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Abstrakt

Diplomovéa praca je zamerand na sebahodnotenie spolo¢nosti Zeppelin SK, s.r.o..
Diplomové praca je rozdelend na tri Casti, v prvej Casti st definované teoretické poznatky,
Vv druhej Casti je analyzovana aktudlna situacia v spolo¢nosti a vV poslednej Casti su spisané

navrhy, ktoré odstrania aktualne nedostatky.

Abstract

The diploma thesis is focused on Self-evaluation of Zeppelin SK, s.r.o. .. The diploma
thesis is divided into three parts, in the first part is defined theoretical knowledge, in the
second part current situation is analyzed in company and in the last part are proposals,

how to remove current drawbacks.
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UvVOD

Zékladom fungovania spolo¢nosti je dokonalé poznanie vSetkych procesov, ktoré su
nutné pre uspesné fungovanie podniku. Pre lepSie rozpoznanie je potrebné jednotlivym
procesom a ¢innostiam priradzovat hodnoty, na zéklade ktorych ich moézeme
vyhodnocovat, sledovat’ ich zmeny v €ase a porovnavat’ s ostatnymi procesmi v ramci
jednej spoloc¢nosti alebo naprie¢ konkurenciou. Prave priradenie korektnych hodnot
jednotlivym procesom moéze podniku pomdct’ zlepSit' svoju vykonnost’ a rovnako
zabezpecit’ stabilitu pre moznost’ vyskytu krizy. Vedenie spolocnosti mdze rychlejsie
odstréanit’ slabé stranky a venovat’ im vacsiu pozornost’, alebo naopak ¢o najviac vyuzivat’

silné stranky na ziskanie konkuren¢nej vyhody.

Pre efektivny chod spolo¢nosti je potrebné prikladat” vysoku vahu I'udskému kapitalu.
Interni zdkaznici spolo¢nosti, teda zamestnanci, vo velkej miere ovplyviluju samotné
ukazovatele, podl'a ktorych je vyhodnocovana uspesnost’ spolocnosti. Preto je potrebné
skimat’ ich potreby a poziadavky a vytvarat’ im pracovné prostredie, v ktorom buda
ochotni maximalizovat’ svoju vykonnost aco najviac zefektiviiovat chod

podnikatel'ského subjektu

Dalsim délezitym ukazovatelom vykonnosti je pohl'ad verejnosti na podnik, v dnesnej
dobe stale aktualnejSia téma dopadu na Zivotné prostredie a tym sa Vvytvéara celkova
image. Je preto potrebné aby firma podnikala také kroky, ktoré budd v stlade
S nepisanymi pravidlami sluSnosti a snazila sa prispiet’ o rozvoj okolia, ktorom pdsobi, o
V kone¢nom dodsledku znamena aj zlepSenie podnikatel'ského prostredia pre spolocnost’

samotnu.

Pre naplnenie tychto faktorov, ktoré zabezpecuju chod spolo¢nosti je potrebné mat’
uvedomelé vedenie, ktoré napliiuje poziadavky svojich zamestnancov a vd’aka nim
rovnako uspokojuje potreby svojich externych zakaznikov. Spolo¢nost’ bude korektne
ovplyvilovat’ tieto faktory len za predpokladu stratégie, ktora je konStruovana na tychto

zakladnych pilieroch.

Vsetky tieto aspekty skaima Model START, ktory je podrobne rozpisany v tejto
diplomovej praci a aplikujem ho na spolo¢nost’ Zeppelin SK, ktora pdsobi v Slovenskej
republike od roku 1993. Spolo¢nost’ podnikd v oblasti predaja novych a pouzitych

stavebnych strojov, venuje sa zdruénému a pozaruénému servisu, preddva nahradné diely
11



a podnika aj v oblasti prendjmu stavebnych strojov. Vystupy z tohto dotazniku moze
spolocnost’ pouzit' na zlepSenie svojho fungovania a navrhy moéze aplikovat’ pre
odstranenie slabych miest. V spolo¢nosti aktivne pracujem takmer 5 rokov, ¢o bolo

hlavnym dévodom vyberu tejto firmy.
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CIELE A POSTUPY PRACE

Hlavnym cielom diplomovej prace je zhodnotit’ aktualnu situaciu spolo¢nosti Zeppelin
SK s.r.0. pomocou modelu START, ktory vyplyva z modelu EFQM a navrhnutie takych

opatreni, ktoré budu viest’ k zlepSeniu momentélnej situacie.

V prvej Casti prace definujem teoretické predpoklady, ktoré st potrebné pre korektnejsie
pochopenie problematiky a zaroven popisuju dolezitost ich aplikacie. Teoretické
poznatky vysvetluji pojmy ako vykonnost' podniku a jej meranie, benchmarking.
Podrobne som popisal principy modelu START a oblasti jeho posobnosti.

V druhej casti diplomovej prace aplikujem model START na spolocnost’ Zeppelin,
formou dotazniku, ktory vypliiovali zamestnanci tejto spolo¢nosti. Z tohto dotazniku
vznikli vystupy, ktoré su vyobrazené v bodovom hodnoteni kazdej zo skimanych oblasti

a su doplnené o slovny komentar, ktory priblizuje aktualnu situaciu.

Posledna cast’ diplomovej prace nadvédzuje na poznatky zistené v Casti analytickej. Jedna
sa 0 moje navrhy, ktorych spravna aplikacia bude viest’ k zlepSeniu hodnotenia v ramci
modelu START arovnako prispeje k efektivnejSiemu vykonavaniu podnikatel'skej
¢innosti.

V diplomovej praci som vyuzival metédu analyzy, ktordA mi pomohla zoznamit sa
s jednotlivymi procesmi a rovnako mi pomohla identifikovat’ vystupy z modelu START.
Pomocou metddy dedukcie som stanovil silné aslabé stranky spolocnosti, ¢o mi
napomohlo vytvorit’ opatrenia, ktoré sa zameriavaju najmi na slabé stranky a teda ich
odstraneniu aj za pomoci metddy syntézy. Metodu modelovania som vyuZival pri tvorbe
tabuliek, ktoré sluzia na hodnotové vyjadrenie vystupov z dotaznika a priblizeniu

finan¢nej situdcie spolo¢nosti.

13



1. TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

V teoretickej Casti tejto prace budu definované pojmy, ktoré je nutné vysvetlit' pre
spravnu aplikaciu poznatkov do praxe. V ramci poznatkov bude vysvetlené, o
znamenaju pojmy vykonnosti ajej merania, bude priblizeny model EFQM a d’alSie

modely, ktorych aplikdcia nam poskytne detailnejsi obraz o skiimanej spolocnosti.

1.1 Vykonnost’ podniku

Vsetky subjekty mozu hodnotit” vykonnost’ podniku z réznych hladisk. Moze to byt
splnenie oc€akavanych cielov, ako napriklad navratnost finan¢nych prostriedkov
v pripade majitel'a, zakaznici hodnotia vykonnost' podniku podla naplnenia svojich
poziadaviek, dodavatelia podl’a schopnosti podniku splacat’ svoje zavizky. V poslednych
desatrociach sa vyvinula Sirokd Skala kritérii, ktoré vyjadruju vykonnost podniku

Z pohl'adu majitelov.

Niektoré znich vyjadruju teoretické koncepcie, ktoré st zalozené na zvykoch
a pragmatizme. Zo vSetkych subjektov, ktoré sa podielaji na chode podniku sa
v modernych konceptoch riadenia a merania vykonnosti orientuje na vlastnika podniku.
Vlastnik vlozil kapital, ¢im podstipil vysoké riziko a o¢akava ndvratnost. Pre uspech
Vv podnikani je nutné uspokojenie vSetkych, ktori chod podniku ovplyvituju. (Knapkova,

Pavelkova, 2009)

1.1.1 Cinitele ovplyviiujiice vykonnost’ firiem

Aktudlna situécia na trhu je ovplyvitovana hyperkonkurenciou. Preto stratégia neustaleho
zniZzovania cien nie je efektivna. Prave hyperkonkurencia spdsobila ndrast marketingu
ateda aj ndkladov vynaloZenych na marketing. Podiel marketingovych nakladov na
celkovych tvori priblizne 50%, o znamena, Ze marketing nadobuda stile vicsSiu
dolezitost’.

Efektivne vynakladanie zdrojov je ddlezité pre zachovanie rovnakej cenovej hladiny akou
disponuje konkurencia. Dolezitost musi byt prikladana aj pruznosti spolo¢nosti reagovat’
na aktualne poziadavky zakaznikov. Dal§im faktorom, ktory ovplyviiuje vykonnost' firmy
je vytypovanie a vyuzitie odvetvi na trhu, kde je mozné rozvijat’ tzv. core bussiness, ktory
funguje v domnienke neustaleho zlepSovania sa ako beznej sucasti pri riadeni spolo¢nosti.
(Sulak, Vacik, 2005)
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1.1.2 Meranie vykonnosti

Meranie je vo vSeobecnom zmysle slova priradzovanie hodnoét k urcitej charakteristike
objektu, ktory je predmetom skumania. Vysledkom tejto ¢innosti je hodnota, ktord sa
vztahuje k tejto charakteristike a je ur¢ena k popisu javu pre lepsiu interpretaciu. Podnik

ma mnoho dévodov, preco uskutoctiovat’ meranie. Hlavné dovody su nasledujtice:

e Meranim mdzeme archivovat’ data o procesoch a sledovat’ ich vyvoj v ¢ase, preto
vidime povodny obraz procesov aj pokial’ sa zmenili ich atributy.

e Meranie umoznuje porovnavat’ data aj pokial’ nie s objekty alebo procesy merané
vV rovnakom case.

e Meranie moéze potvrdit alebo vyvratit subjektivne odhady a popisat
charakteristiky, ktoré nie st vidite'né na prvy pohlad.

e Meranie poskytuje moznost’ preskiimania dat osobdm alebo subjektom, ktoré

neskimaju jednotlivé charakteristiky. (Wagner, 2009)

V oblasti pristupu k hodnoteniu vykonnosti podniku, doslo v poslednom desatroci
k vyraznej zmene. V aktualnej dobe je kladeny doraz na trznti hodnotu podniku,
vV minulosti sa hodnotilo prostrednictvom tradi¢nych ukazovatel'ov vykonnosti. Nova
koncepcia je postavena na riadeni hodnoty pre vlastnika, tzv. Shareholder Value. Jej
cielom je upravit’ finanéné ukazovatele, pre lepSie hodnotenie procesov, zvySujucich
hodnotu pre akciondrov a celkovu hodnotu spolo¢nosti. Na Shareholder Value je mozné
pozerat’ z dvoch hl'adisk. Prvym je pdsobnost’ ako meradlo vykonu. Hlavnym motivom
je maximalizacia zisku akcionarov, ¢o vyplyva zo zdkladnych podmienok fungovania
spoloc¢nosti. Vlastnici pozadujii vynos vacsi ako by mohli ziskat pri podstipeni
rovnakého rizika pri inej investicii. Ak by bol vynos neuspokojivy Vv budticnosti je vysoka
pravdepodobnost’ ohrozenia existencie spolo¢nosti.

Shareholder Value ako hlavny ciel’ spolo¢nosti je nastroj pre naplnenie poziadaviek
akciondrov. V tomto pripade je maximalizdcia UzZitku akcionarov vykonavana

prostrednictvom maximalizovania majetku akcionarov. (Dlouhosova, 2010)
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1.2 Sebahodnotenie

Sebahodnotenie je systematicky a opakujtci sa proces skiimania jednotlivych ¢innosti
spoloc¢nosti a jej vysledkov na baze Modelu Excelence. Musi zahriiovat’ vSetky procesy,
ktoré sa v spoloc¢nosti udeju, rovnako finan¢né a nefinan¢né vysledky. Sebahodnotenie

musi byt’ siastou manazmentu a je potrebné s vysledkami pracovat’.

Odhalenie silnych a slabych stranok je hlavnym ciel'om sebahodnotenia, vd’aka comu sa
formuju moznosti pre zlepSovanie vysledkov. Sebahodnotenie nie je mozné zamienat’
S internymi auditmi, nakol’ko v praxi st intern¢ audity prili§ formélne. Rovnako interné
audity odhaluju len systematické dodrziavanie dokladovanych postupov
a nedodrziavania smernic. Zékladnym rozdielom je ciel, pre ktory sa dany ukon
vykonava. Pri internom audite ide o h’'adanie nezhdd, pri¢om sebahodnotenie ma za ciel’
budice zlepsenie. Prave ciel internych auditov moze na zamestnancov poOsobit
demotivacéne, ale naopak hl'adanie priestoru pre zlepSenie, zamestnanci vnimaji vel'mi
pozitivne. Podobne znalost’ auditorov, je v ur€itych oblastiach nedokonala, ¢o ma za
nasledok limitovani moZnost’ odhalenia slabych stranok. Tato nedokonaléd znalost’ dane;j
problematiky je vysledkom povinnej nezavislosti auditora na preverovanej oblasti.
Odhal'ovanie nedostatkov je jednoduch$ie pre zamestnancov, ktori sa v danom obore
a vysledkoch aktivne podiel’aju. Jednou z nevyhod sebahodnotenia je absencia noriem,
ako napriklad pri auditoch. Norma ISO 9004:2000 je argument K ur¢itému zakladu tvorby

noriem pre sebahodnotenie. (Nenadal, 2001)
1.3 1SO 9004:2000

Aktudlne vydania noriem ISO 9001 a 9004 boli vytvorené stdrzne, pre manaZzment
akosti. Ich koncepcia je konstruovana pre vzajomné dopliianie sa, ale je moznost’ ich
oddelenej posobnosti. ISO 9001 je orientované na manazment akosti, pre internd
pdsobnost’, certifikaciu alebo zmluvné podmienky. PoZiadavky zakaznika st hlavnym

zameranim efektivity systému, na ktory bola tdto norma koncipovana.

ISO 9004 je konsStruovana v SirSom rozsahu nez ISO 9001, je kladeny doraz na neustale
zlepSovanie vykonnosti spolo¢nosti ako aj jej efektivite. Je urCend na prekonanie

poziadaviek ISO 9001, avSak nema certifikaénti ani zmluvnt poésobnost’.
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Spolo¢nost’ je UspeSna pri udrziavani manazmentu, ktoré¢ho zakladnym cielom je
zvySenie efektivity a branie ohl'adu na uspokojenie potrieb zainteresovanych stran. Je
potrebné aby vedenie vytvorilo spolocnost, orientovanu na zdkaznika prostrednictvom
stanovenia systémov a procesov, Ktoré su jednoducho pochopitel'né aich uéinnost
a efektivita moze byt neustale zlepSovana. Druhou podmienkou je zaistenie riadenia

procesov, opatreni a idajov potrebnych pre uspokojivi vykonnost’ spolo¢nosti.

Manazment spolo¢nosti musi zachovat dokumenticiu, pre vytvorenie systému
manazmentu akosti, jeho uplatihovania audrzovania efektivneho chodu procesov
V spolocnosti. Vytvorenie ariadenie dokumentdcie, musi brat ohlad na efektivitu
a ucinnost’ organizacie S ma hodnotit podla funkénosti, optimalnosti, zdrojov, cielov
a politiky, aktualnych a predpokladanych poziadaviek tykajucich sa riadenia poznatkov,
benchmarkingu, arozhraniami, ktoré pouzivaji dodavatelia a zakaznici. (Systém

managementu kvality, 2004)
1.4 Benchmarking

Preklad slova benchmarking m6Zeme najst’ ako Standard alebo porovnavaci ukazovatel’.
Je to metoda riadenia kvality, zlepSovania sa pomocou ucenia sa od inych subjektov,
neustale sa opakujuci proces hl'adania praktickych postupov porovnavania s podobnymi
procesmi ajeho hlavnym cielom je zlepSovanie vlastnych procesov v spolocnosti.
Rovnako je benchmarking definovany ako technika neustalej optimalizacie, ktora ma za

ucel zaistit’ najlepsie praktické postupy, ktoré su meradlom k zlepSovaniu sa.

