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Abstrakt

Buchova, Anna: Zdokonalenie medzinarodnej marketingovej stratégie naplnenim kritérii
modelu CAF — Ekonomickd univerzita v Bratislave. Obchodna fakulta; Katedra
medzinarodného obchodu. — Veduci zavereénej prace: Ing. Lenka Schweighofer. —
Bratislava: OF EU, 2019, s. 42

Cielom =zavereCnej prace je navrhnut odporucania na zdokonalenie medzinarodnej
marketingovej stratégie konkrétnej spolocnosti pomocou naplnenia kritérii modelu CAF.
Praca je rozdelena do 3 kapitol. Obsahuje 3 grafy a 2 tabulky. Prva kapitola je venovana
teoretickému vymedzeniu pojmov medzindrodnd marketingova stratégia a komplexné
manazérstvo kvality a rovnako su tu demonstrované suvislosti medzi tymito pojmami. Dalej
podrobne popisuje model CAF, jeho podstatu, Struktiru a jednotlivé kritérid tohto modelu.
V dalSej Casti je charakterizovany hlavny ciel’ a vedl'ajsie ciele a rovnako sa tu uvadza
metodika prace a spdsob ziskavania zdrojov. Zaverecnd kapitola sa zaobera popisanim
medzinarodnej marketingovej stratégie konkrétnej spolo¢nosti a zobrazuje jednotlivé
¢innosti tejto spolo¢nosti prostrednictvom kritérii modelu CAF. Vysledkom riesenia danej
problematiky je stbor opatreni, ktoré by mohli sluzit' na zdokonalenie medzinarodnej

marketingovej stratégie spolo¢nosti.
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Abstract

Buchova, Anna: Improving the international marketing strategy through fulfilling the CAF
model criteria — The University of Economics in Bratislava. The Faculty of Commerce;
Department of international trade. — Supervisor: Ing. Lenka Schweighofer. — Bratislava: OF
EU, 2019, p. 42

The aim of the final thesis is to propose recommendations for improving the international
marketing strategy of a particular company by fulfilling the CAF model criteria. The thesis
is divided into three chapter. It contains 3 graphs and 2 tables. The first chapter is devoted
to theoretical definition of the concepts of international marketing strategy and total quality
management, and also the connections between these concepts. It also describes the CAF
model below, its basis, structure and individual criteria of the CAF model. The next chapter
describe the main goal and also the partial goals. This chapter also contains the methodology
of the work and the data obtaining process. The final chapter deals with the description of
the international marketing strategy of a particular company and the description of individual
activities in this company through the CAF model criteria. As a result of this thesis is a set
of action, that could be used for improving the international marketing strategy of the

company.
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international marketing, international marketing strategy, total quality management, CAF

model



UVOU. e 9
1 Sacasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani€i.................ccococviiiiiiiiiinns 10
1.1 Pojem medzinarodna marketingova Strat€@ia ........cccevvvveiriveeiiiissiiiee e sieessvee s 10
1.2 Komplexné manazZerstvo KVality.......cocviiiiiiiiiiiiiiiie i 11
1.3 Prepojenie marketingu a manazérstva Kvality.........cccccveveieeieiieiiese e 12
LA MOUEI CAF ... bbbttt bean et 13
1.4.1VZNIK MOAelU CAF ..o 13
1.4.2 Podstata MOdeIU CAF ..........ccoiiiie e 14

1.5 Struktira MOGEIU CAF ... 17
1.5.1 Kritérid predpokladov.........cocveiiiiiiiiiiiiciciee e 18
1.5.2 Krit€rid VYSIEAKOV ...cvviiiiiiiiiii e 20

1.6 Systém hodnotenia modelu CAF ........cccooiiiiiiiiiiie e 22
1.7 Pouzivanie modelu CAF na SIovVensKu.........ccccooiiiiiiniiiicice e 22
1.8 Narodna cena SR za Kvalitl ......c.oocviiiiiiiiiiicic e 23

2 Ciel’ prace, metodika prace a metédy skimania .................ccoooeeiiiiiiinicncc e, 24
3 VysledKky prace a diSKusia ...............ocoooiiiiiiiii e 25
3.1 Predstavenie spolo€nosti SPEAO ........cciiiiiiiiiiiiiiii i 25
3.2 Medzinarodnéd marketingova stratégia spolocnosti Spedo..........c.cccvvvvviiiiiiniiinene, 26
3.3 Analyza spolo¢nosti z pohl'adu kritérii modelu CAF ..., 26
3.3.1 Naplnenie Krit€ria VOACOVSIVO......c.ccviuiriiieiiiiiieisiesie e 26
3.3.2 Naplnenie kritéria stratégia a planovanie ..........ccoevevvreeiiiiiiiiisieie s 29
3.3.3 Naplnenie Kritéria ZameStnanci .........cccvvcveiieiiiiiiiiiniinee e 31
3.3.4 Naplnenie kritéria partnerstva @ ZAr0JE.......cceveruererereniesieeeieeseese e 32
3.3.5 Naplnenie KIiterid PrOCESY ......cciivuriiiiriiiieiieii i 35

3.4 SWOT analyza spolo€nosti SPEAO ........cccoviiiiiiiiiiiiiiieee s 36

3.5 Navrhy na zdokonalenie medzinarodnej marketingovej stratégie spolo¢nosti Spedo37



Uvod

Marketing neustale ovplyvituje nase zivoty, ponika nové vyzvy a prilezitosti. Hoci
niektori l'udia si pod pojmom marketing predstavuju len reklamu a tvorbu zisku, nie je to
celkom tak, pretoze tieto su len Cast’ z jedného velkého celku. Pomocou marketingu mozu
organizacie dosiahnut’ svoje ciele a idealy. Na docielenie uspesného marketingu je potrebna
spolupraca vsetkych stacasti podniku, nie len marketingového oddelenia. Prostrednictvom
kvalitnej marketingovej stratégie mozu spoloc¢nosti upevnit’ svoju poziciu na domacom ako
aj zahrani¢nom trhu, ¢o je v sti¢asnom globalizovanom svete nevyhnutné pre dosiahnutie
uspechu. Pritom je dolezité, aby mali organizacie stanovené ciele, ktoré chct dosiahnut’.

ZaverecCna praca je zamerana na navrhnutie vylepSeni medzinarodnej marketingove;j
stratégie spolo¢nosti Spedo, ktora ponuka prepravné sluzby na slovenskom ako
aj zahrani¢nom trhu. V praci opiSeme spolo¢nost’ Spedo pomocou kritérii modelu CAF,
pricom odhalime silné stranky firmy a oblasti na zlep$enie. Aj ked’ je model CAF primarne
urCeny pre potreby verejnej spravy, vychadza vsak z modelov komplexného manazérstva
kvality, ktoré sa pouzivaji aj v sukromnom sektore. Z tohto dévodu verime, ze moézu byt
jednotlivé kritéria modelu CAF aplikované aj na sikromny podnik.

Primarnym cielom zaverecnej prace je popisat medzindrodni marketingova
stratégiu spolo¢nosti Spedo a nasledne navrhnit odporucania na zdokonalenie tejto
marketingovej stratégie pomocou kritérii modelu CAF.

V teoretickej cCasti zavereCnej prace najprv vymedzime pojmy medzinarodna
marketingovd stratégia a komplexné manaZérstvo kvality, pricom charakterizujeme
aj suvislosti medzi tymito oblastami. Dalej sa budeme venovat’ modelu CAF, kde uvedieme
podstatu a strukturu tohto modelu a blizSie opiSeme jednotlivé kritéria modelu CAF.
V druhej Casti bakalarskej prace opiSeme hlavny ciel’ vyskumu a takisto aj vedlajsie ciele.
V poslednej Casti nasej prace stru¢ne charakterizujeme spolocnost’ Spedo a popiSeme
medzinarodnii marketingov stratégiu tejto spoloénosti. Dalej pomocou kritérii modelu CAF
premietneme jednotlivé aktivity vo firme. Vdaka tomu neskor prostrednictvom SWOT
analyzy odhalime silné stranky a oblasti na zlepSenie.

Vysledkom prace bude navrh odporucani na zdokonalenie procesov Vv spolocnosti
Spedo, pricom si myslime, Ze sa vylepSenie jednotlivych Cinnosti premietne aj
na zdokonaleni medzindrodnej marketingovej stratégie. Praica moze sluzit’ ako inSpiracia
pre spolo¢nost’, ktord by vd’aka nej mohla vylepsit fungovanie jednotlivych procesov

V organizacii a tym sa priblizit’ k docieleniu stanovenych ideélov.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V shc¢asnosti sa s marketingovymi nastrojmi stretivame V beznom Zivote takmer
vSade, ¢i uz vedome alebo nevedomky, neustale na nas vplyvaju. Marketing zohrava
V spoloc¢nosti doleziti ulohu, podnecuje poskytovatelov produktov a sluzieb neustdle sa
rozvijat’, byt’ stale kreativnejsi a v poslednej dobe dbat’ ¢oraz viac na kvalitu poskytovanych
produktov a sluzieb. Je potrebné si uvedomit’, ze nejde len o obmedzené mnozstvo tloh
na danom oddeleni, efektivny marketing je usilim celej firmy. Marketing riadi viziu,
poslanie a strategické planovanie, rozhodnutia o zakaznikoch, partneroch, komunika¢nych
a distribu¢nych kanaloch. Snaha o dosiahnutie vyty¢enych cielov mdze byt tspes$na len
v pripade, ze vietky oddelenia v spolo¢nosti pracujii ako jeden celok.!

Medzinarodny marketing vychadza z rovnakych principov ako doméci, pretoze
marketingové principy akoncepcie st univerzalne uplatnitelné. Samozrejme medzi
uvedenymi pojmami existuju isté rozdiely, a to z dovodu prekraCovania narodnych hranic.
Tieto rozdiely vychadzaji hlavne z odlisného marketingového prostredia v zahranici
(napr. jazyk, mena, multikulturalita, zvyky, tradicie, a pod.). V dnesnom globalizovanom
svete je medzinarodny marketing povazovany za jeden z hlavnych nastrojov, ktoré by mali
firmy, organizacie, samospravy a rozne iné subjekty na trhu vyuzivat za tcelom prezitia
a prosperovania na trhu.

Marketing sa vSak nepouziva len v komercnej, ziskovej sfére. Marketingové nastroje
a principy sa uplatiuji aj v neziskovych organizaciach, v samosprave, pri propagacii l'udi,

miest a udalosti v snahe zabezpegit' si trhovii hodnotu a stabilni poziciu na trhu.?

1.1 Pojem medzinarodna marketingova stratégia
Pre lepsie porozumenie danej problematike si v tejto kapitole zavereénej prace
priblizime pojem medzindrodnd marketingova stratégia z pohl'adu r6znych autorov.
Marketingovy ciel' sa dosahuje vyuzitim vhodnej marketingovej stratégie,
pozostavajicej z viacerych procesov, rozhodnuti, l'udskych aktivit a ¢innosti, ktoré by mala
organizacia vykonavat’, aby sa dopracovala k vyty¢enym cielom. Okrem toho je potrebné
uvazovat’ a rozhodovat’ 0 nakladoch na marketing, zostavenia vhodného marketingového

mixu a alokacii zdrojov prihliadajtc aj na marketingové prostredie podniku. Takisto mozno

1 KOTLER, Philip — KELLER Kevin Lane. Marketing management. 14. vyd. Praha: Grada Publishing, 2013.
s. 23. ISBN 978-80-247-4150-5.
2 HORVATHOVA, Miriam. Marketing a jeho uplatnenie v samosprdve. Presov: PreSovska univerzita, 2010.
s. 27. 1SBN 978-80-555-0183-3.
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hovorit’ o stanoveni odbytového a vyrobného planu, inovovani vyrobkov a sluZieb,
sposoboch zvySovania predaja produktov a sluzieb a 0 rozhodovani o mieste posobenia
organizacie.®

Podl'a americkej marketingovej asociacie (AMA), ktora na trhu posobi uz 81 rokov,
marketingova stratégia predstavuje sposob, akym sa firma alebo organizacia snazi dosiahnut’
stanovené ciele. Stratégia objasiiuje rozhodnutia a d’alSie Smerovanie firmy tykajice sa
oblasti ako su identifikécia cielového trhu, segmentécia trhu, prvky marketingového mixu
a umiestnenie produktov na trh. Marketingova stratégia je zvyc€ajne sicastou podnikove]
stratégie, ktora sleduje vietky funkcie v podniku.*

Podla P. Baldza si mdze firma prostrednictvom efektivnej medzinarodnej
marketingovej stratégie vybudovat’ a posilnit’ svoju poziciu na zahrani¢énom trhu. Je vSak
nutné neustale sledovat zmeny v prostredi aspravne ich implementovat’ do svojich
strategickych planov. Firma by mala byt vzdy pripravend na zmeny vo svetovom vyvoji
a teda pohotovo reagovat’ na nepredvidatelné vplyvy zahraniéného prostredia.’

