nadriadeného na pohovore s nim nie je prijemna ani pre jednu stranu.

Dostato¢na otvorenost’ je preto kI'a¢ovym faktorom. Dal§ia nevyhoda je, Ze tieto hodnotenia
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prebiehaju iba dva krat rocne a su na dobrovol'nej baze, z coho vyplyva, ze zamestnanci tito
moznost’ nemusia vyuzivat. Poslednou nevyhodou méze byt absencia zdznamov z takychto
hodnoteni, ktora =zapri¢inuje nedostatok dat pre pripadné porovnavanie v Case

¢1 medzipodnikové zrovnavanie.

Napriek tomu chcem podotknut’, ze takato iniciativa je lepSia ako ziadna, no je potrebné
vytvorit' podklad ktory by ju vylepsil. Takymto podkladom by mohol byt dotaznik
spokojnosti zamestnancov. Dotaznikové Setrenie moze byt zabezpecené internym
spracovanim alebo externou spolo¢nost'ou. Vyhoda externej spolo¢nosti je vacsia otvorenost’
a uprimnost’, ¢im sa zvysi vypovedacia schopnost’ takéhoto prieskumu. Nevyhoda je vSak
vznik nakladov ktoré nie st nevyhnutné. Interny prieskum v spolo¢nosti je podstatne lacnejsi

a najvyssim ndkladom je cas vyhotovovatela a spracovavatela vysledkov.

Mojim odporucanim by bolo, vzh'adom na niz8i pocet zamestnancov v spolo¢nosti a nizsie
naklady spojené s uskutonenim néavrhu, uskutocnovat tieto Setrenia vo vlastnej rézii.
Tento dotaznik by mal byt anonymny, z dévodu zamedzeniu uzavretosti zamestnancov voci
spolocnosti. Mal by byt taktiez Casovo nenaro¢ny, z dovodu udrzania pozornosti
respondenta. Samotné dotaznikové Setrenie je potrebné pravidelne opakovat, pre moznost’
ziskavania udajov v Case, ktoré mozu nasledne sluzit' k analyzovaniu a porovnavaniu
vysledkov. Opakovanie odpora¢am v kvartadlnych intervaloch. Vhodne spracované
a uskutocnené dotaznikové Setrenie moze byt kl'i¢ovym podkladom pre uskutocniovanie

semestralnych pohovorov, ktoré sl v spolo¢nosti uz teraz uskuto¢iiované.

Navrh dotaznika som spracoval vychadzajuc z modelu START a metodiky EFQM.
Dotaznik obsahuje dve €asti, pricom prva Cast’ sa sklada z trinastich uzatvorenych otazok,
kde respondent odpoveda na jednotlivé otazky vyberom z moznosti: Ano, Skor ano, Skor
nie, Nie. Druha Cast’ sa sklad4 z otvorenej otazky, kde moze respondent doplnit’ komentar
¢1 podnet voci spolo¢nosti. Dotazniky je mozné spracovat’ a nasledne uchovat’ vo fyzicke;j
alebo elektronickej podobe pomocou nastrojov ako Formulare Google ¢i Survio. V oboch
pripadoch je mozné dosiahnut’ celkovll anonymitu. Tieto néstroje ponukaji zobrazenie
vysledkov tabulkovo ¢i graficky, ¢o ul'ah¢i nasledné vyhodnocovanie. Navrh dotaznika

je priloZeny v prilohe €. 2.
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Dal§imi néstrojmi, ktoré mozu zvysit hodnotenie modelu a taktieZ prispiet’ k zvy$eniu
vykonnosti spoloc¢nosti je vytvorenie potrebnych mierok pre zachytavania trendov.
Tieto mierky vSak nesluzia iba k ziskaniu vys$Sieho poétu bodov. Poskytuju jednoduchy
analyticky nastroj zobrazujuci rozli¢né pohl'ady zamestnancov na spolo¢nost’. Spolo¢nost’
ma nastaveni mierku Urazovosti na pracovisku. Tato mierku by som doplnil o vnimanie
prostredia zamestnancami, efektivity vzajomnej komunikacie, réznymi absolvovanymi
Skoleniami a odbornostou, hodnotenim ich pracovnej moralky, poctom dni v praci
¢1 na zaklade odmien, ktoré dostavaju. Niektoré tieto mierky je mozné zaviest’ a hodnotit’

na zaklade vyssie spomenutého dotaznika.

3.2 Spitna vizba od zakaznikov

Ak zamestnancov definujeme ako osoby, ktoré v podniku hodnotu vytvaraju, zékaznici
su tymi, ktori spolo¢nosti za tito hodnotu platia a prindsaju jej tak potrebné zdroje
pre jej fungovanie a moznost’ budiiceho rozvoja. Orientacia na zakaznika, uspokojovanie
jeho potrieb ajeho celkova spokojnost’ je jednym zo zakladnych pilierov TQM filozofie.
Je povinnostou manazmentu aby naucili svojich zamestnancov mysliet’ na potreby zakaznika
pocas kazdej svojej ¢innosti. Predpokladom spokojného zakaznika su spokojni zamestnanci,

ktori vykonavajl svoju pracu svedomito a efektivne.

Zékaznik ma vel'kli moc, ktorou méze formovat’ a modelovat’ budicu uspeSnost’ kazdej
spolo¢nosti. Ak je zakaznik spokojny, je vysoko pravdepodobné, Ze o tom povie svojim
znamym formou odporucani ardéznych recenzii. Ak vSak zakaznik spokojny nie je,
dokaZe svojou neprijemnou skusenostou urobit’ rovnaké, ba az vicSie mnozstvo Skody.
Je preto potrebné vediet’ ¢o si zdkaznici myslia a ako hodnotia skusenosti so spolo¢nost’ou,

s ktorou jednali. Spokojny zékaznik je tou najlepSou reklamou.

Spolo¢nost’ BRA-VUR sa roky sustredila primarne na B2B trh, pricom manazment priamo
jednal so zastupcami zakaznickych spolo¢nosti. Ich poZiadavky boli Specifické a poverena
osoba podmienky prisposobovala a menila podl'a potreby zakaznikov. Spolocnost’ veri,
ze pravidelny zékaznik je lepsi ako ten, ktory uz sluzby spolo¢nosti v budicnosti nevyuzije,

preto sa zastupcovia spolocnosti snazia so svojimi zdkaznikmi budovat’ dobré vztahy.
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V poslednych dvoch rokoch vSak spolo¢nost, dnes uz ¢iasto¢ne aj vplyvom pandémie
COVID-19 zmenila smerovanie svojej posobnosti z ¢isto B2B trhu na B2C trh.
Mensi zakaznici maju taktiez potencial generovat’ trzby, no je potrebné ich viacSie mnozstvo.
Tito zakaznici st taktieZ ovela nachylnejsi na zI¢ hodnotenia ¢i nepriaznivé odporucania,
pretoze nemaju tak( vyjednavaciu silu ako B2B zakaznici, vytvorit’ si individualne zmluvné
podmienky. Preto je 0 to podstatnejsie nejakym pravidelnym spdsobom ziskavat’ informacie

0 nazoroch, naladach a spokojnosti zakaznikov.

Vysledky zakaznikov vychadzajuce z modelu START v kapitole 2.3.6 sa umiestnili
ako druh¢ najhorSie hodnotené kritérium s 23,38% hodnotenim. Podobne ako vo vysledkoch
zamestnancov, toto hodnotenie bolo spdsobené predovsetkym absenciou akéhokol'vek

spdsobu merania spokojnosti zakaznikov.

Najjednoduchsim a najefektivnej$im meranim zakaznickej spokojnosti je opytanie sa.
Pri B2B zakaznikoch je potrebné sa pytat’ na spokojnost’ po uzatvoreni kontraktu, po dodani
sluzby a prakticky pri kazdom osobnom stretnuti, neinvazivnym sposobom. Vacsi zakaznici
mozu mat’ aj ndpady ako vylepsit’ to, ¢o sa vylepSit’ d4. Preto je potrebné takéto napady
zadokumentovat’ a nasledne prehodnotit’ s vedenim spoloc¢nosti.