Zmyslom benchmarkingu je porovnanie spolo¢nosti s ostatnymi s ohl'adom na vstupy,
vystupy a porovnanie ako ostatné spolocnosti robia dané procesy. Zistuje rozdiely, ktoré
vymedzuju slabé resp. menej rozvinuté oblasti, ktoré je potrebné zlepsit. Vsetky
informacie vyplyvajuce z benchmarkingu je potrebné pretransformovat do zlepSenia
procesov, ktoré s potrebné pri tvorbe vystupov spolo¢nosti. Umoziuje sa opakovane
porovnavat’ a zaroven zlepSovat’ v porovnani s konkurenciou. (Ministerstvo vnitra Ceské

republiky, 2006)

Z historického hladiska prvou firmou, ktora benchmarking zacala aplikovat, bola
v sedemdesiatych rokoch minulého storo¢ia americka spolo¢nost’ Xerox, ktorej manazéri
porovnavali procesy. Odhalili nedostatky v skladovom hospodarstve a zacali sa

porovnavat so spolocnostou L.L.BEAN, ktord mala danu oblast’ na svetovej Spicke. Tato
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cesta sa osvedcila ajej pouzivanie sa znacne rozsirilo. V osemdesiatych rokoch sa
benchmarking stal vel'mi ddlezitym nastrojom pre zlepSovanie vykonnosti spolo¢nosti.
Z0 zaciatku sa pouzival benchmarking predovSetkym v sikromnej oblasti, ktoré
porovnavali najma procesy a ¢innosti. Tento druh benchmarkingu sa oznacuje ako mikro-
benchmarking. Pre porovnavanie vysledkov jednotlivych spolo¢nosti sa pouziva
oznacenie makro-benchmarking. Medzi oboma druhy benchmarkingu je velmi tesna
véizba. Pre lepsie identifikovanie oblasti na zlepSenie, je potrebné porovnavat’ nie len

vystupy, ale aj jednotlivé Cinnosti.
Benchmarking mézeme rozdelit’ podl'a uplatiiovaného pristupu:

e Strategicky benchmarking — vyuzitie, pri potrebe celkového zlepSenia sa. Je
potrebné skumat’ dlhodobé stratégie a vSeobecné pristupy. Mdze zahriiovat
zmenu Vv rozli¢nych ¢innostiach, alebo zavedenie novych sluzieb a produktov.

e Vykonovy benchmarking — vyuzitie, pri potrebe zistenia postavenia na trhu,
pricom sa porovnavaju subjekty zrovnakych sektorov hospodarstva.
V sukromnom sektore ho vykoniva predovSetkym tretia strana, pretoze je
postaveny najmi na datach.

e Procesny benchmarking — vyuZitie pri potrebe zlepSenia jednotlivych procesov.
Porovnavanymi partnermi st organizécie, ktoré vykonavaju podobné procesy. Je
to vyhodnejSie pre tvorbu procesnych mép, samotny procesny benchmarking
meria individualnu vykonnost’ procesov a ich funkénost'.

e Funkény/druhovy benchmarking — vyuzitie pri potrebe porovnania sluzieb
a pracovnych postupov s vybranymi spolo¢nostami, z roznych podnikatel'skych
subjektov. Za cielom dosiahnutia zlepSenia podobnych funkcii.

e Vnutorny benchmarking — skiima rozli¢né subjekty v ramci jednej spoloc¢nosti,
s ohl'adom na pobockové Struktiry. Vzhl'adom na vynikajucu dostupnost’ dat je
vnutorny  benchmarking rychlo uskutocnitelny, avSak je tu nizka
pravdepodobnost’ zasadného prevratu.

e Vonkajsi benchmarking — moznost ucit’ sa od najlepsich spolo¢nosti. Je potrebné
rozliSovat, ¢i sa porovnava na vlastnou trhu alebo na inych. Vytvorenie
partnerstva s konkurenciou méze mat’ dobry prinos pre postavenie spolocnosti na
trhu. (Kampf, 2009)
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1.5 Model excelence EFQM

EFQM je skratka pre European Foundation for Quality Management. Jednd sa
0 neziskovli organizaciu, ktorej vznik prispel k zvySeniu konkurencieschopnosti
europskych spoloc¢nosti. Tato organizéacia vznikla v roku 1988, ked’ Strnast’ pévodnych
¢lenov vyuzilo svoje predpoklady a polozili zaklady modelu excelencie, resp.
manazérskej uspesnosti. Zakladom tohto modelu bolo uspesné riadenie spolo¢nosti
v USA a Japonsku. Vysledky analyzovania tychto spolo¢nosti prispeli k vzniku Total
Quality Management — TQM. Rozne vylepsenie tohto modelu boli zhrnuté do finalnej
verzie The EFQM Excellence Model v roku 1999. (Vachal, Vochozka, 2013)

Podstatou modelu EFQM je, Ze spolocnost’ mdze dosiahnut’ excelentné vysledky len pri
uplnej spokojnosti externych a internych zakaznikov a reSpektovania okolia. Tieto
vysledky vSak obsahuji dokonalé zvladnuté riadenie procesov na vsetkych turovniach
spolocnosti, stratégiu, ktord je spravne definovana a efektivne riadenie vsetkych

dostupnych zdrojov. (Nenadal, 2001)
Model EFQM by mal byt v praxi pouzivany v nasledujucich smeroch:

e Spolocnosti, ktoré sa snazia rozvijat’ manazérske systémy.

e Spoloc¢nosti, ktoré sa snazia o ziskanie ocenenia Cena Excellence EFQM alebo jej
ekvivalenty.

e Pre ucel sebahodnotenia, odhalenia silnych strdnok a vyhladdva moZnosti

k zlepseniu. (Pettikova, 2010)
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Obrazok 1: Model EFQM (Model EFQM, 2011)

Dynamiku tohto modelu znazoriiuju Sipky, ktoré dokazuju ako inovacie a poznanie
napomahaji zlepSovat’ danosti atie zlepSuju vysledky. Percenta jednotlivych kritérii

zobrazuju relativny podiel kritérii na celkovej hodnote spolo¢nosti. (Grasseova, 2010)

Podl'a Solata (2003) je potrebné pre dodrziavanie skvelych vysledkov zvladnuté stratégia
a politika vedenia spolo¢nosti. Dalsou podmienkou je prepracovany systém riadenia nie
len Tudskych zdrojov a budovanie obchodnych vzt'ahov s partnermi, za predpokladu
adekvatnej kultury a pristupu vedenia na jednotlivych trovniach manazmentu. Prvych
pat kritérii odporuca, ako by sa malo v spolo€nosti postupovat’ a teda aké metddy
a prostriedky by mala vyuzivat’, za i¢elom maximalizacie vysledkov, ostatné Styri kritéria

znacia, ¢o spolocnost’ dosiahla vo vsetkych vyznamnych oblastiach.

Uspesnost organizacie je jej zékladnym cielom, avsak mnoZstvo znich konéi
neuspechom, iné z Casti uspeju, no casom ich sa ich tspech vytrati a najlepSie organizacie
dosiahnu trvalo udrzatelny tspech. Prave EFQM ma za ciel’ tieto podniky udrzovat
asnazi sa ucit’ spolo¢nosti, ktoré o to prejavia zaujem. Ich prevedenie je za pomoci
zakladnej koncepcie excelencie, modelu EFQM a logike RADAR. (Model excelence
EFQM, 2010)
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Logika modelu EFQM je jednoducha, ale jeho nasledna aplikacia je ovel'a naro¢nejsia.

Je potrebné aby dolezitost’” vyuzitia modelu pochopilo vedenie spolo¢nosti a kolektiv

hodnotitelov. Podl'a Grasseovej (2010) dosiahnutie vynikajucich kIi¢ovych vysledkov

je mozné len za maximalne spokojnosti externych zakaznikov, spokojnosti pracovnikov

a za predpokladu respektovania okolia. Tieto oblasti su suhrnne oznac¢ované ako vysledky

a podmienkou ich zvladnutia je zvladnutie riadenia procesov. Riadenie procesov je

mozné zvladnut' len pri vhodne definovanej stratégii a politike spolo¢nosti, ale aj pri

rozvijani partnerstiev a riadeni vSetkych zdrojov. V neposlednom rade je potrebné dbat’

na riadenie l'udskych zdrojov a to je mozné vd’aka kultare a pristupu vedenia spolo¢nosti.

Kazdé z kritérii sa ¢leni na subkritéria. EFQM sa sklada z deviatich zakladnych kritérii

a 32 subkritérii. (Grasseova, 2010)

1)

2)

3)

4)

5)

Vedenie — skimanie ¢innosti veducich pracovnikov organizacie, ich poslanie pri
tvorbe a dodrziavani hodnét a cielov, doéraz kladeny na ich osobné skutky,
kladené pred pisomné a ustne prehlasenia, skiima zachovanie stability pri tvorbe

zmien

Stratégie — zist'uje, v akom rozsahu su ciele a hodnoty zaclefiované do celkovej
stratégie, hodnoti, stratégiu a planovanie a ich podklad vo faktoch a relevantnych

datach, rovnako tak skiima, ¢i spolo¢nost’ pouziva benchmarking

Pracovnici — skiima zapojenie pracovnikov aich potencidl v ohl'ade na
dosahovanie vysledkov, zistuje do akej miery st ciele jednotlivcov zhodné

S cie'mi organizacie,

Partnerstvo azdroje — hodnoti riadenie klIicovych externych zdrojov ako
partnerstvo s dodavatel'mi resp. distribatormi, internych zdrojov, ktorymi su
aktiva, technoldgie a inovécie, zistuje, ¢i su tieto zdroje efektivne vyuzivané

k dosiahnutiu celkovej stratégie

Procesy, produkty asluzby — skiima poznanie apochopenie zakaznikov

organizaciou a do akej miery prevadza suc¢asné potreby na buduce,
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6) Zakaznici-vysledky — tato cast’ preveruje spdsob triedenia, identifikacie
a porovnavania zakaznikov a dosiahnutych vysledkov u nich, definuje meritka

a vysledky, ktoré zobrazujt uroven spokojnosti a lojality zakaznika

7) Pracovnici-vysledky — klasifikuje spokojnost’ zamestnancov, pyta sa ako

pracovnici vnimaju spolo¢nost’,

8) Spolo¢nost-vysledky — posudzuje, jednotlivé ¢innosti organizacie, ktoré vplyvaja
na spolocnost” ako celok, ich troven ochrany neobnovite'nych zdrojov, Groveil
pomoci prostrednictvom dobrocinnych organizacii, alebo podpory zdravotnictva

resp. Skolstva

9) Kracové vysledky — konstatuje finanéné a nefinan¢né vysledky spolo¢nosti,
hodnotia sa prevadzkové vystupy ukazovatel'ov vykonnosti, ale aj produktivita,
navratnost’ kapitalu, hodnoti sa vykon kI'i¢ovych internych prostriedkov (Nérodni

cena kvality CR - Model START, 2011)

1.5.1 Zakladna koncepcia modelu EFQM

Tato koncepcia ma za ulohy vysvetlit' zéklady, ktoré st nutné pre trvaly Uspech

V spolocnosti.

Dosahovanie vyrovnanych vysledkov — planovanie a dosiahnutie stthrnnych vysledkov je
prostriedkom pre napiianie excelencie podniku a dosiahnutiu pokroku s prihliadnutim na
svoje vizie, vysledky st suborom kratkodobych a dlhodobych potrieb, ktoré spolocnost’

plni svojim zamestnancom, zékaznikom a spolo¢nosti ako take;.

Vytvaranie hodnoty pre zdkaznikov — existencia podniku je podmienend existenciou
zakaznikov a preto obnovovanie a personalizovanie produktov a sluzieb je zakladom pre
tvorbu hodndt pre zakaznika. Rovnako dolezitym krokom je sledovanie potrieb zékaznika
a predikcia jeho buducich potrieb.

.....

Vedenie na zéklade vizie, inSpiracie a integrity - manazéri spoloc¢nosti musia byt
absolutne stotozneni s ciel’'mi spolo¢nosti a musia viest’ svojich zamestnancov pomocou

definovanych nastrojov, ktoré vedu K naplneniu ciela, tym sa z nich formuju lidri,
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spolo¢nost’ musi prispésobovat’ svoje hodnoty nie len k internej Casti spolocnosti, ale aj

externe, s ohl'adom na etické spravanie a spolocensku zodpovednost’.

Riadenie na zaklade procesov — dolezitost’ integrovania zamestnancov do zlepSovania
a procesu optimalizacie efektivity je vyjadrena vyvazenymi a udrzatelnymi vysledkami.
Jednotlivé pracovné procesy musia byt Struktirované a strategicky zoskupené, jednotlivé

rozhodovania musia byt zalozené na objektivnych a racionalnych datach.

Dosiahnutie uspechov vd’aka pracovnikom — je potrebné aby sa zamestnanci podiel’ali na
vlastnych uspechoch, ktory v kone¢nom doésledku pretransformuji do uspechu celej
spolo¢nosti, arovnako si uvedomovali svoj maximalny potencial. Dalej je potrebné

ocenovat’ ich prinos do spolo¢nosti a podporovat’ ich rozvoj kreativity.

Podporovanie kreativity a inovacii — inovacie st zakladom pre udrzanie aktualnych
zakaznikov arovnako pre prildkanie novych a potencialnych zakaznikov, preto
spolo¢nost’ identifikuje oblasti a procesy, v ktorych su inovacie najnutnejSie a na zaklade
toho upravuju svoju stratégiu a plany na budiice obdobie; inovacie prispievaju k zlepSeniu

povedomia Sirokej verejnosti.

Budovanie partnerstiev — tspech spolo¢nosti a excelencia sa moze odvijat aj od
partnerstiev, ktoré spolo¢nost’ nadobtda, rozvijanie a udrzovanie doveryhodnych
vztahoch s obchodnymi partnermi so spolo¢ne stanovenym cielom vedie k v§eobecnej
spokojnosti a rychlejsiemu naplneniu stanovenych ciel'ov; vzt'ahy je mozné nadvézovat
s kI'a€ovymi zdkaznikmi, vzdeldvacimi inStiticiami a dodavateI'mi.

Prijimanie zodpovednosti za trvale udrzatelni budicnost’ — zabezpecenie budiicnosti
spoloc¢nosti je zakladom pre ich vizie a stratégie. V aktualnom obdobi je kladeny doraz
na verejné zdravie a zivotné prostredie a prave preto musia excelentné spolo¢nosti na
dané faktory prihliadat’ a zohl'adiiovat’ ich vo svojej politike. (Model excelence EFQM,
2010)

1.5.2 Metodika hodnotenia RADAR

Metodika RADAR je potrebnd pre hodnotenie a analyzu vysledkov, ktoré maji priniest’

spolocnosti uspech. Je konstruovana na piatich zakladnych elementoch:
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e R-estults - vysledky potrebné pre urenie odchylky medzi predpokladanymi
ciel'mi a skutocnost’ou V procese tvorby stratégie,

e A-pproach — preskiimanie a vyber novych pristupov nutnych pre dosiahnutie
potrebnych vysledkov v aktudlnom a budiicom obdobi,

e D-eployment — systematicky rozvoj pristupov a dohl'ad nad ich realizaciou,

e A-ssessment — faza hodnotenia a preverovania pristupov,

e R-eview — sumarizacia pristupov, vychadzajicich z monitorovania a analyzy
vysledkov, v inova¢nom procese, ktory odhal'uje priority, planuje a realizuje nové

pristupy a procesy. (Marini¢, 2007)

Vysledky

Posouzeni
a prezkoumani

Pristupy

RozsSireni

Obrazok 2: Logika RADAR (Logika RADAR, 2007)

Zékladom tejto logiky je predpoklad, ze k vytvoreniu excelentnych vysledkov je nutny
predpoklad planovania a vytvorenia korektnych pristupov, ich Sirokt uplatnitel'nost’ cez
vSetky procesy v ramci spolo¢nosti a Systematické preskimavanie so zdmerom buduceho
zlepSenia sa. Pri hodnoteni pristupov sa musi hodnotitel’ zamerat’ na vykonavanu pracu

V ramci jednej organizacnej jednotke.

Pri hodnoteni musia byt’ bran¢ v tivahu:
o Korektné metddy, techniky a nastroje, jednotlivci aj kolektivy.
e Existencia zrozumitel'nych a navrhnutych procesov.

e Velkost zainteresovania jednotlivych stran v ramci jedného procesu.
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e (i pristupy napliuju politiku a stratégiu spoloénosti.

e Integracia s ostatnymi pristupmi. (Nenadal, 2001)

1.5.3 Model START

Model START, pod zastitou Narodni ceny kvality je ureny organizaciam, hl'adajucim
moznosti k systematickému zlepSovaniu, spolo¢nostiam, ktoré aplikuju normy ISO 9001
asnazia sa najst sposoby, ktorymi detailnejSie naplnia poziadavky tejto normy. Je
konStruovany na baze sebahodnotenia podla pristupu, ktory je inSpirovany modelom
EFQM. Spdsob aplikacie tohto modelu je formou dotazniku, ktory prispeje k zlepSeniu

vykonnosti spolo¢nosti.

