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Abstrakt

Nazev

Reengineering procesii v projektové orientované organizaci

Souhrn

Prace se zabyva strategickou analyzou, rozborem a hodnocenim procesti projektové
orientované organizace. Cilem je posoudit podminky soucasného kritického obdobi a
navrhnout strategii, kterd umozni zastavit propad ekonomickych vysledki a obnovit
prosperitu podniku. Strategie je rozpracovana do soustavy cil(i, k ciliim jsou navrzeny
méfitelné ukazatele a uréeny procesy vedouci k naplnéni cili. NejdileZitéjsi procesy jsou
detailné rozpracovany a dokumentovany, a je naznacen postup jejich implementace.

Kliéova slova

Reengineering, Proces, Procesni fizeni, Projekt, Projektové fizeni, Strategické fizeni.

Title

Business process reengineering in project-oriented company

Summary

This thesis deals with strategic analysis, process analysis and evaluation of project-
oriented company. The main goal is to evaluate current critical period and define strategy
aimed to stop the profit fall and to restore business prosperity. The strategy is elaborated
as set of goals with measurable indicators and set of processes aimed to fulfillment of
goals. The most important processes are modeled and designed in detail and it’s outlined
how to implement them.

Keywords

Business Process Reengineering, Process, Business Process Management, Project, Project
Management, Strategic Management.
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Uvod

1 Uvod

Procesni a projektové fizeni patfi mezi vyznamné pilife dnesSnich teorii managementu.
Jsou to ucinné nastroje uskutecnovani podnikatelskych strategii a dosahovani cila —
oceniované pro systémovy pfistup, ktery umozniuje vyuzit matematické a statistické
metody k optimalizaci procesti i projektti, a informacni systémy k jejich fizeni.

Ackoliv se pouziti procesniho a projektového managementu vénuje fada publikaci,
manazerskych stylt, metodik ¢ technik, byva jejich pfijeti v podminkach Ceské republiky
ponékud rozpacité. Procesni pfistup je u nds casto zuzovan na certifikaci systému
managementu kvality (dle ISO 9001), ktera miva za nasledek spiSe rtist byrokracie neZzli
skuteéné Fizeni procesti (Repa, a dalsi, 2005). V oblasti projektového fizeni se zda byt
Ceska pozice o néco lepsi napt. podle (Knap, a dalsi, 2006) nebo (Knap, 2010) , pfesto vSak
ne dokonala.

Jaké byly prapavodni pficiny vzniku projektového planovani, podnikového
reengineeringu a procesniho fizeni? Jaké problémy jimi mély byt vyfeSeny? Proc
napiiklad oblast stavebnictvi, jez byla odnepaméti projektové orientovana, prejima dnesni
projektové fizeni velmi zdrZenlivé, a pro¢ naopak nachdzeji procesni a projektovy
management nejvétsi uplatnéni v sektoru financi, u technologickych a telekomunikacnich
firem (Rawling, 2005)?

Tato prace se zabyva podnikatelskou situaci konkrétni projektovée orientované organizace.
Ta, navazné na globalni ekonomickou krizi a povolebni situaci roku 2010-11, prochdzi
obdobim dramatického poklesu poptavky a vyostfovani konkurencnich vztahti.

Cilem préce je pokusit se aplikovat prvky strategického fizeni, procesniho pfistupu a
reengineeringu v organizaci takovym zptisobem, aby doslo k zastaveni propadu
ekonomickych vysledkii a k obnoveni dlouhodobé prosperity podniku. Tedy navrhnout
strategii a urcit procesy potfebné k dosazenti strategickych cilti.
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2 Teoreticka vychodiska

Tato kapitola shrnuje vyvoj soudobych pfistupti k fizeni lidské prace. Zamétuje se pfitom
na opakované procesy i jedinecné projekty, coby organizované skupiny c¢innosti
vykonavané zpravidla paralelné vétSim poctem lidi.

Cilem teoretického ttvodu je pfiblizit podstatu podnikového reengineeringu, prostredky
procesniho fizeni, a nakonec charakterizovat projektové organizace a procesy pro né
charakteristické, a zdvérem se pokusit o srovnani projektového a procesniho pristupu.