Medzindrodnéd marketingové stratégia sa zaobera z Casti rovnakymi problémami,
ktorym organizacia Celi na domacom trhu, ako su napr. rozlozenie rizika, neistota,
komplexnost’ ponuky a pod. Zaroven vsak riesi problém vzajomnej koordinacie stratégii
a ¢innosti na domacom a medzinarodnom trhu, kde mézu vznikat’ zna¢né rozdiely pri snahe
dosiahnut’ ciele podniku. Preto musi firma ziskavat’ a analyzovat’ spatnt vidzbu z trhov,

na ktorych pdsobi a podl'a toho potom pldnovat a kontrolovat’ jej aktivity.®

1.2 Komplexné manazérstvo kvality
Vsetky subjekty hospodarstva neprestajne hladaju moznosti ako utlmit’ neustaly
natlak konkurencie, ziskat' urCiti konkurenénu vyhodu astat’ sa UspeSnym podnikom.

Ciel'om komplexného manazérstva kvality je tento uspech dosiahnut’, a to prostrednictvom

3 PODSKI’AN, Adrian — SALGOVICOVA, Jarmila — HYRSLOVA, Jaroslava. Marketingovd stratégia
podniku  orientujiceho  sa na TOM. [online]l. 2004. [cit. 2018-09-02]. Dostupné na:
http://www.scss.sk/eommilspj/_data/VEGA%202002-
2004/RIESITELIA/PODSKLAN%20ADRIAN/2004/AAB/AABY%20Podsklan%20Salgovicova%20Hyrslova
%20MARKETINGOVA%20STRATEGIA%20PODNIKU.pdf

4 Vorne podla American Marketing Association. Dictionary — Definition of marketing strategy. [online].
2018. [cit 2018-11-28]. Dostupné na:
https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?dLetter=M#marketing+strategy

5 BALAZ, Peter a kol. Medzindrodné podnikanie: na vine globalizujiicej sa svetovej ekonomiky. 5. vyd.
Bratislava: Sprint dva. 2010. s. 435. ISBN 978-80-89393-18-3.

8 BACKHAUS, Klaus — VOETH, Markus. Internationales Marketing. 6. {iberarb. Auflage. Stuttgart:
Schéffer-Poeschel Verlag, 2010, s. 41. ISBN 978-3-7910-2652-7.
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efektivneho manazérstva vSetkych ¢innosti, ktoré st vynalozené na uspokojenie zakaznikov,
zamestnancov a ostatnych zainteresovanych stran.

Podl'a A. V. Feigenbauma by mali byt do procesu manazérstva kvality zapojené
vSetky funkcie v organizicii, pretoze pri kvalite rozhoduje ciel dynamicky a nie staticky,
nakol’ko kvalita sa meni podl'a preferencii zakaznikov.’

Komplexné  manazérstvo  kvality  predstavuje  postup K zlepSovaniu
konkurencieschopnosti, efektivity a flexibility celej organizacie. Zahffia planovanie,
organizovanie arozhodovanie o0 konkrétnych postupoch v pripade jednotlivych turovni
organizacie. Na to, aby organizacia dosiahla stav podnikatel'skej vynimo¢nosti — Business
Excellence, mali by vSetky useky podniku spolu vzajomne komunikovat, snazit' sa
dosiahnut’ rovnaké ciele a uvedomovat’ si, ze kazda aktivita v podniku je ovplyviiovana
a naopak ovplyviiuje ostatnych. Metody a techniky pouzivané v komplexnom manazérstve
kvality sa daju pouzit’ v kazdej oblasti, ¢i uz ide o vyrobnu sféru, komer¢né a verejné sluzby,

zdravotnictvo, vzdelavanie a pod.®

1.3 Prepojenie marketingu a manazZérstva kvality

Kvalita mé& v oblasti marketingu nenahraditelné miesto. Vyplyva to z definicie
marketingu, podl'a ktorej ide o ¢innosti vynaloZené na uspokojovanie potrieb zakaznikov.
Adekvatne uspokojenie potrieb zadkaznikov totiz vyZaduje primerant kvalitu poskytovanych
produktov asluzieb, aby bolo docielené uspokojenie nie len fyzickych, ale rovnako
aj emocionalnych potrieb.°

Spokojnost’ zdkaznika je spolo¢nym klicovym prvkom, ktory spaja oblasti
marketingu s manazérstvom kvality. Mnohi autori zastavaji nazor, Ze postupy riadenia
kvality su zaloZené prave na marketingovych stratégidch, pozostavajicich z prepojenia
kvality, marketingu asluzieb zakaznikom za uCelom vytvorenia pridanej hodnoty

a docielenia komplexného uspokojenia potrieb zakaznika. Postupy riadenia uplatiiované

"PAULOVA, Iveta. Komplexné manazérstvo kvality. Bratislava: lura Edition. 2013. s. 95-96. ISBN 978-80-
8078-574-1.

8 Volne podla OAKLAND, John S. — SOHAL Amrik S. Total quality management: text with cases. Pacific
Rim Edition. Oxford: Butterworth-Heinemann. 2001. s. 18. ISBN 0-7506-8925-0.

9 MIHALCOVA, Bohuslava — CSIKOSOVA, Adriana. Marketingovd stratégia v systéme manazérstva kvality
ako atribut konkurencieschopnosti podniku a udrzania si zakaznikov. In: Kvalita: odborny ¢asopis o systémoch
manazérstva. Zilina: MASM. ro¢. 2008.&. 4. s. 36. ISSN 1335-9231. Dostupné na internete:
http://www.casopiskvalita.eu/casopis/rocnik-2008-pdf/casopis-kvalita-4-2008
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v manazérstve kvality a v marketingove;j stratégii stt navrhované s ciel'om priniest’ celkovi

spokojnost’ zékaznikom.®

1.4 Model CAFx:

Jednym z mnohych nastrojov komplexného manazérstva kvality je aj model CAF,
ktorého nazov je odvodeny z anglického Common Assessment Framework, ¢o v preklade
znamena spolocny hodnotiaci rdmec. Tento model bol vytvoreny verejnym sektorom
pre organizacie verejného sektora, priCom je inSpirovany modelom vynimocnosti Europske;j
nadacie pre manazérstvo kvality (EFQM). Od jeho vydania v roku 2000, model CAF
pouziva uz viac ako 3 000 registrovanych uzivatel'ov v priblizne 60 krajinach. Spolo¢ny
systém hodnotenia kvality je uréeny na zlepSovanie vykonnosti organizacii verejnej spravy
prostrednictvom  samohodnotenia. Samohodnotenie je komplexné, systematické
a pravidelné preskimavanie ¢innosti a vysledkov organizacie. Umoziuje organizacii jasne
rozpoznat’ svoje silné a slabé stranky, na zdklade ktorych organizicia stanovy opatrenia
na zlepSenie a nasledne monitoruje dosiahnuté pokroky. Pod pojmom samohodnotenie
rozumieme c¢innosti, ktoré organizacia realizuje z vlastnej iniciativy a nie pre potreby
externych partnerov. Pred procesom samohodnotenia by mala organizacia zostavit
hodnotiaci tim a zorganizovat’ Skolenie. Na to, aby samohodnotenie splnilo svoj ucel, je
potrebné zozbierat’ mnozstvo informacii tykajucich sa vedenia organizacie, spravania sa

k zamestnancom a ich spokojnosti, partnerov, strategickych planov a pod.

1.4.1 Vznik modelu CAF 12

Na organizacie je neustdle vyvijany tlak, aby zlepSovali kvalitu poskytovanych
sluzieb a zvySovali pridanti hodnotu pri rozvijani prosperity spolo¢nosti. Organizécie
verejnej spravy tak vynakladaju vel'ké usilie na implementaciu novych metdd a technik
za ucelom zlepSovania ucinnosti, efektivnosti a rozvoja kvality.

Z tohto dovodu vytvorila Eurdpska siet’ verejnej spravy — EIPA v roku 2000 prvy

nastroj na zlepSovanie manazérstva kvality a prepojenia jednotlivych organizacii verejnej

10 Vorne podla MAHMOOD Umair — ZUBAIR Syed Sohaib — SALAM Abdus. Synergic relationship between
Total Quality Management and Marketing Management in creating customer’s value. [online]. In: Journal of
Business Strategies. roc. 2015. ¢. 9. s. 105 Dostupné na:
https://search.proquest.com/docview/1777257145/fulltextPDF/D39BFBA847784740PQ/2?accountid=49351
11 EIPA. Portfolio — European CAF Resource Center [online]. 2018. [cit. 2018-07-13]. Dostupné na:
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/

12 UNMS SR. Metodika modelu CAF 2013. [online]. 2016. s. 7. [cit. 2018-07-14]. Dostupné na:
http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/caf/Prirucka_ CAF_2013.pdf
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spravy. Je jednoduchy, I'ahko dostupny, vSeobecne aplikovatelny a zaobera sa vSetkymi

aspektmi organizacnej vynimocnosti. Model CAF bol 3-krat revidovany, prvy raz v roku

2002, neskor v roku 2006 avroku 2012, za Gcelom reagovat’ na oCakavania a rozvoj

spolo¢nosti. V Maastrichte bolo na institite EIPA zriadené Informac¢né centrum modelu

CAF, ktoré vel'mi uzko spolupracuje so sietou uzivatel'ov modelu CAF.

1.4.2 Podstata modelu CAF

Model CAF je navrhnuty tak, aby sa dal jednoducho implementovat’ na kazdej urovni

a vo vsetkych cCastiach verejného sektora. Podstatou modelu CAF je snaha o komplexny

proces zlepSovania v organizaciach verejnej spravy. M4 pit’ hlavnych zamerov:

1.

13

implementovat’ principy komplexného manazérstva kvality (Total Quality
Management — TQM) a kulturu vynimocnosti,

postupne integrovat’ cyklus PDCA (planovat’, realizovat’, kontrolovat’,
konat)),

podporovat’ samohodnotenie organizacii s cielom ziskat’ lepsi prehl’ad o ich
silnych a slabych strankach,

zjednotit’ rozlicné modely manazérstva kvality pouzivané v stkromnom
a verejnom sektore,

podporit’ benchlearning medzi organizaciami verejného sektora.

Model CAF adaptuje do verejnej spravy principy vynimocnosti pdvodne

definovanymi v modeli vynimocnosti EFQM.

13 UNMS SR. Externd spitnd vizba modelu CAF. [online]. 2016. s. 11. [cit. 2018-07-14]. Dostupné na:
http://www.unms.sk/swift_data/source/2015/kvalita/Prirucka_ECU.pdf

14 Bench learning je systematicky spdsob ucenia sa, kedy sa porovnavaji vysledky podobnych organizécii
s ciel'om identifikovat’ osved¢ené metody a postupy prostrednictvom rdéznych ukazovatel'ov.
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Graf 1: Principy vynimoénosti modelu EFQM
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Prameni: UNMS SR. Metodika modelu CAF 2013. [online]. 2016. s.11. Dostupné na:
http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/caf/Prirucka_ CAF_2013.pdf

Model EFQM je nastroj ur¢eny na celkové posudzovanie podniku a jeho vykonu.
Umoziuje ziskat’ nezavisly pohl'ad na organizaciu a jej fungovanie. Pomaha odhalit’ silné
stranky a rovnako aj prilezitosti k zdokonaleniu. Predpoklada, Zze vynikajice vysledky
V podniku mézu byt dosiahnuté len pri maximalnej spokojnosti externych zékaznikov,
vlastnych zamestnancov a pri reSpektovani okolia. Zaoberd sa kliCovymi cCinnost’ami
v podniku a najvacsi doraz kladie na kontinualne zlepSovanie vSetkych tychto ¢innosti,
vztahov so zdkaznikmi, pracovnikmi a vztahov so spolo¢nostou.'®

Struktira modelu vynimoé¢nosti EFQM je velmi podobna $truktire modelu CAF,
takisto ma 9 principov rozdelenych na 2 casti — predpoklady a vysledky, ktoré by sa mali
podiel'at’ na zlepSovani vykonnosti a kvality organizécie. Kritérid predpokladov analyzuji
postupy na dosiahnutie vyty€enych ciel'ov, zatial’ co vysledky ukazuju, ¢o bolo dosiahnuté.
Pouzivatelia modelu EFQM by si mali uvedomit’ vzt'ah medzi predpokladmi a vysledkami,
pretoze bez primeranych predpokladov a zdrojov nie je mozné dosiahnut pldnované

vysledky.!®

I5MADAROVA, Martina. Eurépska nadécia pre kvalitu — EFQM Excellence model. In: Manazment v teérii
a praxi : online odborny casopis o novych trendoch v manazmente [online]. Kosice : Katedra manaZzmentu
PHF EU, 2007, roc. 3, ¢. 4, s. 73-78. ISSN 1336-7137. Dostupné na : http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/4-
2007/7.madarova.pdf

16 HEKELOVA, Edita — GASPARIK, Marian. Model vynimo&nosti EFQM a jeho uplatnenie v organizacii. In:
Nové trendy v manazérstve kvality. [online]. 2011. s. 101. [cit. 2018-07-12]. Dostupné na:
http://www.scss.sk/cd_apvv_lpp_0384_09_2011/V%C3%9DSTUPY%202%20VLASTNEJ%20VEDECKO-
V%C3%9IDSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C4%8CINNOSTI/PUBLIKA%C4%8CN%C3%8
1%20%C4%8CINNOS%C5%A4/KONFERENCIE/TRNAVA/CD/Clanky_pdf/Hekelova%20%20Edita_Gas
parik%20Marian.pdf
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Podobne ako iné nastroje komplexného manazérstva kvality aj model CAF zohl'adnuje
takzvany Demingov cyklus, nazyvany tiez cyklus PDCA. Je to jednoducha a univerzalne
aplikovatel'na metdda zlepSovania procesov a ¢innosti V sikromnom a verejnom sektore.
Je sucastou panelu hodnotenia predpokladov modelu CAF. Cyklus PDCA pozostava
z0 $tyroch faz:'’

1. Planovat (Plan) — organizacia urci, o chce zlepsit a sposob ako chce zlepsenie
dosiahnut’,

2. Realizovat’ (Do) — samotna implementacia zlepSovania,

3. Kontrolovat (Check) — organizacia porovnava vopred stanovené vysledky
s dosiahnutymi vysledkami a vyhodnocuje celkovi situaciu,

4. Konat (Act) — organizacia opakuje cyklus dovtedy, kym nedosiahne

pozadované vysledky.