Dotaznik je koncipovany z osved¢enej metody pre hodnotenie spolo¢nosti z roznych
zretelov, ktoré indikuju excelenciu na zdklade dosiahnutych vysledkov. Je ponaty
Vv SirSom zmysle a nie je obmedzeny na systém manazmentu, napriklad ako norma ISO
9000. Posobnost’ obsahuje rozliéné oblasti, ako efektivita postupu, dokéze vyuzit’ rozvoj
zamestnancov a ich plnenie cielov pre dosiahnutie vynikajucich vysledkov. Sklada sa
z50 otazok, ktoré vSak neposkytnu kompletny obraz o mozZnostiach a uspechoch
organizacie, ale vytvori pohl'ad a ukazovatel' pre moZnost' d’alSich ¢innosti. Hlavna
vyhoda vyplyva zrovnocennosti kazdej z otazok ajej bodovej vyvazenosti. Dalsie

vyhody aplikacie dotazniku:

e Identifikécia sucasnosti a definovanie smerovania do budticnosti.

e Porovnanie vysledkov s konkurenénymi organizaciami.

e Porovnanie pohladu jednotlivych veducich pracovnikov v ramci organizacnej
Struktlry.

e Zaistenie orientacie podniku na zlepSenie v stvislosti so stratégiou a hodnotami,
ktoré spoloénost’ uznava. (Narodni cena kvality CR - Model START, 2011)

Na otdzky v dotazniku st 4 moznosti odpovede:

a) ,zcela dosazeno® - skvelé vysledky, oblast’ je rieSena vo vsetkych pohl'adoch
avo vsetkych cinnostiach, je pomerne zlozit¢é navrhnit kroky veduce
k podstatnému zlepseniu (100%).

b) ,,podstatny pokrok* — dobre rieSenie oblasti, potreba opakovaného skimania

a zlepSovania, oblast’ nie je rieSena komplexne (67%).
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c) ,.urcity pokrok® — dokaz o zacati rieSenia oblasti, jednotlivé procesy v danej
oblasti st zlepSované izolovanie, potreba komplexnejSich opatreni (33%).
d) ,dosud nezahajeno” — ziadny pokrok, oblast’ nie je rieSena, nutnost

vypracovat’ konkrétne opatrenia pre zlepSovanie oblasti (0%).

Pre tspesnu aplikaciu modelu START by sa malo spoloc¢nost’ riadit’ podl'a nasledujicich

krokov:

1.

Vedenie spolo¢nosti rozhodne 0 aplikovani modelu START. Musi zvazit' aké
organizacné jednotky, respektive aké oblasti budi hodnotené. Je potrebné
vytvorit' tim rieSitelov, ktori by mali byt z réoznych organiza¢nych jednotiek
a urovni manazmentu. V ramci timu musi rozhodnut’ o zodpovednom za projekt
a v neposlednom rade zaslat’ prihlasku do Sdruzeni pro ocenovani kvality (SOK)
alebo do Ceskej spoleénosti pro jakost (CSI).

Spolo¢nost’ musi informovat’ zamestnancov o procese sebahodnotenia, nemala by
vynechat’ ziadnu zo zainteresovanych stran. Manazéra projektu je potrebné vyslat’
na $kolenie do CSJ, respektive si vyziadat’ $kolenie vo firme, rovnako vyskolit’
ostatnych Clenov timu To ale nie je potrebné pokial je spolo¢nost’ drzitelom
certifikatu ISO 9001.

Odstartovanie sebahodnotenia je potrebné stanovit’ na prvom zasadnuti. Kazdy
Z ¢lenov timu musi vyplnit’ dotaznik samostatne, kazdy z ¢lenov vyplni dotaznik
pomocou odpovedi (D,C,B,A), avSak ak sa otdzka skladd z viacerych podotazok
je potrebné odpovede B a A pouZit’ len v pripade kladného hodnotenia na vSetky
podotazky. V opa¢nom pripade musi adekvatne znizit' svoje hodnotenie. Z udajov
vV dotazniku START tim definuje silné stranky spolo¢nosti a oblasti vhodné
k zlepSovaniu, v zavere vytvoria Profil organizacie (napriklad formou RADAR).
Po definovani silnych stranok a oblasti k zlepSovaniu, START tim oboznami
vedenie so ziskanymi poznatkami.

Organizacia moze vyplneny a verifikovany dotaznik zaslat’ do SOK, dohodnut’
s vedenim SOK denntl navstevu overovatela SOK, ktory posudi relevantnost’
dotazniku a navrhnutych opatreni. Overovatel’ samotné hodnotenie nevykonava,
iba posudzuje korektnost, ¢i sebahodnotenie bolo vykonané v sulade
s odporacaniami. Druhou moznostou je odovzdanie dotazniku ako dokument
preskimania systému manazmentu vedenim. Tento dokument bude odovzdany

vedeniu auditného timu, ktory moéze vykonavat’ dozorovy alebo recertifikacny
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audit. Auditor tento dokument postdi a so svojim stanoviskom odosle do SOK.
Oba pripady su posudenim ako, akou formou a akymi vysledkami bol dotaznik
Vv spolo¢nosti vykonavany.

SOK na zaklade odporacania auditora rozhodne o udeleni certifikatu, tento
certifikat plati tri roky od datumu vydania, rovnako SOK dohodne termin a miesto
predania certifikatu.

. VSetkych drzitelom oceneni v programe Narodniho centra kvality uverejiluje
SOK aCSJ na webovych strankach asvojich propagaénych materialoch.
Propagéacia Rady kvality CR obsahuje zverejiiovanie ocenenych spolo¢nosti na
strankach Narodni politiky kvality, v spravach a médiach.

. Rada kvality odporuci ocenenej spolo¢nosti pouzit’ vysledky sebahodnotenia pri
zlepSované vedenia spolo¢nosti arealizovat’ navrhnuté opatrenia. Rovnako
odporuci sebahodnotenie vykondvat’ pravidelne a po troch rokoch sa prihlésit’ do
programu Narodni ceny kvality START PLUS alebo modelu EXCELENCE.

(Narodni cena kvality CR - Model START, 2011)
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1.6 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je model strategického riadenia firmy a hodnotenia vykonnosti, ktory
prepojuje finan¢né a nefinancné ukazovatele. Hlavnou vyhodnou je definovanie vizii do
stratégie a riadenia spolo¢nosti, podla jednotlivych krokov do vSetkych stupnov riadenia.
Vychéadza zo zékladnych funkcii manazmentu, ktoré urcia dosiahnutie vizie pomocou

definovania stratégie spolo¢nosti. (Marini¢, 2007)
Koncept Balanced Scorecard kladie doraz na 4 zakladné aspekty:

e Financie — uspokojenie vlastnikov podniku a ich zaujmov, ¢o vedie k zvySeniu

hodnoty podniku, finan¢né ciele musia byt tizko spété s firemnou stratégiou.

e Interné procesy — zaobera sa vSetkymi kI'i¢ovymi procesmi, ktoré su dolezité pre
naplnenie cielov spolo¢nosti ateda uspokojenie zakaznikov a naplnenie

finan¢nych planov.

e Perspektiva rastu — ma vel’ky vplyv na budice obdobia, ciele tejto perspektivy sa

roz§iruju s ohl'adom na ostatné perspektivy zamestnancov.

e Zakaznici — zaobera sa vnimanim zakaznikov, prebieha identifikacia cielov, ktoré
je potrebné dosiahnut’ u zékaznikov a tym rastie podiel na trhu a zvysuje sa zisk.

(Kocmanova, 2013)

Pomocou tychto indikatorov sa opiera o zakladné ¢innosti podniku a iba v pripade
pozitivnych hodnét tychto indikatorov je splnené ocakéavanie, zabezpeCena prosperita

a pozitivne smerovanie spolo¢nosti. (Marini¢, 2007)

Pri kazdej perspektive je potrebné nastavit’ vhodny pocet ukazovatel'ov, urcit’ cielové
hodnoty v stlade so stratégiou spolo¢nosti a pre ich naplnenie vytvorit’ plan a konkrétne
projekty. Velky vyznam maji na obrazku €. 3 Sikmé Sipky. Su grafickym vyjadrenim
kauzality perspektiv, a tito kauzalitu je mozné urcit pomocou hypotéz, ktoré sleduju

logické nadvdznosti medzi projektami a sledovanymi ukazovatel'mi.
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Finance
(okamzite vysledky)

Zakaznici Vize Interni procesy

(hodnota pro zakazniky) a strategie (efektivita)

Rust a uéeni se
(dosazeni dlouhodobe
stralegie)

Obrazok 3: Balanced Scorecard (BSC 1992)

1.7 Six Sigma

V roku 1980 vytvorila spolo¢nosti Motorola koncepciu Six Sigma. Mala za ciel’ zlepSenie
vysledkov a vykonnosti spolo¢nosti. Odvtedy prebrali tuto koncepciu aj iné spoloc¢nosti,
ako napriklad General Electric, American Express, Ford Motor Company, Sony a Nokia.
Tieto spolo¢nosti koncepciu Six Sigma predkladaju ako spdsob, ktorym je mozné
dosiahnut’ zlepSenie vykonnosti, minimalizovanie nékladov, zlepSenie spokojnosti
zakaznikov a maximalizacie zisku. Pouzivanou metodologiou a infraStruktirou je mozno
dosiahnut’ lepsie vysledky nie len pre priemyselné procesy ale aj v oblasti transakénych

procesov. (Novotny, 2004)

Vo svojej podstate je Six Sigma manazérskou filozofiou pre zlepSenie efektivity procesov
V spolo¢nosti, vytvoreny na principe neustaleho zlepSovania sa, vyuZzivania procesného
riadenia a prezentujuce rozhodovaniec na zaklade relevantnych dat. Analyzuje
kvantitativne problémy aich odstrdnenie pomocou Statistickych metéd za pouzitia
beznych nastrojov riadenia kvality. Néazov tejto koncepcie je spojeny S gréckym
pismenom sigma, ktoré sa v Statistike pouZziva pre oznacenie smerodajnej odchylky. To

znamena, ze hlavnym ciel'om je zniZenie rozdielov na minimum. (Simonova, 2014)

V Gaussovom normalovom rozdeleni pravdepodobnosti je 99,9999998 9% vsetkych
hodnét v intervale (u-6o, pt6c) aprave metodiky Six Sigma ma za ciel’ vytesnit’
produkciu defektov mimo tento interval. Defekt v tomto pripade mozno definovat’ ako
vSetky druhy procesov, ktoré su nekorektné s ohl'adom na vystupy procesu. NajvysSou

funkciou v systéme Six Sigma je Master Black Belt, ktory zodpoveda za stanovené ciele
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a riadenie projektu. O troven nizsie v ramci hierarchie je Black Belt, teda drzitel’ ¢ierneho
pasu v Six Sigma, vac¢Sinou jeden z najtalentovanejSich pracovnikov spoloc¢nosti, ktory

musi prejst’ intenzivnym vycvikom zameranym na realizaciu niekol’kych projektov.

Zakladom systému Six Sigma je hierarchicky systém internych poradcov, zaloZzenych na

Six Sigma DMAIC — je to skratka slov Define-Measure-Analyze-Improve-Control

Obrazok 4: Six Sigma (Six Sigma, 2018)

Define (definicia) — prva faza, problém je potrebné definovat’ a podrobne popisat’
jeho podsobnost adopad na zakaznika, rovnako najst klucové oblasti

a identifikovat’ smer zlepSenia aby sa dosiahla vys$§ia uroven sigma.
e Measure (meranie) — Vv tejto faze sa ziskavaju informacie o sucasnej situacii ako
napriklad kritické znaky kvality. Je potrebné overit’ metddy merania.

e Analyze (rozbor) — identifikovanie poznatkov o hlavom zdroji problému. Su

vyuzivané Statistické metddy a urcia sa zdroje strat kvality vyroby.

e Improve (zlepsSenie) — V tejto faze sa realizuju zmeny, vedice k zvySeniu kvality.
Pri¢iny problému st zobrazené na vstupe procesu, preto objavenie novej

konfiguracie vstupov procesu vedie k vyrieSeniu problému.
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e Control (riadenie) — kl'icom je inovacia riadiaceho mechanizmu aby bola

uchovana dosiahnuté sposobilost’ v buducich obdobiach. (Vanecek, 2010)

1.8 Kauzalny model vykonu azmeny V organizacii podla Burkeho

a Litwina

Zakladom tohto modelu je model charakteristiky zmeny ako druhu chaosu od Gliecka,
kedy v procese dochadza k uéinku Sirokej $kaly premennych v jednom ¢ase a tento proces

je vel'mi naro¢né predpovedat’.

Podl'a Burkeho a Litwina je treba podrobne preskumat’ a pochopit’ jednotlivé vézby
medzi procesmi v spolo¢nosti, ktoré maji vplyv na vykonnost’ spolo¢nosti ako celku, ¢i
uz za posobenia vonkajsich alebo vnutornych faktorov. Kauzalny model kladie vysoky
doraz faktorom, ktoré prichadzaji z vonkajSieho prostredia a stanovuje, Ze vonkajSie

faktory prinasaju viac impulzov ako faktory ostatné.

Prave rozoznanie a pochopenie vézieb medzi jednotlivymi procesmi uréi zaklad pre
vytvorenie uspeSnej zmeny. Burke a Litwin stanovili dve hlavné tlohy potrebné
k strategickému planovaniu. Prva hovori o pochopeni funkcionality spolo¢nosti, teda je
potrebné zistit’ ako spolo¢nost’ funguje, ¢o a ako je v spolo¢nosti prepojené a zistit’, ktoré
procesy s navzajom ovplyviiované.

Druhou ulohou je uvedomit’ si ako je a bude mozné uskutociiovat’ planovani zmenu, teda
ako tito planovanii zmenu realizovat’ a presadit. Podla autorov je Kauzalny model

vykonu azmeny Vorganizacii komplexny ale rovnako poukazuji na moZnost’

zjednoduSenia v zdujme zlepSenia pochopenia pric¢in a nasledkov. (Bedrnova, 2012)
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‘Both Transitional and Transactional

Obrazok 5: Model Burkeho a Litwina (Burke — Litwin model,2016)

Tento model zahriiuje 12 teoretickych pojmov, rozlisuje kulturu a klimu organizicie,
rozliSuje transforma¢nti a transakénu dynamiku, uruje pri¢iny asmer vplyvu
premennych v spolo¢nosti. Tychto 12 premennych spolo¢nosti v modeli predstavuje
vnutorné prostredie, misie a stratégie, vodcovstvo, kultiru, Struktiru, manazérske

praktiky, systémy, klimu pracovnych timov, poziadavky uloh a schopnosti jednotlivca,
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motivaciu, potreby a hodnoty jednotlivca a vykonnost’ jednotlivca a organizacie. Zmena

okolia je povazovana za novy vstup. Vystup je definovany ako vykonnost’ jednotlivca

a premennej. Podl'a Burkeho a Litwina zahriiuji premenné:

1.

10.

11.

12.

Vonkajsie prostredie — vonkajsi stav a situacie, vplyvajice na spolocnost’ vratane
trhu, svetovej hospodarskej a politickej situacie.

Vodcovstvo — spravanie sa vedenia spolo¢nosti, ktoré motivuje a podporuje
ostatnych zamestnancov k vykonaniu spravnych krokov, rovnako zahrnuje
vnimanie réznych praktik a hodnot.

Misie a stratégie — definuji plany vedenia, ktoré prezentujii ako stratégiu
spolo¢nosti, rovnako plany jednotlivych zamestnancov.

Kultara — otvorené a skryté normy, presvedCenia a hodnoty, ktoré urcuju
spravanie sa v spolocnosti a st ovplyvnené napriklad histériou alebo praxou.
Manazérske praktiky — spravanie sa manazérov v slede udalosti, ich praca
S 'udskymi a materialnymi zdrojmi aich aplikacia v stlade so stratégiou
organizacie.

Struktira — kategorizacia pracovnych pozicii a l'udského kapitalu spoloéne s ich
zodpovednost'ou, potrebnost’ rozhodovania veducich zamestnancov.

Systémy — zauzivané procesy, ktoré¢ maju za ciel’ ul'ah¢it’ hodnotenie a systém
kontroly v ramci spolo¢nosti.

Pracovna klima — pocity a dojmy, ktoré st znacné na jednotlivych oddeleniach
a ovplyviiuji rozhodovanie veducich pracovnikov.

Motivacia — ovplyvnenie spravania zamestnancov vedicimi pracovnikmi, za
ti¢elom efektivnejsieho napifiania stanovenych ciel'ov, v opaénom pripade hrozi
nenaplnenie urcenej stratégie.

Poziadavky procesov a dispozicia zamestnancov — zahriuje Specifické vlastnosti
a skusenosti zamestnancov, ktoré su potrebné pre vykon pracovnej €innosti.
Individudlne hodnoty apoziadavky — Specifick¢é psychologické Ccinitele,
ovplyviujuce myslienky jednotlivcov.

