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1. UVOD

Charakteristickym znakem dnes$niho prostfedi, v némz se podniky nachazeji, je
vysoka turbulentnost a proménlivost faktori, jez je ovliviluji. Velmi siln€ na podniky
dopadaji disledky pohybu vnitinich i zahrani¢nich cen, zmény kurzl a celkové vykyvy
v rozvoji celé svétové ekonomiky. Dochazi ke zménam v objemu a struktufe poptavky.
Podniky jsou stale vice vystaveny domaci i zahrani¢ni konkurenci. Pfizplisobeni se
nejistoté, diskontinuité a turbulentnimu okoli, se stava zakladnim vychodiskem jejich
preziti.

Rozhodovani podnikil je stdle mnohostrannéjsi a riskantnéjsi v diisledku castéji
a prekvapivéji se objevujicim prilezitostem a ohrozeni, umocnénym zkracujici se dobou
reakce na zmény okoli.

Prevazna Céast rozhodovani o odbytu, vyrobnim programu, ndkupu a vyuziti
zakladnich fondl, navazovéni styk s dodavateli, vyuzivani finan¢nich prostfedkl a
dalsi cinnosti souvisejici s prosperitou podniku jsou v pravomoci podniku, ktery
odpovida za vytvofeni takovychto zdrojl, jez umozni jeho rozvoj a uspokojovani potieb
kolektivu pracovniki.

Rozhodujicim ¢initelem na trhu se stavaji odbératelé, ktefi si vybiraji své
dodavatele a pozaduji od nich stale vice. Jejich stupiiujici se pozadavky na kvalitu,
dodaci lhiity i ceny jsou v trznim prostiedi zcela logické. ZajiSténi potiebné zavazkové

Je neradostnou skute¢nosti, Ze mnoho podniki dosud nepochopilo, ¢i nechce
pochopit, zmény, které v nasi ekonomice nastaly, a nepfizptsobili jim své jednani.
Hlavnim zéstupcem této skupiny jsou statem fizené organizace. Nemadlo vedoucich
pracovnikl je vedoucimi v pojeti, na které byly zvykli, tzv. vykonavateli. S vétSim ¢i
menSim uspéchem toho, co jim je shora nafizeno a nikoliv manazery, ktefi dokazi
uspésné vést podnik k prosperité. Toto je zplUsobeno pievazné faktem, Ze podniky
fizené statem nemaji konkurencni prostiedi a jsou dotované statem, ktery nedopusti
jejich bankrot.

Nyn¢j$i doba stavi podniky do zcela jiné situace. Chce-li podnik v téchto
podminkach uspésné obstat, musi se pro ného stat dominujicim hlediskem otazka ,.ceho
je tieba dosahnout*, ,kdy je toho tieba dosadhnout* a ,,jak toho nejlépe dosdhnout®.

Toto vSak predpoklada zésadni kvalitativni posun v fizeni, pficemz tato kvalita

klade nebyvale vysoké naroky na vedouci pracovniky jako subjekty fizeni, zejména pak



jejich schopnost ziskat a tvir¢im zpiisobem aplikovat progresivni poznatky z oblasti
fizeni, jakoZ 1 uméni formulovat své informacni potieby a pfi praci efektivné vyuzivat

potencidlnich moznosti vytvarenych existujicim materidln€ technickou zakladnou

fizeni.



2. CIL, METODY ZPRACOVANI

2.1. Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je analyzovani historie a soucasného vyvoje
organizace; zjiSténi kvality fidicich procesii a navrhy na zlepSeni v fidicich procesech a

procesech zajist'ujicich vykonavani a plnéni funkce organizace.

2.2. Metody zpracovani

Pted zpracovanim diplomové prace prob&hne samostatné studium pouzité a
doporucené¢ odborné literatury a sepsani dilezitych poznatkl tykajicich se tématu
diplomové préce.

Na zaklad¢ studia literatury bude zvolen dotaznik pro védecky vyzkum fidicich
procesii aplikovanych na organizaci Reditelstvi silnic a ddlnic CR. Tento dotaznik bude
bez jakychkoliv moznosti vybéru odpovédi. Dotazovany — zaméstnanec spravy Ceské
Budégjovice bude vyplilovat dotaznik dle své pracovni ndplné¢ a pracovniho nasazeni.
Dotazovani budou vSichni zaméstnanci spravy, kromé dvou technicko-hospodaiskych
pracovnikd, pracujicich na délnickych profesich, tzn. 43 zaméstnanct.

Z vypracovanych dotaznik(i bude vyhotovena tabulka veskerych procesti v RSD
CR, z které bude zpétn& doplnén kod procesu.

Hlavni ¢innost organizace je vystavba silnic, proto autor pouZzije procesy k této
¢innosti aplikované na vypracovani procesnich map.

Dalsi ¢ast dotazniku, ukazujici pracovni vytizeni, bude pouzita na porovnani
mezi jednotlivymi odd€lenimi a s idedlnim stavem.

Tato data budou ukazovat navody, jak pfispét ke zlepSeni, zkvalitnéni a
zrychleni veskerych probihajicich procesti a tim i urychleni a snizeni nakladnosti

vystavby silnic a délnic.
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3. VYCHODISKA ROZVOJE RiZENI

Rizeni je zakladni silou v podnicich, ktera koordinuje &innost podsystémi a
uruje jejich vazby s okolim. Ukolem fizeni je pfeménit neorganizované materialni,
penézni a pracovni zdroje na uziteCny a efektivni podnik. Svoji podstatou je fizeni
proces, prostfednictvim kterého se rozliéné zdroje sjednocuji do jediného systému na
dosaZeni stanoveného cile.

Management se je v soucasné dob€, zejména mezi fidicimi pracovniky, témef
posvatnym pojmem. Piestoze se lze v odborné literatuie setkat s desitkami definic a
pojetimi managementu, témet vSechny maji jednu podstatu — spolecny jmenovatel, tj.
uméni fidit podnikovou ¢innost, resp. umét dosdhnout stanovenych podnikatelskych cilti

organizace.

Myslenkové piistupy k fizeni v soucasné literatuie

Objektivni potifeba orientovat se v neustale rozSifujici se, avSak zaroven
pomérné znacné roztiisténé zakladné poznatki o fizeni vedla ke snaze, tyto poznatky
utfidit a klasifikovat.

Z divodu relativni jednoduchosti je v soucasné dobé patrné nejznaméjsi a
nejuznavanéjsi klasifikace, jejimz autorem je Kae H. Chung, ktery definoval
nasledujicich pét zdkladnich myslenkovych piistupt (S8kol) k fizeni:

- procesni piistupy,

- psychologicko-socidlni ptistupy,

- systémové pristupy,

- kvantitativni pfistupy,

- pragmatické (empirické) pristupy.

3.1. Procesni pristupy k Fizeni

Tato Skola klade akcent na analytickou klasifikaci procesu fizeni pro obecné
platné podminky.

Zdlraznovéana je provazanost jednotlivych funkci procesu fizeni, tzn. Ze tyto
funkce nelze chapat v sekvenci za sebou jdoucich, nybrz v jejich vzijemném se
ovliviiovani a spojeni v integrovany celek, nebot pouze v takovémto pojeti lze

zabezpecit efektivnost fidici ¢innosti. Prioritni vyznam je pfisuzovan planovani a to
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nejen z hlediska Casové posloupnosti, ale i z hlediska odpovédnosti na nejvysSich
urovnich fizeni.

Jednotlivi predstavitelé této Skoly se zna¢né 1iSi v poctu funkci fizeni, pficemz
vnejveétsi mife se shoduji v ndzoru, Ze proces fizeni se sestava z planovani,
organizovani a kontroly.

Mezi nejuznavanéjsi patii patrné pojeti L. A. Allena, ktery rozliSuje
nasledujici dil¢i procesy (funkce) celkového procesu fizeni:

- planovani,

- organizovani,

- ptikazovani a motivace,

- koordinovani,

- kontrola.

V ramci $koly procesnich ptistupt vznikla i fada koncepci, které jsou pro
stavajici praxi stale aktualni. Pro ilustraci lze uvést napt. koncepci organizacni teorie,
podle niz mé organizace zajiStovat:

- vertikaIni a horizontalni koordinaci v procesu fizeni,

- vedeni lidi,

- delegaci pravomoci a odpovédnosti,

- zabezpeceni rozhodovani.

Drucker P. F, 1994 (3.)

3.2. Psychologicko-socialni pristupy k Fizeni

Obsahem ,,8koly lidskych vztahti“, jak byvaji psychologicko-socialni pfistupy
Casto nazyvany, je fada doporuceni, jak raciondlné respektovat vznikajici socialni a
psychologické potieby, resp. Jak je vyuzivat ke zvySovani vykonnosti lidi.

Z celé tady predstavitelll psychologicko-socidlnich ptistupti je tfeba vzpomenout
zejména mySlenky A. H. Maslowa, ktery chape c¢lovéka jako psychologicky
organismus, snazici se uspokojit své zivotni potieby, jez vSak maji urcitou vahu,
priCemz aktudlnimi se stavaji az za urcitych podminek.

Jim definovand hierarchie potfeb ¢lovéka, jakoz i obsah z hlediska fizeni, jsou

patrny z nasledujiciho schématu:

12



Schéma ¢. 1. Maslowova teorie

Hierarchie potieb ¢lovéka Obsah z hlediska
1. Potteby fyziologické Zakladni existen¢ni podminky, jako plat,
mzda, zakladni pracovni podminky ap.
2. Potieby existencni Jistota zaméstnani, diichodové a zdravotni
Jistoty a bezpecnosti zabezpeceni, postaveni v zaméstnani a

perspektiva postupu ap.

3. Socialni potieby Socidlni  podminky  spoluprdce a
komunikace na pracovisti, formélni a
neformalni vztahy v kolektivu a podniku,
moznosti spolecenského, kulturniho a
sportovniho uplatnéni ap.

4. Potfeby osobnosti Uznédni statusu funkce, jakoz i kvality
osobniho pfinosu z vykovavané Cinnosti,
hmotné i mo ralni ocenéni prace ap.

5. Potieby seberealizace Prace se stava ,,hobby* a pracovnik je ji
plné oddan. Na potieb¢é seberealizace je
zalozena tloha ,,Sampidéna“ v inovacnich
procesech.

Zdroj: Tomek J., 2001, (24)

Maslowova teorie umoZiuje objasnit diferencované motivaéni pohnutky
riznych profesnich skupin pracovnikl s rozdilnou kvalifika¢ni urovni i stupném jejich
socialn¢ ekonomickych zajisténi.

Piinosem psychologicko-socidlnich pfistupi k fizeni je zejména poznani, Ze
vyznamnym cCinitelem plisobicim na rlst produktivity prace jsou psychologické a
socialni faktory, jako neformalni sepjeti skupiny, neformalni autorita vedouciho ap.

Pracovni kolektiv nelze chéapat jako zdjmové homogenni, a proto by fidici
pracovnici méli:

a) znat, jaké socidlni skupiny a s jakymi zajmy vytvareji kolektiv, jenz idi,

b) rozpoznat socidlni zivot skupiny, nachdzet jeji nepsané normativy
chovani a ,,silné osobnosti‘,

C) na zaklad¢€ znalosti cilli, zajmu, potfeb a neformalnich normativii chovani

socialnich skupin pak ve spojeni se ,,silnymi osobnostmi* ve skupiné usmérniovat jejich
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integraci se zajmy vedeni a ucinné je motivovat, jakoz i feSit socidlni defekty ve
skuping.
Clovék potiebuje byt ptijat svymi nadfizenymi i svou skupinou a je pro to

ochoten sledovat spolecné cile.

3.3. Systémové pristupy k Fizeni

Tyto pfistupy jsou vyrazem snahy najit a vyuzivat obecné, univerzalné platné
postupy. Urychluji celistvé a komplexni chépani jevli a procest, tj. ve vSech jejich
podstatnych vnitinich i vné€jSich souvislostech, ptfi¢emz podstatné je vymezeno tim, jak
dalece ovliviiuje vysledek analyzy a odpovida-li zadané rozliSovaci rovni.

Z celé Skaly ptedstavitelii systémového ptistupu k fizeni 1ze vzpomenout H. A.
Simona, ktery chape organizaci jako dynamicky se rozvijejici systém, ve kterém jsou
rozhodujici hybnou silou rozvoje lidé, pficemz kazdy je vice ¢i méné zapojen v Sirokém
spektru rozhodovacich procesti a ve svych vécné i ¢asové navaznych posloupnostech
zabezpecuji procesy fizeni. Komunikaci v organizaci povazuje za informacni procesy,
které jsou zaroven zdrojem procesit rozhodovacich. Jeho koncepce tfi fazi
komunika¢niho procesu, tj. vytvaifeni — piedani — pfijeti informace, je teoretickym
zdrojem pozdé&ji Siroce rozvijenych informacnich procest pro fidici rozhodovani, tj.
sbér — prenos — ukladani — zpracovani — vyuzivani informaci.

Predstavitelé tohoto sméru vychazeji z analyzy organizace s cilem objevit
vSeobecné, konstantni prvky, platné pro kazdou organizaci.

V ramci vzdjemného plsobeni a spojeni subsystémi jsou rozeznavany tii

zakladni spojovaci procesy:

a) komunikace,
b) rovnovaha,
C) rozhodovani.

ad a) Jako komunikace se chiape metoda, jejimz prostiednictvim se v rtiznych
Castech systému vyvolavd cinnost, pficemz tato komunikace nepodnécuje pouze
k ¢innosti, ale je téZ prostfedkem koordinace a kontroly.

ad b) Rovnovaha jako spojovaci proces je povazovdna za mechanismus
stabilizace organizacniho celku a jeho pfizpiisobovani ménicim se podminkdm, se

zajisténim souladu mezi potiebami jednotlivcl a pozadavky organizace.

14
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strategického vedeni.

Ketkovsky M., 2001 (13)

3.4 Kvantitativni pristupy k Fizeni

Podstata téchto pfistupli je Uzce spjata s aplikaci operacni analyzy a vypocetni
techniky pfi feSeni rozhodovacich problémd, pficemz diraz je kladen na modelovani
rozhodovacich tloh a techniku jejich matematického feSeni.

Mezi zakladni Glohy opera¢ni analyzy aplikované v fizeni patii:

- teorie zasob,

- teorie hromadné obsluhy,

- teorie her a strategického chovani,

- teorie obnovy a udrzby,

o
- sitové grafy,

simula¢ni metody apod..

Pfinosem kvantitativnich pfistupl v fizeni je beze sporu zkvalitnéni Urovné
rozhodovacich procesli, nicméné pii praktickém uplatnéni je nezbytné mit vzdy na
zieteli, aby snaha o vtésnani se do typovych modeli nevedla k neptipustnému
zjednoduSovani ekonomické reality a ztoho vyplyvajicich negativnich disledka

v fizeni.

3.5 Pragmatické pristupy k Fizeni

Tyto ptistupy jsou zaloZeny na shromazd’ovani a analyze poznatki fidici praxe,
resp. doporucenich, vyplyvajicich z nashromazdénych a analyzovanych poznatka, které
maji pro fidici pracovniky prakticky vyznam.

Celou skalu doporuceni ,jak byt Gspésny“ lze rozdélit do dvou zikladnich
smérl:

a) rizné varianty tzv. rozhodnych nebo kritickych faktorti uspéchu,

b) doporuceni vyznamnych a v praxi ispéSnych manazert.

