ZAPADOCESKA UNIVERZITA V PLZNI
FAKULTA EKONOMICKA

Diplomova prace

Motivace zaméstnanci jako vyznamny faktor naplnéni

strategického planu rozvoje firmy

Motivation of the employees as a significant factor in

fulfillment of strategic plan of company’s development

Bc. Jana ZaleSakova

Plzen 2013



ZAPADOCESKA UNIVERZITA V PLZNI
Fakulta ekonomicka
Akademicky rok: 2012/2013

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a prijmeni:  Be. Jana ZALESAKOVA
Osobni éislo: K10N0197P
Studijni program:  N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Podnikova ekonomika a management

Nézev tématu: Motivace zaméstnancu jako vyznamny faktor naplnéni strate-

gického pldnu rozvoje firmy

Zaddvajici katedra: Katedra podnikové ekonomiky a managementu

193

Zasady pro vypracovani:

. Charakterizujte podnik, popiste podnikatelské prostfedi, ve kterém podnik pilisobi. ana-

Ivzujte dosazené vysledky a strategické zameéry,

. Charakterizujte procesy a vyuzivané metody motivace zaméstnanen, posudte jejich slabé
! A \ I Je]

a silné stranky.
Navrhnéte vhodnou metodiku pro fizeni a sledovani naplnéni vyvkonnostnich cili.

Vytvoite soubor hlavnich ikolit v ramei motivaéni politiky pro zajisténi pozadované
vvkonnosti zaméstnanci.

Identifikujte pfipadna rizika, provedte ekonomické hodnocenti.



Rozsah grafickyveh praci:

Rozsah pracovni zpravy: 60 - 80 stran

Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka
Seznam odborné literatury:

e ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji. 10. vyd. Praha: Grada, 2007.
788 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

e FOTR, Jifi, VACIK, Emil, SOUCEK, Ivan, SPACEK, Miroslav, HAJEK,
Stanislav. Tvorba strategie a strategické plinovini. 1. vyd. Praha: Grada, 2012.
384 s. ISBN 978-80-247-3985-4.

e WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vikonnosti. 1. vyd. Praha: Grada,
2008. 128 s. ISBN 978-80-247-2361-7.

e FORSYTH, Patrick. Jak motivovat sviij t¥m. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 98
s. ISBN 978-80-247-2128-6.

e BRUCE, Anne. Manager's Guide to Motivating Emplovees. McGraw-Hill
Professional, 2011. 224 s. ISBN 978-0-07-177297-6.

Vedouci diplomové prace: PhDr. Milan Jermar, Ph.D.
Katedra podnikové ekonomiky a managementu

Datum zadani diplomové price: 31. Fijna 2012
Termin odevzdani diplomové price: 26. dubna 2013

ke A
Doc. Ing. Emil Vacik, Fh.D.

A /
lﬂlng. Miros Plevny

dékan

vedouci kat

V Plzni dne 31. Tijna 2012



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci na téma

., Motivace zaméstnancii jako vyznamny faktor naplnéni strategického planu rozvoje

firmy

vypracovala samostatné pod odbornym dohledem vedouciho diplomové prace za pouziti

pramenti uvedenych v ptilozené bibliografii.

V Plzni,dne ........ .

Jana ZaleSakova



Podékovani

Rada bych pod€kovala lidem, ktefi vyrazné piispéli k vypracovani mé diplomové prace.

Ptedevsim vedoucimu diplomové prace PhDr. Milanu Jermaiovi, Ph.D. za jeho Cas,

vstiicnost i cenné rady, které mi byly vyznamnym voditkem pii psani mé prace.

Déale mé diky patti Ing. Anné Cuddikové a Ing. Zdeiiku Jiizovi, Ph.D., MBA za
poskytovani potiebnych konzultaci, informaci a materialt, stejné jako jejich trpélivost
a ochotu, a nasledné i celému personalnimu oddéleni spole¢nosti DOOSAN SKODA
POWER s.r.0., Ze jsem mohla psat diplomovou praci v takto vyznamné a moderni
spolecnosti. V neposledni fadé patii dik 1 zaméstnancim Technického useku

spole¢nosti, ktefi mi svymi nazory a otevienosti umoznili zpracovani vybraného tématu.



Obsah

Obsah

UVOU. e 8
O SPOLECTIOSTL. ..ttt 10
1.1  Zékladni udaje a pfedmet podnikani ...........cocvviiiiiiiiiii 10
1.2 HISIOME ..o 11
1.3 Produktové portfolio .........ccoveiiiieiiec e 14
1.4 Financni analyza.........ccccooiiieiiiieiieeeee e 15
1.4.1  Cisty pracovni KAPitAl ........c.cceeveeveereereeresrersseeeessesesseesessessssessessesseseeseenens 18
142 LIKVIAIA. ..o 19
143 AKLIVITA ..o e 20
1.4.4  Rentabilita a ZadluZenOoSt ........ccceriiiiiiiiiicc e 21
Formulace strategick€ho z&meéru spoleCnosti ..........cevveiiriiiieiinesece e 23
2.1  Strategickd vychodiska.........c.ccoooiiiiiiiiiii s 23
211 POSIANI....ciiiiiiiiic s 23
2.1.2  DO00SAN WY ......oiiiiiiiiiieiiiesiiete sttt 24
2.1.3  VIZB s 24
2.1.4  Strategicke Clle.....cccoiiiiiiiiiii s 26
2.2 Analyza prostredi ... 27
2.1.1  MaKIOPrOSIEAI. . ..vveviiireiiieiieiiesie ettt 28
2.1.2  MeEZOPTOSIEAL ....cveeuviiiiiiiieicee e 31
2.1.3  MIKIOProstiedi .....cccoiiiiiiiiiiiiciciie 33
2.3 Zhodnoceni vysledkil analyzy prostiedi...........c.cooviiveieeierenininiiseeee 37
2.3.1  SWOT @NAlYZa......coiiiiiiieiiiiieseeseee e 37
232 Matice IFEQEFE ..o, 38
2.4 Strategickd analyza...........cccoiiiiiiiiiii s 39



241 MAUICE IE.. ..o 39
242  MatiCE TOWS .. ..o 40
243  MatiCe SPACE ... 41
2.4.4  Zhodnoceni a kone¢ny VYbEr Strategi€ .......cocvvververieiiieiieresie e sie e 42
Metodika Balanced SCOrecard ... 43
3.1  Stanoveni cilii v perspektivach a uréeni mefitek.........ccoovviiiiiiniiiiiiiiiicn, 44
3.1.1  Financni perspektiva.......ccocviiiiiiiiiiiic i 44
3.1.2  ZAKaznicKa persPeKtiVa........cccuiiuiiiiiieiiiiie e siee s 45
3.1.3  Perspektiva internich procestl.........cccvviiiieiiiiiiiiiiniiies e 45
3.1.4  Perspektiva POtENCIAIU ........ceeiiiiiiieiiiec e 46
3.2 Strategickd mapa SPOIECNOSEL .....vvevirriiiieiiiie et 47
3.3 Vyznam motivace Pro Strategil .......cccvrvveiiiiiiiiieiiiiisiesise e 50
IMIOTIVEICE ...t 51
4.1  DefiniCe MOLIVACE .......ccvvviriieiiieee e 51
4.2  Teorie PraCoOVNT MOLIVACE. ......cveiierririeerieeiesee ettt sn e sneesne e nneas 52
4.2.1  Maslowova teorie hierarchie potreb ...........cccooiiieiiiiiiiiiici e, 53
4.2.2  Herzbergiv dvoufaktorovy model ............ccooviviiiiiiiiiiiiii 53
4.2.3  Model charakteristik prace Oldhama a Hackmana.............cccccoooveivnnennn. 54
Soucasny systém motivace Ve SPOIECNIOSTI. ....ccvvviiiiiiiiiiiiiiie e 56
5.1 Systém odMENOVANT .....eoiviiiiiiiiiiii i 56
5.2 Zaméstnanecke benefity ..o 57
5.2.1  Benefity v ramci Kolektivni SmIOUVY.......cccoviriiiiiiiiiencesesceece e, 57
5.2.2  Benefity nad ramec Kolektivini SmIOUVY ........ccovvviiiiiiiiiiiniesieie e 58
5.3 Pracovni podminky a prostfedi .........ccccoeviiiiiiiiiiiiiiiie s 59
5.4 KOMUNIKACE ....ovouiiiiiiiieiiit e 60
5.5 Vedeni Hdi. ..o e 61



Obsah

5.6  Mo0zZnosti VZAEIAVANT @ TOZVOJC....ccuviiiiiieiiiie ittt 61

6  Zhodnoceni soucasného Stavi MOLIVACE ..........coverririviiiiiicie e 63
6.1  DotaznikoVe SEtTENI......ueiiiiiiieiiieiie e 63
6.1.1  Dilci vyhodnoceni podle zvolenych kategorii ........ccccovvvviivieiiiieiiiinennnnnn, 64
6.1.2  Souhrnné zhodnoceni dotaznikového Setfeni ..........ccoccevviviiiiiiniiiinin, 68

6.2  PohoVOry S€ ZAmMEStNANCI .....cvveiviiiiiiieii e 70
6.2.1  Atmosféra ve SpoleCnOSti.......ccovviiiiiiiiciiciiiese e 71
6.2.2  AtmOSTEra Na PracoOVIStl.....ccccveiiieriiieesiiiiesiieessiee e 72
6.2.3  BEZPECNOSE PIACE ..ovvvieiiiiiiiiiieeiiiie et sitee s sire e sire et re e s b e e e 72
6.2.4  Platoveé 0hodNOCENT.......ccuveiiiiiiiiieiiecc e 73
6.2.5 Informacni systém, pouzivana softwarova reSeni...........cccoeeeerieerrnernnnne. 73
B.2.6  OSLANT...ouiiiiiiiiieiee e 74

6.3  Shrnuti silnych a slabych stranek stavajici motivace zaméstnanci ................. 74

7 Hlavni tikoly v rdmci motivacni politiky SpoleCnosti..........cccooverviiciieiiniineennen, 76
7.1 Stavajici pilife motivacni politiKY .......ccoviviiiiiiiiie e 76
7.2 Soubor ukold v ramci motivacni politiKy.........coocvvviiiiiiiiiiiiics 77

8 Identifikace rizik a ekonomické zhodnoceni navrzenych Gkoll.............ccccvveennee, 84
8.1  1dentifikace MZiK .........cooviiiiciiic e 84
8.2  Ekonomické zhodnoceni navrzenych UKOI..........ccooveiiiiiiiiiiiiiiiec 89
ZLAVET et 91
SeZNAM ODTAZKI ......oeeiiiiiiic it 93
SEZNAM TADUIEK ..o 94
Seznam pouZityCh ZKratek ..........cccociiiiiiiiiiici s 95
Seznam pouZityCh ZArojli......c.oooviiiiiiiiii 96
Seznam PHION .....oiiiiiic s 99



Uvod

Uvod

Od nepaméti se vedou polemiky o tom, pro¢ Clovék vykonava praci. Je to snad
prostiednictvim mzdy, pfipadné jiné odmény, pouhd moznost preziti? Nebo ma ¢lovek
ze své podstaty praci rdd a pracuje pro naplnéni sebe samotného? Moderni teorie
a vyzkumy davaji za pravdu druhé moznosti, tedy ze ¢loveék v ramci své existence praci
potfebuje a obsah prace, vhodné pracovni podminky a prostiedi, interakce s dalSimi

spolupracovniky ¢i obchodnimi partnery a pocit seberealizace jsou Casto dulezitéjsi nez

samotna mzda.

Obzvlasteé ve spole¢nostech s vysokym know-how je mnohonasobné drazsi najit,
pfijmout a adaptovat nového zaméstnance, oproti ndkladim ve formé casu, usili
a dalSich prosttedkt vénovanych kudrzeni zaméstnanci stavajicich. Moderni
spole¢nosti se tak zajimaji o0 moznosti motivace svych zaméstnanct, nebot’ to je cesta,
jak si své zaméstnance udrzet. Mimo tento fakt loajality je dokézano, ze vhodné
motivovani zaméstnanci jsou i vykonnéjsi, ¢imZz vyznamné napomahaji k dosahovani

cilti a aspéchti spolecnosti.

Prvni kapitola predstavuje spole¢nost DOOSAN SKODA POWER nejprve obecné,
poté z pohledu historie a portfolia produktii a ve finale i skrze analyzu finan¢nich

vykazli mapujicich dosaZené financni vysledky spolecnosti v poslednich letech.

V druhé kapitole je na spoleénost DOOSAN SKODA POWER nahlizeno z pohledu
strategického managementu, tj. je pfedstaveno poslani, vize, hodnoty a cile spolecnosti
pro vyty€ené planovaci obdobi, nasledn¢ je provedena analyza prostfedi a pomoci

nastroju strategické analyzy provedeno zhodnoceni a definovéna strategie spolecnosti.

Tieti kapitola ukazuje za pomoci metodiky a aparatu Balanced Scorecard jednotlivé
vykonnostni cile spolecnosti véetné jejich provazanosti, a to s dirazem na zapojeni
motivace jakozto vyznamného faktoru naplnéni strategického planu spole¢nosti. Tento
aparat je rovné€Z vhodny pfi implementaci strategie a pomdha pfi fizeni a sledovani
plnéni vyty€enych cilu.

Nasledujici ¢étvrta kapitola je teoretickym tvodem k samotnému stéZzejnimu tématu

motivace. Jejim cilem je definovani zakladnich pojmil spojenych s pracovni motivaci

a pfedstaveni hlavnich teoretickych pfistupt k pracovni motivaci.



Uvod

Pdtd kapitola se jiz plné vénuje motivaci ve spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER.
Pomoci technik pozorovani, analyzy dokumentti a konzultaci v podniku je zde popsan

stavajici systém motivace zaméstnanct, z néhoz nasledné vychazeji dalsi kapitoly.

Technikou dotazniku a naslednych rozhovorti se zaméstnanci byl zhodnocen stavajici

motivacéni systém spolecnosti, coz je obsahem Sesté kapitoly.

Sedma kapitola dava doporuceni ve formé souboru hlavnich ukolii v rdmci motivacni
politiky tak, aby byla zajiSténa pozadovana vykonnost zaméstnancli, a tim doslo
Kk naplnéni strategickych cilti spole¢nosti definovanych v ramci druhé a potazmo tieti

kapitoly.

Posledni osma kapitola identifikuje a shrnuje mozna rizika, ktera by mohla ohrozit

implementaci navrZzenych ukoll v rdmci motiva¢niho systému do praxe.

Zaver pak shrnuje vysledky a pfinosy predlozené diplomové préce.

Hlavnim cilem piedlozené diplomové prace je zmapovani a zhodnoceni soucasnych
metod motivace zaméstnancli ve vybrané spolecnosti a vytvotfeni souboru tkold v rdmci
motivaéni politiky tak, aby odpovidal a napomadhal vyty¢enym strategickym cilim,
vcetné nasledné identifikace rizik a ekonomického zhodnoceni takto vytvoreného
souboru ukoli. Pro zpracovani tématu byla vybrana spoleénost DOOSAN SKODA
POWER, vyznamna ceskd spolecnost se sidlem v Plzni, jejimZ hlavnim oborem
podnikani je vSe spojené s vyrobou zafizeni pro energetiku, predevSim pak vyroba

a dodavky parnich turbin.



O spolecnosti

1 O spole¢nosti

Béhem této kapitoly bude piedstavena vybrand spoleénost DOOSAN SKODA
POWER s.r.0., a to pohledem do obchodniho rejstiiku, dale pak v kontextu jeji historie
I nyn&jsiho produktového portfolia, a nakonec v ramci finanéniho zdravi a sily firmy

prosttednictvim finan¢ni analyzy.

1.1 Zakladni Gidaje a predmét podnikani

Plzetiska spole¢nost DOOSAN SKODA POWER s.r.o. je renomovanym vyrobcem
zafizeni pro energetiku, predevs§im pak parnich turbin o vykonu 5 - 1 200 MW,
primyslovych turbin a dalSiho pfislusenstvi, dale se zabyva modernizaci a zvySovanim
vykonnosti turbin a sluzbami s tim spojenymi. Zakladni informace o spolec¢nosti na

zaklad¢ vypisu z obchodniho rejstiiku platné k 31. lednu 2013:

Jméno spolecnosti: DOOSAN SKODA POWER s.r.o.
Pravni forma podnikani: Spolec¢nost s ru¢enim omezenym
Identifika&ni &islo (ICO): 491 93 864

Datum zapisu do OR: 1. Cervence 1993

Sidlo: Tylova 1/57, 301 28 Plzen

Zikladni kapital: 3 298 345 000,- K¢

Spolec¢nik: Doosan Power Systems S.A. (100%)
Polet zaméstnanci': 1 292 zaméstnanci (stav k 31.12.2012)

Piredmét podnikani:

= provadeéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani

» projektova ¢innost ve vystavbe, obrabecstvi, zdmecnictvi, ndstrojarstvi

= vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektrotechnickych
a telekomunikacnich zafizeni

= vyyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 a 3 Zivnostenského zakona

* montdZz, opravy, revize a zkousky tlakovych a plynovych zatizeni, a nddob na plyny

! Informace z personélniho oddéleni firmy.
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1.2 Historie

Podle historickych dokumentt uvadénych spole¢nostmi SKODA TRANSPORTATION
a.s. a DOOSAN SKODA POWER s.r.o0. sahaji prvopoéatky plzetiskych podniki Skoda
az do roku 1859, kdy hrabé Valdstejn zalozil ptivodni strojirenskou a slévarenskou
dilnu, kterd vyrabéla zafizeni pro doly, pivovary, cukrovary, parni stroje, atd. Po
odchodu feditele Belaniho® se na pozici feditele strojirny dostava Emil Skoda. Se svymi
schopnostmi  brzy poznal potiebu modernizovat dilny scilem udrzeni
konkurenceschopnosti, do ¢ehoz vSak nemél hrabé Valdstejn chut’ investovat, a tak se
rozhodl dilny prodat. Novym vlastnikem, za 120 zlatych® v hotovosti a témé&t 48 000
zlatych formou naslednych dodavek, se stal roku 1869 pravé Emil Skoda, jehoZ jméno

je soucasti nazvu spole¢nosti dodnes.

Obrazek ¢. 1: Skodovy zavody v Plzni na prelomu 19. a 20. stoleti

Zdroj: Weboveé stranky spolecnosti SKODA TRANSPORTATION a.s., 2012

Roku 1899 se Skodovy zavody transformovaly na akciovou spoleénost a kolem roku
1904 zadinaji s vyrobou parnich turbin. V tomto obdobi zaméstnavaly Skodovy zavody
témeF 35 000 lidi. V pribshu 20. stoleti se ani Skodovy zavody nevyhnuly vyrobé

zbrani (pfedevs§im tézka déla a munice), za coz jim bylo ,,odménou® zniceni takika

? Belani si zalozil vlastni firmu v mist& pobliz feky Radbuzy v Plzni, kterému se dodnes Fika Belanka.

31 zlaty = 100 krejcart, plat b&ného d&lnika byl kolem 30 krejcart na den. Vice o dobovych cenach viz
SEJBAL, Jiti. Zaklady penézniho vyvoje. Brno: Masarykova univerzita, 1997. s. 259-260. ISBN 80-210-
1734-1.
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% arealu béhem bombardovani v roce 1945. Znovubudovani podniku pfineslo i vice

vyhranénou specializaci, a to na vetejnou dopravu, energetiku a tézké strojirenstvi.

Novodoba éra za¢ina v roce 1993, kdy dochazi K privatizaci a vytvofeni dcefinych
spole¢nosti spadajicich pod SKODA as., a nasledujici rok byl vytvofen spole¢ny
podnik Guangzhou SKODA JINMA Turbines, Ltd. v Ciné. V roce 1998 se sluduji
spoleénosti SKODA CONTROLS s.r.o., SKODA ELEKTRICKE STROJE s.r.o.,
SKODA ETD, sr.o. aSKODA TURBINY, sro. vespoletnost SKODA
ENERGO, s.r.0. (dnesni DOOSAN SKODA POWER s.r.0.). Devadesatd 1éta jsou
rovnéZ spojena se jménem Lubomira Soudka, ktery byl vétSinovym vlastnikem
a generalnim feditelem Skody, oviem do paméti se zapsal spise jako ten, kdo diky
rozséhlému a neuvazenému skupovani podnikil pfivedl Skodu na hranici bankrotu.
Situaci zachranily véfitelské banky, a tak vroce 2000 byla zalozena SKODA
HOLDING a.s. jakozto mateiska spolec¢nost zastfesujici vSechny plzenské ,,Skodovky*.
Nadale dochazelo k prohlubovani specializace jednotlivych podnikid, vétsi cast Sla
smérem veifejné dopravy, zatimco SKODA ENERGO (od roku 2004 SKODA POWER)
pusobila na poli energetiky. Proto neni divu, ze po projeveni zajmu jihokorejského
giganta Doosan byla v roce 2009 provedena akvizice, pii niz se SKODA POWER a.s.
stava dcefinou spolecnosti Doosan Heavy Industries & Construction, a nasledné

I clenem skupiny Doosan Power Systems.

Obrazek ¢. 2: Zarazeni Doosan Power Systems
Doosan Heavy Industries & Construction

Casting and

Nuclear Power Plant Construction Desalination

Zdroj: Corporate presentation Doosan Power Systems, 2011

Soulska spole¢nost Doosan Heavy Industries & Construction (DHIC), soucast skupiny

Doosan Corporation, je rozdélena do 6 dil¢ich skupin, z nichz jednou je Doosan Power

12
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Systems, jejiz soucasti je i plzefiska DOOSAN SKODA POWER. Cela skupina Doosan
Power Systems je velkym hra¢em na trhu technologii a zafizeni pro vyrobu energii.
Mimo vlastni vyzkum a vyvoj, zajistuje i navrhy, modernizace, dodavky a vystavby
v oblasti elektraren, kde je schopna, i diky akvizici DOOSAN SKODA POWER s.r.0.
(typicky krok strategie zpétné integrace — ovladnuti subdodavatele turbin), zabezpecit

kompletni dodavky elektraren ,,na miru®.

Historie spole¢nosti zapii¢inila do jisté miry i fakt, ze spole¢nost DOOSAN SKODA
POWER zatim neuziva jednotné logo, ale je mozné se setkat se tfemi rtiznymi logy,

ktera jsou znazornéna na nasledujicim obrazku.

Obrazek ¢. 3: Loga spole¢nosti

b c
@SHUDH ) Doosan Skoda Power ) DOOSAN

Zdroj: Interni materidaly spolecnosti SKODA POWER, 2012

Logo a) je puvodni obchodni znackou a logem, které je, at’ uz samostatné¢ nebo jako
soucast loga, uzivano mnohymi podniky dodnes. Sklada se z pivodniho piktogramu
z roku 1923 - okftidleného $ipu a oka v kruhu, coz ma symbolizovat aplikaci modernich
technologickych postupii a rychlost (Sip), piesnost a vnimavost (0ko), pokrokové
technologie (kiidlo) a zakazniky po celém svété ¢i jednotu a harmonii (kruh),
a logotypu SKODA, ktery se stal soudasti loga v roce 1937. Toto logo ,,8kodovky*,
registrované ve vice jak 90 zemich svéta, je dodnes hodnoceno jako nejorigindlné;si,
nejCistsi a nejdokonalej$i v ramci ochrannych znamek primyslovych podnikt a jeho
hodnota se vycisluje viadu miliard korun (Bayer, 2009). Spole¢nost DOOSAN
SKODA POWER jej uzivé naptiklad v rdmci prezentace na svych webovych strankéch.

Logo b) je nejnovejsi logo, k jehoz uzivani se pozvolna piechazi po oficidlni zméné
nazvu spole¢nosti na DOOSAN SKODA POWER.

Logo ¢) uzivané vramci celé skupiny Doosan ma piedstavovat stavebni bloky
symbolizujici silu a atributy, které pomahaji spole¢nosti uspét jiz vice nez 115 let.
Uskupeni ¢tverci mé znazoriiovat pohyb vpfed s maximalnim ohledem na dopad

¢innosti podniku v budoucnosti a snahu pfispét ke zlepSeni Zivota lidi po celém svéte.

13
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Zvolené barvy zelena a modra maji evokovat duvéryhodnost, racionalitu, spolehlivost
a dodrzovéani hodnot spolecnosti. Zarovenn ma kombinace barev plisobit jako synergicky

celek, naznacovat spolupraci a vyvazenost (webova prezentace spole¢nosti Doosan).

1.3 Produktové portfolio

Spolegnost DOOSAN SKODA POWER nabizi systémy, komponenty a sluzby v oblasti
projektovani a vyroby zafizeni pro elektrarny (fosilni, paroplynové, jaderné), spalovny
komunalniho odpadu a biomasy a kogeneracni jednotky na  bazi

odbérovych/protitlakovych parnich turbin.
Vyrobky jsou predevsim:

e parni turbiny,
e tepelné vymeéniky,

e piisluSenstvi pro elektrarny, pfedevsim pro strojovny parnich turbin.
SluZby jsou feSeny na miru podle pozadavkl zdkaznika a jedna se pfedevsim o sluzby:

e vyména, udrzba a opravy — od béznych a generdlnich oprav turbin az po
dodéavku nahradnich dilt a pfipadnou modernizaci ¢i obnovu zafizeni;

e diagnostika, zhodnoceni a odhad Zivotnosti pomoci nejmodernéjSich
technologii;

e retrofit za ucelem prodlouzeni Zivostnosti ¢i optimalizaci provozu;

e servisni hotline linka pro nouzové ptipady;

e zaruka provozni disponibility a spolehlivosti.

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost disponuje vlastnim tymem a vybavenim pro vyzkum
avyvoj, je schopna navrhovat feSeni pfesné na miru zakaznikovi, at’ uz neustdlym

zdokonalovanim stavajicich produkta, tak i vyvojem produktti zcela novych.

Nutno podotknout, ze DOOSAN SKODA POWER neni EPC* dodavatelem, tedy na
komplexnich realizacich se ,,pouze* spolupodili formou dodavatele/subdodavatele c¢i

jako ¢len konsorcia.

* EPC — Engeneering, Procurement & Construction, tj. realizace projektu od po&ategniho navrhu az po
finalni dokonceni celku
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1.4 Finanéni analyza

Nasledujici podkapitola ma za cil predstavit spolecnost pohledem na ucetni vykazy
a analyzou dosazenych vysledkl v poslednich letech. Vzhledem k diilezitosti a rozsahu
této podkapitoly je zafazena samostatné, nikoli jen vrdmci strategické analyzy

mikroprostiedi, kterd bude soucasti druhé kapitoly.