V modele CAF sa takisto aplikuje aj metdda benchmarkingu. Benchmarking je metoda
zamerana na zvySovanie efektivity a vykonnosti organizacie, prostrednictvom porovnavania
sa sinou podobnou organiziciou v konkrétnej oblasti. Spravne a dosledné vyuZitie
benchmarkingu zvd¢Sa ovplyviluje riadenie, inovacie a produktivitu organizacie a jej
zamestnancov.  Zaklad  benchmarkingu  tvori  porovnavanie  prostrednictvom
kvantifikovatelnych ukazovatelov, pricom sa odporii¢a skumat’ ukazovatele, ktoré uz
organizacia pouziva a su 'ahko dostupné. Benchmarking je neoddelite'nou sti¢ast'ou modelu
CAF aje jednou znajdolezitejSich metdod zlepSovania manazérstva kvality.
Od benchmarkingu je odvodena metdda benchlearningu, ktort charakterizuje sposob ucenia
pomocou porovnavania sa s ostatnymi prostrednictvom vymeny znalosti, skisenosti
a zdrojov. 8

Model CAF poskytuje externu spéatni vazbu, vd’aka ktorej mézu jeho pouzivatelia
lepSie sledovat’ svoje vysledky. Externd spidtnd vidzba prebiecha na dobrovolnej baze
a zviditel'nuje Gsilie pouzivatel'ov navonok i vo vnutri organizacie. Je zalozena na troch

pilieroch: procese samohodnotenia, procese zlepsovania atrovni zrelosti komplexného

17 pUCEK, Milan. Jak efektivné uplatnit CAF v samospravnych iiradech: Soubor prikladii. Praha: Narodni
informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 104. ISBN 80-02-01749-8.

18 VRABKOVA, Iveta. Benchmarking a jeho vliv na vykonnost tfadii obci s rozsifenou puisobnosti. In:
Ekonomicka revue. [online]. Ostrava: VSB-Technickd univerzita. 2012, ro¢. 15, &. 1, s. 41-50. ISSN 1212-
3951. Dostupné na: http://www.ekf.vsh.cz/export/sites/ekf/cerei/cs/Papers/\VOL15NUMO1PAPO4.pdf
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manazérstva kvality organizécie. Organizacie implementujice model CAF, moézu ziskat’

titul ,,Efektivny pouzivatel modelu CAF*, ktory je platny 2 roky.°

1.5 Struktira modelu CAF?

Model CAF sa cleni na 9 hlavnych kritérii, ktoré urcuju oblasti, ktorym by mala
organizacia venovat zvySenu pozornost. Kritéria 1 — 5 sa nazyvaju predpoklady. Ide
0 manazérske praktiky, postupy a ¢innosti, pomocou ktorych sa organizacia usiluje
0 dosiahnutie stanovenych ciel'ov. V kritériach 6 — 9 sa meraju vysledky, aké organizacia
dosiahla vo vztahu k zamestnancom, zdkaznikom, obCanom a spolo¢nosti. Taktiez sa tu
vyhodnocuju kl'i¢ové vysledky prostrednictvom merania vnimania a vykonnosti. Holisticky
pristup modelu CAF spoOsobuje, Ze medzi jednotlivymi kritériami, ktoré sa navzijom
ovplyviiujt, existuje urcity vztah. Hlavné kritéria sa d’alej Clenia na 28 subkritérii.
V zavereCnej praci sa zameriavame na oblasti, na ktoré by organizacia mala prioritne
upriamit’ pozornost’ pri samohodnoteni. Zarovenl uvadzame priklady, ktoré detailnejSie
charakterizujii obsah jednotlivych subkritérii a slizia organizacii pri urcovani oblasti,

ktorym by sa mala venovat’ vV zaujme naplnenia jej stanovenych poziadaviek.

Graf 2: Struktiara modelu CAF
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Pramefi: UNMS SR. Metodika modelu CAF 2013. s. 11. [online]. 2016. Dostupné
na: http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/caf/Prirucka_ CAF_2013.pdf

19 UNMS SR. Prirucka Externej spitnej viizby modelu CAF. [online]. 2010. [cit. 2018-07-17]. Dostupné na:
http://www.npksr.sk/files/prirucka-ecu.pdf

20 PAULOVA, Iveta. Komplexné manaZérstvo kvality. Bratislava: Tura Edition. 2013. ISBN 978-80-8078-
574-1.
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1.5.1 Kritéria predpokladov®*

Kritéria predpokladov sa zaoberaji fungovanim organizacie ako celku, pricom

opisuju pristup organizacic Kk uloham a ¢innostiam, ktoré vykonava, aby dosiahla

pozadované vysledky. Ide 0 nasledovné kritéria:

Vodcovstvo — neoddelitelnou stcastou spravneho fungovania organizacie je jej
samotné vedenie. Moze ist’ o jednu alebo viacero 0sdb. Vodca/manazér je zodpovedny
za stanovenie vizie a poslania organizacie. Zarovei urcuje hodnoty organizacie, ktoré
ovplyviuju jej d’alSie spravanie a konanie. Model CAF rozliSuje medzi politickymi
vodcami avodcami organizacii verejnej spravy, pricom apeluje na doélezitost
fungovania spoluprace medzi nimi. Ve'mi vyznamnou oblastou v tomto kritériu je
motivacia zamestnancov. Vodca by mal vytvorit adekvatne pracovné prostredie,
tzn. vediet’ zamestnancov motivovat’ a podporovat’ ich rozvoj.
Z ¢innosti, ktoré st obsiahnuté v kritériu vodcovstvo su odvodené aj jednotlivé
subkritéria:
1. smerovanie organizacie rozvojom poslania, hodnét a vizie,
2. Mmanazérstvo organizacie, vlastnej vykonnosti a trvalého zlepSovania,
3. motivacia a podporovanie zamestnancov V organizacii a posobenie ako vzor
spravania sa,
4. manazérstvo efektivnych vztahov s politickymi predstavitelmi a ostatnymi
zainteresovanymi stranami.
Stratégia a planovanie — dosahovanie stanovenych ciel'ov si vyzaduje urCenie jasnej
stratégie, ktora by mala brat’ ohl'ad nielen na o¢akavania a poziadavky svojich partnerov
a zakaznikov, ale rovnako aj na neustalu potrebu inovacii a modernizacie.
Neodmyslitel'nou stcastou vymedzenia stratégie je planovanie, ktoré sprevadzaji
priority, hodnoty a politika organizacie. V zaujme dodrziavania vopred stanovenej
stratégie sa odporuca organizacii vykondvat’ pravidelné merania, aby v pripade potreby
stihla podstpit’ nevyhnutné opatrenia.
Kritérium stratégia a planovanie zahfna tieto subkritéria:
1. Zhromazd'ovanie informacii tykajucich sa sucasnych abuducich potrieb
zainteresovanych stran, rovnako ako relevantnych manazérskych informécii.

2. Rozvoj stratégie a planovania s ohl'adom na zhromazdené informécie.

2L UNMS SR. Metodika modelu CAF 2013. [online]. 2016. s. 15 - 38. Dostupné
na: http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/caf/Prirucka_ CAF_2013.pdf
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3. Zavédzanie, pravidelné preskimavanie a komunikécia stratégie a planovania
v celej organizacii.
4. Pripravovanie, analyzovanie a implementovanie inovacii a zmien
V organizacii.
Zamestnanci (manazment Pudskych zdrojov) — zamestnanci st vyznamnou
a nevyhnutnou stc¢astou organizacie, nakol'’ko majt velky vplyv na dosahovanie cielov
a uspechov organizécie. Z tohto dovodu sa kladie Coraz vicsi doraz na efektivny
manazment 'udskych zdrojov. Organizacia by sa mala zaujimat’ o rozvoj zamestnancov,
zabezpeCit' im zdravé a komfortné pracovné prostredie, mala by ich reSpektovat’,
zaujimat’ sa o nich, podporovat’ ich silné stranky, delegovat’ na nich ¢ast’ pravomoci,
umoznit’ im Kkariérny rast, aby si tak zabezpecila ich pozitivny vztah a pristup
k organizacii. Nemenej dolezité je zabezpelenie efektivnej komunikacie medzi nimi
(zamestnancami), ale takisto medzi nadriadenymi a podriadenymi. To vSetko st prvky,
ktoré motivuji zamestnancov, aby sa podielali na uspechu organizacie a pomahali jej
na ceste k dosiahnutiu vynimoc¢nosti. PretoZe len spokojny zamestnanec moze priviest’
organizécii spokojnych zdkaznikov.
Kritérium zamestnanci pozostava z nasledovnych subkritérii:
1. Planovanie, manazérstvo a zlepSovanie l'udskych zdrojov transparentne
vzhladom na stratégiu a planovanie organizacie.
2. Identifikacia, rozvoj avyuZzivanie kompetencii zamestnancov vV stlade
s individudlnymi a organizacnymi ciel'mi.
3. Zapajanie zamestnancov rozvijanim otvorené¢ho dialdégu, splnomocnovanim
a podporovanim ich osobného prospechu.
Partnerstva azdroje — toto kritérium sa zameriava na sledovanie vzt'ahov
a pristupovanie organizacie vo¢i svojim partnerom a dostupnym zdrojom. Moéze ist’
0 organizacie verejnej spravy, obcanov/zakaznikov, ako aj 0 stkromné institacie.
Organizacia by mala venovat zvySeni pozornost budovaniu kvalitnych vzt'ahov
S0 svojimi partnermi, dodavatel'mi a odberatel'mi, pretoze tieto vzt'ahy priamo vplyvaja
na dosiahnutie stanovenych ciel'ov organizacie.
Okrem toho potrebuje organizacia k svojmu fungovaniu rézne zdroje, ¢i uz
materidlne alebo nemateridlne. Moze ist’ o rozne informacie, technoldgie, stroje,
zariadenia a samozrejme finan¢né zdroje. Kvalitné a efektivne manazovanie zdrojov je

zakladom pre ich transparentné a legitimne pouZitie.
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Subkritéria vyplyvajuce z kritéria ,,partnerstva a zdroje* s tieto:

1. Zakladanie a udrziavanie partnerstiev s relevantnymi organizaciami.
2. Vytvaranie a implementécia partnerstiev s ob¢anmi/zakaznikmi.

3. Sprava finan¢nych zdrojov.

4. Riadenie informacii a poznatkov.

5. Riadenie technologii.

6. Udrzba zariadeni.

e Procesy — model CAF rozliSuje 3 typy procesov: hlavné, manazérske a podporné
procesy. Manazérske a podporné procesy su popisané v prvych Styroch kritériach.
Kritérium procesy sa zaobera hlavnymi procesmi — ¢innostami, ktoré organizicia
vykonava, aby naplnila svoje poslanie, stratégiu a ciele. Su to procesy, pri ktorych sa
20 zdrojov, vstupov stavaju vystupy. Jeden z hlavnych procesov v organizacii by mal
vytvarat’ pridanid hodnotu pre obcanov/zédkaznikov a iné zainteresované strany.
Organizacie sustavne inovuji a zdokonal'uju jednotlivé procesy, aby uspokojili potreby
zakaznikov/obCanov. Tym padom su aj zdkaznici/ob¢ania zahrnuti vV procese vytvarania
produktu, sluzby a pridanej hodnoty.

