EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
PODNIKOVOHOSPODARSKA FAKULTA
SO SIDLOM V KOSICIACH

Evidencné ¢islo: 107007/B/2020/36114651176645380

HODNOTENIE SYSTEMU RIADENIA V
PODNIKU

Bakalarska praca

2020 Simona Masatova



EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
PODNIKOVOHOSPODARSKA FAKULTA

SO SIDLOM V KOSICIACH

HODNOTENIE SYSTEMU RIADENIA V

Studijny program:
Studijny odbor:

Skoliace pracovisko:

Veduci zaverecnej prace:

KoSice 2020

PODNIKU

Bakalarska praca

Ekonomika a manazment podniku
Ekondémia a manazment
Katedra manazmentu

doc. Ing. Martin Mizla, PhD.

Simona Masatova



Zadanie zaverecnej prace (vo vytlacenej verzii nahradit’ stranou z AIS-u).



Cestné vyhlasenie

Cestne vyhlasujem, Ze zdvereéni pracu som vypracovala samostatne a Ze som

uviedla vsetku pouzitu literataru.

DAtUM:

(podpis Studenta)



Pod’akovanie

Velka vd’aka patri doc. Ing. Martinovi Mizlovi, PhD. za odborné vedenie, cenné
rady, pripomienky a najmaé trpezlivost’ pri spracovani bakalarskej prace. Taktiez sa chcem

pod’akovat’ mojej rodine a priatel'om za podporu.



ABSTRAKT

MASATOVA, Simona: Hodnotenie systému riadenia v podniku — Ekonomicka univerzita
v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach; Katedra manazmentu. —
Veduci zavere¢nej prace: doc. Ing. Martin Mizla, PhD.. — Kosice: PHF EU, 2020, pocet stran
57.

Ciel'om zavere¢nej prace je diagnostikovanie systému riadenia v konkrétnom podniku. Praca
je rozdelena do 5 kapitol a obsahuje 4 obrazky, 18 tabuliek a 1 prilohu. Zamerom
vypracovania bakalarskej prace je zhodnotit' efektivitu zaveden¢ho systému riadenia vo
vybranom podniku. Prva kapitola je venovana teoretickym poznatkom v oblasti riadenia
podniku ako proces systému riadenia, organizovanie, planovanie, kontrola v podniku.
Taktiez si priblizime pojmy vykonnost’ a kvalita v podniku. V druhej kapitole si uréime
hlavny ciel’ ako aj ¢iastkové ciele. Nasledne si popiSeme pracovné postupy, pouzité metody,
ktoré boli v praci vyuzivané, strucne si charakterizujeme skiimany objekt a priblizime si
pouziti bodovaciu metddu. V zaverecnych kapitolach si zanalyzujeme a zhodnotime systém
riadenia vo vybranom podniku prostrednictvom metédy EFQM, ktoré si ohodnotime aj
bodovo. Zaroven si popiSeme navrhnuté opatrenia, ktoré st vytvorené na zlepSenia systému

riadenia v podniku.
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ABSTRACT

MASATOVA, Simona: Enterprise management system evaluation — University of
Economics Bratislava. Faculty of Business Economics with seat in Kosice; Department of
management. — Supervisor: doc. Ing. Martin Mizla, PhD.. — Kosice: PHF EU, 2020, pages
57.

The main objective of this work is to diagnose system in a company. Work is divided into 5
chapters. It contains 4 pictures, 18 tables and 1 appendix. The aim of the elaboration of the
thesis is to evaluate the effectiveness of the established management system in selected
company. The first chapter is devoted to theoretical knowledge in the field of business
management as a process of management system, organization, planning, controlling. We
will also approach the concepts of performance and quality in the company. In the second
chapter we will determinate the main goal and sub-goals. Later, we will describe the working
procedures and methods used in this work, we will briefly characterize the selected company
and we will approach the used scoring method. In the final chapters, we analyze and evaluate
the management system in the selected company using EFQM method, those results we will
also evaluate in points. At the same time, we will describe the proposed measurers, which

are designed to improve the management system in the company

Keywords: Management system, performance, indicators



UVOU .ottt 13
1  Sucasny stav systému riadenia podniku doma a v zahrani€i...................ccccoeenee 14
1.1 Proces systému riadenia POARIKU .................coeeveevieesieeiiniisieseseee et 15
1.2 Prognozovanie @ PIAROVANIE .............cc.cccuveeeeueerieesiiesiieeee sttt 16
1.3 OFQANIZOVANIE ..ttt ettt ettt ettt ettt sttt sttt ss et etense e etenseseetennenea 19
O e o T X T | A SRS 20
1.5 KORIPOING PFOCESY ..ottt sttt e 20
1.6 VYKONNOSE POANIRU ...ttt et 21
L7 RKVAIER e 23

2 CHED PIACE ... s 26
3  Metodika prace a metody SKUMANIA ...............ocooeiiiiiiiiiiie e 27
3.1 Charakteristika SKUMANENO OBJERIU ..........coeeeeeeeiiiieieieieeeeee ettt 27
3.2 PFACOVIE POSTUDY ..ottt sttt ettt ettt ettt et s e st e st e nae e st et eanenanenanens 28
3.3 POUZITE TEIOAY.c....eeueeeeeieeeeesiietest ettt sttt sttt ettt sttt sttt sn e naeenes 29
3.4 Model vPRimOCHOSt: EF QM ......ccooieieeeieieiiiesiieieeteetetese sttt sttt 29
3.5 BOAOVANIE VYSIEAROV ...ttt 30

4 VYSIEAKY PIACE .......ooiiiiiiiiiii e 32
4.1  Organizacng Struktir@ POANIKU ............ooceeeeeieiiiiiiisieeee ettt ettt ettt e s s 32
4.2 Analyza predpoklQaoy ............ueceeeeeeeeiesieseese ettt ettt nae s 33
4.2.1  Vysledky 1. kritéria — VOUCOVSIVO.....ceeieieiiieriisieiesteeteeesie sttt sse e sae e ssesreste e esaeneenees 33

422  Vysledky 2. Kritéria — StratéZia.......cccvereerueeiiirienienieeieeiesieseeseesseesteeeeessesseesseesseessessesnsesaes 33

4.2.3  Vysledky 3. kritéria — ZAMESINANC .....coueiieriirieitieieieeieet ettt 34

424  Vysledky 4. kritéria — Partnerstvi a ZAr0JE .......coeverueeeeieierieseesie et 35

425  Vysledky 5. kritéria — Procesy, VyrobKy a SIUZDY. .....ccceeveriirieneenieiieecieeeeecee e 35

4.3 Bodové hodnotenie predpokladon.................ccoceecuieeiniisiiiieeieeese sttt 36
b4 ANAQIYZA VYSIEAROV. ..ottt ettt ettt s 38
441  Vysledky 6. kritéria — Vysledky vo vztahu k zakaznikom ...........ccoeeeevviiinienniiiniennieenieeee, 38

442  Vysledky 7. kritéria — Vysledky vo vztahu k zamestnanCom.........ccecveevveienveneeneenesreesnenees 39

4.4.3  Vysledky 8. kritéria — Vysledky vo vztahu k spoloCnosti .........ccceveeireeieiieneneninencceeenen 40

4.4.4  Vysledky 9. kritéria — KITCOVE VYSIEAKY ...ccoevviriiiiiriiiiiiiiieniinsencce e 41

4.5  Bodoveé hodnotenie VSIEAKOV ............ccovueieereeiieiieieeeeeeee ettt ettt 42
4.6 CEIROVE ROANOLENIE ...ttt ettt sttt ettt ettt ae e 44
DISKUSIA. ...t s 47



Bibliograficke Zdroje .............cccoooiiiiiiiiii

PrIIORY ... e



Zoznam ilustracii a zoznam tabuliek

Obrazok 1.

Obrazok 2.

Obrazok 3.

Obrazok 4.

Obrazok 5.

Obrazok 6.

Tabulka 1.

Tabulka 2.

Tabul’ka 3.

Tabul'ka 4.

Tabulka 5.

Tabul’ka 6.

Tabulka 7.

Tabul'ka 8.

Tabul’ka 9.

Tabulka 10

Tabulka 11

Tabulka 12.

Tabulka 13.

Tabul’ka 14.

Tabul’ka 15.

Tabul’ka 16.

Tabulka 17.

Tabulka 18.

Proces progniOzZovania ...........ccuieeiieiiiiiiieie e 17
Schéma vztahu stratégie, cielov a planu ..........ccoceiiiiiiiiii, 18
Narast odchylky riaden€ho procesu v Case ......covvvvvviieiniiiinniie e 21
Model EFQM .....ooiiiiiiiiic e 30
Organizand StrUKIUTA .......cccviiiiiiiiiiecseee s 32
Radarové zobrazenie kritérii modelu EFQM ..o 46
Hodnotenie jednotlivych SubKriterii........cccoooveiiiiiiiiiiiicieee e 31
Prehl'ad oceneni podl'a bodového hodnotenia...........ccevvveiiiiiienieniinnic e, 31
Urovett fIuktudcie v roKu 2019.........iierireieieeesiesesseesisessiesssees oo 35
Kritérium1: Vodcovstvo — bodové hodnotenie..........ccoceevveriieiieniieniniieeee, 36
Kritérium 2: Stratégia — bodové hodnotenie ............cceevrviiiiiiiiiiciiie 37
Kritérium 3: Zamestnanci — Bodové hodnotenie ............ccooveviiiiieniniiniennns 37
Kritérium 4: Partnerstva a zdroje — Bodové hodnotenie...........c.ccoovvriineennnn. 38
Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sIuZby ........ccccovviiiiiiiiiiiiiiceee 38
Zmena navstevnosti a predaja permanentiek v KoSiciach. ..........cccoiiiiinnn 39
. Ucast’ trénerov na kurzoch v sledovanom obdobi v Kogiciach.................... 40
. Hodnota trzieb v rokoch 2013-2018.........cccceiiiiiiiiiieeeee e 41

Cisty zisk v 10KOCh 2013-2018 .......coevuirrereereerereieieeeeeseeseesese e, 41
Kritérium 6: Vysledky vo vzt'ahu k zakaznikom — bodové hodnotenie ........ 42
Kritérium 7: Vysledky vo vzt'ahu k zamestnancom — bodové hodnotenie......42
Kritérium 8: Vysledky vo vztahu k spolocnosti.........ccccevveiiiiiciiiiicien 43
Kritérium 9: KI€ove vysledKy ..o 43
Vypocet bodov Ciastkovych KIitérif ........ocovvviiiiiiiiiiiiiii 44

Celkové hodnotenie analyzovanych Kritérii..........cooceviiiiiiininiiiiiiniciee, 45






Zoznam skratiek a znacdiek

EFQM Europska nadacia pre manazérstvo kvality

ISO Svetova federacia narodnych normaliza¢nych organizacii



Uvod

Fenomén manazmentu kvality, vykonnosti ako aj systém riadenia v podnikoch sa
neustdle meni ainovuje, vzhladom ku tvrdému konkurencnému prostrediu, stale sa
meniacim poziadavkdm zakaznikov a neustélej technizacii. Na to, aby podnik mal efektivny
systém riadenia musi mat’ prispdsobeny manazment a spravne nastaveny marketing, k tomu
aby bol podnik schopny konkurovat podobnym podnikom na trhu. Aby bol manazment
podniku uspe$ny musi okrem tradi¢nych nastrojov riadenia vyuzivat’ aj moderné. Preto by

mali byt tieto moderné nastroje efektivne zakomponované do riadiaceho procesu.