2.1 Historicky exkurs

Patrani po prvopocatcich fizeni a organizace lidské prace vede hluboko do minulosti.
Jiz starovéké hierarchické systémy fizeni statu a usporadani spolecnosti, ¢i zasady vedeni
valek, byly lidstvu vzorem pro délbu prace a odpovédnosti. Mizeme napi. najit dva a ptl
tisice let staré zadznamy o vystavbé pyramid v Gize, kdy za budovani kazdé jednotlivé
stény pyramidy odpovidal zvlast uréeny ,projektovy manazer”. Podobné rozsdhlych a
narocnych projektd, jako jsou egyptské pyramidy, zna lidska historie celou fadu. Mohli
bychom pokracovat sedmi divy svéta, velkou ¢inskou zdi, sttedovékymi katedralami,
indickym TadZ Mahalem a skoncit tieba ve dvacatém stoleti u bélomotského kanalu.

2.1.1 Pramyslova revoluce

Jesté pred vypuknutim primyslové revoluce fungovala v Evropé fada stavebnich huti,
které dokazaly realizovat nejen rozsahlé komplexy obytnych a technickych budov, ale
iinZenyrskych staveb — mostti, akvaduktt ¢ plavebnich kandli. VSechna tato dila
vyzadovala jak mimofadné peclivou projektovou pfipravu, odborné znalosti a zkusenosti,
schopnost obstarani potfebnych zdroja a kvalifikovaného fizeni pribéhu vystavby, tak
rutinni znalost opakujicich se administrativnich procesti — od kontaktu se zakaznikem
pres sjedndni kontraktu az po zavérecné inkaso dohodnuté ceny. Avsak takovych mistrd,
s obsahlou odbornou kvalifikaci, ktefi byli s to velké projekty v celé §iti zabezpecit a fidit,
nebylo mnoho (Kalenda, 2008).

S pocatkem priimyslové revoluce a s rostouci poptavkou prestavala kapacita téchto huti
a dilen stacit. V osmnactém stoleti dochdzi k vyznamnému pferodu v pojeti produkce
smérem k soudobému podnikani.

Zakladatel klasické ekonomie Adam Smith popisuje jiz v roce 1776 ve svém dile Pojednini
0 podstaté a piitvodu bohatstvi ndrodii efekt, jaky pfindsi délba prace v pracovnich operacich.
Jako pfiklad uvadi manufakturu vyrabéjici Spendliky. VSima si, ze pfi rozdéleni procesu
jejich vyroby na 18 dilcich operaci a pfi specializaci délnikti na tyto jednotlivé c¢innosti
(stithani dratu, brouseni, nasazeni hlavicky) 1ze zvySit produktivitu v fadu stonasobk!

Specializace v pracovnich operacich se pak v nasledujicim stoleti skutecné stava motorem
primyslové revoluce a postupné pronika jak déale do Evropy, tak do USA.
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2.1.2 Vznik védeckého rizeni

Vyroba pramyslovych produkti se dale diferencovala. Rostla produkce i velikost firem.
Ruku vruce stim se objevovaly a rostly také organizacni struktury, které prejimaly
princip hierarchického fizeni — od nepaméti uplatiiovaného ve vojenstvi. Francouzsky
klasik managementu Henri Fayol definuje vroce 1900 dodnes platny proces fizeni
sestavajici z planovani, organizovani, vedeni (pfikazovani) a kontroly. O hierarchické
organizacni struktury pak opird jeden z principti managementu — liniové fizeni.

Jen o par let pozdéji (1911) publikuje pensylvansky strojni inZenyr Frederick W. Taylor
zakladni dilo védeckého managementu s pfiznaénym ndzvem The Principles of Scientific
Management. Stavi fizeni do role akademické discipliny. Snazi se o diisledné normovani
pracovnich operaci, o jejich zajisténi planovité Skolenymi pracovniky, o vytyceni roli
a odpovédnosti vedoucich pracovnikii.

Praxe neziistava s optimalizaci pracovnich operaci pozadu. Henry Ford spousti v roce
1913 prvni pasovou vyrobni linku, kterd odbourdva presuny délnik(i mezi pracovisti a
prinasi zlomovy nartist produktivity. Jeji zasluhou Fordova firma béhem nékolika let
ovlada aZz 50% amerického automobilového trhu. Jen o par let pozdé&ji aplikuje Alfred
Sloan v konkurenéni General Motors délbu v operacich dokonce na podnikovy
management a administrativu.