Dalsia forma, ktorou sa mdZe spoloénost spytat’ svojich existujiicich zakaznikov
na ich pocity anapady je, podobne ako vnavrhu 3.2, dotaznikové Setrenie.
Mnoho spolocnosti vyuziva na zistenie zakaznickej spokojnosti (alebo nespokojnosti)
dotazniky. Jednd sa o jednoducht, ¢asovo andkladovo nendro¢nt formu komunikacie,
ktora moZe priniest mnoZstvo zakaznickych podnetov a ndpadov. Zakaznici maju takto
moznost, napriklad v pripade neprijemnej sktisenosti, kontaktovat’ spolo¢nost’ pred tym,
nez zacnu naokolo poSkodzovat' jej meno. Takéto dotazniky sa jednoducho archivuju
a vyhodnocujt, pricom je spolo¢nosti hned’ jasné, kde sa nachadza, ¢o treba zlepsit' a k ¢omu
je potrebné sa priblizit’.

Dotaznik by mal byt vystizny a kratky, distribuovany formou e-mailu zékaznikom,
ktori uskutocnili uspeSny obchod. Je potrebné dodrzat’ isty Casovy horizont, ktory by nemal
presiahnut’ sedem dni od poskytnutia sluzby. Po siedmych dinoch je zakaznik, vzhI'adom

na druh poskytnutej sluzby, schopny posudit’ jej kvalitu a pripadne prist’ s pripomienkami.
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Spolo¢nost’ disponuje kontaktnymi Udajmi na zakaznikov zddvodu zasielania
elektronickych faktur po uskutocneni sluzby. V ramci tohto ndvrhu som vytvoril vzor
dotaznika, ktory je mozné prepisat’ do elektronickej podoby alebo ho pokladat’ za podklad
pre takyto druh prieskumu spokojnosti. Moznosti odpovedi a skladba otazok je podobna
dotazniku spokojnosti zamestnancov. Dotaznik spokojnosti zakaznikov sa nachadza

Vv prilohe ¢. 3.

Tak ako je potrebné zistit’ a analyzovat’ ndlady aktualnych zakaznikov, je potrebné aktivne
ziskavat’ novych zakaznikov. Jednym zo sposobov je aj dobré odporucanie.
Dal§im spdsobom je pribliZzenie spoloénosti a budovanie jej obchodného mena vyuzitim
najmodernejsich technologii. Medzi tieto technologie patria aj pomerne nenakladné socialne
siete, vyuzité aj ako marketingovy nastroj. Ich benefity a moznosti su popisané v kapitole

3.4.

3.3 Zavedenie benchmarkingu

Benchmarking, alebo medzipodnikové zrovnavanie je dolezitou sucastou podnikatel’ského
prostredia, no na Slovensku nepatri medzi Casto vyuZivané ¢i vSeobecne zname formy
manazérskych metdd. Jedna sa o naro¢ny systematicky postup porovnavania spolo¢nosti
S lepSou spolocnostou (¢i oddelenim tej istej spolocnosti) v zdvislosti na druhu
porovnavania. V kapitole 1.5.1 je benchmarking blizsie popisany vychadzajuc z poznatkov
viacerych autorov. Benchmarking je mozné rozdelit' na interny a externy podla miesta
vykonéavania a na vykonovy, funkciondlny a procesny, podla charakteru porovnavaného

subjektu.

Zo zisteni na zaklade hodnotenia spolocnosti BRA-VUR modelom START vyplyva,
ze  spolo¢nost  nevyuziva ziadnu  formu  medzipodnikového  zrovnévania.
Spolo¢nost’ nevyuZiva ani interny benchmarking, no to je pochopitel'né, kedZe sa jedna
0 menSiu spoloc¢nost’ s menSim poctom oddeleni a zamestnancov. S benchmarkingom
sa vmodeli START stretneme hned’ v niekolkych hodnotenych kritériach. Je mozné
ho vyuzivat' v celej oblasti vysledkov, ktora pokryva prakticky kazdu Cast’ spolo¢nosti.

Vzhl'adom na jeho absenciu spolo¢nost’ dosiahla nizSie hodnotenie v tejto oblasti.
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Jeho zavedenie vSak dokaze zvysit okrem dosiahnutého skoére aj celkovi vykonnost

spolo¢nosti.

Pri benchmarkingu je potrebné vybrat’ si ¢innosti, resp. vysledky vhodné na porovnanie.
Je mozné porovnavat’ mierky stanovené v spolocnosti, interné ukazovatele vykonnosti
¢1 financné ukazovatele spolocnosti. Podkladom pre tieto diata mozu byt aj informacie

ziskané z dotaznikovych Setreni ktoré navrhujem.

Po stanoveni vhodnych ¢innosti je d’alsim velmi doélezitym krokom vyber spravneho
partnera. Benchmarkingovy partner by mal byt lepsi, nez je spoloCnost. V literatire
sa uvadza, ze by to mala byt dokonca najlepsia spolocnost’ v danej lokalite ¢i na danom trhu.
Problém vsak nastdva v momente dohody medzi tymito stranami. Ako som uz uviedol,
na Slovensku nie je benchmarking ¢asto vyuZivanym nastrojom a vyber partnera by mohol
byt problémovy.

Spolo¢nost BRA-VUR ma vSak oproti svojim  konkurentom  vyhodu.
Patri totiz do skupiny Marti Group. Jedna sa o Svajéiarsku skupinu ktora vlastni vyse
80 spolocnosti na celom svete, podnikajucich v podobnom alebo rovnakom odvetvi
ako spolo¢nost’ BRA-VUR. Marti Group je v manazmente aj d’alSich dvoch spolo¢nosti
na Slovensku. Jedna sa o spolo¢nosti TuCon, a.s. a Renesco a.s., pricom obe dosahuju
vysSich trzieb, z coho moZeme usudzovat’, Ze sa jednd o lepSie spolo¢nosti. V spolo¢nosti
TuCon, a.s. je pan Ing. Miroslav Zak &lenom dozornej rady. Pan Zak je taktiez ¢lenom
predstavenstva spolo¢nosti BRA-VUR. Tento fakt napoveda o dobrych vztahoch medzi
jednotlivymi spolo¢nostami, ¢o by mohlo potencidlny problém s neochotou spoloénosti

poskytovat’ udaje pre medzipodnikové porovnévanie eliminovat’.

Dalsim vhodnym néstrojom pre externy benchmarking finanénych ukazovatel'ov je nastroj
FinStat. FinStat je celoslovenskou databazou vsetkych spolo¢nosti zapisanych v obchodnom
a zivnostenskom registri Slovenskej ataktiez Ceskej republiky. Okrem prehladu
jednotlivych uctovnych dokladov dokaze tento néstroj vygenerovat financné ukazovatele
vybranej spolo¢nosti vo forme reportu. Tento nastroj je vSak spoplatneny r6znymi tirovitami
dostupnych dat. Pre potreby zrovnavania finanénych ukazovatel'ov je postacujuci najlacne;jsi

balik FinStat PREMIUM v hodnote 350 € ro¢ne (FinStat Premium, 2021).
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3.4 ZvySenie povedomia o spolo¢nosti

Potreba zvySenia povedomia o spolo¢nosti BRA-VUR priamo vychadza z vysledkov kritéria
Spolo¢nost’ — vysledky. Vysledok tohto kritéria je 24,27 %, ktoré spolocnost’ dosiahla hlavne
vdaka snahe o ckologické zmySlanie audrzateln buducnost. Oblasti tykajice
sa povedomia o0 spolo¢nosti medzi $irSou verejnostou vSak zaostavali. Dobré meno dokaze
pomoct’ v kazdej oblasti tykajicej sa spolocnosti, preto je potrebné ho svedomito budovat
a zvelad’ovat’. Sila hovoreného slova patri medzi najsilnejsSie formy reklamy, ¢i uz pozitivne;j

alebo negativne;j.