Vykonnost — vysledky s ukazovateI'mi uspechov, ktoré obsahuji efektivitu,

spokojnost’ a lojalitu zamestnancov a zakaznikov. (Mallya, 2007)
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1.9 SWOT analyza

Predmetom SWOT analyzy je skimanie silnych a slabych stranok spolo¢nosti, ¢o spada
pod internu analyzu ale rovnako prileZitosti a hrozby, ktoré spadaji pod externt analyzu.
Prave nazov SWOT je skratka anglickych slov tychto faktorov ateda S-trongs (silné
stranky), W-eaknesses (slabé stranky), O-pportunities (prilezitosti) a T-hreat (hrozby).

Manazérsky pohl'ad na Swot analyzu pomentiva maxi (silné stranky a prilezitosti) a mini
(slabé stranky a hrozby) a zvolené stratégie sa delia na maxi-maxi ak spolo¢nost’ vyuziva
silné stranky a prilezitosti alebo sa spolo¢nost’ snazi o minimalizovanie rizika a v tom
pripade sa jedna o uplatnenie stratégie mini-mini. Kombindcia tychto stratégii moze byt
vyuzivanie silnych stranok na odvratenie hrozby a teda maxi-mini alebo napriek svojim

slabym strankam sa snazi chopit’ prilezitosti a teda mini-maxi. (Urbanek, 2010)

Najcastejsimi Cinitel'mi ovplyvitujicimi oblast’ silnych a slabych stranok je oblast
finanénej sily, oblast’ vyskumu a Vyvoja organizacie spolo¢nosti alebo pohl'ad verejnosti
na spolo¢nost’. Cinitele ovplyviujiice prileZitosti a hrozby mézeme podla odbornej
literatury hl'adat’ v rozmanitosti odvetvi, pdsobnosti legislativnych zmien a vel’kosti a sile

konkurencie.

Pre korektné zhotovenie SWOT analyzy je potrebné relevantne priradit’ jednotlivym
faktorom vahu, pretoze pre tvorbu stratégie nie st tieto faktory rovnako opodstatnené. Je
potrebné zobrat’ do ivahy, Ze vnitorné aj vonkajsie prostredie spolo¢nosti sa dynamicky

meni a je potrebné tvorit’ tato analyzu v pravidelnych intervaloch. (Lhotsky, 2010)

KVALITA
S W

P interné
R silné stranka slabé stranky
E
D
N
(@]
s O T
I externé

prilezitosti hrozby

pozitiva negativa

Obrazok 6: Grafické znazornenie SWOT analyzy (Euroekoném, 2020)
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2 ANALYTICKA CAST

V tejto Casti diplomovej prace bude v uvode predstavena spolo¢nost’ Zeppelin SK, s.r.o.,
na ktorej budu aplikované teoretické poznatky z predoslej casti. Vykonnost’ podniku bude
hodnotena na zaklade wvystupov dotaznika zmodelu START. Vystupy buda
interpretované do slovnej podoby a budti zamerané na opis silnych, ale aj slabych stranok
spolo¢nosti. Slabé stranky budu d’alej detailnejSie rozobraté a v d’alSej casti bude
navrhnuty sposob, ktorym by sa spolo¢nost’ mala riadit’ aby zlepsila vSetky procesy, ktoré

firma vykonava na zaklade predmetu podnikania
2.1 Predstavenie spolocnosti

Spolo¢nosti vykonava podnikatel’sku ¢innost’ pod obchodnym menom Zeppelin SK s.r.o.
a zaobera sa predajom novych a pouzitych stavebnych strojov a energetickych systémov
znacky CATERPILLAR, predajom origindlnych ndhradnych dielov. Spolo¢nost’ rovnako
poskytuje pre stroje CATERPILLAR zaru¢ny a pozaruény servis. Vo svojom portfoliu
ma spolocnost’ vlastni poziCoviiu stavebnych strojov amalej mechanizécie.
V Slovenskej republike pdsobila od roku 1993 pod nazvom Phoenix-Zeppelin, spol. s.r.o.
a k transformacii obchodného mena na stcasné doslo v roku 2014, kedy sa 100%
vlastnikom stala spolo¢nost’ Zeppelin CZ s.r.o., ktord je materskou spolocnostou

nadnarodnej spolo¢nosti Zeppelin GmbH, so sidlom v nemeckom meste Friedrichshafen.

Zeppelin  ma na Slovensku sidlo v Banskej Bystrici a okrem sidla disponuje d’al$imi
pobockami, dve s v Bratislave, jedna v Ziline aKosiciach. Aktualne spoloénost
zamestnava 139 zamestnancov a je najvacSou v odvetvi vel’koobchodu so strojmi pre

banictvo, stavebnictvo a stavebné inzinierstvo podl'a SK NACE 46630.

Zamestnanci spadaju pod jednotlivé jednotky SBU, ktoré su definované materskou
spolocnostou Zeppelin GmbH. V organiza¢nej Struktire su nasledujuce oddelenia.
Prvym oddelenim je predaj novych a pouzitych stavebnych strojov, pod ktoré spadaju
predajcovia stavebnych strojov a prislusenstva k nim a odovzdavaci technik. Druhym
oddelenim je servis stavebnych strojov a predaj nahradnych dielov, pod ktoré spadaju
veduci jednotlivych pobociek, mechanici a administrativny pracovnici. Tretim oddelenim

st energetické systémy, ktoré maju vlastnych mechanikov a predajcov. Stvrtym
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oddelenim je pozi¢ovia stavebnej mechanizacie. Medzi d’alSie oddelenia patri marketing,

I'udské zdroje a hospodarska sprava.
2.2 Konkurencia spolo¢nosti

Najvacsi konkurenti spolo¢nosti Zeppelin sa viazu na konkurenciu spolocnosti
Caterpillar, pretoze rovnako ako Zeppelin, ostatné spoloc¢nosti sa staraju o predaj a servis
inych znaciek stavebnych strojov a preto konkurencia spolo¢nosti Zeppelin je tzko

naviazana na konkurenciu spolo¢nosti Caterpillar
KUHN - SLOVAKIA s.r.0.

Spolo¢nost KUHN bola zalozena v roku 1993 a zabera sa predajom novych a pouzitych
stavebnych strojov znatky KOMATSU. Podobne ako Zeppelin ma firma pobocky

Vv Styroch mestach na Slovensku.
TERRASTROJ spol. s.r.o.

Bola zalozena v roku 1991 a zabezpecuje predajné a popredajné sluzby na stavebné stroje
JCB. Na Slovensku ma 5 servisnych stredisk aje najvac¢sim dodavatelom rypadlo-

nakladacov.
Ascendum Stavebné stroje Slovensko s.r.o.

Patri medzi popredné obchodné spolo¢nosti v predaji stavebnych strojov Volvo. Bola
zalozena vroku 1993. Na Slovensku disponuje servisnymi strediskami v $tyroch

mestach.
2.3 Analyza spolocnosti podl’a modelu Start

V tejto Casti bude podrobne rozobrata spolocnost’ podl'a modelu Start. Tento model sa
deli na 9 oblasti. Prvych pat spadd pod predpoklady a ostatné Styri pod vysledky.
Vsetkym oblastiam budu v tejto Casti pridelené body na zaklade bodovacieho systému,
ktory je vysvetleny v Casti teoretické vychodiska. Hodnotenie bolo vykonavané formou

dotazniku, ktory vypliali vediici zamestnanci jednotlivych oddelen.
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2.3.1 Kritérium 1: Vedenie

Kritérium 1: Vedenie

D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 1| 9 11 9 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 297 | 737 | 900 1934
celkom 64,47%

Tabul’ka 1: Vedenie - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

Vedenie reprezentuje poslanie spolocnosti v stlade s nariadeniami. Pre vedenie je
dolezité aby vietci pracovnici napiiali hodnoty, ktoré spolo¢nost’ vyznava a snaZia sa im
ist’ prikladom. Hlavnou viziou spolo¢nosti je maximalna spokojnost’ zakaznikov, ¢o
prispieva k zlepSeniu. Prijimajt také opatrenia, ktoré zvysuju komfort zakaznika a miesto
produktu sa snazia presadit’ predaj komplexnych sluzieb. Vsetky nariadenia spolo¢nost’
zverejiiuje pomocou interného systému a kazdy zamestnanec ma k nim vol'ny pristup a je

povinny sa s dokumentami oboznamit’ a riadit’ sa podl'a nich odo dia platnosti.

Vedenie spolo¢nosti presadzuje vo svojej ¢innosti normu ISO 9001 a ISO 14001. To
znaci, ze je kladeny doraz na kratkodobé a dlhodobé ciele spolo¢nosti a Castej kontrole
ich dodrziavania. Materska spolo¢nost’ definuje zakladné pravidla, ktorymi sa musia
riadit’ ako veduci pracovnici tak aj ich podriadeni. Vedenie spolo¢nosti podporuje ¢innost’
zamestnaneckej rady, ktora sa snazi prispievat’ k lep§Sim podmienkam pracovnikov

a rovnako dohliada na bezpe¢nost’ a poskytovanie ochrannych pracovnych pomocok.

Vyhodnocovanie jednotlivych nariadeni sa kona pravidelne, raz za Stvrt’ rok pomocou
krizovych kontrol, ktoré st niekedy spojené s internymi auditmi. Pre dodrZiavanie Cistoty
a nakladania s nebezpe¢nymi latkami vymyslelo vedenie spolo¢nosti bodovaciu sut'az
0 teambulding pre najlepsiu pobocku. Ndhodnymi kontrolami zist'uje dodrziavanie tychto

nariadeni.

Vykonnost’ organizacie zabezpecuje odmenovaci systém. Vedenie spolocnosti je
odmenované podla plnenia planu, ktory kazdoroCne schvaluje materska spolo¢nost.
Pracovnici, ktory predavaju tovar resp. sluzby st odmenovani percentualne z uzavretych
zmliv a st motivovani kontrolovat' bonitu zékaznikov, pretoze pri neuhradenych

pohl'adévkach im hrozia zraZky zo mzdy.
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Vedenie spolo¢nosti sa aktivne zapaja do komunikacie so zdkaznikmi a prostrednictvom
obchodnych jednani s kI'icovymi partnermi ostavaji v kontakte a snazia sa vypocut’ ich

poziadavky, ktoré transformuju do opatreni, ktoré vedu k zlepseniu obchodného styku.

Zeppelin je dcérskou spolocnost’ a preto vSetky viacsie investicie alebo zmeny je nutné
konzultovat’ a schvalovat’ v materskej spolo¢nosti, ¢o v mnohych pripadoch predlzuje
Cas, za ktory sa zmeny za¢nt aplikovat’ a rovnako aj vysledky zmien nastavaju s asovym

rozdielom.

Vedenie spolo¢nosti pruzne reaguje na situaciu na trhu, v stvislosti so Statnymi
projektami, ktoré sa tykaju vystavby dial'nic a rychlostnych ciest, pri ktorych sa vyuZzivaju
prave stavebné stroje aplikuju rozhodnutia, ktoré naplnia poziadavky zakaznikov vo
finan¢ne vysokych objemoch. Zohl'adnuji opatrny pristup, pretoze neuspech by mohol
vazne naruSit’ stabilitu spolocnosti a priniest vysoké ndklady, ktoré nebudt kryté

vynosmi.

Veduci jednotlivych oddeleni sa pravidelne zac¢astiiuji pracovnych porad, kde sa snazia
navySovat’ kooperaciu medzi jednotlivymi oddeleniami. Kazdé oddelenie vystupuje ako
samostatny celok, ale Gspe$né kooperacia zabezpecuje konkurenént vyhodu, s ohl'adom
na Siroktl Skalu sluZieb, ktoré spolofnost pontka. Oddelenia st rozdelené kvoli
efektivnejSiemu meraniu vykonnosti, ale prave dohoda a spoluprica veduacich
pracovnikov oddeleni prindsa usporu casu a nakladov vynaloZenych na vykondvanie
pracovnej ¢innosti.
Medzi najvécsie problémy, ktoré definuju zamestnanci je absencia komplexnej spitnej
vazby. Jednotlivé nariadenia s prijimané bez konzultacie s ostatnymi zamestnancami
a Castokrat nekoreSponduju s ich ndzormi. Spidtna védzba je mozna len na poradach
spolocnosti, ktorych sa zucastiiuju len veduci pracovnici. Zamestnanci rovnako pozoruji
absenciu motivacie od veducich pracovnikov podielat sa osobne na  rozvoji

podnikatel’'skej ¢innosti.
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2.3.2 Kritérium 2: Stratégia

Kritérium 1: Stratégia

D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 0| 5 16 9 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 165 | 1072 | 900 2137

celkom 71,23%
Tabul’ka 2: Stratégia - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

Spolo¢nost’ Zeppelin sa riadi podl'a stratégie, ktoru nastavila materska spolocnost’ pre
vSetky krajiny rovnako. Stratégia sa ukryva pod nazvom GPS, ¢o je skratka anglickych
slov Growth, Performance, Stability, teda rast, vykonnost’ a stabilita. Tato stratégia sa
zameriava na neustaly rast v ramci celej skupiny Zeppelin, zabezpecuje rozSirovanie
ponuky sluzieb, ¢im si zachovava konkurencieschopnost. Vykonnost' sa zameriava na
zamestnancov a ich nepretrzity rast a dosiahnuté tspechy, vd’aka ¢omu vedia rozoznat’
potreby svojich zakaznikov a ponukaju personalizované rieSenia, vedice k maximalne;j
spokojnosti zdkaznika. Stabilita je dosahovana na zdklade pravidelnej kontroly
finan¢nych ukazovatel'ov a prijimani takych opatreni, ktoré odstrania aktualne nedostatky

alebo predidu negativnym vysledkom v buducich obdobiach .

Druhou c¢astou stratégie je motto, ,,we create solutions®, teda ,,my vytvarame rieSenia“.
Stratégia sa opiera o jednotlivé slova, kde ,,my“ je odkazom, Ze kazdy zamestnanec
spoloc¢nosti tvori jeden celok, ktory je zodpovedny za vysledky spolocnosti. ,,Vytvaranie
rieSeni* je odkazom na maximalne uspokojenie poziadaviek kazdého zakaznika pomocou
vopred naplanovaného procesu planovania, merania a analyzovania potrieb zakaznikov,

ako aktudlnych tak aj potencidlnych.

Stratégia spoloCnosti je rovnako ako konkurencia vel'mi izko naviazand na vyrobcu
stavebnych strojov Caterpillar. Tato spolo¢nost’ pravidelne vydava odportcania, ako by
jednotlivi dealeri po celom svete mali postupovat’, ale konkrétne rieSenia st na kazdej
spolo¢nosti, vzhladom na geografickii a demograficki posobnost’ spolo¢nosti. Cast
stratégie sa odvolava na technické parametre tovaru, ktory vyraba Caterpillar, avSak
proces tvorby sluzieb spadd pod individudlnu stratégiu. Popredajné sluzby su vel'mi

dolezitym nastrojom, ktorym spolo¢nost’ bojuje s konkurenciou apre zachovanie
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dominantného postavenia na trhu je potrebné konstruovat’ stratégiu, ktora bude vzdy

0 krok pred konkurenciou.

Momentalna stratégia spolocnosti Zeppelin SK je vyuzivanie modernych technoldgii
Vv stavebnych strojoch, ako napriklad monitorovanie vykonnosti stroja resp. obsluhy
stroja, aplikovanie 3D senzorov, ktoré¢ st v stilade s momentalnym trendom zvySovania
autonoémie a bezpe¢nosti pri zachovani maximalnej vykonnosti. Dalsim bodom je
prechod na online platformy a moznost’ nakupu tovaru cez internet. Spolo¢nost’ taktiez
Vvyuziva socialne siete, ktoré sa v poslednom obdobi stali vysoko rastiicou platformou pre
reklamu a kazdoro¢ne oslovia velké mnozstvo potencialnych zéakaznikov, ¢o sa

potvrdzuje aj na pocte novych zakaznikov najmi v oddeleni pozi¢ovne.

Spolo¢nost’ pri vykonavani podnikatel'skej ¢innosti pracuje s tazkou mechanizaciou
a preto je potrebné to zohl'adnit’ vo svojej stratégii. Snazi sa vytvorit’ pracovné podmienky
pre servisnych mechanikov, ktoré zabezpecia ich bezpeénost’ a umoznia im vykonavat’
narocnejsie opravy. Nakol'ko sa jedna o vystavbu novych priestorov a nakup financéne
naroénych zariadeni je potrebné planovat realizdciu postupne asohladom na
technologicky pokrok tieto zariadenie pravidelne inovovat. Rovnako je potrebné
zohl'adilovat’ nové lokality, ktoré priblizia tovar zdkaznikom a prinestt do spolo¢nosti
nov¢ trhy. Najmaé v oblasti pozi¢ovne, kde posledné roky priniesli narast konkurencie, je

potrebné rozsirovat’ lokality a flotilu stavebnych strojov.