Financ¢ni situace firmy ukazuje na silu zdzemi, na mozny potencial i rizika. Na zakladé
udaji z ucetnich zavérek pro patiicna leta je mozné sledovat vyvoj finan¢niho zdravi
firmy. Pro konstrukci nésledujicich dil¢ich finan¢nich ukazatelti bylo pouzito vzorct
finan¢ni analyzy prof. Ing. Evy Kislingerové CSc. a doc. Ing. Jifiho Hnilici, Ph.D.
(Kislingerové, 2005). Vysledky spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER vV poslednich
letech byly ovlivnény globalni ekonomickou krizi, ktera znamenala propad vétSiny
ekonomik 1 hospodafskych vysledki firem. Dopad krize v piipadé spolecnosti
DOOSAN SKODA POWER se projevil az s nékolikaletym zpozdénim, coZ je dano

povétsinou dlouhou dobou mezi ziskanim a odevzdanim zakazky.

Obrazek €. 4: Objem piijatych zakazek v letech 2008 — 2012 (v mld. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialii spolecnosti, 2013

V letech celosvétové krize, coz byl konec roku 2008 a nasledné€ rok 2009, spolecnost
jesté profitovala z dfive uzavienych zakazek, snizena poptavka se naplno projevila az
Vv letech 2010 a 2011, kdy doslo k vyraznému poklesu trzeb, a tim i hospodaiského
vysledku. K vyraznému zlepseni doslo v roce 2012 a spolecnost, pfedevsim na zakladé
Jiz uzavienych zakazek, progndzuje rist trzeb a hospodarského vysledku i pro dalsi rok.

Spole¢nost byla ve vSech sledovanych letech a stale je schopna samofinancovani svych
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projektti vcetné vyplaceni podili na zisku. Ve firmé je peclivé nastaven finanéni
controlling, tedy vétSina béznych financnich ukazateli je pribézn€ monitorovana

a vyhodnocovana (likvidita, rentabilita vlastniho kapitalu, cash-flow aj.).

Jak jiz bylo napséano, zpocatku sledované¢ho obdobi byl jednim z hlavnich odbératelii
CEZ. Kontrakty uzaviené v roce 2007, ktery byl rekordni v objemu pfijatych zakazek
v celkové hodnoté¢ 16,5 mld. K¢, tak vyrazné prispély k rastu trzeb vroce 2010
a zmirnéni propadu vroce 2011. Vyznamny byl v tomto ohledu i rok 2009, jehoz
zakazky za vice jak 9 mld. K¢ byly dilezitym striijcem uspéSného roku 2012. Zaroven
se firm¢ podaftilo pfesmérovat svou ¢innost prevazné na export, ktery nove tvoii kolem

90% trzeb.

Obrazek €. 5: Vyvoj trzeb v letech 2008 — 2012 (v mld. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2013

Vyvoj trzeb z velké miry ovliviiuje i vyvoj zisku, tj. hospodatského vysledku.

Obrazek ¢. 6: Vysledek hospodateni pted zdanénim v letech 2008 — 2012 (v mld. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2013
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Z tohoto pohledu byl velmi uspésny rok 2010, kdy bylo dosazeno rekordniho vysledku
hospodateni v rdmci sledovaného obdobi, a to 2,38 mld. K¢ pfed zdanénim, a obdobné

posledni rok 2012.

O spolecnosti dost vypovida i objem a slozeni majetku, tj. aktiv firmy. Vzhledem
k ¢innosti organizace prevazuji ob&ézna aktiva nad dlouhodobym majetkem. Polozky
¢asového rozliseni v podob¢ nakladl ptistich obdobi jsou co do objemu zanedbatelnou

poloZkou.

Obrazek ¢. 7: Vyvoj objemu a struktury aktiv v letech 2008 - 2012 (v mld. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2013

Dlouhodoba aktiva tvori z vétsi Casti (cca 70%) dlouhodoby hmotny majetek, v ramci
n¢hoz prevazuji stavby s pfilehlymi pozemky v celkové soucasné ucetni hodnoté pies
miliardu K¢, nésleduje polozka samostatnych movitych véci ptedstavujici stroje
a zafizeni V majetku spolecnosti. Z dlouhodobych nehmotnych aktiv stoji za zminku
piedeviim ocenitelnd prava, coZ jsou prava k uzivani ochranné znamky Skoda, ktera

spolecnost vlastni od roku 2008.

V ramci kazdodenniho fizeni spolecnosti jsou vSak podstatna ptedevsim obéZnda aktiva,
kterd jsou dulezitym nastrojem pro controlling i fizeni materidlovych tokt. V ptipadé

spoleénosti DOOSAN SKODA POWER tvoii ob&Zna aktiva nejvétsi podil na aktivech
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firmy a jsou tvofena pfevazné kratkodobym finanénim majetkem (cca 40%) a zasobami
(cca 35%, kde 20% je nedokonéena vyroba, 8% material a zbytek poskytnuté zalohy na
zasoby). Tyto polozky zaroven vstupuji ido velké casti sledovanych finan¢nich

ukazatell, které budou rozebrany pozd¢€ji v ramci této prace.

Kratkodobé pohledavky tvofi piedevS§im doposud nezaplacené pohledavky
Z obchodnich vztahli, vyznamnou c¢asti je realnd hodnota kratkodobych finan¢nich
derivatu (se splatnosti do jednoho roku). Dlouhodobé pohledavky tvofi hlavné Ctyileta

pujcka spiiznéné osobé (trocend sazbou PRIBOR 12 mésict).

Pasiva firmy jsou zdrojem financovani aktiv, tedy ukazuji, z ¢eho je pofizen majetek
spole¢nosti. Jejich slozeni, pfedevsim z pohledu vlastniho a ciziho kryti, bude rozebrano

pozd¢ji v ramci ukazatell zadluZenosti.

1.4.1  Cisty pracovni kapitdl

Cisty pracovni kapital (CPK) je tzv. absolutnim rozdilovym ukazatelem vy&islujicim
cast obéznych aktiv, kterd je financovana z dlouhodobych zdroji, zadana je tedy jeho
kladna hodnota, kterd naznacuje, ze podnik mé dostatek ob&éznych aktiv na pokryti
kratkodobych zavazkl 1 pfipadnych finan¢nich vykyvi. OvSem je tfeba mit na paméti,
ze jeho pfili§ vysoka hodnota zas naopak snizuje rentabilitu. CPK za poslednich pét let

je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢&. 1: Ukazatel CPK v letech 2008 — 2012 (v mld. K¢&)

I N N N
_ 2,5 3,01 43 3,99

Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2012

Rostouci hodnota ukazatele CPK je dana rychleji rostouci hodnotou ob&znych aktiv
oproti kratkodobym zavazk@im, &imz se rozeviraji pomyslné nizky v podobé CPK.
Spolecnost tak vyuziva k financovani obézného majetku stale vice ¢ast dlouhodobych
zdrojii a zaroven vytvafi dostatecny ,,polstar* ke kryti ptipadnych vykyvi. Zda hodnota

CPK neni nadbyte¢né vysoka, ukazi posléze ukazatelé rentability.
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1.4.2 Likvidita

Likvidita je pomérovy ukazatel, ktery ukazuje na schopnost podniku hradit své zavazky.
Kazdy ze tfi stupnil likvidity ma doporu¢enou hodnotu, kterd je obecné povazovana za
pfijatelnou, avSak ke kazdému podniku je potieba pfistupovat individudlné, nebot’
hodnoty mohou ovliviiovat jak externi, tak interni faktory a vysledek by mohl byt bez

detailngjs$iho pohledu na firmu zkresleny.

Bézna likvidita vyhodnocuje kratkodobou platebni schopnost podniku, vysledna
hodnota tika, kolikrat ob&ézna aktiva pokryvaji kratkodobé zdvazky spole¢nosti. Vyssi
hodnoty prognoézuji zachovani platebni schopnosti podniku. Doporuc¢ena hodnota byva
1,5 a vyssi.

Pohotova likvidita vylu€uje z ob&znych aktiv nejméné likvidni obéZnd aktiva — zasoby.

Dosahuje tedy nizsich hodnot, ale stale je zadouci, aby jeji hodnota byla vétsi nez 1.

Okamzita likvidita ukazuje, jak je podnik schopny hradit okamzité splatné zavazky ze
svych pohotovych finan¢nich prostiedkt, tj. hotovost v pokladn€, penize na bézném
uctu ¢i hotovost v kratkodobych cennych papirech. Doporu¢end hodnota této likvidity je

0,2 a vyssi.

Tabulka ¢. 2: Ukazatele likvidity v letech 2008 - 2012

IS N N N R
1,45 1,51 1,71 1,67
0,95 0,98 1,25 1,05 1,12
0,11 0,66 1,07 0,62 0,64

Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazu spolecnosti, 2013

Vyvoj ukazatelt likvidity fluktuuje ve vhodném pdsmu, kdy jsou dodrZeny obecné
doporuc¢ované hodnoty a zaroveni, mimo okamzité likvidity, nejsou hodnoty piehnané
vysoké. Spole¢nost je tedy bez problémi schopna plnit své zavazky a naopak je z tohoto

pohledu mozné jesté snizit objem drzenych pohotovych finan¢nich prostredkd.
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1.4.3 Aktivita
Ukazatele aktivity jsou dalsimi z pomérovych ukazateld v ramci finan¢ni analyzy.

Obrat aktiv hodnoti efektivnost vyuziti majetku podniku, Zadouci je tedy co nejvyssi

hodnota.

Obrat zasob poukazuje na to, kolikrat za rok se obméni zasoby, respektive prevrati
V trzby, pozadujeme tedy co nejvyssi hodnotu ukazatele. Jeho pfevracend hodnota je
tzv. doba obratu zdsob a tika, kolik dni je majetek vazan ve formé zasob, zadouci je
tedy co nejniz§i vysledna hodnota ukazatele. Analogicky funguje i dals$i ukazatel
aktivity v oblasti pohledavek a prevracené pak ukazatel doby obratu zavazk, u kterého
je naopak pfijatelnd spiSe vyss$i hodnota (podnik tak funguje na vyhodnou ,,ptjcku
z obvykle obchodnich vztahtl), ov§em s ohledem na riziko ztraty obchodnich partnert

a pfipadnych dalSich rizik (penale, iroky z prodleni, atd.).

Znacnou nevyhodou téchto ukazateli je predevSim to, ze pokud vychézime Cdisté
z rozvahy a vysledovky, podavaji ndm pouze obraz o stavu na konci ucetniho obdobi,
ktery v§ak nemusi zhola nic vypovidat o bézné praxi v podniku béhem celého tcetniho
obdobi. Proto se doporucuje vychazet zprimérnych hodnot naméfenych béhem
k relevantnim informacim. Nasledujici Tabulka ¢. 3 vychazi pouze ze statickych Cisel
na konci obdobi a hodnoty ukazatelii jsou tak velmi orientacni ajen pro letmou

ptredstavu.

Tabulka ¢. 3: Ukazatele aktivity v letech 2008 — 2012

[l aw [ | wu [

Obrat aktiv 0,56 0,58 0,62 0,52 0,61

2,02 2,21 2,97 2,19 2,45
Doba obratu zasob 178 163 121 164 146,9
Obrat pohledavek 4,69 8,49 14,9 6,98 13,29
Doba obratu pohledavek 77 42 24 52 27,17
Obrat zavazku 6,37 12,22 37,3 10,69 16,21

Doba obratu zavazki 57 30 10 34 22,21

Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2013
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Vykazované hodnoty jsou, jak jiz bylo napsano, velmi zkreslené, nebot’ zachycuji jen
dil¢i okamzik na konci roku, proto nelze délat zavéry z viditelné fluktuace jednotlivych
ukazateld. Obecné jsou vSak velmi vysoké hodnoty doby obratu zdsob (analogicky
velmi nizké hodnoty obratu zasob), coz je z valné ¢asti zptisobeno odvétvim, ve kterém
spoleCnost podnika. I pfesto by se spolecnost méla snazit tento ukazatel snizovat
(v ptipad€ hodnoty obratu zasob zvySovat), nebot’ zasoby takto zbytecné vazou majetek

spolecnosti, ktery by mohl byt jist€ vyuzit lepSim zpiisobem.

1.4.4 Rentabilita a zadluZenost

Ukazatele rentability jsou dal§imi pomérovymi ukazateli a maji poukdzat, jak je firma
rentabilitni (vynosovad) z pohledu vlastnika. Jejich hodnota by méla byt minimalné
bezrizikovou uvérovou mirou, avSak o¢ekava se hodnota vyssi, aby dané investice méla
vyznam. Vypoctené hodnoty, které ukazuje Obrazek €. 8, jsou opét spiSe orientacni a je

tteba sledovat, co je ovliviluje, aby nedoslo ke zkreslené interpretaci vysledku.

Rentabilita aktiv ROA (return on assets) ukazuje na miru zhodnoceni aktiv (tzv. hruba

produkenti sila aktiv), tedy jak spolecnost generuje zisk z dostupnych aktiv.

Rentabilita viastniho kapitalu ROE (return on equity) vyjadiuje vynosnost vlozeného
vlastniho kapitalu do firmy jejimi vlastniky. Vyslednou hodnotu je vhodné porovnavat
S hodnotou, kterou by mohla aktiva vynaSet pifi svém alternativnim vyuZiti,

tj. minimalné pievySovat trok vyplaceny bankou pfi ulozeni penéz.

Rentabilita trzeb ROS (return on sales) vycisluje podil Cistého zisku na trzbach, tedy

kolik korun zisku pfipadne na korunu trZeb.

Majetek (aktiva) podniku je financovan bud’ z vlastnich, nebo cizich zdroji (pasiv).
Proto je dulezité sledovat i strukturu vlozeného kapitalu, nebot’ piiliSné financovani
cizimi zdroji je spojeno s vyS$i rizikovosti. Naopak rozumné optimalizovany pomér
pasiv mezi vlastni a cizi zdroje byva uzite¢ny a zadouci a ukazuje na dlouhodobou
finan¢ni stabilitu spolec¢nosti. Ukazatel zadluzenosti (resp. vétitelského rizika) vymétuje
podil cizich zdrojii na celkovych zdrojich podniku. S ohledem na vySe zminéna fakta je
doporucovano, aby se toto kryti pohybovalo v rozmezi 30 - 50%, ovSem vzdy je tieba

brat v tivahu konkrétni podminky, ne jen letmy pohled na vysledné ¢islo.
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Obrazek ¢. 8: Rentabilita a zadluZenost v letech 2008 — 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2013

Relativné vysokd mira zadluZenosti je dana velmi vysokou hodnotou krdtkodobych
PFijatych zdloh, coz je zcela v normé s ohledem na povahu ¢innosti podniku. Vyssi
zadluzenost je tak spiSe pozitivnim faktorem, nebot’ nedochdzi k nadbytecnému vazani
vlastniho kapitalu a ani nevyvstavaji naklady a riziko spojené s financovdnim cizim
urocenym kapitadlem. S timto faktem souvisi 1 dal$i béZzné vykazovany ukazatel, a to
ukazatel urokového kryti, ktery fikd, zda je podnik schopny platit z provozniho zisku
nakladové uroky, a to ve form¢ kolikrat zisk tyto troky ptevySuje. Doporucovana
hodnota tohoto ukazatele je v rozmezi 3 - 6. V piipadé DOOSAN SKODA POWER
nema vétSiho smyslu tento ukazatel pocitat, nebot” spole¢nost necerpala ve sledovaném
obdobi bankovni tvéry, a tak zisk (pfed uroky a zdanénim) ndkladové troky

mnohonésobné pievysuje.

Spole¢nost DOOSAN SKODA POWER i ve svych ,,horsich® obdobich obstala v ramci
srovnani s obecné doporu¢ovanymi hodnotami danych ukazateln rentability a pohybuje
se | nad priomérnymi hodnotami, které dosahuji jiné spolecnosti v tomto oboru podle
klasifikace CZ-NACE. Zaroven vypoctené hodnoty rentability signalizuji, ze dfive
zjisténa vyssi hodnota CPK neni zavadou, nebot’ nijak vyrazné nesniZuje rentabilitu

spolecnosti.

22



Formulace strategického zaméru spolecnosti

2 Formulace strategického zaméru spole¢nosti

Tato kapitola ma za cil poukédzat na strategicka vychodiska spolecnosti DOOSAN
SKODA POWER s.1.0., nasledné analyzovat prostiedi, ve kterém se vybrana spolenost
pohybuje, a na zavér pomoci nastrojii strategické analyzy dat doporuceni pro strategii

a pripadnou korekci vyty€enych cila.

2.1 Strategicka vychodiska

2.1.1 Poslani

»Poslani je ¢asové nevymezena proklamace budouciho zaméfeni firmy a stéZejnich

hodnot, které determinuji jeji podnikatelské aktivity.* (Fotr, 2012, s. 33)

Poslanim spoleénosti DOOSAN SKODA POWER, ktera se miize opirat o dlouhou
historii a letité zkuSenosti v oboru, je vyvijet a vyrdabét zafizeni poskytujici energii na
globdlnim trhu, tedy udrzovat pevnou pozici na Ceském i stfedoevropském trhu
a expandovat se svymi produkty na nové kontinenty formou obsazovani firmou doposud

nedotcenych trhi.

Spolecnost sama se prezentuje jako ucici se organizace zameétfena na zakaznika.
Zakladnimi pilifi uspéchu spolecnosti jsou zvladnuté procesy, vyuZzivani modernich
technologii a postuptli, sehrany tym kvalifikovanych odborniki a vynikajici kvalita
poskytovanych cenové konkurenceschopnych produktti, coz je i cesta k hlavnimu cili

spole¢nosti, jimz jsou spokojeni zdkaznici a ndskok pted konkurenci.

V ramci celé spolecnosti Doosan Power Systems je zakladnim sloganem ,.enabling
energy®, potazmo cCesky ekvivalent ,,zprovozilujeme energii“. Poslanim spole¢nosti
Doosan Power Systems je ,,vytvaret udrzitelnd energeticka feseni zitika prostrednictvim
vyuziti energie naseho svéta a naSich lidi v soucasnosti. Spoléhdme na své inovace,
odhodlani a vzajemnou spolupraci pii realizaci chyttejSich energetickych feSeni‘
(Interni materidl spole¢nosti Magazin Spark, 2012). Toto poslani odrdZi snahu
spolecnosti ovlddat nejen technologie, ale také dovednosti a znalosti svych
zaméstnancl, bez kterych neni mozné nova zafizeni vyvijet. Jako cesta K ziskani
konkurenéni vyhody je chapana pravé ona chytrost, tj. byt dimysInéjsi a inovativni ve
vSech svych ¢innostech.
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2.1.2 Doosan Way

V ramci skupiny Doosan Co., Ltd, je pfijimana tzv. Doosan Way (pouzivan je i ¢esky
pieklad ,,Cesta Doosan®), coz je filosofie a systém hodnot. Tuto Cestu by mély vSechny
spolecnosti v ramci koncernu Doosan dodrzovat. V rdmci Doosan Way je kladen diiraz
na etiku podnikani, véetné zodpovédnosti k okoli, zaméstnancim 1 firm¢ jako takové,
coz ma mit vliv na rist konkurenceschopnosti. Doosan Way je celopodnikovy systém
fizeni a podle webovych stranek spolecnosti je délen na dvé casti — Krédo Doosan
a Systém podnikani. Krédo Doosan je systétmem hodnot. Pétice zakladnich hodnot
napti¢ spole¢nostmi Doosan Power Systems je spolehlivost, loajalnost, spoluprace,
prakti¢nost a schopnost vyniknout. Tyto hodnoty by mély byt pfijaty a uplatiovany

kazdym zaméstnancem jak pti ¢innostech uvniti spolecnosti, tak i pfi jednani navenek.

Systém podnikani je systém fizeni spoleCnosti, ktery méa zabezpecit maximalni
efektivnost a fidit firemni kulturu spole¢nosti zaméfenou na vykonnost. V ramci tohoto
systému je definovana tzv. 2G Strategy, tedy strategie propojeni rustu jednotlivych
zamé&stnanct s ristem celého podniku. Cilem Doosan Way je skrze kazdodenni ¢innosti
neustale nachdzet nové inovace, zlepSovat procesy a s citlivym ohledem na prostiedi
podniku byt lidrem na trhu ve své oblasti podnikani, ktery svou ¢innosti zvySuje kvalitu
zivota lidi na celém svéte. Otisk Doosay Way je patrny 1 na formulované vizi

spolecnosti.

2.1.3 Vize

Vize je ,,pfesné a strukturované vyjadieni stavu firmy v konkrétnim ¢asovém horizontu.
Je to formalizovana predstava, jak bychom chtéli firmu vidét v budoucnosti‘
(Fotr, 2012, s. 34).

Vize DOOSAN SKODA POWER do zna¢né miry vychazi ze zminéné Doosan Way.
Struéné svoji vizi spolecnost prezentuje jako snahu zUstat ,,i nadale ¢eskou spolecnosti

s cilem zaradit se mezi globalni vyrobce turbin“ (webové stranky spolecnosti).

Detailni rozpis polozek vize spolecnosti pro ctyileté planovaci obdobi 2013 — 2016

vypada nasledovne:
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1. Zdkaznici strategického zdméru — donedavna byl hlavnim zékaznikem CEZ®,
coz bylo dano masivnimi investicemi CEZu do obnovy elektraren v Ceské
republice a obecnym trendem v daném oboru, kdy statni gigant zadava vétSinu
zakazek domacimu vyrobci. Nové se zakazniky stdvaji spoleCnosti po celém
svété. Pro DOOSAN SKODA POWER je zadouci udrZet si zakazniky stavajici
a nalézat zakazniky i na jinych trzich.

2. Produkt a jeho vyjimecnost — specifické je vysoké know-how, dlouholeté
zkusSenosti v oboru a komplexnost nabizenych sluzeb na miru zakaznikovi.
Zaroveti je DOOSAN SKODA POWER jednou zmala firem na trhu, ktera
dokéze rekonstruovat turbiny cizich firem bez plvodni dokumentace
a dosahovat zvySeni ucinnosti a vykonu turbin. Zminénych konkurenéni vyhod
bude spole¢nost vyuzivat i nadale.

3. Trh a jeho segmenty — vzhledem krozdéleni trhu v ramci Doosan Power
Systems se bude DOOSAN SKODA POWER soustiedit pfedeviim na vyrobu
turbin pro trhy s frekvenci 50 Hz, coZ jsou piedevsim evropské a asijské trhy,
anasledné¢ se pokusi prorazit sturbinami s frekvenci 60 Hz v ramci Latinské
Ameriky a USA (Stuchlik, 2012). Dalsimi trhy, kam by se spolecnost chtéla
dostat, je jihovychod Evropy a Blizky vychod. Oc¢ekava se i odklon od uhelnych
a jadernych elektraren ve prospéch paroplynovych cykli, tedy nartst zakazek
Vtomto segmentu trhu, stejné tak 20% zvySeni zakazek v segmentu
primyslovych turbin.

4. Technické, technologické a uZitné piednosti produktu — jsou zajiStény
pfedevsim diky letitym zkuSenostem v oboru a vlastnim vyzkumem a vyvojem.
Nadéle je tieba hledat cesty, jakym zplisobem vyrabét energie s CO nejmensim
dopadem na zhorSovani kvality Zivotniho prostiedi a s ohledem na globalni
trvale udrzitelny rozvoj.

5. Strategicka dimenze zaméru — prostiednictvim udrZeni stavajicich zakazniki
a soucasn¢ obsazovanim novych teritorii by spole¢nost méla dosahovat ristu
poctu zakazek, a tim i rstu trzeb. Nadale by mély byt monitorovany naklady
aprovadéna jejich optimalizace. Strategickd dimenze zaméru by m¢éla

podporovat trvale udrzitelny rist spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER.

® CEZ — nejvétii vyrobee elektiiny v Ceské republice, jehoZ vétsinovym akcionafem je stat (podil témat
70% k 31.12.2011)
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6. Filosofie zaméru — prioritou musi byt spokojeny zakaznik, ¢ehoz lze docilit jen
preciznimi dodavkami kvalitnich produktl, které jsou dilem kvalifikovanych
a loajalnich zaméstnancii. Spolecnost 1 nadale bude usilovat o komplexnost
nabizenych a poskytovanych sluzeb.

7. Vliv na koncepci a postaveni podniku — vyuzivat silného potencidlu, ktery
nabizi globaln¢ plsobici Doosan Power Systems a zvySovat svoji
konkurenceschopnost.

8. Verejna image — byt Sirokou vefejnosti vnimana jako uspéSna Ceska, potazmo
plzenska, spolecnost délajici dobré jméno ve svété. Podporovat rozvoj regionu,
jak po strance kultury, sportu, tak 1 vzdélani.

9. Socidlni koncepce — byt dobrym zaméstnavatelem, poskytovat stabilni
a nadstandartni pracovni prostiedi, a to nejen Vvocich soucasnych, ale
I potencionalnich zaméstnanci. Mezi hlavni body patii zvySovani kvalifikace

a osobni rozvoj zaméstnancti, vhodna motivace a systematicka prace s talenty,

véetné spoluprace s vysokymi $kolami a jejich absolventy.

2.1.4 Strategické cile

Strategické cile by mély vychazet z vize, jedna se v podstaté o prevedeni vize do
konkrétnich méftitelnych a jasnych vysledki, u kterych je pak na konci obdobi mozné

jednoznaéné urcit, zda jich bylo dosaZeno ¢i nikoli.

Obvykle jsou zpracovavany pro oblasti rastu podniku, finan¢ni vykonnosti podniku,
pozice a obsazeni trhu, investice do vyzkumu a vyvoje ¢i novych technologii, oblasti
socialni (tj. péCe o zaméstnance, zvySovani kvalifikace zaméstnancii, motivace
a hodnoceni atd.), ziskavani certifikati, implementace informacnich systému ¢i novych

procest aj.

Stanovovani strategickych cili se fidi n€kolika pravidly. Predev§im je nutné urcit
optimalni mnozZstvi cilil (tzv. twenty is plenty®), snaZit se o jejich vzajemnou nezéavislost
a dodrzet SMART' piistup, ktery oviem vétSina autori chape po svém. V principu jde

vSak o nasledujici kombinaci vyznamu: Specific (specifické), Measurable (méfitelné),

® Neboli uméni zaostieni, kdy je poéitano, Ze optiméalni maximum je 20 polozek - v tomto pripad ciliL.
’ Nékdy byva tento pristup rozsifen na SMARTER - E ve vyznamu Ethical (eticky) a R ve vyznamu
Resourced (zaméteny na zdroje) — vice viz literatura Fotr, 2012.
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Achievable (dosazitelné), Result oriented (vysledkové orientované) a Time framed

(Sasové& vymezené) (Sulak, 2005)°.

Strategické cile spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER pro aktualni planovaci obdobi
2013 - 2016 jsou uvedeny V nasledujici tabulce a podrobné&ji se jim bude vénovat

kapitola vénovana metodice Balanced Scorecard.