Jednotlivé procesy s popisané v nasledujtcich kritéridch:

1. Manazérstvo a priebezné inovovanie procesov zapajanim zainteresovanych
stran.

2. Rozvoj a dodavanie sluzieb a produktov orientovanych na obcana/zékaznika.

3. Koordinacia procesov V celej organizacii v stlade s inymi relevantnymi

organizaciami.

1.5.2 Kritéria vysledkov?

Kritéria vysledkov reflektuju ako efektivne organizécia planuje, monitoruje situaciu,
vyuziva svoje poznatky a aplikuje doterajSie schopnosti do praxe. Rovnako zachytavajt
mienku ob¢anov/zédkaznikov, partnerov, zamestnancov a spolo¢nosti. Kritéria vysledkov sa
zakladaju na paneli hodnotenia. Pri prvych troch kritériach vysledkov, model CAF rozlisuje
medzi vysledkami vnimania a vysledkami vykonnosti, a podla toho sa u kazdého kritéria

rozliSuju aj subkritérid. Kritéria vysledkov su rozdelené do Styroch skupin:

22 7AVADSKY, Cyril - ZAVADSKA, Katarina. Implementation of the CAF model to the quality system of
the Slovak higher education institutions (HEI). Acta oeconomica Cassoviensia: scientific journal. KoSice:
PHF EU Kosice, 2010. ro¢. 3, ¢. 2, 5. 74-78. ISSN 1337-6020
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e Vysledky orientované na obcanov/zakaznikov — ide tu o vysledky organizacie
dosiahnuté vo vztahu k obfanom/zakaznikom. Organizacia si zvoli niekol’ko
indikatorov, pomocou ktorych meria spokojnost’ ob¢anov/zakaznikov s ich produktmi
alebo sluzbami, ako aj so samotnou organizaciou. Model CAF rozliSuje medzi
vysledkami vnimania a vykonnosti. Vysledky vnimania sa ziskavajii pomocou priamej
spatnej viazby od obCanov/zakaznikov, ¢o napomaha dostat’ najrelevantnejsie vysledky
a merania. Vysledky vykonnosti sa vyhodnocuji na zékladne internych ukazovatel'ov
(napr. doba spracovania a ¢akania, pocet staznosti, atd’.).

e Vysledky vo vztahu k zamestnancom — organizacia skima ako zamestnanci vnimaja
sposob motivacie, odmenovania, kompetentnost’, pracovné prostredie, moznosti
kariérneho a osobného rastu acelkovo spokojnost zamestnancov Vv organizacii.
Pri vysledkoch vnimania su priamo dotazovani zamestnanci a to ukazuje organizacii,
ako ma zachovat’, resp. zlepsit’ vztahy zamestnancov voci organizacii.

e Vysledky vo vzt’ahu k spolocenskej zodpovednosti — toto kritérium sa zaobera tym,
aké vysledky organizacia dosahuje v oblasti uspokojovania potrieb a ocakavani
spolo¢nosti na miestnej, narodnej aj medzinarodnej urovni. lde o podporu rozvoja
v ekonomickej, spolo¢enskej a environmentalnej sfére. Spolofensky zodpovedné
spravanie by mala organizacia zakotvit’ do jej dlhodobej stratégie a planov. Znamena
to, Ze by mala vykonavat’ ¢innosti s ohl'adom na Zivotné prostredie, spoloCensky
zodpovedné spravanie, udrzateny rozvoj, podporu etického spravania a ochranu
globalnych zdrojov.

e KPucové vysledky vykonnosti — ide 0 komplexné meranie a vyhodnotenie vysledkov
v internom a externom prostredi. To znamena, ¢o organizacia dosiahla s ohl'adom
na stanovené ciele a stratégiu, vztahy s partnermi a riadenie zdrojov. Tieto vysledky
reflektuja ako 1uspeSne organizacia implementovala principy a jednotlivé kritéria
modelu CAF. KI'aicové vysledky vykonnosti predstavuji ¢asti vysledkov zo vsetkych
kritérii, ukazuji  efektivnost  organizdcie vo  vztahu k zamestnancom,
obcanom/zakaznikom a inym zainteresovanym stranam.

KTucové vysledky vykonnosti sa delia na tieto subkritéria:

1. Externé vysledky: vystupy a vysledky vo vzt'ahu k cielom.

2. Interné vysledky: Groven G¢innosti.
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1.6 Systém hodnotenia modelu CAF

Model CAF sa hodnoti syst¢mom bodového hodnotenia, ktorého zakladom je cyklus
PDCA. Ciel'om bodového hodnotenia je identifikovat’ silné a slabé stranky organizacie,
ukézat’ potencidlne oblasti na zlepSenie, merat’ vlastny pokrok a odhalit’ najvhodnejsich
partnerov pre benchlearning a benchmarking. Bodové hodnotenie modelu CAF sa deli na 2
typy:

e Klasické bodové hodnotenie — je komplexné hodnotenie jednotlivych subkritérii.

Slazi predovSetkym na oboznamenie sa scyklom PDCA anasmerovanim
na efektivnejSie manazérstvo kvality. Subkritéria sa hodnotia podl'a toho, v akej
faze PDCA cyklu sa nachadzaju.

e Bodové hodnotenie pre pokrocilych — poskytuje realnejsi prehlad o situacii

Vv organizacii. Jednotlivé kritéria sa tu hodnotia v kazdej faze cyklu PDCA -

planovat, realizovat’, kontrolovat’, konat’.

1.7 Pouzivanie modelu CAF na Slovensku

Na Slovensku je registrovanych viac ako 60 pouzivatelov modelu CAF, z toho 9
pouzivatel'ov ziskalo titul ,,Efektivny pouzivatel modelu CAF*“. Ako vidime v tabulke 1

model CAF sa pouziva vo vSetkych sektoroch verejnej spravy.

Tab. 1: Pocet pouZivatePov modelu CAF na SR podl’a sektorov

Sektor ?0 Cet ) Sektor ?0 Cet )
pouZivatel’ov pouzivatel’ov
Vzdeldvanie a vyskum 31 Stdnictvo a pravo 1
Miestne samospravy ) Polnohospodarstvo 2
rybolov a obchod
Verejné slule)y a Yerejna 6 Kultira 0
bezpecnost

Policia a bezpe¢nostné zlozky 0 Vnutorné zalezitosti 0

Colné urady’ fiano,ve urady 1 Dohl’ad a koordinacia 2
finan¢na sprava

Zdravotnictvo 4 Zivotné prostredie 2

Sprava vo verejnom sektore 1 Posty a komunikacia 0

Doprava, infrastrukttra 1 Ostatné 4

Pramen: vlastné spracovanie podla EIPA Organisation [online]. 2018. [cit. 2018-10-05] Dostupné
na: http://caf.eipa.eu/3/108/&for=searchpost

23 JNMS SR. Metodika modelu CAF 2013. [online]. 2016. s. 53 [cit. 2018-09-03] Dostupné na:
http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/caf/Prirucka_ CAF_2013.pdf
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1.8 Narodna cena SR za kvalitu®*
Narodna cena za kvalitu je najvyznamnejSie ocenenie v oblasti manazérstva kvality,

ktoré mézu organizacie vo verejnom ale aj sikromnom sektore na Slovensku ziskat’. Je
zalozena na aplikacii principov modelov kvality EFQM a CAF. Tato sutaz sa kona pod
vedenim Uradu pre normalizaciu, metrologiu a skiigobnictvo SR. Ciel'om sut'aZe je rozvijat’
podnikatel'sky a verejny sektor a podnecovat snahu organizicii o trvalé zlepSovanie
kvality, spoloc¢enskej zodpovednosti a konkurencieschopnosti pouzitim nastrojov ako su
samohodnotenie a benchmarking.
Uchéadzac¢i o Néarodnu cenu SR za kvalitu su rozdeleni do nasledovnych troch
kategorii:
A) vel’ké organizacie vyrabajice vyrobky a poskytujice sluzby
a. organizicie vyrabajice vyrobky od 251 zamestnancov
b. organizacie poskytujiice sluzby od 51 zamestnancov
B) malé a stredné organizacie vyrabajlice vyrobky a poskytujuce sluzby
a. organizacie vyrabajice vyrobky do 250 zamestnancov
b. organizicie poskytujiice sluzby do 50 zamestnancov
C) organizacie verejného sektora (bez rozdielu velkosti)
a. organizacie Statnej spravy
b. organizicie samospravy
C. iné organizécie verejn¢ho sektora
Prostrednictvom jednotlivych modelov kvality sa moZu organizacie zameriavat
na kl'acové Cinnosti, zhodnotit’ ich a upriamit’ pozornost’ na tie oblasti, ktoré vyzaduju
zlepSenie.
V roku 2017 sa stala vitazom Narodnej ceny SR za kvalitu Univerzita Konstantina Filozofa

v Nitre a v roku 2018 bol vitazom Miestny tirad mestskej Casti Bratislava — Petrzalka.

2 Nérodnd cena SR za kvalitu. UNMS SR. [online]. 2018. [cit. 2018-10-05]. Dostupné na:
http://www.unms.sk/?narodna-cena-sr-za-kvalitu-2018
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2 Ciel’ prace, metodika prace a metédy skiimania
Cielom zaverecnej prace je opisat’ medzinarodni marketingovu stratégiu firmy Spedo

a navrhnit odportcania na zdokonalenie tejto stratégie. V praci budeme analyzovat
jednotlivé ¢innosti V spolo¢nosti prostrednictvom kritérii predpokladov modelu CAF
a nasledne vd’aka tymto kritériam odhalime silné stranky organizacie a oblasti na zlepSenie.
Aby sme dosiahli stanoveny ciel’ nasej prace, zvolili sme si nasledovné Ciastkové ciele:

1. Prestudovat’ zahrani¢né a doméce zdroje a opisat’ vyznam marketingu a manazérstva
kvality
Vysvetlit’ podstatu modelu CAF a jeho Struktiru
Opisat’ jednotlivé kritéria modelu CAF
Zistit’ a popisat’, v ktorych sektoroch hospodarstva sa model CAF vyuziva

a > DN

Aplikovat’ kritéria modelu CAF na spolo¢nost’ Spedo a pomocou nich zistit’ silné
a slabé stranky spolocnosti

6. Navrhnat odporacania na zdokonalenie marketingove;j stratégie spolo¢nosti Spedo

Na vypracovanie teoretickej Casti zaverecnej prace sme si najprv spravili reSer§
domacej a zahrani¢nej literatiry SO zameranim na medzindrodnu marketingovu stratégiu
a na manazérstvo kvality, pri ktorom sme sa bliz§ie zamerali na model CAF a na spojitosti
medzi medzindrodnou marketingovou stratégiou a komplexnym manazérstvom kvality.

Po vykonani prehl'adu kniznych a elektronickych zdrojov sme vyuZzili metddu analyzy,
aby sme si nastudovali a rozobrali niekolko vybranych publikacii. Dalej sme pomocou
syntézy zjednotili a zovSeobecnili informacie ziskané z pisomnych a elektronickych
pramenov. Rovnako sme vd’aka oficialnej stranke modelu CAF zistili, v ktorych oblastiach
sa model vyuziva. Napokon sme zistené informacie o pocte pouzivatel'ov a oblastiach
vyuzitia uviedli pomocou tabul’ky. V zavere teoretickej Casti sme charakterizovali Narodnt
cenu SR za kvalitu, ¢o predstavuje najprestiznejSie ocenenie, ktoré moézu subjekty
hospodarstva ziskat’ v oblasti manaZzmentu kvality.

Pre potreby spracovania praktickej Casti bakalarskej prace sme sa stretli s konatel'om
a zamestnancom spolo¢nosti Spedo, aby sme s jeho pomocou na firmu aplikovali vybrané
kritéria modelu CAF. Zdrojom pre napisanie praktickej Casti bol rozhovor s konatelom
a zamestnancom firmy. Nazov Spedo je vymysleny len pre potreby zavereénej prace, pretoze

na zverejnenie skutoéného mena firmy nemame sthlas od konatel'a danej spolo¢nosti.
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3 Vysledky prace a diskusia

Prakticka Cast’ zavere€nej prace sa zameriava na spolo¢nost’ Spedo. V tejto Casti prace
najprv popiSeme jej medzindrodnu marketingovu stratégiu a nasledne procesy a ¢innosti
Vv organizacii na zaklade kritérii modelu CAF. Jednotlivé kritéria budeme opisovat’ na
zéklade prisluSnych subkritérii. Pomocou tychto kritérii odhalime silné a slabé stranky
firmy, ktoré rozoberieme pomocou SWOT analyzy. Dalej navrhneme odporéania na

zdokonalenie jej marketingovej stratégie.