Ciel'om bakalarskej prace je diagnostikovat’ systém riadenia v podniku a ur¢it’ jeho
kritické miesta. Ugelom vypracovania bakalarskej prace bude zhodnotit stiéasny stav

riadenia vo vybranom podniku a nasledne poskytnu rieSenia na jeho optimalizaciu.

V prvej kapitole tejto bakalarskej prace sa venujeme vysvetleniu zakladnych pojmov,
ktoré sa tykajt riadenia v podniku, prejdeme si ciele, ulohy a funkcie riadenia ako aj procesy
vytvarania efektivnej stratégie podniku. Nasledne sa oboznamime s pojmami ako
organizovanie, planovanie, kontrola a popiseme si vedenie l'udi. Dalej sa budeme venovat
meraniu vykonnosti, uvadzame jeho funkciu, proces merania a fazy. PopiSeme si kvalitu
a meranie kvality prostrednictvom metody EFQM, metody SMART PLUS a logiky
RADAR.

V druhej kapitole si definujeme hlavny ciel' bakalarskej prace, jeho Ciastkové ciel.
V tretej kapitole si popiSeme pracovné postupy a metddy pri vypracovani bakalarskej prace,

ako aj metddu ohodnotenia vysledkov.

Vo §tvrtej kapitole si zinterpretujeme a bodovo ohodnotime systém riadenia metédou
EFQM. Popiseme si vysledky kritérii a taktieZ ich bodovo ohodnotime. Medzi hodnotené
kritéria patria vztah podniku ku zamestnancom , zdkaznikom , ako aj vodcovstvo alebo

vedenie podniku, d’alej si popiseme kl'uCové vysledky.
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1 Sucasny stav systému riadenia podniku doma a v zahranici

Manazment je prax a teéria riadenia v podniku ako aj v inych organizaciach na trhu.
Manazment povazujeme za jeden z najpodstatnejSich cielavedomych a zmysluplnych
¢innosti tvorené Clovekom. Manazment neustale sa opakujuci proces ma Stvoraku

interpretaciu a to ako profesia, veda, umenia a ako proces (Jemala, 2008.)

Pri manaZovani podniku je lepSie zacielit' sa na metédu riadenia, ako na oblast’
riadenie. Pod pojmom systému riadenia sa chape usporiadany komplex ¢innosti, medzi

ktorymi sa nachddzaju vzajomné vézby a vztahy (Grasseova, 2008).

Ako zéklad podniku povazujeme dany systém riadenia, pod jeho podsystémy
modzeme zaradit’ celkovy proces riadenia podniku. V procese riadenia podniku, mézu byt
¢innosti vykonané so spéatnou vézbou alebo bez nej. Jednotlivé ¢innosti v procese riadenia,
ktoré podnik vykonava, by mali byt nezavislé samé od seba, no mali by smerovat
k spolo¢nému danému a vyty¢enému ciel'u podniku. Systém riadenia vykazuje vo svojom

jadre vstupy, vystupy a interné premeny na vystupy (Remisova. 2015).

Riadenie podniku musi mat’ metody, ktoré su racionédlne a usporiadané Ciastkové
¢innosti vykondvané podla stanovené¢ho postupu. Nastroje riadenia podniku su logické
netelesné prostriedky, na zaklade ktorych sa usmeriiuju ciele dané v procese riadenia

podniku (Majtan a kol., 2007).

P. KOTLER (2009), ma takyto nazor na tedriu a prax riadenia podnikov v trhovych

podmienkach ¢iZe na manaZzment:

a) Riadenie podniku je aj mudre hl'adanie kompromisov, ked’ze kazdy utvar(oddelenie)

riadenia v podniku ma nastaveny iny ciel’:

e Riadenie podniku je neustile hl'adanie kompromisu, vzhl'adom na rozli¢né

potreby jednotlivych oddeleni.
e Pre reklamného manazéra to je zabezpecenie véacSieho poctu reklam
e Pre obchodného riaditel’a to je zase viac predajcov zvysenie poctu predajcov

e Pre riaditel’a podpory predaja je to zase zvySenie rozpoctu vac¢si rozpocet pre

svoj region atd’.

b) Eliminovat vnutropodnikovy rezortizmus — jednotlivé vnutropodnikové utvary

musia sledovat’ ciele stanovené na cely podnik a nielen svoje vlastné ciele.
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€) Manazment ma dbat’ o permanentné uplatiovanie kaizen systému — Japonci takto
ponimaju najdolezitejSiu lohu manazmentu, pre nich je kazdodenné zlepSovanie,
zdokonalovanie podniku prednostnejSie ako nadej, Zze raz pride k zdsadnému

zlepsSeniu.

d) Nova paradigma v manazmente vyzyva zamerat sa najskor na pohlad zvonku
dovnutra anie naopak z vnatra von. Pri scenari, ak riadenie neskuma procesy
vonkajSieho prostredia vystavuje podnik vel’kému riziku. Prehliada totiz mnoho

vonkajSich zmien, ktoré sa tykaju konkurencie, zdkaznikom, distribu¢nych ciest.

e) Manazment ma efektivne viest’ 'udi, pontikat’ madre vyzvy, misie, stratégie a vizie,
zjednoduSovat’ a z nadhladu usmeriiovat’ chod podniku ako ucelenému systému

(Jemala, 2008).

1.1 Proces systému riadenia podniku

Vdaka dobre nastavenému systému riadenia sa moézu podniky vyhnit ich
kratkodobej existencii. Podniky su castokrat nutené pri efektivneho systému riadenia siahnut’
za svoje hranice. Do takého problému sa dostdvaji podniky z dovodu tvrdej konkurencie,
neustale sa meniaceho prostredia, Sirenie globalizcie a internacionalizacie. Do popredia sa
dostavaju Siroko rozsiahle moZznosti systematického riadenia podnikovych procesov, ktoré

su zaloZené na integrovanom procese riadenia (Cisko, Kliestik, 2013).
Zakladnym postupom procesov riadenia podniku je:

a) Definovanie systému riadenia — zahfia charakteristiku procesného riadenia
podniku, jeho riadiacu dokumentaciu, organiza¢nu Struktaru, pravidla
ucinného fungovania podniku s vyuzitim systémovej, riadiacej a pracovnej
sily, dokumenticia procesov, ich vykonavanie, riadenie a distriblcia

(Bartkova, 2015).

b) Implementovanie systému riadenia — patria tG nastroje operaéného
a systétmového vedenia a oblast’ zaucania pracovnych sil. Podnik zavadza

systémy pre vzdelavanie a rozvoj zamestnancov (Majtan a kol., 2007).

c) Kontrola ahodnotenie systému riadenia — oblast’ kontroly a hodnotenia
zaistuje dodrzanie zasad systému riadenia, ktoré st posudzujice z hl'adiska

plnenia vytycenych ciel'ov podniku (Mihal¢ova, 2009).
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d) ZlepSovanie systému riadenia — zefektivnenie vykonavanych procesov
Vv podniku, ktoré su ziskané z vykonanych kontrol a vd’aka nim sa navrhnu

zlepSenia na vykonanie procesov (Cisko, Kliestik, 2013).

Pojmom systému riadenia podniku, sa myslia procesy a nastroje, ktoré podnik
vyuziva na vypracovanie svojej stratégie a nasledne premenit’ tuto stratégiu na prevadzkové

¢innosti. Medzi zakladné etapy stratégii, vyuzivanej v systéme riadenia patria:

e Prva etapa — vytvorenie stratégie, manazérsky systém zacina s vytvorenim
stratégie pre podnik. V tejto etape musi riadenie podniku zistit' aké je
poslanie, Cize preCo podnik existuje a ¢o ponuka a o ponuka odberatelom
nasledne sa vytvori vizia podniku na stredné alebo dlhSie obdobie a potom sa

vytycia ciele k naplneniu vizie a poslania podniku.

e Druhd etapa — ked je stratégia sformulovand, manazéri ju musia
pretransformovat’ na ciele aopatrenia, ktoré mozno oznamit vsetkym

jednotkam a zamestnancom.

e Tretia etapa — V tejto etape, sa vytvara plan na zrealizovanie stratégie, kde st
vytvorené akcie, vd’aka ktorym sa moze uplatnit’ stratégia. Tato etapa zacina
S ujasnenim priorit V zlepSovani procesov, za ¢im nasleduje pripravovanie

detailov pre plan, plan zdrojov a nastavenim rozpoctu.

e Stvrta etapa — Ked podnik implementuje svoju novii stratégiu, je potrebné
vytvorit’ stretnutia, kde sa monitoruje zadand stratégia a zhodnoti sa jeho
tispesnost’. Cize sa jedna o kontrolu danej stratégie a adaptacie podniku na

dant stratégiu.
e Piata etapa — V tejto etape, manazéri ak je potrebné zmenia zadant stratégiu

(Kaplan, Norton, 2008).

1.2 Prognodzovanie a planovanie

Stanovenie ciel'ov a vytvorenie planov mézeme zaradit’ k vychodiskovym funkciam
riadenia podniku. Ide vlastne o rozhodovaci proces, kde si organizacia nastavi dlhodobi
zamer a na zaklade ich analyzy a predvidania ich vyvoja stanovit’ dlhodobé a kratkodobé

ciele a postupy ako ich dosiahnut’ (Majtan a kol., 2003).
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Planovanie je vysledkom planovacieho procesu, ktory je zriadeni aby smeroval

Kk vyty¢enym cielom. Tomuto procesu musia predchadzat’ nasledujice postupné kroky:
a) vytycenie hlavnych ciel'ov,
b) vytycenie ¢iastkovych cielov,
c) stanovenie predpokladov pre ich realizaciu

Naroc¢nost” a zlozitost” pri planovani rastie s velkostou organizacie, s hierarchiou
riadenia, s dizkou dasového horizontu a hlavne so zmenou intenzity zmien v prostredi. Tieto

dané skutocnosti predpokladaji od manazmentu:
e nadanie prognézovat’ buduci vyvoj interného a taktiez aj externého prostredia

e prizerat na zaujmy inych zainteresovanych subjektov, individualne,

skupinové i celospolocenské
e prihliadat’ tak na ekonomické ako na socidlne a etické kritéria.

Prognézovanie mdzeme teda povazovat za dolezity predpoklad tvorby hlavne
dlhodobych planov. Prognézy je pohlad do buducnosti, je to nahl'ad na pravdepodobny
vyvoj realnych alebo nezndmych, ale redlne moznych faktorov, t.j. ekonomickych,

spolocenskych, politickych, technickych, atd’..

Objektivne efektivne progndzovanie umoziiuje kvalifikovane rozhodovat’ o réznych
strankach vyvoja riadenej organizacie ( alebo iné¢ho objektu riadenia) smerom k vyty¢enému
ciel'u (Mika, 2006).

. - —=F
Analyza Diagniza === -
minulého d pritomnosti - Viber ciel'a
vivoja {(stav, tendencie)) " . o
~e . a cesty k
= - nemu
~ S~
...

- R -
Tendencie moZného S ~a
alternativneho vyvoja

Obrazok 1. Proces prognozovania

Zdroj: Mika, 2006
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Plan predstavuje program naplnenia tcelu existencie, plan mozeme zadefinovat’ ako
vypracovany program postupu, sledovanie vzajomne previazanych ¢innosti, ktoré nasleduju
k tomu, aby vytyc¢ené ciele boli zosuladené a naplnené v stanovenom ¢ase a v pozadovane;j

kvalite.

Manazérske planovanie povazujeme za Cinnost’ spajajuci ucel a poslanie podniku
a jej dlhodoby zamer s cie'mi a planmi postupu. Proces planovania je procesom postupného

ujasniovania vychodisk (Sedlak, 1997).

PLAN >.STRATE> .