Ugastnici hodnotenia spolo¢nosti uviedli, Ze spolo¢nost’ aktivne neparticipuje Vv Ziadnych
akciach ¢i  udalostiach tykajucich sa dobrocinnych ¢i neziskovych podujati.
Taktiez nevyuziva aktivnu reklamu alebo iny druh marketingu zameraného na SirSiu
verejnost. Spolo¢nost’ nevzbudzuje zdujem v médiach Ziadneho charakteru. To je mozné

overit’ jednoduchym vyhladdvanim v akomkol'vek internetovom vyhladavaci.

rw e

na B2B trh, no ukoncenim niektorych kItcovych projektov v rokoch 2018 a 2019
sa manazment spolocnosti snazil zvysit atraktivitu a vykryvat pokles trzieb zameranim
svojej aktivity aj na B2C trh. Tento trh je viac nachylny na povedomie o spoloc¢nosti,

reklamu a meno. To je mozné zlepsit’ dvoma sposobmi.

Prvy sposob je snaha zvySovat’ povedomie rdéznymi aktivitami a aktivnym, casto krat
finanénym  prispievanim pri  organizaciach rozlicnych beneficnych koncertov,
udalosti pre deti, prispievanim do $portu a $portovych podujati. Dal§ia moznost je zapajanie
sa do udalosti organizovanych Vys$§im Uzemnym celkom alebo Samospravnym krajom
na zéklade ,,pro bono* aktivit. Spolo¢nost’ méa prostriedky na pomahanie pri budovani
detskych ihrisk, ¢i parkov a inych projektov tychto izemnych celkov. Tento sposob je vSak
vysoko kapitalovo naro¢ny a potrebuje prejst dlhymi schvalovacimi procesmi ¢i inymi
byrokratickymi prekdzkami.

Druhy sposob, kapitdlovo ovela pristupnej$i, je vyuZivanie socidlnych sieti.
Socialne siete su dolezitym aspektom kazdodenného zivota a nemusia slizit’ iba na travenie

vol'ného ¢asu a zabavu. Ich vyuzitie v business prostredi si kazdym diiom uvedomuje Coraz
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viac spoloc¢nosti. Na Slovensku vSak tento celosvetovy trend spolo¢nosti nenasleduju
anevyuzivaju jeho plny potencial. Na tento fakt naraza aj Chlebovsky (2019)
VO svojej opakovanej Stadii, ktora porovnava vyuzivanie socialnych sieti u vybranych
spolo¢nosti vo Svajéiarsku, v Ceskej republike ana Slovensku. Slovensko obstalo

Vv tejto Studii hlboko podpriemerne.

Spolo¢nost BRA-VUR by sa mala preto zamerat na budovanie mena na internete,
¢im by mohla vyuzit prilezitost’ a predbehnut’ pripadnt konkurenciu. Stranky spolo¢nosti
su moderné a intuitivne, ¢o je pre zaciatok vhodny stavebny pilier. Spolo¢nost’ mé na svojej
stranke kategorie referencie a fotogaléria. K tymto kategériam sa vSak potencidlny zakaznik
nedostane ak presne nevie Co akde hladat. ZaloZenie Uétov na socialnych sietach
a aktivne priblizovanie ¢innosti spolocnosti potencidlnym zékaznikom dokéaze zékaznika
dostat’ az na stranky spolo¢nosti a priniest’ tak obchod, ktory by ina¢ nevznikol.

Jednalo by sa o0 zalozenie uctov na kIiCovych a najvplyvnejSich socidlnych médiach.
Instagram, Facebook a pripadne YouTube. Zalozenie je vSak iba zaciatok cesty.
Socidlne siete moézu byt médium ktoré priblizi spolo¢nost’ zdkaznikom a zdkaznikov
spolo¢nosti. Poverenou osobou, ktora by dostala na starost’ tieto socialne siete by mohol
byt office manager. Jednalo by sa o spravovanie tychto Gétov, pricom by to nemuselo
byt ¢asovo narocné. Efektivne pridavanie obsahu a spracovavanie podnetov moéze trvat

od 15-25 minut rozlozenych pocas celého dna.

Medzi obsah ktory sa hodi na socidlne siete spolocnosti méZu patrit’ fotografie a videa
z terénu alebo aj pravidelné informécie o novych vel'kych zdkazkach a 0 beznych ¢innostiach
spolo¢nosti. Ked'Ze sa nejednd o naro¢nu a invazivnu ¢innost’, zamestnanec spravujuci tieto
socialne siete by mohol byt ohodnoteny ¢iastkou 60 € k mesacnej vyplate, v zavislosti

od objemu priddvaného obsahu.

Ak by sa zamestnanec venoval socidlnym sietam 25 minut denne, ¢o je vysoko postacujlce,
a kalkulujeme s 20 pracovnymi diiami pocas mesiaca, investoval by im tento zamestnanec
500 minut mesacne. To je takmer 8 a pol hodiny. Hodinové mzda za spravovanie socialnych

sieti sa teda pohybuje na 7,2 €/hod.
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So socialnymi sietami je v dneSnej dobe obozndmeny uz takmer kazdy, nie je potreba
Specialneho Skolenia ¢i instruktaze.

Podl'a Petry Smith (2018) je socidlny marketing najlepSou nizkorozpoc¢tovou marketingovou
stratégiou ur¢enou na budovanie znacky a tvorbou novych marketingovych prilezitosti.

Autorka udava desat’ dovodov preco by mali spolo¢nosti vyuZzivat’ socialne siete.

1. ZvySuju povedomie o spolo¢nosti — Moznost' oslovenia velkého mnozstva
potencialnych zakaznikov v redlnom cCase je jedna z najvacsich prednosti socidlnych
sieti. Budovanie komunity je dlhodobym procesom a preto je potrebné sa aktivne
podielat’ na tvorbe obsahu. Casom sa spolo¢nost’ dostane do uzivatel'ského
povedomia ataktiez podvedomia, ¢o moze zavazit pri zakaznickom vybere
v konkuren¢nom boji.

2. Davaju podnikaniu Pudskd tvar — Priblizenie spolocnosti potencidlnym
zakaznikom dokadze vyvolat’ jej osobnejSie vnimanie a pocit I'udského pristupu,
¢im odstrania predsudok o korporatnej identite.

3. UmoZiujua potencialnym ziakaznikom vyhladat’ spolo¢nost’ — Velké mnozstvo
zdkaznikov pred uskuto¢nenim ndkupu vyhladdva pozadované produkty a sluzby
na internete, preto je délezité byt viditeI'ny. Socidlne siete priamo ovplyviiuju poziciu
vo vyhladavaci ¢im dokdzu zvysit’ Sancu vyberu prave tejto spolo¢nosti.

4. Davaju redlnu spitnu vizbu — Socidlne siete dokaZu spolo¢nosti napovedat
0 povahe apotrebach jej existujicich a potencialnych zakaznikov. Vd’aka nim
je mozné vidiet’ ¢o hovoria, ¢o maju radi a comu je potrebné sa vyhnut'.

5. Umoziuju efektivny zikaznicky servis — Pozitivne aj negativne skusenosti
zakaznici Casto piSu na socidlne siete. Je vSak lepSie ak to piSu priamo spolo¢nosti
nez kazdému okolo seba. Ich rieSenie moZe verejne zvysit’ mienku o spolo¢nejsi.
Cas je kIiGovym faktorom a socialne siete dokazu skratit dobu odozvy na par hodin
¢1 dokonca minut.

6. Vytvaraju nové obchodné prilezitosti — V dneSnej dobe ma vacSina I'udi aspon
jednu socidlnu siet. Preto je potrebné byt tam, kde st aj tito l'udia. Postupne
sa im spolocnost’ dostane do podvedomia a az budu potrebovat’ vyuzit’ jej sluzby,

vedia kde hl'adat’.
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7. ZvySuju navitevnost’ webstranky spolo¢nosti — Cim vyssia navitevnost’ stranky,
tym vicsia Sanca prezerania produktov a vytvarania novych obchodov.