3.1 Predstavenie spoloénosti Spedo®

Spolo¢nost’ Spedo poskytuje komplexnu Skalu sluzieb v oblasti dopravy, logistiky
a Spedicie. Jadrom podnikatel'skej ¢innosti je zabezpeCovanie chladiarenskej prepravy
a logistiky teplotne citlivého, rychloskazitel'ného a vysokohodnotného tovaru, pricom
klicovymi aktivitami st preprava farmaceutik a potravin. Spolo¢nost’ posobi na trhu uz vyse
20 rokov. Ked’Ze firma sidli v blizkosti hranic s Ceskou republikou a rovnako aj Raktaskom
(12km od $tatnej hranice s Ceskom a5 km od hranice s Rakaskom), jej medzinarodné
aktivity sa sustred’uju najma na trhy tychto dvoch krajin. Dalej sa firma snaZi presadit’ na
trhu v Nemecku, Bielorusku, Estonsku, Lotyssku, Litve, na Balkane a Ukrajine. Spolo¢nost’
ponuka aj skladovanie vo vlastnych skladovacich priestoroch, ktoré pozostavajua
z chladiarenskej a nechladiarenskej ¢asti. Chladiarensky sklad je schvaleny Statnou
veterinarnou spravou pre skladovanie mlie¢nych a mésovych vyrobkov a pre ich uvadzanie
na trh v SR a v ostatnych clenskych Statoch Europskej unie.

Prepravu spolo¢nost’ vykondva pomocou vlastnej flotily ndkladnych aut, ktoré su
vybavené najmodernejSou chladiarenskou a mraziarenskou technikou, aby boli zaistené
bezpe¢nostné parametre potrebné na prevoz teplotne citlivého tovaru. V stcasnosti
prevadzkuje spolo¢nost’ 37 chladiarenskych vozidiel r6znych typov od dodavok s nosnost’ou
do 1 tony az po chladiarenské navesy s nosnostou 10 ton. Kazdé vozidlo je vybavené
monitorovacim zariadenim, pomocou ktorého kontroluji zamestnanci stav prepravy
a zékaznici mozu sledovat, kde sa ich tovar prave nachadza apri akej teplote je

prepravovany.

% Logistické  centrum  Vadual.  [online].  2019.  [cit.  2019-04-03]. Dostupné  na:
http://www.vadual.sk/?go=skladovanie
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3.2 Medzinarodna marketingova stratégia spolo¢nosti Spedo

Viziou spoloc¢nosti je stat’ sa lidrom na trhu strednej Eurdpy v poskytovani prepravy
teplotne citlivych tovarov. Na naplnenie tejto vizie si firma vytycila ciele, ktoré sa snazi
vyuzitim svojej marketingovej stratégie dosiahnut. Tymito cielmi su poskytovanie
kvalitnych a komplexnych sluzieb v oblasti logistiky a Spedicie, udrZiavanie dobrych
vztahov so zakaznikmi a partnermi firmy aspokojnost zamestnancov. Aby vedenie
spoloc¢nosti dosiahlo stanovené ciele, povazuje za vel'mi dolezita timova pracu. Vyznamnym
prvkom pri jednani so zdkaznikmi je podl'a vedenia spolocnosti osobity, individualny
a korektny pristup spojeny s komplexnostou sluzieb, preto je na zamestnancov kladena
vel'ka miera zodpovednosti voci kazdému jednému zakaznikovi.

Spolo¢nost” Spedo spolupracuje s viacerymi externymi dodavatelmi prepravnych
sluzieb, aby tak dosiahla uplnost’ poskytovanych sluzieb. Ich sluzby vyuzivaji v pripade,
ze su vlastné vozidla spolo¢nosti vytazené a na zabezpecenie roznych druhov preprav, ktoré
nevyzaduju Specialne chladiarenské vozidla. Rovnako vyuZzivaju sluzby colného deklaranta,
aby mohli zabezpecit’ vSetky potrebné administrativne nalezitosti.

Na oslovenie pripadnych zakaznikov vyuziva spolo¢nost’ len jedného obchodného
zastupcu. Ten prezentuje ponuku firmy moznym potencialnym zakaznikom s ciel'om
uzatvorit' dlhodobé kontrakty. Na zabezpecCenie odberatelov spolo¢nost Spedo dalej
vyuziva referentky logistiky, ktorych ulohou je prostrednictvom $pecidlneho online portalu
vyhladavat’ dopyt po prepravach teplotne citlivého tovaru a vybavenie objedndvok. Takisto
maju zabezpecit' to, aby sa vozidla nevracali naspét’ z uréitej zakazky prazdne. V praxi to
znamena, ze ak je napriklad objednana preprava z Bratislavy do Frankfurtu, tak referentka
by mala najst spolo¢nost, ktord chce zase prepravit tovar z Frankfurtu do Bratislavy

a okolia. Spolo¢nost’ sa tak snazi docielit’ ¢o najefektivnejsie vyuzivanie vozidiel.

3.3 Analyza spoloc¢nosti zZ pohPadu kritérii modelu CAF

V tejto Casti zavereCnej prace sa zameriame na samostatné ¢innosti v spolo¢nosti

Spedo a opiseme ich prostrednictvom jednotlivych kritérii modelu CAF.

3.3.1 Naplnenie kritéria vodcovstvo

V tejto kapitole sa zameriame na to, ako vedenie spolo¢nosti vytvara v organizacii pracovné
prostredie. PopiSeme ako stanovuje viziu, ciele a poslanie, ako determinuje pravidléa etiky
aspravania sa v kolektive zamestnancov ariesi pripadné konflikty. Dalej popiseme

hierarchiu vztahov v spolo¢nosti a systém motivovania a podporovania zamestnancov.
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e Co robi vedenie organizacie, aby poskytlo organizacii smer tykajiici sa rozvoja
poslania, vizie a hodnot

Viziou firmy je stat’ sa vyznamnou spolo¢nostou na slovenskom trhu a v okolitych
krajinach najma v oblasti preprav teplotne citlivého a rychloskaziteIného tovaru. Tuato viziu
arovnako aj poslanie firmy si vedenie spoloc¢nosti stanovilo uz na zaciatku podnikania.
Vsetky svoje ciele vedenie urcuje tak, aby prispeli k naplneniu stanovenej vizie a poslania.
Poslanim firmy je neustale zlepSovat’ svoje sluzby v prospech zdkaznika, vd’aka comu moéze
dosiahnut’ maximalny tspech na trhu. Spolo¢nost’ chce poskytovat’ komplexné sluzby §ité
na mieru individualnym potrebam kazdého zakaznika. Ide o prepravu tovaru, skladovanie
a zabezpecenie celkovej administrativnej dokumentacie.

Medzi hodnoty, ktorym spoloCnost’ prisudzuje najvac$si vyznam, patri
spolupatri¢nost’, preciznost’, zodpovednost' a empatia. Rebricek hodndt nie je spisany
Vv ziadnej pisomnej sprave.

Rozhovory o poslani, vizii a hodnotach spolo¢nosti prebichaji z ¢asti na poradach
jednotlivych oddeleni. Porada vSetkych zamestnancov v podniku sa kond raz ro¢ne, pricom
sa tu rozoberd celkové smerovanie spolo¢nosti a dosahovanie stanovenych ciel'ov.

Vedenie spolocnosti klade doraz na timova pracu a spolupatricnost’ zamestnancov.
Timového ducha a kolegialitu si vedenie najviac ceni a chce ich rozvijat, pretoze podnecuju
dobré vzajomné vztahy na pracovisku, ktoré sa d’alej odzrkadl'uju na pracovnom vykone
jednotlivych zamestnancov. Vizia ani poslanie spolo¢nosti sa z pohladu vonkajSieho
prostredia nesleduju a ani sa mu neprisposobuju.

Pri vzniku konfliktu alebo etickych problémov na pracovisku sa takato situdcia riesi
s vedtcim pracovnikom. Pomocou diskusie by sa mali vzniknuté problémy vyriesit' a mali
by sa postupit’ kroky k zamedzeniu vzniku d’alSich konfliktov.

e Co robi vedenie organizacie, aby manaZovalo organiziciu, jej vykonnost’
a trvalé zlepSovanie

Spedo ma vypracovanu organiza¢nt Struktaru (graf 3), v ktorej je jasne definované
hierarchické postavenie zamestnancov V spolocnosti je 5 veducich pracovnikov. Ti st
zodpovedni za jednotlivé oddelenia, ktorymi st prevadzka vozidiel, technické oddelenie,
ekonomické oddelenie, obchod a marketing a sklad. Na vrchole organiza¢nej Struktury sa
nachadza konatel” spolo¢nosti, ktory je zodpovedny za chod celej firmy. Popisy jednotlivych

pracovnych tloh a zodpovednosti su uvedené v pracovnej zmluve kazdého zamestnanca.
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Graf 3: Organiza¢na $truktura spolo¢nosti

Konatel spolo¢nosti - Asistentka
I konatela
Oddelenie Technické Ekonomické Oddelenie
prevadzky oddelenie oddelenie obchodu Sklad
vozidiel a marketingu

Pramen: vlastné spracovanie podla internych dokumentov spolo¢nosti

Zabezpecenie systému komplexného manazérstva kvality sa realizuje na zéklade
systému ISO9001. Spolo¢nost’ pravidelne obnovuje tento certifikat a pre zamestnancov
pripravuje pravidelné $kolenia v oblasti dodrziavania kvality abezpeénosti. Dalej
spolo¢nost’ dodrziava a kontroluje c¢innosti, ktoré st stanovené legislativou v oblasti
prepravy a skladovania potravin a citlivych tovarov.

Vicsina zamestnancov spolo¢nosti ma k dispozicii sluzobny mobil, aby sa zabezpecila
efektivna komunikécia. Administrativne zdlezitosti sa zvacsa riesia otvorenym rozhovorom,
pretoZe sprava podniku spolo¢ne zdiel'a kancelarske priestory.

Schopnost’ pracovat’ v time je pre zamestnancov kI'i¢ovou vlastnost'ou, ked’ze vedenie
firmy kladie na timovl pracu velky doraz. Vyznam pripisuje vedenie takisto prijemnému
pracovnému prostrediu, ktoré je dolezité na udrZiavanie dobrych vztahov v kolektive.
Na upeviovanie vzdjomnych vzt'ahov medzi zamestnancami sa kona raz ro¢ne podnikovy
vecierok zvicSa vo viano¢nom obdobi.

e Co robi vedenie firmy, aby motivovalo a podporovalo zamestnancov v organizacii
a posobilo ako vzor spravania sa

Zakladatel’ spolo¢nosti ma bohaté sktsenosti v oblasti dopravy, nakol'’ko v minulosti
pracoval ako vodi¢ kamionu. Chépe povinnosti vodicov a takisto pozna vSetky problémy,
ktoré sa na ceste mdzu vyskytnit’ a snazi sa v pripade komplikacii vSetko vzdy pohotovo
vyriesit.

Pri akomkol'vek konflikte medzi zamestnancami sa vedenie snazi problém okamzite
vyriesit. Diskriminacia na zaklade Ziadnych faktorov nie je tolerovana a zamestnanci st

S tymto postojom oboznameni. Spitntl vdzbu od zamestnancov ziskava vedenie na poradéch,
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kde si veduci vypocuju ich nazory a pripomienky. Riesia sa tu va¢Sinou operativne problémy
namiesto otdzok dlhodobého charakteru. Vedenie vSak nepodnecuje zamestnancov
na poskytovanie spétnej vdzby, nie je zavedend kniha pripomienok ani ziadny podobny
systém.

Ako jeden z faktorov motivacie zamestnancov sluzi variabilna zlozka ich mzdy, ktora
sa odvija od vykonov, ktoré su blizSie uréené v pracovnych zmluvach jednotlivych
zamestnancov. Spoloc¢nost’ sa snazi reSpektovat’ individualne potreby zamestnancov,
a Vv pripade potreby ich uvolnit’ z prace, ak je to z personalneho hl'adiska mozné a najde sa
za zamestnanca ndhrada.

e Co robi vedenie organizacie, aby manaZovalo efektivne vztahy s politickymi
predstavite’mi a ostatnymi zainteresovanymi stranami

Organizacia neustdle sleduje legislativne zmeny spojené s jej podnikatel'skou
¢innostou a prispdsobuje im svoju ¢innost. Dodrziava vSetky platné pravidld a normy
tykajuce sa prepravy a skladovania potravin, teplotne citlivého a rychloskaziteného tovaru.

Spolo¢nost’ sa snazi posiliiovat’ dobré vzt'ahy s partnermi udrziavanim pravidelného
kontaktu s dodavatelmi aj odberatelmi formou réznych reklamnych predmetov,
realizovanim osobnych stretnuti arokovani. Ciele spolo¢nosti st ovplyvnené
zainteresovanymi stranami len v tom kontexte, ze firma sa snazi vyhoviet’ individualnym
potrebam kazdého zakaznika a ,,usit’ mu svoje sluzby na mieru®.