Obrazok 2. Schéma vit'ahu stratégie, ciel’ov a planu

Zdroj: Vlastné spracovanie na zédklade (Mika, 2006)

V predchéadzajicich odstavcoch sme sa oboznamili s pojmom planovanie, a ze jadrom
plénovania je zosuladenie vytyCenych cielov, nasledujicimi ¢innostami potrebnymi
k dosiahnutiu ciel'u. Je dolezité tieto prvKky blizsie popisat’.

a) Ciele nam $pecifikuji buduce ziaduce stavy, pri nich rozliSujeme aka je priorita daného

¢iastkového ciel'u, v akom ¢asovom ramci ho bude podnik vediet’ splnit’ a kedy je termin

splnenia. (Papula, Papulova, 2003)
SMART kritéria, ndm zadavaju poziadavky na vlastnosti cielov:

b) Zdroje — predstavuju aj obmedzenie, ktoré musia manazéri pri planovani reSpektovat’.
Ich premyslené zabezpecovanie avhodné rozvrhnutie je zarukou efektivneho
fungovania organizacie. Zdroje pozname vlastné, cudzie; hmotné, nehmotné, cize

licencie, patenty, know-how; materialne, finan¢né a 'udské (Vysusil, 1996)

¢) Cinnosti aakcie — tu patria postupy, metody a opatrenia, ktoré st zamerané na

dosiahnutie planovanych ciel'ov (Vejdélek, 1999).
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Proces pri planovani je vlastne procesom chronologického ujasiiovania vychodisk
a zamerov, Specifikdcia cielov azdrojov, posudenie predpokladanych aktivit

a postupov.
Planovanie je proces:
a) Analyticky (zvazovanie vychodisk, analyzy moznosti, analyzy prilezitosti)
b) Integracny (postupné overovanie, vracanie sa k vychodiskam, ujasnit’ ciele
V novej situdcii)
c) Socialny proces (komunikacia, zjednocovanie, koordinacia)(Majtan a kol.,

2003).

1.3 Organizovanie

Organizovanie je mozné chapat’, ako proces usporiadania tloh a vztahov medzi nimi.
Je to priebeh $pecifikacie a koordinacie ¢innosti a spojitosti v systéme za uc¢elom efektivnej

transformécie zdrojov na vytycené ciele (za ic¢elom cielového spravania).
Organizovanie ako sustava procesov a ¢innosti obsahuje:

e vymedzenie ¢innosti, ktoré su potrebné na zabezpecenie podniku za tcelom

splnenia cielov,
e priradenie konkrétnych aktivit vykonavatel'om,
e zoskupenie aktivit, zamestnancov a pracovisk do organizovanych prvkov,
e stanovenie Uloh, zodpovednosti a pravomoci,

e zaopatrenie informacného systému, systému kontroly, spdtnej vizby medzi

riadiacimi a vykonnymi prvkami $truktury,

e zaopatrenie vertikalnej i horizontalnej koordinacie aktivit, ludi a utvarov

(Sedlak, 1997).

Hlavnym a najdoleZitej§im prvkom organizovania je ¢lovek — l'udia sa m6Zu odlisne
Specializovat’ a kvoli tomu hlavnou ulohu organizovania je vyhl'adat’ optimalne posobenie
v danom objekte. Tato Specializacia vSak vyzaduje majoritni mieru koordinacie pri
organizovani sa tymto poveruju osoby, ktoré ju zabezpecuju vydadvanim prikazov na spétné

zladenie jednotlivych parcidlnych aktivit do celku (Hittmar, 2006).
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1.4 Vedenie Pudi

Podnik alebo ina organizacia ma svoj zamer, svoje ciele. Manazéri spajaju usilie
¢lenov k realizacii daného vytyceného ciela. Vedenie moézeme charakterizovat’ ako ti€inné
zuzitkovanie schopnosti, zru¢nosti a umenia manazérov viest, usmernovat, povzbudzovat
a motivovat’ svojich zamestnancov ku kvalithému plneniu cielov ich prace (Vodacek,
Vodackova, 1999).

Inak mézeme vedenie I'udi v organizacii zadefinovat’ ako bezprostredné pdsobenie
manaZéra na spolupracovnikov tak, aby u¢inne napinali svoje tlohy a prispievali tak

k dosiahnutiu vytyc¢enych ciel'ov podniku alebo organizacie.
Vedenie l'udi v organizacii plni niektoré zékladné funkcie:
e povzbudzovanie ( stanovenie a spresnenie ciel'ov a podmienky ich plnenie),

e usmeriiovanie aregulovanie (sledovanie cielov, spracovanie smeru

a efektivnosti ¢innosti),

e oboznamenie ainStruovanie (poskytovanie informdcii  z interného

I Z externého prostredia),
e podpora (vhodna klima, vztahy v skupine, povzbudzovanie..)
e hodnotenie ( plnenie ciel'ov, postupov a pod.).

Vedenie je vSak celostny proces, ktory manaZér interferuje vykon zamestnanca, ¢ize
vedenie v sebe zahina taktiez pdsobenie na rozvoj zamestnancov na ich motivaciu, ako aj na

vytvéaranie vhodnych podmienok pre ziadici vykon (Mika, 2006).

1.5 Kontrolné procesy

Kontrola predstavuje pre podniky kone¢nt fazu reprodukéného cyklu. V praxi neraz
dochadza k nerovnosti ¢i k rozdielom medzi skuto€nostou a cielom (naplanovanym
uloham). Ked'Ze v realite malokedy podnik dosahuje skuto¢nost’ takl, ze dosiahnuta
skutoCnost’ sa rovna planu, tak skor prevazuju plusové, respektive minusové odchylky, ktoré
treba napravat. Kontrola, ale Castokrat toto slovo akoby vyjadrovalo len jednorazovu

¢innost’, preto odporacame pouZzivat’ relevantnej$i pojem kontrolovanie.
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Kontrolovanie je riadiaca ¢innost’, ktora sa zameriava na kontrolovanie dosiahnutych
zaverov s planmi alebo vopred stanovenymi normami, Standardmi, rozpoc¢tami alebo inymi

ukazovatel'mi alebo predpokladmi (Jemala, 2008).
Hlavné funkcie kontroly mézeme rozdelit’ do troch Casti a to:
a) sledovanie a porovnavanie odchylok od $tandardu,
b) napravanie opatreni, korekcia odchylok,
c) ovplyviiovanie budicich rozhodnuti.

Ked’ sa pozrieme na charakter odchylok, tak nie kazda odchylka mé pre manazment
rovnaky vyznam alebo véhu. Odchylky maju rézne vahy, dolezitost, niektoré moézu
naznaCovat zasadni zmenu vyvoja, ostatné moézu byt reakciou na docCasné vykyvy

podstatnych faktorov (Mika, 2006)

A

Velkost' odchylky @
sucasny
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Obrazok 3. Narast odchylky riadeného procesu v case

v

Zdroj: Mika, 2006

1.6 Vykonnost’ podniku

Na vykonnost sa autori M. Sulak a E. Vacik pozeraju inak, pretoze podla nich je
vykonnost’ schopnost’ firmy ¢o najlepsie spojit’ investicie, ktoré boli vlozené do podnikania,
kde chapanie vykonnosti sa rozdel'uju podla jednotlivych subjektov vystupujucich na trh, na

zakaznikov, vlastnikov, manazérov a ostatné zainteresované strany.

21



Zakaznici hodnotia vykonnost' firmy v suvislosti firmy predpovedat’ potreby

a priania. vediet’ ponuknut’ kupujucemu kvalitny vyrobok za prijatelnti cenu. Vlastnici chct

zjednotit’ majetok vlozeny do podniku. Vykonnost” meraju ukazovatele ako EVA, ROI

a hodnota podniku ¢ize jeho akcie. Manazér hodnoti vykonnost’ podniku ako vysoku vtedy,

ked’ firma prosperuje a ma stalych spotrebitelov, stabilni poziciu na trhu, vyraba s nizkymi

nakladmi a vysokou ziskovostou (Sulak, Vacik, 2005).

Na podstate odlisnych systémovych pohl'adov je mozné analyzovat’ vykonnost’ takto:

Podnikovy systém — vykonnost' podniku je schopnost’ podniku dosahovat
ziadajuce efekty alebo vystupy, a to ak to je mozné v meratel'nych jednotkach.
Na zaklade toho sa problematika vykonnosti premeni do dvoch otazok. Co
mdzeme povazovat za vystupy hodnotenia vykonnosti? Ako hodnotit’ plnenie
ciel'ov podniku, respektive ako merat’ a v akych jednotkéch merat'’? (Lesakova,

2004).

Socidlny systém v podniku, ¢ize l'udské zdroje — vysledok zamestnanca je
vysledok spojenia a vzajomného pomeru namahy, schopnosti chdpania

pracovnej tlohy (Koubeka, 2004).

Systémy riadenia kvality podniku — vykonnost’ je kritérium dosiahnutych
efektov subjektami, skupinami, podnikom a konkrétnymi procesmi. Vykonnost’
moézeme merat len v porovnani s definovanou, tzv. cielovou hodnotou

vysledku (Nenadal, 2004).

Vykonnost” podnikovych procesov — viaZe sa na podnikové procesy. Pristup
k podnikovému procesu je zékladom pre riadenie vykonnosti podnikovych
procesov. Vykonnost’ tychto procesov sa nachadza aj v komplexnych

pristupoch k hodnoteniu vykonnosti podniku ako celku (Zavadsky, 2007).

Vykonnost je adekvétne merat’ tak, aby spiiiala vietky potreby tej skupiny, ktora sa

na vykonnosti podniku podiel’a. Zhodnotenie podnikovej vykonnosti predovsetkym spociva

v schopnosti vybrat’ adekvatna pristup k hodnoteniu a spdsob jeho aplikacie (Sulék, Vacik,

2005).

Pre majitelov bude podnik za finan¢ne vykonny, ak im prinesie ¢o
najucinnejSie zhodnotenie nimi vlozenych zdrojov a to v ¢o najvécsej miere

a v ¢o najmenSom case.
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e Manazéri budii povazovat podnik za vykonny, ak rozkvitd a ma pevnu
poziciu na trhu, dosahujuca ziskovost’ a splita meradl4, na ktorych su zavislé

ich odmeny alebo podiely na zisku.

V dnesnej dobe sa pri hodnoteni vykonnosti podniku preferuje pohl'ad vlastnikov.
Majitelia st prave ti, ktori do podniku vlozili svoje financie, ako aj napady a zo vSetkych
subjektov spojenych s podnikom st nositemi najvacsicho rizika (Pavelkova, Napkova,

2005).

Su taki autori, ktori uvadzaji, ze podnik je dostato¢ne vykonny, ak nedosahuje
negativne Cisté terajSie hodnoty, pricom plati, ¢im je tato hodnota vyssia, tym je podnik
¢inorodejsi. To je pohl'ad na vykonnost podniku, ktory je zamerany na hodnoty majitel'a

(Neumaierova, Neumaier, 2002).

1.7 Kvalita

Na pojem kvalita existuje V literature viacero definicii, va¢Sina z nich smeruje
k jednému zasadnému bodu — poziadavky na kvalitu udava samotny zakaznik. Naroky
zakaznika su upravené v zavislosti na viaceré faktory, ktoré ho sprevadzaju (socialne,

ekonomické, biologické, demografické, spolocenské atd’. (Kollar, 2013)

Vseobecne uznavana definicia, ktord je prezentovand v medzinarodnych formach, na
zéklade normy ISO znie takto, kvalita je stupen splnenia poziadavkou suborom inherentnych
znakov. Norma ISO d’alej popisuje, ¢o je poziadavka. Pod pojmom poziadavka rozumieme
potreby alebo ofakavania, ktoré su stanovené, vSeobecne predpokladané, alebo st zavizne
uvedené podl'a predpisov alebo zdkona. Slovo inherentny potom znaci trvaly znak produktu,

ktory je bezpodmiene¢ne nutny K jeho spravnej funkcii (Blecharz, 2015).