Uspésné primyslové podniky dale rostou — nékteré horizontalné (pievzetim svych
konkurentt1), jiné vertikalné (pfipojenim svych dodavateli ¢i servisnich firem), avSak
zpravidla vzdy geograficky.

Vétsi pocet pobocek a provozoven firmdm zachovaval uspory zrozsahu, a zaroven
umoznioval uplatnéni na vzdalenéjsich trzich. Velikost firem vSak posléze zacala ptisobit
obtize: zdlouhavé preddvani materidlu, slozitou koordinaci c¢innosti jednotlivych
oddéleni, nedostatecné sdileni informaci atp.

S prvnim pokusem o napravu prichazi opét Alfred Sloan — spole¢nost cleni do divizni
organizacni struktury (tj. divizi zaméfenych na konkrétni znacky / vyrobkové fady ci
geografické regiony). Jenomze priliS§ autonomni divize zacaly ztracet vyhodu tuspor
zrozsahu. A pro ustfedi firem vyvstaly nové problémy: s koordinaci divizi a atvart,
s informacemi, které se dostavaly do feditelstvi pozdé a notné ,zasuméné” dlouhym
komunika¢nim fetézcem, s pozdnim pfijimanim rozhodnuti. Na odpoutdni se od
vertikalné fizenych organizacnich struktur a na objev horizontalné fizenych procestu se
¢eka az do konce 80. let.

2.1.3 Rizeni kvality a rozvoj procesniho Fizeni

S pokracujicim rozvojem prumyslu rostla i konkurence. Trhy se postupné nasycovaly a
vyznamnou roli zadinala hrat kvalita produkce. Americky fyzik a statistik Walter A.
Shewhart navrhuje jiz v roce 1920 vyuzit k zajisténi jakosti vyrobku statistické metody.
Vytvari prvni moderni regula¢ni diagram a dokazuje, Ze odchylky ve vyrobnim procesu
nasledné vedou ke zméndm hotového vyrobku. Proto 1ze omezenim odchylek ve
vyrobnim procesu zlepsit kvalitu konecnych produktti.
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Na Shewhartovu praci navazuje od 40. let skupina americkych odbornikt (Deming, Juran
a Feigenbaum), ktefi jsou v povale¢ném obdobi prizvani lidry japonského primyslu
k feSeni problémti s tamni nekvalitni produkci. ZlepSovaci navrhy Ameri¢ant a myslenka
kvality se v nasledujicich desetiletich staly hlavnim tématem japonského managementu,
a to na vsech urovnich fizeni. V jejich zasadach se poprvé objevuji principy orientace na
proces a jeho trvalé zlepsovani (kaizen).

Act Plan

ZlepSovani

Cinnosti udrzujici
dosavadni zlenSeni

Obrazek 1 - Demingtv cyklus postupného zlepsovani
Zdroj: Autor dle (Sldcal, a dalsi, 2009)

Tokio roku 1969 hosti prvni mezinarodni konferenci vénovanou kvalité. Zde jsou poprvé
prezentovany pojmy Total Quality (Feigenbaum) a Total Quality Control (Ishikawa). Od
nich se odviji cesta knové manazerské discipliné 80. a 90. let — Total Quality
Managementu (TQM). Ta zahrnuje Siroké spektrum kvalitativné zaméfenych strategii,
programt a technik. Jejimi hlavnimi zdsadami jsou procesni a systémovy piistup, trvalé
zlepSovani, leadership a orientace na zakaznika.

Také v zdpadnim svété pouziva fada velkych organizaci (v¢. vladnich) jiz v 70. letech
bézné vlastni kvalitativni standardy. Britska vlada tehdy vlastnila téméf polovinu
primyslovych podnikii v zemi a sama méla pfednostni zdjem o udrzeni poradku i kvality
fizeni v nich. Zjeji iniciativy proto vznika (1979) britsky narodni standard BS 5750,
obsahové blizky filozofii TQM, ktery je zahy prevzat (1987) jako mezindrodni norma
systému Fizeni kvality — ISO 9001.