8. Predstavuju finan¢ne efektivne reklamné prostriedky — Socialne siete maju
mnozstvo bezplatnych funkcii, vd’aka ktorym sa stane jedinym nakladom cas.
Ak sa spolo¢nost’ rozhodne vyuzivat platenti reklamu, jej cielenie je vdaka
pravidelnym uzivatel'skym aktualizaciam ovela presnejSie nez kdekol'vek inde.

9. Monitoruju konkurenény trh — Konkurencné spolocnosti ¢asto krat vyuzivaji
socidlne siete tiez. Tym vznikd moznost’ prieskumu konkurencie na zaklade
ich prispevkov, produktov, inovécii a obsahu ktory zdiel’aju.

10. Slazia na vyhladavanie talentov — Socialna siet’ LinkedIn je presnou definiciou
tohto bodu. Urychl'uje nachadzanie talentovanych budtcich zamestnancov
¢i zamestnankyn a naopak, zamestnanci a zamestnankyne dokazu najst’ spolo¢nost,

ktora je pre nich zaujimava (Smith, 2018).

3.5 Opakovanie hodnotenia spolo¢nosti

Aplikovanim modelu START vychadzajuceho z metodiky EFQM Modelu Excelencie
sa pre spolo¢nost’ otvorili moznosti na ceste k neustalemu zlepSovaniu. Ked’Ze je tento model
pozvolnym uvodom do problematiky manaZzmentu kvality a filozofie TQM, manaZment
spolo¢nosti a zamestnanci podiel’ajiici sa na sebahodnoteni v tejto praci boli oboznameny
s komplexnostou sktimanej problematiky, ako aj casovou naroCnostou ¢i potrebou

porozumiet’ jednotlivym procesom.

Z vysledkov analytickej Casti je mozné tvrdit, Ze ma spolo¢nost’ mnoZstvo priestoru
na zlepSenie. Spolo¢nost’, jej majitelia, manazéri a zamestnanci vSak vedia kde sa na tejto
ceste za neustdlym zlepSovanim nachadzaja. Tymto néastrojom dokézu upriamit’ pozornost’
na mozné kritéria, ktorych vylepSenie moze spolocnosti priniest’ zlepSenie komunikacie,
efektivity a predovsetkym celkovej vykonnosti.

Na druhej strane je vSak nutné znova uviest’, Ze sa jednalo o prvotné hodnotenie a uplne prvé
zoznamenie zamestnancov a vedenia spolo¢nosti s manazérskymi modelmi vztahujicimi

sa na hodnotenie jej celkovej kvality.
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Vysledky ktoré z hodnotenia uskuto¢neného v kapitole 2.3 vychadzaja, poukazujii na mnoho
oblasti, ktoré¢ by bolo mozné zlepsit. Vo vysSie spomenutych ndvrhoch som sa zameral
predovSetkym na zlepSenie najkritickejSich oblasti, ktoré by v nasledujicom hodnoteni,
po uspesnej aplikacii jednotlivych ndvrhov, mohli viest’ k zvySeniu vykonnosti.

Kedze sa vsak jedna o cyklus neustaleho zlepSovania, pre maximalizaciu uspeSnosti
amoznost d’alSiecho zhodnotenia pripadnych zmien a progresu, odporu¢am vykonavat
hodnotenie spolo¢nosti pomocou pouzitého nastroja pravidelne v kazdorocnom intervale.
Déta ziskané z opakovaného hodnotenia dokazu poskytniit’ manazmentu spolo¢nosti jasnu
predstavu o spdsobe, efektivite a kvalite svojho riadenia. Pre eSte lepSie porozumenie
jednotlivym kritéridm a procesom V spolo¢nosti existuje viacero moznosti uskuto€nenia

opakovaného hodnotenia.

3.5.1 Moznosti hodnotenia

Prva moznost’ ktora sa spolo¢nosti naskytuje je opakovanie hodnotenia modelom START.
S modelom START st zamestnanci zoznameni, poznaju jeho §trukturu a formu spracovania.
Casom v$ak moZe nastat’ situacia, ze by manazment spoloénosti chcel podrobnejsie
preskumat’ jednotlivé kritéria a procesy na nich nadvédzujuce. To by mohlo sposobit,
7¢ hodnotenie modelom START by nebolo dostatoéne hibkovym hodnotenim.

V tomto pripade navrhujem prechod na nasledujiicu uroven hodnotenia.

Prva moznost’ hodnotenia je aplikacia modelu START PLUS. Tento model je ,,druhym*
krokom na ceste k excelentnej spolo¢nosti. Od modelu START sa 1isi predovsetkym svojim
komplexnej$im spracovanim a vdc¢Sou Casovou naro€nostou. Spolo¢nosti ktoré sa vybera
touto cestou by uz mali mat nejaku skisenost S manazmentom kvality z dévodu
prirodzenejSieho a jednoduchSieho spracovania hodnotenia poverenymi zamestnancami

a lepsieho porozumenia jednotlivych krokov.

Model START PLUS sa neaplikuje, na rozdiel od svojho predchodcu, formou dotaznikového
Setrenia. Spracovanie sa deli na dve oblasti, oblast’ predpokladov a oblast’ vysledkov.
Oblast’ predpokladov je analyzovana vo forme otazok, pricom odpovede su zaznamenavané
celymi vetami v hodnotiacej sprave. Vysledky spolo¢nosti zachytava kazdéa spolo¢nost’ inym

sposobom, preto tato oblast’ nedisponuje presne stanovenymi otdzkami. Je potrebne
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mat’ v spolo¢nosti zavedené mierky jednotlivych kritérii a tieto mierky musia disponovat’
konkrétnou ¢iselnou hodnotou, z dovodu moznosti sledovania trendov, ciel'ov a porovnania
vysledkov s d’alsimi spolo¢nost’ami (Braun, 2013).

Dalsia moznost hodnotenia vykonnosti spoloénosti je jej prihlasenie do sttaze
Néarodnej ceny SR za kvalitu. Vychadzajuc z hodnotenia vyhotoven¢ho v tejto praci
by sa bolo vSak potrebné vzit’ s vyssie uvedenymi modelmi hodnotenia v dostato¢nej miere,
pre moznost’ dosiahnut’ ¢o najvyssieho skore.

Sutaz je vyhlasovana kazdorocne uz od roku 2000 a spolo¢nosti mézu dosiahnut’ rozne
ocenenia Vroznych kategoriach. Sutaziace spoloc¢nosti sa delia na tri skupiny.
Prvou skupinou st velké organizacie vyrabajuce vyrobky a poskytujuce sluzby.
Pri spolocnostiach vyrabajucich vyrobky sem spadaju vSetky spolocnosti od 251
zamestnancov vratane. Pre spolo¢nosti poskytujuce sluzby je to od 51 zamestnancov vratane.
Dal$ou kategoriou s malé a stredné spolo&nosti vyrabajice vyrobky a poskytujuce sluzby
analogicky do 250 zamestnancov a 50 zamestnancov. Poslednou skupinou s organizacie
verejného sektora (model CAF). Spolocnost BRA-VUR spadé pod organizacie poskytujice
sluzby do 50 zamestnancov (Narodna cena SR za kvalitu, UNMS SR, © 2021).

Stupne ocenenia su zobrazené na nasledujicom obrazku.