Medzi moderné pristupy merania kvality, vzhladom na to, Ze na podnik pdsobi
mnoho ekonomickych faktorov, treba ku kvalite a vykonnosti podniku pristupovat’ modelmi
ktoré su zamerané prevazne na budlce strategické ciele. Tieto moderné pristupy mozu
vyhodnocovat’ jednotlivé oblasti, alebo procesy prebiehajlice v organizécii. Medzi nastroje
na meranie vykonnosti a kvality patri aj model EFQM. Tato skratka znamena European
Foundation for Quality Managment, ¢o v preklade do slovenciny znamena Europsku nadaciu
pre manazérstvo kvality. Tato neziskova nadacia vyvinula model vynimoc¢nosti EFQM,

ktory ma pomdct’ v obnove konkurencieschopnosti europskych organizacii na svetovom
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trhu. Najskor bol tento model pouzivany v procese porovnavania zdruzeni avSak neskor sa

stal efektivnym nastrojom na samohodnotenie podnikov a organizacii (Paulova a kol.,2008).

Model EFQM sa taktiez pouziva na samohodnotenie ariadi sa komplexnym
posudenim skuto¢nych tidajov a systému riadenia. Tento model mozu pouzit’ vSetky podniky
bez ohl'adu na odvetvie alebo velkost a taktiez sa mbze pouzit’ na oblast’ réznych sluzieb

ako aj oblast’ vyroby.
Medzi zakladné principy modelu EFQM patri napriklad:
e zameranie sa na zakaznika,
e neustale uCenie sa a zodpovednost’.

Prostrednictvom tohto modelu sa aplikuj principy vynimoc¢nosti a logika RADAR do
praxe. Kritéria model rozdel'uje na predpoklady a vysledky. Predpoklady tvoria realizaciu
procesov Vv oblasti podniku avysledky hodnotia tspeSnost tejto realizacie. Model
vynimoc¢nosti EFQM obsahuje 9 kritérii, ktoré su zamerané na jednotlivé oblasti systému

riadenia (Németh, 2017)

1. Vodcovstvo - Vodca je ¢lovek v organizacii, ktory formuje budicnost’ a uvadzajua ju
do zivota, mali by vystupovat’ ako modelové vzory vo vztahu k etike podniku,

hodnotam podniku a mali by neustale vzbudzovat’ doveru.

2. Stratégia — Organizacie, ktoré st vynimo&né napliiaji svoje poslanie a Svoju viziu,
vd’aka stratégie, ktora je zamerand na zapojené strany. Postupy, plany, ciele

a procesy sa rozvijaju a uplatiuji tak, aby umoznovali realizaciu stratégie.

3. Zamestnanci — Vynimoc¢né organizacie ohodnocuju svojich zamestnancov a tvoria
kulttru, vd’aka ktorej je mozné efektivne a prospesné plnenie vytyCenych cielov
organizacie. Tieto organizacie st spravodlivé a rovnocenné k svojim zamestnancom
a rozvijaji ich kompetentnost’. Vd’aka tomu, Ze sa starajli, komunikuji a ohodnocuju
svojich zamestnancov st pracovnici motivovany a vd’aka tomu vyuzivaju svoje

schopnosti a vedomosti v prospech organizacie.
4. Partnerstva azdroje — Organizacie, ktoré su vynimocné pripravuji a manazuju
externé partnerstvd, dodavatelov a vnatorné zdroje s cielom pomdct stratégii,

postupom a efektivnemu fungovaniu procesov. Ubezpecuju sa, ze G¢inne manazuju

svoje environmentalne a spolocenské vplyvy.
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5. Procesy — Vynimoc¢né organizacie manazuju, navrhuju a vylepSuja procesy, vyrobky
a sluzby s cielom zvySovat hodnotu pre zdkaznikov a ostatné externé a interné

zainteresované strany (Németh, 2017).

6. Vysledky k zakaznikom — doélezité kritérium, ktoré sa zabyva tym, ¢o podnik
dosahuje vo vztahu k zdkaznikom. Patri tam pohlad zdkaznikov na spolo¢nost

a interné ukazovatele vykonnosti spolo¢nosti.

7. Vysledky k zamestnancom — Kritérium ktoré je tzko spojené s tretim kritériom.
Zabyva sa vzt'ahom spolo¢nosti ku svojim zamestnancom. Sleduju sa oc¢akéavania

a spokojnost’, ktoré¢ by mali byt’ v sulade s cielmi spolo¢nosti.

8. Vysledky vo vztahu k spolo¢nosti — Kritérium sa tyka vysledkov, ktoré spolo¢nost’
dosahuje v o¢akavani svojho okolia na regionalnej, §tatnej a medzinarodnej Grovni.
Moéze sa sledovat’ efektivne vyuzivanie neobnovitel'nych zdrojov, vzt'ah k Zivotnému

prostrediu, komunikacia a informovanost’ ob¢anov.

9. Krucové vysledky podniku — Vyznamnost’ tohto kritéria nespociva len vo financne;j
sfére ale aj v nefinan¢nej, kde ide 0 socialnu, pravnu a vedomostni oblast’. Jedna sa
0 zavtSenie vSetkych aktivit a procesov spolo¢nosti a vyhodnotenie vysledkov, ktoré

spolo¢nost’ dosiahla pri napliiovani svojej politiky a stratégie (Grasseova, 2010).

Logika RADAR je nastroj na ¢iselné vyhodnotenie vyspelosti podniku a jeho procesov.
Tato logika tvori zaklad modelu EFQM. Model EFQM odhal’uje dovody a dosledky toho ¢o
sa Vpodniku vykonava. Logika RADAR hodnoti stupeii vynimoc¢nosti. Vysledky
povazujeme za zakladny indikétor uspechu. Tato logika je zloZend z piatich Casti: vysledky
(ktoré nam stanovuju rozdiel medzi planovanymi vysledkami a realnym vysledkom), pristup
(dolezité na dosiahnutie o¢akavanych vysledkov, pre ktoré musime zvolit’ spravny pristup),

Rozvoj, Hodnotenie a Preskiimanie (Paulova, 2014).

Model START PLUS, vychadza z koncepcie modelu vynimoc¢nosti, ktory je spracovany
vel'mi detailne a preto bol vytvoreny model strednej obt'aznosti, ¢ize model START PLUS.
Tento model je uréeny pre vSetky organizacie, ktoré maju zaujem o zlepSenie svojich
doterajSich vysledkov a zvysenie konkurencie schopnosti na trhu. Tak isto model

vynimocnosti tak aj tento model je rozdeleni do deviatich kritérii (Braun, 2013).
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2 Ciel’ prace

Problém, ktory v podniku rieSime je zhodnotit systém riadenia v podniku, aké
faktory vplyvaja na celkovy systém riadenia. V pripade ak su zistené nedostatky je potrebné

navrhnit rieSenie na jeho zlepSenie.

Hlavnym cielom tejto prace je diagnostikovat’ systém riadenia v konkrétnom
podniku. Hodnotit’ systém riadenia v podniku, budeme na zaklade modelu vynimocnosti
EFQM a dalsich ukazovatelov. Ako prvé musime zhodnotit’ do akej miery je systém
riadenia v danom podniku efektivny, preskimat akymi sposobmi su zamestnanci
motivovani, riadeni a nasledne ohodnocovani. Vd’aka ¢omu zistime ucinnost’ riadenia
a odhalime silné aslabé stranky. Nasledne navrhneme rieSenie, ktoré by dopomohlo

k celému riadiacemu procesu.

Kprvému Cciastkovému cielu patri popisanie problematiky systému riadenia
v podniku, proces riadenia v podniku, stratégia ako uspesne riadit’ podnik. Nasledne sme si
popisali organizacné, planovacie, kontrolné procesy v ramci riadenia podniku. Popisali sme

si aktudlny stav riadenia kvality a vykonnosti.

Druhym ¢iastkovym cielom je zanalyzovanie skiimaného podniku na zaklade
vypracovania otazok na podstate modelu EFQM a dotaznika potrebného pri ziskavani
informacii od relevantnych o0sob a zastupcov spolo¢nosti. Daldim zdrojom informécii si aj
verejné databazy, informécie z vyro€nych sprav ako aj moje osobné skiisenosti z pohl'adu

zamestnanca v podniku.

Tretim Ciastkovym cielom je vyhodnotenie ziskanych informacii na zaklade modelu
EFQM a zadaného dotaznika. Vyhodnotenie podniku z verejnych databaz a vyro¢nych
sprav. Podanie subjektivneho stanoviska na systém riadenia ako aj hodnotenie

a odmenovanie zamestnancov.
Stvrtym ¢iastkovym cielom je interpretacia vysledkov.

Piatym ciastkovym cielom je po zanalyzovani a zhodnoteni riadenia v danom
podniku, podanie subjektivneho zhodnotenia systému riadenia daného podniku, v pripade

zistenych nedostatkov navrhnut’ rieSenie pre zlepSenie systému riadenia v podniku.
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3 Metodika prace a metody skumania

Kapitola metodika prace a metody skiimania ndm priblizi skimany objekt a definuje

metddy skumania na zaklade hlavného ciela a ¢iastkovych ciel'ov, ktoré sme si zadali.

3.1 Charakteristika skimaného objektu

Na ucely vypracovania prace a zhodnotenia systému v podniku som si vybrala
podnik XCG, ktory je prevadzkovatel'om siete fitnescentier GC na Slovensku. Podnik XCG
si neziadal byt konkrétne menovany a preto ho som mu priradila meno XCG na tucel
napisania tejto prace. Pozadované informacie sme ziskali z internetovej stranky a taktiez zo

stranky finstat.sk.

Na trhu pdsobi viac ako 15 rokov a svoje sluzby poskytuje vo viacerych prevadzkach
a to napriklad v Bratislave, Kogiciach, Ziline a Poprade. Sidlo spolo¢nosti je v Bratislave
a bola zalozena v roku 2001. Pocet zamestnancov sa pohybuje v rozmedzi od 25 do 49.
Z hladiska pravnej formy je spoloc¢nost’ s rucenim obmedzenim. Medzi predmety

podnikania na zdklade obchodného registra mozeme zaradit’:

e kupa tovarov za uc¢elom predaja kone¢nému spotrebitel’'ovi,

e poradenska ¢innost’ v oblasti obchodu,

e prevadzkovanie zariadeni na regeneraciu a relaxaciu,

e masérske sluzby,

e iné.

Tato spolocnost’ a jej nazov je synonymum pre fitness, oddych a zdravy Zivotny $tyl.

Je vynimo¢ny svojimi Sirokymi moznostiam v ramci fitnesu aoddychu, kedZe si
Vv prevadzkach pride na svoje kazdy zékaznik, ktory ho navstivi. Od skupinovych cviceni,
ktoré vedu certifikovani tréneri, po Sirokospektralne posiliiovacie stroje, taktiez ako jedno
Z mala fitnescentier ma aj funk¢énu zonu, ktord je vel'mi popularna. Zakladaja sa celoro¢né

¢lenstva ako aj mesacné Clenstva a iné. V roku 2020 zacala spolo¢nost’ s vda¢Sou technizaciu

svojich prevadzok, ktorej vrchol by sme mali vidiet’ v priebehu najblizSich rokov.