15



ad a) Pokud se jednd o pfistupy prvniho sméru, lze je ilustrovat napf. na
koncepci ,,7 S, vniz je definovdno sedm vzijemné se podminujicich
faktorti uspé&snosti a to:
- strategie,
- struktura,
- personal,
- systém fizeni,
- cile a hodnoty,
- styl fizeni,

- znalosti, schopnosti, dovednosti, ndvyky,

ad b) Pokud se jedna o ptistupy druhého sméru, lIze je ilustrovat napf-.:
- najmi si ty nejlepsi pracovniky,
- vyty¢€ si jasné priority své ¢innosti a ved’ si pribézny seznam toho, co se
snazi$ udélat,
- tekni vSe jasné a struéné,
- vymez jasné obsah a pole plisobnosti vedoucich pracovnik,
- obklop se 1 nekonformné myslicimi, nesouhlasicimi a kritickymi
pracovniky,
- musi§ se umét postavit do stfedu déni, kdyz to podnikatelska situace
vyzaduje,

- nezapomen na zakladni pravdy.

Empirickd Skola napt. pfispéla k formulovani a feSeni mnoha aktudlnich
problémi fizeni, pfi¢emz spoleCnym jmenovatelem jednotlivych doporuceni je
myslenka, Ze rozhodujicim faktorem a ptedpokladem uspésnosti jsou lidé, zejména pak
vedouci pracovnici.

Kazdy vedouci pracovnik, nezavisle na funkci, vykonava tyto ¢innosti:

a) stanoveni cili a zpisobil jejich realizace s ndvaznym vytycenim ukoli

pro podiizené pracovniky,

b) organizovani ¢innosti, vyber a rozmisténi lidi,
C) koordinaci ¢innosti a motivovani lidi v zavislosti na vysledcich prace,
d) kontrolu, normovani a hodnoceni ¢innosti.
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Znacnd pozornost je vénovana otdzkdm centralizace a decentralizace fizeni,
jakoz i delegovani pravomoci a odpovédnosti.

Bednét F., 2002 (1.)
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4. CHARAKTERISTICKE RYSY MODERNIHO POJETI RIZENi

Soucasné stitem fizené podniky v CR vsobé nesou pozistatky svého
historického vyvoje, je v nich zakofenén stary styl prace, metody a ptistupy fizeni a
organizace.

Tyto podniky jsou stile jesté nositeli zdédénych problémt a jejich ocisténi
nebude snadné a to pravé proto, Ze to pfedpoklada novy piistup lidi, novu filosofii
podnikatelstvi, konkurenceschopnosti ap.

Obtiznost transformace podnikli na novou, vysoce efektivni cestu, je
umociovana vysoce turbulentnim prostfedim, tj. prostiedim, které je pro mnoho
pracovnikl a to zejména tidicich, Sokujicim zplisobem nové, neznamé a pred o¢ima se
ménici. Nové vyrobky a sluzby, jakoz i nové zplsoby jejich produkce nastupuji
mnohem rychleji, pfi¢emz zivotni cyklus inovaci je stale kratsi.

Pro uspésnost podniku se stava rozhodujicim ¢initelem jeho schopnost obstat
v procesu neustalych zmén, coz vSak klade kvalitativné nové pozadavky na vedouci
pracovniky a fizeni vitbec.

Kvalitativn€ nové tendence v fizeni se samoziejm¢ promitaji v celé skale
aspektii, nicméné z hlediska ptedpokladli pro Gspésné fizeni podnikatelské Cinnosti, 1ze
povazovat za zékladni nésledujici:

- strategické fizeni,

- dynamicka organizacni vystavba,

- humanizace fizeni,

- fizeni s pocitaovou podporou.

4.1. Strategické rizeni

Strategické tizeni, jehoz cilem je zajistit dlouhodobou uspéSnost a prosperitu
podniku, projevujici se v jeho schopnosti obstat v soutézi s konkurenty pii uspokojovani
celospolecenskych potfeb a pozadavkl zakazniku, se stdva v soucasné dobé zivotni
nutnosti a nezbytnosti.

Vzhledem k vysoké turbulentnosti a diskontinuité okoli podniku a ztoho
vyplyvajici nemoZnosti ziskat pfesné¢ informace o budoucim vyvoji je kazda strategie

nutn¢ zalozena na tad¢ hypotéz a zakonité v sobé obsahuje prvky neurcitosti. Proto je
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nezbytné pocitat s tim, ze pfedpoveédi budoucich procest jsou pouze pravdépodobnosti,
pricemz nejistota roste s délkou obdobi, jehoz se predvidané jevy tykaji.

Logickym pozadavkem strategického fizeni musi byt tudiz variantnost feSeni,
umoziujici dosdhnout stanoveného cile nékolika rliznymi zplsoby. Tato variantnost
strategii musi zabezpecit, aby podnik nikdy nebyl pfekvapen zménami, které 1ze realné
predvidat, tzn. Ze podnik musi mit pfipraven na takova opatieni, jimiz lze ve vSech
predvidatelnych situaci dosahnout vymezenych cili a vyhnout se ,,strategické pasti®.

Strategickou pasti se rozumi takova kombinace vnéjSich a vnitinich podminek,
v jejichz diisledku dochézi k dlouhodobé neefektivnosti podniku.

Z variantnosti strategie Uizce souvisi jeji pruznost, nebot’ realizace strategickych
rozhodnuti probihd Casto i mnoho let. Proto strategie i pfes pozadavek jeji stability,
musi byt dostatecné pruznd, aby se mohla ptizptisobit ménicim se podminkam.

Strategie podniku nesmi nikdy pfedstavovat pouze optimalizaci dil¢ich procest,
nybrz ucelenou a vyvazenou koncepci celého podniku, zalozenou na systémovém
piistupu.

Nezbytnost systémového pristupu vyplyva predev§Sim z nasledujicich dvou
faktt:

a) podnik je ovliviiovan okolim, zahrnujicim technicky rozvoj, politické,
ekonomické a socialni faktory, jakoz i odbératelé, dodavatel¢, konkurenty a nadfizenou
uroven fizeni.

Mezi momenty, ovliviiujici strategické fizeni, jeZ je nezbytné brat v uvahu,
v soucasné dob¢ patfi:

- globalni charakter fizeni,

- model role statu,

- ekologizace fizeni.

Globalni charakter Fizeni:

Proces globalizace tizeni vede k tomu, Ze vSechny ekonomické procesy se
stale vice propojuji pies hranice jednotlivych statii, které prestavaji byt bariérou.
Projevuje se uzkd mezindrodni délba prace a to zejména v oblasti védy, vyzkumu a
vyvoje, nebot’ tyto jsou stale ndkladnéjSi zéalezitosti. Rozvoj vysoce rozvinutych

technologii, jakoz i kultivovanych produkti klade zna¢né naroky na védu, vzdélavani,
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kulturu a kvalifikaci, jez lze povazovat za rozhodujici zdroje, zaru€ujici podniku

uspésnost.

Model role statu:

Stat prostfednictvim legislativy ovliviluje chovani podnikli ve vztahu
k zakaznikim, konkurentim, zaméstnanciim, ale i vici socidlnimu a pirirodnimu
prostiedi. Pro fizeni podnikll tim vyvstavad tloha najit rovnovdhu mezi vlastnim
podnikdnim a odpovédnosti viici vefejnosti. Role stitu se dale posouva z pozice
regulovani technickych, ekonomickych, socidlnich, jakoz i dal$ich ¢innosti do jejich

vzajemného slad’ovani a koordinovani.

Ekologizace rizeni:

Proces ekologizace tizeni je jednou ze soudobych tendenci, projevujici se se
stale rozSifujici naléhavosti. Pokracovani soucasnych trendii by ohrozilo samou
existenci lidstva, proc¢ez ekologizace vSech aktivit, provadénych lidstvem, se stala dnes

b) Podnik se stava z mnoha systémtl na ném definovanych, jez jsou na sobé
zavislé a vzajemné se podmifiuji. Zadny z nich nemtize spolehlivé fungovat, neni-li
integralné propojen s dalSimi, coz znamena, Zze zmény v kazdém z nich se zakonité
promitaji i do ostatnich. Trvaly efektivni a proporcionalni rozvoj podniku nemize byt
zajistén nadmérnym a jednostrannym zdlraziiovanim nekteré z jeho Cinnosti, nebot’ je
zndmo, ze prili§ rychlé zdokonalovani jednotlivych prvkl systému mize skodit rozvoji
celého podniku.

Pravée to, Ze se nepodatil dostate¢ny soulad jednotlivych prvki, procesii a funkce
podniku v jediny mechanismus, byva v praxi jednou z obvyklych pfi¢in nizkého efektu
nékterych strategickych opatieni.

Vychodiskem kazdé podnikové strategie, odrazejicim vzajemné piisobeni tii
zakladnich komponent trhu, tj. zdkaznika, konkurence a vlastniho podniku, musi byt
analyza vnéjSich a wvnitfnich faktort uspéSnosti, tzv. SWOT analyza. Potencidlni
prosperita vlastniho podniku pak tkvi pfedev§im v jeho schopnostech a uméni optimélné
zvladnout a vyuzit téchto faktorti uspéSnosti, které nelze chépat staticky, ale jako

dynamické veli¢iny, ménici se v kvantité, kvalité, struktufe, prostoru i Case.
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Mezi vnéjsi faktory OT, ptsobici na podnik a tudiz ovliviiujici jeho strategickou
uspésnost, patii:

a) Ptilezitosti O, které trh podniku nabizi,

b) Ohrozeni T, jez podniku ze strany trhu hrozi.

Mezi vnitini faktory SW, ptisobici na rozvoj podniku a tedy ovliviujici jeho
strategickou Uspésnost, patfi:

a) Silné stranky S podnikové ¢innosti, tj. to, co podnik déld dobfe a kde
dosahuje bez zvlastniho vypéti dobrych vysledkd,

b) Slabé stranky W podnikové Cinnosti, tj. to, v ¢em ma podnik potize a co
brzdi jeho rozvoj.

Na zéklad¢ analyzy silnych a slabych stranek podnikové Cinnosti se formuluji
tzv. ,,specifické prednosti podniku®.

Specifické prednosti podniku jsou takové vlastnosti podniku, jimiz se vyrazné
li$i od svych konkurentli a jez mu umoziuji dlouhodobé dosahovat v urCité oblasti
nadpramérné vysledky, prosperitu a konkurenceschopnost.

Podnik, ktery nema zadnou specifickou piednost, resp. Nedokéaze ji odhalit a
tudiz ani vyuZzit, nema takika Zadnou nadéji se na trhu prosadit.

Z existence tfech zékladnich komponent trhu, jakoz i formulace vngjsich a
vnitinich faktorti strategické tspéSnosti podniku, vyplyvaji ndasledujici obecné
ptedpoklady strategické uspésnosti:

a) Nalézt, ziskat a udrzet si vhodné zakazniky, dbat o n¢ a ziskavat si jejich
pfizen a oblibu,

b) Nalézt a pochopit slaba i silnd mista konkurence a umét je vyuzit pro
ziskani svych strategickych vyhod,

C) Odstranit slabé stranky své ¢innosti (v idedlnim pfipad¢ je pfeménit na
silné) a své prednosti, véetné specifickych, vyuzit nejen k vytvoreni strategickych
vyhod, ale i jejich vneseni do zdzemi kultury podniku.

Pod pojmem podnikové kultura je tieba chapat pozornost, kterou podnik vénuje
potfebam a zajml svych zaméstnanci a tomu, jaké klima a socidlné¢ organizaéni
podminky pro to vytvari.

Podnikova kultura je zpravidla:

a) pocit soundleZitosti, opirajici se o znalost a uznani filosofie chovani

podniku, jez je pfedpokladem spojeni z4jml vedeni a zaméstnanct,
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b) podporu schopnych, vychézejici z jasnych pravidel pro vybér lidi, jejich
motivaci a odménovani, jakoz i stabilizaci dobrych pracovnikd,

C) vytvareni podminek pro tvofivost a iniciativu lidi,

d) dlouhodobost fidiciho jednani v duchu stejné filosofie podniku, jakoZz
i stabilitu pravidel pro jednani se zaméstnanci.

Na zéklad¢ analyzy a vyhodnoceni vnéjSich i vnitinich faktoru, plisobicich na
podnik, lze pak definovat hierarchii vnéjSich a vnittnich cild, jez maji byt v danych
casovych horizontech dosazeny, pfiCemz nezbytnou podminkou jejich redlnosti je
vzadjemna konzistence téchto cill, jakoz 1 zdrojové zabezpeceni, t.j. technické,
materidlové, personalni, finanéni, a jiné.

Z uvedeného vyplyva, Ze prace na strategii podniku nelze chéapat jako
jednordzovy akt, nybrz jako kontinudlni praci vysoce kvalifikovanych odborniki,
vyzadujici kromé jiného zpracovani a vyhodnocovani znac¢ného objemu informaci,
jakoz 1 aplikaci metod operacni analyzy, matematického modelovani a expertnich
systémul.

Suldk M., Vacik E., 2001, (22)

4.2. Dynamicka organizace:

Pro vSechny nase podniky jsou v souCasné dobé organizacni otazky velice
aktualni, nebot’ na jejich feSeni do znacné miry zavisi, zda viibec a nakolik se podnik
transformuje do konkurenceschopného subjektu.

Redeni organiza¢nich problémii viak nelze chépat jako né&jaky cil, nybrz jako
jednu z podminek, jeden z prostiedkl, ktery miize pomoci podniku na jeho cesté
k prosperité.

Nase podniky jsou silné poznamenany minulym hospodarskym mechanismem,
kdy organizaéni prace byla zdeformovéna administrativnimi zasahy, stavélo se na
neucelné specializaci. Prevladala vesmées hlediska stejnorodosti a snadnosti v ovladani
podiizenych clankl, coz se projevovalo zejména v tom, ze vySsi organizacni Urovné
fizeni pozadovaly zrcadlovou strukturu funkci a Gtvardi na nizSich stupnich, aby mély
svého partnera a mohly tak snadno rozepisovat ukoly. To, ze takové pojeti organizace
bylo zpravidla nejen administrativné néaro¢né, ale téZ nepruzné, netieba pfilis
zdaraziovat. Také to, ze v dne$ni dobé tento styl stdle prevlada predevsim u podnikli

fizenych statem.
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Cilem organiza¢ni prace musi byt vytvofit takové organiza¢ni uspotadani, které
povede k dosazeni kone¢ného efektu, ktery je zakladnim cilem strategie podniku a tedy
i zdkladnim kritériem pro hodnoceni jeho ispésnosti.

Nové organizace proto musi vyhovovat siln¢ turbulentnimu prostfedi podniku,
jeho strategickému fizeni, ménici se kultufe podniku, vyvoji a tvofivosti, jakoz
i novému stylu vedeni a fizeni.

Jednim z klicovych pozadavki, kladenych na moderni organizaci je, aby byly
pln¢ a pokud mozno rovnomérné vyuzity jak materidlni, tak i osobnostni zdroje, pfi
jejich soucasné obnove.

Organizac¢ni struktura je posuzovana podle toho, zda vede k optimalnimu vyuziti
disponibilnich kapacit, zda je kazdy vyuzit podle svych schopnosti jak pracovnich tak
i tvircich, jakoz i podminek pro zdokonalovani schopnosti ¢lovéka, zvySovani jeho
kvalifikace a pro rozvoj jeho osobnosti.

Z hlediska poctu stupiii fizeni se prosazuji tendence k jejich sniZeni, pficemz
smérem nahoru budou piibyvat Cinnosti, spojené s feSenim zdsadnéjSich problému,
platnych pro delsi casovy horizont, jako je vytvafeni koncepce rozvoje, financni a
obchodni politiky apod.