Model vynimocénosti EFQM (max. 1000 bodov)

- s : . organizacia s najvyssim poétom bodov,
Vitaz Narodnej ceny SR za kvalitu pricom musi dosiahnuf minimalne 450 bodov

Oceneny finalista 401 a viac bodov
Ocenenie zlepSenia vykonnosti 301 — 400 bodov
Ocenenie za zapojenie sa do sutaze 200 — 300 bodov

Model CAF (max. 900 bodov)

~ - : : organizacia s najvyssim poétom bodov,
Vitaz Narodnej ceny SR za kvalitu pricom musi dosiahnuf minimalne 405 bodov

Oceneny finalista 361 a viac bodov
QOcenenie zlepSenia vykonnosti 271 — 360 bodov
Ocenenie za zapojenie sa do sufaze 180 - 270 bodov

Obrazok €. 5: Stupne ocenenia v stit’azi Narodna cena SR za kvalitu (Zdroj: Narodna cena SR za kvalitu,
UNMS SR, © 2021)
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Je potrebné poznamenat’, Ze spolo¢nost’ moze ziskat’ ocenenie uz pri dosiahnuti 200 bodov
pri¢om ocenenie zobrazuje zapojenie spolocnosti do sut'aze a oficialny zaciatok vyuzivania
modelu vynimocnosti EFQM ako néstroja manazérskej stitaze. Pri dosiahnuti minimalne 450
bodov a porazeni ostatnych spolo¢nosti, ktoré sa dostali do tejto kategorie ziska spolo¢nost’
Clenstvo Siene sldvy Narodnej ceny. Sutaz stile prebieha vo forme modelu EFQM
pred rokom 2021, a teda vo forme ktora bola aplikovana v tejto diplomovej praci (Narodna
cena SR za kvalitu, UNMS SR, © 2021).

Pre moznost’ sut'azit’ v tejto celondrodnej stt'azi je sitaziaca spolocnost’ povinna uhradit
jednorazovy vstupny poplatok, pre spolo¢nosti poskytujuce sluzby do 50 zamestnancov,

vo vyske 2000 € (Narodna cena SR za kvalitu, UNMS SR, © 2021).

3.5.2 Sposoby hodnotenia

Prvé dve modely hodnotenia moézu byt aplikované v spoloc¢nosti dvoma sposobmi.
Prvym je spolupraca s Studentom vysokej Skoly v zdvere¢nom ro¢niku, vV rdmci pisania
zaverecnej prace, ako to bolo v tomto pripade. Tento spdsob je casovo narocnejsi a vysledky
sa spolocnosti dostavia s miernym oneskorenim. Nie je vSak spojeny so ziadnymi nékladmi,
mimo ¢as potrebny na vyplnenie dotaznika a zodpovedanie otazok v ramci spoluprace

so Studentom.

Dal3im sposobom ktory je mozné uplatnit’ vo vietkych spdsoboch hodnotenia je vyskolenie
vybranych pracovnikov spolo¢nosti v danej problematike. Tento spdsob moéze zvysit
efektivitu hodnotenia a zavery zneho su dostupné spolo¢nosti v momente vyhodnotenia
vytvorenej spravy zamestnancami spolocnosti. Nie je nutné cCakat’ na externy subjekt,
akym je napriklad Student, k dodaniu vysledného hodnotenia. Na druhej strane sa vSak zvysia

naklady spojené s hodnotenim a aplikaciou modelu.

Skoleni zameranych na EFQM model excelencie nie je na Slovensku a v Ceskej republike
vel'ké mnoZstvo. Na internete som dohl'adal dve spolo¢nosti ktoré tieto Skolenia ponukaju.
Prva spoloénost’ je samotnd Ceska spole¢nost pro jakost, z.s., ktorej model START
bol pouzity v tejto diplomovej praci. Dalsia spoloénost’ ktora poskytuje EFQM $kolenia

je spolo¢nost’ FBE Bratislava, s.r.0.. V oboch pripadoch sa jedna o zékladny kurz.
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Dizka kurzu ponukaného spoloénostou CSJ je jeden defi, presnejsie Sest hodin.
Zucastneni zamestnanci ziskaju prehlad o hodnoteni, vypracovani hodnotiacej spravy,
dodlezitosti problematiky a manazérske zru¢nosti v EFQM modeli. Cena kurzu je 8458 K¢
s DPH na osobu, ¢o je v prepocte pri dnesnom menovom kurze (30. 4. 2021 — 25,86 ké/eur)
327,01 €. Kurz je potrebné absolvovat v sidle spolo¢nosti CSJ v Prahe (Model EFQM -
zékladni kurz - Ceské spole¢nost pro jakost, © 2021).

Dizka kurzu poniikaného spoloénostou FBE st dva dni (14 hodin) a je uréeny pre skupiny
veducich zamestnancov a manazérov do 10 T'udi. Napliou kurzu a ziskané benefity z tohto

kurzu st podobné ako v spoloénosti CSJ (EFQM Excellence Model - Bratislava, © 2021).

Na zéklade telefonatu, priamo s lektorkou, som sa dozvedel, ze kurz sa vykondva
V priestoroch spolo¢nosti ktord ma o kurz zaujem a vzhl'adom na pandemické opatrenia
sposobené ochorenim COVID-19 je mozné vyuzit' formu Skolenia na dialku napriklad
pomocou aplikacie Skype, Zoom ¢i Microsoft Teams. Cena tohto kurzu je 2320 € s DPH.

Pri skupinke 10 zamestnancov je to mozné rozpocitat’ na 232 € za osobu.

3.6 Prinosy navrhov rieSeni

Prvym navrhom je zvySenie efektivity spéitnej vizby od zamestnancov. T4 je momentalne
ziskavand 1ba na zdklade dobrovolnych polro¢nych pohovorov s nadriadenym.
To vSak nemusi dostatoéne zobrazovat realitu. Preto navrhujem zaviest' pravidelné,
opakované prieskumy spokojnosti zamestnancov formou dotaznikového Setrenia,
ktoré sa bude vykonavat’ v kvartalnych intervaloch. Odpora¢am toto Setrenie vykonavat
Vo Vvlastnej rézii, vzhl'adom na niz§i pocet zamestnancov v spolo¢nosti. Tieto dotazniky mozu
byt zamestnancom rozdavané vo fyzickej forme alebo v elektronickej podobe, pomocou
roznych nastrojov akymi su napriklad Google Forms alebo Survio. Ked’Ze sa jedné o nastroje
zdarma, prakticky jedinym nakladom je Cas na vypracovanie a nasledni sumarizaciu

vysledkov. Vzorovy dotaznik som navrhol v prilohe €. 2.

Druhym navrhom je zavedenie spitnej vizby od zakaznikov. Z vysledkov hodnotenia

modelu START som sa dozvedel, Ze spolo¢nost’ nevyuziva Ziaden spdsob spétnej vizby
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od zadkaznikov apreto nedokdze zachytdvat zmeny ndlad ¢i svoju vlastni mienku
v zédkaznickej komunite. Tato spédtnd vizba moéze byt ziskavana taktiez vo forme
dotaznikového Setrenia rozposielaného zakaznikom elektronickou formou, podobne ako
vV predoslom navrhu. Tie by sa posielali zakaznikom na ich e-mailové adresy do doby
siedmych dni od uskuto¢nenia sluzby ¢i predaja vyrobkov. V pripade B2B trhu je potrebné,
aby sa obchodny zastupca osobne ¢i telefonicky opytal obchodného partnera na jeho nazory

a pocity, pripadne na podnety sluziace k zlepSeniu poskytovanych sluzieb.

Tretim navrhom je zavedenie benchmarkingu v spolo¢nosti. Benchmarking patri medzi
efektivne manazérske metody, ktoré mézu dopomoct’ zvysit’ celkovi vykonnost’ spolo¢nosti.
Predmetom benchmarkingu moézu byt data a mierky vytvorené napriklad na zdklade dat
ziskanych z dotaznikovych Setreni z predoSlych navrhov. Taktiez je mozné porovnavat’
spdsob vykonavania rozli¢nych procesov v spolo¢nosti, ¢i dokonca finan¢nych ukazovatel'ov

jednotlivych spolo¢nosti.

V ramci spomenutych finanénych ukazovatelov je mozné vyuzit este jeden spdsob,
ktorym je nastroj FinStat. Tento nastroj sluzi ako databdza vsetkych spolo¢nosti zapisanych
v obchodnom a zivnostenskom registri Slovenskych a Ceskych spolognosti. Poniika,
mimo iného, prehlad mnozstva finanénych ukazovatelov tychto spolo¢nosti.