Viziou spolo¢nosti je poskytovat’ svoje sluzby, spiiiat’ poziadavky a potreby klientov
VnajvysSej Cinnosti akli modze fitnescentrum  poskytnut. ZvySovat  svoju

konkurencieschopnost audrziavat’ si postavenie na trhu. Spolo¢nost sa zaujima
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0 poziadavky a potreby klientov, chce dosahovat’ zvySovanie kvalifika¢nej urovne svojich
zamestnancov, ktorych chape ako vel'ké aktivum. Hlavnymi piliermi spolo¢nosti st vysoka
kvalita poskytovanych sluzieb, vyhodné ceny permanentick, vyhodna poloha, inovacie
a najpodstatnejSie spokojny zékaznik, ¢o sa odraza na navsStevnosti prevadzok danej
spolo¢nosti na celom Slovensku. Kontrola kvality je podporovana opakovanymi internymi

auditmi, internymi predpismi a samotnym vrcholovym manazmentom.

3.2 Pracovné postupy

Hlavnym cielom tejto prace je diagnostikovat’ systém riadenia v konkrétnom
podniku. Na popisanie tejto prace sme si Vvybrali podnik, ktory sme popisali
v predchadzajucej podkapitole.

Ako prvé bolo potrebné definovat’ si zdkladné poznatky, ktoré sa tykaji problematiky
systému riadenia, proces planovania, proces organizovania, taktiez modelu EFQM a d’alSich
informécii nevyhnutnych pre pochopenie danej problematiky pomocou relevantnej

literatary.

Ako druhé sme si zadefinovali hlavny ciel’ bakalarskej prace a k tomu aj ¢iastkové
ciele prace. Vd’aka zadefinovaniu ciel'ov, bolo mozné usmernenie pisania tejto prace a bolo
mozné stanovit’ Si metddy skiimania a taktiez pracovny postup vypracovania prace. Ktoré si

popiSeme v nasledujtcej podkapitole.

Ako tretie bolo potrebné ziskat’ ako interné tak i externé informacie ktoré sa tykaju
vybraného podniku. K externym informaciam sme sa dostali prostrednictvom internetovych
portalov medzi ktoré patri finstat.sk, obchodny register a iné. K internym informaciam sme
sa dostali prostrednictvom Strukturovaného interview, ktory bol vedeny s manazérkou a
zamestnancami daného podniku, tykajicich sa jednotlivych plneni kritérii a subkritérii

modelu EFQM, taktiez osobnymi skiisenostiam, ako brigadnik v danom podniku.

Ako stvrté sme zhodnotili systém riadenia v danom podniku na zaklade modelu
EFQM, pri ktorom sme priradili kazdému subkritériu body. Z vysledkov, ktoré sme
spracovali pomocou metodiky START PLUS a logiky RADAR, ktoré v koneénom dosledku
vypovedali o arovni plnenia modelu vynimoc¢nosti EFQM, ako aj prostrednictvom
pozorovania a nazbierania informacii sme boli schopny ustdit’ subjektivny nazor na systém

riadenia v danom podniku.
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Ako Siesty bod, bolo potrebné urcit’ kritické miesta existujuceho systému riadenia
navrhnat’ zlepSenie zavedeného systému riadenia v prospech vsetkych subjektov, v ramci

daného podniku.

3.3 Pouzité metody

e Analyza — Vtejto metdode iSlo o skiimanie jednotlivych casti danej
problematiky, vdaka ¢omu sme mali lepsi prehlad a vedomosti daného

problému ako celku.

e Pozorovanie — ide o systematické sledovanie skuto¢nosti, ktoré sme si
vymedzili ciel'mi prace. Pouzili sme experiment, ktory je typom pozorovania
a pouzili sme ho s cielom overit’ si, ¢i je systém riadenia v podniku efektivny

alebo nie je.

e Metdda Strukturovaného interview — prostrednictvom rozhovoru sme
komunikovali s manazérkou a zamestnancami daného podniku, ktora nam
poskytla vSetky potrebné informacie o podniku a jeho riadeni. S pomocou
metody EFQM boli vypracované otazky. Zadané kritéria sme si na zéklade

poznatkov popisali a nasledne bodovo ohodnotili.

e Model EFQM — Model sme aplikovali na ohodnotenie existujiceho systému

riadenia v existujiicom podniku.

e Metdda selekcie — metdda, ktora bola nidpomocna pri vybere tych

najpodstatnejSich udajov o danej problematike na vypracovanie tejto prace.
e Logika RADAR.

e Model START PLUS.

3.4 Model vynimo¢nosti EFQM

Pre analyzu podniku sme si vybrali model EFQM, na zaklade jeho kritérii

a subkritérii sme si vypracovali otazky ktoré sme pouzili pri Struktirovanom interview.
Kritéria a subkritéria sme spracovali z informacii ktoré poskytuje Urad pre
normalizaciu a metrologiu a skiSobnictvo Slovenskej republiky. Jednd sa o ¢lanok,

ktory vypracoval Albert Németh, 2017. Otazky poloZzené manazérke a zamestnancom

podniku boli podané prostrednictvom 32. subkritérii modelu EFQM.
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| Predpoklady Vysledky

(500 bodov) Q?_,\_':_D (500 bodov) W
Vysledky
1. 3. 5. 7. vo vztahu 9_
Zamestnanci k pracovnikom/
B (100) 1 = zamestnancom (100) =
1
Procesy, Vysledky .
Vodcovstvo 2 giscia wrobl 6. nats Wi
(100) o 100 L L k zakaznikom _  Vysledky
(100) a sluzby (150) (150)
: ad (100)
Vysledky ‘
4. Partnerstva 8. vo vzt'ahu
a zdroje 8 ‘ k spolo¢nosti B
(100) ‘ (100) ‘
e
D3
'U_@ Ucenie sa, tvorivost’ a inovacie

Obrazok 4. Model EFQM

Zdroj: Németh, 2017.

3.5 Bodovanie vysledkov

Pri bodovani vysledkov bol vyuzity koncept modelu START PLUS, ktory je uréeny
pre organizacie ako podnikatel'ského tak aj verejného sektora. V modeli EFQM sluZi na
bodové hodnotenie matice hodnotenia RADAR. Bodové hodnotenie v modeli START
PLUS vychadza z logiky RADAR, avsak sposob hodnotenia vyznamne zjednodusuje.

Pri bodovom ohodnoteni vysledkov podl'a modelu START PLUS je kazdé kritérium
vynasoben¢ vahou 1,0 alebo 1,5. Tieto koeficienty priradzujeme na zéklade obrazku €. 4. Po
bodovom ohodnoteni sa vytvori hodnotiaci zoS$it, v ktorom sa oceni podnik na zaklade

bodového hodnotenia.
Hodnotenie predpokladov:

Kazd¢ kritérium obsahuje subkritéria, ku ktorym sa priklada bodové ohodnotenie na
stupnici od 0 po 100. Subkritéria st hodnotené podla tabulky ¢. 1. Vysledky bodového
hodnotenia kazdého kritéria sa vypocita ako aritmeticky priemer bodového hodnotenia

jednotlivych subkritérii.

30



Hodnotenie vysledkov:

Kritéria sa delia na dve Ciastkové subkritéria, pricom sa bodovo ohodnoti kazdé

zvlast podla uvedenej tabulky ¢. 1. Bodové hodnotenie sa vykondva z opisu vysledkov

uvedenych v podkladovej sprave.

Tabul’ka 1. Hodnotenie jednotlivych subkritérii

Hodnotenie Nejaky Systematické | Najlepsi pristup
a dokaz zhodnotenie | a systematicka
zlepSovanie 0 preskiimani a identifikacia
alebo/ a zlepSovanie
zlepSovani
Aplikacie Uplatneni Uplatneni | Uplatneni vo | Uplatneni vo
aspon aspon v 50 % vacsine vsetkych
Vv jednej prislusnych oblasti oblastiach
oblasti oblasti
Pristup Ziadny alebo | Pristupje | Pristup ma Pristup je Proces je na
nedoveryhodny | nejakym | jednozna¢ny | overenya | Grovni Svetovej
dokaz sp6sobom proces integrovany triedy
navrhnuty
Bodové 0 10 20 | 30 | 40 50 60 70 80-100
hodnotenie

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade — (Braun, 2009).

Tabulka 2. Prehl’ad oceneni podl’a bodového hodnotenia

STUPEN Nazov stupiia Nazov Bodové
ocenenia hodnotenie
1. Ocenenie za “Perspektivna | 175-300 bodov
zapojenie organizacia”

organizacie

2. Ocenenie ,Uspesna Viac ako 300
zlepSovania organizacia“ bodov
vykonnosti
organizacie

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade — (Braun, 2009).
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4 Vysledky prace

V tejto kapitole su popisané vysledky a analyza na zdklade modelu vynimocnosti
EFQM. Vysledky sme bodovo hodnotili podl'a modelu START PLUS, ktory bol priblizeny
v predchadzajtcej kapitole. Informacie nadobudnuté pre vypracovanie tejto kapitoly sme
ziskali prostrednictvom $truktirovaného interview, na ktorom sme manaZérke
a zamestnancom spolo¢nosti XCG, s.r.o polozili otazky formou subkritérii modelu EFQM,
ktoré su v prilohach. Ziskané vysledky poukazuji na slabé miesta spolo¢nosti a podavaju

nam predstavu ako to v podniku XCG funguje.

4.1 Organizacna Struktira podniku

Manazéri v
konkrétnych
prevadzkach

HL manazér

HL tréneri v
konkrétnych
prevadzkach

o HL tréner

Utvar

=
=
g
3
S
e,
I
=
3
S
&

marketingu

= Utvar financii

Obrazok 5. Organizacnad Struktira

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na pomyselnom vrchole spolo¢nosti sa nachadza riaditel' podniku, pod nim su
pozicie, Hl manazér, HI tréner, Gtvar marketingu aatvar financii, ktorych moézeme
povazovat’ za vrcholovu uroven riadenie spolo¢nosti. Pod tymito poziciami sa nachadzaju
manazéri a Hl tréneri konkrétnych prevadzok ktorych povazujeme za stredni uroven

riadenia spolo¢nosti.
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4.2 Analyza predpokladov

4.2.1 Vysledky 1. kritéeria — Vodcovstvo

Veduce osobnosti spolo¢nosti st angazované do rozvoja podniku, vizie, hodndt
a kultary podniku. Podnik kazdomesacne usporadiva strategické stretnutia za tcelom
prebratia riadenia podniku nakonkrétnych prevadzkach. Na stretnutiach sa musia
zuCastiiovat’ manazéri zo vsetkych prevadzok. Tieto stretnutia su pre manazérov
konkrétnych prevadzok, ktory ziskavaju informécie potrebné pre recepcné na prevadzkach.
Kazdomesacne sa usporaduva aj prehliadka vsetkych prevadzok, ktorych sa zucastiuje Hl

tréner a HI manazér, ktori maji spolo¢ntl poradu s trénermi na prevadzkach.

Na zaklade toho posiliiuji so zamestnancami kulturu spoloénosti, vedia z prvej ruky
0 problémoch na danych prevadzkach a vedia ich vd’aka tymto stretnutiam aktivne riesit’.
Vedenie sa angazuje ku externym zainteresovanym strandm, no zalezi to od konkrétnej
vodcovskej/manazérskej pozicii. Ak napriklad sa jedna o problém, ktory dokéze vyriesit
manazér prevadzky, tak sa do toho nemusi zapdjat’ vrcholové riadenie. Ocakava sa, Ze
manazéri budi viziu spoloc¢nosti posuvat’ na radovych zamestnancov, ¢o sa vd’aka ¢astym
stretnutiam aj napina. Co sa tyka monitoringu, tak spolo¢nost’ sleduje a monitoruje nové

preferencie na trhu, tomuto monitoringu sa venuje hlavne utvar marketingu spolo¢nosti.