Organizacni struktura jednoznaéné smeétuje k povySeni pruznosti, pricemz
pruznost neni jen problémem ptizplisobovani se nastalym podminkdm, okolnostem a
vlivi, ale pruznost je tfeba chépat i1 jako schopnost zmény podnécovat, vyvolavat, jakoz
1 piisobit na vyhledavani a uplatiiovani inovaci.

Dynamickéd organizacni vystavba, vytvarejici podminky a pfedpoklady pro fizeni, je

mnohdy charakterizovana nasledujicimi znaky:

maximalni pruznost,

- pestrost funkciondlnich a liniovych vztaht,

- soucasnd jednoduchost a komplexnost,

- balancovani mezi potfebami vlastniho rozvoje a okoli,

- umoznéna a soucasné vyvolavani vnitinich zmén,

- ptedvidani a dokonce vyvolavani okolnich zmén,

- existence neformalnich a formalnich vztaht a chovani,

- trvald inovace novych organiza¢nich forem.

Posledni obdobi je v organizatnim rozvoji poznamenano nebyvale ostrou

pozornosti, vénovanou lidskému ¢initeli.
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4.3. Humanizace rizeni

V dnesnich podminkach se stavaji rozhodujicim ¢initelem rozvoje lidé. Jejich
schopnosti, dovednosti, znalosti, inteligence a talent jsou ptfedpokladem pro tvoiivé
chovani a inovativni rozvoj Utvard, v nichz tito pracovnici plisobi. Talent je potieba
u jednotlivych pracovnikli nejen odhalit, ale také péstovat a rozvijet. Nejspolehlivéjsi
cestou, jak talenty nachéazet, je hledat je ve vlastnich pracovnim procesu, pfi feSeni
konkrétnich tkolt.

Tymové uspotfadani pracovnich kolektivii umoziluje nejlepsi vyuziti talentu
jednotliveti. Usp&sni vedouci se trvale snazi pravé o to, jak nejvice pomoci kazdému
pracovnikovi v rozvijeni jeho talentu, schopnosti a znalosti jako soucasti politiky tymu.
Soucasné vytvéieji spole¢nou praci, spolecnym feSenim ukold prostor pro uplatnéni
kazdého ¢lena tymu, pro vzdjemnou soucinnost vSech, pfi feSeni tikolu tymu.

Duvéra v lidi, jakoz i schopnost pfendSet na né¢ spoluodpovédnost jsou nejlepsi
cestou, jak u nich dosdhnout pocitu zapojeni a soundlezitosti v fizeném 1 fidicim
procesu.

Jednim z motivaénich faktorti vykonu pracovnikii je ocekévani, které vici nim
uplatiiuje jejich okoli. Je-li toto ofekavani v souladu se schopnostmi a potencidlnimi
moznostmi jednotlivce, jeho motivace pro Gspesny vykon roste. Jestlize vSak chceme
nékoho znicit, staci po ném opakované zadat néco, co neni v jeho silach.

Na zaklad¢ téchto funkci lze definovat pét zdkladnich cinnosti fidiciho
pracovnika, které je mozno povazovat za vychodisko pro fidici praxi a lze je
charakterizovat nasledovn¢:

- Stanoveni cild,

- Organizace préace,

- Motivace a komunikace,

- Mg¢feni a hodnoceni,

- Kbvalifika¢ni rozvoj pracovnik.

Storbacka K., Lehtinen J.,2002, (20)
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4.4. Predpoklady pro uspésné rizeni podnikatelské ¢innosti

Na zaklad¢ ptedchoziho textu, lze formulovat nasledujici schéma, odrazejici

strukturu a napln rozhodujicich ptredpokladii pro uspésné tizeni podnikatelské ¢innosti

podniku, implicitné také zahrnujici kvalitativné novou filozofii fidiciho mysleni.

Schéma ¢.2: Uspésné fizeni podnikatelské ¢innosti

Struktura
Obsah:

Forma:

Nastroje:

Napli
Vhodna podnikatelskd strategie a pruzna taktika jeji
realizace s akcentem na:
-staly kontakt s potencidlnim trhem,
-inovace v$eho druhu,

-kvalitu veskeré prace.

Pruzné metody organizovani a jim odpovidajici struktury.

Vhodny personal s potfebnou profesni i1 kvalifikacni
strukturou a motivaci. Systém fizeni, opirajici se o Sirokeé,
ucinné a efektivni vyuziti moderni materidln€¢ technické
zakladny fizeni a informacni technologie.

Zdroj: Majerova M., Ruzicka J., 2000,(16)
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5. SYSTEM RIZENI A JEHO VYZNAM

Rizeni je specifickym druhem spoleéenské prace, pfi¢emz aby tato Fidici prace
mohla plnit své poslani je nezbytné, aby sama byla uspotadana.

Maji-li vSak byt vytvoteny zdkladni podminky a pfedpoklady pro efektivni
vykon této specifické spoleCenské prace, nemuize jit o libovolné uspotadani, nybrz
o uspofadani do systému.

Na podniku jako realném objektu lze definovat fadu systémil, pticemz kritériem
je ucelovy pohled, z né¢hoz je podnik zkouman.

Je-1i hlediskem pftistupu k podniku jeho fizeni, pak odrazem tohoto ucelového

pohledu je systém fizeni.

5.1 Vyznam systému Fizeni

Bez ohledu na to, kolik ucelovych systéml je na podniku definovano, plati
nasledujici dvé zdsady:

a) Systém fizeni je hierarchicky nadfizen ostatnim systémiim, které jsou na
podniku definovany. Tento systém sehrdva v procesu fizeni rozhodujici roli, nebot’
cilevédome usmérnuje a koordinuje pribeh vsech vyznamnych procest v podniku.

b) Pro ¢innost podniku, resp. jeho chovani jako celku je charakteristickd a
nezbytna soucinnost vSech ucelovych systémit, nebot’ se navzajem podminuji i dopliuji.
Existencni smysl vSech ucelovych systémtl, definovanych na podniku, je dan vylu¢né
jejich jednotou.

Z hierarchické nadiazenosti systému fizeni viici ostatnim systémim vyplyva, ze
tento systém je tvoien jednotlivymi funkénimi subsystémy (systém fizeni x ucelovy
systém). Tyto funkéni subsystémy jsou bézné chapany jako systém fizeni, coz znamena,
ze na podniku lze rozeznat fadu systémt fizeni.

Nezbytnym piedpokladem, vyplyvajicim z pozadavku efektivniho fungovani
systému fizeni jako celku, je uplnd vzajemnd provazanost a koordinace jednotlivych

funk¢nich systému fizeni.
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5.2. Pojeti systému Fizeni

Z kompozi¢niho hlediska je systém fizeni jistou mnozinou prvki, vzdjemné
spjatych vazbami.

Prvky jsou zékladnimi stavebnimi komponenty systému, jejichZ vlastnosti je, Ze
jsou nositeli n¢jaké aktivity, schopnosti ¢i funkce. Jako realizatofi statickych
1 dynamickych zmén systému, maji rozhodujici vyznam pro vlastnosti systému jako
celku.

Volba prvkl systému fizeni, jakoZ i vazeb mezi nimi, je adekvatni ucelu, pro
ktery je model systému fizeni koncipovan.

Takovéto vymezeni systému fizeni je v§ak nedostacujici, nebot’ nepostihuje jeho
vlastnosti ani vztah k okoli.

Okoli systému fizeni je jeho existen¢ni podminkou, nebot’ pravé v souvislost
s okolim nabyvéd smysl, projevujicim se ve formé vstupli a vystupii a realizuji jeho

vlastnosti a systém fizeni uplatituje své fidici poslani.

5.3. Okoli systému Fizeni

Okoli systému fizeni je nutno chapat ve dvou zékladnich trovnich:

- vnitini okoli systému fizeni, které je tvofeno ostatnimi systémy,
definovanymi na podniku jako realném objektu,

- vnéjsi okoli systému fizeni, které je tvofeno systémy existujicimi mimo
objekt, na némz je systém fizeni definovan, jenz vsak jeho fungovani ovliviiuji.

Ze souvislosti systému fizeni a okoli, vyplyvaji dvé dilezité charakteristiky
systému fizeni, majici zna¢ny prakticky vyznam a to:

a) chovani systému fizeni, které se zpravidla odrazi ve zméné jeho stavu
v zavislosti na ¢ase a je definovano jako jeho reakce na trvale se ménici plisobeni okoli,
které v case vytvari nové podminky pro jeho fungovani,

b) adaptabilita systému fizeni, ktera predstavuje jeho schopnost modifikovat
sam sebe nebo svoje okoli v pfipad¢ negativnich zasahli. Systém fizeni je adaptabilni
tehdy, kdyz na zménu svého vnitiniho stavu nebo stavu okoli, ¢i obou, které snizuji jeho
efektivnost pii zabezpeCovani jednoho nebo vice cili, jez sleduje, reaguje nebo
odpovidd zménou svého vlastniho stavu nebo stavu okoli, ¢i obou tak, aby zvysil

efektivnost své ucinnosti pti zabezpecovani cile, ptipadné vice cila.
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Schopnost adaptability je pro moderni podnik, resp. jeho systém fizeni,
pusobiciho v urcitych legislativnich, politickych, ekonomickych, technickych,
socialnich, etickych, kulturnich, ptirodnich a jinych podminkéch, pfi¢emz toto prostredi
je charakterizovano vysokou ménlivosti, turbulentnosti, jakoz i diskontinuitou vyvoje,
zivotni nezbytnosti a jednim z ptedpokladi prosperity.

Ketkovsky M., 2003, (14)

5.4. Vlastnosti systému Fizeni

Za rozhodujici vlastnosti systému fizeni jsou povazovany:
- cile systému fizeni,

- funkce systému fizeni,

- struktura systému fizeni,

- fungovani systému fizent,

- ucinnost systému fizeni,

efektivnost fungovani systému fizeni.

Cile systému rizeni

Cilevédomost je elementarni podminkou kazdé¢ usporddané individudlni c¢i
kolektivni ¢innosti, ktera ma mit smysl, nebot’ je-li zndm cil, pak je ziejmé z ¢eho a
odkud je tfeba vyjit, jaké cesty ptipadaji v uvahu, jakoz i to, co je pro dosazeni cile
podstatné, podptirné ¢i podradné.

Cil, ptredstavujici pozadovany stav, je vychozim atributem systémul ftizeni
1 podniku a ma z4sadni vyznam pro jejich uspotadani a fungovani.

Prioritnim globalnim cilem kazdého podniku je dosazeni strategické uspésnosti.
Tento cil je podminén soustavou dil¢ich cili jednotlivych systému fizeni, které musi byt
vzajemné konzistentni a jednoznaéné podfizeny dosazeni kone¢ného efektu podniku

jako celku.

Funkce systéemu rizeni

Vychazi ze systémové konvence, kde je funkce chépana jako jistd zpusobilost
k né¢jaké uzite€nosti, 1ze pod funkci systému fizeni rozumét zplisobilost tohoto systému

k fidicimu pasobeni.
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Zakladni funkce systému fizeni, jsou de facto odvozeny z procesniho piistupu
k tizeni. Za zakladni funkce systému tizeni jsou povazovany:
- funkce predvidaci,
- funkce ptedurcovaci,
- funkce uspotradavaci,
- funkce realizacni,
- funkce oveétovaci,
- funkce aktivacni.
Tyson S., Jackson T, 1997, (26)

Struktura systému rizeni

Systém fizeni ma charakter slozitého systému s mnozstvim prvkd s riznymi
vlastnostmi a pestrymi vazbami mezi nimi. Strukturu systému fizeni lze zkoumat
zriznych hledisek, avSak za zdkladni lze povazovat nasledujicich Sest hledisek, jimz
odpovida Sest vzajemné spjatych a podminénych substruktur systému tizeni:

- hledisko funk¢ni,

- hledisko rozhodovaci,

- hledisko informacni,

- hledisko motiva¢ni a stimulacni,

- hledisko technické,

- hledisko organizacni.

Fungovani systému rizeni

Pod pojmem fungovani systému fizeni je tfeba chéapat realizaci jeho funkci
prostednictvim procesi, probihajicich v systému fizeni.

Procesy probihajici v systému fizeni lze v zdvislosti na jejich charakteru
v zasad€ rozd¢lit na:

- procesy evidencni,

- procesy analytické a rozborové,

- procesy rozhodovaci,

- procesy instruktivni a normativni,

- procesy stimulacni a motivacni,

- procesy kontrolni,
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- procesy kvalifika¢ni.

Ucinnost systému rizeni

Utinnost systému Fizeni je chipana jako mira G&innosti jeho fidiciho piisobeni
ve vztahu k cilim, jichz ma podnik dosdahnout. Pfi tom dosazeni téchto podnikovych
cili je wvyslednici fungovani vsSech systémii na podniku definovanych, ma svou
kvantitativni a kvalitativni stranku.

Za kvantitativni stranku lze povazovat prosté dosazeni cili podniku v daném
¢asovém horizontu.

Za kvalitativni stranku lze pak povazovat efektivnost dosazenych cili.

Utinnost systému Fizeni, jako spoluprace kvantitativni a kvalitativni stranky, je
zavisla na celé fad¢ faktort, z nichz lze za rozhodujici povazovat:

- schopnost odhadnout budoucnost okoli podniku,

- realnost, jasnost a spravnost cilii, plani a programdi,

- spravnost, presnost a vcasnd identifikace informaci,

- kvalita a rychlost rozhodovaciho procesu,

- rychlost a kvalita rozpracovani rozhodnuti do cilii, programti, ptikazu a
instrukci vykonnym mistim,

- ucéinnost motivace a stimulace,

- styl fizeni vedoucich pracovnikd,

- kvalifikace, znalosti a schopnosti fidicich pracovnikd,

- mira zvladnuti technologie prace s daty a informacemi ze strany fidicich

pracovnika.

Efektivnost fungovani systému rizeni

Efektivnost fungovani systému fizeni, vyjadfujici miru uc¢innosti vynakladanych
zdroji na dosaZzeni jeho cild, je jednou znejvyznamnéjSich charakteristik systému
fizeni.

Vyjdeme-li ze vztahu mezi fungovanim systému fizeni a jeho strukturou, tak je
zfejmé, ze rozhodujici vliv na efektivnost fungovani systému fizeni ma jeho struktura, a
zejména pak kvalita jejich prvkd, jakoz i ji odpovidajici technologie fizeni.

Technologie fizeni pfedstavuje soubor metod, pravidel a postupll, pficemz

vnitiné se déli na:
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a) primarni, kterd se tykd vlastni fidici Cinnosti v rtiznych podminkach a
zahrnuje:
- metody sbéru, analyzy a vyhodnoceni informaci,
- metody rozhodovéani,
- metody komunikace a koordinace subjektu,
- psychologické a sociologické aspekty.
b) sekundarni, kterd se tyka tvorby systému fizeni a zahrnuje:
- metody strukturdlniho uspofddani funkci a navrhovéani organizacni
struktury,
- metody vybéru fidicich pracovniki.

Ketkovsky M., 2003, (14)
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6. PROCESNE RiZENA ORGANIZACE

Piikazem doby je pruznost. Turbulentni okoli nuti k rychlé reakci na pozadavky
zakaznika. Model procesni organizace zaméfené na zékaznika splituje pozadavky

pruznosti i rychlosti.