Clenstvo viak vychadza na 350 € ro¢ne.

Stvrtym navrhom je zvySovanie povedomia o spolo¢nosti. Budovanie dobrého mena
je dlhotrvajicim procesom. Tomuto procesu je vSak mozné pomoct’ priblizenim spolo¢nosti
potencialnym obchodnym partnerom pomocou socialnych sieti. Jednalo by sa otri
najpouzivanejsie socidlne siete, ktorymi su Facebook, Instagram a YouTube. Tie mézu sluzit
ako efektivne marketingové nastroje, ak st aktivne vyuzivané. Socialne siete s sice
zadarmo, no ked’Ze sa jedna o potrebu pravidelného spravovania a relativne aktivneho
prispievania, navrhujem odmenit’ zamestnanca ktory to dostane na starost 60 € Kk vyplate.

Tato suma zavisi od Casu investovaného do tychto nastrojov.

Poslednym navrhom je opakovanie hodnotenia spolo¢nosti pomocou metodiky EFQM.
Opakovanie hodnotenia je velmi ddlezitym bodom vo filozofii TQM, pretoze sa jedna

o proces neustaleho zlepSovania. Spolocnost ma na vyber zmodelu START,
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s ktorym sa oboznamila v ramci tejto diplomovej prace. Taktiez si méze vybrat model
START PLUS ktory je naro¢nejSim modelom na ceste za excelenciou alebo sa ¢asom,

po zapracovani istych opatreni a ndvrhov, pokusit’ sutazit’ v Narodnej cene SR za kvalitu.

Existuje aj viacero spdsobov hodnotenia. Prvym je hodnotenie externym subjektom,
ako je napriklad Student vysokej skoly, v ramci zavere¢nej prace. Nakladom pre spolo¢nost’
by bol jedine ¢as potrebny na sebahodnotenie. Nevyhodou vsak je, ze hodnotiaca sprava
sa spolocnosti dostane az s istym oneskorenim, v zavislosti od spracovania prace Studentom.
Dal§im spdsobom je hodnotenie spoloénosti vlastnymi zamestnancami, poverenim jedného
z nich na vypracovanie hodnotiacej spravy. Zamestnancov je potrebné vyskolit’ prisluSnymi

kurzami tykajacimi sa EFQM modelu excelencie.

Takéto $kolenia vykonava na Slovensku av Ceskej republike iba par spolo¢nosti.
Jednou z nich je Ceska spole¢nost pro jakost. Kurzy st individudlne a je potrebné cestovat’
na $kolenie do Prahy. Skolenie trva Sest’ hodin a jeho cena je po prepoéte 327,01 € s DPH
na osobu. Dal3ou spolo¢nostou je FBE Bratislava. Dizka kurzu v tomto pripade st dva dni
(14 hodin) a Skolenie sa vykonava v spolo¢nosti zaujemcu. Jedna sa totiz o skupinové
Skolenie pre skupiny do desat’ 'udi, a jeho pevna cena je 2320 € s DPH. Na osobu to vychadza
teda na 232 € s DPH na osobu pri desiatich vySkolenych zamestnancov.

Aplikécia tychto navrhov nie je finan¢ne naro¢na, no je potrebné venovat’ im dostatok Casu.

Verim vsak, Ze ich zapracovanie dokéze pomoct’ zvysit’ celkovi vykonnost’ v spolocnosti.
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ZAVER

Predmetom a cielom tejto diplomovej prace bolo zhodnotenie spolo¢nosti BRA-VUR, a.s.
pomocou multikritérialneho modelu START vychadzajiceho z koncepcie modelu EFQM
excelencie. Centralna vyskumna otazka vychadzajuca z tohto ciela bola: ,, Akd je vykonnost
spolocnosti BRA-VUR, a.s. podla metodiky modelu START vychddzajucej z EFQM Modelu

excelencie, z pohladu vybranych zamestnancov spolocnosti.

Préaca bola rozdelena do troch hlavnych ¢asti. Prva ¢ast’ obsahuje teoretické vychodiska prace
potrebné pre pochopenie skimanej problematiky. Slo predovietkym o vymedzenie pojmov
vykonnost’, kvalita a sebahodnotenie. Nasledne boli vymedzené a popisané rdzne
najpouzivanejSie koncepcie hodnotenia vykonnosti. Vzhl'adom na aplikaciu modelu

vychadzajuceho z modelu EFQM, bol tento model podrobne vysvetleny.

Druhd cCast’ prace bola venovand analyze sucasného stavu spolo€nosti. Spolo¢nost’ bola
kratko predstavend a nasledne sa vykonala finan¢nd analyza spolo¢nosti, zahrnujtiica vyvoj
trzieb, vysledkov hospodarenia a vybranych rozdielovych a pomerovych ukazovatelov
spolo¢nosti. Tato analyza sluzila ako podporny prieskum kritéria klacovych
vysledkov, vymedzenia pozicie spolo¢nosti na trhu ajej ekonomického zdravia.
Finan¢nd analyza bola nasledovand hodnotenim vykonnosti spolo¢nosti pomocou

sebahodnotiaceho modelu START. Tento model sa deli na dve oblasti a devat’ kritérii.

Najlepsie dopadlo v hodnoteni kritérium Partnerstva a zdroje $39,93 % uspesnostou.
Oblast’ predpokladov dopadla celkovo lepsie ako oblast’ vysledkov. NajhorsSie hodnotenymi
kritériami boli Pracovnici — vysledky (13,20 %) a Zékaznici — vysledky (23,38 %).
Vysledky spolocnosti sa taktiez nachadzali v horSej polovici. Celkové hodnotenie
spolo¢nosti modelom START je 27,20 %. Toto hodnotenie je odpoved’ou na centralnu

vyskumnti otazku.

Vychadzajic z hodnotenia spolo¢nosti som vytvoril pat’ navrhov sliziacich na zlepSenie

vykonnosti spolo¢nosti. Navrhy sa vztahuju k najhorSie hodnotenym kritériam modelu.
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Prvym navrhom je zlepSenie ziskavanej spitnej vdzby od zamestnancov spolocnosti.
Tento prieskum spokojnosti dokaze spolo¢nost’ vykonavat’ vo vlastnej rézii. Ide o periodicky

sa opakujuci spdsob ziskavania dat, ktoré moézu slazit’ k ich budiacemu vyhodnocovaniu.

Dalsim navrhom je zavedenie podobného ziskavania dat o spokojnosti zakaznikov.
Taktiez by Slo o dotaznikové Setrenie, posielané zakaznikom v kratkom odstupe casu
po uskuto¢neni obchodu. Ziskavanie informacii o pocitoch analadach zakaznikov

je dolezitym nastrojom manazmentu spoloc¢nosti.

Treti navrh sa vztahuje k vysledkom spolo¢nosti ajedna sa o zvySenie jej celkového
povedomia. Spolo¢nost’ nevyuziva ziadne socidlne siete, ¢o moze byt v dnesnej dobe
kritickym faktorom priblizenia spolo¢nosti potencialnym partnerom a zakaznikom.
Vd’aka vyuZivaniu socialnych sieti moze spolocnost’ zlepsit’ svoju dostupnost’ na internete,
no taktieZ zlepsit’ svoju celkovi komunikéciu.

Stvrty navrh je zavedenie benchmarkingu. Spoloénost’ nevyuziva benchmarking v Ziadnej
forme aaj vdaka tomu znizovala svoje hodnotenie modelom START naprie¢ vsetkymi
kritériami. Porovnavanie vysledkov a procesov moze viest’ k trvalému zlepSeniu vykonnosti

spolo¢nosti.

Poslednym navrhom je opakovanie hodnotenia spolocnosti podla metodiky EFQM.
Spolo¢nost’ md na vyber zviacerych dostupnych modelov a spdsobov uskutocnenia
hodnotenia opisanych v konkrétnom navrhu. Opakovanie je kritickym faktorom pdsobiacim

na neustale zlepSovanie spolo¢nosti.