4.2.2 Vysledky 2. kritéeria — Stratégia

Pri stanoveni strategickych cielov vychadzaju ztoho, ¢o st schopni ako
fitnescentrum poskytnut’. Spolo¢nost’ rozumie potrebam zakaznikov, ked’ze st v neustdlom
kontakte. Informacie a potreby ziskané od klientov, ktoré boli poskytnuté recepnym na
recepcii sa d’alej posiivaji manazérom na konkrétnych prevadzkach. Vo vicsine pripadov sa
poziadavky klientov uspokojuji, no vzhl'adom na rasticu konkurenciu a rastice naroky sa

musia vykonavat’ neustéale inovacie.

Rozvoj a inovacie sa vykonavaju po schvaleni riaditel’a spolo¢nosti a po déslednom
preskiimani vrcholového a stredného riadenia spolo¢nosti. Stratégia a politiky su spolo¢ne

presadzované prostrednictvom stredného riadenia spolo¢nosti.
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4.2.3 Vysledky 3. kritéria — Zamestnanci

Spolo¢nost’” dbd na kvalitu svojich zamestnancov, a preto sa snazi rozvijat' ich
schopnosti. Recepcné prechadzaju najprv mesacnym zaskolenim pred tym ako su schopné
vykonavat’ svoju pracovnt napln. Tréneri sa zaSkol'uji a vylepsuju tym kvalitu pontukanych
sluzieb a tym aj kvalitu spolo¢nosti. Ked’ze spolo¢nost’ prichddza stale s novymi inovaciami,
sluzbami, permanentkami, novym systémom, technizaciou atd’. si potrebné opakované
mesacné porady, kedy sa maji moznost’ zamestnanci priamo poradit’ ohl'adom novych

zavadzanych sluzieb, inovacii, atd’.

Ak zamestnancov, bez riadenia rozdelime na dve cCasti, tak ndm vzniknu skupiny
recepéné a tréneri. Tréneri maji vacSiu moznost sa zapajat, ked’ze prebiehaju osobné
stretnutia s vrcholovym riadenim. Bohuzial, kvoli tomuto rozdeleniu nie s recepcné

uznavané tak ako tréneri spolo¢nosti.

Zamestnanci su v pripade pozitivnych vysledkov, ¢i sa jednd o dostatocny predaj
permanentiek, predanie nového produktu atd’., odmenovani. Na druhej strane v pripade
porusenia pracovnych pokynov, zl¢ zadanie permanentiek v systéme, nepouzitic novej
inovacie alebo neupozoriovanie klientov na nové technizacie atd’., pokutovani. Ukazovatele
spokojnosti/nespokojnosti st napriklad Groven fluktuacie, ¢ize obrat zamestnancov vo firme.
Fluktuacia zavisi od moznosti d’alSieho kariérneho rastu, ktory v ramci spoloc¢nosti casto nie
je mozny. Dalsim dovodom fluktuécie je nedostatoéna spokojnost’ vrcholového manazmentu
S predstaviteI'mi strednej Urovne manaZmentu aV zavislosti od toho aj nedostato¢na

spokojnost’ strednej tirovne riadenia so zamestnancami.

Ked’Ze ma fluktudcia rovnaky trend kazdy rok, tak sme zhodnotili fluktuaciu daného
podniku v roku 2019. Fluktuaciu sme zistili od po¢tu uvol'nenych zamestnancov v priebehu
roka, ktorych sme predelili poétom zamestnancov v danom roku a vynasobili ¢islom 100,

ked’Ze Ziadne oficidlne Statistiky neuvadzaju mieru fluktuacie.
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Tabulka 3. Uroveii fluktudcie v roku 2019

Rok 2019

Pozicia Tréner Recepcna
Pocet uvolnenych 5 3
zamestnancov

Celkovy pocet zamestnancov | 10 8

Miera fluktuacie v % 50 37,5
Celkova miera fluktuacie v % 43,75

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.2.4 Vysledky 4. kritéria — Partnerstva a zdroje

Partnerstva spolocnosti a vztah s dodavatel'mi je uspokojivy a vzdjomne prospesny.
Spolo¢nost’ dohl'add na vyber partnerov a dodavatelov kritériami ako su kvalita, cena,

doveryhodnost’, referencie, rychlost’ dodania a meno.

Finan¢né zdroje su ziskavané z internych zdrojov — z0 zisku a z externych zdrojov -
od partnerov spolo¢nosti. Za planovanie a prerozdelovanie finanénych zdrojov je

zodpovedny utvar financii v spolupréci s vrcholovym manazmentom.

Technizacia prevadzok a zavadzanie inovdcii sa riadi ciel'mi stratégie spolo€nosti,
ktorymi je aj zniZovanie nakladov na prevadzkach, vo forme odbremenia recepcie, ako aj
lahSie forma platenia permanentiek, rychlejSia obsluha a iné. Zavadzanie novych strojov
a novej technoldgie sa robi na zaklade analyz, trendov, monitoringu zdkaznickeho prostredia
a konkurencie v danom odvetvi. Snahou spolo¢nosti je rychle a flexibilne reagovat’ na vyvoj

a aktualne trendy.

4.2.5 Vysledky 5. kritéria — Procesy, vyrobky a sluzby.

Nevyhnutnym prvkom procesov je kvalita, su prevazne riaden¢ efektivne. Za procesy
a ich kvalitu, riadenia, navrh a planovanie je zodpovedné vrcholové riadenie spolocnosti.
Spolo¢nost’ dba na kvalitu procesov a vykonava neustale interné audity, taktiez sa zist'uje aj
externy pohl'ad na procesy. M6Zeme to chapat’ ako neustale sa zlepSovanie podl'a aktualnych

trendov a externych ainternych zainteresovanych stran. Spolo¢nost’ vytvara navrh na

35



zlepSenie procesov formou rozhovorov a stretnuti s klientami spoloc¢nosti. Kazda chyba
zamestnanca je povazovana spolo¢nostou za naklad, preto sa kladie doraz na kontrolu

a kvalitu zaskolenia.

Navrh novych inovacie sluzieb a produktov sa vytvara na zaklade poziadaviek od
zékaznikov a taktieZ na zéklade aktualneho trendu v oblasti fitness a zdravej vyzivy. Cize sa

spiia ciel’, Ze sluzby a produkty prinasaji klientom hodnotu.

Marketing spolo¢nost’ méa na svedomi utvar marketingu, ktory predavané produkty
ako aj sluzby prostrednictvom zamestnancov uspesne propaguje na trh. Od efektivnej
reklamy a efektivneho predstavenia produktu zakaznikom ocakavaji pozitivny a rastici

zaujem o tieto produkty a sluzby a taktiez predpokladaja lojalitu zakaznika.

Prijatie sluzby alebo produktu sa zist'uje na zaklade spokojnosti zakaznikov, formou
zvySenia alebo zniZenia dopytu po danom produkte, no po dokladne premyslenej reklame je
spolo¢nost’ schopna predavat’ nové produkty a sluzby vel'mi efektivne. Ked’ze spokojnost’
Klienta je dolezitym indikatorom, tak od efektivneho zavedenia nového produktu, ktory bol
klientovi pontknuty v pozadovanej kvalite ana zdklade ocakdvania sa odrdza aj

predlzovanie permanentiek na dlhSie obdobie ako len jeden mesiac.

4.3 Bodové hodnotenie predpokladov

Tabulka 4. Kritérium 1: \Vodcovstvo — bodové hodnotenie

Subkritérium: Pristup Aplikacia Hodnotenie a BODY
zlepSovanie
la. 60 60 40 53,333
1b. 50 60 0 55
1c. 70 60 0 43,333
1d. 40 40 40 40
le. 70 70 70 70
Body za kritérium celkom (zaokrihlenie) 52

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabul’ka 5. Kritérium 2: Stratégia — bodové hodnotenie

Subkritérium: Pristup Aplikacia Hodnotenie a BODY
zlepSovanie
2a. 50 40 30 40
2Db. 50 50 40 46,666
2C. 50 40 0 45
2d. 60 60 60 60
Body za Kkritérium celkom (zaokrihlenie) 48
Zdroj: Vlastné spracovanie
Tabul’ka 6. Kritérium 3: Zamestnanci — Bodové hodnotenie
Subkritérium: Pristup Aplikacia Hodnotenie a | BODY
zlepSovanie
3a. 50 40 30 40
3b. 70 70 70 70
3c. 40 30 0 23,333
3d. 60 50 50 53,333
3e. 50 50 50 50
Body za kritérium celkom (zaokriuhlenie) 47

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Tabul’ka 1. Kritérium 4: Partnerstvd a zdroje — Bodové hodnotenie

Subkritérium: | Pristup Aplikacia Hodnotenie a | BODY
zlepSovanie

4a. 60 60 60 60

4b. 70 60 60 63,333

4c. 40 40 0 23,666

4d. 70 60 70 66,666

4e. 60 50 0 36,666

Body za kritérium celkom (zaokrihlenie) 50

Zdroj: Vlastné spracovanie
Tabul’ka 8. Kritérium 5: Procesy, vyrobky a sluzby

Subkritérium: Pristup Aplikacia Hodnotenie a BODY
zlepSovanie

Sa. 70 70 70 70

5b. 60 60 60 60

5c. 70 50 40 53,333

5d. 60 50 50 53,333

Se. 60 60 50 56,666

Body za kritérium celkom (zaokruhlenie) 59

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.4 Analyza vysledkov

4.4.1 Vysledky 6. kritéria — Vysledky vo vztahu k zakaznikom

6a.) Meranie vnimavosti — Vrcholové riadenie ako aj druhové riadenie spolocnosti
nevykonava ziaden prieskum spokojnosti svojich zakaznikov a Kklientov. Nesleduje
spokojnost’ zdkaznikov formou dotaznikov. No aj napriek tomu, Ze sa nevedu Ziadne

hodnotenia formou dotaznikov a pod. vedenie obcas vyuziva moznost osobnych stretnuti
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alebo poskytnutim informacii od recepénych, ktoré st denne v priamom kontakte s klientami
a dovolim si povedat’, ze ich poznaji vzhl'adom na vedenie najlepSie. Pripadné st’aznosti st
smerované ariesené druhovému, ak sa jedna o zavaznejSie staznosti, tak sa zapdja aj

vrcholové riadenie.

Spoloc¢nost’ si je vedoma, ze zakaznik je jednym z najdolezitejSim faktorom v rozvoji

na trhu a zvazuje myslienku skiimania spokojnosti formou kratkeho dotaznika.

6b.) Ukazovatele vykonnosti — Medzi interné meradla spokojnosti zakaznikov
spolo¢nost’ zahfiia pocCet predanych permanentiek, priemerni navstevnost ako aj narast
navstevnosti respektive ubytok, pripadne reklamacie, alebo zrusenie Clenstva. Priemerna
navstevnost’ vo vSetkych prevadzkach stupla miniméalne o 10 % za poslednych 5 rokov, ¢o
si mdzeme pozriet’ v tabul'ke ¢. 8. Spracovala som Udaje z prevadzky v KoSiciach ked’ze
k informaciam o tejto prevadzke mam z najrelevantnej$ich odkazov. No ukazuje sa Ze trend

zvySenej navstevnosti sa prejavuje v prevadzkach po celom Slovensku.

Tabul’ka 9. Zmena navstevnosti a predaja permanentiek v KoSiciach.

Rok 2017 2018 2019
Priemerna mesacna navstevnost’ 12 000 15 0000 16 000
Priemerny mesacny pocet predanych | 3 000 3750 4 000
permanentiek

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Udaje v tabulke som vypoéitala a zaokriihlila zo tatistik navstevnosti zo systému

spolo¢nosti.