Povedomie o firme organizacia zvySuje aj Gc¢astou na roznych vel'trhoch v oblasti
dopravy. Takisto sa spolo¢nost’ snazi o dosiahnutie dlhodobej udrzatel'nosti a 0 ekologické
likvidovanie odpadu. Ciele na podporu ekologického spravania st zakomponované aj

V internych smerniciach spolo¢nosti.

3.3.2 Naplnenie kritéria stratégia a planovanie
Pre potreby tohto kritéria sme si zvolili zainteresované strany — zamestnanci,
odberatelia a dodavatelia.

e Co robi organizicia, aby zhromaid’ovala informacie tykajice sa suasnych
a budicich potrieb zainteresovanych stran, rovnako ako relevantné manazérske
informacie

Systematické zhromazd’ovanie a analyzovanie informacii o zainteresovanych stranach
sa nevykonava na pravidelnej baze, ale len skor v pripade potreby. Partneri spolo¢nosti
posielaju svoje staznosti, pripomienky ale aj pochvaly najmd pomocou e-mailu.

Samozrejme ak maju odberatelia nejaké nové ocakavania alebo potreby, spolocnost’ sa snazi
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okamzite reagovat’ a pomocou upravenia ponuky €o najlepSie nové o€akavania naplnit’.
Zhromazd’ovanie novych potrieb sa vykonava vaésinou prostrednictvom e-mailovej alebo
telefonickej komunikacie so zainteresovanymi stranami. Informacie o zmenach v legislative
alebo novinky v oblasti dopravy sa sleduji naj¢astejSic pomocou médii.

Systematické analyzovanie silnych a slabych stranok, hrozieb a prilezitosti pomocou
SWOT analyzy sa vo firme nevykonava.

e Co spolotnost’ robi, aby rozvijala stratégiu a planovanie, beric do itvahy
zhromazdené informacie

Stanovené ciele a stratégia sa odvijaju od vizie a poslania spolo¢nosti a vSetky ¢innosti
vo firme sa vykonavaju tak, aby prispievali k naplneniu danych ciel'ov.

Hodnotenie jednotlivych uloh aprojektov sa vykonava na zaklade porovnania
planovanych a skutoénych vysledkov veducim pracovnikom daného oddelenia. V pripade
potreby sa nezrovnalosti prekonzultuji so zamestnancom, ktory bol za dani ulohu
zodpovedny.

Analyza rizika sa na pravidelnej baze nevykonava. Riziko sa analyzuje zvdcSa
pri spolupraci s novymi dodavatel'mi, resp. odberatel'mi alebo pri zvazovani nejakého
viacsieho projektu.

Vyvézenie zadanych tloh s dostupnymi zdrojmi sa dosahuje tym, Ze pri zadavani
projektov jednotlivym zamestnancom sa vzdy bertt do uvahy aktualne dostupné zdroje
kapacity spolo¢nosti. V pripade tlaku zo strany odberatel'ov sa spolo¢nost’ vzdy snazi
problém vyriesit’, napriklad aj vyuZitim externych zdrojov.

o Co organizacia robi, aby komunikovala a zavadzala stratégiu a planovanie v celej
organizacii a pravidelne ju preskumavala

V organizécii nie je vypracovany Ziaden interny dokument ani smernica, na zaklade
ktor¢cho by sa malo pravidelne implementovat’ a preskimavat zavedenie stratégie
do ¢innosti firmy. Stratégia a planovanie sa uplatituje postupne v priebehu vykonavania
jednotlivych aktivit. Komunikéacia uloh vyplyvajicich z daného planu prebieha ustnou
formou, pripadne st zadané ulohy delegované na jednotlivych zamestnancov pisomnym
0znamom.

e Co robi organizacia, aby planovala, zavadzala a preskimavala inovacie a zmenu

V nedavnej dobe (pred rokom) spolo¢nost’ zmodernizovala svoje sklady, aby tak
ziskala Spickovu chladiarenski aj nechladiarensku c¢ast. Rovnako firma obnovila svoj

vozovy park. Pre spolocnost’ je dolezité mat’ najmodernejSie technoldgie najmé v oblasti
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chladiarenskych technolégii, aby firma spihala vsetky legislativne poziadavky kladené
na skladovanie potravin a d’alsich citlivych tovarov.

Vedenie spolo¢nosti sa snazi pravidelne sledovat’ trendy v oblasti prepravy a najnovsie
inovacie zakomponovat' do svojich sluzieb. Pravidelne prebiehaju Skolenia v ramci
bezpe€nosti a ochrany zdravia pri praci a protipoziarne Skolenie. Novy zamestnanec
na zaciatku absolvuje Skolenie efektivnej komunikéacie a je mu vysvetleny cely proces
servisu, aby tak lepSie chapal svoju pracu a vSetky suvislosti spojené s procesom logistiky.

Pripomienky anavrhy na zmenu moézu zamestnanci podat osobne vedicemu
oddelenia, ktory ich snimi prediskutuje, pripadne sa vec rieS$i aj s vedenim firmy.
Zakomponovanie zamestnancov do rozhodovania o inovaciach vo firme motivuje

zamestnancov a stimuluje vytvéranie blizSieho vzt'ahu s celou organizaciou.

3.3.3 Naplnenie kritéria zamestnanci

V tejto Casti zavereCnej prace opiSeme ako sa spolo¢nost sprava k svojim
zamestnancom. Vedenie spolo¢nosti vidi zamestnancov ako kIi€ovy prvok v organizacii
a uvedomuje si potrebu mat’ vo firme spokojnych ale najmai kvalifikovanych zamestnancov.

e Co organizicia robi, aby planovala, riadila a zlepSovala ludské zdroje
transparentne vzh’adom na stratégiu a planovanie

Potreba l'udskych zdrojov sa odvija od poctu objednavok a vytazenosti jednotlivych
zamestnancov. Analyza vytazenosti pracovnych sil sa vykonava prostrednictvom veducich
pracovnikov jednotlivych oddeleni. Ti by sa mali pravidelne informovat’ o ¢innostiach
jednotlivych pracovnikov, sledovat’ ich vytaZenost' aV pripade potreby konzultovat
problémy v oblasti l'udskych zdrojov s konatel'om spolo¢nosti. Spolo¢nost’ v§ak pravidelne
neanalyzuje fluktudciu zamestnancov ani jej pri€iny a nie je ani zavedeny Ziadny systém,
ktory by kontroloval ¢innosti a tlohy zamestnancov.

Na zabezpecenie spdsobilosti I'udskych zdrojov su pre potreby plnenia jednotlivych
pracovnych pozicii zadané prisluiné kritéria, ktoré ma zamestnanec na danej pozicii spinat’.
Podl’a tychto kritérii sa v pripade potreby prijimaju aj novi zamestnanci. Pre zamestnancov
firma organizuje aj rozne Skolenia, ktoré im pomahaji neustéle sa rozvijat’ a zdokonal'ovat’.

e Aké vykonava organizacia aktivity, aby identifikovala, rozvijala a vyuzivala
kompetentnosti zamestnancov v stlade s individualnymi a organiza¢nymi ciel’mi

Spolo¢nost’ sa snazi neustale rozvijat’ kompetentnost” zamestnancov organizovanim

roznych Skoleni a kurzov. Zamestnanci mozu pravidelne navstevovat jazykovy kurz, aby si
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zleps$ili komunika¢né zruc¢nosti v anglickom jazyku, ¢o je dolezité, kedze firma casto
spolupracuje so zahrani¢nymi zadkaznikmi.

Pri prijati nového zamestnanca je vzdy zamestnancovi vysvetlend organizacna
Struktara firmy a absolvuje Skolenie, aby sa oboznamil s chodom firmy. Potom je prideleny
k starSiemu kolegovi, ktory mu pomaha adaptovat’ sa vo firme a vysvetli mu jeho pracovné
povinnosti.

V personalne;j politike je samozrejmost'ou rodova rovnost’. Zeny aj muzi maju vo firme
rovnaké postavenie aj prileZitosti a spolo¢nost’ takisto podporuje kariéru Zien vo firme. Zeny
st vo firme zamestnané aj na niekol’kych veducich poziciach, kde im je umoznené plne
rozvijat’ svoj potencial a realizovat’ sa.

e Ako spolocnost’ zapaja zamestnancov rozvijanim otvoreného dialogu,
splnomociiovanim a podporovanim ich osobného prospechu

Spolo¢nost’”  podporuje otvoreny dialdg zamestnancov o ich problémoch
a pripomienkach, snazi sa vytvarat priestor pre efektivnu komunikidciu medzi
zamestnancami, rozvijat’ ich kreativitu a vyuzit' tak potencial jednotlivych zamestnancov.
Neziskava vsak ziadne nové napady alebo inovacie pomocou brainstormingu ani inou
metddou. Zamestnanci mozu svoje pripomienky alebo népady prekonzultovat’ s ostatnymi
kolegami a veducimi pracovnikmi, v pripade potreby aj s konatelom firmy. Ziskavanie
spatnej vdzby o spolupraci aspokojnosti zamestnancov s vedicimi pracovnikmi

a manazérmi sa na pravidelnej badze nevykonava.

3.3.4 Naplnenie kritéria partnerstva a zdroje

V tejto Casti opiSeme ako firma vnima svojich partnerov a spdsob, akym sa snazi
s nimi udrziavat’ dobré vztahy. Dalej charakterizujeme hospodéarenie firmy so svojimi
zdrojmi, pricom nejde len o finan¢né zdroje, ale aj o 'udské zdroje, zdroje informadcii a rézne
iné materialne aj nematerialne zdroje, ktoré prispievaju k dosiahnutiu cielov spolo¢nosti.
e Co organizicia robi, aby vytvirala a riadila partnerstva s relevantnymi

organizaciami

Udrziavanie dlhodobych partnerstiev je pre firmu vel'mi dolezité. Spolo¢nost’ vyuziva
sluzby niekolkych dodavatelov na zaklade dohodnutej zmluvnej kooperacii, aby si tak
vd’aka dlhodobej spolupraci zaistila vyhodnejSie podmienky. Firma sa v ramci dostupnych

moznosti a zdrojov snazi plnit’ si svoje zavdzky voc¢i dodavatelom vcas.
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Niekedy su interni vodici a vSetky vlastné vozidla firmy plne vyuzité. Vtedy firma
na zabezpecenie dodavok vyuziva externych vodiCov adopravné prostriedky.
Zodpovednost’ za prevazané tovary je v takom pripade jasne definovana v zmluve.

e Cinnosti, ktoré firma vykondva, aby vytvarala a implementovala partnerstva
s ob¢anmi/zakaznikmi

Ak hovorime o spolupraci na zaklade dlhodobych zmluvnych vztahov, ma to
pre firmu velky vyznam, pretoze si tak spolocnost’ mdze zaistit' dopyt po jej sluzbach
na dlhgi &as. Castokrat je takato spolupraca rychlejsia a jednoduchsia, pretoZe vo vela
pripadoch sa objednavky opakuji. Spolo¢nost’ udrziava niekol’ko dlhodobych obchodnych
partnerstiev na zaklade zmluvnych dohdd. Niektori doleziti odberatelia a dodéavatelia
poskytli firme referencie, ktoré spolo¢nost’ zverejnila na svojej webovej stranke. Moze jej to
pomdct’ pri ziskavani novych zdkaznikov. Aby firma udrziavala dlhoro¢ne prospesné
partnerstva, poskytuje svojim partnerom rézne zvyhodnenia a zlavy. Firma nem4 Ziadny
systém na zabezpecenie aktivneho zberu staznosti a ndvrhov zdkaznikov. Zékaznici mézu
svoje podnety napisat’ prostrednictvom e-mailu alebo oznamit telefonicky na obchodné
oddelenie.

o Co firma robi, aby riadila finanéné zdroje

Vo firme sa vypracovava ro¢ny plén riadenia finan¢nych zdrojov, ktory musi schvalit’
konatel' firmy. Obsahuje vySku finanénych zdrojov, ktoré st potrebné na chod firmy
a prognézu vysledkov, ktoré organizdcia oCakdva. Na konci roka sa potom sleduje
dodrZiavanie tohto finanéného planu aporovnavaji sa redlne vysledky firmy
S progndzovanymi vysledkami.

Ked’Ze spolo¢nost’ sa snazi vyhoviet individudlnym potrebdm svojich zakaznikov,
Vv niektorych pripadoch upravuje platobné podmienky a terminy splatnosti faktar.
Pred $pecialnym pristupom k zakaznikovi sa najprv preveri platobna schopnost’ zakaznika.
Ekonomické oddelenie je zodpovedné za pravidelné monitorovanie a kontrolu pohl'adavok
a zavazkov spolo¢nosti.

e Co organizacia robi, aby riadila svoje informacie a poznatky

V spoloc¢nosti nie je zavedeny ziadny konkrétny systém na ziskavanie, spracovavanie
a uchovavanie informacii ¢i uz z internych alebo externych zdrojov.