6.1. Filozofie pristupu

Cilem kazd¢ firmy je zisk ziskany prostfednictvim uspokojeni zékaznika.
Uspokojeni zakaznika je pIn€ zavislé na produktu (sluzb¢), ktery mu poskytujeme - na
jeho cené, kvalité servisu a dalSich ptidanych sluzbach. Klicovym pojmem procesniho
fizeni je proces.

Zapad dospél k predstavé, ze procesy (pro€) a operace (jak) nejsou ni¢im jinym
nez piekryvajicimi se pojmy. Nekteti lidé si mysli, ze budou-li zlepSeny operace, zlepsi
se procesy, jako skupiny operaci. Nechapou jasné, ze prvotradé je zlepSovani procesu,

zatimco zlepSovani operaci je druhotadé.

V kategoriich procesti uz velmi dlouho uvazuji lidé zabyvajici se vyrobou, ale
koncepce podnikovych procest, pokryvajici komplexné cely podnik se poprvé objevila
pfed necelymi dvaceti lety a nevzbudila velky zajem. Teprve s aplikaci Giplného fizeni
jakosti zacala koncepce fizeni podnikovych procesti nabyvat na popularité. V soucasné
dobg, kdy roste slozitost fizeni a management se stava fizenim zmén, si ¢im dal tim vice

uvédomujeme, Ze jedin€ procesni fizeni je cestou vpied.

Od tradicni k procesné rizené firmeé

Na funkéni fizeni se vynaklada velké mnoZstvi penéz i Casu, ale prace
neplyne nahoru a doli po zebiiCku funkEnich hierarchii, ale prochdzi napfic
organiza¢nimi Utvary. Ma& podobu podnikovych procest, které uz nechapeme jenom
jako vyrobni, ale komplexni: podnik se skladd z fady procesti vyrobnich, fidicich,

hlavnich, vedlejSich.

Zakladni predpoklady procesniho fizeni je mozno definovat takto:

- veskera smysluplna prace v podniku se da definovat pomoci procest,

32



- produktivita organizace je odvozena z produktivity jednotlivych procest,

- vSechny procesy vytvarejici hodnotu disponuji transformacni aktivitou,
praci, béhem niz spotfebovavaji néjakou formu zdroji,

- procesy zahrnuji jednotlivé cinnosti, které mizeme popsat, méfit a
samostatné studovat,

- vSechny procesy maji urCité¢ vstupy od dodavatelii a vystupy smétujici ke
specifickym zédkaznikiim,

- procesy muzeme zdokonalovat pomoci naslednych korektur nebo
prostfednictvim preventivnich opatieni, tzv. napfimovani procest, které musi sméfovat
k uspokojeni zakaznika, coz vyvolava zvétSeni ptidané hodnoty pro zékaznika,

- zakladem pro zdokonalovani procesi je eliminace ztrat, zkracovani
casovych prodlev, odstranovani prebytecnych nakladi

Zadny proces neexistuje izolovang a sam o sobé, ale funguje na zakladé
vnitinich 1 vnéjSich vazeb, jejichZ prostiednictvim ziskava vSechny potiebné informace
pro svij vlastni efektivni chod.

Kazdy proces je konstruovan pro zakaznika, ktery svymi pozadavky urcuje
zakladni Uroven kvality vyrobkl a sluzeb. Od toho potom odvozuje sva piisti
rozhodnuti o opétovné koupi a vyuziti sluzeb. Z rozporu mezi jeho ocekavanim a
realnym vystupem procesu vznika negativni nebo pozitivni mezera, kterou zdkaznik
podrobi svému porovnani s ostatnimi organizacemi, které nabizeji na trhu podobné
vyrobky nebo sluzby. Organizace tedy mohou vétSinu svych problémi vyfesit tim, ze uz
od zacatku budou budovat kooperativni vztah se zdkaznikem. Zjistit potfebné informace
o zmén¢ zdkaznickych pozadavkii a preferenci je pro kazdou organizaci Zivotné
dilezité. Tato vazba je zaroven schopna identifikovat nedokonalosti nasich procesi a
odstranit vSechny ¢innosti, které zakaznikovi zaddnou hodnotu nepiindseji. V tomto
smyslu se potom hovofi o organizaci fizené zdkaznikem.

Také dodavatel se podstatnym zptisobem podili na tvorbé kone¢né hodnoty.
Z tohoto titulu ma pravo byt o dalezitych skutecnostech v dostate¢né mife informovan.
V nékterych pripadech povazujeme dodavatele za soucast SirSitho vymezeni organizace a
spolutviirce podnikovych procesii. Mluvime o integraci dodavatele do procesu vyrobce.

Prvotnim tkolem podnikového vedeni je vytvofit a prosadit do redlného Zivota
firmy pfisluSnou vizi a definovat spolecné cile. Dale je nutné, aby vedeni zajistilo

ptislusné zdroje a vybudovalo systém hodnoceni a odménovani, vychazejici ze Sirokého
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chapani kvality a podporujici tymovou praci relativné samostatnych tymt a zajistit, aby
byly pfi této Cinnosti respektovany celopodnikové cile. Vedeni, zejména stiedni
management, uz pii fizeni nepouziva tradicniho nafizovani a kontrolovani, ale
podporuje své zaméstnance v duchu leaderschipu a coachingu. Do vlastniho chodu
podniku zasahuje management jedin¢ v tom piipadé, kdyz nektery tym neni schopen
urcity problém vytesit sdm nebo se pfi své cinnosti odchyluje od firemnich cild.

Tymovéa prace je zdkladem procesniho fizeni. Znamena pracovat v duchu
spole¢nych cill, vzajemné si pomahat, rozpoznat a maximalné vyuzit silnych stranek
kazdého svého cClena, chovat se zodpoveédné a navzdjem se respektovat. Prace v tymech
je zalozena na predpokladu vytvofeni synergického efektu: cinnost celku ptinese
mnohem vice nez soucet navzajem izolovanych Gsili jednotlivych ¢asti.

Pro podporu procesniho fizeni i pro napifimeni jednotlivych procesii existuje
v soucasné dobé cela fada metod, které ovSem nejsou omezeny zadnymi dogmaty, ale
stanovuji obecny rdmec a seznamuji nds s jiz objevenymi a praxi ovéfenymi

skuteénostmi.

Trunecek J., 2001, (25)

6.2. Zakladni pojmy a definice

Proces

v

Procesem rozumime vzajemné propojené dil¢i Cinnosti, které ve své
posloupnosti transformuji vstupy na pozadované vystupy. Je to tok prace, postupujici od
jednoho cloveéka k druhému a v ptripadé vétSich procesti i z jednoho oddé€leni do
druhého. Vstupy tvofi vychozi zdroje (suroviny, material, kapacity stroji, informace,
znalosti) nebo vystupy od dodavateli. Vystupy jsou potom konecné vysledky a jsou

uréeny pro zakaznika.

Procesy miizeme definovat na vSech urovnich podniku, ale vzdy budou mit
vymezeny zacatek, urcity pocet krokd uprostied a jasné vymezeny konec. Nemizeme
definovat Zadny standardni seznam procesi, ktery by platil obecné pro vSechny
organizace. Kazda organizace musi tvofit svou vlastni procesni mapu, kterd bude
odliSnd od organizace jiné. Proces definovany na jisté podnikové urovni miizeme
rozlozit na dil¢i procesy. Je nutno si uvédomit, ze pii konstrukci procesti neexistuji

zadna pevnd a neménnd pravidla, takze rizné organizace mohou dospét k rliznym
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pohlediim, i kdyz se zabyvaji stejnymi nebo hodné¢ podobnymi procesy. Pti konstrukci
procesii je dulezité, aby predstavovaly ucelené toky prace, a aby se zadna aktivita
nevynechala.

Cinnost predstavuje diléi aktivitu, kterou obvykle vykondva uréity pracovnik
v ramci procesu. Cinnosti se v ramci procesu sdruzuji (integruji) tak, aby mohly byt
provadény jednim nebo nékolika pracovniky.

Klicové procesy (core processes) jsou obvykle vyrobky, sluzby nebo ideje.
Jejich kone¢na hodnota se poméfuje potiebami zdkazniki

Pomocné procesy (supporting processes) zajistuji ¢innosti a zdroje pro klicové

procesy nebo zajist'uji jejich pozadované vlastnosti (napt. kontrola jakosti).

Pro informaci, sttedni nebo velky strojirensky podnik ma podle zkuSenosti 5-15
klicovych procest. Piikladem podnikovych procesi miize byt prabéh zakéazek
podnikem, pfijem a uskladnéni materialu, vyvoj novych vyrobki, prib¢h reklamacnich

nebo zakaznickych oprav atd.

Hranice procesti, vstupy, vystupy

Procesy maji své hranice, svilj zacatek a konec. Hranice procesu jsou
mista, v nichz vstupy a vystupy do procesu pfichdzeji a v nichZ ho opoustéji. Jsou tedy

urcovany pocatecnimi, primarnimi vstupy a vystupy.

Vstupy, coz jsou vychozi zdroje, dodavatelé, vystupy z jinych procest, davaji
podnét k zahajeni procesu. Vstupy mohou byt vychozi zdroje potiebné pro provedeni

procesu a primarni a sekundarni dodavatelé.

Vystupy se objevuji na konci procesu a slouzi jejich zdkaznikim. Zakaznici

mohou byt interni a externi.

Pridand hodnota

Pfidanad hodnota, znamenajici hodnotu pro zdkaznika stanovi, jak proces
ptrispiva k uzitku pro zakaznika. Musime si uvédomit rozdilné pojeti z hlediska
ekonomického a z hlediska procesniho. Ekonomicky pohled na ptidanou hodnotu
znamend urCit naklady a zisk pfidané k materidlu, polotovaru nebo k vyrobku. Pfi
stanoveni mozného rozsahu ptidané hodnoty byvad zpravidla limitujicim faktorem

ptijatelnost ceny pro zakaznika. Procesni pohled vychdzi z priority orientace na
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zakaznika, znalosti jeho potfeb, pozadavki, pfani, ptedstava jejich promitnuti do

ptislusnych procest.

Hodnotova metrika

Hodnotova metrika je soubor ukazatelli, ktery vyjadifuje kone¢nou hodnotu
vytvotfenou pro zakaznika konkrétnim procesem. Tento soubor ukazateli mé velkou
dilezitost, protoze pfti jejich spravné volbé a dosazeni potfebné urovné zabezpecime
nejen uspokojeni potieb zdkaznika, méfitko hodnoceni procesniho tymi, ale
1 specifickou konkuren¢ni vyhodu na stejném podnikatelském poli. Hodnotova metrika
pro vSechny procesy se nedd urcit obecné, ale zpravidla jde o vybér a specifické
pfesnéni z téchto Ctyt skupin ukazateli:

zakaznikem vnimana kvalita,

- poskytované sluzby zakaznikiim,
- néaklady,

- Casové parametry dodavky.

Utelem hodnotovych metrik je uéinit procesy méfitelnymi tak, abychom je
mohli fidit, kontrolovat a nasledné i zlepSovat. Proto se na jejich vymezeni musi podilet
i ti, kteti budou podle nich hodnoceni a budou odpovédni za jejich plnéni. Usili podniku
se zamétuje na zvySovani kvality vystupti a redukci vSech ztratovych cast. Podnik
zametuje své Usili na tzv. napfimovani procesl, to znamend eliminaci vSech ¢innosti,
které nevytvaieji ptfidanou hodnotu pro zdkaznika. Na tomto misté je nutné
pfipomenout, zZe zdokonalovani jiz existujiciho stavu pro udrzeni na svétové Spicce
nestaci. Je nutno hledat vlastni origindlni cesty v pfistupu pifi vyuziti nejnovéjSich
poznatkli a zvySovani inovaéni vykonnosti.

Konec¢na hodnota se vytvari jako kombinace vySe uvedenych faktorti a miizeme
fici, Ze je funkci téchto faktort.

Vyse uvedené ukazatele si mize kazda firmy libovolné upravit nebo rozsitit,
podle vlastnich podminek. Podnik je ovSem vnitin¢ provazany systém takze ncktera
kritéria mohou ovlivnit vice faktori hodnotové metriky zaroven. Pfi fizeni téchto
faktori tedy musime brat zfetel na mozné SirSi disledky jednoduchych a zdanlivé

izolovanych opatfeni.
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Na rozdil od vyslednych ukazateli za podnik, které informuji pfedevSim o stavu,
ve kterém se firma nachazi, napi. uroven nakladi nebo podil firmy na trhu, jsou
ukazatele hodnotovych metrik zaméfeny prvotné na skutecnost, jak se firma k ur€itému
stavu dopracovala, co by méla dé¢lat jinak, co zlepsit atd. Jde tedy o orientaci na pticiny

a na disledky.

Vlastnik procesu

Vlastnik procesu je ¢lovék odpoveédny za efektivnost konkrétniho procesu.
Procesy vétSinou prochdzeji celym podnikem, takZze vlastnik mé& mezifunkéni
odpovédnost.

Je to funkce relativné novad a témét nemyslitelnd v hierarchické struktuie a
diametralné se liSi od fizeni odd€leni nebo funkéniho utvaru. Zatimco manazer je
odpovédny za ucinnost a efektivnost kazdodennich kol z nichz se sklada prace jeho
konkrétniho oddéleni, zajima vlastnika procesu méfeni a zvySovani efektivnosti celého,
komplexné fizeného procesu. Liniovy manazer je zapojen vétSinou jenom do Casti
celého procesu a sleduje jen kazdodenni vykonnost, miize se stat, ze mnohd oddéleni
pracuji na nespravnych ukolech, ale plni je velmi dobie: jsou vykonné, ale liniovy
manazer nezajistil efektivnost. I nespravné ukoly se daji délat s dobrou vykonnosti.

Ulohou vlastnika procesu neni tedy fizeni kazdodennich rutinnich povinnosti,
ale zabezpecuje vSechno, co potiebuje k tomu, aby cely proces probihal efektivné, byl

dostate¢n¢ vykonny a byl prizpisobivy.

Efektivnost, vykonnost a prizpusobivost procesu

Efektivnost procesu

Efektivnost smérem ven na tzv.makrourovni, predpokladd jasnou ptedstavu
o tom, co chce koneény zékaznik, zda jsou tyto pozadavky opravnéné a jestli by je
nebylo mozno uspokojit jinak, jinymi procesy ptipadné jinymi lidmi.

Efektivnost smérem dovnitf, na mikrourovni, zahrnuje pozadavky internich
zakazniki a jich uspokojeni.

Vlastnik procesu se zvazenim efektivnosti smérem ven i dovnitt ujistuje o tom,
ze ucel daného procesu je spravny a ze lidé, zabyvajici se jeho plnénim nebudou délat

zbyte¢nou praci.
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Vykonnost procesu
Jestlize vlastnik procesu posoudil efektivnost, je povinny a odpovédny za
dodrzovani spravného vykonu prace. Aby v riznych fazich ptislusného procesu byla
dodrzovana pftislusna kritéria. Jinymi slovy vlastnik procesu je odpovéden za plnéni
kritérii hodnotové metriky. Do néplné jeho prace patii také zucastiiovat se pii tvorbé
hodnotové metriky. Je spoluodpovédny za to, Ze jednotlivé ukazatele hodnotové

metriky jsou v souladu s pozadavky zékaznika.