Navrhy boli tvorené za ucelom zvySenia celkovej vykonnosti spolo¢nosti
ako aj jej hodnotenia v buducnosti, vzhladom na ciel tejto prace. Tieto navrhy,
vychéadzajuc z ekonomickej situacie spolo¢nosti, nie st financne nadkladné. NajobsiahlejSim

nakladom, ktory musi spolo¢nost’ vynaloZit’ je Cas.
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Priloha ¢. 1: Dotaznik modelu START (Zdroj: RySanek, 2011)

Kritérium:

Vedenie

Odpovede

C | B

Je ¢lenmi vrcholového vedenia definované poslanie spolo¢nosti,
vizie, firemné hodnoty a zasady etiky podnikania a pdsobia ako vzor
etiky jednania?

Podporuju vediici pracovnici systematickym spésobom zapojenie
pracovnikov do procesu trvalého zlepSovania a inovacnych aktivit a
aktivne sa v ¢innostiach zlepSovania osobne angazuju?

Reprezentuju ¢lenovia vrcholového vedenia svojim jednanim prijaté
firemné hodnoty a etické zasady? Vyuzivaju spatna vazbu od
zamestnancov k hodnoteniu kvality svojich manazérskych schopnosti
a sposobu riadenia spolo¢nosti?

Motivuju €lenovia vrcholového vedenia ostatnych pracovnikov k
Ucasti na rozvoji podnikatel'skej vykonnosti organizacie? Prejavuju
veduci pracovnici v€asné a vhodné uznanie timového usilia?
Nasluchaji nazorom ostatnych pracovnikov a reaguju na ziskané
podnety?

Zapajaju sa Clenovia vedenia do systematického rozvoja vztahov a
cielenej komunikacie s kIi¢ovymi zakaznikmi a partnermi? Zapajaji
sa do aktivit s d’al§imi partnermi, napr. v rdmci miestnej komunity a
profesijnych zdruzeni?

Kritérium:

Stratégia

Odpovede

Je stratégia vaSej organizacie zalozena na informaciach z merania
vykonnosti internych procesov, na informaciach zo zistovania
potrieb zakaznikov, zamestnancov a d’alSich zainteresovanych stran,
udajov o vyvoji na trhu a z benchmarkingu?

Su stratégie zalozené na analyze prevadzkovych trendov vykonnosti,
kla¢ovych kompetencii a vysledkov, ktoré vedu k pochopeniu
budtceho vyvoja a riadenia strategickych rizik?

St vase strategické ciele a hodnoty podporené vasou politikou,
planmi, ciel'mi a poskytnutim zdrojov zaist'ujete, aby ciele a plany na
najvyssej urovni organizacie boli realizovatel'né, prijatelné a
rozpracované do realnych ciel'ov a planov na niz8ich irovniach
organizac¢nych jednotiek a itvarov?

Existuje previazanie planov, ciel'ov a uloh organizacie na plany, ciele
a ulohy vacsiny pracovnikov, ktoré sa tykaju ich ¢innosti a st
zoznameni s planmi k dosiahnutiu tychto ciel'ov v ich vlastnej oblasti
¢innosti, rovnako ako sledovanie ich plnenia?

Existuje objektivny dokaz o tom, ze stratégie su rozvijané,
preskiimavané a aktualizované v stlade s potrebami zdkaznikov a
d’al$ich zainteresovanych stran. Existuje hodnotenie rizik a
identifikovanie spdsobov ako tieto rizika riesit?

Kritérium:

Pracovnici

Odpovede




Ma organizicia jasne definovanu stratégiu a plany v oblasti riadenia
T'udskych zdrojov, su tieto materidly pravidelne aktualizované v
sulade s vyvojom podnikatel'skej stratégie a ciel'ov spolocnosti?

Ma organizicia zaistené, Ze prijimani pracovnici, odpovedaju
potrebam organizacie a ctia jej hodnoty, a Ze existuje proces
hodnotenia pracovnikov, ktorych sa tyka zlad’ovanie individualnych
ciel'ov, rozvoja a vycviku jednotlivca s potrebami organizacie? Je
tento proces hodnoteny pracovnikmi ako objektivny?

Ma organizacia zaistené, ze schopnosti a kompetencie pracovnikov
pozadované k plneniu vizie a strategickych ciel'ov st napliiované
vycvikom a planmi rozvoja jednotlivcov a timov? Majii pracovnici
potrebné nastroje, kompetencie, informacie a povolenia, aby mohli
maximalizovat’ svoj prinos k plneniu uloh?

Ma vasSa organizacia proces, ktory zapaja vsetkych pracovnikov do
¢innosti zlepsenia? Je zamestnancom umoznené a si podporovani k
angazovanosti a k prijimaniu opatreni, ktoré nevedu k ohrozeniu
organizacie?

Existuje efektivna obojsmerna komunikacia so zamestnancami a je
ich usilie pri ¢innostiach zlepSovania a pri prispievaniu k ispechu
organizacie uznané a odmenené? Je systém odmenovania v sulade so
stratégiou a politikou firmy?

Kritérium:

Partnerstvo a zdroje

Odpovede

St partnerské vztahy s dodavatel'mi riadené a rozvijané
prostrednictvom proaktivneho a Struktirovaného pristupu? Dosahuju
sa prostrednictvom tychto partnerstiev vzajomné udrzatel'né profity a
pridané hodnoty pre zdkaznika?

Zaistuje vaSa organizacia, aby vSetky prislusné informécie, vratane
udajov o vykonnosti procesov, vykonnosti dodavatelov, o
zakaznikoch a ich spokojnosti boli spol'ahlivé, aktualne, rychlo
dostupné a 'ahko vyuzitel'né prislusnymi pracovnikmi?

Vyuziva va$a organizacia svoje finanéné zdroje systematickym
spdsobom a v stlade s celkovou stratégiou? Vyuziva kontrolné
postupy a riadenie finanénych rizik? Je navratnost’ investicii
systematicky planovana a hodnotena?

St hmotné aktiva (budovy, zariadenia, zdsoby) riadené a neustale
zlepSované v prospech organizacie a rozsirovaniu ich strategickych
cielov a zamerov pre vyuzivanie zdrojov sposobom Setrnym k
zivotnému prostrediu?

Existuje rutinny spdsob zaist'ovania rozvoja a uplatiiovania alternativ,
novych technolégii a optimalneho vyuzitia duSevného vlastnictva a
znalosti, aby sa ziskali vyhody sluzieb z hl'adiska ich dopadu na
podnikanie a spolo¢nost™?

Kritérium:

Procesy, produkty a sluzby

Odpovede

M3 vasa organizacia funk¢ény systém manazmentu, ktorym zaist'uje,
ze vsetky ¢innosti pouzivané pri vyrobe alebo poskytovani sluzieb st
funk¢né a riadené podl'a predpisanych noriem? (napr. ISO 9000,
14000)




St vyrobky a sluzby organizacie systematicky navrhované a riadené s
ohl'adom na pochopenie poziadaviek zdkaznikov a zainteresovanych
stran, ich potrieb a ocakavani a tiez trhov, na ktorych organizacia
pdsobi?

Su vysledky procesov pravidelne posudzované s vyuzitim
definovanych ukazovatel'ov a st nasledne navrhované a realizované
opatrenia pre zlepSenie vyrobkov a sluzieb na zaklade analyzovanych
prevadzkovych udajov?

St nové vyrobky a sluzby navrhované a vyvijané na zaklade
informacii o potrebach a oCakavaniach zakaznikov? Je pri navrhovani
vyrobkov a sluzieb vyuzivana kreativita vlastnych pracovnikov,
rovnako tak externych partnerov a zdkaznikov?

Zaistuje vaSa organizécia, aby sa audity a ich vysledky vzdy
vyuzivali k zlepSovaniu systému riadenia prostrednictvom
uplatiiovania odstrafiovanych kmenovych pric¢in chyb a predideniu
opakovania vyskytu problému?