Na zabezpecenie komunika¢nych kanalov majii zamestnanci k dispozicii sluzobné
mobilné telefony a kazdy zamestnanec ma vytvoreny firemny e-mail. Takisto je vo firme
zriadena siet’ telefonnych liniek. Vo firme nie je zavedeny firemny €asopis ani informacny

bulletin. Vymena informacii prebicha véacSinou prostrednictvom osobného alebo
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telefonického rozhovoru, pripadne pomocou e-mailu. Ak sa vo firme deju nejaké zmeny,
jednotlivi veduci pracovnici st zodpovedni za to, aby sa dolezité informacie o zmenach
V spoloc¢nosti dostali ku kazdému zamestnancovi v¢as.

Zabezpecenie vymeny relevantnych informacii so zamestnancami prebieha zvycajne
prostrednictvom otvorené¢ho rozhovoru. Informacie relevantné pre ostatné zainteresované
strany sa zvdcSa komunikuju prostrednictvom telefonickej a e-mailovej komunikacie.
V pripade ak sa jedna o ddlezity kontrakt alebo uzatvorenie zmluvy, vSetky nélezitosti sa
dojednaju pri stretnuti s konatel'om spolo¢nosti.

e Ako spolo¢nost’ manaZuje a riadi technologie

Spolo¢nost’ pravidelne sleduje inovécie v oblasti chladiarenskych technologii. Ked’ze
cielom spolocnosti je byt jednotkou na trhu v strednej Eurdpe, zaviedla neddvno nové
technolégie v skladovacich priestoroch, aby tak zabezpecila kvalitni a spolahliva
chladiarensku ¢ast’ skladu. Po zavedeni inovéacii boli zamestnanci skladu preskoleni, aby sa
tak zaistilo efektivne a bezpe¢né vyuzivanie novych systémov. Firma takisto dba na to, aby
boli jej vozidla vybavené spolahlivou chladiarenskou technikou, ktora spina vietky
nalezitosti spojené s prepravou citlivého tovaru.

V organizécii sa vyuZzivaju informaéno-komunikacné technologie na dennej baze.
Mnoho objednavok spolo¢nost’ ziskava vd’aka online systému, do ktorého zadéavaji firmy
dopyt po prepravnych sluzbach. Tento systém ulahcuje firme ziskavanie zdkaznikov a Setri
spolo¢nosti naklady a ¢as, ktor¢ by musela spolo¢nost vynalozit na vyhladavanie
a oslovenie jednotlivych zékaznikov.

o Co organizacia robi, aby riadila zariadenia

Spolo¢nost’ pouziva jeden centralny sklad, ktory sa nachadza na vyhodnom
strategickom mieste na hraniciach troch $tatov pri obci Moravsky Svity Jan na Slovensku
vo vzdialenosti 12 km od Ceskej republiky a priblizne 5 km Rakuska. Sklad je lahko
dostupny z dial'nice D2. Aby bola dosiahnutd co najlepSia nakladova efektivnost’, vozidla
spolo¢nosti by nemali ist’ v podstate nikdy na prazdno. Ak chce napriklad zédkaznik prepravit
tovar z Viedne do Hamburgu, mali by referentky dopravy najst’ objednavku na prepravu
z okolia Hamburgu zase naspét’, aby sa autd vyuzivali ¢o najefektivnejsie.

Priestory kancelarii sa nachadzaji hned’ vedl'a budovy skladu, to znamena ze st takisto
vel'mi 'ahko dostupné autom. Verejna doprava k pracovisku zabezpecena nie je. Pri budove
sa nachadza velké parkovisko, a teda vSetky zainteresované strany maju bezproblémovy

pristup k parkovaniu.
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V spolo¢nosti nie je integrovanad politika recyklacie odpadov. Na pracovisku je
zaisteny dostatok nadob na triedenie odpadkov, aby sa zabezpecilo recyklovanie odpadu.
Aby sa Setrili kancelarske zariadenia a naklady na tla¢, mali by zamestnanci v spolo¢nosti
tlacit’ len tie dokumenty, ktoré st naozaj potrebné a mali by vyuzivat’ prevazne elektronické

dokumenty.

3.3.5 Naplnenie kritéria procesy
Procesy Vv organizacii sa rozdel'uju do troch hlavnych skupin:
1. hlavné procesy, ktorych cielom je dosiahnutie stratégie a poslania spolo¢nosti a st
klaicové pri dodavani tovarov a sluzieb,
2.  manazérske procesy, ktoré sluzia na riadenie celej organizacie,
3. podporné procesy, ktoré sluzia na podporu prvych dvoch uvedenych procesov, tym ze
dodavaju zdroje potrebné na vykonavanie tychto procesov.
Kritérium procesy sa zaobera hlavnymi procesmi v spolo¢nosti, teda tymi ktoré veda
k naplneniu poslania a stratégie spolo¢nosti.
e Ako organizicia urcuje, navrhuje, manaZuje a priebeZne inovuje procesy
zapajanim zainteresovanych stran
Spolo¢nost’ nema v ziadnej sprave zmapované, opisané a zdokumentované klacové
procesy V organizacii. Identifikacia vlastnikov procesov a pridelenie zodpovednosti
jednotlivym ¢innostiam je dané v organiza¢nej Struktiire spolo¢nosti. Analyza a hodnotenie
vybranych cielov spolo¢nosti sa realizuje raz ro¢ne, kedy sa vysledky jednotlivych oddeleni
prezentujt konatel'ovi spolo¢nosti a vyhodnocuje sa chod jednotlivych oddeleni. Spolo¢nost’
nezvykne dopredu planovat’ procesy, ktoré napomahaji dosiahnutiu strategickych uloh.
Ak maji zainteresované strany a zamestnanci napad, ako zlepsit jednotlivé procesy
V organizacii, veduci pracovnici, pripadne konatel spolo¢nosti si vzdy tieto navrhy
sradostou vypocuju  apripadne ich aplikuji do praxe. Inovacia procesov zaloZena
na pravidelnom benchlearningu® sa v spolo¢nosti nevykonava.
o Co organizicia robi, aby rozvijala a dodsvala sluzby a produkty orientované
na ob¢ana/zakaznika
Hlavnym procesom vo firme je poskytovanie a sprostredkovanie prepravnych sluzieb
a skladovanie tovarov. Zamestnanci sa mézu do procesu zlepSovania sluzieb zapojit’ tak, Ze

navrhnl nejaké ndpady na zefektivnenie prace. Spolo¢nost’ neziskava prostrednictvom

% Bench learning je systematicky sposob ucenia sa, kedy sa porovnavaju vysledky podobnych organizacii
s ciel'om identifikovat’ osved¢ené metody a postupy prostrednictvom rdéznych ukazovatel'ov.
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prieskumov spéitni vdzbu od ostatnych zainteresovanych stran, preto odberatelia ani
dodavatelia do zlepSovania procesov v organizacii prili§ zapojeni nie su.

Dostupnost’ informacii je zabezpeCena pomocou webovej stranky firmy, ktora je
spristupnena v slovenskom aj anglickom jazyku. Zainteresované strany tu moézu ziskat
informadcie o firme, jej sidle, o sluzbach, ktoré spolo¢nost’ poskytuje a kontakty spolo¢nosti.
Vo firme nie je zavedeny systém manazérstva st'aznosti a postupov.

e AKké Cinnosti spolocnost’ vykonava, aby koordinovala procesy v celej organizacii
a s inymi relevantnymi organizaciami

Organizacia patri do velkej skupiny firiem, ktoré poOsobia v oblasti prepravy
a logistiky tovarov. Mnohokréat spolupracuje s vel’kymi Speditérskymi korporaciami, ktorym
poskytuje svoje prepravné sluzby a skladové priestory. Tieto organizacie predstavuju
pre spolo¢nost’ Spedo kIi¢ovych partnerov, pretoZze zna¢nd hodnota celkovych trzieb
spolo¢nosti pochadza prave zobchodov stymito najvac¢s$imi Spediénymi firmami.
Aby spolo¢nost’ I'ahsie koordinovala procesy v dodavatel'skych ret'azcov vyuziva Specialny
online systém, ktory pouziva mnoho prepravnych a Spedi¢nych firiem. V tomto systéme

moézu jednotlivé firmy zadavat’ dopyt po konkrétnych sluzbach a prepravnych trasach.

3.4 SWOT analyza spolocnosti Spedo

Po analyzovani jednotlivych ¢innosti a procesov pomocou kritérii modelu CAF
opiseme v tejto kapitole prostrednictvom SWOT analyzy silné stranky spolo¢nosti a oblasti
na zlepSenie. SWOT analyza nam umoziiuje, aby sme spolo¢nost’ vykreslili pomocou
Styroch hl'adisk:

e Strengths — silné stranky — charakterizuju tie ¢innosti, ktoré mdze spolo¢nost’
ovplyvnit. Predstavuju oblasti, v ktorych ma spolo¢nost’ skusenosti, nejakt vyhodu
alebo v ktorych poskytuje kvalitnejSie alebo lepSie sluzby.

e Weaknesses — slabé stranky — ide o ¢innosti, v ktorych ma spolo¢nost’ nedostatky
a mala by sa ich snazit’ vylepsit.

e Opportunities — prilezitosti — zachytavaju prilezitosti z vonkajsieho prostredia firmy,
ktoré by mohla spolo¢nost’ vyuzit' v snahe dosiahnut’ stanovené ciele.

e Threats — hrozby — predstavuju opak prilezitosti. Ide teda o vplyvy z externého

prostredia, ktoré mozu st'azit’ spolo¢nosti dosiahnutie svojich ciel'ov.
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Tabul’ka 2: SWOT analyza spolo¢nosti Spedo

Silné stranky

Slabé stranky

Moderné technologie
Kvalifikovany personal

Zretel'ne vymedzend zodpovednost’
za jednotlivé ¢innosti vo firme
Komplexnost servisu

Geograficka poloha sidla firmy
Jasne definovany ciel’ a poslanie
firmy

Vlastna flotila vozidiel

DIlhy komunikacny kanal v ramci
organizacie

Nedostato¢né ziskavanie spitnej
vizby od zamestnancov
Nedostatok motivacie
zamestnancov prostrednictvom
firemnych benefitov

Absencia ziskavania spitnej vizby
od partnerov firmy

Malo obchodnych zéstupcov

Prilezitosti

Hrozby

Otvorenie novych trhov
ZmenS$ovanie resp. pad
obchodnych prekézok
VyuzZivanie inovacii a novych
technoldgii

Zviditelnenie sa na veltrhoch
dopravy a logistiky

Zabezpecenie novych dlhodobych

kontraktov na spolupracu

Vstup novej konkurencie
Rastlica vyjednévacia sila
odberatel'ov/dodéavatel'ov
Hospodarska recesia, hrozba
globalnej krizy

Silna konkurencia v odvetvi

Rastlice ceny pohonnych hmot

Pramen: vlastné spracovanie na zéklade rozhovoru s konatel'om

3.5 Navrhy na zdokonalenie medzinarodnej marketingovej stratégie

spolocnosti Spedo

Na zostavenie navrhov zdokonalenia marketingove;j stratégie spolocnosti vyuZzijeme
analyzovanie aktivit z pohladu jednotlivych kritérii modelu CAF. Hoci kritérid sa
nezameriavaju na marketingovl stratégiu, verime, ze zlepSenim jednotlivych procesov
Vv spolocnosti firma docieli aj zdokonalenie medzindrodnej marketingovej stratégie
a dosiahne tak stanoveny ciel stat’ sa lidrom na trhu v oblasti prepravy teplotne citlivych

a rychloskazitel'nych tovarov.
Pre spolo¢nost’ navrhujeme maximalizovat’ snahu o uzatvorenie novych dlhodobych
partnerskych zmluv tykajtcich sa spoluprace s organizaciami, ktoré vyrabaju teplotne citlivé
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tovary atym paddom pravidelne vyuZzivaju prepravu chladiarenskymi vozidlami. Takéto
spolo¢nosti by mohla firma Spedo oslovit' napriklad ucastou na veltrhoch v oblasti
potravinového a farmaceutického priemyslu, nie len na Slovensku, ale aj v zahrani¢i. Ked’ze
nosna Cast’ objednavok firmy je v preprave farmaceutik a potravin, je to pre spolocnost’
vel'mi dobra prilezitost’ dostat’ sa do povedomia tychto firiem. Spolo¢nost’ by tak mohla
ziskat’ priame kontakty na tieto firmy s cielom vybudovat’ silné partnerstva.

Taktiez odporicame vyuzivat viac ako jedného obchodného zastupcu. Spolo¢nost’
by mohla pokryt’ vaési okruh podnikov a oslovit’ viac potencialnych zakaznikov. Spolo¢nost’
by dalej mala implementovat systém na ziskavanie spitnej vézby od odberatelov
a dodavatel'ov. To by mohlo pomdct’ analyzovat’ mieru spokojnosti, 'ahsie identifikovat’
Specifické poziadavky partnerskych stran a takisto upresnit’ oblasti na zlepSenie.