Ptizplisobivost procesu

V soucasné turbulentni dob& je otdzka pfizpiisobivosti vnéj$im podminkdm
klicova. Ke zménam dochézi a bude dochazet. Procesy nesmi byt vybudovany "jednou
provzdy", ale vlastnik je zodpovédny i za rychlé pfizpsobeni se situaci okoli podniku.
Tento pozadavek je pomérné novy a v minulosti se mu nevénovala velkd pozornost.
Vychazelo se z predpokladu, ze jakmile je systém vyprojektovan a zaveden, je tfeba aby
manazefi dohlizeli na jeho hladky béh. Jestli se néco ménilo, predpokladal se pomérné
dlouhy casovy horizont. A to je predpoklad v soucasné turbulentni dob& neredlny.
Piizpiisobivost procesu je vlastnost pomérné nova, ale uznavana. Ulohu vlastnika je ve
vétSin¢ pripadl tieba vysvétlit a legitimizovat. Pokud se to neudéld, pak bude mit
nejspis rozhodujici slovo funkéni hierarchie. Snahy o vneseni néjakych zdokonaleni do
procesit az prili§ Casto kon¢i netispéchem nebo se sotva staci rozjet jen proto, ze
organizace dostatecn¢ jasné¢ nedefinovala povinnosti a pravomoci a zejména
v pocatecnich fazich nepodpofila vlastniky procesii v jejich praci.

Repa V., 2006, (19)

6.3. Procesni mapy

Procesy ve firmé odpovidaji pfirozenym podnikovym aktivitdm, ale jsou Casto
rozbity a zamlZzeny organizacnimi strukturami. Procesy zUstavaji nefizeny, protoze
manazefi jsou povérovani vedenim utvard nebo pracovnich jednotek, ale zddny z nich
nema odpovédnost za cely kol tedy za proces.

Predmétem zlepSovani nejsou organizace nebo tUtvary, ale zasadné procesy.
Podniky neprovadéji zlepSovani svych utvarti prodeje nebo vyroby, ale musi provést

zlepSeni toku prace, ktera se v téchto tvarech provadi.
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Jednou z cest, jak podnikové procesy lépe zvladnout, je, dat jim jména
vyjadiujici pocatecni a konecny stav. Tato jména by méla zahrnovat vesSkerou ¢innost
mezi zacatkem a koncem piislusného procesu. Jako ptiklad je mozno uvést:

- vyvoj vyrobku: od koncepce k prototypu,

- prodej: od pfedbézného zajmu k objednavce,

- vyfizeni objednavky: od pfijeti objednavky k jejimu zaplaceni,

- servis: od dotazu po vyfeseni problému.

Dnes uz je naprosto bézné, aby mély podniky organizacni schémata, ktera davaji
pfedstavu o organizacni struktufe podniku, ale zatim neni bézné, aby mély procesni

mapy, které davaji obraz podnikovych pracovnich tokd.

6.4. Konstrukce procesnich map

Mapovani, analyza a nasledné napfimeni procesti nejsou omezeny zadnymi
dogmaty. Jde o tvarci praci, ktera je rozdilnd podle druhu podniku, ve kterém se
zpracovava. Presto existuji ur€ité zasady, zékladni vazby a vztahy, které musime pfi
praci s procesy respektovat. Dale uvedené poznatky nas seznamuji s jiz objevenymi a
praxi ovéfenymi zasadami. Jde o nasledujici skutecnosti:

- podnik se sklada ze vzajemné vice nebo méné provazanych procest,

- kazdy proces je mozno uspésné zdokonalovat,

- zména jednoho procesu obvykle vyvola i potfebu zmény jinych procest, stejné
jako zména jedné ¢innosti v rdmei jednoho procesu ovlivni i ¢innosti ostatni,

- pric¢inou vétSiny problémi, které v podniku nastdvaji jsou jenom ziidka lidé,
ktefi proces obsluhuji, vétsinou je ptic¢innou chyb bud' prace managementu nebo Spatna
architektura procesu,

- simulace chovani procesu nebo celého podnikového systému mize
poskytnout dostatecné informace pro urceni realnych mezi zdokonalovani, rozpoznani
okamziku, kdy bude nutné ptikrocit k technologickému ozdravéni nebo ke kompletnimu
pteprojektovani procesi.

Procesni mapa se nezabyva detailnim rozborem jednotlivych procest, ale
systémove zachycuje jejich vzdjemné vztahy a interakce, jak uvnitf firmy, tak 1 ve

vztahu k externimu prostfedi, zejména k hlavnim zdkaznikiim a dodavatelim. Podéava
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zakladni obecnou pifedstavu o podnikatelské aktivité spolecnosti a o jejim napojeni na
bezprostiedni okoli.

Mapa podnikovych procest je typickym ndstrojem pro popis firmy fungujici na
principu procesniho managementu. Zatimco organizani struktura je ndstrojem
funk¢niho fizeni, G¢elem procesni mapy je zndzornit redlny Zivot firmy prostiednictvim

procest, které uvnitt této firmy probihaji.

Vychazime se skutecnosti, Ze pfedmétem zlepSovani v procesnim managementu
nejsou organizace jako celek nebo jednotlivé utvary, ale procesy. Podniky neprovadéji
reengineering svych utvarl prodeje ¢i vyroby, ale provadéji reengineering prace, kterou
lidé v téchto utvarech provadéji. Procesy ve firmé odpovidaji ptirozenym podnikovym
aktivitdim, ale jsou cCasto zamlzeny organizacnimi strukturami. Procesy zlistavaji
nefizeny, protoZze manazefi jsou povéteni fizenim utvarli nebo pracovnich jednotek, ale
nikdo nemé odpovédnost za proces. Stejn¢ jako maji podniky svéa organizacni schémata,
pfi procesnim fizeni musi mit také procesni mapu, kterd dava obraz podnikového

pracovniho toku.

Mapa podnikovych procesii je nezbytnym nastrojem pro analyzu prace pii
procesnim managementu. Procesni mapa analyzuje realny Zivot firmy, tedy jednotlivé
procesy, podprocesy i ¢innosti, které v téchto procesech probihaji. Procesni mapa se
nezabyva detailnim rozborem jednotlivych procest, ale jejim ucelem je systémove
zachytit vzajemné vztahy a interakce jak uvnitf firmy, tak i ve vztahu k vnéj$imu
prostiedi. Davéa obecnou a systémovée provazanou piedstavu o aktivitach, probihajicich
uvnitt podniku ve vazb¢ na bezprosttedni okoli. Dillezity v procesni mapé je zakaznik,
pro kterého vlastné vSechno déni v podniku probihd. Vztahy, analyzované v procesni
mapé, se v dalsi etapé stavaji podkladem pro néaslednou analyzu jednotlivych procest a
jejich pteprojektovani.

Pti konstrukci procesni mapy nés nezajima kdo co déla, ale co se déla. To je také
zasadni rozdil konstrukce procesni mapy od organizacni struktury.

Procesni mapa musi byt predevSim jednoducha a piehlednd. Neni nutné
znazornovat velké podrobnosti, ale v prvni etapé je dilezité, zachytit vSechny procesy
v podniku probihajici a na zddny nezapomenout.

DalSim dtlezitym prvkem procesnich map je skutecnost, Ze zahrnuje zdkaznika.
Vsimnéme si, Ze z4dné organiza¢ni schéma neuvadi zakaznika. Procesni mapa naproti

tomu uvadi zdkaznika na prvnim misté, a ten je také vychozim bodem pro praci. Vse, co
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se v procesu odehrava, je urceno pro zdkaznika a vSechno co neptidava hodnotu pro
zakaznika se v dalSich etapach prace z procesu snazime odstranit. Tato skutecnost je
diilezitd, a musime si uvédomit, Ze pii konstrukci procesnich map je zdkaznik v samém
sttedu naSi pozornosti. VétSinou neni zédkaznik chapan jako komplex, ale ma také své
vlastni procesy, které musime brat v tivahu.

DalS§im znakem procesni mapy je, Zze tam zahrnujeme i mozné potencidlni
zakazniky. Procesni mapy ndm poskytuji vyznamny vstup pro proces tvorby strategie.

Trunecek J., 2001, (25)

6.5. Metody sestaveni procesnich map

Sestaveni procesnich map proslo za poslednich nékolik malo let bouflivym
vyvojem. Z fady moznosti ukdZeme nejzndméj$i a nejuzivangjsi: enterprise model,

procesni analyzu a strukturovanou procesni analyzu.

Enterprise model

Enterprise model byl vyvinut prestizni poradenskou firmou McKinsey and
Company a zachycuje organiza¢ni strukturu podniku v podob€ navaznosti jednotlivych
vyrobnich procesti do hodnotového fetézce. Jde v podstaté o specifikace existujicich
podnikovych procesi, které se podileji na systému vytvafeni pfidané hodnoty pro
zakaznika. Tento systém se sklddd ze ctyf zékladnich a logicky navazujicich
podsystému (podnikové planovani, generace produktu, dodavky zakazniklim, servis
véetné doprovodnych sluzeb), na jejichz konci je redlny vystup v podobé vyrobku nebo
sluzby pro zékaznika. Jde v podstaté o zdkaznikem vnimanou hodnotu. Timto postupem
si podnik vytvofi pfedstavu o hlavnich procesech probihajicich v podniku a kdy a jakym
zpuisobem se podileji na vytvareni pfidané hodnoty.

Enterprise model podle McKinsey and Company se sklad4d z nésledujicich
krok:

1. Systém podnikového planovani (dohled vedeni, strateg. planovani, inf.
architektura, analyza konkurence, strateg. aliance).

2. Systém generace produktu (vyzkum trhu, navrh vyrobku, vyrobni proces,

zasobovani, uvedeni na trh).
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3. Systém dodéavek (distribuce, fakturace, prodej, fizeni objednavek, hodnoceni
spokojenosti zakaznika).

4. Servis a ostatni sluzby (instalace, skoleni zakaznikli, udrzba, doprovodné
sluzby).

Obdobou vyse popsané¢ho modelu je i tzv. Measurement Map, tedy jakasi mapa,
kterd jednotlivé procesy nejen popisuje, ale také hodnoti. Cilem této analyzy je
identifikovat ty procesy, které nemaji zadné opodstatnéni a navrhnout je k vyfazeni
nebo procesy, které¢ funguji celkové Spatn¢ a bude nutné podrobit je dalsi analyze a

ptipadné preprojektovani.

Procesni analyza

Procesni analyza navazuje bezprostfedné na konstrukci procesnich map a jejim
smyslem je konfrontovat pozadavky zakaznika na hodnotu danou vystupem konkrétniho
procesu a naslednym rozborem tohoto procesu stanovit pfiiny piipadnych rozdili a
napravit je. Tato analyza sestupuje na Groven podprocesii a zkouma moznosti piidat
hodnotu, ovlivnit kvalitu, spotfebovat vstupy atd. Smyslem procesni analyzy je naptimit
procesy a odstranit vSechny ¢innosti, které nepfidavaji hodnotu pro zakaznika.

Analyza podnikového procesu je tvofena z podprocest, které jsou slozeny ze
stejnych Cinnosti. Pfidavani hodnoty, ovliviiovani kvality, spotifeba nakladt, spotieba
Casu, pozadavky na kompetence, pozadavky na zdroje, jako jsou financni, tech. a lidské
atd.

Ugelem procesni analyzy je sestoupit na nejnizsi trovei, na které jesté probiha
tymova prace, a zdokumentovat jejich jednotlivé operace, aby mohlo byt provedeno
preprojektovani (napiimeni) procesu. Dokumentace je dilezitd, aby se zachytil prabéh
procesu, ale nesmi byt slozitd a rozsahla. M¢la by obsahovat tyto udaje:

- Vstupy, vyrobky nebo sluzby poskytované z externiho prostiedi podprocesu a
nasledné transformované do podoby jeho vystupu.

- Vlastnika podprocesu, ktery bude zodpovédny za jeho fizeni a definovat
rozsah jeho pravomoci a odpovédnosti, aby mohl efektivn& jednat.

- Zakaznika, ktery bude piebirat vystup podprocesu. Jde bud’ o interniho

zakaznika nebo o externistu. Je nutno definovat jeho pozadavky.

- Hranice procesu znamend identifikovat rozmezi pravomoci a odpovédnosti

mezi vlastnikem procesu, dodavatelem a zdkaznikem.
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- Cinnosti jsou posloupnosti aktivit transformujici vstupy na pozadované
vystupy, které spottebovavaji zdroje, vyzaduji pravomoci a ovliviiuji celkovou kvalitu a
hodnotu.

- Specifikovat celkovou pfidanou hodnotu vytvofenou konkrétnim
podprocesem.

- Urc¢it celkovou spotfebovanou hodnotu finan¢nich, materidlné-technickych a
lidskych nakladii béhem transforma¢niho procesu.

- Dobu cyklu od zaregistrovani pozadavki zakaznika k jejich uspokojeni.
které v ocich zékaznika nejvice ovlivituji celkovou spokojenost.

- vystup, realizovany vyrobek nebo sluzbu.

Vyse uvedena dokumentace by méla byt tak podrobna, aby poskytla obrazek pro

rozhodnuti, jak zlepsit konkrétni vykonnost procesi.

Strukturovana procesni-analyza

Tuto metodu, Structured Process Analysis — SPA, vyvinul konzultantsky tym
poradenské firmy MRA International .Uziva zasad prevzatych z oblasti modelovani dat,
a je zalozena na principu procesni hierarchie. Vznikla spojenim procesnich map a
procesni analyzy.

Kazdy slozity proces miizeme rozlozit na jednotlivé dil¢i procesy a jednotlivé
prace, které jsou soucasti tohoto procesu a mohou byt vykondny vice nez jednim
utvarem. Kazdy dil¢i proces mizeme dale rozlozit na ¢innosti a tyto ¢innosti zase
rozdélit na konkrétni pracovni kony. Metoda strukturované procesni analyzy postihuje
tuto hierarchii a funguje podobné, jako soubor zemépisnych map. Tyto mapy mohou byt
zpracovany na rizné urovni podrobnosti a v riznych méfitkach. Tak naptiklad bychom
mohli zacCit od atlasu, kde bychom mohli ziskat charakteristiku kontinentu a ptipadné
konkrétniho mésta, kde bychom si mohli najit i konkrétni ulici. Kdybychom se zajimali
o jednotlivy byt, museli bychom jit az do podrobnosti stavebnich vykresu urcitého
obytného prostoru. Timto postupem muizeme ziskat hierarchickou soustavu map, ktera
zacina celkovym ptehledem na Grovni kontinentu , procesni mapa vSech procest
probihajicich v podniku a ve vzajemné navaznosti konci detailem konkrétniho bytu,

prabéh urcitého procesu az do podrobnosti jednotlivych ¢innosti.
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Strukturovand procesni analyza je slozity proces, ktery je reprezentovan
diagramy toku dat od vstupu az po vystup. Na urovni pracovnich tkond se pouZzivaji

vyvojové diagramy.

6.6. Metody preprojektovani procesi

Preprojektovani (redesign) podnikovych procesti vyzaduje dokonalou znalost
podniku: podnikatelské strategie, vécné problematiky integrovanych fizenych procest,
moznosti jejich inovace, narokii na disponibilni zdroje (hmotné-energetické, znalostni,
finan¢ni, persondlni), znalost narokii na informacni systémy atd. Pfi této Cinnosti je
nutno uplatnit princi tymové tvir¢i prace, protoze jde o interdisciplinarni poznatky
z oblasti nejen managementu, ale také marketingu, informacéni technologie, fizeni
vyroby atd. V Cele tohoto tymu musi byt podnikovy pracovnik, ktery dobife zna chod
podniku a ne — jak se to mnohdy stavd - pracovnik poradenské firmy, ktery sice
perfektné ovlada prisluSnou metodu preprojektovani, ale uzZ malo zna chod podniku.
Redesign nesmi sklouznout do predvadéni pocitatovych kouzel, pti kterych vSichni
zasnou na eleganci metody, ale obsahova stranka véci je potla¢ena, Téchto varovani

neni nikdy dost. Piikladt selhani pravé z téchto divodu je celd fada.