Tabulka €. 4: Zakladni strategické cile spolec¢nosti

Cilova Pocateéni
Cil hodnota hodnota
(2016) (2012)

Zachovani ziskovosti (VH pied e 1,48 mid. K& 2,31 mld. K¢ - 36%

1,81 mld. K& Smid K& 48%

Zvyseni objemu prijatych zakazek 16,5 mld. K¢ 7,6 mld. K¢ 117%
72mil K& 62mil K¢ 16%
1633zam.  1292zam.  26%

Zlepseni ukazatele doba obratu zasob 99 dni 147 dni 33%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade internich materialii spolecnosti, 2013

2.2 Analyza prostiedi

Podnik musi neustale sledovat a analyzovat prostfedi, ve kterém se pohybuje. Nezbytné
je tedy uvédoméni si vSech faktord, které ovliviiuji chod spoleénosti, a to i s jejich
trendy. Toto podnikatelské prostfedi délime na makro, mezo a mikro prosttedi a je tfteba
K nim pfistupovat systtmem MAP — monitoruj, analyzuj, predikuj. Analyza prostiedi

probihd na dvou urovnich. Jednou ¢asti je analyza externiho prostiedi, jehoz soucasti je

8 Napiiklad podle Wagnerové (2008) se jedna o akronym Stretching (néroény), Measurable (méfitelny),
Agreed/Acceptable (dohodnuty, piijatelny), Realistic/Relevant (realisticky, dulezity) a Time related
(casove pfiméfeny). Autorka v této knize popisuje i pfistup KARAT zaloZeny na stejném principu jako
SMART.

% Cilem neni nariist zisku, protoZe je poitano s obnovovacimi i novymi investicemi (p¥ip. akvizicemi),
které jsou potfeba pro rust firmy a trzeb v budoucnosti, nebot v souCasné dobé je dosahovano
maximalniho vytizeni vyroby. Vzhledem k témto ocekavanym vysokym nakladim je tedy cilem drzet
zisk na uspokojivé trovni.

19 Méteno pomoci ukazatele trzeb na zamdstnance (trzby délené podtem zaméstnanci).
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analyza makro prostfedi, tedy prostiedi, které podnik nemulze ovlivilovat,
a mezoprostiedi, které mize podnik do znacné miry ovliviiovat néstroji marketingového
mixu (tzv. 4P)™. Tato analyza slouzi k rozpoznani konkurenceschopnosti za u¢elem
naplnéni strategického zaméru podniku. Druhou ¢asti je analyza interni, ktera zahrnuje
zmapovani mikro prostedi, tedy prostfedi, které podnik svou ¢innosti pfimo vytvafi,

a jeho analyza provéiuje potencial podniku plnit své cile (Sulak, 2005).

2.1.1 Makroprostiedi

Analyza makroprosttedi, tedy okoli podniku, které podnik nema moznost nijak ovlivnit,
nebot’ existuje zcela oddélené od podniku, avSak dopady tohoto prostfedi na podnik
byvaji znatelné, je provedena pomoci PESTLE analyzy (v literatute téZ pouzivan nazev
PESTEL, jedna se tak pouze o prohozeni dvou poslednich bodl analyzy), kterd byva
nékdy téZ uzivana ve zkracené form¢é PEST. PESTLE analyza je akronym vytvofeny
z pocateénich pismen sledovanych vnéjsich faktori, tj. faktory politické, ekonomické,

socialni, technologické, legislativni a ekologické.

Politicke

Ceské politické faktory jsou pro spoleénost a jeji zaméry velmi vyznamné, a to
predeviim ze dvou diivodii. Jednim je fakt, Ze stat je hlavni akcionat spole¢nosti CEZ,
ktera byla prozatim nejvétsim odbératelem spoleénosti DOOSAN SKODA POWER,
tudiz rozhodnuti CEZu mohou byt, ajsou, do znané &asti ovlivnény politickymi
rozhodnutimi. Druhym divodem je tzv. Statni energeticka koncepcelz, coz je zékladni
dokument pro definovani priorit a cili na poli energetiky v Ceské republice az do roku
2030 (se samoziejmou nutnosti pribéznych aktualizaci). S ohledem na realizace
zakazek spoleCnosti v mnoha zemich svéta je samoziejmé dualezité sledovat i politické
podminky Vv kazdé zemi realizace zakazky, coZ slouzi i k fizeni zakazek, nebot’ zde je
zna¢né zavislost na politickém rozhodovani dané zemé a rovnéz se méni rizikovost,

a tim 1 naklady pro kazdou ze zakazek podle teritoria.

! Marketingovy mix vznikl zhruba v 60. letech 20. stoleti a diky nasledné praci P. Kotlera se dockal i
znacné popularizace. Tento marketér jej definuje jako ,soubor taktickych marketingovych nastroji —
vyrobkové, cenové, distribu¢ni a komunikacni politiky, které firmé umoznuji upravit nabidku podle ptani
zékaznikli na cilovém trhu.* (Kotler, 2004, s. 105)

12 Kompletni dokument je k nahlédnuti online na webovych strankach Ministerstva primyslu a obchodu
CR: < http://www.mpo.cz/dokument5903.html>[cit. 2012-12-10].
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Ekonomicke

Postupné doznivaji dopady zplisobené celosvétovou hospodarskou krizi, pfi niz velka
Cast investorti své projekty zruSila ¢i pozastavila. Spole¢nost se snazi o ziskavani
novych zakaznikli i v novych teritoriich, tudiz lokalni ekonomické vykyvy by nemély
spoleCnost ani jeji zdmér vyrazné ovlivilovat. OvSem pravé vzhledem k aktivitdm po
celém svétd jsou rizikovym faktorem zmény ménovych kurzi. Podle predikce Ceské
narodni banky zroku 2011 mély kurzy amerického dolaru a eura vaci koruné
Vv nejblizsich letech lehce posilovat, ovSem aktualni predikce pro vyvoj eura z prosince
roku 2012 ukazuje pro nasledujici dva roky spise konstantni vyvoj okolo hodnoty kurzu
25,1 K¢/€ — viz nasledujici obrazek. Spolecnost se snazi proti pfipadnym ménovym

vykyvlim jistit zajiStovacimi derivaty.

Obrézek €. 9: Prognéza kurzu CZK/EUR do roku 2014
29 -
27 1

25 - w

23 1

21
A0 2o w3 mn g

90% © 70% = 50% wm30% interval spolehlivosti

Zdroj: Makroekonomicka predikce Ceské republiky podle CNB, 2011

Socidlni

Socialni faktory se projevuji predev§im zménou ve vzdélavani, kdy je stale mensi zajem
0 technické obory a obory vyucni, a postupné tak ubyva dostatecné kvalifikovanych
absolventl. Spolecnost musi spoléhat na rekvalifikace a hlavn¢ interni vzdélavani, tedy

vychovu vlastnich pracovnikd.
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Technologické

Jedna se predevsim o mozné nové faktory, které mohou znamenat zmény ve vyrobé ¢i
pomahat snizovat vyrobni ndklady. Spolecnost se snazi sledovat energetické
a technologické trendy ve svété a pruzn€ na né reagovat. OvSem je tieba podotknout, ze
asijské i americké firmy vénuji do vyzkumu a vyvoje znaéné vétsi prostredky, nez je

zvykem v Ceské republice, coZ se tyka i oblasti energetickych zatizeni.

Legislativni

Vzhledem Kk rozsahlym aktivitam po celém svété je dulezité sledovat legislativni ramec
nejen v domovské Ceské republice, ale i v zemich exportu. V Ceské republice musi
samoziejm¢ dodrzovat obecné platné zakony a predpisy, tj. predevsim obcansky
a obchodni zakonik, danové zakony, zakonik prace, atd. V ramci Evropské unie dochazi
K postupné liberalizaci energetickych trhii. Obdobné jako Ceska republika ma
I Evropska unie svijj stézejni dokument, a to Energetickou chartu, a nasledné¢ Smlouvu
0 energetické charté, ktera ma za cil efektivni vyuziti energii a dodavky energii pro
zemé EU. Pro spole¢nost DOSAN SKODA POWER je diilezity zejména bod tykajici se
volného obchodu s energetickymi materialy, produkty a zatizenimi. Déle je spole¢nost
povinna dodrZovat legislativni ramce zemi, kam své produkty dodava, i proto bylo

zfizeno vlastni pravni oddélenti.

Ekologické

Spolecnosti se tyka Zakon ¢€.17/1992 Sb., o Zivotnim prostiedi, ve zné€ni pozdéjsSich
predpisti. Dale je ve spolecnosti implementovana smeérnice tykajici se zivotniho
prostiedi a externé jsou zajiStény sluzby firemniho ekologa. Ptistup k této problematice
vystihuji Cile ochrany zZivotniho prostiedi vyvéSené na webovych strankach spolecnosti,

kdy spole¢nost deklaruje, ze chce:

o ,,Splhovat vSechny legislativni pozadavky

o Zajistovat a pracovat dle nejlepsi praxe v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi

o ZlepSovat ucinnost nasich vyrobkii — parnich turbin, a tim Setfit pfirodni zdroje
a snizovat emise do ovzdusi

o Byt dobrym sousedem naSim zaméstnancim, zakazniktim 1 partnerm*

(Webova prezentace spoleénosti DOOSAN SKODA POWER s.r.0.)
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2.1.2 Mezoprostiedi

Analyza mezoprostfedi je provedena pomoci Porterova modelu péti sil znazornéném na
Obrazku ¢. 10. Tento systém analyzy, sestaveny profesorem Michaelem Porterem
zHarvard Business School, se =zaméfuje na faktory ohrozujici podnikani
v konkurenénim prostiedi. Ukolem managementu je analyzovat tyto faktory dfive, nez
vstoupi na trh, a navrhnout postup, jak se témto faktorim vyhnout ¢i branit, nebot’ tyto
faktory, jak jiz bylo podotknuto dfive, jsou obvykle do zna¢né miry ovladatelné nastroji

marketingu.

Pro posouzeni téchto sil je velmi dulezité, jak je nadefinovano odvétvi. V relevanci
DOOSAN SKODA POWER je tieba piihlizet k faktu, Ze piisobi v mnoha zemich svéta
a do dalSich zemi se chysta se svou produkci expandovat. Zaroven posouzeni
komplikuje fakt, ze DOOSAN SKODA POWER je schopna vyrabét zakizky na miru
zakaznikovi, a tak ji lze jen velmi tézko Skatulkovat v rdmci konkrétnich produkti.

Navic nabizi nejen vyrobky, ale i souvisejici sluzby.

Obrézek €. 10: Portertiv model péti sil

II1. Potencionalni
nové vstupujici
firmy

T

V. Konkurenti
v odvétvi

I1. Dodavatelé L. Odbératelé

A

IV. Substituty

Zdroj: Strategické rizeni v podnicich a projektech (Suldk, Vacik, 2005)

I.  Odbératelé — prozatim tvorili hlavni ¢ast trzeb odbératelé v tuzemsku, predevsim
spole¢nost CEZ, ovsem tento trend se rychle méni. Spole¢nost se, i diky jménu
a zazemi Doosan ve svéte, snazi stale vice zaméfovat na svétové trhy a s tim se méni
i teritorialni sloZeni zakaznikl. VéEtSina novych zakazek je ziskavana ve vybérovych
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fizenich mimo CR, pro spole¢nost je tedy klicové nabizet kvalitni produkty za
konkurenceschopné ceny, ¢asto rozhoduje i obchodni sit’ v dané¢ zemi, rychlost

realizace, doprovodné sluzby a piipadné reference z podobnych projekti.

1. Dodavatelé — jsou pro spolenost velmi duleziti, nebot’ bez vcasnych a spravnych
dodavek materidlu nelze budovat konkurenceschopnost. Nastésti diky velikosti
ajménu spoletnosti DOOSAN SKODA POWER a Doosan je vyjednavaci sila
dodavatelti spiSe nizka, a tak pro spole¢nost neni vét§im problémem si zajistit

dostate¢né vyhovujici dodavatele a mit vztahy s nimi jisténé Vhodnymi smlouvami.

I11. Potenciondlni nové vstupujici firmy — se neustale objevuji, pfedev§im z vychodnich
zemi jako je Indie, Cina nebo Japonsko. Oviem ¢innost v tomto odvétvi je pom&ms
kapitdlové narocnd, navic je Casto pro ziskani zakazek potieba dolozit i podobné
uspésné realizace ¢i zaruky. Nové firmy tak nemaji lehkou pozici a pro prosazeni
a udrzeni musi Casto bojovat jen velmi nizkou cenou, coz snizuje jejich ziskovost
a dalSi moznosti budouciho rozvoje. Zavedené spolecnosti maji na jednu stranu
velky naskok piedev§im ve svém renomé, zkuSenostech aletitych vysledcich
Vv oblasti vyzkumu a vyvoje, ovS§em nesmi polevit, nebot’ nova konkurence v podobé

firem z vychodnich zemi je velice drava a vynalézava.

IV. Substituty — se hledaji jen velmi obtizn¢. V podstaté jakakoli vyroba energie se
neobejde bez turbin a souvisejiciho vybaveni a sluzeb. Neda se piedpokladat, Ze by
elektrarny mohly nové pouzivat jiného systému v ramci svého fungovani. Stejné tak
vSechny relevantni dlouhodobé ptedpovédi ohledné energetiky ukazuji jak na
neustaly narlst spotfeby energie, tak i na zhruba stejné rozloZeni typu energii
(tzn. i v nejblizsich letech budou celosvétoveé pievazovat klasické tepelné elektrarny,
nasledovany jadernymi a vodnimi, jen S pozvolnym nartistem alternativnich vyrob
energie — predev§im vétrné a slunecni elektrarny ve vyspélych zemich), coz

znamena neustalou modernizaci stavajicich a soucasné vystavbu novych elektraren.

V. Konkurenti v odvétvi — v ramci odvétvi pusobi celosvétoveé nékolik firem, ovsem
1181 se §ifi nabizenych produktli. Nejvétsimi hraci na globalnim energetickém trhu
jsou spolecnosti GE, Siemens (mimo jiné s45% podilem na evropském

energetickém trhu) a Alstom. V poslednich letech se objevily i nové spolecnosti
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nabizejici pouze sluzby/servis (napf. Man, Stork atd.). Na celkovém svétovém
energetickém trhu ma spolecnost zhruba 1%, v ramci Evropy pak cca 15% (podle
internich materiali spole¢nosti). 1 pfesto ma spole¢nost DOOSAN SKODA
POWER ambice stat se jednim z nejvétsich svétovych vyrobct primyslovych turbin
a turbin stiedniho vykonu. Konkurence v odvétvi je dostatecna pro to, aby kazda ze
spoleCnosti byla neustadle nucena na sobé pracovat a zvySovat svou
konkurenceschopnost, ale zaroven neni trh pfesycen a kazda ze spole¢nosti ma

prostor pro svou pusobnost.

Tabulka €. 5: Vyhodnoceni Porterovy analyzy

Vyjednavaci sila odbératelii (zakaznikii) vysoka
Vyjednavaci sila dodavateli nizka
Hrozba vstupu novych konkurentii stiedni
Hrozba substituti nizka

Sila aktualni konkurence sttedni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2012

Vzhledem ke geograficky rozsahlé ¢innosti firmy je tfeba mit na paméti disledky
globalizace a jednat v souladu s nimi. V ramci tohoto byva zminovana metoda ,,4C*,
coz je akronym pro Customers (zakaznici), Country (narodni specifika), Costs (néklady)
a Competitors (konkurence). Pomoci této metody by mélo vzdy dojit k posouzeni jak
lokalnich, tak globalnich podminek a trendti v harmonii s myslenkou ,,tzv. glocalizace =

mysli globélné, jednej lokalné.” (Kostan, 2002, s. 39)

2.1.3 Mikroprostiedi

Management — spolecnosti vytvaii sttednédobé strategické plany, které jsou dale
rozpracovavany do planu pro jednotlivé roky. Do nejvyssiho managementu jsou vzdy
dosazeni i kvalifikovani zastupci z Anglie a Koreje, ¢imz je dosahovano lepsi integrace
a provazanosti DOOSAN SKODA POWER ve skuping Doosan. Spole¢nost ma od roku
1995 zavedeny a certifikovany systém managementu kvality (nejdiive EN ISO

9001:1994, nasledné EN ISO 9001:2000 a posléze EN ISO 9001:2008), dale systém

33



Formulace strategického zaméru spolecnosti

environmentalniho managementu (EMS) podle pozadavki normy EN ISO 14001:2004
a Vneposledni tad¢ certifikdt zroku 2010 BH OHSAS 18001:2007 pro systém
managementu bezpec¢nosti a ochrany zdravi pti praci (BOZP). Spole¢nost velmi dba na
své zaméstnance, ¢ehoz dikazem je i druhé misto v soutézi ,,Sodexo Zaméstnavatel
regionu 2012, ve které byly spoleCnosti vyhodnocovany na zakladé mezindrodni
metodiky PwC Saratoga, pfi které je srovnavano néckolik vybranych ukazatelt
spolecnosti (napi. pocCet hodin Skoleni na jednoho zaméstnance, pocet pracovnich turazt
¢1 naklady na odménovani zaméstnancii s ohledem na vynosy spolecnosti) s medianem
v daném oboru™. Vzhledem k tématu této diplomové prace bude motivace zamé&stnancil
rozebrana pozdéji velmi detailné v ramci samostatné kapitoly. Dal$im vyznamnym
pfinosem pro spolecnost a zarovenn moznou konkuren¢ni vyhodou je soustavna prace
s talenty, a to vcetn¢ spoluprace se stiednimi a vysokymi Skolami. Spole¢nost ma
Vtomto sméru propracované programy napi. Doosan Career, jenZz ma poskytnout
potfebnou praxi studentiim 4. a 5. ro¢nikl vysokych skol ekonomickych a technickych
smérii formou participace na projektech spole¢nosti, nebo Doosan Thesis Award, coz je
soutéz o nejlepsi diplomovou praci v ramci spolecnosti s cilem podpofit a motivovat
studenty ekonomickych a technickych obort pfi psani zavére¢nych praci. Napfi¢ vSemi

¢innostmi personalni politiky je kladen diiraz na osobni piistup k zaméstnanctim.

Marketing — ve smyslu klasickych 4P se zde uplatiiuje piredev§im v podobé
konkurenceschopného produktu, coz je takovy, ktery plné respektuje ptani zakaznika
aje dodavan v co nejkratS§im mozném terminu, nejlepsi kvalité a za cenu, kterd je
stanovena s ohledem na ceny konkurence pii zachovani ziskovosti. SpoleCnost se
ucastni veletrhit a jeji propagace probihd ptredevSim prostfednictvim internetovych

stranek, které jsou zpracovany v jednotném stylu konceptu Doosan.

Organizacni struktura - je dana Organizacnim fadem, ktery vymezuje i rozsah
pravomoci a odpovédnosti jednotlivych vnitinich organiza¢nich jednotek. Organizacni
schéma, ve kterém jsou znazornény jednotlivé iseky a odbory spolecnosti, je soucasti
ptiloh této prace, konkrétng P¥iloha A: Organogram spole¢nosti DOOSAN SKODA

POWER s.r.0. V &ele celé spolecnosti stoji generalni feditel Ing. Jifi Smondrk, kterému

B Vice o soutéZi i jejim ro¢niku 2012 je kdispozici na webovych strinkich této soutéZe
<http://www.zamestnavatelroku.cz> [cit. 2012-12-18].
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je pfimo podfizen COO neboli provozni/vykonny feditel a dale vedouci usekt Finance,
Personalistika, Rozvoj, Strategie, Servis, Nové projekty, Primyslové turbiny,
Technicky usek, Kancelat pravnich sluzeb, Produktovy marketing, Obchodni ptilezitosti
a Kancelar generdlniho feditele. Jiz vySe zminény COO ma piimo podiizeny useky
Realizace, Turbiny, Nakup a Systémy fizeni. VétSina useki se dale ¢leni na odbory,
které jsou zaméfeny na konkrétné¢ vymezenou oblast, a ty piipadné dale na oddéleni.

Jedna se tedy o lehce modifikovanou funkcionalni organiza¢ni strukturu.

Statutdrnimi zastupci organizace jsou jednatelé, kteii za spole¢nost musi jednat vzdy
alespont dva spolecné (z celkovych Sesti jednatelil), jednim z jednatell je 1 generdlni

feditel.

Vyroba — je situovana ve vlastnich halach v Plzni. Spolecnost investuje kazdoro¢né
nemalé Castky do modernizace, at’ uz v podobé¢ novych stroji, technickych zhodnoceni
stavajiciho vybaveni (napt. 13,3 mil. K¢ na technické zhodnoceni vyvazovaciho tunelu
vroce 2012) ¢i do obnovy zazemi spolecnosti (v poslednich letech doslo napiiklad

k novému oplasténi a zatepleni vyrobnich budov).

Finance — tato oblast byla detailn¢ rozebrana v ramci kapitoly 1.4 Finan¢ni analyza. Na
zéklad¢ vysSe provedené analyzy je mozné konstatovat, ze firma je 1 pfes nedavné

globalni hospodaiské vykyvy finan¢né stabilni, zdrava a silna.

Informacni systém — spolecnost nema vlastni relevantni IT usek, pouze pomérné malé
IT oddéleni. VétSina sluzeb v oblasti informatiky a telekomunikaci je outsourcovéana
prostiednictvim spoleénosti SKODA ICT s.r.0. &i poskytovana pfimo ustfedim Doosan
Power Systems (napf. sprava e-mailovych schranek). DOOSAN SKODA POWER
nema ani uceleny informacni systém, ale vyuziva mnoha dil¢ich informac¢nich systému
a programu, napi. Concerto pro fizeni projektli, APS pro fizeni a planovani vyroby ¢i
BaaN pro oblast financi. Informacni systém je slabou strankou spolecnosti, nebot
riznorodé systémy mezi sebou neumi komunikovat, sdilet a pfedavat si potiebné
informace. Nezanedbatelné jsou i finan¢ni ¢astky, které jsou pravidelné potieba pro

technicka zhodnoceni téchto softwart ¢i nakup licenci.
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Vyzkum a vyvoj — spolecnost kazdorocné investuje nemalé castky do vlastniho
vyzkumu a vyvoje. Velkd Cast jde na vrub pfimého obchodniho vyuziti, a je tak
zauCtovana do pofizeni nehmotného majetku spolecnosti. Za zminku stoji i vlastni
moderni experimentalni hala. Zaroven se snaZi o co nejuzsi spolupraci se Skolami — od
odbornych ucilist’ pres stfedni Skoly az po Skoly vysoké. Dlouhodobé je vyzkum
zaméfen na zdokonalovani parametri jiz nabizenych parnich turbin a vyvoj turbin
novych (pracujicich v nestandartnim provozu ¢i podle pfani zékazniki). OvSem je tfeba
zminit, Ze v ramci celosvétové konkurence jsou i firmy, které na vyzkum a vyvoj vénuji
mnohonasobng v&tsi prostiedky, a to nejenom v poslednich letech', ale kontinualng po
celou dobu své existence. | pfesto je mozno vnimat tuto oblast jako jednu ze silnych
stranek spolecnosti. Naklady spolec¢nosti na vyzkum a vyvoj za poslednich pét let

zachycuje nasledujici obrazek.

Obrazek ¢. 11: Naklady na vyzkum a vyvoj Vv letech 2008 - 2012 (v mil. K¢)
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle financnich vykazii spolecnosti, 2013

Po takto zevrubné provedené analyze prostiedi dochazi ke zhodnoceni jejich vysledki,
aby mohly byt nasledné¢ navrZzeny a zvoleny vhodné strategie firmy pro dosazeni

vyty€enych cild.

¥ Vyzkum a v§voj ve spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER byl po tém&F dvacet let od revoluce v roce
1989 na mizivé urovni, probihalo jen nezbytné minimum experimentti a experimentalnich méteni.
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2.3Zhodnoceni vysledki analyzy prostredi

Vyse uvedena fakta z analyzy prostfedi je mozné vyuzit do nésledujicich aparati, a to

matice SWOT a matic IFE a EFE.

2.3.1 SWOT analyza

»OWOT analyza je uzitenym nastrojem rekapitulace a shrnuti pfedchozich analyz.
Jejim cilem je identifikace rozsahu, kterym soucasna strategie organizace (hlavné jeji
silné a slabé stranky) podporuje schopnost uspé$né se vyporadat s hrozbami
a prilezitostmi ve vn&j§im prostiedi (Kostan, 2002, s. 55). Tento nastroj je vcelku
jednoduchym, a proto 1 nejspiSe nejpouzivanéjSim pfistupem v ramci analyzy
spolecnosti (at’ uz vlastni ¢i konkurencni). Samotné SWOT je akronymem tvoienym
z anglickych slov Strenghts (silné stranky, pfednosti), Weaknesses (slabé stranky,
slabiny, nedostatky), Opportunities (piilezitosti) a Threats (hrozby). Tabulka SWOT
analyzy jasn¢ a piehledné sumarizuje diive zjisténad fakta o podnikatelském prostiedi

spole¢nosti.

Tabulka &. 6: Matice SWOT (SW)

Analyza vnitiniho prostiedi

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

Disharmonie firemni kultury

Dlouha historie firmy, tradice, renomé .. &
y ’ (., nevyjasnénost*“ Skoda Power x Doosan)

Personalni politika podniku (prace
S absolventy, nizka fluktuace zaméstnancti,
vzdelavani aj.)

Interkulturni stiety (CR, Anglie, Korea)

Vlastni vyzkum a vyvoj (inovacni

potencidl) Nejednotnost informac¢niho systému

Financni sila a stabilita (véetnée

nevyuzivani cizich urocenych zdrojit)

Nakladové naroc¢na vyroba

Kvalitni produkty rozsahla nabidka sluzeb,
pfizplsobeni produktu pfani zdkaznika

Nizkeé vyuziti aktiv (velmi vysoké hodnoty
ukazatelit doby obratu aktiv)

Kvalitni a schopny management

Dlouha doba uvedeni novych produktl na
trh

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Tabulka ¢. 7: Matice SWOT (OT)

Analyza vnéjSiho prostredi

Piilezitosti (O)

Hrozby (T)

Expanze na nové trhy

Zhorsené dodavky vychozich komponentt
a materialu (cenove a/nebo predevsim
kvalitativne)

Vyuziti mozné spoluprace napiic¢ Doosan
(moznost komplexnéjsich reseni)

Novi konkurenti (predevsim
nizkondkladovi z rozvojovych zemi)

Dlouhodobé zvysujici se spotieba energii

Necekany nartst alternativnich zdrojt
energie

Nova feseni a inovace pii relevantni
vyrobé energie (skokové zvyseni ucinnosti
i snizeni nakladovosti)

Vyrazné a necekané zmény relevantnich
ménovych kurzu (CZK/€, CZK/$ aj.)