Kritérium:

Zakaznici - vysledky

Odpovede

Skuma vas$a organizacia riadenie vzt'ahov so zédkaznikmi
prostrednictvom zodpovedajucich ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré
predikuju trendy alebo vplyv na spokojnost’ zdkaznika a jeho lojalitu
vybranymi mierkami, (napr. presnost’ a véasnost’ odpovedi, pocty
staznosti a reklamadcii, stratenych zadkaznikov, ziskanych zédkaznikov,
pochvaly, ceny, atd’.), ktoré efektivne predikuju pravdepodobné
trendy v lojalite zdkaznikov?

Vykazuju interné meritka (z predchadzajicej otazky) zlepSujuci sa
trend alebo trvale vysokt tiroven vykonnosti?

Vykonava va$a organizacia pravidelny prieskum u svojich
zakaznikov, aby zistila ich spokojnost’ so svojimi vyrobkami a
sluzbami a ma stanovené meritka a ich pokrytie, aby hodnotila
vysledkové trendy spokojnosti?

Su vysledky tykajice sa zakaznikov vhodne rozdelené do skupin, na
zistenie vnimania réznych typov zédkaznikov vratane stratenych alebo
potencionalne novych zakaznikov? St stanovené ciele dosahované a
st vhodné pre zlepSovanie vyrobkov alebo sluzieb, ktoré st
zakaznikom pozadované/ocakavané?

Vykazuju vysledky mierok tykajucich sa spokojnosti zlepSujuce sa
trendy?

Su vysledky spokojnosti zdkaznikov porovnavané s datami vasich
priamych konkurentov a st porovnatel'né alebo lepsie ?

Existuje metdda pre rutinnd analyzu dosiahnutych vysledkov a pre
zlepSovanie vysledkov internych mierok a skuto¢ného vnimania
spokojnosti a lojality zakaznikov?

Pokryvaju vysledky prislusnej oblasti a dosahuju trvale vysoku
vykonnost’ porovnatelnt s konkurenciou?

Kritérium:

Pracovnici - vysledky

Odpovede

Uskutociiuje organizéacia pravidelné meranie a hodnotenie
ukazovatel'ov, ktoré predikuju trendy alebo ovplyviiuju spokojnost’ a
moralku pracovnikov?




Ziskava organizacia pravidelnu spatnu vizbu (prostrednictvom
dotaznikov, rozhovorov,...) o vnimani ré6znych aspektov organizacie
pracovnikmi? (napr. pracovné prostredie, BOZP, uroven
komunikacie, kariérneho rozvoja...)

Su vysledky internych mierok a skutoénych vnimani pracovnikov
porovnavané s vysledkami konkurencie?

Su vysledky prieskumov spokojnosti pracovnikov zname vsetkym
pracovnikom a jedna vedenie organizacie podl'a nich pri tvorbe
akéného planu?

Vykazuju vysledky va¢sinou zlepsujuci sa trend alebo trvalo vysoku
uroven a je mozné povedat, Ze st porovnatel'né alebo lepSie ako u
konkurencie?

Kritérium:

Spolo¢nost’ - vysledky

Odpovede

Mozete tvrdit’, Ze vaSa organizacia dosiahla vysledky v prevencii
znizovania $kdd alebo v predchédzaniu obt'azovania okolia (hluk,
prach) a celého Zivotného prostredia, pri uchovavani a ochrane
neobnovite'nych zdrojov (energie, recyklacia, odpady) v sulade so
zvolenou stratégiou?

Moézete tvrdit, ze vaSa organizacia dosiahla vysledky pri pozitivnom
prispeni na rozvoj spolo¢nosti ? (dobro¢inné, zdravotnicke,
vzdelavacie akcie)

Vykazuju aktivity vo vysSie uvedenych oblastiach pozitivny trend a
mdze organizacia preukazat, ze st vysledky porovnatelné s
konkurenciou?

Mozete prezentovat’ pozitivne alebo dlhodobé dobré vysledky v
oblasti zaujmu médii o spolo¢nost’ a v udelenych cenach za
spolo¢ensku zodpovednost'?

Moze organizacia preukazat’, prostrednictvom vysledkov z verejnych
prieskumov alebo inymi prostriedkami, ze okolie a spolo¢nost’ maju
0 nej vysoku mienku a dobré meno sa dlhodobo nemeni?

Kritérium:

Krucové vysledky

Odpovede

Vykazuju vysledky kIi¢ovych finan¢nych a nefinanénych vystupov
vasej organizacie (napr. cash flow, zisk, marze, objemy podiel na
trhu,...) zlepSujuici sa trend alebo dlhodobo vysoku uroven?

Maju tieto kI'icové finan¢né a nefinan¢né ukazovatele vysledky,
ktoré su porovnatelné s priamou konkurenciou?

St vysledky rozdel'ované podla roznych Casti podnikania/zakaznikov
aby sa ukazali rozdiely vo vykonnosti?

Je vykonnost’ vSetkych procesov, ktoré sa podiel'aji na vyrobkoch
alebo sluzbach meratel'na a znama a plni stanovené ciele?

Vykazuju vysledky tychto ¢innosti zlepsujtci sa trend alebo
dlhodobo vysokil uroven?

St vysledky tychto ¢innosti porovndvané s inymi organizaciami a
mdzete tvrdit’, Ze st porovnatelné alebo lepSie ?

Vykazuju vysledky podpornych a administrativnych ¢innosti
(planovanie informacénych technologii, controlling, uctovnictvo)
zlepSujuci sa trend?




Priloha €. 2: Navrh dotaznika spokojnosti zamestnancov (Zdroj: Vlastné spracovanie)

Vase pracovné zaradenie: Datum:
. 5 Odpoved’
C. Otazka ; . . -
Ano Skor ano | Skor nie Nie
1 |Je Vam jasna stratégia, vizia a ciele spolo¢nosti?
2 |Je podl'a Vas Vasa praca zmysluplna?
3 | Je pre Vas Vasa préaca vyzvou?
4 | Su Vase kompetencie pre vykon prace dostatocné?
5 | Ste v praci Casto vystavovany/a stresovym situaciam?
6 |Je komunikécia s Vasim nadriadenym dostatocna?
7 Mate pocit, ze sa mozete na svojho nadriadeného
spol'ahnit’?
8 | St ocakavania Vasho nadriadeného realistické?
9 Citite sa byt dostato¢ne motivovany/a Vasim
nadriadenym?
10 | Mate s niektorym spolupracovnikom konflikty?
11 Ste spokojny/a s moznostami seba rozvoja a
ponukanymi Skoleniami?
12 Ste spokojny/a s benefitmi ponukanymi Vasou
spolo¢nost'ou?
13 | Ste spokojny/a s Vasim finan¢nym ohodnotenim?
14 | Priestor na Vase podnety, navrhy ¢i iny komentar:




Priloha ¢. 3: Navrh dotaznika spokojnosti zakaznikov (Zdroj: Vlastné spracovanie)

problémov?

Nazov spolo¢nosti/Vase meno: Datum:
= Odpoved’
C. Otazka z :
Ano Skor ano | Skor nie Nie
1 Prebehlo dodanie naSich produktov a sluzieb bez

2 | Bola Vam sluzba ¢i produkty dodané v¢asne?

3 | Uspokojila Vas kvalita naSich produktov a sluzieb?

4 Bola komunikacia s naSou spolo¢nost'ou
zrozumitel'na, v€asna a profesionalna?

5 | Boli ste spokojni s nasimi zamestnancami?

6 | Boli nasi predajcovia ochotni vyjst Vam v ustrety?

7 Mali ste potrebu vyuzitia sluZieb nasej technickej
podpory?

8 Pokladate cenu nasich produktov a sluzieb za
prijatelna?
Vyuzili by ste sluzby naSej spolo¢nosti aj v

9 . .
budticnosti?

10 | Odporucili by ste nasu spolo¢nost’ ostatnym?

11 | Priestor na Vase podnety, navrhy ¢i iny komentar:

VI