Hlavni zasady preprojektovani procesi

Preprojektovani je tvlir¢i proces, ktery nesnese Sablonu, ale pfesto lze
identifikovat nékteré charakteristické rysy, které se mohou stat jistych voditkem pti jeho

praktickém provadeéni. V podstaté jde o tyto prace:

Vyloucit ¢innosti zbyte¢né a duplicitni.

Doplnit ¢innosti chybéjici.

Inovovat neefektivné provadéné ¢innosti.

Outsourcing.

Integrace dodavateli do procesu vyrobce.

Integrace zékaznika.

Ostatni piistupy a techniky.
Lukasova 1., 2002, (11)
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7. ORGANIZACE REDITELSTVI SILNIC A DALNIC CR

7.1. Historicky vyvoj Reditelstvi silnic a dalnic CR

Do dnes$niho dne proslo financovani vystavby a Gdrzby silnic L.ttidy a délnic a
jejich sprava velkou fadou zmén jednak organizac¢nich, tak i vécnych. Prvnim statnim
odborem, ktery mél toto ve své kompetenci byl Krajsky investorsky a projekéni utvar
silni¢niho hospodarstvi KIPU SH, ktery byl zfizen Ministerstvem vnitra ve vSech tehdy
krajskych méstech. Tento Gtvar mél za pfedmét Cinnosti predevsim:

- Investicni ¢innost — Realizace staveb, pfiprava staveb;
- Projekéni Cinnost;
- Ekonomicka ¢innost.

V této organizaci dochazelo k vlastnim ¢innostem v oblasti projekénich ¢innosti.
Ostatni ¢innosti byly dodavany jinymi organizacemi, které stat prostfednictvim KIPU
SH financoval.

V roce 1990 Ministerstvo vnitra ziidilo Silniéni investorské utvary SIU. Tyto
Gitvary byly zifizen misto stavajicich KIPU SH. Utvar mél jiz postaveni pravnické osoby
a statni rozpoctové organizace hospodarsko pravni formy, napojena svymi pifjmy a
vydaji na rozpotet Ministerstva vnitra CR a hospodaii samostatné podle rozpodtu
schvaleného Ministerstvem vnitra CR. Pfedmétem ¢innosti SIU bylo piedeviim
zajisténi investini vystavby, rekonstrukci a oprav nejen silnic a dalnic, ale i tramvajové
a trolejové traté, vyvolané stavby atd. SIU jiz nemé&lo svou projekéni ¢innost, kterou jiz

zaddvala jinym v této dob¢ Casto vznikajicim soukromym firmam.

Vroce 1993 vnavaznosti na zakon CNR a nékterych dalsich opatienich
v soustavé ustfednich organi statni spravy Ceské republiky vzniklo jako ustfedni organ
ve vécich dopravy Ministerstvo dopravy CR. Dosavadni ptisobnost vyplyvajici ze
zakoni a dalSich obecné zavaznych pravnich predpisi piechdzi z plisobnosti
Ministerstva vnitra na nové vzniklé ministerstvo dopravy Ceské republiky.

Dne 1.1. 1997 se rozhodnutim Ministerstva dopravy, jakoz ziizovatele STU méni
struktura rozpoctovych organizaci majicich ve své kompetenci hospodateni
s rozpo&tovymi prostiedky CR a obci CR pro spravu a nakladani s majetkem statu

v podobé¢ silnic 1. tfidy, dalnic a rychlostnich silnic. Timto zanika statni ptispévkova
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organizace Reditelstvi dalnic Praha, statni rozpodtova organizace Reditelstvi silnic
Ceské republiky, Silniéni investorské utvary SIU Praha, Ceské Budgjovice, Plzefi,
Liberec, Pardubice, Brno a Ostrava a vznika dodnes znamé Reditelstvi silnic a dalnic
RSD CR.

Piipojeni Spravy silnic a udrzby dalnic SSUD k RSD CR, které vykonavaji
samostatné spravu a udrzbu i fyzicky bylo v roce 2000. Tyto utvary se staraly o zajisténi
jednak financovani spravy a udrzby, ale i jeji realizaci na tiseku dalnic. Bylo zfizeno 13

takovychto sprav.

Tato organiza¢ni struktura se po tomto kroku jiz moc nezménila. V roce 2002
viak vzniklo zjiz 7 ziizenych sprav Reditelstvi silnic a dalnic CR (sprava Ceské
Budé¢jovice, Plzen, Praha, Liberec, Pardubice, Brno, Ostrava) sprav 13 jesté ve méstech

Karlovy Vary, Chomutov, Hradec Kralov¢, Jihlava, Olomouc, Zlin.

Pro fizeni, kontrolu a management celkem takovéto organizace vznikla také fada
souvisejicich usekll a oddéleni. Tato odd¢leni se postupné vyvijela a transformovala az

do soucasné podoby.

7.2. Ulel, piedmét &innosti RSD CR

Po splynuti Reditelstvi silnic CR, Reditelstvi dalnic Praha a Silni¢nich
investorskych utvarti Praha, Ceské Bud&jovice, Plzefi, Liberec, Pardubice, Brno a
Ostrava. Tyto organizace zanikaji a vznikd nova statni piispévkova organizace
Reditelstvi silnic a dalnic CR. Pravnicka osoba vystupujici v pravnich vztazich svym
jménem a nesouci odpovédnost z téchto vztahG vyplyvajici. Statutdrnim organem
organizace je generalni feditel jmenovany ministrem dopravy. Zastupce statutarniho

organu jmenuje generalni feditel organizace.

Zakladnim téelem a pfedmétem Ginnosti statni pispévkové organizace Reditelstvi
silnic a dalnic CR je:

- vykon vlastnickych prav stitu k nemovitostem tvoficim délnice a ztfizovatelem
stanovené silnice 1. tiidy

- zabezpeceni spravy, udrzby a oprav déalnic a zfizovatelem stanovenych silnic
L. tfidy, jejich soucasti a dal§iho majetku, nutného pro provoz na nich a pro jejich spravu

a udrzbu a zabezpeceni oprav ostatnich silnic v rozsahu stanoveném zfizovatelem,;
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- zabezpecCeni vystavby a modernizace silnic a dalnic a jejich soucésti a dalSich
staveb nutnych pro provoz na dalnicich a pro jejich spravu a udrzbu a potizovani
dalsiho majetku nutného pro spravu a udrzbu délnic a zfizovatelem stanovenych silnic
L. tfidy;

- zabezpeCovani podkladi pro stanoveni koncepci v oblasti silnic a délnic,
odborné¢ metodické fizeni organizaci Sprava a Udrzba silnic a provadéni kontroly
vykonu spravy a udrzby silnic témito organizacemi podle pokynil zfizovatele;

- zabezpeCeni vymezeni ukoll, vyplyvajicich ze zavedeni poplatku za uzivani

dalnic a silnic dalni¢niho typu.

V ramci svého zadkladniho Gcelu a pfedmétu Cinnosti plni organizace tyto hlavni
ukoly:

- zabezpecuje realizaci schvalené dopravni politiky a koncepce v oblasti silnic a
délnic, jejich rozvoj a izemni ochranu;

- spolupracuje s pfisluSnymi organy statni spravy, poskytuje jim podklady a
zpracovava stanoviska;

- zpracovava podklady, ndvrhy a zdivodnéni pro ziskani a ucelné rozdéleni
prosttedkt pro silnice a dalnice a dohlizi na jejich hospodarné vyuziti u organizaci
Sprava a udrzba silnic;

- zajiStuje veskeré Cinnosti pro pfipravu a realizaci vystavby, modernizace a
oprav, véetné fadného predani dila naslednym spravcim;

- zajiStuje jednotnou technickou politiku oboru, podili se na zpracovani
technickych ptedpisii a zpracovava podklady pro né¢;

- zajiStuje vykon majetkové spravy, vedeni ptisluSné majetkové evidence a
pasportli a je provozovatelem informacniho systému nemovitosti, které jsou soucasti
pozemnich komunikaci, nebo jsou doteny uzemni pfipravou, nebo vystavbou
pozemnich komunikaci;

- zajiStuje hlavni prohlidky mostli na silnicich v rozsahu obecné zavaznych
predpist;

- zabezpeCuje informacni systém silni¢niho hospodarstvi vcetné silni¢ni
databanky a zabezpecuje zimni zpravodajskou sluzbu o sjizdnosti silnic a dalnic;

- provadi vybérova fizeni na pronajem ploch pro obsluzné zatfizeni a jina zafizeni

a uzavira ptislusné najemni smlouvy;
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- provadi poradenskou, konzultaéni a zkuSebni cinnost v oboru silni¢niho
hospodéistvi a rozbory vyvoje silni¢ni nehodovosti véetné navrhli opatient;

- zabezpeCuje svodné Cinnosti souvisejici s vykonem spravy a udrzby silnic a
dalnic;

- zajiStuje ukoly hospodaisko mobiliza¢nich pfiprav.

RSD CR také muze provadét pro pravnické a fyzické osoby inZenyrskou,
dopravné inzenyrskou a konzultacni ¢innost, laboratorni zkousky a méfeni, udrzbové
prace a dopliikové sluzby.

www.rsd.cz

7.3. Systém Fizeni

Vedouci zaméstnanci na vSech stupnich fizeni pfi fizeni organizace dasledné a
tvir¢im zpisobem uplatituji zejména nasledujici principy vnitiniho fizeni:

- buduji a zdokonaluji systém strategického i vykonného fizeni na zaklad¢
pravidelného vyhodnocovani vysledk a vystupi;

- soustfedi se na maximalni vyuziti znalostniho i vykonnostniho potencionalu
zaméstnancl organizace;

- sleduji vyvoj silni¢niho hospodaistvi v Ceské republice, Evropské Unii a ve
svété, vyhodnocuji nové poznatky za ucelem ziskdni maximdlniho pfinosu pro
organizaci;

- soustfed’uji se na rozhodujici procesy zajistované organizaci, kde se vytvari
hlavni vystupy;

- spolecné prace;

- Siroce vyuzivaji vyhod tymové prace v celém spektru ¢innosti organizace se
sdilenim spole¢nych cila;

- usiluji o uzavirani fidicich a rozhodovacich smy¢ek na jednotlivych stupnich
fizeni;

- vytvafeji a rozvinuji systém integrované vnitini komunikace, ktera je
zakladem u¢inného a efektivniho fizeni;

- zam¢fuji se na vysokou kvalitu vysledkl ¢innosti, na rychlost a pohotovost

aktivit;
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- vytvareji efektivnéj$i a produktivnéjsi prostfedi a podminky spole¢né prace,
rozvijeji loajalitu zaméstnancii k organizaci a jejimu poslani;
- vytvareji vnitini kulturu naro¢nosti, odpovédnosti a divéry;

- zavad¢ji a dodrzuji normy kvality vystupi;

7.4. Formy Fizeni

V procesu fizeni se uplatiuji jak formy piimého fizeni prostiednictvim
stanovenych tUkold, rozhodnuti a zadéni, tak formy nepfimého fizeni, zejména
metodického fizeni a dale pomoci jednotlivych motivacnich nastroji zvySovani
vykonnosti. Pfevaha té ¢i oné formy tizeni zavisi na charakteru provadéné ¢innosti.

Nutnou podminkou uplatiovani téchto forem fizeni a jejich kombinaci je
kontrola na vSech stupnich fizeni, zejména kontrola, zda a v jaké kvalité jsou plnény
stanovené tkoly a zda je dosahovano stanovenych cilti.

Vnitini fizeni je zaméfeno na stanoveni a realizaci souboru procesi, které
napliiuji poslani organizace.

Procesy ptedstavuji ucelnd propojeni posloupnosti odpovidajicich zdroji a
Cinnosti, které zajiStuji v fizenych podminkach pifeménu vstupli na planované
pozadované vystupy. Dulezitym parametrem procesu je jeho komplexnost, urcena

poctem Cinnosti a vzajemnych soucinnosti v rdmci procesu.

7.5. Struktura ¥izeni

Pro efektivni zajiSténi strategického, taktického a operativniho fizeni je
v organizaci konstituovano fizeni v nasledujicich stupnich:

- Generalni teditel zajiSt'uje strategické fizeni.

- Vykonny feditel strategické a taktické fizeni, s vyjimkou useku provozovatele
elektronického mytného, zajistuje vykonné ftidici plsobnost generdlniho fteditele a
samostatné rozhoduje o vécech celé organizace.

- Reditelé tsekll generalniho Feditelstvi zajidt'uji taktické fizeni jednotlivych
usekli. V ramci své vymezené pisobnosti rozpracovavaji a zajiStuji strategii a cile
organizace, nepiimo fidi feditele Sprav a Zavodii a samostatné rozhoduji ve svétenych

oblastech.
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- Reditelé Sprav, Zavodu zajistuji taktické a operativni fizeni. Ridi svéfené
procesy a ¢innosti, podfizené utvary a odpovidaji za vykon, kvalitu a vysledky ¢innosti
v ramci uzemni pisobnosti dané Spravy, Zavodu a samostatné rozhoduji ve svétenych
oblastech.

- Naméstci fediteli a vedouci samostatnych oddéleni zajist'uji operativni fizeni.
Komplexn¢ zavrSuji svéfené procesy a cinnosti, fidi podiizené utvary, zajistuji
potfebnou spolupréci jim podiizenych utvart, aplikuji stanovené cile a hlavni sméry
v ¢innosti podiizenych utvara.

- Vedouci oddéleni, referatii a vedouci specializovanych vykonnych utvart,
zajiStuji operativni fizeni. Pro svéfené oblasti a procesy uplatiiuji stanovené hlavni
sméry a postupy az po dosazeni planovanych vystupli za ucelného vyuziti znalosti a
schopnosti jim podfizenych zaméstnanc.

- Vedouci zaméstnanci na téchto stupnich fizeni provadéji v rdmci své
pusobnosti aplikaci pravnich predpist a fidicich a organiza¢nich norem organizace.

- Pro U¢innéjsi fizeni organizace ustavuji vedouci zaméstnanci ve forme tymi
poradni organy. Jejich ukolem je kolektivné odborné posuzovat zdvazné soubory
problémi.

Vnitini organizacni struktura je urCena organizacnim fadem. Vzhledem
k celostatni plisobnosti organizace jsou jeji Gtvary dislokovany na tizemi celé republiky.
Schéma €. 1 ukazuje vnitini uspofadani organizacnich jednotek a zpisob jejich fizeni.