Daldim podstatnym bodom tvorby stratégie je nakladanie snebezpeénym odpadom
a doraz na ekoldgiu. Pri vykonavani servisnych tkonov je potrebné naplnit vSetky
legislativne naroky a prijat’ opatrenia, ktoré minimalizuji dopad spoloc¢nosti na zivotné
prostredie. Spolo¢nost’ pri stavbe novych budov aplikuje moderné technologie, ktoré
napomahaji zabranit’ ekologickym havaridm. Pri stratégii spolocnost’ musi dbat’ na
neustdle sa meniacu legislativu, ktord v aktuadlnom obdobi zabrafnuje zvySovaniu emisii

a odpadu.

Zamestnanci spoloc¢nosti sa vSak vyjadrili, Ze niektoré Casti stratégie na seba nenadvizuju
a su v praxi tazko dosiahnutel'né. Spolo¢nost’ nezohl'adituje Ciastkové ciele pravidelne,

¢im vznikaji nezrovnalosti s vykondvanim procesov, ktoré by danu stratégiu napliovali.
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2.3.3 Kritérium 3: Pracovnici

Kritérium 3: Pracovnici

D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 0] 9 14 7 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 297 | 938 | 700 1935

celkom 64,50%
Tabul’ka 3: Pracovnici - bodové ohodnotenie (vlastné spracovanie)

V ramci spoloCnosti sa pracovnici delia na veducich pracovnikov, mechanikov
a administrativnych pracovnikov. Kazdd pracovna pozicia ma presne definované
podmienky nutné k prijatiu a zaradent platovu triedu, akou je ohodnotena. V pripade
veducich pracovnikov oddeleni je prijimaci proces riadeny z materskej spolo¢nosti
a kazdého nového zamestnanca musi schvalit’ materska spoloc¢nost’. Spolo¢nost’ preferuje
svojich vlastnych zamestnancov a Vv pripade uvol'nenia pracovného miesta spolo¢nost’
oslovi svojich zamestnancov a ponikne im miesto prednostne. Pokial’ sa zradov
zamestnancov nenajde vhodny kandidét, spolocnost’ oslovuje externé agentiry, ktoré
najdu vhodnych kandidatov. Administrativnych zamestnancov si vyberd veduci
oddelenia v spolo¢nosti s veducou l'udskych zdrojov arovnako ponukaji pracovné
pozicie svojim aktudlnym zamestnancom prednostne, alebo veduci oddelenia oslovi
priamo konkrétneho zamestnanca. Mechanici st prijimani pomocou pracovnych
pohovorov. Nakol'ko naplin prace mechanika si vyzaduje odborné vzdelanie, zaujemci
absolvuju pracovny pohovor, ktorého sucastou je test schopnosti. Kazdy novy
zamestnanec musi mat minimalne dvojro¢nu prax. Jedinou vynimkou si Studenti
strednych §kol, ktori v spolognosti praxuju v ramci dualneho vzdelavania. Studentom,
ktori pocas praxe dosahuju dobré vysledky a zodpovedny pracovnik zhodnoti jeho prinos
do spolocnosti, je takémuto Studentovi ponuknutd pracovnd pozicia napriek absencie
praxe. Momentélne spolo¢nost’ zamestndva dvoch mechanikov, ktori v spolo¢nosti zacali

pracovat’ po absolvovani dudlneho vzdelavania.

Vsetci pracovnici spolo¢nosti po nastupe do zamestnania absolvuji povinné Skolenia,
ktoré su r6zne s ohl'adom na pracovnu poziciu. Kazdy zamestnanec, ktory k naplne prace
potrebuje Specialne preukazy resp. licencie ich absolvuje pocas prace, ako napriklad
opravnenie na obsluhu zdvihacich zariadeni, alebo zvéara¢ské opravnenie. Jedinym
opravnenim, ktorym musi zamestnanec disponovat’ je vodi¢sky preukaz skupiny B,

pretoze zamestnanci disponuju sluzobnymi vozidlami, ktorymi sa prepravuju na miesto
41



vykonania opravy. VSetci zamestnanci po nastupe absolvuju Skolenie, ktoré zaruci, ze
zamestnanec je oboznameny s pracovnymi povinnostami a hodnotami, ktoré spolocnost’

vyznava a je potrebné aby sa podl'a nich pri vykone préce riadil.

Pre mechanikov organizuje spolo¢nost’ $kolenia v spojitosti s vyrobcom Caterpillar,
ktory poskytuje odbornikov z vlastnych radov, pri inovaciach alebo zmene vyroby,
popripade zavedeniu novych strojov do vyroby. Takéto Skolenie su nepravidelne,
organizuju sa len v pripade potreby anie su uréené vSetkym zamestnancom, ale len
vybranym. Tieto Skolenia zamestnanci spolo¢nosti absolvuju spolo¢ne so zamestnancami
ostatnych Statov koncernu Zeppelin. Pravidelné Skolenia su prostrednictvom online
formy, ktoré vytvara spolocnost’ Caterpillar pre vSetkych dealerov na svete. Poskytne
mechanikom odborné materialy a po ich prestudovani absolvuju online test, ktory ich
opravni vykonavat’ naro¢nejsie opravy. Pre manazment spolo¢nosti poskytuje Caterpillar
Skolenia rovnakou formou ako pri mechanikoch ato online formou, kedy na zaklade
absolvovanych skoleni dostavaju zamestnanci celosvetovo uznavané certifikaty medzi

dealermi znacky Caterpillar.

Pracovnici st prijimani na zaklade aktudlnych potrieb, ktoré si trh vyzaduje, avSak
s ohl'adom na dlhodoby predpoklad vyvoja situdcie na trhu, aby sa predislo zvySene;j
migracii zamestnancov. Proces Skolenia zamestnancov je financne naro¢ny, spolocne
s vybavenim, ktoré zamestnanec potrebuje k vykonu pracovnej Cinnosti a adaptacia
mechanikov si vyzaduje dlhsi ¢asovy interval. Preto kazdy odchod takéhoto zamestnanca
je pre spolo¢nost’ finanéne naro¢ny a takmer vSetci odchadzajuci zamestnanci sa po
ukonCeni pracovného pomeru so spolo¢nostou Zeppelin zamestnaju u priamej

konkurencie, ¢o oslabuje postavenie Zeppelinu a pomaha konkurencii.

Odmenovanie zamestnancov je presne definované v pracovnej zmluve a zameriava sa na
hlavné predmety podnikania ana napln prace jednotlivych pracovnych pozicii.
Zamestnanci vSak nebadaju zlepSenie v oblasti obojsmernej komunikacie so
zamestnavatel'om a spétnd vézba je nedostato¢nd. Zamestnanci nie su odmenovani za
ostatni prinos do spolocnosti, ktory nespada pod ich pracovnu naplii a preto u nich chyba
motivacia do spolocnosti vniest’ vlastny prinos, ktory nesuvisi s ich hlavnou pracovnou

naplnou.
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2.3.4 Kritérium 4: Partnerstvo a zdroje

Kritérium 4: Partnerstvo a zdroje
D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 0| 9 10 11 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 297 | 670 | 1100 2067
celkom 68,90%

Tabul’ka 4: Partnerstvo a zdroje - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

Dodavatelia spolocnosti nie st rozdel'ovani do jednotlivych skupin. Spolo¢nost ma
hlavného dodavatel'a ato Caterpillar, ktory dodava vsSetky nové stavebné stroje
a origindlne nahradné diely. Druhym velkym dodéavatel'om je spoloc¢nost’, ktord vyraba
oleje amaziva asidli v Ceskej republike. Tento dodavatel’ je spoloény, pre matersku
a dcérsku spolo¢nost’. Ostatnych dodavatel'ov si riadia samotni veduci pracovnici. Pri
dodani oslovia minimalne tri r6zne spolo¢nosti o cenové ponuky, ktoré sa zaeviduju do

interného systému a vyberie sa najlacnejsia z nich.

Vsetky informacie o dodavateloch si pristupné zamestnancom spolo¢nosti
prostrednictvom interného systému. Okrem informacii st dostupné aj ostatné cenové
ponuky avV pravidelnom c¢asovom intervale sa vyhodnocuje spokojnost’ veducich
pracovnikov s jednotlivymi dodavateI'mi. Kritéria spokojnosti su definované
komunikaciou s dodavatel'om, dodacou lehotou, dodrzani cenovej ponuky a celkovej
spokojnosti s vykonanou pracou. V pripade ak sa u dodavatela nakumuluje zIé
hodnotenie, je takyto dodavatel’ zablokovany a spolo¢nost’ rozviaze spolupracu. Nasledné
obnovenie spoluprace si vyzaduje obchodné rokovanie a dodavatel pracuje len
s podmienkou napravy nedostatkov, ktoré boli vyslovené v predoslych hodnoteniach.

Zékaznikom takéto informacie spolo¢nost’ neposkytuje.

Finan¢né zdroje spolo¢nosti su vynakladané v spojitosti s celkovou stratégiou spolo¢nosti
a v stilade s hodnotami, ktoré spolo¢nost’ vyznava. Cast investicii je podrobne popisana
Vv internych smerniciach a prebieha schvalovacim konanim u materskej spolocnosti.
Mimoriadne investicie, ktoré st finanéne naro¢né, alebo vyplyvaju z mimoriadnej
situacie su konzultované s vedenim materskej spolo¢nosti aby bola zachovana efektivita
hospodérenie so zdrojmi. VSetky investicie su pravidelne vyhodnocované, meria sa ich
navratnost’ a porovnava sa s odhadom, ktory vznikol pri poziadavke na investiciu

a Vv pripade neuspokojivych vysledkov sa prijimaji opatrenia, ktoré zabraniuju buduce
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opidtovné zlyhanie. Niektoré zdroje nie st vynakladané efektivne s odvolanim sa na
nizSie administrativne zatazenie. Spolo¢nost’ uprednostiiuje dodéavatel'a, ktory dokaze

obsiahnut’ vSetky pobocky a nie jednotlivo podl'a regionu.

Budovy spolo¢nosti Zeppelin sa objavuju v kazdoro¢nych planoch investicii a okrem ich
stavu je vyhodnocovana aj kapacita. Spolo¢nost’ pravidelne modernizuje svoje
zariadenia, ale v pripade masivnejsej investicii je tento cyklus predizeny aj na niekolko
rokov. Momentalne spolo¢nost’ organizuje vystavbu novej pobocky v Bratislave,
nakol’ko terajSia nevyhovuje aktudlnym poziadavkam, je zastarald jej oprava by bola
financne narocna a novd pobocka bude mat’ lepSiu dostupnost. Rovnako sa planuje
rozsirenie o d’al$ie pobocky pozi¢ovne v Krajskych mestach Tren¢in a PreSov. Zariadenie
spolo¢nosti sa obnovuje podla zivotnosti predchadzajuceho resp. podl'a dostupnejsich
novych technolégii. Vozidlovy park spolocnosti sa obmiena postupne, podl'a skoncenia
platnosti operativnych lizingov. Drobnd obmena techniky sa vykondva v pravidelnych

intervaloch dvoch rokov, ¢o umoziuje zamestnancom pracovat’ komfortnejsie.

Dusevné vlastnictvo si spolocnost’ chrani prostrednictvom internych systémov, do
ktorych ma pristup len zamestnanec. Zamestnanci st v rdmci interného systému rozdeleni
do jednotlivych tried ateda nie je im umoznené sledovat’ vsetky procesy, ktoré sa
Vv spoloc¢nosti deju a kazdy mimoriadny pristup musi byt az po schvaleni jednotlivych

veducich pracovnikov.

Pracovnici maju taktieZ pristup do internych dokumentov spolo¢nosti Caterpillar, kde
vidia pracovné postupy, ceny a jednotlivé konfigurécie, ktoré im vyrobca poskytuje.
Kazdy zamestnanec ma svoje pristupové meno a heslo, ktoré mu umozni sledovat’ len
procesy, na ktoré ma opravnenie. Po odchode zo spolo¢nosti je tento et zablokovany,

aby bolo dusevné vlastnictvo ochranené.

44



2.3.5 Kiritérium 5: Procesy, produkty a sluzby

Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby
D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 0| 6 10 14 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 198 | 670 | 1400 2268
celkom 75,60%

Tabul’ka 5: Procesy, produkty a sluzby - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

Spolocnost’ Zeppelin disponuje certifikdtom ISO 9001, a certifikatom ISO 14001, ktory
sa zobera systémom environmentalneho manazérstva. Tieto certifikacie st v oblasti
nakupu, predaja, servisu, opravy a prenajmu v oblasti stavebnych, pol'nohospodarskych
a cestnych strojov, manipulacnej techniky, energetickych systémov, motorov a malej
mechanizacie. DalSie certifikicie suvisia s vyrobcom strojov Caterpillar. Firma vykonava
certifikované prestavby stavebnych strojov, na ktoré dohliada spolo¢nost” Caterpillar
pomocou predom definovaného klGca, ktory je dany na kazdi opravu samostatne a na

takéto prestavby ponuka péatrocnu zaruku.

Vyrobky asluzby su konStruované ariadené v stlade s poziadavkami zdkaznikov.
Vsetky pracovné tkony su konzultované priamo so zakaznikom a individualne
prisposobené. V pripade vysSie spomenutych certifikovanych oprav je mozné so
zakaznikom prispOsobit’ opravu nad ramec tkonov, ktoré vyZaduje vyrobca. V pripade
servisnych zmlav spolo¢nost’ pontika péat’ urovni, z ktorych si méze zékaznik vybrat
samostatne a na kazdé zariadene inu, podl'a aktudlnych poZziadaviek. VSetky sluzby sa

prispdsobuju aktualnym trhom a trendom, tak aby boli naplnené zakaznikove poziadavky.

Procesy spolo¢nosti st pravidelne merané. V pripade certifikovanych oprav sa
vyhodnocuje pocet odpracovanych hodin, ktory vykazuje pravidelné znizovanie, pri
rovnakych stavebnych strojoch. V pripade pozi¢ovne sa kazdoro¢ne analyzuje Casové
a financné vyuzitie celkovej flotily. Tieto analyzy slizia vedeniu k prisposobeniu
nakupov v buducich obdobiach, pre o najvac¢Siu efektivitu vynakladania zdrojov.
Ostatné procesy st vyhodnocované prostrednictvom externej agentury, ktora pomocou
hodnotiacich telefonickych rozhovorov analyzuje, ako s zékaznici spokojni

s aktualnymi procesmi, ktoré sa na vykone podnikatel'skej ¢innosti absolvuji.
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Podnik vyuziva kreativitu zamestnancov len v obmedzenom formate. Vsetky procesy st
centralne definované z materskej spolo¢nosti a spolo¢nost’ Zeppelin SK ich prebera pre
zachovanie rovnakej kvality v ramci celého koncernu. V pripade vyrobkov sa spolo¢nost’
prisposobuje hlavnému dodavatel'ovi a to spolo¢nosti Caterpillar, v pripade sluzieb sa
vyuziva vyssia miera personalizacie. Kreativita zamestnancov je vyuzivana len lokdlne
aprevazne jednorazovo, celkové zmeny sa prejavuji az po odobreni materskej

spolo¢nosti.

Audity spolocnosti, ¢i externé alebo interné st podrobené analyze, ktord vyhodnoti
nasledné nedostatky. Kazdy veduci oddelenia je nliteny vystavit’ opatrenie, ktoré vedie
v prvom rade k okamzitému odstraneniu nedostatku a v druhom rade musi zabranit

vzniku rovnakych alebo podobnych nedostatkov v budicom obdobi.

2.3.6 Kritérium 6: Zakaznici — vysledky

Kritérium 6: Zakaznici-vysledky

D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 2| 18 16 12 48
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 594 | 1072 | 1200 2866

celkom 59,71%
Tabul’ka 6: Zakaznici - vysledky - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

V tejto oblasti bolo zistované ako spolo¢nost’ skiima spokojnost’ zékaznikov, ako ho

vyhodnocuje, ¢i st vysledky porovnavané s konkurenciou.