Masova vystavba pramyslovych zatizeni
vyuzivajicich turbiny (prredevsim
V rozvojovych zemich)

Propuknuti celosvétové krize (dopad ve
sniZeni spotreby energie a poptdvce po
pramyslovych turbindch)

Zahrani¢ni soudni spory

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

2.3.2 Matice IFE a EFE

Podobné jako SWOT analyza 1 tyto matice zachycuji silné a slabé stranky spole¢nosti
(matice IFE) a pfilezitosti a hrozby (matice EFE). OvSem tyto matice zahrnuji jen
faktory, které maji zasadni vliv na strategicky zdmér podniku (tzv. rizikové faktory)
a koresponduji s jeho ¢asovym vymezenim. Soucasti matice je pak i jejich ohodnoceni
stupném vlivu na strategicky zadmér a vahou daného faktoru pro obecnou uspésnost

Vv daném oboru.

Matice IFE (Internal Forces Evaluation) hodnoti faktory interni analyzy, tj. silné
a slabé stranky podniku. Stupné pro ur€eni vlivu jednotlivych faktorl je zvolena podle
Fotra, tj.:,,4 = vyznamna silna stranka; 3 = méné dilezita silna stranka; 2 = méné
dilezita slaba stranka; 1 = vyznamna slaba stranka“ (Fotr, 2012, s. 44). IFE matice
spolecnosti je soucasti pifiloh této prace - Piiloha B: Matice IFE a EFE. Vysledna
hodnota 2,8 matice IFE, vypoctena v nasledujici tabulce, ukazuje na sti‘edné silnou
interni pozici podniku vici strategickému zaméru, tedy podnik se mize opfit o své

interni zazemi a dosahnout tak realizace vytyCeného strategického zaméru. Jako
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nejsilngjsi faktor se ukéazal vlastni vyzkum a vyvoj, ¢ehoz si je firma pln¢ védoma a jeji

investice v této oblasti jsou zcela pochopitelné.

Matice EFE (External Forces Evaluation) vyhodnocuje faktory externiho prostiedi,
tj. pfileZitosti a hrozby, které souvisi se stanovenym strategickym zamérem a jeho
¢asovym vymezenim. Stupnice vlivu byla opét pouzita podle Fotra: ,4 = nejvyssi,
3 = nadprimérny, 2 = stfedni, 1 = nizky* (Fotr, 2012, s. 42) a pfesnd konstrukce této
matice je rovnéZz zobrazena v ramci ptiloh této prace — Ptiloha B: Matice IFE a EFE.
Vysledna hodnota 2,55 fika, Ze strategicky zamér podniku je stiedné citlivy na externi
prostiedi. Nejvyraznéjsi pfilezitosti je rostouci poptadvka a expanze na nové trhy
S hodnotami 0,6. Nejvyznamngj$i hrozbou je pak nefekany nartist podilu alternativni
energie. PtileZitosti i hrozby, vcetné jejich pravdépodobnosti a dopadd, jsou ve firmeé

feSeny detailné v rdmci risk managementu.

2.4 Strategicka analyza

Pro generovani vhodnych strategii je mozné a zadouci vyuzit mnoha pomocnych
aparatli. Mezi nejcastéji citované v patficné literatufe patii matice IE, TOWS, SPACE,
matice strategického hodnoceni ¢i néasledna volba z nékolika strategii podle matice
QSPM™. Vzhledem k hlavnimu tématu této prace zde nebude zevrubng pouZito viech
zadoucich matic a tvorba scénaid, jak by to bylo nutné pro kvalifikované rozhodnuti

0 zvoleni strategie v praxi, ale jen nastinén vybér strategie pomoci matice IE, matice

TOWS a matice SPACE.

2.4.1 Matice IE

Matice IE je matici hodnoceni internich a externich faktori a vychazi zjiz dfive
sestavenych matic IFE a EFE (viz kapitola 2.3.2). Vysledné hodnoty z matic IFE a EFE
jsou zde pouzity jako hodnoty nanasené na osu x (interni hodnoceni — matice IFE) a osu
y (externi hodnoceni — matice EFE). Matice IE je rozdélena na devét poli, z nichz jsou
tvoteny shluky tii poli, pro které je uréena skupina vhodnych strategii. Tato matice ma

vyuZiti nejen v rdmci voleni strategie pro firmu jako celek, ale je moZné ji pouZit 1 pro

> Vice o jednotlivych aparatech je mozno nalézt v napi. Fotr, 2012, s. 52 — 61.
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dil¢i zvoleni strategie napt. jednotlivych divizi, produktt ¢i projektd. V tomto piipade

v§ak bude vyuZita pro uréeni pozice firmy DOOSAN SKODA POWER jako celku.

Obrazek &. 12: Matice IE

vysoké |
z o I T« S
§ 255 ' SKODAPOWER
E stiedni /V '
| Y L))
nizké (
1 ; | I
1 silné 2 stfedn| 2.8 3 slabé 4

| Interni hodnoceni }

Zdroj: Viastni zakresleni do obecného schématu Fotr, 2012, s. 53 (Obr.1.10); 2013

Z predchoziho obrazku zakresleni spolecnosti do matice IE je patrné, Ze aktualni pozice
firmy je V. kvadrant, ktery je soucasti oblasti tzv. ,,Udriuj a potvrzuj“ strategii, pro
kterou jsou doporucovany strategie penetrace trhu ¢i wyvoje produktu. Obé tyto

strategie jsou pIné v souladu se strategickym zamérem a vizi spolecnosti.

2.4.2 Matice TOWS

TOWS matice uzce souvisi se SWOT analyzou, jak je patrné i1 z jejiho nazvu, nebot’
op¢t hodnoti vliv internich a externich faktorli, na zakladé ¢ehoZz generuje 4 mozné
strategie podle toho, jaké vlivy ptevladaji. Podle dfive provedené analyzy SWOT je
patrné, ze pievazuji silné stranky a piilezitosti nad slabymi strankami, resp. hrozbami.
Pro spolecnost je tak relevantni kvadrant SO se strategii Maxi — Maxi, tj. vyuzivani
silnych stranek Kk uspéSnému zvladani nabizenych pfilezitosti. Typicka je i snaha
0 vedouci pozici Vramci své Cinnosti, zde predev§sim posilovani pozice v oblasti

modernizace a vyroby turbin stfedniho vykonu a priimyslovych turbin.
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2.4.3 Matice SPACE

Matice SPACE (The Strategic Position and Action Evaluation Matrix) hodnoti
strategickou a ak¢ni pozici podniku nebo jeho zaméru. Zakladem jsou opét interni
a externi charakteristiky, které jsou dale rozdéleny na financ¢ni silu (FS) a konkuren¢ni
vlastnosti (KV) v ptipadé¢ internich charakteristik a stabilitu prostiedi (SP) a silu oboru
(SO) v piipadé externich charakteristik. Nasledny graf je rozdélen na 4 kvadranty,
Z nichz kazdy znac¢i moznou pozici firmy — agresivni, konkuren¢ni, konzervativni nebo

defenzivni.
Stupen vlivu, resp. kvantitativni ohodnoceni charakteristik, je definovan nasledovné:

e FS, SO vrozmezi +1 = nejhorsi az po +6 = nejlepsi

e KV, SP Vv rozmezi -1 = nejlepsi az po -6 = nejhorsi

Ohodnoceni jednotlivych faktorGi v rdmci charakteristik matice SPACE a nasledny
vypocet umisténi na ose X a y je soucasti ptiloh této prace, konkrétné Ptiloha C: Osy
matice SPACE. Vysledkem je vektor (0,7; 0,2), coz spada do kvadrantu agresivni

konkurenéni a strategické pozice.

Obrazek ¢. 13: Matice SPACE

A

— FS 5
Konzervativni Agresivni

SKODAPOWER
KV SO

& — >
< >

Defenzivni Konkurenéni

SP

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Vhodnou strategii v ramci agresivniho profilu je penetrace na trh, rozvoj trhu, vyvoj
produktu, koncentrickd ¢i dopfednd diverzifikace, zpétna integrace a horizontalni
integrace. Firma by méla vyuzivat svého silného postaveni, dobrych konkurencnich

vlastnosti a dale upeviiovat pozici v ramci daného stabilniho az vzrustajiciho odvétvi.
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2.4.4 Zhodnoceni a konecny vybér strategie

Vsechny vyse uvedené pomocné metody ukazuji na stabilni a dobrou pozici spole¢nosti
DOOSAN SKODA POWER, proto jsou doporutovany piedev§im ofenzivni a agresivni
strategie. Spole¢nost by m¢la mit vhodné oSetiena mozna rizika a dale se zamé&fovat
pfedevSim na vznikajici pfilezitosti. Vhodna strategie z hlediska strategické analyzy je
penetrace na trh, coz je pln¢ v souladu s ptivodni vizi a cili, které si spole¢nost urcila.
V ramci vytyceného strategického obdobi je tedy zakladem ziskani zakaznikl a zakazek
Vv novych teritoriich S ohledem na udrzeni vysoké kvality produktii, nezanedbéni oblasti
vyzkumu a vyvoje ani pée o zaméstnance. Cile spole¢nosti jsou vyhodnoceny jako

realné a na zaklade vysledki strategické analyzy je mozné je potvrdit a doporucit.
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3 Metodika Balanced Scorecard

Jako vhodny nastroj pro fizeni a sledovani naplnéni vykonnostnich cili byla zvolena
metodika Balanced Scorecard. Tato metodika, v prvotni podobé sestavena v roce 1992
Robertem S. Kaplanem z Harvard Business School a Davidem P. Nortonem, je
strategickym planovacim a fidicim systémem, jehoz pouziti se postupné pieneslo
z firemniho fizeni 1 do fizeni vefejné spravy ¢i neziskovych organizaci. Zakladem
vzniku byl fakt, Zze vétSina doposud zndmych metodik vychdzela pouze z jasné
meéfitelnych, obvykle finanénich, cili, které ovSem nezachycuji komplexnost ¢innosti
organizace. Balanced Scorecard tak zavadi v rdmci svych metrik i sledovani ukazatelti
Vv rovin€ zékazniki, firemnich procesii a zaméstnanct. Odtud prameni i ndzev Balanced
Scorecard, tj. ,,systém vyvazenych ukazatelu” (Kostan, 2002, str. 115) ¢i ,,vyvazena

karta vysledka* (Vacik, Ucebni prezentace z pfedmétu Strategicky management, 2011).

Obrézek €. 14: Koncepce BSC
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investoru
Zakaznicka perspektiva | Procesni perspektiva
Cile |Strategické[Ukazatele| Cilové [Strategick Cile [Strategické|Ukazatele| Cilové |Strategické]

zaméfené|  cile hodnoty|  akce zaméfené|  cile hodnoty| akce
na spinéni na interni
pozadavkul procesy
zékaznika firmy

; Perspektiva potenciald
Cile Strategické | Ukazatele| Cilové |Strategické)

zamé?ené‘ cile hodnoty akce
na zlep3eni

potenciall
firmy

Zdroj:Fotr, 2012, 5.112
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3.1 Stanoveni cili v perspektivach a uréeni méritek

Zakladnim principem je ptrevedeni vize organizace do souboru strategickych cilii v¢etné
jejich méftitek a cilovych hodnot, které jsou rozclenény do Ctyf uvedenych perspektiv
a k nim nasledn¢ uréeny strategické akce, které vedou k naplnéni téchto cilti. Jednotlivé
perspektivy jsou vzajemné logicky propojeny piistupem shora-doli a nezbytnou
soucasti spravného fungovani je i vhodné nastaveny systém motivace v organizaci

(Fotr, 2012), coz bude posléze samostatnym obsahem dal$ich kapitol této prace.

Cilové hodnoty jsou vztazeny ke konci planovaciho strategického obdobi, tj. ke konci

roku 2016.

3.1.1 Financni perspektiva

Tato perspektiva je povazovana za prioritni s ohledem na jednoznacnost vysledk,
jejich jednoduchou a jasnou kontrolu a tradi€ni vnimani financ¢nich ukazatelli
takzvanymi stakeholders'®. Cile finanéni perspektivy DOOSAN SKODA POWER jsou

vcelku tradi¢nimi pro danou perspektivu, jasné a nepotiebuji podrobné&jsi komentar.

Tabulka ¢. 8: BSC - Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Meéritko/ukazatel Cilova Strategické akce
hodnota

e s - Rust trzeb
e LI VH pied zdanénim 1, 48 mld. K& _ Q
hodnota zisku - Snizovani naklada
- Ziskani zakazek na
R : novych trzich
Rist trieb AR AT | 11 o i) TR Y
sluzby - Modernizace turbin
od jinych vyrobct
SniZeni % projek¢nich - ZV}'{éeni prf)dejve fifi\fe
projekénich nakladt k celkovym 1% realizovanych feSeni
nakladu nakladim - Zrychleni navrhovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

16 pojem stakeholders se obvykle do Gedtiny nijak nepreklada a ponechavé v piivodnim znéni. Vyznamové
obsahuje vSechny zainteresované strany, tj. akcionafi, majitelé, zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, ale i
banky a dalSi instituce a subjekty, které pfichazeji s organizaci do styku. Vice viz napf. server
BusinessVize.cz: <http://www.businessvize.cz/strategie/kdo-jsou-to-vlastne-stakeholders-a-proc-a-jak-se-
0-ne-zajimat> [cit. 08.01.2013]
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3.1.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva by se méla soustedit na spokojenost zédkaznika, nebot’ ten je
jednim ze zakladnich zdroji nejen financ¢nich uspéchii firmy. Jednim ze signalt
nespokojenosti jsou soudni spory, proto by se jim méla spole¢nost snazit zcela vyhnout
a ptipadné nedostatky odstrafiovat v¢as a k naprosté spokojenosti zdkaznika. DalSim
ukazatelem v této perspektivé byva podil na trhu, ¢ehoz je obvykle dosahovano diky
udrZeni stavajicich zékazniki, v p¥ipadé DOOSAN SKODA POWER pak piedevsim
penetraci na nové trhy a ziskavanim zakazniki (a zakazek) novych. V ndvaznosti na
pfedchazejici finanéni perspektivu, a strategii spoleCnosti obecné, je Zzadouci
pfipomenout, ze pro spolecnost jsou velmi pifinosné zakazky kopirujici jiz dfive
realizované projekty, tj. takové, kde se ziroci nejen jiz pfimo ziskané zkuSenosti, ale

i dochazi k velmi vyznamné tspoie v projekénich nakladech.

Tabulka ¢. 9: BSC - Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Méritko/ukazatel Cilova Strategické akce
hodnota

- Ziskéni zakazek
Vv americkych a

Penetrace na nové = Pocet zemi s prvni 7 emi asijskych destinacich

trhy zakéazkou
- Spoluprace napfic¢
Doosan

- Uzavirani kontrakta
Zvy3seni objemu Objem pfijatych . na turbiny pro
prijatych zakazek = zakazek v mld. K¢ NP mllis I paroplynové cykly

- Vstup na nové trhy

o 5 Pocet otevienych - ZlepSeni komunikace
Eliminace poctu soudnich spor 0 se zakaznikem
soudnich spori k 31.12.2016

- Dodrzovani terminu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

3.1.3 Perspektiva internich procesii

Tato perspektiva ukazuje na oblasti procest,, ve kterych by méla spole¢nost vynikat, aby
dosdhla vyty¢enych cilli v oblasti zdkaznické a finanéni perspektivy, tj. uspokojila

zékazniky a akcionafe/majitele firmy. V piipadé DOOSAN SKODA POWER je jednim
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ze zakladnich piliiti uspéchu diraz na vlastni vyzkum a vyvoej. 1 ptes budouci nutné
investice v jinych oblastech, bude potieba neustale nejen udrzovat, ale i navySovat
¢astku urenou na vyzkum a vyvoj. Nasledné¢ musi byt hlidana i produktivita prace,
tedy aby meéli spravni zameéstnanci spravné kompetence a nedochéazelo k plytvani
v zadném ohledu. Optimalizace zasob, v€etné sniZzeni objemu vyrobnich zasob, by m¢la
napomoci ke zlepSeni obrdtkovosti zdsob métené jejich dobou obratu. Spravné
nastavené procesy mimo jiné dokazuji i1 ziskané certifikdaty, proto se spolecnost bude
snazit o jejich udrzeni (tzv. recertifikace). Jedna se predevsim o certifikdt managementu
kvality EN ISO 9001:2008, certifikat syst¢ému environmentdlniho managementu EN
ISO 14001:2004, certifikat pro systém managementu BOZP BH OHSAS 18001:2007
a certifikat pro svafovani pifi vyrob¢ a servisu parnich turbin a technologickych zatizeni

strojoven tepelnych a jadernych elektraren CSN EN ISO 3834-2.

Tabulka ¢. 10: BSC - Perspektiva internich procest

Strategicky cil Méritko/ukazatel Cilova Strategické akce
hodnota

Rozvoj inovaéniho Néklady na V&V 280 mil K&. - Investice do vyzkumu

potencialu a vyvoje
- Vzd¢lanost a
. . 5 5 kvalifikace
Riist produktivity Trzby v poméru ] 72 mil K&. zaméstnanci
prace Kk poctu zamé&stnanct ’ ‘
- Efektivni alokace
¢innosti a kompetenci
. ) - SniZeni vyrobnich
Zvysit ;);)sl;)zgkovost Doba obratu zasob 99 dni zasob
- Optimalizace zasob
- dodrZovani
. nastavenych procesti
Recertifikace ANO/NE ANO

- dodrZovani pravidel
vV ramci BOZP

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

3.1.4  Perspektiva potencidlu

Perspektiva potencialu zahrnuje piedev§im praci s lidskymi zdroji a budovani firemni
kultury. Snahou kazdé firmy, obzvlasté fungujici na zékladé vysokého know-how, by
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melo byt udriet si své kvalifikované zaméstnance, coz vyzaduje 1 znalost a nasledné
uspokojovani jejich potfeb, a zaroven nutnost nabizet dostatenou motivaci pro
dosahovani nejlepsSich pracovnich vysledka. Vzhledem k planovanému ristu je nutné
disponovat potiebnymi pohotovymi personalnimi zdroji, a to kvalitativné
I kvantitativng, proto je cilem v této perspektive i riist poctu zaméstnancii, tj. nejen jiz
minénd snaha o udrzeni stavajicich pracovnikii, ale i nébor zaméstnancii novych
anasledné rozvijeni jejich potencidlu, napt. dalSim vzdélavanim c¢i dalSimi formami
rozvoje. Neméné dulezity je Vv dne$ni moderni spole¢nosti i fungujici informacni
systém, ktery sbird, propojuje a nasledné poskytuje informace a znalosti ve form¢ dat
napii¢ spolecnosti, a dokdze rychle zpracovavat a analyzovat data, stejné jako
archivovat vSechno déni ve spolecnosti, ¢imZz se stdva jednim z pilifii knowledge

managementu a je vyznamnym intelektudlnim kapitalem podniku.

Tabulka ¢. 11: BSC - Perspektiva potencialu

Strategicky cil Méritko/ukazatel Cilova Strategické akce
hodnota

-Zabezpeceni profesniho

Rozvoj a , . . .
. J, , % nékladl na 9 rustu, rozvoje a
vzdélavani “1r g oy 0,25% NS
N . vzdélavani k trzbam vzdélavani
zameéstnancu v .
zamestnancu
-Nébor kvalifikovanych
Rist poétu . ‘ . X 0
Stp . Podet zamé&stnancl 1633 zamestnancu
zameéstnancu . o .
-Motivace zaméstnancu
. Pocet ukoncenych -Motivace zaméstnancl
Uidhizier racovnich poméru
kvalifikovanych p 12
v o VAS strany
zameéstnancu N
zameéstnance
- Vypracovani
. Zave(!enl ANO/NE ANO pozadavkut na IS
jednotného IS

-Zaclenéni do rozpoctu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

3.2 Strategicka mapa spolecnosti

Strategicka mapa jasn€ a piehledné zobrazuje fetézec, jak se plivodni nehmotny majetek

skrze jeho spravné vyuziti a naslednou spokojenost zdkaznika stavd hmotnou hodnotou.
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Vznika na zékladé propojeni nadefinovanych cilt jednotlivych perspektiv, mezi kterymi

hledé souvislosti, jakymi se vzajemné ovliviiuji. Zaroveinn by mélo byt dodrzeno vcelku

logické pravidlo Bottom-up, tj. Ze cile jsou propojovany ,,odspodu®, ¢imz je kladen

diraz na vyznam perspektivy potencidlu. Toto pravidlo ma za nasledek 1 dalsi typickou

souvislost mezi perspektivami a jejich cili, a to, Ze cile z ,,vysSich* perspektiv jen ziidka

kdy ovliviuji cile v ,nizSich® perspektivaich. Vazby mezi cili by mély byt pro

piehlednost znazornény jen tam, kde je opravdu silnd vazba pii¢ina — nasledek

(Sulak, 2011).

Tato strategickd mapa, vcetné znazornéni piislusSnych vazeb pfi¢ina -> dusledek,

v konkrétnim piipadé spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER vypada nasledovné:

Obrézek €. 15: Strategickd mapa spolecnosti

Financni perspektiva

Snizeni
projekénich
nakladu

Zakaznické perspektiva

Eliminace
soudnich

sport

Penetrace
na nové
trhy

Zvyseni
obratkovosti
zasob

Rozvoj
inovacniho
potencialu

Perspektiva internich /

procest
Ziskani
certifikaci

Rust
produktivity
prace

Udrzeni
kvalifikovanych

Perspektiva potencialu Zavedeni

jednotného

. zameéstnancu ¥
Rozvoj a Ruvstt Is
vzdélavani poSidE
zaméstnancu

zameéstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Z vyse uvedené strategické mapy je ziejmé, ze motivace zaméstnancl je jednim ze
zakladnich ptredpokladt k naplnéni vSech vytyCenych cilii napiic perspektivami, nebot’
motivace je zpusobem, jak si udriet stavajici zaméstnance i jak ,,nalakat” zaméstnance
nové, je hnacim pohonem pro efektivni a dobie odvadénou praci, ale i divodem nést
odpovédnost a pracovat na svém dal§im rozvoji. Pfi vhodnych aktivitich tohoto
nehmotného majetku spolecnosti dochazi k ristu produktivity a rozvoji inovacniho
potencialu. Zaroven se zaddna moderni spoleCnost neobejde bez fungujiciho
informacniho systému, ktery by mél napomoci i ke zvySeni obratkovosti zasob diky

rychlej§im a pfesnéj$im informacim 0 zakazkach a jejich stavech.

Vhodné nastavena pravidla a procesy, dodrzovani norem, informovanost a proskolenost
zaméstnanc vede k ziskdni certifikatii, které dale prokazuji stabilni a silné vedeni
a postaveni firmy a mohou tak poméhat k obsazovani novych trhi. V ramci vhodné
nastavenych internich procesit a zvySené produktivité prace by mélo dochazet jak
K lepsi komunikaci se zdkaznikem, tak i ke zkraceni doby, at’ uz uvadénych novych
produktl na trh, nebo pro Splnéni rozliénych ptani zédkaznika, coz by v disledku mélo
vést 1K eliminaci soudnich sporii, které jinak vznikaji z Casovych prodlev ¢i
nedorozuméni mezi podnikem a odbératelem. Rozvoj inovaéniho potencidlu, v podobé
nepretrzitého diirazu na vyzkum a vyvoj, by mél vést k snazSimu debyvani novych trhit,
pro které bude spolecnost lépe pfipravena flexibilné plnit rozliné pozadavky
zakaznik. Obsazeni novych trhl je jednim ze zakladnich pilitd ke zvySeni poctu
zakazek, coz by se dale mélo promitnout 1 do zvySeni trieb. Dale se predpoklada, Ze
veétsi pocet zakazek bude mit za dusledek i zvySeni objemu zakazek kopirujicich jiz
diive realizovana feSeni, ¢imz dojde ke sniZeni projekénich ndkladi, tj. naklada, které
je tfeba vynaloZit na vyvoj, projektovou dokumentaci ¢i design. Toto snizeni nakladi

spolu s ristem trzeb je cestou k uspokojivému zisku, respektive vysledku hospodateni.

Takto rozvrzené cile musi byt ndsledné dopodrobna rozpracovany pro dil¢i obdobi
a kazdy utvar ve firm¢ az na uroven jednotlivci. Jak je vSeobecné znamo, kazdy jedinec
musi mit diivod svéfenou praci vykonavat, a tak ani sebelépe zpracované plany se pii

své implementaci neobejdou bez vhodné nastavené motivace zameéstnanci.
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3.3 Vyznam motivace pro strategii

Samotni autofi Balanced Scorecard vidi nutnost v motivaci zaméstnanct, tento proces
nazyvaji ,,vyladovani jednotek“ (Kaplan, 2010). Z vySe uvedené strategické mapy
arozepsani jednotlivych cili jasné vyplyva potfeba vhodné motivace zaméstnanci,
ktera by se méla pifimo projevit v udrieni stivajicich zaméstnancii, a nasledn¢ pak
V ramci ochoty a pfistupu pracovniki K dal$imu osobnimu rozvoji, vzdélavani a dalSim
ukolim v ramci zvySovani vlastnich kompetenci, které by mély pozitivné ptlisobit na
rust vykonnosti a produktivity prace. Navic udrzeni stdvajicich zaméstnancli je
vyznamnou podporou pro dosazeni cile ristu celkového poctu zaméstnanct. Tudiz

motivace je linkou tdhnouci se napti¢ mnoha vytycenymi cili.

Vzhledem k velikosti firmy a rozsahu této prace neni mozné zpracovavat motivaci pro
cely podnik, resp. vSechny jeho jednotlivé useky a oddéleni, proto bude Vv ramci Sesté
a nasledujicich dalSich kapitol podrobné zpracovana motivace pro Technicky usek,
nebot’ tato Cast firmy byla vyhodnocena jako kli¢ovd pro udrzeni zaméstnanci diky
jejich pottebnému vysokému know-how ziskanému lety praxe a zkuSenostmi, nebot” se
podili na zasadnich ¢&innostech v oblasti parnich turbin (tzv. core business®’
spolecnosti), zajiStuje veSkeré technické cinnosti od podpory obchodniho useku
(technické informace, pfiprava technickych dokumentt a nasledné technické ptilohy ke
kontraktiim), dodava informace pro planovani a ndkup materialu, nasledné se podili na
technické piipravé vyroby samotnych turbin a ve finale spolupracuje na uvadéni turbin

R4

do provozu, ptipadné¢ pomaha fesit nastalé provozni problémy u zédkaznikd.

7 Core business = hlavni pfedmét podnikéni, tzn. ta ast vyrobniho programu, na kterou se podnik
soustfed’uje a snazi se v ni dosahovat konkurenc¢nich vyhod. Obvykle je to ona primarni ¢innost, pro
kterou byl podnik zalozen.
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4 Motivace

Tato kapitola v teoretické roviné osvétli pouzivané terminy motiv a motivace, nasledné
poukdze na vybrané teorie motivace a poté zmini nejvyznamnéjSi motivacni faktory.
Teoretické pristupy a poznatky pak budou vychodisky a zdkladem pro uchopeni
vlastniho tématu pracovni motivace v praxi vybraného podniku DOOSAN SKODA
POWER.