4.4.2 Vysledky 7. kritéeria — Vysledky vo vztahu k zamestnancom

7a.) Meranie vnimavosti — Prieskum spokojnosti zamestnancov formou dotaznikov
a pod. spolo¢nost’ taktieZ nevykonava. Vnltropodnikova komunikécia zaloZena na dobrych
vztahoch prevldda medzi pracovnikmi. Medzi vedenim a zamestnancami prevlada skor

mierny autoritativny $tyl, na zéklade coho moze byt aj zvySend fluktudcia v spolo¢nosti.

Kvalita zamestnancov nezaostava vo vzdelavani sa, ako bolo spomenuté tréneri
prechadzaju réznymi kurzom, vdaka ¢omu sazvySuje kvalita ich sluzieb. Kvalita

zamestnancov sa zvysuje aj pravidelnymi firemnymi schodzami.
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Spolocnost’ poskytuje zamestnancom benefity, ako vyuZzivanie fitnescentra zdarma,

zl'avy na znackové Sportové oblecenie a pod.

7b.) Ukazovatele vykonnosti — Priemerny pocet pracovnikov v spolo¢nosti sa nemeni
vyrazne aje podobny za posledné roky, kvdli technizacii a odbremeniovania recepcie sa
predpokladd znizenie poctu recepénych ak nie Uplné zrusenie tejto pozicie v danej
spolo¢nosti. V pripade trénerov ich priemerny prirastok alebo ubytok je na zaklade
povysSenia na vyssi stupen. Ked’ze ¢im vyssi stupen, tym menej sluzieb, tym padom treba

prijat novych zamestnancov na danu pracovnu poziciu.

Za sledované obdobie nebola fluktuicia ovplyvnena z dovodu odchodu zien na

matersku, ked’ze priemerny vek recepcnych v spolo¢nosti je 23 rokov.

Tabul’ka 10. Uéast’ trénerov na kurzoch v sledovanom obdobi v KoSiciach

Rok 2017 2018 2019
pocet trénerov 8 7 8
Ucast’ zamestnancov na $koleniach 75 85,71 87,5
(%)

Zdroj: Vlastné spracovanie

Ucast’ na kurzoch zaznamenala mierny narast, kedy sa na kurzoch zucastiuje vacsina
ak nie vSetci tréneri. Hlavnym dovodom je z mdjho hladiska zvySenie kvality kurzov
a zvySujuce sa naroky na osobnych trénerov. Neucast’ prisudzujem nezaujmu o konkrétny

kurz alebo nedostatok financii na zaplatenie kurzu.

Pracovnd neschopnost’ nema vyrazné hodnoty. Pozicie recepcnej aj trénera su ale
zaloZzené na timovej préci, preto pri doCasnej neschopnosti zamestnanca je mozné
kvalifikované zastiipenie ich ¢innosti a tak nie je naruSeny chod prevadzky. Priemerna
praceneschopnost’ sa menila minimalne a pocet sa pohyboval okolo 10 pracovnych dni na

pracovnika.

4.4.3 Vysledky 8. kritéria — Vysledky vo vztahu k spolocnosti

8a.) Meradla vnimania sa zaoberajii vztahu nami skiimanej spolo¢nosti a okolim.
Podobne, ako Vv predoslych meradlach spoloc¢nost’, ani v tomto pripade neziskava ziadne
informacie o verejnej] mienke so zameranim na svoju poOsobnost. Nazov spolo¢nosti

figurovala v niektorych externych médiach akymi st televizia a tlac.
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Spolocnost’ dodrzuje predpisy a zdkony, ktoré sa tykaji zivotného prostredia

a zdravia klientov, snazi sa aby nebolo prostredie zbyto¢ne zatazované.

8b.) Vzhladom na to, Ze predmetom Ccinnosti je prevadzkovanie zariadeni na
regeneraciu a oddych a sluzby a predaj produktov s tym spojené, tak nema Ziaden negativny

dopad na zivotné prostredie, kvoli tomu nie st potrebné Ziadne naklady v tejto oblasti.

Spotreba energia je vsulade splanmi, cielmi spolo¢nosti a klimatickymi
podmienkami. V obdobi 2017 — 2019 mala spotreba energie rasticu tendencie, kedy sa
zvysila spotreba energie a plynu. Bol to nasledok nadmerne hortcich letnych mesiacov, kedy
bolo potrebné intenzivnejSie vyuzivanie klimatizacie a nasledne rovnako chladnych

mesiacov, kedy boli priestory vykurované.

4.4.4 Vysledky 9. kritéria — Klucové vysledky

9a.) Meradla vnimania — Pri kI"ai¢ovych vysledkoch ide hlavne o finanéné meradla
spolo¢nosti. Ide o ukazovatele ako trzby za tovar, sluzby alebo ide o vysledok hospodarenia

za uctovné obdobie.

Tabul’ka 11. Hodnota triieb v rokoch 2013-2018

Rok 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Trzby za tovar | 3°133°057 | 3778886 | 4°508°443 | 4°836°967 | 4°620°771 | 4763372
a sluzby (v €)

Zdroj: Finstat.sk

U trzieb moZeme vidiet’ rastiicu tendenciu, aZ na rok 2017, kedy bol sledovany
mierny pokles trzieb, pri¢ina tohto poklesu nie je zndma, ked’Ze tieto informacie boli interné

a nebolo mozné mi ich poskytnut.

Tabul’ka 12. Cisty zisk v rokoch 2013-2018

Rok 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Cisty zisk (v €) 9’319 316391 | 327°955 | 308199 | 253800 | 78255

Zisk mal tak ako trzby vyrazné rasticu tendenciu, ked’ze v roku 2012 bol vysledok

hospodarenia stratovy. V roku 2018 doslo k vyraznému poklesu trzieb z dovodu nékladov
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na technizaciu spolo¢nosti a investovani do modernizacie priestorov, ktoré¢ pokracuje

a vrcholi v roku 2020.
9b.) Ukazovatele vykonnosti

Hlavnym vnutornym ukazovatel'om pre spoloc¢nost’, jej vyvoj objemu finan¢nych
prostriedkov. Medzi d’alSie ukazovatele patri hodnota zavizkov a pohladdvok, pricom
cielom spolocnosti je znizovanie hodnoty tychto poloziek. V roku 2018 sa hodnota aktiv
V spoloc¢nosti pohybovala v sume 8,5 milidona eur. Hodnota pasiv sa pohybovala v sume 8,9

milidna eur.

4.5 Bodové hodnotenie vysledkov

Ako bolo uz spominané, kritéria z oblasti ,,Vysledkov* ma dve subkritéria.

Model START PLUS priradzuje k subkritériam percentualnu vahu. V kritériach 6
a7 je pre 6a. a7a., ¢ize pre meradla vnimania 75 %, pre ukazovatele vykonnosti je

priradenych (6b. 7b.) 25 % .

Tabulka 13. Kritérium 6: Vysledky vo vzt’ahu k zakaznikom — bodové hodnotenie

Ukazovatel Trendy Ciele Rozsah a Pridelené body
primeranost’

6a. 30 0 40 50

6b. 60 40 50 60

Zdroj: Vlastné spracovanie

V 6a. sme bodovo ohodnotili spokojnost’ zakaznikov.

V 6b. sme bodovo ohodnotili trend, ciel, rozsah a kone¢né body k poc¢tu predanych

permanentiek, priemerny narast navstevnosti a zruSenie Clenstiev.

Tabulka 14. Kritérium 7: Vysledky vo vzt’ahu k zamestnancom — bodové hodnotenie

Ukazovatel Trendy Ciele Rozsah a Pridelené body
primeranost’

7a. 30 0 20 30

7b. 60 70 60 60

Zdroj: Vlastné spracovanie
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V 7a. sme ohodnotili spokojnost’ zamestnancov.

V 7b. sme bodovo ohodnotil Gcast’ pracovnikov na Skoleniach, ucast’ pracovnikov na

poradach, fluktudciu pracovnikov, mieru praceneschopnosti a vyuzivanie firemnych

benefitov.
Tabulka 15. Kritérium 8: Vysledky vo vzt’ahu k spoloCnosti
Ukazovatel Trendy Ciele Rozsah a Pridelené body
primeranost’
8a. 20 0 10 20
8b. 60 50 60 60
Zdroj: Vlastné spracovanie
V 8a. Nie je zndme ziadne meradlo.
V 8b. Sme bodovo ohodnotili kontrolu spotreby energie.
Tabulka 16. Kritérium 9: Klucové vysledky
Ukazovatel Trendy Ciele Rozsah a Pridelené body
primeranost’
%a. 50 30 50 50
9b. 40 40 30 40

Zdroj: Vlastné spracovanie

V 9a. sme bodovo ohodnotili trzby a zisk spolo¢nosti

V 9b. sme bodovo ohodnotili néklady na zamestnanca, hodnotu aktiv, hodnotu pasiv

a hodnotu pohl'adévok.
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Tabul’ka 17. Vypocet bodov Ciastkovych kritérii

Subkritérium Body % Body za
subkritérium

6a.) | 50 x 0.75 =375
6b.) | 60 x 0.25 =15

Celkom =52,5
7a.) | 30 X 0.75 =22.5
7h.) | 60 x 0.25 =15

Celkom =375
8a.) | 20 x 0.50 =10
8b.) 60 x 0.50 =30

Celkom =40
%9a.) 50 x 0.50 =25
9b.) 40 x 0.50 =20

Celkom =45

4.6 Celkové hodnotenie

Kazdé kritérium je vynasobené vahou 1,0 alebo 1,5 podl'a modelu START PLUS.
Sucet nam podava obraz o vykonnosti spolo¢nosti. Maximalny pomyselny pocet
dosiahnutych bodov je 1000, na priklad si mo6Zeme povedat, Ze zacinajuce podniky maji

hodnoty od 100 do 300 bodov.
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Tabulka 18. Celkové hodnotenie analyzovanych kritérii

Kritérium Pridelené Celkové

body ohodnotenie

Vodcovstvo 52 x 1.0 52
- Stratégia 48 x1.0 48

N

Zamestnanci 47 x1.0 47
Partnerstva a zdroje 50 x1.0 50
Procesy, vyrobky a sluzby 59 x1.0 59

Zakaznici — vysledky 52.5 x15 78.75

Zamestnanci — vysledky 37.5 x1.0 375
n Spolocnost’ — vysledky 40 x1.0 40

KPagové vysledky 45 x 1.5 67.5

Celkové ohodnotenie spolocnosti 479.75
Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade analyzy a bodového ohodnotenia spolo¢nosti podla vybranej metodiky,
vysla spolo¢nost’ XCG s.r.0. s bodovou hodnotou 479,75 bodov. Tento vysledok poukazuje
na to, ze sa spolo¢nost’ radi medzi skusené spolo¢nosti. K hranici excelentosti ma eSte

d’aleko, no ukazuje sa, Ze je na dobrej ceste.