Spolo¢nost’ aktudlne zistuje spokojnost’ zdkaznikov, ale len v oblasti servisu. Najima si
externi agenturu, ktora telefonicky kontaktuje vSetkych zakaznikov, ktorym bol stroj
opravovany alebo v spolo¢nosti nakupovali ndhradné diely, nie vSak CastejSie ako dva
mesiace. Zakaznici hodnotia jednotlivy pristup pracovnikov, rychlost’” dodanie/opravy,
spokojnost’ s platobnymi podmienkami a cenou. Hodnotenie je na zaklade pridelenej
znamky v rozsahu od 1 do 10, pri¢om 1 je najmenej spokojny a 10 je najviac spokojny.
Ak je hodnotenie horsie ako 8, veduci pracovnik je nuteny preverit, preco je hodnotenie
nizke, kontaktovat zakaznika ohl'adne jeho nespokojnosti a spracovat’ opatrenie, pre
buducu eliminaciu vzniknutého problému. Pracovnici v sklade a dispecingu st za tieto
vysledky osobne ohodnoteni V pohyblivej zlozke mzdy. V roku 2019 spoloc¢nost’

vyhodnotila 732 hodnotiacich rozhovorov na servisné zakazky na celom Slovensku.
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Hodnotiaci dotaznik

= vyplneny dotaznik odmietnuty dotaznik omyl

Graf 1: Hodnotiaci dotaznik u zakaznikov (vlastné spracovanie na zaklade informacii z firemného systému)

Z celkového poctu 732 rozhovorov, bolo vyplnenych 58 %, ¢o tvori 425 Tudi. 137
zakaznikov odmietlo dotaznik vyplnit' a 169-krat boli zle uvedené kontaktné tidaje, co

zapricinilo nemoZnost’ hodnotenia.
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Graf 2: Priemerné hodnotenie zakaznikov v roku 2019 (vlastné spracovanie na zaklade tidajov z firemného
systému)

Hodnoty vykazuju podl'a zamestnancov klesajice trendy, o znaci pokles spokojnosti
zakaznikov a spolo¢nost’ sa snazi prijimat’ opatrenia, ktoré by poklesu zabranili. Napriek
tomu, ze spolo¢nost’ vo svojich stanovach odporuc¢a hodnoty vysSie ako 8,5 boda
a jednotlivé pobocky dosahuju vyssie hodnotenie, vedenie sa snazi prinavratit’ spokojnost’

zakaznikov pomocou individualnych konzultécii.

Tieto hodnoty spolo¢nost’ neporovnava s konkurenciou, pretoZze nedisponuje vysledkami
ostatnych spolo¢nosti a nemé informadcie, ¢i konkurencné spolo¢nosti takéto merania

vykonavaju. S konkurenciou sa porovnéava len prostrednictvom osobnych rozhovorov so
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zakaznikmi, ktori pravidelné spolupracuji s danymi spolo¢nostami a snazia sa vytvorit’

lepsie podmienky.

Lojalitu zdkaznikov spolo¢nost’ vyhodnocuje pravidelne a veduci jednotlivych oddeleni
kontaktuju zakaznikov, ktori so spolo¢nostou spolupracovali v minulom obdobi

a v aktualnom neeviduju ziadnu obchodnu transakciu.

2.3.7 Kritérium 7: Pracovnici — vysledky

Kritérium 7: Pracovnici-vysledky

D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 4| 14 6 6 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 462 | 402 | 600 1464
celkom 48,80%

Tabulka 7: Pracovnici - vysledky - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

V spolocnosti je zauzivany motivaéno-informaény rozhovor MIR, ktory sa vykonava raz
rocne. Jedné sa o rozhovor priameho nadriadeného, so svojimi podriadenymi, ohl'adom
vizii a budicich planov v rdmci zamestnania. Tento spdsob spétnej vdzby zamestnanci
vnimaji prevazne negativne, jedna sa len o povinnost’, ktord im vyplyva a neprikladaja
mu vel’ku vahu. Iné poznatky ziskava vedenie len pomocou individualnych rozhovorov,
ktoré reaguju na vzniknutu situéciu a st nepravidelne vykondvané. Z vysledku dotaznika
bolo potvrdené, Ze spokojnost’ zamestnancov ma klesajtci trend, o ma za dosledok
zvySujuci pocet odchadzajuci pracovnikov, najmé z oblasti mechanikov a pracovnikov

v sklade.

Vedenie spolocnosti zistuje poZiadavky zamestnancov aj prostrednictvom rady
zamestnancov, ktord zahrnuje jedného zamestnanca z kazdej pobocky a vystupy rady
zamestnancov su predlozené vedicemu l'udskych zdrojov. Z tychto navrhov boli prijaté
nové stanovy ohl'adom ochrannych pracovnych prostriedkov, doplnené¢ho pracovného
odevu ajeho pravidelnej obnovy, ako aj moznost' tzv. sick-days, ktoré umozinuju
zamestnancovi ostat’ doma v pripade mozného ochorenia. Dal§im benefitom je moznost’

pracovat’ niekol'ko dni za mesiac formou home officu.

Spolo¢nost’ vysledky prieskumu spokojnosti pracovnikov neporovnava SO SVOjou
konkurenciou, pretoze konkurencia takéto informacie nezverejnuje. Vysledky

spokojnosti nie su dostupné vsetkym zamestnancom, k spominanému dotazniku MIR
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dostane kazdy zamestnanec iba Gstny komentar, ale nedisponuje informaciami o svojich

kolegoch.

2.3.8 Kritérium 8: Spolocnost’ - vysledky

Kritérium 8: Spoloc¢nost-vysledky
D C B A celkom
pocet zaskrtnutia 3 12 12 3 30
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 396 | 804 | 300 1500
celkom 50,00%

Tabul’ka 8: Spoloc¢nost’ - vysledky - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

Spolo¢nost’ disponuje externou firmou, ktord sa zaobera bezpecnostou pri praci. Téato
spolocnost’ pravidelne Skoli zamestnancov v stvislosti s platnymi normami BOZP.
Rovnako externd firma dohliada na vhodnost’ pouzivanych ochrannych pracovnych

prostriedkov a kontroluje ich spravne pouzivanie.

Externt firmu spolo¢nost’ najima na 0dvoz nebezpeénych odpadov. Tato spolo¢nost’
odpad d’alej likviduje, ¢im si Zeppelin zabezpecuje nakladanie s nebezpeénym odpadom
v stilade so zdkonom. DalSia firma zabezpecuje dodrziavanie legislativnych noriem na
uskladnovanie nebezpecnych latok priamo v skladoch jednotlivych pobociek alebo v ich
priestoroch v exteriéri, rovnako dohliada na priestory, v ktorych sa uskladnuje
nebezpecny odpad pred jeho odvozom a naslednou likvidaciou. Pod oblasti kontroly
spadaji aj umyvacie priestory, pod ktorymi si zachytné nadoby, ktoré by mohli
kontaminovat’ podzemné vody. Mobilné olejové pojazdné dielne su pravidelne
kontrolované adisponuji  homologizovanymi zariadeniami, ktoré zabezpecuju

maximalnu ochranu pri preprave mineralnych olejov.

Spolo¢nost’ organizuje raz ro¢ne ples pre zamestnancov s rodinnymi prisluSnikmi.
Vytazok ztohto plesu spolocnost’ daruje na dobrofinné tucely podla navrhu
zamestnancov. Spoloc¢nost’ bola v minulosti oslovend na spolupracu pri navrhovani
zalozného systému pre komunitné centrum pre osoby s autizmom. Po spolupréci sa
rozhodla komunitnému centru darovat’ dieselagregat ako sponzorsky dar. Spolo¢nost’
spolupracuje s obCianskym zdruzenim Svetielko nadeje, ktoré pomaha detom
s onkologickym ochorenim. Rovnako zorganizovala dobrovol'ni viano¢nt zbierku na

pomoc chorym a Vv budticnosti planuje v nada¢nej ¢innosti pokraCovat’, avSak vedenie
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spolo¢nosti trva na absenciu prezentovania sa formou nadac¢nej ¢innosti, ¢o zarucuje

nezistnost’ takéhoto konania.

Po osloveni vedenia spolo¢nosti radovym zamestnancom sa spolo¢nost rozhodla
sponzorsky prispiet’ na mestsku futsalova ligu a rovnako podporuje zamestnancov pri
absolvovani cyklistickych pretekov a maratonskych behov. V ramci duéalneho
vzdelévania spolo¢nost’ spolupracuje so strednou odbornou skolou sv. Jozefa Robotnika

v Ziline a umoziiuje §tudentom tejto §koly vykonavat’ absolventsku prax.

V roku 2017 ¢asopis Trend zadefinoval Zeppelin ako najvacsiu spolo¢nost’ na Slovensku
V oblasti predaja, prendjmu, servisu a vyroby stavebnych strojov a zariadeni. Iné
poznatky 0 zaujem médii spolo¢nost’ neeviduje. Momentalne sa Zeppelin snazi
0 prezentaciu na socidlnych sietach, ¢o mdze zaujem médii zvysit’ a tym sa zvysi aj
povedomie medzi beznymi obCanmi.

Napriek vacSiemu objemu nada¢nej a dobroc¢innej ¢innosti spolo¢nosti ma tato oblast’
nizke hodnotenie od svojich zamestnancov, ¢o znaci ich nizsej informovanosti, alebo

nizkeho zaujmu zamestnancov 0 vykonavani Cinnosti, ktoré nesuvisia s predmetom

podnikania.

2.3.9 Kritérium 9: KI'icové vysledky

Kritérium 9: Klticové vysledky
D| C B A celkom
pocet zaskrtnutia 1| 9 21 11 42
faktor 0| 33 67 100
hodnota 0| 297 | 1407 | 1100 2804
celkom 66,76%

Tabulka 9: KI'icové vysledky - bodové hodnotenie (vlastné spracovanie)

Vysledky kl'a¢ovych finan¢nych ukazovatel'ov vykazuju dlhodobo vysoké hodnoty aj
s ohl'adom na porovnanie s konkurenciou. V nasledujacich grafoch budu niektoré
ukazovatele porovnavané za ostatnych 5 rokov sdvomi najvacsimi konkurentmi

spolo¢nosti Zeppelin SK.
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m Zeppelin - mKuhn + Ascendum

Graf 3: Trzby porovnavanych spolo¢nosti 2015-2019 (vlastné spracovanie)
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Graf 4: Zisk porovnavanych spolo¢nosti 2015-2019 (vlastné spracovanie)
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Graf 5: Hruba marza porovnavanych spolo¢nosti 2015-2019 (vlastné spracovanie)
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Navratnost’ vlastného kapitalu
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Graf 6: Navratnost’ kapitalu porovnavanych spolo¢nosti 2015-2019 (vlastné spracovanie)

Celkova zadlZzenost
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Graf 7: Celkova zadlZenost’ porovnavanych spolo¢nosti 2015-2019 (vlastné spracovanie)

Ako ukazuju grafy, spolocnost’ Zeppelin dosahuje dlhodobo stabilné vysledky
v kl'icovych finanénych ukazovatel'och. Trzby a zisk st nasobne vyssie ako u priamych
konkurentoch ato vo vsetkych sledovanych rokoch. Rovnako tak mézeme sledovat
rastci trend tychto sledovanych vlastnosti spolo¢nosti. Hruba marza je porovnatel'na
s konkurenciou, ale v kazdom zo sledovanych rokov mala najvysSie hodnoty. Navratnost’
kapitalu znaéi rastuci trend, v Sledovanom obdobi ju prevySovala hodnota spolo¢nosti
Ascendum. Celkovéa zadlzenost’ je v porovnani s konkurenciou niz§ia, ¢o zna¢i vhodne
zvolent stratégiu financovania a nakladania so zdrojmi, ktoré ma spolo¢nost’ Zeppelin
k dispozicii.

Kazdé oddelenie mé svoje vlastné finanéné vysledky, ktoré su raz rocne porovnavané

s planovanymi hodnotami a je analyzovana kazda negativna zmena, kvoli predideniu
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situdcie, ktora by mohla narusit’ finan¢nu stabilitu spoloc¢nosti. Rovnako sa analyzuju
pozitivne vykyvy, ktoré st bud’ predmetom mimoriadnej situacie alebo zlepSeniu
hospodéarenia pracovnika, ktory za dané oddelenie zodpoveda. Niektoré procesy vo firme
vSak nie su meratelné financ¢ne, preto na takychto poziciach prebieha kontrola
individualne podl'a pracovnej naplne zamestnanca. Spolo¢nost’ pravidelne porovnava
svoje finan¢né vysledky s konkurenciou, rovnako sleduje svoj podiel na trhu vo vsetkych
oblastiach, v ktorych vykonava podnikatel'skii Cinnost' aro¢ne odmenuje svojich

zamestnancov podl'a vysledkov.

2.3.10 Celkové hodnotenie

D C B A % celkom

Vedenie 1 9 11 9 64,47 30
Stratégie 0 5 16 9 71,23 30
Pracovnici 0 9 14 7 64,50 30
Partnerstvo a zdroje 0 9 10 11 68,90 30
Procesy, produkty, sluzby 0 6 10 14 75,60 30
Zakaznici - vysledky 2 18 16 12 59,71 48
Pracovnici-vysledky 4 14 6 6 48,80 30
Spoloc¢nost vysledky 3 12 12 3 50,00 30
Kltcové vysledky 1 9 21 11 66,76 42
Celkovy pocet odpovedi 11 91 116 82 300
Bodové hodnotenie 0 33 67 100

Hodnota 0 3003 7772 8200 18975
Celkom 63,25%

Tabul’ka 10: Celkové hodnotenie spolo¢nosti (vlastné spracovanie)

Celkové hodnotenie spolo¢nosti dosiahlo 63,25 %. Tento vysledok by sa dal povazovat
za nadpriemerny, vac¢Sina spolocnosti sa pohybuje okolo 50 %. Je vSak dolezité aby sa
tymto vysledkom spolo¢nost’ neuspokojila, pretoze by to mohlo viest' k budicemu
rapidnemu poklesu hodnotenia a tym padom aj poklesu spokojnosti zakaznikov, ¢i
internych alebo externych. Takyto pokles by mohol vazne narusit’ stabilitu spolo¢nosti,
¢o by viedlo k poklesu podielu na trhu a tym padom aj poklesu finanénych vynosov.
Spolo¢nost’ doteraz nevyuzivala moznost' sebahodnotenia rovnakou alebo podobnou

formou, preto by mala hodnotenia vykonavat’ pravidelne a dbat’ na ich rastiice parametre.
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2.4. Zhodnotenie silnych a slabych stranok

Kritérium 1: Vedenie
Silné stranky:

e rozhodnutia vedenia spolocnosti st opret¢ o matersku spolocnost’, ktora
zabezpecuje vysoku mieru stability spolo¢nosti a jej doveryhodnost,
e dbanie vedenia spolo¢nosti na dodrziavanie noriem ISO a ich kontrolu pomocou

internych auditov.
Slabé stranky:

e absencia spitnej vdzby smerom k zamestnancom,
e chyba vicSia miera motivacie zamestnancov podielat’ sa na podnikatel'skej
¢innosti.
Kritérium 2: Stratégie
Silné stranky:

e stratégia GPS, ktora je aplikovana v ramci celého koncernu,

e stratégia spolocnosti previazand so spolo¢nost’ou Caterpillar.
Slabé stranky:

e niektoré nariadenia spolo€nosti neparticipuju so zvolenou stratégiou,

e absencia rozvoja online platformy v ramci aktualnej stratégie.
Kritérium 3: Pracovnici
Silné stranky:

e koordinacia vzdelavania a vedenia zamestnancov so spolo¢nost’ou Caterpillar,

e zacinajica forma duédlneho vzdelavania.
Slabé stranky:

e trend zobrazuje zniZzenie miery lojality zamestnancov,

e nadmerné administrativne zatazenie pracovnikov.
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Kritérium 4: Partnerstvo a zdroje
Silné stranky:

e sila dodéavatela Caterpillar,

e hodnotenie dodévatel'ov a vyberové konania.
Slabé stranky:

e zdihavy administrativny proces.
Kritérium 5: Procesy, produkty a sluzby
Silné stranky:

o certifikované opravy Vv sulade s vyrobcom Caterpillar,

e doraz na interné audity.
Slabé stranky:

e absencia kreativity zamestnancov pri rieSeni problémov zistenych pri internych

auditoch.
Kritérium 6: Zakaznici — vysledky
Silné stranky:
e zistovanie spokojnosti zdkaznikov prostrednictvom externej agentury,
e mzdové hodnotenie podl'a vysledkov hodnotiacich zdkaznikov.

Slabé stranky:

e nizka pdsobnost’ hodnotiacich rozhovorov,
e mald informovanost’ externej agentury,

e vysoké percento nespravnych kontaktnych udajov.
Kritérium 7: Pracovnici — vysledky
Silné stranky:

e existencie rady zamestnancov.
Slabé stranky:

e nevhodny koncept dotazniku MIR,

e slaba informovanost’ zamestnancov o jeho vyhodnoteni.
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Kritérium 8: Spolo¢nost’ — vysledky
Silné stranky:

e sponzorovanie dobro¢innych organizacii, vytazok z plesu, Sportové aktivity,

e vzdelavanie Studentov.
Slabé stranky:

e absencia informovanosti zamestnancov 0 dobroc¢innej posobnosti spolo¢nosti,

e nezaujem médii 0 spolo¢nost’ napriek dominancii na trhu.
Kritérium 9: KPacové vysledky
Silné stranky:

e dominancia na trhu,
e trend dlhodobého zlepSovania sa,

e nizka zadlzenost'.