4.1 Definice motivace

Vzhledem K nasledujicimu pouzivani termint v oblasti motivace, i obsahu motivace
jako takové, je Zadouci jejich vymezeni. Studium literatury, zabyvajici se pracovni
motivaci, pfinasi stale nové pohledy na to, co vSe pod motivaci spadd, a tak co autor, to

vlastni definice pramenici pravé z jeho pohledu na véc.

Motivace

Slovo vychézejici z latinského slovesa movere — hybat se byvéa oznafenim pro ,,souhrn
hybnych ¢initelti, které vedou ¢loveéka k tomu, aby néco vykonal ¢i naopak. Motivace
tedy organizuje aktivitu ¢lovéka smérem k vyty¢enému cili“ (Dvofakova, V., 2012).
Motivaci jsou piipisovany nasledujici tii atributy: smér (od nebo ke stanovenému cili),
intenzita (Gsili, které zapficinuje) a stalost (vytrvalost s jakou pilisobi). Procesem
motivace je chapana cyklicka cesta od identifikace potifeby ke stanoveni cile a pies
podniknuti patficnych krokti vedouci k naslednému dosazeni cili (Armstrong, 2007).
Zakladnimi zdroji motivace rozumime potieby, navyky, zajmy, hodnoty (hodnotova
orientace) a idedly jedince. Pfi zaméfeni na pracovni motivaci rozliSujeme dvé zakladni

skupiny motivu (Dvofakova, V., 2012):

e Intrinsické — souviseji pfimo s praci samotnou (napt. potieba seberealizace, touha
po moci ¢i pocit uspokojeni z pracovniho vykonu aj.);

e Extrinsické — lezi mimo pracovni oblast (napf. potfeba penéz, jistoty atd.).
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Motiv

Z popisu motivace je patrné, ze motivem je konkrétni hybny popud. Odborna literatura
Casto rozliSuje mezi motivy a stimuly (a nasledn¢ mezi odvozenou motivaci ¢i
stimulaci), pfi¢emz ani v tomto rozliSeni nepanuje jasnad shoda ve vymezeni. Nékteii
autofi (Bedrnova, 2002) chapou motiv jako psychologickou pii¢inu ¢i divod chovani
Cloveka, které dava psychologicky smysl jeho Cinnosti, zatimco stimul vidi jako jinou
mnozinu podnéti (at’ uz vnitinich ¢i vnéjsich), které jsou potencionalnimi motivy. Jini

autofi (Plaminek, 2010) zas vidi rozdil mezi témito terminy v tom, odkud kam podnét

oy ee

wevr .

vnitini motivace), zatimco stimul je vn&j$i podnét (kliova je tak vnéjsi situace, nikoli
motivy cloveka), ktery pfiméje jedince k zddoucimu jednani. Pro tuto praci nebude
pouzivano vyraznéjsiho odliSeni motivll od stimult a bude se drzet pouze Uivodniho

chapani motivu ve smyslu hybného popudu.

4.2 Teorie pracovni motivace

Historie pfistupti K pracovni motivaci ¢ita jiz vice neZ sto let, za tuto dobu vznikla
zdanlivé nekonec¢néd fada teorii pracovni motivace. Jednim z prvnich, kdo se touto
myslenkou zabyval, byl Frederick W. Taylor, zakladatel védeckého managementu,
ktery jiz pocatkem 20. stoleti hledal souvislosti mezi motivovanim formou odmén
a trestli. Tzv. taylorismus je zaloZen na myslence ,,cukru a bi¢e®, tj. provazani odmén za
splnéni a trestl za nesplnéni ukolu, ovSem je vyzadovdno pfedem jejich piesné

stanoveni (Armstrong, 2007).

Nasledujici teorie byvaji déleny do dvou skupin podle svého zaméfeni — na proces
(napf. Vroomova expektacni teorie, Adamsova teorie spravedinosti aj.)'® & obsah,
Z nichZ nejcastéji uvédén}'/mi19 jsou Maslowova teorie hierarchie potfeb a Herzberglv
dvoufaktorovy model. Z novodobych teorii bude detailnéji zminén Model charakteristik

prace autort Oldhama a Hackmana.

18 Vice o teoriich zam&fenych na proces, tj. psychologickych sil, které vedou k motivaci, je mozno nalézt
v odpovidajici literatufe, napt. Bedrnova (2002).

9 Armstrong (2007) uvadi, Ze pravé tyto dvé teorie jsou tak oblibené pro svou srozumitelnost a zarove i
fakt, ze se nijak nepopiraji, ale v podstaté jsou v souladu — uznavaji dilezitost vnitfnich motiva¢nich
faktord.
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4.2.1 Maslowova teorie hierarchie potieb

Teorie Abrahama H. Maslowa patii bezesporu k nejznaméj$im a nejcitovangjSim.
Zékladnim principem je pyramida péti potieb od nejniz§i zékladni rovné
Sfyziologickych potieb (napi.jidlo, piti, spanek, teplo, svétlo), ptes jistotu a bezpedi
(zajisténi existence), socializaci (neboli potifeba sounalezitosti, lasky a pratelstvi,
zaClenéni do celku, dobré vztahy aj.), uzndni a ocenéni (respekt, pochvala atd.) az
k nejvyssi urovni seberealizaci. Pro tuto pyramidu plati pravidlo, Ze musi byt nejprve
vyss§i. Zarovenn jiz uspokojena potieba slabne ¢i naprosto pfestavd byt motivem
(Armstrong, 2007). Maslowova teorie ma i své nedostatky, na které upozorfiuje ve své
knize 1 Béelohladvek (1996), ptedevsim je ji vytykdna komplikovanost urovni, které by
bylo mozné umensit na pouhé dvé nebo tii a zaroven upozornuje na fakt, Zze potieba
uznani pusobi téméi vzdy s ostatnimi potfebami. Navic, podobné jako u vSech teorii
amodeld, je tfeba i tuto teorii brat jen obecné, nebot neni mozné, aby platila na
kazdého jednoho zaméstnance stejné, a dokonce poukazuje i na fakt, Ze nckteti lidé
uptednostiuji uspokojovani vyssi urovné potieb pred niz$imi. Bez zajimavosti neni ani
fakt, ze vérohodnost této teorie nebyla nikdy ovéfena empirickym vyzkumem

(Armstrong, 2007).

4.2.2 Herzberguv dvoufaktorovy model

Frederick Herzberg se svym tymem popsal v 50. letech 20. stoleti dvé skupiny faktort,

které maji vliv na motivaci (Forsyth, 2009):

e Faktory hygieny (dissatisfaktory - faktory nespokojenosti) — externi faktory
ovlivilujici zaméstnance. Aby motivace fungovala, musi byt faktory v této skupiné
splnény. Spada sem mira kontroly, byrokracie, pracovni podminky, plat, vztahy na
pracovisti, pracovni pozice (spoleCensky status), pracovni jistota, vliv prace na
osobni Zivot.

e Motivacni faktory (satisfaktory — faktory spokojenosti) — nabizeji prostor pro
pozitivni motivaci ke zvySovani pracovnich vykoni zaméstnanct.. Do této skupiny

patfi uznani, uspech, odpoveédnost, napli prace, povyseni (postup) a moznost rustu.
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Ani tato teorie vSak neni bezchybnd, ptfedevSim je napadana metoda vyzkumu, kdy
nebyl méten vztah mezi spokojenosti a vykonem, a zavéry byly u¢inény jen na zakladé
dotazovani ucetnich a technikti ohledné spokojenosti a nespokojenosti, coz je velmi
maly a specificky vzorek pro takové zavéry (Armstrong, 2007). Dalsi vytkou byva pftilis
striktni hranice mezi motivatory a hygienickymi faktory, protoZe ne vSechny podnéty
1ze jednoznaéné zaradit, a dokonce mzda, ktera je autory teorie fazena mezi hygienické
faktory (s ohledem na to, Ze malokdo je se svou mzdou spokojen a ,,kazdy* by bral
rad¢ji vyssi mzdu), byla na zdklad¢ pozdé¢jsich empirickych vyzkumt shledana i jako
motivator. Stejné¢ jako Maslowova teorie potieb i Herzbergova dvoufaktorova teorie je
kritizovana za svou univerzalnost, kdy nerespektuje rozdilnost zaméstnancti a jejich
rizné motivace (Dvorakova, Z., 2007). Mezi uvedenymi obsahovymi teoriemi panuje
zna¢na shoda. Herzbergovy hygienické faktory jsou zaroven niz§imi urovnémi v ramci
Maslowovy pyramidy potieb a Herzbergovy motivatory pak nalezneme na vrcholu
Maslowovy pyramidy®.

4.2.3 Model charakteristik prace Oldhama a Hackmana

Jednd se o manaZersky koncept, ktery v 70. letech 20. stoleti sestavili americti
vyzkumnici Greg Oldham a Richard Hackman. Tento model, ktery je zndzornén na
nasledujicim obrazku, vychazi zjiz dfive popsanych teorii motivace, zejména
Maslowovy hierarchie potfeb a Herzbergovy dvoufaktorové teorie, a definuje
3 dimenze, které vedou ke spokojenosti a motivaci zaméstnanci (Miner, 2007).
Oldham — Hackmaniiv model jasné ukazuje, co vede k ristu efektivity prace a jak je
dilezité propojeni psychologického stavu zaméstnance s obsahem jeho prace. Samotné
vlastnosti prace tak mohou byt velmi silnym motivatorem. Zakladni pracovni dimenze
dale vchazi do vypoétu motivaéniho potencialu prace (MPS — Motivating potencial
score), ovsem tento vypocet nebude v ramci prace vice vyuzit, proto mu ani nebude

veénovan vétsi prostor.

20 Detailngji se srovnanim zabyva Bedrnova, 2002, s. 270.
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Obrazek ¢. 16: Model charakteristik prace
Zakladni pracovni Kritické psychologické

dimenze stavy

Rozmanitost pracovnich

dovednosti P .
o ) Smysluplnost prace racovit
Identita ¢innosti motivace

. . => ¢ => o .,

Vyznamnost ¢innosti Odpovédnost Rust uspokojent

Autonomie Znalost vysledidi Einnosti Efektivita prace

Zpétna vazba

Zdroj: Vlastni dle predndsek z predmeétu Podnikovad kultura a vykonnost, 2013

Pravé tyto uvedené teorie a jimi zminéné zakladni motivaéni faktory byly voditkem pro
nasledujici kapitoly, a predevsim pak pro konstrukci dotazniku, ktery byl pouzit ke
zhodnoceni soucasného stavu motivace v Technickém useku spolecnosti DOOSAN

SKODA POWER.
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5 Soucasny systém motivace ve spole¢nosti

Tato pata kapitola mapuje soucasny systém motivace, tj. popisuje, jak jsou jednotlivé
faktory motivace nastaveny ze strany spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER. Pro
zjisténi soucasného systému motivace bylo pouzito pozorovani, analyzy dokumentt

a konzultace v personalnim oddéleni spole¢nosti.

5.1Systém odménovani

Odmeénovani zaméstnanct je zakotveno v Kolektivni smlouvé (dale jen KS), jejiz
nynéjsi verze 2012/2013 je platnd pro obdobi od 1. ¢ervna 2012 do 31. kvétna 2013,
a dale je dano Mzdovym ptedpisem. Pro vétSinu zaméstnanct je mzda dana fixné a bez
vétSiho provazani s jejich vykonem. Zaméstnanec pii néstupu na pracovni pozici obdrzi
Zpravu o mzdovém zafazeni, kde jsou definovany jednotlivé slozky mzdy, véetné
zatazeni do jedné z tarifnich tiid, které jsou nastaveny pro 37,5 hodinovou tydenni
pracovni dobu. Tabulka tarifnich tfid je soucasti ptiloh této prace, konkrétn¢ Ptiloha D:
Tarifni tfidy spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER s.r.o. Samoziejmé je mozné udélit
1 vyjimku, tedy ne vSichni zaméstnanci jsou striktné placeni dle zminénych tarifnich
tiid. I diky odboriim dochazi ke kazdoro¢nimu zohlednéni inflace a navySeni mezd, coz
je nezbytnou nutnosti, nebot’ jak jiz konstatoval Herzberg v ramci svych teorii,
stanovena mzda piisobi motivacné jen po urcitou dobu, nasledné se stava hygienickym
faktorem, a pokud ma vést k motivaci, je tfeba jeji dalSi navySeni. Posledni zvySeni
mezd, platné pro obdobi KS 2012/2013, bylo 0 2% plosné a 1,5% diferencované oproti
predchozimu obdobi. Persondlni odd€leni spolec¢nosti sleduje vyvoj mezd v ostatnich
podnicich Zapadoceského kraje a snazi se byt i po této strance nadprimérnym

zameéstnavatelem.

Dale jsou proplaceny piesCasy podle Mzdového ptredpisu bodu 6, vyplaceny prémie
podle Prémiového tadu spolecnosti na zakladé plnéni ukazateli a ukoli, zaméstnanci
taktéZ nalezi odmény za praci pii vyznamnych zivotnich vyrocich pfi splnéni podminek
podle ustanoveni v KS B.4, a to ve vysi 7 000 K¢ nebo 15 000 K¢ (v zavislosti na dobé
zaméstnani ve spole¢nostech SKODA) piti dovrSeni 50 let véku a pokud zaméstnanec
pracoval ve spoleénostech SKODA nepietrzité alesponn 15 let, pak i 40 000 K& p#i
odchodu do starobniho diichodu nebo invalidniho diichodu 111. stupné.
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Napfi¢ spole¢nosti je vyplacen i rocni bonus, ktery je determinovan splnénim piredem
danych ukazatell, které jsou pfedem uvedeny v platné KS. Pro rok 2012 bylo splnéni
nastaveno na dosazeni alespon 60% planované produktivity prace z pfidané hodnoty,
pficemz 100% plan byl 2,03 mil. K¢, a 40% splnéni hospodatrského vysledku
spolecnosti (EBIT), jehoz celkova hodnota byla planovana 1 878 mil. K¢&. Pfi splnéni
danych ukazatelti a dalSich dil¢ich logickych ptedpokladi uvedenych v KS B.3 ma

zaméstnanec narok na rocni odménu ve vysi 50% jeho primérného mési¢niho vydélku.

5.2 Zaméstnanecké benefity

Zaméstnanecké benefity je mozné rozdélit podle mnoha riznych hledisek. Zde budou
uvedeny pro piehlednost podle toho, zda pifimo vyplyvaji z KS nebo zda jsou nad jeji

ramec zcela z benevolence zaméstnavatele.

5.2.1 Benefity v ramci Kolektivni smlouvy

Jak jiZz bylo zminéno dfive, jednim z benefitl je 1 zkraceny pracovni tyden na
37,5 hodiny a vyméra dovolené Cini 5 #ydnii. Dale v ramci pracovnépravnich vztahti ma
zaméstnanec narok na odstupné (pii splnéni podminek danych platnym zakonikem
prace a Kolektivni smlouvou) dané zakonikem prace v platném znéni, k ¢emuz je dale
Kolektivni smlouvou pfidan narok na dal§i jednonasobek mésicniho platu, pokud
zam¢stnavatel pracoval u zaméstnavatele nepietrzité¢ vice nez 10 let, potazmo

dvojnasobek bylo-li to vice nez 15 let.

Zaméstnanec ma narok na pracovni volno s ndhradou mzdy (Cislo v zavorce udava

pocet dni z tohoto volna danych zakonem):

- vlastni svatba - 3 dny (2),

- narozeni vlastniho ditéte - 1 den (0),

- umrti manzela/manzelky, druha/druzky, vlastniho ditéte (i v péstounské péci)
véetn¢ dne na pohibu — 6 dni (3),

- umrti nejblizsich pfibuznych (rodi¢, sourozenec) — 4 dny (1),

- umrti ostatnich pfibuznych (prarodi¢, rodinni pftislusnici z partnerovy strany,
atd.) — 2 dny (nezbytné nutna doba k ucasti na pohibu, max. 1 den),

- stéhovani do vlastniho bytového zatfizeni — 1 den (0 dni).
57



Soucasny systém motivace

Ostatni volno snahradou mzdy se plné shoduje se zakonikem prace. Dale ma
zameéstnanec pecujici o dit¢ mladsi 15 let narok na dva tydny neplaceného volna v dobé

Skolniho volna.

V oblasti stravovdni poskytuje zaméstnavatel moznost stravovani v jidelné, ktera sidli
Vv objektu spole¢nosti. Cena hotového jidla je pro zaméstnance 22 K¢&, zbytek naklada na
jidlo hradi zaméstnavatel. Dale je zaméstnanciim poskytovano stravné pii pracovnich
cestach, a to v zavislosti na délce trvani této pracovni cesty — 27 K¢ (pracovni cesta
krat$si nez 5 hodin), 70 K¢ (5 — 12 hodin), 100 K¢ (12 — 18 hodin) a 180 K¢ (pfi

pracovni cesté delSi nez 18 hodin) na den.

V ramci zdravotni péCe zajistuje a hradi zaméstnavatel vstupni zdravotni prohlidku pred
uzavienim pracovni smlouvy (pfip. dal§i vySetfeni, je-li to nezbytné¢ pro vykon
¢innosti), zajiStuje pojisténi (cestovni zdravotni, urazové, pfip. zavazadel) pfi
zahrani¢nich pracovnich cestach, déale zajiStuje vystupni prohlidku a hradi vykony
1ékate nad ramec hrazeny ze zdravotniho pojisténi u zaméstnancti ve vykonu rizikové
prace a poskytuje 3 dny pracovniho volna s ndhradou mzdy na rehabilitaci zaméstnancti
vykonavajici rizikovou praci v 4. kategorii. Samoziejmosti je dodrzovani BOZP véetné

pravidelnych provérek a skoleni.

DOOSAN SKODA POWER jakozto zaméstnavatel poskytuje zamé&stnanctim, ktefi maji
sjednané penzijni pripojisténi se statnim ptispévkem a sami si pfispivaji minimalné
100 K¢ mésicné, ptispévek 600 K& mésicné.

Zamé&stnanci maji moznost bezplatného parkovdani soukromych vozidel v aredlu

spolecnosti a dale je zaméstnancim umoziovan piednostni odprodej nadbytecného

a nepotrebného materidlu a dalsSiho vybaveni.

5.2.2 Benefity nad ramec Kolektivni smlouvy

Zameéstnavatel se snazi poskytovat zaméstnanctim i dalsi benefity nad ramec sjednanych
v KS. Vyznamny je naptiklad pfispévek na Zivotni pojisténi u vybranych pojistoven
v ¢astce 500 K¢ mésicné nebo alternativni moznost ddrkovych Sekii v hodnoté 4 800 K¢
roén&. Spoleénost DOOSAN SKODA POWER je &astym sponzorem kulturnich
a spolecenskych akei, za zminku jist¢ stoji sponzorovani dnes jiz svétozndmého

fotbalového tymu FC Viktoria Plzei, jehoZ fotbalovy stadion Doosan Aréna hrdé nese
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nazev spolecnosti. Pro zaméstnance je moZnost volnych vstupii na fotbalové zapasy
I dalsi sponzorované akce. Zaméstnavatel nabizi i moznost vyuziti nabidky mobilniho
operatora se zvyhodnénym volanim Vv ramci rodiny. Vyznamnou castkou 15 000 K¢ ve
form¢é ndborového prispévku je odménén zameéstnanec, ktery spolecnosti doporuci
kandidata na pracovni pozici, jenz je posléze na pracovni misto pfijat a nasledné ve
firm¢ alespont pul roku setrva (tento piispévek se fidi podminkami danymi smérnici

generalniho feditele).

Vyznamné jsou i aktivity pofadané firemnimi odbory (ZO OS KOVO SKODA
TURBINY), za finanéniho piispéni spoleénosti, diky kterym byvaji distribuovany
vstupenky na rtiznoroda vystoupeni ¢i poradany akce pro zaméstnance a jejich nejblizsi
piibuzné. Béhem loniského roku se takto konal napiiklad sportovné-kulturni den v obci

Hracholusky.

5.3 Pracovni podminky a prostiredi

Zaméstnavatel DOOSAN SKODA POWER se neustale snazi o vytvafeni pifjemného
a bezpecného pracovniho prostiedi. Celé sidlo spolecnosti puisobi velmi moderné, Cisté,
nechybi ukazatele a orientacni tabule a recepce u vstupu do hlavni budovy. Vzhledem
K umisténi firmy v $ir§im centru mésta je velmi cenéna i moznost bezplatného
parkovani v aredlu spolecnosti v tésné blizkosti budovy firmy. V soucasné dob¢ dochézi
k rekonstrukci a modernizaci pracovnich prostor véetné Saten, socialniho zafizeni
a jidelny. Kancelafe jsou povétsinou spole¢né pro dané oddéleni, coz oviem znamena,
ze néktera odde€leni sdili jednu kancelaf v cca 5 lidech a jina pracuji formou typického
open space ve 30 zaméstnancich. TaktéZ neni viditelna Z4dna jasna logicka linie mezi
umisténim jednotlivych oddéleni vramci budovy a dochédzi krelativné castému
st¢hovani oddéleni podle aktualnich dispozic¢nich potieb. V ramci dil¢iho pracovniho
mista nechybi vlastni pracovni stil, zidle, pocitacové vybaveni a ptipadné dalsi zatizeni
pro vykon prace. Zaméstnavatel se rovnéz stara o dodavky pitné vody formou vydejnika
pramenité vody. Pracovni kolektivy jsou povétSinou slozeny z vékov€ i pracovné
starSich a mladSich zaméstnancti, coz pfinasi pozitiva pii feSeni zadanych ukold, nebot
je zde vice rozdilnych pohledl na véc. Timto mixem zaméstnancti dochazi i k predavani

pracovnich zkuSenosti ze star$i generace na mladsi a zaroven vnéaseni novych poznatka
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mladsi generaci. Atmosféra na valné vétSin¢ pracovist’ je pratelskd a bez vyraznych

problémt, které by naruSovaly vykonnost ¢i spokojenost pracovnikd.

5.4 Komunikace

Informace z nejvys$siho vedeni jsou zaméstnancim piedavany pravidelné formou
intranetovych zprav, 4x roén¢ vychazi celopodnikovy magazin Turbinaf a dale magazin
skupiny Doosan Power Systems Spark. Obvykle ctyistrankovy magazin na kiidovém
papife Spark obsahuje ptfedevS§im informace ohledné celoskupinové vize, poslani
a hodnot. Interni magazin Turbindi vychazi zatim vcelku kratce, za rok 2012 byla
vydana prvni 4 ¢&isla, oviem zda se, Ze se pozvolna stava tradiénim. Uvodni stranka
obvykle obsahuje tvodnik od ¢lena z fady TOP managementu — prvni ¢islo kazdého
roku je jako délané pro slovo CFO o dosazenych finan¢nich Gspésich za uplynuly rok,
jinak se tvodniho slova ujima pfedevSim generdlni feditel. Déle nechybi informace
0 nejvyznamngjsich realizovanych i nové ziskanych zakazkach, aktualnim déni ve
spoleCnosti  (modernizace, vyznamné investice, chystané¢ udalosti), predstaveni
technologii a vyrobkd spole¢nosti, postupné je vénovan prostor pro prezentaci
jednotlivych tsekl firmy, nasleduji souhrnné informace o stdvajicich i nové pftijatych
zaméstnancich vcetné rozhovort s nékterymi z nich a na zavér je pfipojena kiizovka ¢i
Sko-doku (Skodovacké sudoku) o ceny. Vedeni ma rovnéz moznost predavat hromadné
informace pomoci intranetovych zprdv, emailem ¢i na firmou kazdoro¢né poradanych
akcich Doosan Way ¢i Doosan Skoda Day. Pro planovani projekt napii¢ spoleénosti je
vyuzivan, mimo nezbytnych klasickych schizi, i software Concerto, ovSem chybi

v ném fada informaci, a tak je jeho pouZiti v praxi znacn€ omezene.

Operativni informace do jednotlivych oddéleni jsou pifenaseny piedevSim formou
porad. Zastupci jednotlivych oddéleni se schazi na pravidelnych poradach odboru
jednou tydng, dale jsou pfizvavani k relevantnim tzv. DTC? a PSM? schiizim, které se
svolavaji zhruba jednou za dva meésice a jsou zde probirany aktudlné feSené projekty.
Nésledné¢ se konaji pravidelné tydenni porady uvnitf oddéleni, kde jsou tkoly

delegovany kazdému jednotlivému zaméstnanci jeho pfimym nadfizenym. Zaroven na

2L DTC = Design To Cost, coZ obsahuje analyzy soucasnych a hledani novych zpiisobii konstrukénich
feSeni zajist'ujicich snizeni nakladd, a tim zvySujici konkurenceschopnost produktu (parnich turbin).
?2 pPSM = Pricing Strategy Meeting, schiize za Gi¢elem stanoveni cenové strategie produktu.
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poradach dochdzi ke kontrole diive zadanych ukolt a je dan prostor zaméstnancim
Kk pfipominkdm a namétim k feSeni. V mensich oddé€lenich (v fadu jednotlivct) byvaji
klasické porady nahrazeny méné formalnim rozhovorem ¢i stand-upem. Ve firmé

funguje 1 systém ndstének, kde jsou vyvéseny aktualni informace.

5.5Vedeni lidi

S velikosti a potfebami jednotlivych oddéleni souvisi i riznorodé styly vedeni.
Pouzijeme-li Likertova modelu stylii vedeni, tzv. 4S (Lemoine, 2009), pak se ve
spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER setkivame jak s autoritativnim &
benevolentné autoritativnim stylem vedeni, pfedev$im od vrcholového managementu,
tak 1 participativnim ¢&i konzultativnim, ktery je obvykly pro chod jednotlivych
odd¢leni a vhodny i vramci fizeni a feSeni jednotlivych projektd. Atmosféra na
pracovistich je uvolnénd, ptatelskd, kazdy si je pfirozené védom svych povinnosti
a odpovédnosti. Pracovnici na vedoucich pozicich jsou obvykle pravidelné skoleni
v oblasti vedeni lidi a je od nich vyzadovdn osobni pfistup ke ,svéfenym™
zaméstnancim. Zarovenl i diky uvolnéné atmosféfe a osobnimu pfistupu se snazi
zaméstnanci vzajemné pomahat, a to predevSim pfi zab&hu novych zaméstnanct. Zda
se, Ze oblast vedeni lidi funguje bez vyraznych problému a je vhodnym kompromisem
mezi celofiremnim dosahovanim dobrych vysledkii a vytyCenych cili a zéaroven

neopomiji osobni pfistup a vytvareni pfijemné atmosféry na pracovistich.