Pro vyzkum Fidicich procesti bylo pouzito udajii jen na dostupné spravé Ceské
Budgjovice, jejiz organizaéni struktura je obdobna jako na veskerych spravach RSD
CR po celé republice. Tato struktura se li§i pfevazné jen v poétech zaméstnancti, ostatni
postupy a systém Fizeni ziistiva viude stejny. Organizaéni strukturu spravy Ceské
Budéjovice a systém jejiho fizeni vykresluje Schéma ¢. 2. Kazd4 ikona znamena

jednoho zaméstnance a Sipky naznacuji smér fizeni.
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Schéma. &. 1 Vniténi organizaéni struktura RSD CR

]
GEMERA LN BEDITEL Ltwar bezpednostring Samastatné odd, Samastatné odd.
10000 feditd e irtemi o audty Farncd & generd ribo feditd e
Ing. Alfred Erncdil 0010 10020 10020
g, Wadmir Wit Irg. adirnir Méstan JULr, Pavel vl
REDITEL (5EKU PROVOZOWA TELE WKONNT REDITEL
EL. MTTL MO0
E00 PhiCr. Michal Hdz
Ing. Vclaw MNestr =il
REDITEL U3 EKUNY STAVEY 26400 PRA H SPRAYVA PRA HL
L - 21000 H 000
g, Tomas bazs Mgr. Rabert Wt Ing. Zdendk Medit
RECOITEL PROVOZNIHO USEKL ZAYODEBRND sPRAVS €, BUDEJOVICE
L 10400 L 22000 I 2000
Ing. Dtakarvadn g, Pawel Dole Ing. Frartiek Kollar
REDITEL OECHODNE EKONOMICKEHD SPRAVA FLZEN
L USEKLU 10500 H 2000
hg. Fawl Hartig g, 2dné Kutsk
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‘Wadimir Fleizsig
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7.6 Systém analyzy ¢innosti a procesi

Pro zmapovani a analyzu Ginnosti a procesi na RSD CR, spravé Ceské
Budégjovice bylo zapottebi zjistit skuteCnou pracovni ndpli vSech zaméstnanct.
Vzhledem k rozséhlosti a velké variabilité¢ ¢innosti a procesti, nebylo mozné pouZzit
dotazovéani pomoci jiz definovanych odpovédi, ale kazdy zaméstnanec musel vytvofit
svou interpretaci na provadény ukon.

Zaméstnanciim byl rozdan dotaznik, do kterého specifikovali jednotlivé ¢innosti
a procesy. Vie bylo vypInéno anonymné, bez uvedeni jmen a funkci. Cislo pracovnika,
zkratka procesu a celkové vytizeni za jednotlivé ¢innosti bylo doplnéno az na zakladé
prvni analyzy ¢innosti na spravé Ceské Bud&jovice. Do této analyzy nebyli zavedeni
2 technicko-hospodafsti pracovnici, pracujici na délnickych funkcich

Vytizeni zaméstnanct je kalkulovano ze 252 pracovnich dnii, 25 dnti dovolené,
pramérné absence a 8 pracovnich hodin denné.

Pro jednotné vyplnéni dotazniku bylo nutné 1 vysvétleni jednotlivych
vypliovanych sloupct. Jako pomicka poslouzily nésledujici otazky:

Vstup: na zaklad€ ¢eho se uvedend ¢innost zapocne?

Ziskéava vstup od: kdo poskytuje impuls zac¢atku €innosti?

Sloveso: co se v uvedené ¢innosti d¢la?

Cinnost: jak se nazyvéa uvedena &innost?

Vystup: co je produktem (vysledkem) ¢innosti?

Ptedava vystup do: pro koho je ¢innost provadéna?

7.7. VysledKky analyzy

Prvni analyza poznatk:
Z vyplnénych dotaznikii vyplyva, Ze procesy na spravé Ceské Budgjovice se
rozdé€luji do ¢tyfech zakladnich skupin. Tyto skupiny jsou nésledujici:
» Hlavni procesy, pfimo zabezpecujici vystavbu novych silnic a dalnic;
*  Produkéni procesy, doplijici procesy hlavni;
* Podptlirné procesy, ptipravujici vhodné prostiedi a podminky pro procesy
hlavni a produkéni;

« Ridici procesy, zabezpetujici spolehlivy chod ostatnich procesi.



Jednotlivy prehled procest a jejich nasledné déleni vyplyva z Tab. ¢.1. Nasledna
presnd specifikace jednotlivych procest vyplyva z Tab. ¢ 2-5.
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Tab. ¢. 2 Hlavni procesy

Osloveni Koordinac¢ni
ob¢anskych Vyzvani porady a
iniciativ zhotovitele Projednani Zajisténi
Zpracovani pfihlasenych v ke zpracovani pracovni verze PrfedCasného
namétové studie | pusobnosti ufadl | ZD DSP ZDS uzivani stavby
Zajisténi Koordinaéni
Jednani s Uhrady odvodll | porady a
Zpracovani DOSS a za pozemky Projednani Setteni a
Uzemné planovaci | zajisténi vynaté ze ZPF | pracovni verze reklamacni fizeni
dokumentace stanovisek a PUPFL ZD pro ZDS na misté stavby
Pfedani a Koordinaéni Odstranéni vad
prezentace navrhu | Jednani s Poskytovani porady a a nedostatk
na zménu UP mistnimi urady sluzeb Projednani Zjisténych pfi
pfislusnému 0 Uzemnim technické pracovni verze kolaudacnim
organu pozadavku pomoci RDS Setfeni
Zajisténi Kompletace
Zpracovani vydani souhlasu Zabezpeceni a Archivace
navrhu na zménu |se zasahem podkladi Rizeni zmén dokumentace
Uzemniho planu do krajiny z KN béhem vystavby | stavby
Zajisténi Zpracovani
vydani souhlasu pozadavku na Majetkové
Sbér dat s pfemisténim zajisténi TP Pfebirani vyporadani
Pfedinvesti¢ni kulturnich v procesu MP stavby ke kolaudaci
pfiprava pamatek PV investorem stavby
Jednani o
prevodech
pozemku
Z organizaci Zpracovani
Posouzeni Zajisténi vlastnénych Realizacni Prabéh
Pozemkovych rozhodnuti dle statem dokumentace kolaudaéniho
Uprav vodniho zékona | na RSD stavby Fizeni
Zpracovani
Zpracovani Zajisténi a kompletace Prabéh zaruéni
Zadavaci vydani souhlasu s | Zajisténi podminek a doby a
dokumentace vynétim pozemkl | Rozhodnuti o pozadavku na reklamacni fizeni
>studie< ze ZPF zfizeni VB ZDS v zaruce
Zpracovani Zpracovani
Zpracovani a kompletace a kompletace Zpracovani
zvlastnich TKP Jednani se pozadavku na podminek a zadosti o
dokumentace spravci siti znalecky pozadavku na kolaudacni
staveb PK o pfelozkach siti posudek ZD ZDS rozhodnuti
Pribézna kontrola | Zpracovani
Zpracovani udaju ZE podle Zadosti o Zpracovani Vyhodnoceni
zvlastnich TKP aktualniho stavu stavebni zvlastnich TKP zkudebniho
staveb PK udaju v KN povoleni staveb PK provozu




Pfevzeti Zpracovani
pisemného Zpracovani Dokumentace
vyhotoveni a kompletace skutecného
Zpracovani UR a sledovani pozadavku na provedeni
Vyhledavaci studie | Ihity platnosti UR | ZD DSP stavby
Jednani
s vlastnikem Zpracovani Zpracovani
ZaloZeni pozemku o nalezitosti pro | Zadavaci
a aktualizace Uuzemnim financ¢ni dokumentace
planu akci poZadavku vyporadani stavby
Zpracovani a
Zpracovani projednani Zajisténi
a kompletace vyzvy autorského
Zpracovani poZzadavkl na k uzavfeni dozoru
Technické studie | DUR dohody projektanta
Zajisténi Zajisténi
vydani souhlasu s | Zajisténi geodetickych
Cinnosti vztahujici | odnétim pozemk( | vyvlastiiovaciho | praci pro predani
se k EIA z PUPFL fizeni stavenisté
Zajisténi vydani Zpracovani
verejné vyhlasky | navrhu na Sbér dat
(UR) vklad GP do KN | Provedeni stavby
Zpracovani Zpracovani
harmonogramu Zadavaci
jednani s vlastniky dokumentace
a pfiprava pro zpracovani
pozvanek Sbér dat DSP ZDS
Zpracovani
a podani zadosti
o vydani Pfevzeti a
rozhodnuti akceptace dila
Sbér dat DUR o platbé odvodi | zhotovitele
Zpracovani
Dokumentace Zpracovani Pfiprava a
pro Uzemni navrhu na vklad | zahajeni
Rozhodnuti do KN realizace stavby
Jednani s Zpracovani
Pozemkovym a kompletace
ufadem o Zpracovani podminek a
zaboru pozemkl | znaleckého pozadavku na
stavbou posudku provedeni stavby
Uzavfeni
smluvnich
Zpracovani dohod Zpracovani
Navrhu na s vlastnikem vyhodnoceni
vydani UR nemovitosti stavby
Koordinaéni
porady a
Projednani Pfevzeti a Provedeni
pracovni verze akceptace dila | stavby
DUR zhotovitele zhotovitelem
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Stanoveni

potfeby
Pfevzeti a finan¢nich Pfiprava a
akceptace dila prostredk predani/prevzeti
zhotovitele pro MPP stavenisté
Zabezpeceni

pravnich ukont
spojenych s
MPP

Koordinaéni
porady a
Projednani
pracovni verze
ZD DSP

Zpracovani
harmonogramu
jednani s
vlastniky

a pfiprava
pozvanek

Archivace
MP dokumentu

Zpracovani
Dokumentace
pro Stavebni
Povoleni

Projednani s
autory
"podminek"
z faze DUR

Jmenov,éml' do
funkce UOZI
objednatele

Zpracovani

a kompletace
pozadavku a

podminek pro
uozi

Rozhodnuti o
zabezpeceni
funkce UOZI

Zdroj: autor

Tyto hlavni procesy jsou zdkladnimi pro spravné a kvalitni plnéni funkce
organizace. Zahrnuji veskeré ¢innosti produkované zaméstnanci RSD CR spravy Ceské
Budégjovice. Bez jednotlivych ¢innosti by byl proces nemozny vlastniho komplexniho
fungovani. Soubor téchto procesii a cinnosti zajiStuje vystavbu nové silnice od
pocatecni potieby vybudovani nové pozemni komunikace do uvedeni silnice do

provozu.
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Tab. ¢. 3 Produk¢ni procesy

Zpracovani Zpracovani Zpracovani
prizkumd nebo a kompletace Zpracovani zadavaci
poskytnuti Zaijisténi souladu | pozadavku Zadosti o dokumentace
odborné se spravnimi a podminek pro realizaci k poptavkovému
sluzby IC podminkami zpracovani GP stavby fizeni
Aktualizace
Zpracovani finanéniho planu | Evidence
nalezitosti pro | Zajisténi souladu | Pfevzeti a v pribéhu objednavky
financni s technickymi akceptace dila bé&zného potvrzené
vyporadani podminkami zhotovitele roku dodavatelem
Pfevzeti a Zajisténi souladu | Zpracovani Zpracovani Pfijem nabidek
akceptace dila | se smluvnimi Geometrického pozadavku do a jejich
zhotovitele podminkami planu finanéniho planu | vyhodnoceni
Koordinaéni
porady a
Projednani Evidence akce v | Zpracovani
Sbér dat Sprava interni pracovni verze IS financovani objednavky
InZenyring dokumentace GP ze zdroju EU a jeji schvaleni
Zpracovani Zpracovani
akompletace pfehledu o
Zpracovani Zajisténi souladu | pozadavkil a Cerpani financi Odeslani
geodetickych s legislativnimi podminek pro na akci objednavky
podklad podminkami upresnéni GP (pfi spolufin. EU) | dodavateli
Zpracovani
a odeslani zadosti
o souhlas SU
s délenim
Provedeni pozemku Schvaleni Rozhodnuti o
prizkumu dle GP finanéniho planu | pfidéleni ZMS
Sbér dat Zpracovani nabidky
Expertni pomoc Financovani oslovenym
v ramci RSD akci dodavatelem
Zpracovani Evidence akce v
a kompletace IS programového | Sestaveni
pozadavku financovani vybérové komise
a podkladu pro prostfednictvim pro vyhodnoceni
zadéni IC SFDI nabidek
Pfijem navrhu
Zpracovani Zpracovani Smlouvy o dilo
technologickych Studie zaslaného
zkouSek RSD proveditelnosti dodavatelem
Zpracovani Posuzovani
zavéreéného a hodnoceni

vyhodnoceni akci

nabidek uchazec(

Zpracovani
Studie finan¢niho
zajisténi

Pfidéleni
vefejné zakazky
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Zpracovani
ekonomického

Uzavieni smlouvy

vyhodnoceni na plnéni
metodou HDM-4 | zakéazky
Monitoring a

kontrola Cerpani | Uvefejnéni
zdroj Oznameni
financovani uZ8iho fizeni
Kontrola

pfipravovaného

1z Potvrzeni

a vécné shody objednavky

se zadanim

dodavatelem

Predani/prevzeti
podkladl pro
zpracovanilZ
dodavatelem

Potvrzeni navrhu
Smilouvy o dilo
ze strany RSD CR

Zpracovani
zadosti o
zmeénu
financovani

Zajisténi
zadavaci
dokumentace
vefejné zakazky

Rozhodovani o
provedeni
Rozpoétového
opatieni

Administrativa
"uzsiho fizeni"
az po vyzvu k
podani nabidky

Predani/prevzeti
zpracovaného 1Z

Naplanovani
prabéhu zakazky

Zpracovani Zménove fizeni

Zadosti o vydani | podminek/pozadavkd

Evidenéniho na provedeni

listu akce dila (prace)
Sledovani a

Pfedani 1Z kontroly

na MD CR provedeni

k posouzeni dila (prace)

Zpracovani

Z&dosti o Pfedani

upfesnéni a prevzeti

finan€niho limitu | dila (prace)

Rozhodnuti o

zpracovani IZ Provedeni

silami RSD nebo | poptavkového

dodavatelsky fizeni

Upfesnéni

Ctvrtletniho

finanéniho limitu

Cerpani zdroju Provedeni

SR dila (prace)

Zpracovani

podkladl pro Urcéeni a

rozhodnuti o jmenovani

zpUsobu zadani | manazera

zakazky zakazky
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Zadavani
zakazek

Posouzeni
narocnosti zakazky
a rozhodnuti

0 zpusobu zadani

Evidence akce v

IS programového | Zvefejnéni
financovani Pfedbézného
prostfednictvim oznameni
SR (§29)

Zjisténi moznosti | Zpracovani

a zajisténi zdroju | pfedbézného
spolufinancovani | oznameni

z EIB, Phare atd.

vefejnych zakazek

Zpracovani Pfijem

Investi¢niho nabidek uchazecl

zadméru 0 vefejnou zakazku

Posouzeni Uvefejnéni

a Schvaleni Oznameni

IZ - akce otevieného fizeni
Zpracovani

Zpracovani ro¢niho planu

kontrolnich zprav | zakazek

Evidence
kontrolnich zprav
na SFDI

Zpracovani nabidky
uchaze€em o
vefejnou zakazku

Kompilace
Zadosti o RO

Otevieni
financovani
nakladl na akci

Zpracovani
reakci RSD
ve fazi
posuzovani IZ

Sbér dat
Investiéni zamér

Identifikace
pozadavku

na financovani
akci

Dokumentace
programu

Zdroj:autor

Produkéni procesy, vyvolané fadou ¢innosti jsou nezbytné pro bezchybny chod

procest hlavnich. Jedna se zejména o plnéni a kontrolu zdkonem danych smérnic a

opatfeni k zamezeni protipravniho chovani pfi vystavbé silnic a dalnic. Dale sbér dat a

analyza cCinnosti provadénych pii vefejném financovani.. V neposledni tadé¢ jde

o doteseni otazek vzniklych pfi samotné vystavbe.
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K Tab. ¢. 4 Podptrné procesy

Z vyse uvedené tabulky vyplyva i funkce procesti podptrnych. Jednd se
o veskeré cinnosti nesouvisejici pfimo s vystavbou silnic a dalnic, nybrz
s podporou viech ¢innosti na RSD CR se vyskytujicich. Jsou nezbytné pro chod
organizace samé. Jde o zajiSténi prisluSnych, kvalifikovanych zaméstnanct, jejich
ohodnoceni, financovani, styk s vefejnosti, majetek RSD CR a sprava téchto

polozek

K Tab. &. 5 Ridici procesy

Ridici procesy, jak jiz udiva nazev, jsou nezbytné k souladu daliich
internich &innosti v organizaci. Cinnosti zde zahrnuté zabezpeéuji jednotné plnéni
ukoli v organizaci, fizeni zaméstnanct a chod organizace. Stejné tak i kontrolu

dodrzovani vnitinich a zdkonem danych natizenich.
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7.9. Procesni mapa hlavnich procesi

Na zékladé vyse uvedenych hlavni procesti Tab. ¢. 2, které jsou klicové pro
organizaci RSD CR a jsou hlavni naplni jejiho ptisobeni, bylo vyhotoveno schéma

posloupnosti jednotlivych hlavnich procest.