V nasledujucom grafe si mozeme blizSie pozriet vyhodnotené kritéria modelu
EFQM, ktoré nam ukazuju tspesnost’ jednotlivych kritérii. Medzi najmenej uspesné kritéria
patria zamestnanci — vysledky ataktiez kritérium spolo¢nost — vysledky. Medzi

najuspesnejsie patria kI'acové vysledky a vysledky k zadkaznikom.
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Nazov grafu

Vodcovstvo
80
Klucové vysledky 60 Stratégia

40

. 20 i

Spolo¢nost - vysledky Zamestnanci
0

Zamestnanci - vysledky Partnerstva a zdroje

Procesy, vyrobky a

Zakaznici - vysledky sluzby

Obrazok 6. Radarové zobrazenie kritérii modelu EFQM

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Diskusia

V tejto praci sme zhodnotili systém riadenia vo vybranom podniku. V teoretickej
Casti sme si priblizili pojmy potrebné pre pochopenie problematiky riadenia systému
v podniku. V analytickej casti zaverecnej prace sme si nacrtli organizacnt Struktiru
spolo¢nosti XCG, s.r.0. a zhodnotili podnik na zéklade modelu EFQM. Pouzili sme metdédu
Struktarovaného interview, ktory sme viedli na zadklade vypracované¢ho formulara. Formular
pozostaval z 9 kritérii a 32 subkritérii, pri vysledkovych kritériach boli popisané aj pomocné
otazky. Otazky boli zodpovedané manazérkou a zamestnancami spoloc¢nosti. Na zaklade

odpovedi sme zhodnotili podnik a priradili sme kritéridm bodové ohodnotenie.

Podnik v ramci kritérii vodcovstvo, partnerstva a zdroje, v kritériu procesy, vyrobky
a sluzby, vysledky-zakaznici a kI'i¢ové vysledky dosiahol podnik mierne nadpoloviéné
vysledky. Kritérid, ktoré ziskali nedostatoény pocet bodov patria k slabym strankam

podniku, to je hlavne z d6vodu nedostatoéného monitorovania tychto subjektov podniku.

Zakaznik je dolezity pilier spolocnosti, preto by ich spokojnost nemala byt
podceniovand, ale prave naopak mala by sa jej venovat’ najvac¢sia pozornost’. Analyzou bolo
zistené, ze spokojnost’ zakaznikov nie je spolocnostou nijak oficialne merana. Samozrejme
osobnad konzulticia je dolezita, ale odporucala by som v&acsi prieskum spokojnosti
zakaznikov. Takéto evidovanie by dokazalo poukazat’ na konkrétne slabé miesta vo vzt'ahu
spolo¢nosti k zékaznikom. Ddlezité je nielen udrziavanie si starych zakaznikov, ale aj
ziskavanie novych. Pri suCasnej rozmanitej konkurencii, to nie je vobec I'ahka tloha, preto
je dolezité aby sa spolo¢nost’ zamerala na vlastna Gspe$nu propagaciu a dostala sa tak do

podvedomia l'udi.

Monitorovanie spokojnosti zamestnancov taktiez zohrava vel’ku tlohu, poskytuje
spolo¢nosti pohl'ad na aktualnu situdciu, ndvrhy na mozné vzniknuté problémy. Aby sa
prediSlo moZnej nespokojnosti zamestnancov, navrhujem monitorovanie spokojnosti
zakaznikov, ¢i formou dotaznikov, alebo zvySenou spolupracou zamestnancov ¢ize trénerov
a recepénych s druhovym ale aj vrcholovym riadenim. Dalej odpori¢am vytvorenie systému
motivacného hodnotenia, ktoré z Casti funguje no oproti systému kde sit zamestnanci hlavne
pokutovani je zanedbatel'ny. Tym by vedenie zlepSovalo zapojenie pracovnikov do trvalého
procesu zlepSovania. Spolo¢nost’ by sa mala snazit’ znizit' fluktudciu zamestnancov, ked’ze
sa musia novi zamestnanci zaucat mesiac a tym sa zvySuju néklady na prevadzku, lebo

kazdé zaucanie musi mat’ zamestnanec platené.
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Pri zavadzani novych technologii, akcii, inovéacii, je dolezité v€asné upozornenie,
aby nenastala dezinformdcia zo strany recepcie. Tato skuto¢nost’ nastava aj z dosledku
Cast¢ho menenia personalu, ked’ novi zamestnanci nepoznaji tak dobre pracovny systém

a nemaju aj napriek zatucaniu vsetky potrebné informacie.
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Z.aver

Hlavnym cielom prace bolo diagnostikovat’ systém riadenia v spolo¢nosti XCG,
s.r.o, ktora si nezelala byt menovana. Diagnostikovali sme systém riadenia na zaklade

modelu EFQM, modelu START PLUS a logiky RADAR.

V prvej kapitole sme si charakterizovali model EFQM spolu so zakladnymi
poznatkami, ktoré sa tykali problematiky riadenia, planovania, organizovania, vykonnosti

a kvality podniku.

Podmienkou zavere¢nej prace bolo vypracovanie témy v konkrétnom podniku.
Spracovanie prace spocivalo v skimani spolo¢nosti XCG, s.r.o., tato firma sa radi do
podnikov, ktoré slizia na regeneraciu a relax. Na spolo¢nost’ bol aplikovany model EFQM.
Jeho metodika bola taktiez predstavena. Hodnotenie modelu EFQM bolo za pomoci modelu
START PLUS. Model EFQM je zaloZeny na hodnoteni predpokladov a vysledkov pomocou
bodovych hodnét. Vysledok sledovanej spolo¢nosti bol 479,75 bodov. Konkrétnu tispesnost’
jednotlivych kritérii ndm ukazuje radarovy graf. Vyhodnotenie modelu ako aj jeho bodové
hodnotenie nam potvrdzuje dobrii vykonnost spolocnosti v zavislosti na dlhoro¢nom

pdsobeni firmy.

Primarne zdroje tidajov a dat sme ziskali prostrednictvom §trukturovaného interview
a formularov. K sekundarnym zdrojom tdajov patri $tidium kniznej a odbornej literatury,
ako aj internetové stranky, na zaklade ktorych sme ziskali udaje do teoretické a analytickej

Casti prace.

Vybrané navrhy na zlepSenie st spracované v navrhove;j asti. Navrhy boli postavené
na mojom subjektivnom nazore. Medzi navrhy patria hlavne monitorovanie spokojnosti

zakaznikov a zamestnancov.
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Priloha A

Formular pre zhodnotenie riadenia podniku

Vazené vedenie,

V rukach drzite kritérid a subkritérid, na zaklade ktorych bude prebiehat’
Struktarované interview. Kritéria a subkritéria budu ohodnotené pisomne a nasledne

bodovo na zaklade vasich odpovedi.

Vopred d’akujem.

1 Kritérium — Vodcovstvo
Subkritéria:
la.) Vodcovia rozvijaji tlohu, viziu, hodnoty podniku a etiku, vodcovia konaj ako

VzZor pre zamestnancov

1b.) Vodcovia na zdklade monitoringu a prieskumu systému manazérstva

organizacie a jej vykonnosti podnecuju zlepSovanie organizacie,
Ic.) Vodcovia sa aktivne angazuji ku externym zainteresovanym stranam,
1d.) Vodca spolo¢ne so zamestnancami organizacie posiliiuju kultiru vynimocnosti,

le.) Vodcovia zaobstaravaju, aby bola organizéacia pruzna a riadila efektivne zmeny.

2 kritérium — Stratégia
Subkritéria:
2a.) Zaklad stratégie je na porozumeni potrieb a predpokladov zainteresovanych

stran ako aj externého prostredia,
2b.) Zaklad stratégie je aj na porozumeni vnutornej vykonnosti a sposobilosti,
2c.) Stratégia a podporné postupy sa prehlbuju, overuju a aktualizuju,

2d.) stratégia a podporné postupy sa komunikuja, implementuji a monitoruju.
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3 kritérium — Zamestnanci

Subkritéria:

3a.) Cudské zdroje st planované, riadené a zlepSované,

3b.) Znalosti a kompetencie pracovnikov sa rozvijaju,

3c.) Pracovnici sa stotoziuja, zapajaju a splnomociuju,

3d.) Komunikacia pracovnikov je efektivna v celej organizacii,

3e.) O pracovnikov organizacie je postarané a s uznavani a odmenovani.

4 kritérium — Partnerstva a zdroje

Subkritéria:

4a.) Partneri a dodavatelia sa riadia s aspektom na nepretrzite udrzatelny prospech,
4b.) finan¢né zdroje sa manazuju s uc¢elom zaistit’ trvalo udrzatel'ny uspech,

4c.) majetok organizacie a prirodné zdroje sa manazuju trvalo udrzatelnym

spdsobom,
4d.) Technoldgia sa riadi s cielom podporit’ uskutociovanie stratégie organizécie,

4e.) Informacie a vedomosti sa riadia s cielom pomoct’ u¢innému rozhodovaniu

S budovaniu sposobilosti organizacie.

5 kritérium — Procesy, vyrobky a sluzby

5a.) Procesy sa navrhuju ariadia scielom optimalizovat hodnotu pre zapojené

strany,

5b.) Vyrobky a sluzby sa prehlbuju s cielom vytvarania hodnoty pre zakaznikov,
5¢.) Vyrobky a sluzby ucinne robia reklamu a uvadzaja na trh,

5d.) Vyrobky a sluzby sa vytvaraju, dodavaju a riadia,

Se.) Vztah so zédkaznikom sa manazuje a zdokonal'uje.
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6 kritérium — Vysledky vo vzt’ahu k zakaznikom
Subkritéria:
Co organizacia dosahuje vo vzt'ahu k vonkaj§im zakaznikom.

6a.) Meranie vnimavosti,

Vykonéva spolo¢nost’ prieskum spokojnosti?

Ako vnimaju zakaznici spolo¢nost’?

Prevlada spokojnost’?
- Existuje zakaznicka stratégia?
6b.) Ukazovatele vykonnosti

- Aké ukazovatel su vyuzivané vo vaSej spolo¢nosti na monitorovanie,

a zlepSovanie svojej vykonnosti?
7 kritérium — Vysledky vo vzt'ahu k zamestnancom
Subkritéria:
Co dosahuje organizacia vo vztahu k vlastnym zamestnancom.
7a.) Meranie vnimavosti,
- Z akych zdrojov ziskavate informécie o vnimani pracovnikov?
- Je vystup z tohto monitorovania pozitivny, negativny alebo neutralny?
- Ako vnimaji zamestnanci podmienky v spolo¢nosti a zaujem o nich?
7b.) ukazovatele vykonnosti

- Aké ukazovatele vyuziva spolo¢nost’ na dohliadanie a zlepSovanie vykonnosti

zamestnancov?

8 kritérium — Vysledky vo vzt’ahu k spolo¢nosti

Subkritéria:

8a.) ukazovatele vnimania

- Ziskavate informacie z externych médii akymi su tla¢, spravy, nevladne

organizacie atd’. ?
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- Je vystup z tychto hodnoteni pozitivny, negativny alebo neutralny?
- Su vystupy spoloc¢enskej a environmentalnej stratégie efektivne?
8b.) ukazovatele vykonnosti

- Aké ukazovatele sa vyuzivaju?

- Je z Vasho pohladu a na zéklade ukazovatel'ov environmentalna a spolo¢enska

stratégia efektivna?

9 kritérium — KI'ac¢ové vysledky
Vynimo¢né organizacie:
Subkritéria:

Co organizacia dosahuje pri napliiani svojich planovanych uloh. V zévislosti od
ucelu aciela organizdcie moézu byt niektoré merania zaverov obsiahnuté

Vv subkritériu 9a. pouzitel'né aj pre subkritérium 9b.

9a.) Meradla vnimania,

- Su kl'icové financné a nefinanéné vysledky v stilade s cielom?

- Aké boli kroky na zlepSenie ekonomickych vstupov v danej organizacii?
- Aky je sucasny stav finan¢nych a nefinan¢nych vystupov ?

9b.) Ukazovatele vykonnosti.

- Aké ukazovatele spolo¢nost’ vyuziva?

- Aké su hodnot tychto ukazovatel'ov?

- Aké boli hodnoty tychto ukazovatel'ov v predchadzajiicom obdobi?
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