5.6 Moznosti vzdélavani a rozvoje

Spole¢nost se maximalné snazi vyjit vstfic dalSimu vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnancl. Zaméstnancum, ktefi si  déale rozSifuji své vzdélani formou
vysokoskolského ¢i obdobného typu studia, nabizi velmi nadstandartni studijni volno
(i v fadu desitek dnt), ovSem zcela logicky za to vyzaduje dolozku k pracovni smlouvé
o nasledném setrvani ve firmé. Spolecnost sama o sobé nezajiStuje jazykové ani jiné
kurzy pro zameéstnance, ovSem kazdy zaméstnanec ma pravo, po dohod¢ se svym
nejbliz§im nadfizenym a jeho naslednym doporucenim, zazadat o proplaceni ¢i dotaci
na vybrany vzdélavaci kurz, semindaf, konferenci ¢i Skoleni souvisejici s jeho vykonem

prace. Ve valné vétSing€ byva témto pozadavkliim vyhoveéno, o ¢emz svéd¢i 1 ndklady na
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vzdélavani, které se v loniském roce 2012 vysplhaly k 17 mil. K¢ (tj. bezmala 13 200 K¢

na zameéstnance).

Vzhledem Kk riiznorodému vékovému i pracovné letitému slozeni zaméstnancti v ramci
pracovnich oddéleni dochazi zcela ptirozené k dalSimu rozvijeni dovednosti a znalosti
zamé&stnancl. Pfi zaskoleni nového pracovnika je dilezity pfimy nadfizeny, pfipadné
povefeny spolupracovnik, ktery napomahd novému zaméstnanci zvladnout svérené

pracovni tkoly a adaptovat se v ramci nového prostredi.

Tato zjisténa fakta o soucasné motivaci zaméstnanci byla podrobena dotaznikovému
Setfeni a naslednym pohovoriim s ndhodné¢ vybranymi zaméstnanci v ramci vybraného
Technické useku s cilem odhalit silné a slabé stranky tohoto stdvajiciho systému

motivace ve spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER.
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6 Zhodnoceni soucasného stavu motivace

Cilem této kapitoly je zanalyzovat soucasny systém motivace ve spolecnosti DOOSAN
SKODA POWER popsany v pfedchozi kapitole. Zhodnoceni soucasného stavu
motivace se opird predevSim o dotaznikovy prizkum a nasledné rozhovory se
zamé&stnanci ve strategicky dulezitém Technickém useku. Tento usek, disponujici
140 veskrze vysokoSkolsky vzd€lanymi zaméstnanci, je dale rozdélen na 4 odbory:
Tepelné vypocty, Pevnostni vypocty, Vyvoj produktu a Konstrukce. Kazdy odbor ma
svého vedouciho, stejné jako nasledné ikazdé oddéleni ¢i pracovni skupina. Odbor
Tepelné vypocty (18 zaméstnancll) provadi kompletni tepelné vypocty parnich turbin
adava tim informaci o jejich ucinnosti, coz je jednim ze zdkladnich parametri pro
nasledna vyb&rova fizeni. Tyto vypolty vstupuji ijako zakladni dokument pro
naslednou konstrukci. Odber Vyvoj produktu (19 zaméstnancll) navazuje na praci
odboru Tepelné vypoCty a prevadi vypolty do praxe, resp. prokazuje jejich
realizovatelnost, dale zpracovava konstrukéni feSeni a technické specifikace turbin
adava obchodnimu useku podklad pro cenotvorbu. Odbor Pevnostni vypoclty
(7 zaméstnanct)) se podili na navrhu turbiny, provadi detailni dynamickou analyzu
rotorové soustavy a vhodnost lozisek turbiny. Nasledné se spolupodili na fesSeni
ptipadnych problémi pii uvedeni turbiny do provozu. Nejpocetné&jsi odbor Konstrukce
(94 zaméstnanct) je dale rozdélen na pét oddéleni a ty se déale jeSté rozd€luji na
pracovni skupiny tak, aby kazda zajiStovala vykresy pro pravé jedno téleso turbiny.
Soucasti odboru Konstrukce jsou 1 specializované skupiny, které zpracovavaji
dokumentaci (parni ventily, lopatky, rozvadéci kola, atd.) napfi¢ zakazkami.

Zaméstnanci téchto odboril byli pozadéani o zapojeni do dotaznikového Setfeni.

6.1 Dotaznikové Seti-eni

Dotaznik, jenz je v kompletni podob¢ soucasti ptiloh této prace, konkrétn¢ Ptiloha E:
Dotaznik Motivace zaméstnancti spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER s.r.o., byl
sestaven scilem zjistit hlavni body nesouladu mezi motivaénimi potiebami
zamé&stnancu a mirou jejich uspokojovani ze strany zaméstnavatele. Jednotliva z dvaceti
tvrzeni zaméfend na pracovni motivaci byla z obou pohledd, tedy z pohledu na

dilezitost faktoru a nasledné¢ na miru jeho uspokojovéani, hodnocena zaméstnancem
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Likertovou stupnici od 1 do 5, kdy ohodnoceni 1 znamena malou duleZitost, resp. zcela
neuspokojovany faktor, a ohodnoceni 5 znaci vysoce diilezity faktor, resp. nadprimérné
uspokojovany faktor. Pro kazdé tvrzeni je vysledkem priimérnd hodnota vyjadiujici, za
jak dtlezité povazuji zaméstnanci uspokojeni daného motivu, a dale priimérnd hodnota
téchto identickych tvrzeni jako mira, jak dané motivy shledévaji jednotlivi zaméstnanci

v souhrnu za aktualn¢ uspokojované ze strany zaméstnavatele.

Dotaznik byl distribuovan 140 zaméstnancim Technického useku prostiednictvim
vedoucich jednotlivych oddéleni ve formé internetového odkazu a jeho konecna
navratnost byla takika 68% (respektive 95 zaméstnancti). Z iivodnich demografickych
otazek se nakonec ukazalo zcela irelevantni rozdéleni mezi muze a zeny, nebot’ Zeny

odpovédély pouze 3 a jejich nazory kopirovaly vysledky od kategorie muza.

6.1.1 Dil¢i vyhodnoceni podle zvolenych kategorii

Na zékladé rozdéleni Cetnosti respondentt v jednotlivych kategoriich je mozné
vyhodnocovat agregatné vékova rozmezi zaméstnanci pod 35 let (resp. do 34 let
vcetng) a nad 35 let (v¢etng), potazmo zaméstnance s délkou pracovniho setrvani ve
motivy a dale pfedev§im motivy, mezi nimiZ je nejvétsi nesoulad mezi primérnym
vnimanim dutlezitosti jejich uspokojeni zaméstnanci a primérnou mirou uspokojeni.
Soucasti jednotlivych kategorii je 1 komentar upozoriujici na dil¢i zjisténa fakta, ktera

budou nasledné diskutovana v rdmci pohovori se zaméstnanci.

Vekova kategorie do 35 let

Tato kategorie spojuje dil¢i skupiny zaméstnanc mladsich 25 let (4% respondenti)
a Vv rozmezi 25 — 34 let (43% respondenttr). V ramci odpovédi této skupiny bylo typické

uzivani celé mozné Skaly hodnoceni. Oproti ostatnim, tito ,,mladi* se nebali vyostfovat,

o 24

vvvvvv

vysSich, nez byly nejvyssi hodnoty ve ,,starSi* vékové kategorii nad 35 let. Nasledujici

tabulka ukazuje nejdilezitéjsi motivy pro tyto vékove ,,mladsi* zaméstnance a motivy,
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které Vvtéto Kkategorii dosdhly nejvySsitho rozdilu mezi jejich dulezitosti

a uspokojovanim.

Tabulka €. 12: Motivy vékové skupiny do 35 let

Motivy s nejvétsim rozdilem

1. | Vztahy s pracovné nejblizsimi kolegy Informovanost o aktualnim déni ve
spolecnosti

2. Vztah s pfimym nadfizenym Moznost kariérniho postupu

3. Atmosféra na pracovisti Atmosféra ve spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Patrné je, ze tato vékova kategorie upfednostituje vhodné pracovni prostiedi (mezilidské
vztahy acelkovou atmosféru v misté vykonu prace), na opaéném protipolu vidi
bezpecnost prace, coZ je jist¢ do znacné miry dano i1 faktem, Ze tito pracovnici se
pohybuji pfedevsim v administrativni ¢asti podniku, kde pfece jen vétsi bezpe€nostni
rizika pii praci nehrozi. Oproti druhé vékové kategorii je zde vyraznéjsi nesoulad mezi
chténym a uspokojovanym motivem moZznosti kariérniho poStupu, coz muze byt
zpusobeno nedostatkem praxe a jesté ponckud zkreslenym a nepfili§ kritickym

vnimanim vlastnich schopnosti.

Vékova kategorie nad 35 let

V této skupiné jsou kondenzovany dotazované skupiny s vékovym rozpétim 35 — 44 let
(20% respondenttr), 45 — 54 let (18% respondent) a 55 — 64 let (15% respondentil). Ve

vékové skupin€ 65 let a vice nebyl navracen Zadny dotaznik.

Tabulka ¢. 13: Motivy vékové skupiny nad 35 let

NejduleZitéjsi motivy Motivy s nejvéts§im rozdilem
1. | Vztahy s pracovné nejbliz$imi kolegy Atmosféra ve spole¢nosti
2. Stabilita, jistota zaméstnani Vztah s pfimym nadfizenym
, s Informovanost o aktualnim déni ve
3. Atmosféra na pracovisti .
spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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vvvvv

a atmosféry na pracovisti, ovSem oproti ,,mladsi kategorii je zde vysoce dulezité
hodnocena stabilita a jistota zaméstnani. Tento fakt pIlné koresponduje s obecné
vnimanymi potfebami charakteristickymi pro dané vékové kategorie — z valné vétSiny
jsou v této skupiné zastoupeny otcové od rodin, které jsou na jejich ptfijmu do znacné
miry zavislé, a na stran¢ druhé, se zde nachézeji zaméstnanci preddiichodového véku,
pro které by ztrata prace meéla, vzhledem k situaci na Ceském trhu prace, taktéz fatalni
nasledky. Tuto domnénku potvrzuji i prizkumy a néasledna zprava agentury CTK:
., Stiedni generace od 45 do 59 let nejvice ocekava pracovni problémy, obava se hlavné
ztrdty zamésmani®.“ Za zajimavy je zde moZné povazovat rozdil mezi dileZitosti
a uspokojovanim motivu ,,vztah spfimym nadiizenym®. 1 piestoze tato kategorie

vvvvvv

neuspokojeni.

Kategorie zaméstnanci pracujicich v DOOSAN SKODA POWER méné nez 6 let

Kromé véku zaméstnanct se ukazalo, ze vliv na ohodnoceni jednotlivych ptedlozenych
motivii ma taktéz i doba, po kterou jiz respondenti ve spolecnosti pracuji. Opét tedy
doslo k rozdéleni na dvé kompaktni a ndzorové si blizké skupiny respondenttl, pficemz
hranice byla stanovena pod a nad 6 let zaméstnani ve spole¢nosti. Kategorie

zamé&stnancu pracujicich ve spole¢nosti méné nez 6 let ¢ita celkem 58% respondentd.

Tabulka ¢. 14: Motivy zaméstnancu do 6 let ve firmé

NejduleZitéjsi motivy Motivy s nejvétsim rozdilem
1. | Vztahy s pracovné nejbliz§imi kolegy Moznost kariérniho postupu
2. V/ztah s pfimym nadtizenym Odpovidajici platové ohodnoceni
3. Pocit seberealizace Pocit seberealizace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Tato kategorie se do znacné miry piekryva s prvni skupinou, tj. zaméstnanct do 35 let

veéku (témét 80% respondentl pracujicich ve spole¢nosti méné nez 6 let je ve véku pod

3 Cely ¢lanek shrnujici vysledky prizkumu CTK [online] Zpravodajsky portal novinky.cz, 21.12.2012
[cit. 19.03.2013]. Dostupné zwww: <http://www.novinky.cz/kariera/288460-roku-2013-se-vice-boji-
starsi-generace-mladi-jsou-optimisty.html>.
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vvvvvv

prosazuje i dulezitost seberealizace, tj. uplatnéni, které jedinci pfinasi pocit uspokojeni
a dale rozviji jeho osobnost, majici formu uznani okoli, pochvaly i vlastniho pocitu
dalezitosti a uziteCnosti. Tento faktor byl v dané kategorii shledan zaroven i jako
kriticky z hlediska zna¢né rozdilnosti ve vnimani jeho dulezitosti a aktudlniho
uspokojovani. Ostatné vSechny motivy s nejvétsim rozdilem hodnot v této kategorii
spolu mohou velmi uzce souviset — pokud zaméstnanec nevidi moznost postupu, mize
mit, 1 diky nizkému platovému ohodnoceni, pocit neuziteCnosti a mizivé nad¢je na svou
dalsi (sebe)realizaci. Abstrahujeme-li od ostatnich skute¢nosti, je na misté¢ BatGv vyrok:
., Vyse civilizace a kultury clovéka je prave takova, jak vysoka je mzda, kterou jim
vyndsi jejich denni prace. Touha clovéka po vyssi mzde se nikdy nezastavi,” tzn., ze
V realném svét€ bychom nasli jen velmi malo lidi, kteti jsou ochotni vyslovit naprostou
spokojenost se svym platem. Nespornym faktem zistavd, ze DOOSAN SKODA
POWER, jakozto zaméstnavatel, poskytuje nadstandartni mzdové ohodnoceni v ramci

regionu, ve kterém plsobi, a tento piislib dava i do budoucna.

Kategorie zaméstnancii pracujicich v DOOSAN SKODA POWER vice nes 6 let

Tato kategorie agreguje zaméstnance, ktefi ve spole¢nosti pracuji 6 — 10 let (celkem
15% respondentil), 11 — 15 let (4% respondentil) a vice nez 15 let (23% respondenti).
Jiz ztéchto uvodnich ¢isel je tfeba vypichnout skute¢nost, ze téméf Ctvrtina
z dotazovanych pracuje ve spolecnosti vice nez 15 let, coz je nesporné pozitivni
s ¢imz jist€¢ souvisi 1 zjiStény téméf nulovy rozdil mezi primémym vnimanim

dilezitosti motivu stability a jistoty zaméstnani a jeho uspokojovanim.

Tabulka €. 15: Motivy zaméstnancli nad 6 let ve firmé

Motivy s nejvétsim rozdilem

1. Vztahy s pracovné nejbliz§imi kolegy Atmosféra ve spole¢nosti
, s Informovanost o aktualnim déni ve
2. Atmosféra na pracovisti .
spolecnosti
3. Naplii (obsah) prace Dostatek ¢asu na osobni zivot

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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6.1.2 Souhrnné zhodnoceni dotaznikového Seti‘eni

Nize uvedeny graf zndzorfiuje souhrnné vysledky dotaznikového Setfeni, tj. primérné

hodnoty dilezitosti jednotlivych motivil (tmavé fialové valce) a primérné hodnoty miry

uspokojeni pro kazdy motiv (svétle modré vélce).

Obrazek ¢. 17: Souhrnné vysledky dotazniku

O Uspokojeni motivu

Znalost dlouhodobych cilt a priorit spolecnosti
Informovanost o aktualnim déni ve spole¢nosti
Atmosféra ve spole¢nosti (napfi¢ celou firmou)
Stabilita, jistota zamé&stnani

Vybaveni pracovisté (mista vykonu préce)
Atmosféra na pracovisti (v misté¢ vykonu prace)
Vztahy s pracovné nejblizs§imi kolegy

Vztahy s pfimym nadfizenym

Bezpecnost prace

Napln (obsah) prace

Motiv

Moznost kariérniho postupu

Pocit seberealizace

Moznosti vzdélavani a dal$iho rozvoje
Prace v tymu, spoluprace
Samostatnost, odpovédnost

Dostatek ¢asu na osobni Zivot
Odpovidajici platové ohodnoceni
Benefity dané KS

Materialni benefity nad ramec KS

Nematerialni benefity nad ramec KS

B Duilezitost motivu

Prumérna hodnota motivu

1 2 3 4 5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Vysledky dotazniku davaji za pravdu Herzbergovée teorii, ktera predpoklada, ze benefity
nejsou vyznamnym motivacnim faktorem, coz ostatn¢ potvrzuji i slova jednoho ze
zaméstnanci spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER: ,, Nejlepsi motivaci je, kdyz lidé
vedi, co maji delat, bavi je to a jsou za to ndalezite zaplaceni. Pak jsou vsechny
motivacni vymysly zbytecné.” V dotazniku byly benefity rozdéleny do tii skupin
a vSechny se nachazeji Vv nejspodnéjSich hodnotach dulezitosti a predevSim jsou
V sou¢asném stavu chapany jako nadmiru uspokojované. Spolecnost DOOSAN
SKODA POWER tak disponuje, i diky praci odbori, kvalitni nabidkou benefitt pro své

zameéstnance.

Dal$im motivem, jehoz primérna mira uspokojeni je vyssi nez jeho vnimana dulezitost,
je bezpecnost prdace. Podrobnéji bude tento motiv diskutovan v ramci nasledujicich

pohovort se zaméstnanci.

vvvvvv

Tabulka ¢. 16 uvadi motivy, které byly zaméstnanci shledany jako nejdulezitéjsi.

. Priamérna

Vztahy s pracovné nejblizsimi kolegy 4,71
Atmosféra na pracovisti 4,57
Vztahy s pfimym nadiizenym 4,52
Népln (obsah) prace 4,51
Stabilita, jistota zamé&stnani 443

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

vvvvvv

vvvvvv

vvvvvv

Velmi  pozitivni je ohodnoceni nejdilezitéjSiho  faktoru  zaroven  jako
nejuspokojovanéjsiho, coz zaroven zpétné potvrzuje i tvodni konstatovani o pratelské
atmosféfe v pracovnich kolektivech. Dale je patrné velmi kladné vnimani nabidky

benefitd, coz opét jen potvrzuje, co jiz bylo psano dfive.
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Tabulka ¢. 17: Nejuspokojovangjsi motivy

. Priamérna

Vztahy s pracovné nejbliz$imi kolegy 4,05
Benefity dané KS 4

Vztahy s pfimym nadfizenym 3,9

Bezpecnost prace 3,86

Napln (obsah) prace 3,77

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Naopak, motivy, které byly shledany jako nejméné uspokojované, jsou podle o¢ekavani
uvedeny Vv nasledujici tabulce shrnujici motivy s nejvétsim rozdilem mezi vnimanim
jejich dulezitosti a aktualnim uspokojenim. Vyjimkou je jen faktor atmosféry na
pracovisti, ktery se v nasledujici tabulce ocitl pfedev§im diky vysokému ohodnoceni

jeho diileZitosti.

Tabulka ¢. 18: Motivy s nejvétsim rozdilem mezi dilezitosti a uspokojovanim

Rozdil
Motiv primérnych

hodnot
Atmosféra ve spolecnosti (napfi¢ celou firmou) 1,52
Informovanost o aktualnim déni 1,48
Odpovidajici platové ohodnoceni 1,24
MozZnost kariérniho postupu 1,05
Atmosféra na pracovisti (v misté vykonu prace) 1,02

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Ptfedevsim na tyto faktory byly zaméfeny nasledujici pohovory se zaméstnanci.

6.2 Pohovory se zaméstnanci

Pohovory s nahodné vybranymi zaméstnanci byly vedeny formou otevienych otazek,

jejichz cilem bylo zjistit faktory motivace zaméstnanct a piipadné piekazky v jejich
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uspokojovani v rdmci aktualné vykonavané prace. Voditkem pro sméfovani otadzek pii
rozhovorech byly diive uvedené vysledky dotaznikového Setfeni, které vykrystalizovaly

motivy, pro které byl nezbytny hlubsi rozbor a piredevsim hledani jadra problému.

6.2.1 Atmosféra ve spolecnosti

Dusnéjsi atmosféra napii¢ firmou je z velké ¢asti zpusobena problémy v komunikaci
atocich informaci ve firmé. Zaméstnanci nejCastéji zminovali rozdily v plvodni
filosofii ,,samostatné* SKODA POWER a nové filosofii po vstupu ,,DOOSAN*. Oviem
je tieba fici, Ze a¢ jde o velmi pozvolny postup, rozhodné se spole¢nost v tomto ohledu
snazi o vytvofeni zcela kompaktniho celku, at’ uz se jedna o filosofii, firemni kulturu,
komunikaci ¢i dalsi oblasti. Dale byla ¢asto zminovéana absence zapojeni vysSiho vedeni
do vyjasnéni cili a vize vSem zaméstnancim. Tyto informace jsou zaméstnancim
obvykle pfedavany ve zcela abstraktni a nic nefikajici formé typu ,,chceme byt
jedni¢kou®, a to at’ uz v psané formé v ramci firemnich Casopisii ¢i prezentaci vedeni

V ramci firemnich akci.

Osloveni zaméstnanci taktéz vytykaji, ze kazdé oddéleni sleduje jen své zajmy bez vétsi
provazanosti a navaznosti na zajmy ostatnich odd¢€leni ¢i zajmy spole¢né, tj. ze chybi
koordinace ze strany nejvyssiho vedeni. RovnéZz se objevila konstatovani, ze indicka
kancelat je pro spolecnost spiSe zatéZi, obdobné jako britska pobocka Babcock. Oviem
zde jiz postupné dochazi k feSeni a ustalovéni situace, ktera vznikla po spojeni SKODA

POWER a DOOSAN.

Dale si zaméstnanci technického tseku stézuji na neinformovanost a neznalost
pracovnikti netechnickych oddéleni v oblasti toho, jak funguji zasadni technicka
zafizeni, coz opét vede k ristu napéti napfi¢ firmou a zhorSuje moznost komunikace
mezi odd€lenimi. Tento bod je patrny i pii praci se softwarovymi fesenimi, kdy napft. pfi
planovani zakazek nejsou obchodnim oddélenim vloZena vSechna relevantni fakta
a udaje tak, jak by si zadali zaméstnanci technického tseku, a tak je planovaci software,
mimo své vlastni chyby, znaéné¢ omezeny ve svém pouziti 1 lidskym faktorem a jeho
nulovymi technickymi znalostmi. V neposledni fadé by bylo Zadouci, aby chod firmy

a prubeh zakazek byl kontinudlné monitorovan a tyto informace byly pfistupné SirSimu

spektru zaméstnanct, nez jen pracovnikiim na vedoucich pozicich.
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6.2.2 Atmosféra na pracovisti

Atmosféra na pracovisti je vesmés hodnocena jako nadstandartni, obzvlasté jedna-li se
0 mezilidské vztahy, ovSem problém nastava s dispozi¢nim rFeSenim kancelaii. Néktera
odd¢€leni pracuji ve velmi stisnéném prostiedi ¢i jejich prostory vyuzivaji jind oddéleni
jako zasedaci mistnost pro konani svych porad. Negativné jsou hodnoceny i kancelare
typu open space pti velkém poctu pracovnikl, kdy nésledné€ chybi klid pro praci.
V tomto ohledu je na misté podotknout, ze podle architektii a odbornikii na tuto
problematiku je open space idedlni pii poc¢tu cca 6 osob (Kejhova, 2011), zatimco
vDOOSAN SKODA POWER se stavd, ze vtakovéto kancelaii je i vice nez
20 zamé&stnancii. K dobré atmosféfe jist€¢ neprispiva ani pomérné casté stéhovani
jednotlivych kanceldii v ramci budovy podle toho, kolik zrovna které odd¢leni

pottebuje fyzicky vymezenych pracovnich mist pro své zaméstnance.

Do budoucna je tedy zZadouci promyslen¢ sestavit umisténi jednotlivych oddéleni
v ramci budovy, prfipadné budov, nebot’ nynéjsi kapacity administrativni budovy
prestavaji stacit a vzhledem Kk planovanému rtstu spole¢nosti bude potieba rozsitfovat
| kancelafské dispozice, aby zaméstnanci kazdého oddéleni méli potiebny klid pro praci
a zaroven byla respektovana propojenost oddéleni v ramci feSenych projektd, a tak

zajisténa i fyzicka blizkost ¢asto spolupracujicich oddéleni.

6.2.3 Bezpecnost prdace

Vysoké hodnoceni uspokojovaného motivu bezpecnosti prace se ukazalo jako negativni,
nebot’ ve skutecnosti se za nim skryvaji pfehnand bezpecnostni naiizeni, ktera jsou
zaméstnanci vnimana jako nadbytecnd, otravna a zdrzujici pii praci (jedna se predevSim
0 politiku zabezpeCeni pocitac¢t). OvSem zde je tfeba konstatovat, ze firma takové
velikosti si nemtze dovolit laxni pfistup v této oblasti, a tak je nadmérné zabezpeceni
obecné zadouci a nelze najit kompromis, ktery by spliioval bezpecnostni poZadavky ze
strany vedeni firmy a zarovei nebyl zamé&stnanci vniman jako piehnany. Caste¢nym
vychodiskem by mohl byt nové vytvoieny vnitrofiremni software, ktery by nahradil
neékolik nyni pouzivanych softwarovych feSeni, ¢imz by jist¢ byla odstranéna i Cast

nadbyte¢ného piihlaSovani do aktudlné rozli¢nych aplikaci.

72



Zhodnoceni soucasného stavu motivace

K problematice bezpe€nosti prace je mozné okrajové prifadit I Stiznosti na pomérné
letitd, a tudiz zastarald naiizeni a smérnice V mnoha oblastech, kterd nyni opét spise

vytvaieji piekazky v praci ¢i odporuji zdravému selskému rozumu.

6.2.4 Platové ohodnoceni

S platovym ohodnocenim je nespokojena pomérné mala ¢ast zaméstnancl, ovSem ti,
ktefi jej zminili, tak ucinili pfedev§im z diivodu, Ze zde chybi provazanost ohodnoceni
S vykonanou praci. Za urcitych okolnosti je toto provazani finan¢niho ohodnoceni na
vykon zadouci a doporuc¢ované (Armstrong, 2007), ovSem k tomu by bylo tfeba zcela
ptedelat mzdovy systém, nadefinovat patfi¢né metriky a i tak neni zaruceno, Ze by tento
systém mohl byt plosnéji aplikovan. Navic je zde stale vétSina zaméstnanct, kteti jsou
se soutasnym typem odménovani spokojeni. Resenim by mohlo byt vy&lenéni uréitych
finan¢nich prostfedkd, jejichz pierozdéleni by bylo zéavislé na splnéni dil¢ich, avSak
vyznamnych tkolll v rdmci jednotlivych oddé€leni ¢i odborti. OvSem zasadnim zlstava
vhodné nastaveni tarifnich tfid a nésledné zafazovani a ohodnoceni zaméstnancii podle

nich.