Schéma ¢.3 Schéma posloupnosti Predinvesticni ptipravy

e e g

Zdroj: autor

Po schvéleni planu financovani, ve kterém jsou uvedeny veskeré financni
prostitedky poskytnuté na vystavbu silnic a dalnic v urcitém roce je zapotiebi
aktualizovat plan akci, tzn. vyzdvihnout vice a méné potifebné akce, jiz diive
narokované. Po této aktualizaci a uréeni pozemni komunikace, ktera bude z tohoto
planu financovana, zapoCind samotnd prace na piipravé vystavby. Tato zahrnuje
zpracovani zaddvaci dokumentace, zvlaStni technické kvalitativni podminky
dokumentace staveb a staveb samych. Zpracovani vyhledavaci, namétové a technické
studie, zmé&nu Uzemniho planu a zménu Uzemné& planovaci dokumentace. Po téchto

zménach je mozno zacit s Uzemnim fizenim.



Schéma ¢.4 Schéma posloupnosti Uzemniho fizeni, 1. ¢ast

Zpracovani
Dokumentace
pro Uzemni
rozhodnuti
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Schéma ¢.4 Schéma posloupnosti Uzemniho fizeni, 2. ¢ast

3
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Schéma ¢.4 Schéma posloupnosti Uzemniho fizeni, 3. ¢ast

Zajisténi
vydani vefejné
vyhlasky (UR)

Pribéh
Uzemniho
Fizeni

Vydani UR o
umisténi stavby a
oznameni
vefejnou
vyhlaskou

Zdroj: autor

Po zméné Uzemné planovaci dokumentace je nutné zpracovat pozadavky na
Dokumentaci pro uzemni rozhodnuti. K jeho pfipraveni vybrat nejvhodnéjsiho uchazece
na vefejnou zakdzku. Po tomto kroku vyjednat podminky se vSemi dot¢enymi osobami,
urady, spravci siti, hnutimi atd. Pfi dokonceni veskerych jednani a splnéni podminek je

Uzemni rozhodnuti vydano a oznameno.
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 1. Cast

Zpracovani
Zadavaci
dokumentace
pro zpracovani
DSP
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 2. Cast

Zpracovani
Dokumentace

pro Stavebni
povoleni
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 3. Cast

Zpracovani
znaleckého
posudky

Poskytovani
sluzeb
technické
pomoci
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 4. Cast

"

Aktualizace
Katastru
nemovitosti
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 5. Cast

|

Zajisténi
vydani
vefejné
vyhlasky
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 6. Cast

Pribéh
stavebniho
Fizeni

Prabéh
odvolaci
Ihaty
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Schéma €.5 Schéma posloupnosti Stavebniho fizeni, 7. ¢ast

Predani/prevz
eti
dokumentace
funkei UOZI

Zdroj: autor

Stavebni fizeni zac¢ind kompletaci pozadavkli na Zaddvaci dokumentaci
Dokumentace pro stavebni povoleni a vybérem nejvhodnéjsiho uchazece na zpracovani.
Zpracovanim zadavaci dokumentace zafind shodnym zpisobem vypracovani
Dokumentace pro stavebni povoleni. Pii odevzdani Dokumentace pro stavebni povoleni
je nutné zajistit dopracovani Geometrického planu na zdkladé presného znéni
dokumentace a vybrat uchazeCe na sluzbu technické pomoci. Na zéklad¢ téchto
dokumenti Ize zajistit uchazece na zhotoveni znaleckého posudku ceny vykupovanych
pozemkll a jinych nemovitosti. S touto sumou se do budoucna pocita na odkoupeni
nemovitosti. Z Katastru nemovitosti jsou zajiStény podklady pro jednani s vlastniky
pozemki a nemovitosti a nasledné odkoupeni, pfevedeni, ¢i vyvlastnéni pozemki a
nemovitosti ve prospéch RSD CR. Pozitivnim vyfizenim veskerych néleZitosti lze
nasledné pozéadat o Stavebni povoleni. Po nabyti pravni moci Stavebniho povoleni a
zabezpedeni funkce Utedn& opravnéného zeméméfického inZzenyra je mozné pristoupit

k provedeni stavby.
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Schéma ¢€.6 Schéma posloupnosti Provedeni stavby, 1. ¢ast

Zpracovani
ZD pro
zpracovani
ZDS
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Schéma €.6 Schéma posloupnosti Provedeni stavby, 2. ¢ast

Zpracovani
ZDS
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Schéma €.6 Schéma posloupnosti Provedeni stavby, 3. ¢ast

Zpracovani
RDS
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Schéma €.6 Schéma posloupnosti Provedeni stavby, 4. ¢ast

Provedeni
stavby
zhotovitelem

Zpracovani
Dokumentace
skuteéného

provedeni
stavby

Zdroj: autor

Stavebni fizeni zacind vybérem uchazece pro zpracovani Zadavaci dokumentace

pro Zadavaci dokumentaci stavby. Zpracovanim Zadéavaci dokumentace je nutné vybrat
uchaze€e na vypracovani Zadavaci dokumentace stavby. Na zakladé této dokumentace
se vybird uchaze¢ na zpracovani Realiza¢ni dokumentace stavby. Timto krokem a
zajisténim autorského dozoru projektanta zacina stavba sama. Od geometrickych praci

pres realizaci stavby az k ptevzeti stavby investorem.

79



Schéma €.7 Schéma posloupnosti Piebirani dila investorem

Odstranéni vad a
nedostatku
zjisténych pfi
kolaudaénim
Setfeni

Vydani
kolaudaénih
o rozhodnuti

Zdroj: autor
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Vysvétlivky ke schématim:

Q Jednotlivy proces

‘ Dalsi vnitfni proces

‘ Podminky vzniklé procesem
Q Pribéh procesu

EIA Posuzovani vlivu na zivotni prostiedi
TKP Technické kvalitativni podminky
UPD  Uzemni projektova dokumentace

PK Pozemni komunikace

DUR Dokumentace pro uzemni rozhodnuti
ZE Zaborovy elaborat

KN Katastr nemovitosti

DOSS Dot¢ené organy statni spravy

ZPF Zemédélsky pudni fond

ZD Zadavaci dokumentace

DSP Dokumentace pro stavebni povoleni
GP Geometricky plan

TP Technické podminky

MP Majetko-pravni

VB Vécné bfemeno

SP Stavebni povoleni

U0zl  Utedné opravnény zemémaéticky inzenyr
ZDS Zadavaci dokumentace stavby

RDS Realizaéni dokumentace stavby

PUPFL Pozemky uréené k pInéni funkce lesa

Prevzetim dila investorem lze zajisti pfedCasné uzivani stavby s vyhodnocenim
zkuSebniho provozu a zazadat o kolauda¢ni fizeni. Béhem kolauda¢niho fizeni se
odstranuji ptipadné zavady a nedostatky. Odstranénim vad lze vydat kolaudacni

rozhodnuti, uvést dilo do pIného uzivani a sledovat zaru¢ni dobu provedeni dila.
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7.10. Kvantifikace lidskych zdroji

Analyzou vypracovanych dotaznikii 1ze kvantifikovat lidské zdroje, které jsou
hlavnim prostfedkem k dosaZeni cilit a poslani organizace RSD CR. Kvantifikaci
jednotlivych zaméstnancti a celkovych utvarti udava Tab. ¢. 6-10.

Tab. €. 6 Vytizenost zaméstnancli ekonomického oddéleni

<. | Vytizenost I?’Fimé
Oddéleni o fizeni
vV % ‘e
pracovniku
ekonom. 132 4
ekonom. 121 2
ekonom. 119
ekonom. 112
ekonom. 107
ekonom. 111
ekonom. 111
ekonom. 108
ekonom. 123 2
ekonom. 125 4
ekonom. 113
celkem 117 3

Zdroj: autor
Primérné vytizenost zaméstnancti ekonomického oddéleni je 117 % a priimérny
pocet vedenych zaméstnancti jsou 3.

Tab. €. 7 Vytizenost zaméstnanci provozniho oddéleni

<. | Vytizenost I?’Fimé

Oddéleni o fizeni
V% pracovnik

provoz 146 2
provoz 109
provoz 118
provoz 163
provoz 112
provoz 140 4
provoz 168
provoz 119
celkem 138 3,33

Zdroj: autor

Primérnd vytizenost zaméstnancii provozniho oddéleni je 138 % a primérny

pocet vedenych zaméstnanct jsou 3,33.
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Tab. €. 8 Vytizenost zaméstnanci oddéleni vystavby

<. | Vytizenost I?’Fimé
Oddéleni o fizeni
v % e
pracovniku
vystavba 148 4
vystavba 131
vystavba 121 6
vystavba 130 1
vystavba 121
vystavba 120 4

vystavba 114
vystavba 116
vystavba 116
vystavba 116
vystavba 108
vystavba 111
vystavba 111
vystavba 109
vystavba 108
vystavba 111
celkem 118 3,75
Zdroj: autor

Primérnd vytizenost zaméstnancii oddé€leni vystavby je 118 % a pramérny pocet

vedenych zaméstnancti jsou 3,75.

Tab. €. 9 Vytizenost zaméstnancti tseku feditele

ar Vytizenost I?’Fimé
Oddéleni o fizeni
v % e
pracovniku
usek fed. 175 7
usek fed. 120
usek fed. 131
usek fed. 113
usek fed. 155
celkem 139 7

Zdroj: autor

Primérnd vytizenost zaméstnancti provozniho oddéleni je 139 % a primérny
pocet vedenych zaméstnancii je 7, coz je zpusobeno feditelem spravy, jakoz hlavniho

managera vSech procesti na spravé Ceské Bud¢jovice.
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Tab. &. 10 Celkova vytizenost zaméstnanci spravy Ceské Budgjovice

Vytizenost | Llme

Oddsleni | YY" Fizeni
v % e
pracovniku

sprava Ceské Bud&jovice
celkem | 128 | 367 |
Zdroj: autor

Primérnd celkova vytizenost zaméstnanct spravy Ceské Budé€jovice je 128 % a

pramérny pocet vedenych zaméstnancti jsou 3,67.

Z vySe uvedenych poznatkli vyplyva, Ze primérna vytiZzenost jednotlivych
pracovnikt je vzdy nad 100 %, coz znamend bud’ celkové piesCasové hodiny, nebo
neplnéni pracovnich povinnosti, jak je uvedeno v zdkoné€ nebo ve vnitinich predpisech.

Pokud uvazujeme idedlni rozpéti fizeni v poctu 8 pracovnikii, je toto znacné
poddimenzované. Celkovy primér za spravu Ceské Bud&jovice 3,67 % predstavuje ani

ne 50 % idealniho stavu.
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8. ZAVER

Na zakladé provedeného vyzkumu u organizace Reditelstvi silnic a dalnic CR
jsem dosel k zavéru, Ze financovani a sprava silnic a dalnic je rozsahla a slozitd na
veskeré procesy, které jsou nutné k fungovani a plnéni poslani organizace.

Z procesnich map a obsahu jednotlivych procest vyplyva, ze jejich uprava, resp.
vynechani nékterych znich neni mozné, nebot' jeden bez druhého neni schopen
samostatné¢ho fungovani. Jde vétSinou o procesy navazujici, nebo stanovené zakonem.

Ke zlepSeni, zrychleni a zkvalitnéni ¢innosti organizace a tim i urychleni,
v dnedni dob¢ stale diskutované vystavby silnic 1. tfid a déalnic, musi dojit upravou
v oblasti lidskych zdrojii. Uprava zdkona bohuZel neni v silach jednotlivci.

Prvni navrh na zkvalitnéni fungovéani organizace vychazi z kvantifikace lidskych
zdrojii. Jedna se o castecné zcentralizovani moznych ¢innosti, které jsou provadény
jednotlivymi spravami do mista sidla Generalniho feditelstvi. Timto by se snizila
vytiZzenost jednotlivych zaméstnancli a mohlo by dochazet k uplnému plnéni svétenych
ukoli bez odkladani.

Dalsi, v dnesni dob¢ vysoce efektivni zlepsSeni, by mohlo byt v podob¢ investovani
do zlepSeni gramotnosti zaméstnancli v oblasti vypocetni techniky. Tato by velice
vypomohla pfi plnéni ukolii a tim zrychleni a zkvalitnéni ¢innosti. Na druhé strané je
zapotiebi vybavit zaméstnance moderni a fungujici vypocetni technikou.

Také zastaralé a nepfizptisobivé zplisoby fizeni a prace, které jsou v neposledni
fad¢ dulezité, vychdzeji predev§im z v€kového priméru zaméstnanct. Bylo by dobré
zaméstnance motivovat a pomoci ke zlepSeni a modernizaci mysleni a tim 1 pracovnich
procesii. Zaméstnance na fidicich pozicich vzdélavat v oboru managementu a fizeni,
ktery je dozajista odlisny od postupi a mysleni v letech minulych. Rizeni a
management statem fizené organizace neni dozajista shodny s tradiénimi komerénimi
podniky, které existuji v dneSnim prostiedi, nybrz zlepSeni v této oblasti by velice
napomohlo k vylepSeni a zkvalitnéni plnéni funkce organizace.

Nepovazuji vSak za prospésné jen vyménu vyssich fidicich pracovnikli jen na
zaklad¢ stranické prislusnosti, jak je tomu v dneSni dob& zvykem u statem fizenych
organizaci. Toto je jen opatieni pro vetfejnost, ale prinos ke zlepSeni situace a vylepseni
organizace a jejiho poslani je minimalni.

Rozpéti fizeni na uvedené sprave, které je znaéné pod 50-ti % je také zbytecné

plytvani lidského potencidlu. Doporucenim ke zlepSeni je sniZzeni poctu vedoucich
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pracovnikii a tim i Uspora finan¢nich prosttedk. Timto systémem dochazi ke
znasobovani ftidicich, kontrolnich a jinych procesii, coz také zatézuje Casovy fond
zamestnance. Rozpéti fizeni by mélo byt strm¢j$i s mensim poctem stupniti fizeni.
Radovy zaméstnanec se timto zodpovida nejen svému piimému nadiizenému, ale
1 vSem ostatnim ve firemni hierarchii nad nim postavenym

Tato doporuceni pfedam vedoucimu organiza¢ni jednotky, ktery by toto mohl

ovlivnit a pokusim se iniciovat zménu.
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