56



3 VLASTNE NAVRHY

Z predchadzajucej Casti diplomovej prace som zosumarizoval slabé stranky spolo¢nosti,
na ktoré poukézali zamestnanci, ktori vypliovali dotaznik. NajmenSie hodnotenie mala
oblast’ Pracovnici — vysledky, ¢o znaci, nespokojnost’ zamestnancov s momentalnym
fungovanim spolo¢nosti a pre zlepSenie budtcich vysledkov je potrebné tejto oblasti

venovat’ najvacsiu pozornost’.
3.1 ZvySenie spokojnosti zamestnancov

Podrla vysledkov dotaznika je najvac¢§im problémom spolo¢nosti absencia spétnej vizby
od zamestnancov. Spétna véizba sa zistuje len pomocou spominané¢ho dotaznika MIR,
ktory je koncipovany na buduce obdobia a zistuje sa aké plany ma zamestnanec do
buducna, kde vidi priestor na svoj individualny rozvoj a kde sa vidi v horizonte piatich
rokov. Kazdy zamestnanec je povinny tento dotaznik vyplnit’ a prekonzultovat’ so svojim

nadriadenym.

Cesta zlepsenia pracovného prostredia a moznost’ sebarealizacie by nemala byt pre
zamestnancov povinnostou, ale mala by fungovat’ na baze dobrovolnosti. Preto mojim
prvym navrhom je odstranit’ povinnost’ absolvovat’ tento dotaznik a zmenit’ interval, kedy
zamestnanci tento dotaznik mozu absolvovat’ z jedného roka na kazdé tri mesiace. Prvym
dovod je prave odstranenie nutenia a teda vyjadria sa K situacii zamestnanci, ktori chcu
prispiet’ svojou Kkreativitou a svojimi navrhmi k zlepSeniu pracovného prostredia
a rovnako zlepSeniu podnikatel'skej ¢innosti zakaznika. Tym, ze sa k dotazniku vyjadria
len zamestnanci, ktori chcl sa odstrani takzvana falo$na pozitivita zamestnancov, ktori
absolvovanie dotazniku bert len ako povinnost’ a pre urychlenie jeho vykonania uvedu,
ze su so vSetkym spokojni a podl'a nich netreba ni¢ zmenit’. Prave tito zamestnanci moézu
vyrazne zmenit' hodnotenie a kreativne napady iniciativnych zamestnancov ostani

zakryté falo$nou pozitivitou.

Zvysenie intervalu odosielania dotaznikov odstrani problém so zabtidanim na problémy,
ktoré sa deju pocas roka. Aby zamestnanec vedel popisat, ktoré konkrétne veci mu
nevyhovuju resp. objavil veci, ktoré by mohli zlepsit’ pracovné prostredie, bezpecnost’
alebo vyssiu spokojnost’ zakaznikov a zamestnancov, musel by si viest evidenciu

takychto poznatkov, o drviva vicsina pracovnikov robit’ nebude. Preto je potrebné tieto
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dotazniky odosielat’ rovnako pravidelne ako sa robia hodnotiace rozhovory so zakaznikmi

a teda v intervale minimalne raz za tri mesiace.

Forma tohto dotaznika by mala byt online, ¢im sa odstrani problém s casovym vytazenim
zamestnancov a teda zamestnanci ho mézu vyplnit’ v ¢ase osobného vol'na alebo v Case
mensieho pracovného vytazenia. Online forma rovnako odstrani ¢asovu naro¢nost’ so

spracovanim a naslednym vyhodnocovanim.

Dotaznik musi byt koncipovany s ohladom na pracovni poziciu, miesto posobnosti
zamestnanca aoddelenia na ktorom pracuje. Momentalna forma je pre vsetkych
zamestnancov rovnaka. Vyhodnotenie dotazniku by preto malo byt rozdelené
predovsetkym na urovni pobociek, pretoze kazda oblast’ Slovenskej republiky mé svojich
Specifickych zakaznikov, ¢o meni jednotlivé potreby pobociek, rovnako vybavenost
pobociek nie je rovnaka, ¢o komplikuje situaciu ak by dotaznik bol rovnaky pre vSetkych
zamestnancov. V tejto urovni by sa nemala zohl'adiiovat’ pracovnd pozicia ani oddelenie,
pretoze jednotlivé oddelenia na pobockach si na sebe zavislé a mnozstvo problémov trapi

spolo¢ne zamestnancov jednotlivych oddeleni.

V druhej urovni vyhodnocovania by mala byt zohladnend pracovna pozicia

zamestnancov. V tejto Casti by boli zamestnanci rozdeleny do nasledujucich oblasti:

e 1. skupina = vSetci mechanici servisného oddelenia, technici energetickych
systémov, mechanici a technici pozi€ovne, dispeceri a skladnici. Tato oblast’
pokryva zamestnancov, ktory priamo ovplyviluju zakaznikov a denne
vykonavaju najvacsi pocet drobnych tkkonov. Vsetci tito zamestnanci vykondvaji
¢innosti  spojené s ndhradnymi dielmi, opravami, priamo ich ovplyviiuje
posobnost’ dodavatel'ov a denne maji najviac kontaktu s koncovymi zakaznikmi.
Rovnako tato skupina je najpocCetnejSia a preto problémy a navrhy, ktoré
zadefinuju by vo vyhodnocovani mali mat’ najvacsiu vahu.

e 2. skupina = predajcovia servisnych sluzieb, predajcovia novych a pouzitych
stavebnych strojov, predajcovia energetickych systémov a predajcovia
pozicovne. Prave tito zamestnanci prinasaju do spolo¢nosti najvicsie percento
novych zakaznikov, v naplni prace maju starostlivost’ o aktualnych zékaznikov
apreto vedia dat’ odbornu spétnii vizbu, ohl'adom potrieb zdkaznikov a tym
priniest’ spolo¢nosti odporucany zoznam ukonov, ktorého naplnenie bude viest’

k ziskaniu novych zakaznikov resp. utvrdeniu lojality aktualnych zakaznikov.
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e 3. skupina = administrativni pracovnici z jednotlivych pobociek, analytici,
pracovnici ekonomického oddelenia a oddelenia IT. Zamestnanci z tejto skupiny
si oboznameni s problémami ohladom nadmernej administrativnej zataze,
moznosti zjednodusenia jednotlivych tikonov, rovnako potrebu ochrany zo strany
legislativy.

e 4. skupina = veduci pobociek, veduci jednotlivych SBU, pracovnici marketingu,
I'udskych zdrojov. Jedna sa o vy$§i manazment spolocnosti, ktory prichadza do
kontaktu sklacovymi zakaznikmi, jednd s dodavatelmi apreto vedia

zadefinovat’ odlisné slabé stranky ako zvys$né skupiny zamestnancov.

Poslednou uroviiou vyhodnotenia dotazniku budi jednotlivé oddelenia spolo¢nosti.
Navrhy z tychto oddeleni dostani veduci oddeleni na spracovanie a K naslednému

predlozeniu generdlnemu riaditel'ovi.

Pri pocte zamestnancov nie je v moznostiach spolo¢nosti aby vyhovela kazdému navrhu
preto je potrebné z jednotlivych skupin vybrat’ najcastejSie sa opakujice problémy,
poziadavky a navrhy, ktoré najviac prispeju k zvySeniu spokojnosti zamestnancov. Tieto
poziadavky by podl'a ich charakteru spracovali veduci pracovnici resp. zamestnanci, ktori
za dant oblast’ zodpovedaju. Tieto ndvrhy je potrebné predlozit’ k prerokovaniu ostatnym
veducim pracovnikom, ¢im sa eliminuje negativne pOsobenie opatreni na ostatnych
zamestnancov. Po schvéleni takychto opatreni, navrhov a poZziadaviek je potrebné
informovat’ vSetkych zamestnancov spolo¢nosti o navrhovanych zmenach, ¢im vedenie
spolo¢nosti prispeje k pozitivnemu vnimaniu tohto dotaznika a motivuje vacsi pocet

zamestnancov sa hodnotenia spolo¢nosti zi¢astnit’.

Dotaznik bude zlozeny zdvoch casti. Prvad cast bude identickd pre vSetkych
zamestnancov a druha cast’ sa bude odvijat’ od vysSie uvedenych parametrov. Dotaznik
bude obsahovat’ zatvorené otazky, ktoré posluzia k meraniu spokojnosti a hodnoteniu
jednotlivych kritérii a otvorené otazky, ktoré budu podnecovat’ kreativitu zamestnancov
aich maximalnu formu sebarealizacie, ¢im dosiahneme u zamestnancov lepsi pocit
V ramci angazovanosti do spolo¢nosti, Co ovplyvni aj d’alSie aspekty, ktoré vyhodnocuje

Model START.

Ekonomické néklady pre vytvorenie tohto ndvrhu st minimalne, jedna sa o ¢as veduceho
I'udskych zdrojov, ktori v spolupraci o vedicimi pracovnikmi oddeleni skonStruuje

dotaznik. Navrhujem aby bolo pre ucely plnenia takychto poziadaviek kazdoroc¢ne
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odsuhlasend investicia vo vyske 30 000€, pre okamzité odstranenie nutnych problémov
a relevantnych poziadaviek. Tieto prostriedky nebudi rozdelené pomerom k jednotlivym
pobockdm a oddeleniam, ¢o v konecnom dosledku motivuje zamestnancov dotazniku

a jednotlivym navrhom venovat va¢siu pozornost’.

ANO NIE

Si spokojny so svojim nadriadenym?

Ma tvoj nadriadeny rovnaky meter na vsetkych

Co by sa na iom zmenil?

Hodnotis vztahy so svojimi kolegami pozitivne?

Mas rovnaké podmienky ako tvoji kolegovia?

Co si myslig, 7e pombZe k zlep$eniu alebo udrzaniu
vztahov s kolegami ?

Si spokojny so svojim platom?

Si spokojny so svojim individualnym ohodnotenim?

Ak nie, popi$, ¢o by si chcel zmenit...

Vyhovuju ti benefity, ktoré ti firma poskytuje?

Mas k svojej praci vsetky potrebné informdacie?

Vyhovuje ti vybavenie pracoviska?

Ak nie, vymenuj ¢o potrebujes najviac...

Zaujima ta moznost pracovat ekologickejsie?

Mas na pracovisku moznost triedit odpad?

Cim by si vedel zmensit dopad tvojej prace na
Zivotné prostredie?
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Prvy benefit dotaznika od zamestnancov je zlepsSenie pracovného prostredia, zlepSenie
pracovnych vztahov a progres V komunikacii medzi nadriadenymi a podriadenymi.
Druhym benefitom je zlepSenie procesov a ¢innosti v rdmci podnikatel'skej Cinnosti.
Preto navrhujem zavedenie systému odmenovania na zéklade vycisleného prinosu do
spolo¢nosti. V pripade, ze zamestnanec disponuje ndvrhom, ktory umozni spolocnosti
znizit' naklady alebo zvysit' trzby, zamestnanec by mal byt patricne za tento napad

ohodnoteny.

Zékladom tejto kalkulacie by mal byt’ ro¢ny prinos a teda kalkulacia usetrenych nakladov
respektive zvySenych trzieb. Od tejto sumy by mala byt odratand suma vynaloZena na
potrebné zmeny. Z tohto vysledku by mal zamestnanec dostat’ 20 % ako mimoriadne

odmeny vyplatené v roénom ohodnoteni, ktoré momentalne firma poskytuje.
3.2 Zlepsenie formy hodnotenia spokojnosti zakaznikov

Momentalne firma sleduje spokojnost’ zakaznikov prostrednictvom externej agentury,
ktora telefonicky kontaktuje majitel'a spoloc¢nosti alebo zamestnanca zodpovedného za
starostlivost’ o stavebné stroje. Takéto telefonaty vykonava po kazdom néakupe
nahradnych dielov alebo po vykonani servisného ukonu, najviac vSak raz za tri mesiace,

¢im eliminuje nadmerné obt’aZzovanie zakaznikov.

Prvym navrhom je zvySenie pOsobnosti hodnotiacich telefonatov na celt pdsobnost
spolo¢nosti a teda rozSirenie o energetické systémy, poZicoviiu a predaj strojov. Tymto
sposobom, ziskame komplexnejSie hodnotenie jednotlivych oddeleni a identifikujeme
previazanost’ oddeleni s oh'adom na zédkaznikov. Spétna vizba zakaznikov v$ak nemusi
prebiehat’ len formou telefonickych rozhovorov ale moze byt presunuta do online

platformy.

Navrhujem po ziskani povolenia od zékaznikov odosielat’ mailom dotaznik po kazdom
vystaveni faktary. Dotaznik by obsahoval jednoduché otazky ohladom spokojnosti
s nakupom nahradnych dielov, vykonanim servisnych ukonov, pristupom zamestnancov,
informovanosti ohladom platobnych podmienok, spokojnosti s dostupnostou
nahradnych dielov a ¢akacou dobou, ponukou doplnkovych sluzieb, rozmanitosti flotily

poZiovne.
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Telefonické rozhovory navrhujem zanechat' pre zakaznikov s najvys$Sim obratom na
jednotlivych oddeleniach a pobockach. Aj vtomto pripade je potrebné prehodnotit
koncepciu otdzok a zamerat sa na konkrétne tkony, ktoré su v rézii spolo¢nosti Zeppelin
anezameriavaju sa na dodatocné ukony, ktoré¢ si vykondvané prostrednictvom
dodavatel'ov. Tieto otazky ohl'adne dodavatelov by som odstranil, nakol’ko spolo¢nost’
nevie ovplyvnit’ tkony spojené napriklad s dopravou, ¢o v kone¢nom doésledku méze
vyrazne znizit hodnotenie spolocnosti Zeppelin. Hodnotenie dodavatelov maju
Vv kompetencii vedici pobociek atouto formou sa duplikuje. Problémy s externymi
dodavate'mi by mali zakaznici hlasit’ kompetentnému zamestnancovi a nezohl'adiiovat’
to v dotazniku. Rovnako je potrebné zmenit' kompetenciu zamestnancov agentury, ktora
vykondva hodnotiace telefonaty. V sucasnej dobe tito agentura dostane len nazov
zdkaznika, typ sluzby, ktort méd zdkaznik ohodnotit’ a kontaktné udaje. Pre lepSiu
orientdciu navrhujem aby im boli poskytnuté blizSie informacie, ¢im sa vyselektuju
nadbyto¢né otazky, na ktoré zékaznici reaguju negativne a ktoré znizuji relevantnost’

hodnotenia.

V pripade hodnotenia, ktoré je vykonavané online navrhujem znizit' hranicu pre
kontaktovanie zakaznika z hodnoty 8 na hodnotu 7. Pri hodnoteni online odstranime
naklady vynaloZené externej agenture na kontaktovanie vicSieho poctu zakaznikov
a rovnako vieme zvysit’ poc¢et zakaznikov, ktory nam poskytnu spatnt viazbu. Hodnotenia
jednotlivych aspektov spokojnosti by mali byt analyzované automaticky a v pripade
opakujuceho sa nizkeho hodnotenia jedného aspektu musia byt prehodnotené na
kvartalnych poraddch vedenia spolocnosti, kde problém spracuju a predlozia takeé

opatrenia, ktoré budu viest’ k naprave a zlepSeniu hodnotenia.

3.3.1 ZlepSenie previazanosti oddeleni prostrednictvom hodnotenia od

zakaznikov

Hodnotenia zakaznikov je potrebné kategorizovat podla jednotlivych oddeleni
a umiestnenia pobociek. Z tohto hodnotenia by kategorizacia zakaznikov bola rozdelena

do troch nasledujtcich skupin:

1. Skupina - vtejto skupine by sa nachadzali zakaznici, ktori su zakaznikmi
vSetkych troch oddeleni a teda vyuzivaju komplexné sluzby spolo¢nosti Zeppelin.

Hodnotenie tychto zakaznikov bude povazované za klIiCové, pretoze pontkne
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dokonaly obraz o rozdieloch medzi jednotlivymi utvarmi a ponikanymi
sluzbami. Tento ukazovatel moéze znacit, ¢i pozitivne hodnotenie ovplyviiuje
rozhodovanie o vyuziti d’al$ich sluzieb a 0 kol’ko resp. ¢i negativna sktisenost’
s jednym oddelenim ovplyvni vel'kost’ trzieb na inych oddeleniach.