6.2.5 Informacni systém, pouZivand softwarovd i‘eSeni

Jak jiZ bylo uvedeno dfive, spole¢nost vyuzivd mnoho riznych informacnich systémi
a aplikaci, z ¢ehoz plyne tada jiz popsanych nedostatkil. Za zminku stoji jisté 1 zjiStény
problém se slozitosti ¢i netplnou funkcnosti jednotlivych pouzivanych softwarovych
feSeni (napf. elektronicky systém pro sebehodnoceni a hodnoceni zaméstnanct
aplanovani jejich rozvoje). Chybéjici vlastni rozsdhly a propracovany informacni
systém, ktery by videdlnim pfipadé na jednom misté obsahoval vSe, co kazdy
zaméstnanec potiebuje ke své praci a co je pro néj relevantni (nabidka Skoleni, akci,
zpétnd vazba atd.), je jednim z nejvétSich nedostatkd spole¢nosti, nebot’ na jeho absenci
je narazeno snad v kazdé oblasti Cinnosti podniku. Vhodné zpracovany informacni
systém by napomohl jak fizeni zakazek, tak informovanosti napfi¢ firmou a komunikaci

uvnitf firmy.
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6.2.6 Ostatni

Dalsi postiehy zaméstnancti v souvislosti s jejich motivaci byly zmifovany pouze
okrajové. Jednim je zlepSeni moznosti stravovdni, nebot’ v arealu spolecnosti je ,,jen
jedna kantyna, a ztoho plyne jakysi monopol se vSemi svymi neduhy. OvSem
objektivné je tfeba pfiznat, ze i jedna vcelku ttulnad kantyna s nabidkou nékolika jidel

denné je vcelku nadstandard ve srovnani se situaci v mnoha ceskych firméch.

Dalsim zajimavym postiehem je mySlenka firemnich jesli ¢i Skolky. Tento trend se
stava rok od roku diskutovanéjSim vzhledem ke statni politice, ktera diky ruSeni
a transformaci ptvodnich matefskych Skolek zpasobuje velky pievis poptavky nad
nabidkou®®. Rodi¢tim malych déti pak nezbyva neZ platit za soukromou §kolku, coZ je
ale vyrazna finan¢ni zaté€z, ¢i musi odlozit svilj navrat do prace a zlstat s dit€étem doma
dal3i mé&sice navic. Pro spole¢nost velikosti DOOSAN SKODA POWER by jisté stalo
za zvazeni, zda takové zafizeni ve svém aredlu nezfidit, poptfipad¢ i ve spolupraci
s dal$imi podniky v okoli. Tomuto nahrava i postupna zména zakont, kdy jsou nafizeni
pro ziizovani obdobnych firemnich zafizeni stale liberdlnéjsi a tento trend se ocekéava

i nadale.

Oproti dotaznikovému Setieni, v ramci pohovori nebyl shledan vétsi problém
v moznostech kariérniho postupu. VéEtSina zaméstnanct si je védoma svych znalosti
a dovednosti 1 pfipadnych slabin a znaji své moznosti, kam a za jakych podminek
mohou postoupit. Stejné tak se zaméstnanci bézné ucastni vybérovych fizeni na
pracovni pozice i napii¢ firmou, pokud je jim nové vznikajici ¢i uvolnéna pracovni

pozice oborové nebo jinak bliZsi.

6.3 Shrnuti silnych a slabych stranek stavajici motivace zaméstnanci

Dotaznikové Setfeni a nasledné rozhovory se zaméstnanci Technického tseku vcelku
jednoznaéné vykrystalizovaly skuteCnosti v podobé silnych a slabych stranek
stavajiciho systému motivace zaméstnanct V tomto strategicky dillezitém useku, které

zachycuje nasledujici tabulka.

? Vice o jiz n&kolik let aktudlni problematice s umistovanim déti do matefskych kolek v Ceské
republice viz ¢lanek a reportaz Zdjem o soukromé a firemni materské Skolky roste. [online] Zpravodajsky
portal Ceské televize ct24.cz, 25.2.2012 [cit. 25.3.2013]. Dostupné z Www:
http://www.ceskatelevize.cz/ct24/ekonomika/165872-zajem-0-soukrome-a-firemni-skolky-roste
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Tabulka €. 19: Zjisténé silné a slabé stranky soucasné motivace

Silné stranky Slabé stranky

- Stisnéné prostory kancelaii, jejich

chaotické uspotadani, Casté stehovani
+ Mezilidské vztahy na pracovisti i ) .
sl jednotlivych kancelafi v ramci objektu

+ Nabizené benefit wr i
4 - Informovanost o déni nap#i¢ firmou

+ Dalsi vzd¢€lavani a rozvoj zaméstnanci ., oy .
- Napjaté vztahy mezi nékterymi

+ Stabilita spolecnosti, prace a zaméstnani .
oddélenimi

+ Pracovni vybaveni, zdzemi spolec¢nosti - Absence jednotného softwarového

reseni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Na zaklad¢ detailné analyzovanych motiva¢nich nedostatki byl vytvoien soubor
hlavnich tkoli vrameci motivacni politiky tak, aby pln€ podporoval dosazeni

vytyCenych strategickych zdmérii spole¢nosti.
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7 Hlavni ukoly v ramci motiva¢ni politiky spole¢nosti

Tato kapitola je stéZejnim piinosem piedlozené diplomové prace, nebot’ na zakladé
spojeni strategickych vychodisek spolecnosti, strategické analyzy a zhodnoceni
stavajiciho motivacniho systému dava doporuceni ve form¢ ukolli v rdmci motivacni
politiky tak, aby spolu se stavajicimi procesy a metodami motivace pln¢ podporovala
vytyéené cile spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER definované v druhé a néaslednd
i tieti kapitole. Finalnim cilem motivaéni politiky tak, jak byl nadefinovan pomoci
metodiky Balanced Scorecard vramci tieti kapitoly, je wudrieni kvalifikovanych
zaméstnancu (resp. minimalizace fluktuace téchto pracovnikd) a nésledny rdst poctu
zaméstnancl, coz bylo posléze konkretizovano na zaméstnance klicového Technického
useku. V ramci tohoto uUseku bylo provedeno dotaznikové Setfeni i pohovory se
zameéstnanci, aby byly v maximalni mozné §ifi i hloubce zjiStény zasadni motivacni
faktory téchto kli¢ovych zaméstnanci, na zakladé kterych jsou pak navrzena nize

uvedena opatieni.

7.1 Stavajici pilife motivac¢ni politiky
Pro vytvofeni vhodného komplexniho motivaéniho ramce ¢i systému je dilezité

piedevsim neopomijet jiz zabéhnuté a zcela fungujici prvky motivace:

e vedeni lidi s diirazem na osobni pfistup, vhodn¢ podavana kritika i pochvala;
e vyborné mezilidské vztahy na jednotlivych pracovistich;

e Vhodné pracovni vybaveni,

e stabilita, divéryhodnost a solventnost spole¢nosti jakozto zaméstnavatele;

e dobré vztahy a vstiicnost mezi spole¢nosti a odbory, Siroka nabidka benefitd;
e pocit seberealizace a dilezitosti kazdého zaméstnance;

e napln (obsah) préce, jasné dané povinnosti, oc¢ekavani i odpoveédnost;

e Mmoznosti vzdélavani a dalSiho rozvoje zaméstnancti;

e vyvaZenost mezi tymovou spolupréci, osobnim piinosem a odpovédnosti.
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7.2 Soubor ukoli v ramci motivacni politiky

Nesoulad mezi dtlezitosti a aktualnim uspokojovanim motivl, ktery vyplynul
z jizuvedeného dotaznikového Setfeni, byl zdkladem pro tvorbu nasledujicich ukolq,
které by mély zjistény nesoulad minimalizovat. Pro jasné vyjadieni hlavnich tkoll se
jevi vhodné pouziti formuldia blizce odpovidajici kartdm strategickych akei v rdmci
metodiky Balanced Scorecard. Nasledujici formulafe pro definovani souboru
i jednotlivych dil¢ich tkold v ramci motivacni politiky jsou inspirovany formulafi, které

uziva Horvath & Partners (Horvath, 2002).

Tabulka €. 20: Soubor hlavnich tkolti v rdmci motivacni politiky

Odpovédnost Termin/periodicita
1. Planovani r0’231’11sten1 Odbor VSdllene 6/2014
kancelari sluzby

2. Monitoring a navrh tpravy Persondlni tisek 12/2013 a dale

mzdovych tarifnich t¥id kazdorocne
3. Revize narizeni a smérnic Personalni tisek 12/2014
4. | Pravidelna technicka Skoleni 1 10/2013 a ddle die

e . . Personalni tisek 5

pro netechnicka oddéleni potreby
5. Informovanost zaméstnanca | Odbor Komunikace 6/2013 a dale

ze strany vysSiho vedeni a propagace minimalné Ix za kvartal
6. Celofiremni }nformacnl Odbor IT 12/2016

system

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Jednotlivé tkoly by mély byt zpracovany naptiklad formou karet vcetné detailnéjSiho
popisu jejich obsahu. Odpovédnost by neméla zistavat kolektivni, ale s ohledem na
efektivnost by mél byt vzdy jasny jeji konkrétni nositel, proto nasledné¢ v ramci
internich dat by na formulafich bylo uvedeno i jméno urcené osoby, obvykle vedouciho
daného odboru ¢i oddé€leni, kterému je ukol svéfen. Dale je zadouci, aby tyto karty
obsahovaly i termin zahajeni ¢innosti, ovSem v téchto pfipadech je mozné je vynechat,

nebot’ u viech tkold je termin jejich zahajeni ASAP?, tj. nejdiive mozny.

% ASAP je b&zné uzivana zkratka anglického As Soon As Possible.
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Tabulka ¢. 21: Karta ukolu Planovani rozmisténi kancelaii

Nazev ukolu: Planovani rozmisténi kancelari

Odpovédna osoba:  Vedouci odboru Sdilené sluzby

Deadline: Cerven 2014

Dil¢i cil ukolu: Koncepéni zabezpeceni vhodnych pracovnich podminek
jednotlivych zaméstnancii pii respektovani blizkosti spoluprace

mezi jednotlivymi oddélenimi
Komentar:

Je nezbytné zpracovat plan rozmisténi kanceldii, a to suvdzenim aktudlnich
I pfipadnych zménénych budoucich dispozi¢nich moznosti spolecnosti na stran¢ jedné
a poctem zaméstnanctl jednotlivych oddé€leni vcetné jejich zmén v ¢ase na stran¢ druhé
tak, aby bylo maximalni moznou mérou omezeno stéhovani odd€leni a zaroven
respektovany podminky pro vykon prace zaméstnanct (tj. omezeni hlu¢nosti, moznost
vétrani ¢i vhodné umisténd klimatizace atd.). Tento plan by mél rovnéz vychazet
Z provazanosti a nutnosti spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi a nutnou frekvenci
piipadnych ,.face to face”® konzultaci, s ¢&imZ nasledné souvisi i relevantni zahrnuti
prostor typu zasedaci mistnost, ktery bude uren pro konani setkani a porad, které
nemuzZou byt z rozlicnych diivodl realizovany pfimo na pracovisti daného ¢i danych

oddéleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Tabulka €. 22: Karta ukolu Monitoring a ndvrh upravy mzdovych tarifnich tiid

Nazev ukolu: Monitoring a navrh upravy mzdovych tarifnich tiid
Odpovédna osoba: Vedouci odboru Odmeérnovani

Deadline: Prosinec 2013 (resp. 2014, 2015, 2016)

Dil¢i cil ukolu: Udrzovat nadprimérné a motivujici mzdy v ramci oboru

a regionu pusobeni

2l . . A : rox . r wr . e . o
® Face to face je anglicky vyraz ekvivalentni eskému ,,z o&i do o&i*, neboli nutnost osobniho jednani.
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Komentar:

Plat je obecné jednim z nejsiln€jSich motivacnich faktort, je tedy tfeba udrzovat jeho
vysi na vys§i neZ jen uspokojivé trovni. Spoleénost DOOSAN SKODA POWER se
0 toto dlouhodob¢ snazi, chce svym zameéstnancim nabizet nadstandardni mzdové
ohodnoceni, proto je i naddle nutné Vv téchto aktivitich pokracovat, sledovat vyvoj
mezd u firem v ramci regionu, zohlediiovat rust inflace a spolu se zaméstnaneckymi
odbory upravovat mzdové tarifni tfidy tak, aby zaméstnanci neméli z tohoto divodu
tendenci vyhledavat zménu zaméstnavatele a plat byl jimi vniman jako adekvatni

k dobte odvadéné praci.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Tabulka ¢. 23; Karta ikolu Revize nafizeni a smérnic

Nazev ukolu: Revize narizeni a smérnic

Odpovédna osoba: Vedouci persondlniho useku

Deadline: Prosinec 2014

Dil¢i cil ukolu: ZruSeni ¢i zména neaktualnich smérnic a narizeni
Komentari:

Vzhledem K velikosti a letité historii spolecnosti se postupem Casu nastiadalo enormni
mnozstvi smérnic a nafizeni, ze kterych vSak jiz velka ¢ast neodpovida dneSnim
podminkam, nejsou smysluplna ¢i jsou vzajemné nelogicky propojend a zacyklena. Je
tedy zadouci provést revizi, ve spolupraci s dil¢imi relevantnimi oddélenimi ve firmé
projit vSechna vydana nafizeni a smérnice, nepouzivané ¢i neaktudlni zrusit, ¢astecné
nevyhovujici upravit do vhodné podoby a pfipadné zcela nevhodné formulované nové
vytvofit. Soucasti by mél byt 1 nasledny ptehled téchto nafizeni a smérnic vcetné
rozdéleni do relevantnich blokii a zachyceni jejich provazanosti S cilem usnadnit

orientaci v téchto smérnicich a nafizenich pro zaméstnance.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Tabulka €. 24: Karta ukolu Pravidelna technické Skoleni pro netechnicka oddéleni

Nazev ukolu: Pravidelna technické Skoleni pro netechnicka oddéleni
Odpovédna osoba: Vedouci persondlniho useku

Deadline: Rijen 2013

Dil¢i cil ukolu: Zefektivnéni spoluprace a zlepseni komunikace mezi

technickymi a netechnickymi oddélenimi
Komentar:

Persondlni usek, ve spojeni s vybranymi zaméstnanci technického useku, by mél
pripravit a realizovat Skoleni zaméstnancii z netechnickych odd¢leni firmy, predevsim
pak pro tseky obchodni, pro které je znalost nabizeného produktu a technologii
stézejni. Pro fazi ptipravy Skoleni je pocitano s cca 3 mésici, béhem kterych je tfeba
nejen vytvorit Skolici materidly, ale i napldnovat pfesny ¢asovy harmonogram Skoleni
tak, aby nezasahoval do bézného chodu firmy. Skoleni by byla planovéana pro skupiny
10 -15 1idi v rozsahu cca 3 hodin. Nasledné béhem fijna 2013 by méla prob&éhnout
prvni takovato vnitrofiremni Skoleni, povinné pro zaméstnance vybranych oddéleni,
nepovinné pro dal$i zdjemce z celé spolecnosti. Dale by timto Skolenim prochdzeli
novi zaméstnanci, pro které by $koleni bylo Zadouci. Skoleni by mimo informaéniho
pfinosu méla dalsi efekt v podobé sblizovani zaméstnancti technického useku, ktefi by
v ramci téchto Skoleni byli Skoliteli, se zaméstnanci téchto relevantnich netechnickych
oddéleni, coz by se mélo projevit i ve snazsi a vstficnéjsi komunikaci mezi nimi,

posilovani firemni kultury a zlepSovani firemniho klimatu napfic spole¢nosti.

V ramci dlouhodobého vyhledu by bylo moZzné nésledné provadét Skoleni periodicky,
napf. jednou ro¢né pomoci e-learningu, ktery by mohl byt soucésti nové vzniklého
celofiremniho informaéniho systému. Tato forma je vhodna ptredevSim pro relativni
finan¢ni 1 Casovou nendrocnost, ovSem vytraci se z ni prozatim velmi Zadouci osobni
kontakt zaméstnancti technickych a netechnickych oddé€leni, navic v soucasné dob¢ by

e-learningova podpora béZela jen jako dalsi z mnoha aplikaci, coZ je také spiSe piitézi.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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Tabulka ¢. 25: Karta ukolu Informovanost zaméstnanct ze strany vyssiho vedeni

Nazev ukolu: Informovanost zaméstnanci ze strany vysSiho vedeni
Odpovédna osoba: Vedouci odboru Komunikace a propagace

Deadline: Cerven 2013

Dil¢i cil ukolu: Vyssi angazovanost zaméstnancti na chodu podniku

a posileni firemni kultury
Komentar:

Informovanost zaméstnanct je dulezitd v kazdé firm¢é. Zaméstnanci musi mit
informace o spolecnosti, jejich vysledcich, Gspésich, ale i pripadnych selhanich, jinak
muze u zaméstnanct vznikat pocit, ze dochazi k ,,zametani problémi pod koberec®.
Vhodné nastavena komunikace a podavani informaci muze pulsobit 1 jako silny
motivaéni faktor, nebot’ posiluje firemni kulturu, poskytuje zpétnou vazbu a poméha
zaméstnancim se 1épe identifikovat se spolecnosti. S informovanosti zaméstnanci ze
strany nejvyssiho vedeni okrajové souvisi i dalsi akce poradané spole¢nosti, které maji
za cil posilovat firemni kulturu, diky ¢emuz pak dochazi k lep§imu prosazovéni
strategie a Sifeni informaci. V rdmci informovanosti je proto Zadouci pokracovat v jiz

zab&hnutych aktivitach:

Intranet — formou intranetu by meély byt pravidelné sdélovany predevSim stru¢né
informace o nejaktualnéj$im déni, chystanych akcich ¢i nejnovéjsich udalostech

a zménach ve spole¢nosti.

Turbindi — magazin pro zaméstnance, ktery se pomalu stava tradicnim. Soucasna
forma se zda vyhovujici, snad jen by bylo vhodné piihlédnout k tomu, Ze toto by byl
vhodny prostor i pro ukazani toho, co se Gplné nezdafilo, ovSem rovnou s odkazem na
to, co spolecnost udélala ¢i udéla proto, aby situaci vytesila a v budoucnu podobnym

problémiim piedesla.

Doosan Way — kazdoro¢ni pualdenni akce, na které jsou zaméstnancim prezentovany
strategické zaméry spoleCnosti. Je tfeba dbat na to, aby tyto zaméry byly
zamé&stnanciim sdélovany ve srozumitelné podob€ a zaméstnanci tak méli moznost se
snimi ztotoznit a vidét, jak mohou svou kazdodenni praci a vykonem pomoci

Kk uspéchu celé firmy.

81




Hlavni tkoly v ramci motivacni politiky spoleCnosti

Doosan Skoda Day — kulturni a spoleCenska, obvykle predvanoéni, akce pro
zamé&stnance a jejich rodinné pfislusniky, pfipadné i obchodni partnery ¢i jiné
stakeholders, ov§em s piihlédnutim k jisté neformalnosti akce. Tento den (resp. spise
vecer) by mél plisobit maximalni otevienosti, pozitivni atmosférou a vést k posilovani
firemni kultury, utuzovani mezilidskych vztahti ve spolecnosti, a tim i zlepSovat dalsi

komunikaci a spolupraci.

Den otevienych dveii — tyto dny jsou pojimany jednotlivé pro riizné zdjmové skupiny
od zaméstnanct az po studenty, tedy potencionalni zaméstnance. Zaméstnanecky Den
otevienych dvefi je opét méné formalni akci, na které je dan prostor pro seznameni
zaméstnancu a jejich nejblizSich s celou firmou a jeji ¢innosti, obvykle nechybi ani
kulturni, sportovni a zibavny program. Podobné jako u Doosan Skoda Day je cilem
pfedevsim posilovani firemni kultury a navazovani bliz§ich kontaktli mezi zaméstnanci

zcela pfirozenou a nenucenou formou.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Vytvoteni celofiremnino informacéniho systému je piedevsim jednim ze samostatnych
strategickych cili spole¢nosti, ktery zasahuje do vSech ¢innosti v podniku, proto Ize jen
tézko definovat jeho absolutni rozmér, z néhoz je pak jen ¢ast potfebna k motivaci
zameéstnanctl, ovSem stale je to ¢ast zavislad na funkénosti systému jako celku. Ostatné
sofistikované a kvalifikované zpracovani ¢asové i finan¢ni naro¢nosti a analyzy rizik pfi
vytvareni celofiremniho informac¢niho systému by vydalo na dalSi diplomovou praci,
proto tomuto ukolu nebude vé€novan dalsi prostor ani vramci identifikace rizik
a ekonomického zhodnoceni. Dulezité je, ze vymezeny Casovy horizont pro vytvoreni
a zab&hnuti takovéhoto systému je realny, tj. nemél by byt problém systém do prosince
roku 2016 plné¢ nasadit. Obdobné byl vytvofen velmi hruby odhad nakladd pro
zpracovani tohoto celofiremniho informacniho systému vnitrofiremné, tj. rozSifenim
stavajiciho IT oddéleni o 5 zaméstnancii — programatorii. Naklady by pak zahrnovaly
platy téchto zaméstnanct vcetné nezbytnych odvodli a poskytovanych benefitl, vse
v souhrnné vysi cca 4,8 mil. K¢ rocné (pocitano pii mésicni hrubé mzdé 50 000 K¢ na
zaméstnance) a ndklady na potfebné hardwarové a dil¢i softwarové vybaveni v celkové

pofizovaci cené cca 1 mil. K¢&.
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Hlavni tkoly v ramci motivacni politiky spoleCnosti

Vhodné nastaveny komplexni motivacni systém spolecnosti by mél vychazet z jiz
zab&hnutych a osvédcenych procesi a metod motivace, stejné jako zavadét dalsi
zlepSeni, a obé tyto stranky by mély byt neustdle monitoroviny a upravovany podle

aktualnich podminek a potfeb zaméstnancii, nebot’ ty se zcela jisté v Case meni.

Na zékladé¢ vytvoreného souboru hlavnich tkolu v ramci motivaéni politiky spolecnosti
DOOSAN SKODA POWER pro strategické planovaci obdobi 2013 — 2016 byla

provedena nezbytna identifikace rizik a ekonomické zhodnoceni navrzenych ukold, jez

jsou obsahem nasledujici kapitoly.
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8 Identifikace rizik a ekonomické zhodnoceni navrzenych ukolia

Zaveérecnd kapitola této prace se veénuje nezbytné fazi identifikace rizik
a ekonomickému zhodnoceni navrzenych tkoll, nebot pravé tyto ukony jsou casto
rozhodujici pro to, zda navrzend opatfeni, v tomto piipadé ukoly v rdmci motivacni

politiky, realizovat.

8.1 Identifikace rizik

Pojem riziko si definuje kazdy autor sam, neexistuje jednotnd striktni definice. Proto
riziko chapejme jako vystaveni se nejistoté, tj. pripusténi moznosti, ze s urcitou nadeji
(pravdeépodobnosti) dojde k situaci (udadlosti), kterd se lisi od varianty planované (a tim
obvykle zadouci). V praxi se touto oblasti zabyva obor rizikologie (Vacik, 2012), ve
firmach pak oddé¢leni risk managementu a nejinak je tomu i v piipadé DOOSAN

SKODA POWER. Obecny proces fizeni rizik je vystihnut nasledujicim obrazkem.

Obrazek ¢. 18: Proces managementu rizik

Analyza rizika Rizeni rizika v uZ5im siova smysiu
Identifikace Méreni Hodnoceni Stanoveni Realizace
rizik rizik rizik opatieni opatieni

¥

N A N

Monitoring, reportovani, komunikace,
zpétna vazba

e

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013

Nutno vSak poznamenat, ze risk management fe$i primarné vSechna zdsadni mozna
rizika, kterym je firma vystavena. V této Urovni Se nachazi riziko odchodu klicovych
zaméstnancu jako celek. Tento bod by mél byt soucasti mapy rizik spolecnosti jako

jedno z personalnich rizik, dale by mu mélo byt expertné uréeno ohodnoceni, tj. vyznam
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a pravdépodobnost dopadu tohoto rizika, a popsana opatfeni, obvykle rozdélena na
realizovana a planovana, vcetné urceni odpovédnosti rizika, tzv. vlastnika rizika, ktery
by opét mél byt vramci internich dokumenti urCen zcela jednoznacné€, jmenovite.
Vzhledem Kk relativné kratkému systematickému zpracovavani rizik ve spoleénosti
DOOSAN SKODA POWER, které se navic vénuje predeviim fizeni rizik jednotlivych
projektli a zakazek nez fizeni obecnych rizik celé¢ spolecnosti, je nasledujici tabulka
nastfelem, jak by tento bod mohl vypadat vramci celofiremni mapy rizik. Pro
ohodnoceni vyznamu i pravdépodobnosti rizika je pouZita stupnice od 1 do 5, pfi¢emz
vyznam dopadu rizika ohodnoceny stupném 1 je povazovan za bezvyznamny a stupeil
5 za kriticky s vyznamnym dopadem na celou spole¢nost. Obdobné pravdépodobnost
dopadu rizika je hodnocena stupném 1 pii nepatrné pravdépodobnosti vyskytu rizika
(tj. 0 — 20%) az stupném 5 pfi jistém vyskytu rizika (Vacik, 2012) — kompletni tabulka

se stupnici je uvedena na nasledujici stran€.

Tabulka ¢. 26: Vynatek z mapy rizik — riziko odchodu kli¢ovych zaméstnanct

Ohodnoceni Fa?
.. donadu rizik Opatreni .
Riziko Yl izl Vlastnik
Vyznam Pst Realizovana Planovana
NV Neustaly proces
, Finanéni 1 v (1r
Odchod (ztrata) . zaméieny na Personalni
. nefinan¢ni . 5, ,
klicovych 4 4 o zlepSovani usek
« o motivacnil . ,
zaméstnancu , motivace (vedouct)
systém 9 o
zamestnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklade Fotr, 2012, s. 287, 2013

Obdobn¢ bude vyuzito poznatkli a pfistupti risk managementu pro identifikaci
a vyhodnoceni rizik spojenych se samotnym dosazenim vySe zminéného strategického
cile udrzeni klicovych zaméstnancti. Tento cil ma svd moznd identifikovatelna rizika
(resp. rizikové faktory), kterd mohou brénit jeho dosaZeni, a u téchto rizikovych faktori
op¢t miizeme odhadnout intenzitu dopadu a pravdépodobnost (v tabulkach jen zkratka
pst) vyskytu, tj. rizikové faktory a jejich dopady nebudou dale vztahovany na spole¢nost
jako celek, ale pouze srelevanci k danému strategickému cili — udrzeni kli¢ovych
zaméstnancl. Pro ohodnoceni faktorti bude opét pouzito hodnoceni na stupnici od 1 do

5, ve které maji jednotliva hodnoceni nasledujici vyznam:
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Tabulka ¢. 27: Stupnice hledisek pro hodnoceni rizikovych faktort

Dopad rizika Pravdépodobnost

1 Bezvyznamny Nepatrné (0 — 20%)

2 Maly Nepravdépodobné (20 — 40%)
3 Stredni Realné (40 — 60%)

4 Velky Ocekavatelné (60 — 80%)

5 Kriticky Jisté (80 — 100%)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade Vacik, 2012

Identifikace rizik by se ve standardnim pojeti neméla zaméfovat jen na rizika
V negativnim pojeti, ale snaZit se i o vystiZzeni pfipadnych pozitivnich rizik v podobé
ptilezitosti (Fotr, 2012). OvSem vzhledem k obsahu této prace bude nadale pracovano
jen s negativnimi riziky, tj. hrozbami. Nasledujici tabulka sumarizuje identifikovana
rizika pro naplnéni souboru ukoli motiva¢ni politiky véetné zminéného ohodnoceni,
coz umoziuje nasledné sestavit matici hodnoceni rizik jakozto nastroj pro stanoveni

vyznamnosti rizik.