Dalsi impuls zdjmu o funkci podnikovych procesti pfindsi v osmdesatych letech
harvardsky profesor Michal Porter. Ve svém konceptu hodnotového fetézce rozliSuje
¢innosti na ty, které vyrobku pfimo pridavaji hodnotu, a na procesy ostatni — podptrné.
Portertiv pohled je novy tim, Ze procesy nezkouma jen jako ptivodce kvality produktu, ale
mifi ke kofentim produkce samé — k hodnoté, kterou podnik vytvari pro své zakazniky.

Pravé myslenka hodnototvornych procest usti v koncept rengineeringu — zdsadniho
prehodnoceni procesti — od autorské dvojice Hammer, Champy. Ti ve svém dile
Reengineering — radikdlni proména firmy: manifest revoluce v podnikini (1993) upozornuji na
vzrustajici individualizaci zakaznik a jejich pozadavk, na silici konkurenci i neustalou
zménu na trzich a v technologiich. Vyzyvaji k opusténi hierarchicky fizenych
organizacnich struktur s dosavadni fragmentaci ¢innosti a izolovanymi pracovisti. Kladou
dtiraz na cil — na vysledek procesu a hodnotu, kterou produkt zdkazniktim pfindsi.
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Obrazek 2 - Hodnotovy fetézec dle M. Portera
Zdroj: (Molndr, 2001)

Radikalni implementace reengineeringu vSak obsahovala i fadu rizik. Nejzfejméjsim byl
princip skokové zmény a jeho deklarovana neslucitelnost s vychodni filozofii postupnych
zmén. V praxi projekty neztidka tustily v jednordzovou ¢innost — manudlni reengineering
procesu, jehoz vysledna podoba byla nasledné implementovdna v rigidnich ERP
aplikacich. Zakonzervovani procesu vedlo kopakovanému nesouladu s potiebou
reagovat na neustalé zmény podminek.

Tohoto problému si v§imaji H. Smith a P. Fingar (2003). Poprvé pouZivaji pojem procesni
fizeni (Business Process Management) a hovori o jeho nutné podpore informacnimi
technologiemi i o vzdjemné provazanosti radikalnich a postupnych zmén:

,Tieti vina BPM” umoziiuje spolenostem a pracovnikiim vytvafet a optimalizovat nové
podnikové procesy za chodu. Zména je pfi navrhu prvorfadym cilem. Diky agilnim
procesim mohou byt hodnotové fetézce monitorovany a priibézné zlepsSovany. Treti vina
neni reengineeringem procesti, integraci podnikovych aplikaci, fizenim workflow ¢i jinym
balickem aplikaci. Je spojenim a rozsifenim vSech téchto technologii a technik do jednoho
celku (Smith, a dalsi, 2003).

2.1.4 Rozvoj projektového fizeni

Projekty maji oproti procesim ve svém rodokmenu mnohem blize ke stavebnictvi nez
k hromadné priimyslové vyrobé. Pfesto je rozvoj nastroji pro jejich fizeni svazan
s primyslovou revoluci a védeckym managementem.

Za zakladatele projektového managementu byva oznacovan spolubydlici F. W. Taylora,
strojni inZenyr Henry Laurence Gantt. Ve svém dile Organizing for work publikuje mezi
priklady a diagramy i tseckovy diagram (dodnes znamy jako Ganttiv), jeden ze
zakladnich nastrojii casového planovani a sledovani.

Objev pokrodilejsich metod a technik pfichdzi pozdéji, a to s ndstupem druhé svétové
valky. Kfizeni bojovych operaci, ale i pro vyvoj novych zbrani zacal byt rozsahle
vyuzivan matematicky aparat. Specifikem bojovych operaci byla jejich neopakovatelnost a
tézisté fizeni proto leZelo v planovani. Vznikd disciplina operacniho vyzkumu, ktera
(mezi jinymi kvantitativnimi metodami) rozviji praktické aplikace teorie grafti a sitovou
analyzu. Po valce, spolu s ndvratem operacnich analytiki do civilniho zivota, pfichazi
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novy rozkvét védeckého fizeni v korporacich i v nové vznikajicich konzultaénich firmach.
Koncem 50. let se objevuji techniky projektového planovani opirajici se teorii grafi a
optimalizaci v siti.