2. Skupina — v tejto skupine buda zadkaznici, ktori vyuzivaji sluzby len dvoch
oddeleni. V tomto pripade je potrebné sledovat’ Struktiru zédkaznikov, ktori do
tejto skupiny patria, pretoze je mozné zistit, ¢i je Vtejto skupine narast
zakaznikov, ktori predtym vyuzivali len jedno oddelenie, ¢o je znakom
pozitivneho konania zamestnancov a spolo¢nosti ako takej, alebo baddme nérast
zakaznikov z prvej skupiny a ich previazanost’ s ich hodnotenim.

3. Skupina — v tejto skupine budu zakaznici len jedného oddelenia

Samotné sledovanie zloZenia tychto skupin poukdze na previazanost' jednotlivych
oddeleni a vieme urcit’, ¢i hodnotenie zakaznikov ovplyviiuje ich rozhodovanie len na

jednom oddeleni alebo st nakloneni spolupréci s inymi oddeleniami.

V tomto pripade je potrebné sledovat’ aj d’alsi faktor v rdmci migracie zadkaznikov. Ak
jedno oddelenie privedie do spolo¢nosti zdkaznika, ktory je s pontikanymi sluZzbami
spokojny a zafne spolupracovat’ s d’alS$im oddelenim je to potrebné zohladnit’
Vv takzvanom celkovom prinose na trzbach. Tento ukazovatel’ by hovoril o tom ako sa

oddelenie podiel’a na struktire zakaznikov a teda nie len v ramci jednej SBU.

Podl’a tohto ukazovatel’a by spolo¢nost’ vedela presnejSie identifikovat’, ktoré oddelenia
majli najvacsiu zasluhu na naraste novych zakaznikov a bolo by mozné do stratégie
spolo¢nosti zakomponovat’ také kroky, ktoré by podporovali dané oddelenie pri ziskavané
novych zakaznikov. V praxi to znamena, ze ak zdkaznik poZiovne je spokojny
s poskytnutymi sluzbami a po zvazeni si kupi obdobny stroj ako si poziciaval, SBU
pozicovne strati zdkaznika, ale oddelenie predaja strojov aich servisu ziska nového
zakaznika. Po zohl'adneni ukazovatela celkového podielu na trzbach, by vSak tento
zakaznik nebol pre pozi¢oviu vedeny ako strateny respektive ,,spiaci, ale bol by vedeny

ako zékaznik migrovany a teda stale aktivny.
3.4 ZvySenie povedomia o spolo¢nosti

V aktualnom obdobi je zvySujuci sa trend posobenia online marketingu prostrednictvom

socialnych sieti. Spolocnost’ momentalne pdsobi na Facebooku a Instagrame a ma svoj
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kanal na Youtube. AvSak tieto stranky momentalne disponuji malym poctom
odoberatel'ov. V tomto ohlade spolo¢nost’ nedostatocne vyuziva online priestor pre

reklamu a tym ziskaniu novych zékaznikov.

Preto navrhujem aby spolo¢nost’ oslovila zndmu osobnost’, ktora ¢o najviac reflektuje
potencialnych zakaznikov, za u¢elom zvysenia po¢tu odoberatel’'ov. Tato znama osobnost’
by mala detailnejSie predstavit’ spolo¢nost’ $irSej verejnosti. Prinos takejto reklamy bude
najvacsi v SBU poziCovne, pretoze ma najvacsi pocet zakaznikov, ktori su bud’ sukromné
osoby alebo drobni zivnostnici. Prave toto je skupina zédkaznikov, ktora s ohl'adom na

predmet podnikania spolo¢nosti mdze tvorit’ potencidlnych zékaznikov spolo¢nosti.

V tychto prispevkoch alebo kratkych videach by tato znama osobnost’ mala predstavit’

jednotlivé mechanizmy, demonstrovat’ jednoduchost’ ich pouzivania a vysvetlit’ benefity

pouzivania.
pocet oslovenych influencerov 3
priemerny pocet postov za mesiac 2
cena za jeden prispevok 300 €
rocné naklady 21600 €

Tabulka 11: Naklady na reklamu cez influencerov (vlastné spracovanie)

V predchadzajucej tabulke su vycislené ro¢né nédklady na reklamu prostrednictvom
znamych osobnosti na socialnych siet’ach. Tieto nédklady st daovo uznatel'nou poloZkou,
¢o prinasa spolo¢nosti dodatocné vyhody. Tato reklama prinesie zvySenie trzieb najma

pozi¢ovne. Ocakavané zvySenie trzieb je nasledujuce :

e Drvi¢ konarov — aktualne je na kazdej pobocke jeden kus. Denny prenajom je 95
€ za predpokladu, Ze na kazdej pobocke sa zvysi prenajom o dva dni je ocakavané
zvysenie trzieb 24 320 €, pri predpokladanom vyuziti 8 mesiacov v roku.

e Pnova fréza — doplnok k predchadzajucemu zariadeniu. Denny prendjom 98 €
s rovnakym predpokladom zvySenia prendjmu = 25 088 €, pri predpokladanom
vyuziti 8 mesiacov v roku.

e Pasovy mininaklada¢ — pouzivany celoroéne, zvysenie najmu o dva dni v mesiaci,

denny prenajom 85 €, zvySenie trzieb 32 640 €.

Predpokladané zvySenie trzieb na 3 druhoch strojov, ktoré st primarne urcené pre
sukromné osoby a drobnych zivnostnikov je 82 048 €, pri aktudlnej ponuke danych

mechanizmov.

64



Pridanou hodnotou je zvySenie poctu odoberatel'ov na socialnych siet’ach, ¢im spolocnost’
zvySuje svoje povedomie u Sirokej verejnosti. Tuto vyhodu zaénl vyuzivat' aj ostatné
oddelenia ateda Siroka skala zakaznikov bude informovand o roznych akciach
a vyhodach, ktoré im plynt znakupu nédhradnych dielov alebo servisnych sluzieb.
Potencidlne méze ziskat’ novych zdkaznikov na ndkup stavebnych strojov, ¢im sa zvysia
buduce trzby predaja nahradnych dielov a servisnych tkonov, ktoré plynu z kiipy novej

techniky.
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ZAVER

Ciel'om tejto diplomovej prace bolo zhodnotit’ vykonnost’ spolo¢nosti Zeppelin pomocou
modelu START. Teoretické poznatky boli definované v prvej Casti prace spolo¢ne
S priblizenim modelu START.

Analyticka Cast’ zaCala predstavenim spolo¢nosti Zeppelin SK, ktora podnika v oblasti
predaja novych a pouzitych stavebnych strojov Caterpillar, predaj nahradnych dielov,
zarucnych a pozaru¢nych servisov a pozi¢ovne stavebnej mechanizacie. Samotna analyza
spolo¢nosti  spocivala v aplikaciu dotazniku, ktory je stcastou modelu START
a odpovede na tieto otazky poskytli zamestnanci spolo¢nosti. Po spracovani odpovedi od
zamestnancov, bolo vytvorené bodové hodnotenie a naslednd interpretacia vysledkov

pomocou slovného komentaru.

Spolo¢nost” Zeppelin predtym neaplikovala model sebahodnotenia. Priemerné bodové
hodnotenie bolo na urovni 63,25 %, ¢o znaci, ze niektoré oblasti v ramci procesov ma

spolo¢nost’ na vysokej urovni, ale rovnako odhal'uje mozZnosti na zlepSenie.

cvwe

vytvorené navrhy, ktoré by v budicich obdobiach mali priniest’ zlepSenie hodnotenia
a rovnako tak pracovného prostredia pre zamestnancov, ¢o v kone¢nom dosledku kladne
ovplyvni aj chod spolo¢nosti. Navrhy sa zameriavaji najmid na oblast internych

zakaznikov a teda zamestnancov spolo¢nosti a ich prinos do podnikatel’skej ¢innosti.
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Priloha ¢.1 Dotaznik modelu START

Cislo otazky

Otazka

Vedenie

11

Je ¢lenmi vrcholového vedenia definované poslanie organizacie, vizie,
firemné hodnoty a zésady etiky podnikania a posobia ako vzor etiky
jednania?

1.2

Podporuju veduci pracovnici systematickym spdsobom zapojenie
pracovnikov do procesu trvalého zlep$ovania a inovaénych aktivit a
aktivne sa v Cinnostiach zlepSovania osobne angazuju?

1.3

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

14

Motivuju ¢lenovia vrcholového vedenia osobne ostatnych pracovnikov
k ucasti na rozvoji podnikatel'skej vykonnosti organizacie? Prejavuji
veduci pracovnici v€asné a vhodné uznanie timového usilia? Poctvaji
nazory ostatnych pracovnikov a reagujt na ziskané podnety?

1.5

Zapojuju sa ¢lenovia vedenia osobne do systematického rozvoja
vzt'ahov a cielenej komunikacie s kI'aicovymi zdkaznikmi a partnermi?
Zapojuju sa do aktivit s d’al§imi partnermi, napr. v ramci miestnej
komunity a profesijnych zdruzeni?

Stratégie

21

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

2.2

St stratégie zalozené na analyze prevadzkovych trendov vykonnosti,
kl'a¢ovych kompetencii a vysledkov, ktoré vedu k pochopeniu
budiiceho vyvoja a riadenia strategickych rizik?

2.3

Su 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, prijatené a rozpracované do
realnych cielov a planov na niz$ich urovniach organiza¢nych jednotiek
a utvarov?

24

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

2.5

Existuje objektivny dokaz o tom. Ze stratégie su rozvijané,
preskimavané a aktualizované v sulade s potrebami zakaznikov a
d’alsich zainteresovanych stran. Existuje hodnotenie rizik a
identifikovanie sposobov ako tieto rizika riesit'?

Pracovnici

3.1

Ma organizacia jasne definovanu stratégiu a plany v oblasti riadenia
I'udskych zdrojov, su tieto materialy pravidelne aktualizované v sulade
s vyvojom podnikatel'skej stratégie a cielov spolo¢nosti?
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3.2

Ma organizacia zaistené, ze pracovnici, ktori st prijimani, odpovedaju
potrebam organizacie a ctia jej hodnoty, a Ze existuje proces
hodnotenia pracovnikov, ktorych sa tyka zlad’ovanie individualnych
cielov, rozvoja a vycviku jednotlivca s potrebami organizacie? Je tento
proces hodnoteny pracovnikmi objektivne?

3.3

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

3.4

Ma vasa organizacia proces, ktory zapojuje vSetkych pracovnikov do
¢innosti zlepSenia? Je zamestnancom umoznené a su podporovani k
angazovanosti a k prijimaniu opatreni, ktoré neveda k ohrozeniu
organizacie?

3.5

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

Partnerstvo a zdroje

41

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?

4.2

Zaistuje vaSa organizacia, aby vSetky prislusné informacie, vratane
udajov o vykonnosti procesov, vykonnosti dodavatel'ov, o zdkaznikoch
a ich spokojnosti boli spolahlivé, aktualne, rychlo dostupné a 'ahko
vyuziteI'né prislusnymi pracovnikmi?

4.3

Vyuziva vasa organizacia svoje finan¢né zdroje systematickym
spdsobom a v stlade s celkovou stratégiou? Vyuziva kontrolné
postupy a riadenie finan¢nych rizik? Je navratnost investicii
systematicky planovana a hodnotena?

4.4

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

4.5

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

Procesy, produkty a sluzby

51

Ma4 vasa organizacia funkény systém manazmentu, ktorym zaistuje, ze
vSetky ¢innosti pouzivané pri vyrobe alebo poskytovani sluzieb st
funkéné a riadené podla predpisanych noriem? (napr. ISO 9000)

52

St vyrobky a sluzby organizacie systematicky navrhované a riadené s
ohl'adom na pochopenie poziadaviek zakaznikov a zainteresovanych
stran, ich potrieb a ocakavani a tiez trhov, na ktorych organizacia
p6sobi?
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53

Su vysledky procesov pravidelne posudzované s vyuzitim
definovanych ukazovatel'ov a st néasledne navrhované a realizované
opatrenia pre zlepSenie vyrobkoV a sluzieb na zéklade analyzovanych
prevadzkovych tidajov?

54

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

55

Zaist'uje vaSa organizacia, aby sa audity a ich vysledky vzdy vyuZzivali
k zlepSovaniu systému riadenia prostrednictvom uplatiiovania
odstranovanych kmenovych pricin chyb a predideniu opakovania
vyskytu problému?

Zakaznici-vysledky

6.1

Skuma vas$a organizacia riadenie vzt'ahov so zakaznikmi
prostrednictvom zodpovedajucich ukazovatel'ov vykonnosti, ktoré
predikuju trendy alebo vplyv na spokojnost’ zakaznika a jeho lojalitu,
(napr. presnost’ a v€asnost’ odpovedi, pocty staznosti a reklamaécii,
stratenych zakaznikov, ziskanych zakaznikov, pochvaly, ceny, atd’),
ktoré efektivne predikujii pravdepodobné trendy v lojalite zdkaznikov?

6.2

Vykazuju interné meritka organizacie pre monitorovanie spokojnosti a
lojality zakaznika zlepSujuci trend alebo trvale vysoku uroven
vykonnosti?

6.3

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?

6.4

Su vysledky tykajice sa zakaznikov vhodne rozdelené do skupin, aby
sa zistilo vnimanie r6znych typov zdkaznikov vratane stratenych alebo
potencionalne novych zakaznikov? St stanovené ciele dosahované a su
vhodné pre zlepSovanie vyrobkov alebo sluzieb, ktoré st zakaznikom
pozadované/ocakavané?

6.5

Vykazuju vysledky meritok tykajucich sa spokojnosti zlepsujice sa
trendy?

6.6

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

6.7

Existuje metoda pre rutinnu analyzu dosiahnutych vysledkov a pre
zlepSovanie vysledkov internych meritok a skutocného vnimania
spokojnosti a lojality zdkaznikov?

6.8

Pokryvaju vysledky prislusnej oblasti a dosahuju trvale vysoku
vykonnost’ porovnatel'nt s konkurenciou?

Pracovnici-vysledky

7.1

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

7.2

Ziskava organizacia pravidelnu spdtna viazbu (prostrednictvom
dotaznikov, rozhovorov,...) o vnimani ré6znych aspektov organizécie
pracovnikmi? (napr. pracovné prostredie, BOZP, uroven komunikacie,
kariérneho rozvoja...)
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7.3

St vysledky internych meritok a skutoénych vnimani pracovnikov
porovnavané s vysledkami konkurencie?

7.4

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

7.5

Vykazuju vysledky vacésinou zlepsujici sa trend alebo trvalo vysoku
uroven a je mozné povedat, Ze st porovnatel'né alebo lepsie ako u
konkurencie?

Spolo¢nost’-vysledky

8.1

Mozete prezentovat, Ze vasa organizacia dosiahla vysledky v prevencii
znizovania $kod alebo v predchadzaniu obt'azovania okolia (hluk,
prach) a celého zivotného prostredia, pri uchovavani a ochrane
neobnovite'nych zdrojov (energie, recyklacia, odpady) v stilade so
zvolenou stratégiou?

8.2

Mobzete prezentovat, ze vasa organizacia dosiahla vysledky pri
pozitivnom prispeni na rozvoj spolo¢nosti ? (dobro¢inné, zdravotnicke,
vzdelavacie akcie)

8.3

Vykazuju aktivity vo vysSie uvedenych oblastiach pozitivny trend a
mdze organizacia preukazat, Ze st vysledky porovnatel'né s
konkurenciou?

8.4

Moézete prezentovat’ pozitivne alebo dlhodobé dobré vysledky v oblasti
zaujmu médii o spolo¢nost’ a v udelenych cenach za spoloc¢enskt
zodpovednost™?

8.5

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

KPrucové vysledky

9.1

Vykazuju vysledky kIai€ovych finanénych a nefinanénych vystupov
vasej organizacie (napr. cash flow, zisk, marze, objemy podiel na
trhu,...) zlepSujuci sa trend alebo dlhodobo vysoku uroven?

9.2

Maju tieto klI'u¢ové finanéné a nefinanéné ukazovatele vysledky, ktoré
su porovnatel'né s priamou konkurenciou?

9.3

St vysledky rozdelované podla roznych Casti podnikania/zakaznikov
aby sa ukdzali rozdiely vo vykonnosti?

94

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

95

Vykazuju vysledky tychto ¢innosti zlepSujtci sa trend alebo dlhodobo
vysokt uroven?

9.6

Su vysledky tychto ¢innosti porovnavané s inymi organizaciami a
mozete tvrdit’, Ze s porovnatelné alebo lepsie ?

9.7

Vykazuju vysledky podpornych a administrativnych ¢innosti
(planovanie informaénych technolégii, controlling, uétovnictvo)
zlepSujuci sa trend?

Priloha 1: Dotaznik modelu START (Narodni cena kvality CR,2011)
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