Tabulka ¢. 28: Rizikové faktory

Dopad

Nedostatecna kapacita budovy kancelafi

2. Nepochopeni provéazanosti spoluprace

jednotlivych oddéleni pii planovani 4 2

Zmény v provazanosti spoluprace oddéleni 3 1

4. Nedostatecné financ¢ni prostiedky pro zvySovani 5 9

mezd

5. Zkreslené informace o vyvoji mezd 2 2
6. Paralyza z analyzy 4 4
1. Nevstiicnost zaméstnanct ke skoleni 4 3
8. Nevhodny vybér skolitelil 3 4
9. Spatné nastaveny obsah $koleni 3 2
10. Neochota vedeni uvoliovat informace 4 1
11. Nevhodné volené komunikacni kandly 3 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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S tkolem planovani kancelaii ptimo souvisi riziko, ze nebude zabezpecena dostatecnd
kapacita pracovnich prostor, obzvlasté s pfihlédnutim k planovanému rozvoji a ristu
spolecnosti. Tomuto se da do znacné miry piedejit v pfipad¢, Ze bude pldnovéna
pristavba nové budovy, ktera by mohla nabizet dostatek prostoru i pro nartistajici
kapacitni naroky spolecnosti. Déle je potfeba do co nejvétsi mozné miry respektovat
provazanost oddéleni v ramci projektl i bézné plnénych pracovnich tkoli. Opomijeni
téchto vazeb vede k nespokojenosti a demotivaci pracovnikl, Castym a zdlouhavym
,pobihanim* po firmé je 1 vyznamné naruSena efektivita a produktivita prace. S timto
souvisi i mozna gména provazanosti oddélent, coz je ale vcelku nepravdépodobny fakt
vzhledem kletitému zab&éhnuti spole¢nosti. Pfi planovani rozmisténi kancelafi
jednotlivych oddéleni je tak potfeba bedlivé respektovat jejich logické provéazanosti
anavaznosti, véetné zapocteni relevantnich prostor (napi. zasedacich mistnosti) pro

setkavani.

V ramci monitoringu a navrhti uprav mzdovych tarifnich tfid je nutné sledovat vyvoj
mezd predev§im oborové blizkych firem v regionu, ale rovnéz dalsi trendy, vcetné
ekonomickych. Jednim z rizik je zkreslenost vstupnich informaci o vyvoji mezd, kterou
je mozné¢ minimalizovat rGznymi zdroji téchto informaci (tj. jejich diverzifikaci)
a rovnéz brat informace z divéryhodnych zdroji. Ovsem, s lehkou davkou bagatelismu,
je dopad tohoto rizikového faktoru maly, nebot’ se da predpokladat, ze zamé&stnanci mayji
veskrze jeste ,,zkreslen€jSi* a neptesnéjsi informace o okolnim mzdovém vyvoji. Velmi
kriticky dopad by vSak mél nésledny mnedostatek financnich zdroju, ktery by
znemozinoval vyplaceni mezd podle upravenych (zvySenych) mzdovych ttid. Proto pred

ptipadnym provedenim zmén musi byt odsouhlasen a zajistén dostate¢ny rozpocet pro

takto vyplacené mzdy.

Pfi ukolu revize nafizeni a smérnic mize nastat vcelku klasicky problém, ktery je
k vidéni napfi¢ vSemi manazerskymi obory, a to je tzv. paralyza z analyzy, tj. problém,
kdy pro velmi rozsahlou az ptehnanou analyzu neni subjekt schopen vidét vychodiska
a delat zavéry. Predejit tomuto rizikovému faktoru se do znacné miry dd pomoci
peclivého rozfazovani a delegovani ¢asti analyz na patficné useky (pfipadné¢ odbory

a oddéleni), kterych se dand natizeni a smérnice bezprostfedné tykaji.

Navrzena technicka skoleni pro relevantni netechnicka oddé€leni maji ti1 veelku logicka

uskali. Prvnim je selhani v podobé ptednasejiciho, tj. miize dojit k nevhodnému vybéru
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Skolitele ¢i skolitelt. Predpoklada se, ze skolitelé by byli vybirani z fad technickych
pracovnikd, proto je mozné riziku ptedejit vhodnym vybérem. Pracovnici, ktefi budou
povéieni piipravou a naslednym vedenim Skoleni, by méli mit dobré vyjadiovaci
schopnosti, umét jednoduse piedat poznatky a myslenky a zaroven byt trpélivi a vstficni
k pfipadnym dotaziim. Ostatné ¢im 1épe piedaji zadouci informace, tim vice jim pak
bude usnadnéna komunikace s proskolenymi netechnickymi zameéstnanci. Druhym
rizikovym faktorem je Spatné nastaveny obsah Skoleni a piipadnych vyukovych
materiali. Skolitelé si musi uvédomit, jaky je rozsah vstupnich znalosti $kolenych
ajaky je zadouci a zaroven redlny rozsah informaci, ktery by si méli Skoleni
zaméstnanci ze Skoleni odnést, a t¢émto faktiim Skoleni a pouzivané vyukové materialy
ptizplsobit. Tietim, avSak nejkrititéjsim faktorem v ramci té€chto Skoleni, je ptfipadna
neochota zaméstnancu K takovymto Skolenim. Tomuto je mozné piedejit konanim
Skoleni v ramci pracovni doby (s piihlédnutim k nenaruSeni bézn¢ vykonavané prace),
vhodné vysvétleni divodu a motivace ke Skoleni, dobfe sestaveny a piinosny obsah

Skoleni a jeho nasledna kladna zpétnd vazba a doporuceni mezi kolegy.

Patym ukolem v souboru ukolll motivaéni politiky je informovanost zaméstnancii ze
strany nejvySsiho vedeni. Zakladem je, aby vedeni spole¢nosti bylo ochotné informace
uvoliiovat a ddle §iFit, a nasledné je potiecba dbat na spravné pouziti informacnich
a komunika¢nich kanald, tj. promyslené vyuzivat moznosti, at’ se jedna o pfima osobni
sdéleni (naptiklad proslov na Doosan Day), komunikaci prostiednictvim vedoucich,
psanou formou skrze intranet ¢i podnikovy magazin Turbinaf atd. Rizikovost faktoru se
snizuje dostate¢nou a zab&hnutou praxi v podniku, kdy zaméstnanci citi spokojenost

S jejich informovanosti o chodu a zménach ve spolecnosti.

Na zéklad¢ identifikace uvedenych rizikovych faktorti a ndsledném ohodnoceni jejich
dopadu a pravdépodobnosti je mozné sestrojit matici hodnoceni rizik. Tato matice mtize
byt ryze kvalitativni, tj. jen mezi sebou porovnavat jednotlivé faktory rizika a nasledné
je usporadat podle jejich dopadu a pravdépodobnosti, nebo mlze byt semikvantitativni,
kdy je jednotlivym kvalitativnim stupnicim pfifazeno i bodové ohodnoceni. V ptipadé
této prace je vyuzito hodnoceni na jiz zminéné stupnici 1 — 5 (viz Tabulka ¢. 27:
Stupnice hledisek pro hodnoceni rizikovych faktorit). V matici jsou jednotlivé faktory
zZnazornény potfadovymi Cisly 1. — 11. podle toho, jak byly nadefinovany v predeslé

tabulce.
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Obrazek ¢. 19: Matice hodnoceni rizik

5

Pravdépodobnost vyskytu rizika

24

shledédna rizika nedostatecné kapacity kanceldaii, paralyza z analyzy, nevstiicnost
zaméstnancu ke Skoleni a nevhodny vybér Skolitele. \V ramci tizeni rizik by tak na né
m¢éla byt zaméfena maximalni pozornost, ovSem jak bylo vysvétleno dfive, nejen tato,
ale vSechna identifikovana rizika jsou vcelku jednoduSe oSetfitelnd bez vyraznych
nakladt, jejichz hlidani je zakladnim ,zlatym* pravidlem risk managementu.
V souvislosti s naklady a moznostmi pfistupu k riziku je zde namisté uvést, Ze oproti
klasickému pfiistupu v rdmci celofiremniho fizeni rizik, nemé v tomto pifipadé¢ vyznam
vyrazné tesit fizeni rizika, nebot’ jakékoli fizeni by nejspiSe prevySovalo néklady jeho
pripadného dopadu s ohledem na pravdépodobnost. Dilezitym zavérem této kapitoly
resp. podkapitoly je pfedevsim vyse uvedeny sumar identifikovanych rizik a doporuceni

K jejich eliminaci ¢i alespoit minimalizaci.

8.2 Ekonomické zhodnoceni navrZenych ukoli

V ramci analyzy navrZzenych tkold motivaéni politiky je tfeba zohlednit 1 ekonomickou
stranku véci. Vzhledem k navrZzenému souboru ukola je patrné, Ze nelze kvantifikovat
pfimy ekonomicky p#inos vV podobé finanénich piijmit z jednotlivych opatieni, nebot’

byla sestavena za ucelem, aby ,,pouze” podporovala jeden ze strategickych cild, a to
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minimalizaci fluktuace zaméstnanci v podobé udrzeni klicovych zaméstnancti. Toto
udrzeni kli¢ovych zaméstnanct by se samoziejmé mélo projevit nejen piimo ve zvysené
efektivité a produktivité prace, ziskani novych zakazek a poklesu nakladi, a tim 1 ristu

vysledku hospodarenti, ale 1 v podpote dosazeni ostatnich strategickych cilti spolec¢nosti.

Na strané ndkladl je situace zdanlivé ponckud jednodussi, protoze obvykle nebyva
problém s vyjadienim ndkladnosti jednotlivych opatieni. Ovsem je tieba konstatovat,
7ze navrzeny soubor ukoll, pomineme-li kol vytvofeni a nasazeni celofiremniho
informacniho systému27, nepotiebuje specialni financovani, nebot’ se zamétuje jen na jiz
stavajici nebo interné zvladnutelné procesy. Navrzené tkoly jsou tak jen prohloubenim
a zaméfenim se na to, co uz je ve spolecnosti realizovano (komunikace a informovanost,
sledovani a tprava mzdovych tarifnich tfid) nebo davaji nové cCinnosti stavajicim
zaméestnancim (technickd Skoleni, plan rozmisténi kancelafi ¢i revize nafizeni
a smérnic). Pomineme-li zcela mizivé naklady na vytvofeni fyzickych vyukovych
materiald pro technicka Skoleni, pak jedinym nakladem navrzenych ukold jsou
odpracované hodiny zaméstnancl, coz je vzhledem k tarifné uréenym platim opé&t
nejasné vycislitelna a zjistitelna ¢astka. Snad jen pokud by se ¢as zaméstnanci
vénovany noveé navrzenym ukolim pocital formou pies¢asovych hodin, ovSem zde je
problém, do jaké miry hodnotit praci na tkolech v ramci bézné pracovni ¢innosti a do
jaké miry je to nova prace ,,navic“. Takto by se daly propoditat nejspise jen odmény pro
Skolitele z Technického useku. Pfi planu 2 zaméstnancti, ktefi by Skoleni vénovali
kazdy 3 hodiny tydné (nejprve formou piipravy a nasledné formou samotnych skoleni)
nad ramec své pracovni doby, tj. souhrnné cca 24 piesCasovych hodin mési¢né
(potazmo cca 300 piesc¢asovych hodin ro¢n¢€) se zohlednénim piescasového priplatku ve
vysi 25% z primérné mzdy zaméstnance, bude tento néklad pro spolecnost zhruba
100 000 Ké ro¢né, coz je vpoméru kcelkovym nédkladim na vzdélavani

V uplynulém roce 2012 (17 mil. K¢) veelku zanedbatelnych 0,6%.

Navrzené tkoly v ramci motivacni politiky spolecnosti je tak mozné povazovat i za
ekonomicky schiidné a financéné realizovatelné, nebot' si nezadaji zadné vyrazné

navyseni rozpoc¢tl oproti situaci, kdy by k jejich realizaci nedoslo.

2" Jak jiz bylo zmin&no v pfedchozi kapitole, navrzeny ukol vytvofeni celofiremniho informagniho
systému nebyl dale zahrnut ani do identifikace rizik, ani do ekonomického hodnoceni, nebot’ je
samostatnym strategickym cilem a jeho rozbor by byl nad radmec, ktery je umoznén rozsahem této prace.
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Zavér

Diplomova prace se vénovala tématu motivace ve spole¢nosti DOOSAN SKODA
POWER s.r.0. a jejim hlavnim cilem bylo vytvofeni souboru ukold v ramci motivacni
politiky pro zajisténi pozadované vykonnosti zaméstnanct tak, aby byly naplnény

strategické cile firmy.

Prvni kapitola prace se vénuje piedstaveni spolecnosti, ktera je pfednim evropskym
vyrobcem a dodavatelem parnich turbin, jejimu portfoliu produktt, historii a finan¢ni
analyze. V tomto sméru byla spole¢nost shledana jako silnd a stabilni. Nasledna druha
kapitola se jiz vénuje formulaci strategického zaméru spole¢nosti sohledem na
planovaci obdobi 2013 - 2016, ptfi¢emz byla uvedena strategicka vychodiska (poslani,
vize), urCeny strategické cile spolecnosti, provedena nezbytnd analyza prostiedi véetné
zhodnoceni a pomoci matic IE, TOWS a SPACE doslo k navrhu doporucenych
strategii, z nichz predev§im strategie penetrace na trh je zcela vsouladu se
strategickym zamérem spolecnosti. Strategické cile byly nasledné ve treti kapitole
rozpracovany pomoci metodiky Balanced Scorecard, z ¢ehoz vyplynul i1 hlavni cil
motivace zaméstnanci v podob€ udrZeni kvalifikovanych zaméstnancii, coz zaroven
determinovalo nasledné sméfovani tématu motivace do strategicky diileZitého

Technického useku spolecnosti.

Od c¢tvrté kapitoly se prace plné vénuje hlavnimu tématu motivace, které je nejprve ve
ctvrté kapitole v kratkosti uchopeno teoreticky pomoci riznych piistupti a teorii
pracovni motivace, a nasledn¢ se jiz vénuje praktické aplikaci v Technickém useku
spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER. Patd kapitola tak nejdfive popisuje jiz
stavajici procesy a metody motivace, které v nasledujici Sesté kapitole analyzuje za
pomoci dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci s ndslednym doplnénim a ovéfenim
informaci pomoci rozhovorii se zaméstnanci. Na zéklad¢ této analyzy vytvaii sedma
kapitola souhrn ukolGi vrdmci motivacni politiky, ktery by mél vést k zajisténi
pozadované vykonnosti potfebné k naplnéni vytycenych cili spolecnosti. Tento soubor
obsahuje Sest skolii: planovani rozmisténi kancelafi, monitoring a upravu mzdovych
tarifnich tfid, revizi nafizeni a smérnic, pravidelna technicka Skoleni pro netechnicka
oddéleni, informovanost zameéstnanct ze strany vedeni a celofiremni informacni systém.
Pro dalsi rozpracovani bylo odhlédnuto od ukolu vytvofeni a nasazeni celofiremniho

informacniho systému, jenz je samostatnym strategickym cilem spolecnosti a jeho
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samostatny rozbor by byl nad rdmec této prace. Pro zbylych pét ukold byly vytvoteny
karty tkoli obsahujici ur¢enou odpovédnou osobu, termin splnéni, dil¢i cil tkolu

a podrobn¢jsi komentar.

Posledni osma kapitola pak podrobila jednotlivé tkoly souboru identifikaci rizik
a zaroven byla navrzena opatieni, jak témto pfipadnym hrozbam piedejit ¢i jejich vliv
na splnéni tkolt minimalizovat. Druha ¢ast osmé kapitoly se vénovala ekonomickému
zhodnoceni souboru ukolt, Vramci néhoz byly tukoly shledany jako zcela

realizovatelné, nebot’ s sebou nesou minimalni naklady na realizaci.

Zavérem je mozno fici, ze motivatni politika ve spole¢nosti DOOSAN SKODA
POWER je na velmi dobré tirovni a nebyly zjistény zadné zavazné problémy v motivaci
zaméstnancl, které by zasadné ohrozovaly dosazeni vytyCenych strategickych cili
spolecnosti. I pfesto je stale prostor pro zlepSovani, a tak hlavarim p¥inosem této prace
bylo odhaleni nesouladu mezi poskytovanou a vnimanou motivaci zaméstnanct,
tj. pfedevsim oblast dissatisfaktori (faktort nespokojenosti), a dan ndvrh ukolit na
mozna zlepSeni, ktera spolu se stavajicimi procesy a metodami motivace mohou
nasledné vést k vytvofeni komplexniho motiva¢niho sytému ve spole¢nosti DOOSAN

SKODA POWER.
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As Soon As Possible, tj. v nejdiive mozném terminu

BOZP Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci
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CHV
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DHIC
DPS
EBIT

EPC

KS
THZ
V&V

VH

Balanced Scorecard

Cisty hospodaisky vysledek

Cisty pracovni kapital

Doosan Heavy Industries & Construction
Doosan Power Systems

Vysledek hospodateni pfed zdanénim

Engeneering, Procurement & Construction, tj.

pocatecniho navrhu az po finalni dokonceni celku
Informacni technologie

Kolektivni smlouva

Technickohospodaisti zaméstnanci

Vyzkum a vyvoj

Vysledek hospodateni

realizace projektu od
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Priloha B: Matice IFE a EFE

Matice IFE:

Faktor Stupen Vazené ohodnoceni

vlivu faktoru

0,1 3
Vlastni vyzkum a vyvoj 0,2 4 0,8
Finandni sila a stabilita 0,1 4 0,4
Kvalitni a flexibilni nabidka 0,15 4 0,6
Disharmonie firemni kultury 0,05 2 0,1
Informacni systém 0,1 2 0,2
Nakladova naro¢nost 0,2 1 0,2
Nizké vyuziti aktiv 0,1 2 0,2

Matice EFE:

Faktor

Stupen

vlivu

Vazené ohodnoceni

faktoru

Expanze na nové trhy 0,15 4 0,6
Spoluprace napri¢ Doosan 0,05 3 0,15
Rostouci poptavka 0,2 3 0,6

Nova FeSeni a inovace 0,15 2 0,3
Novi konkurenti 0,15 1 0,15

Zmény ménovych kurzi 0,1 2 0,2
Riist podilu alternativni energie 0,15 3 0,45
Soudni spory 0,05 2 0,1

1 2,55

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013



P¥ilohy

Piiloha C: Osy matice SPACE

Osa x:
Faktor Vaha Stupen Vazeny
vlivu pomér
5 Potencial ziskovosti 0,15 3 0,45
E’:J« Finanéni stabilita 0,1 3 0,3
)‘qE; Uroveii technologie 0,15 4 0,6
3 Bariéry vstupu 0,05 2 0,1
E% Dynamika rastu odvétvi 0,1 3 0,3
. Podil na trhu 0,1 -2 -0,2
z < Kvalita produktt 0,15 2 0.3
é @ Zivotni cyklus produktového portfolia 0,05 -3 -0,15
5 % Ziskavani informaci 0,05 2 0,1
> Uroven dodavateli 0,1 -3 -0,3

Faktor Vaha Stupen Vazeny
vlivu pomér
Vysledna likvidita 0,1 4 0,4
= Vysledna rentabilita 0,15 4 0,6
’§ @ Vysledna zadluzenost 0,05 2 0,1
£ Hospodatsky vysledek 0,1 3 0,3
= Srovnéni s konkurenci 0,1 4 0,4
Uroven inflace 0,05 -2 -0,1
as g Vyjednavaci sila zakaznika 0,15 -3 -0,45
% § Naro¢nost na inovace 0,15 -4 -0,6
g )% Vyvoj poptavky 0,1 -3 -0,3
= Legislativni opatieni a regulace 0,05 -3 -0,15
2 1 0,2

Zdroj: Vlastni zpracovani dle ucebni prezentace z predmétu Strategicky management,

2013
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Piiloha D: Tarifni tfidy spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER s.r.0.

B owe neowne

10 725 K¢& 14 300 K¢ 17 875 K¢&

14 063 K¢ 18 750 K¢ 23 438 K¢

19 238 K¢& 25 650 K¢ 32 063 K¢

- [N

13 125 K¢ 17 500 K¢ 21 875 K¢
T11 14 250 K¢ 19 000 K¢& 23 750 K¢
T12 16 913 K¢ 22 550 K¢ 28 188 K¢
T13 19 688 K¢ 26 250 K¢ 32 813 K¢
T14 23 288 K¢ 31 050 K¢ 38 813 K¢
T15 27 300 K¢ 36 400 K¢ 45 500 K¢
T16 35 888 K¢ 47 850 K¢ 59 813 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade Mzdového predpisu bodu 3. Tarifni tiidy, 2013
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Priloha E: Dotaznik Motivace zaméstnancti spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER

S.I.0.

Dobry den,

prosim Vas o vyplnéni nasledujictho dotazniku, ktery je nezbytnym podkladem pro moji
diplomovou prdaci tykajici se pracovni motivace v DOOSAN SKODA POWER. Dotaznik
je anonymni a jeho vyplnéni Vam zabere zhruba 10 minut.

Deékuyji,
Jana Zalesdkova
studentka Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

1. Uvodni otazky (prosim oznacte vhodnou odpovéd)

Pohlavi: 0 muz O Zena
Vék: o mladsi 25 let 025 -34 let 035 —44 let 045 —54 let
0 55— 64 let O starSi 64 let

Ve spole¢nosti pracuji:

oménénezlrok ol-5let 06-10let o l1l1-15let o vicenez 15 let

2. 20 motivi porovnavajicich jejich duleZitost a napliiovani z pohledu
zaméstnanci
Ve sloupcich nalevo prosim zakiizZkujte, jak jsou jednotlivé uvedené motivy pro Vis
osobné dulezité pomoci dané stupnice od 1 (nejsou vyznamné dileZité) do 5 (jsou
vysoce diileZité).
Nasledné v pravych sloupcich prosim zakrizkujte hodnoty motivii, podle toho jak jsou
Z Vaseho pohledu tyto motivy uspokojovany zaméstnavatelem v ramci Vasi soucasné

prace pomoci stupnice od 1 (zcela neuspokojoviny) do 5 (nadprimérné
uspokojoviny).

* Benefity vyplyvajici z KS — 5 tydnii dovolené, prispévek na stravovani, prispevek na
penzijni pripojisténi, odmény pri vyznamnych Zivotnich vyrocich, pracovni volno
V pripadech uvedenych v C.5.2. KS a prednostni odprodej nadbytecného materidalu a

zdkladnich prostredkai.



P¥ilohy

Dilezitost
motivu

Uspokojeni

Motiv motivu

1({2(3[4]5

Znalost dlouhodobych cil a priorit spole¢nosti

Informovanost o aktualnim déni ve spole¢nosti

Atmosféra ve spole¢nosti (napfic celou firmou)

Stabilita, jistota zaméstnani

Vybaveni pracovisté (mista vykonu prace)

Atmosféra na pracovisti (v misté vykonu prace)

Vztahy s pracovné nejblizs§imi kolegy

Vztahy s pfimym nadfizenym

Bezpecnost prace

Népln (obsah) prace

Moznost kariérniho postupu

Pocit seberealizace

Moznosti vzdélavani a dalSiho rozvoje

Prace v tymu, spoluprace

Samostatnost, odpovédnost

Dostatek ¢asu na osobni zivot

Odpovidajici platové ohodnoceni

Benefity dané Kolektivni smlouvou®

Materidlni benefity nad ramec KS

(sluzebni automobil, notebook, telefon atd.)

Nematerialni benefity nad ramec KS

(vstup na spolecenské a kulturni akce atd.)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2013
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ZALESAKOVA, Jana. Motivace zaméstnancii jako vyznamny faktor naplnéni

strategického planu rozvoje firmy. Diplomova prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU
v Plzni, 99 s., 2013

Kli¢ova slova: strategicky zameér spolecnosti, motivace, ukoly motivacni politiky,

identifikace rizik

Cilem ptedlozené diplomové prace bylo vytvofeni souboru tkold motivaéni politiky ve
spole¢nosti DOOSAN SKODA POWER sr.o. tak, aby podporoval dosaZeni

strategickych cilt spole¢nosti.

Prvni ¢ast je zaméfena na predstaveni spolecnosti a formulaci jejiho strategického
zaméru. Nasledné je vyuzito metodiky Balanced Scorecard, jakozto vhodné pro fizeni
asledovani naplnéni vytyCenych cilt, a je urCena skupina klicovych zaméstnanct

spolecnosti, pro které bude feSena problematika motivace.

w7

Druha ¢ast se jiz plné vénuje motivaci. Po kratkém teoretickém intru je pfistoupeno
k charakteristice jiz stavajicich procesi a metod motivace zaméstnanci vybraného
useku spolecnosti, které jsou na zaklad¢ dotaznikli a rozhovorli se zaméstnanci
zhodnoceny, a nasledné je navrZzen soubor ukolli vradmci motivaéni politiky pro
zajisténi poZzadované vykonnosti zaméstnanci. V zaveru prace je nezbytna identifikace
rizik, vetné opatieni vedoucich k jejich minimalizaci, a ekonomické zhodnoceni pro

navrzeny soubor ukold.
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ZALESAKOVA, Jana.. Motivation of the employees as a significant factor in
fulfillment of strategic plan of company’s development. Diploma thesis. Pilsen: The
Faculty of Economics, The University of West Bohemia in Pilsen, 99 pages, 2013

Key Words: strategic aim of a company, motivation, tasks of a motivational policy,

risks identification

The aim of this diploma thesis was to create a collection of tasks of a motivational
policy at DOOSAN SKODA POWER s.r.0. in order to support reaching the company’s

strategic goals.

The first part of the diploma thesis is focusing on the introduction of the company and
formulation of its strategic aim. The method of Balanced Scorecard is used as the most
suitable one for directing and monitoring the fulfillment of marked out goals. A group

of key employees, for whom the matters of motivation will be dealt with, is established.

The second part of the thesis is fully focusing on motivation. After a short theoretical
introduction, the thesis continues with characterization of current processes and
methods used to motivate employees in a selected sector of the company. These are then
evaluated upon interviews and questionnaires done with/by the employees. A collection
of tasks is then suggested in line with the motivational policy in order to ensure the

requested productivity of employees.

The closure of the thesis is focusing on the necessary risks identification including the
precaution that leads to their minimization as well as on the economical evaluation of

the suggested collection of tasks.