Rovnako ako v pripade odberatelov a dodavatelov by sa mala firma zamerat
aj na ziskavanie spatnej vidzby od zamestnancov. Navrhujeme v spolo¢nosti vykonavat
hodnotenia ¢innosti firmy zo strany zamestnancov, napriklad formou dotaznikov a aktivne
ziskavat’ navrhy na zlepSovanie jednotlivych procesov vo firme. Pomdct by mohlo
aj zavedenie knihy staZznosti a priani, ktora by sa pravidelne kontrolovala a podnety v nej by
sa riesili na poradach vedenia firmy.

Vedeniu firmy chyba aj pravidelnd kontrola splnenia zadanych uloh. Veduci
pracovnici by si mohli robit’ mesacné alebo Stvrtroné plany uloh, ktoré by potom pomohli
ziskat’ lepsi prehl’ad o plneni planu a praci jednotlivych zamestnancov. Navrhujeme riadne
vykonavat’ zapisnice z porad — tzv. meeting minutes, kde sa presne stanovi tloha, termin na
vyrieSenie a konkrétna zodpovedna osoba. Nasledne by sa tieto zapisnice mali na najblizSom
manazérskom stretnuti riadne prerokovat a aktualizovat. Zaroven odporucame tieto
zaznamy aj archivovat, stym, Ze by sa mohla opédtovne vyskytnit podobnd situacia
a zamedzilo by sa duplicite pripadnych nedostatkov a omylov, alebo by sa vd’aka zaznamu
rychlejSie naslo rieSenie dané¢ho problému.

Je vhodné, aby firma zvySila motivaciu zamestnancov napriklad zamestnaneckymi
benefitmi alebo zavedenim prispevku na doplnkové dochodkové poistenie. Zvyhodneni by
mohli byt napriklad aj ti zamestnanci, ktori st nefajCiarmi. Ziskat’ by mohli jeden den
dovolenky nad ramec ustanoveného zakonom. Zvysila by sa tym aj lojalita zamestnancov,
¢o mobze viest k podavaniu vysSSich vykonov. Firme tieZ radime vykonavat viac
teambuldingovych aktivit. Jednou z moznosti je zorganizovat’ jeden den v tyzdni spolocné
rafiajky vo firme. Dalej odporiéame zavedenie tzv. home office systému, aspon ¢iastoéne

pre zamestnancov, ktory by mohli vykonavat’ pracu aj z domu.
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Zaver

UCelom nasej zavereénej prace bolo navrhnit odporu¢ania na zdokonalenie
medzinarodnej marketingovej stratégie prostrednictvom kritérii modelu CAF. Model CAF
je jeden z nastrojov komplexného manazérstva kvality, preto sme sa v prvej Casti prace
zamerali na vymedzenie pojmov medzindrodnd marketingova stratégia a komplexné
manazérstvo kvality a na spojitosti medzi nimi a rovnako sme podrobne charakterizovali
model CAF a jeho kritéria. Hoci je tento model primarne uréeny pre potreby verejnej spravy,
jeho podstata a struktura je vel'mi podobnd modelu EFQM, ktory sa vyuziva v sikromnom
sektore. Z tohto dévodu sme sa rozhodli aplikovat model CAF aj na sikromny podnik,
konkrétne na spolo¢nost’ Spedo, ktora sa zaobera logistikou teplotne citlivych tovarov.

Viziou spolocnosti je stat’ sa Spickou na domacich ako aj zahrani¢nych trhoch a tomu
je prispdsobend aj marketingova stratégia spolo¢nosti. Pri dosiahnuti danej vizie hra
poskytovanie kvalitnych sluzieb nezamenitelné miesto. Prvotriedne sluzby moze firma
dosiahnut’ efektivnou koordinaciou vsetkych ¢innosti vo firme a uéinnou spolupracou
vSetkych pracovnikov. Jednotlivé procesy v spolo¢nosti sme v praci analyzovali pomocou
kritérii predpokladov modelu CAF. To nam pomohlo odhalit’ silné a slabé stranky firmy,
ktoré sme d’alej uviedli prostrednictvom SWOT analyzy. Odhalili sme nedostatky v oblasti
ziskavania spdtnej vizby od zainteresovanych stran, ¢i uz ide o obchodnych partnerov ale
rovnako aj zamestnancov. Zainteresované strany moézu snahu 0 ziskanie spétnej vézby
vnimat’ pozitivne z toho dévodu, ze firma sa zaujima o nazory svojich partnerov a snazi sa
im vyhoviet. Daldim nedostatkom bola slaba motivacia zamestnancov. Navrhli sme
zorganizovat' viac teambuldingovych aktivit atakisto zaviest rozne odmeny
pre zamestnancov, napriklad deii volna navySe pre nefaj¢iarov. Rovnako odporicame
efektivnejSie planovat’ jednotlivé tulohy a kontrolovat' naplnenie pldnov na poradach.
Z tychto porad odporti¢ame robit’ zaznamy, ktoré by mohli slazit' v budtcnosti ako pomocka
pri vzniku podobnych situécii.

Zdokonalovanie v roznych oblastiach je neustdla Cinnost. V podstate mdzeme
tvrdit’, Ze snaha byt v nieCom lepsi je nikdy nekonciaca aktivita, ktord vSak moze priniest’
viditeI'né vysledky. Verime, Ze nasa praca mdze poukazat’ na niektoré oblasti na zlepSenie,
ktoré sa daju jednoduchymi krokmi zdokonalit’, pripadne podnieti snahu o hlbsiu analyzu
procesov V roznych oblastiach napriklad aj za pomoci kritérii modelu CAF alebo pomocou

d’alSich nastrojov komplexného manazérstva kvality.

39



Zoznam pouzitej literatury

1.

10.

11.

KOTLER, Philip — KELLER Kevin Lane. Marketing management. 14. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2013. s. 814. ISBN 978-80-247-4150-5.

HORVATHOVA, Miriam. Marketing a jeho uplatnenie v samosprdve. Presov:
Presovska univerzita, 2010. s. 107. ISBN 978-80-555-0183-3.

PODSKLAN, Adriagn — SALGOVICOVA, Jarmila — HYRSLOVA, Jaroslava.
Marketingova stratégia podniku orientujuceho sa na TQM. [online]. 2004. [cit. 2018-09-
02]. Dostupné na: http://www.scss.sk/eommlspj/_data/\VEGA%202002-
2004/RIESITELIA/PODSKLAN%20ADRIAN/2004/AAB/AAB%20Podsklan%20Salg
ovicova%20Hyrslova%20MARKETINGOVA%20STRATEGIA%20PODNIKU.pdf
American Marketing Association. Dictionary — Definition of marketing strategy. [online].
2018. [cit 2018-11-28]. Dostupné na:
https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?dLetter=M#marketing+strategy
BALAZ, Peter akol. Medzinarodné podnikanie: na vine globalizujiicej sa svetovej
ekonomiky. 5. vyd. Bratislava: Sprint dva. 2010. s. 546. ISBN 978-80-89393-18-3.
BACKHAUS, Klaus — VOETH, Markus. Internationales Marketing. 6. {iberarb. Auflage.
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag, 2010, s. 423 ISBN 978-3-7910-2652-7.
PAULOVA, Iveta. Komplexné manazérstvo kvality. Bratislava: Iura Edition. 2013. s.
160. ISBN 978-80-8078-574-1.

OAKLAND, John S. — SOHAL Amrik S. Total quality management: text with cases.
Pacific Rim Edition. Oxford: Butterworth-Heinemann. 2001. s. 341. ISBN 0-7506-8925-
0.

MIHALCOVA, Bohuslava — CSIKOSOVA, Adriana. Marketingova stratégia v systéme
manazérstva kvality ako atribut konkurencieschopnosti podniku a udrzania si
zékaznikov. In: Kvalita: odborny ¢asopis o systémoch manazérstva. Zilina: MASM. ro¢.
2008. ¢. 4. . 36. ISSN 1335-9231. Dostupné  na  internete:
http://www.casopiskvalita.eu/casopis/rocnik-2008-pdf/casopis-kvalita-4-2008
MAHMOOD Umair — ZUBAIR Syed Sohaib — SALAM Abdus. Synergic relationship
between Total Quality Management and Marketing Management in creating customer’s
value. [online]. In: Journal of Business Strategies. roc. 2015. €. 9. s. 105 Dostupné na:
https://search.proquest.com/docview/1777257145/fulltextPDF/D39BFBA847784740PQ
[2?accountid=49351

EIPA. Portfolio — European CAF Resource Center [online]. 2018. [cit. 2018-07-13].

Dostupné na: https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/
40


http://www.scss.sk/eommlspj/_data/VEGA%202002-2004/RIESITELIA/PODSKLAN%20ADRIAN/2004/AAB/AAB%20Podsklan%20Salgovicova%20Hyrslova%20MARKETINGOVA%20STRATEGIA%20PODNIKU.pdf
http://www.scss.sk/eommlspj/_data/VEGA%202002-2004/RIESITELIA/PODSKLAN%20ADRIAN/2004/AAB/AAB%20Podsklan%20Salgovicova%20Hyrslova%20MARKETINGOVA%20STRATEGIA%20PODNIKU.pdf
http://www.scss.sk/eommlspj/_data/VEGA%202002-2004/RIESITELIA/PODSKLAN%20ADRIAN/2004/AAB/AAB%20Podsklan%20Salgovicova%20Hyrslova%20MARKETINGOVA%20STRATEGIA%20PODNIKU.pdf
https://search.proquest.com/docview/1777257145/fulltextPDF/D39BFBA847784740PQ/2?accountid=49351
https://search.proquest.com/docview/1777257145/fulltextPDF/D39BFBA847784740PQ/2?accountid=49351
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

UNMS SR. Metodika modelu CAF 2013. [online]. 2016. s. 78. [cit. 2018-07-14].
Dostupné
na:http://www.unms.sk/swift_data/source/dokumenty/kvalita/2014/caf/Prirucka_CAF_2
013.pdf

UNMS SR. Externa spitna vizba modelu CAF. [online]. 2016. s. 76. [cit. 2018-07-14].
Dostupné na: http://www.unms.sk/swift_data/source/2015/kvalita/Prirucka_ECU.pdf
MADAROVA, Martina. Eurépska nadacia pre kvalitu — EFQM Excellence model. In:
Manazment v teorii a praxi : online odborny ¢asopis o novych trendoch v manazmente
[online]. KoSice : Katedra manazmentu PHF EU, 2007, ro€. 3, ¢. 4, s. 73-78. ISSN 1336-
7137. Dostupné na : http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/4-2007/7.madarova.pdf
HEKELOVA, Edita — GASPARIK, Marian. Model vynimo&nosti EFQM a jeho
uplatnenie v organizacii. In: Nové trendy v manazérstve kvality. [online]. 2011. s. 101.
[cit. 2018-07-12]. Dostupné na:
http://www.scss.sk/cd_apvv_lpp_0384_09_2011/V%C3%9DSTUPY %20Z2%20VLAST
NEJ%20VEDECKO-
V%C3%9IDSKUMNEJ%20A%20PEDAGOGICKEJ%20%C4%8CINNOSTI/PUBLIK
A%C4%8CN%C3%81%20%C4%8CINNOS%C5%A4/KONFERENCIE/TRNAVA/C
D/Clanky_pdf/Hekelova%20%20Edita_Gasparik%20Marian.pdf

PUCEK, Milan. Jak efektivné uplatnit CAF v samospravnych titadech: Soubor piikladii.
Praha: Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 116. ISBN 80-02-
01749-8.

VRABKOVA, Iveta. Benchmarking a jeho vliv na vykonnost ufadti obci s rozsitenou
piisobnosti. In: Ekonomické revue. [online]. Ostrava: VSB-Technicka univerzita. 2012,
ro¢. 15, ¢ 1, s. 41-50. ISSN  1212-3951. Dostupné  na:
http://www.ekf.vsb.cz/export/sites/ekf/cerei/cs/Papers/\VOL15NUMO1PAPO4.pdf
ZAVADSKY, Cyril — ZAVADSKA, Katarina. Implementation of the CAF model to the
quality system of the Slovak higher education institutions (HEI). Acta oeconomica
Cassoviensia: scientific journal. KoSice: PHF EU Kosice, 2010. ro€. 3, ¢. 2, s. 74-78.
ISSN 1337-6020

EIPA Organisation. Search CAF users [online]. 2018.
http://caf.eipa.eu/3/108/&for=searchpost

20. Narodna cena SR za kvalitu. UNMS SR. [online]. 2018. [cit. 2018-10-05]. Dostupné na:

http://www.unms.sk/?narodna-cena-sr-za-kvalitu-2018

41


http://www.unms.sk/?narodna-cena-sr-za-kvalitu-2018

21. Logistické centrum Vadual. [online].

http://www.vadual.sk/?go=skladovanie

2018.

[cit.

2019-04-03].

Dostupné na:

42