Nejznaméjsi je patrné metoda kritické cesty (CPM) vyvinuta v petrochemickém koncernu
DuPont pro zbudovani nového tovarniho provozu. Technika se opird o sitovy graf,
v némz hrany znazornuji dil¢i ¢innosti a jejich ohodnoceni pak dobu jejich trvani. V siti se
hled4 nejdelsi logicka posloupnost od pocatecniho ke koncovému uzlu — kriticka cesta.
Cinnosti, které na kritické cesté leZi, nemaji Zadnou ¢asovou rezervu a limituji tak
celkovou délku trvani projektu.

Ve stejné dobé (1958) je nezavisle vytvoreno i pravdépodobnostni rozsifeni kritické cesty
— metoda Program Evaluation and Review Technique (PERT) poprvé pouZita pfi vyvoji
balistickych stfel Polaris pro ponorky amerického ndmotnictva. PERT povaZuje kaZzdou
jednotlivou ¢innost projektu za ndhodnou veli¢inu a pomoci jejich charakteristik (stfedni
hodnoty, minima, maxima a odchylky doby trvani) se snazi odhadovat pravdépodobnost
dokonceni projektu ve stanoveném case.

V tentyz rok vznika na starém kontinenté metoda méfeni potencidlu v siti (MPM!). Ta
pracuje s uzlové ohodnocenym grafem a oproti CPM ¢ PERT umoziiuje intervalové
zadani vztahti mezi ¢innostmi ¢i svazani dvou ¢innosti jejich konci.

Dalsi rozsifeni sitové analyzy pfindsi (1966) metoda Grafic Evaluation and Review
Technique (GERT). Pracuje s grafy se stochastickou topologii, kdy mohou byt vazby mezi
¢innostmi ohodnoceny pravdépodobnosti pfechodt — tj. realizace ¢innosti nasledujicich.
A v roce 1979 je navrzena rozsifujici metoda Queues GERT (Q-GERT) urcend pro simulaci
chovani systémt nebo procestl, u nichz trvani ¢innosti, tvofeni a trvani front, sekvencni,
paralelni nebo cyklické fazeni Ccinnosti mtize mit deterministicky nebo
pravdépodobnostni charakter (éubrt, a dalsi, 2007 str. 16).

Jednou z poslednich (1997) a kladné pfijimanych technik projektového planovani je
metoda kritického fetézu (CCPM). Jejim autorem je izraelsky profesor Eliyahu Moshe
Goldratt. Ten na zdkladé své Teorie omezeni (1984) a psychologickych poznatki
(Studentiv syndrom a Parkinsontiv zakon) formuluje zasady pro odhadovani doby trvani
a pro praci s casovymi rezervami v podminkach omezenych zdrojt. Kriticky fetéz je tak
zobecnénim kritické cesty, které navic respektuje dostupnost zdroji pro danou cinnost.

Postupné rozsifovani projektového managementu v komercni sféfe ale pfindsi, krom
systémové analytického, také manazersky pohled. Ten klade diiraz na praktickou
realizaci projektu. Resi problémy tykajici se odpovédnosti pracovnikli za tikoly, vybéru
manazertl rtznych urovni fizeni i ostatnich lidskych zdrojd, motivace pracovnik,
zpusobu odménovani a fady dalsich (éubrt, a dalsi, 2007 str. 5).

V roce 1965 je ve Svycarsku zaloZena prvni asociace pro projektové Fizeni — International
Project Management Association (IPMA). Jeji pééi je vyvinut a dnes udrzovan standard
IPMA Competence Baseline (ICB), ktery obsahle popisuje potfebné schopnosti a dovednosti
projektovych manazerti i ¢lenti jejich tymii (Dolezal, a dalsi, 2009 str. 26).

1O par let pozdéji je de facto tdz metoda ,znovuvynalezena” Americany jako Precedence
Diagramming Method (PDM) a dale rozvijena — jako napf. némecka Baukasten-Netzplan (BKN).
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O ¢tyfi roky pozdéji (1969) vznikd americky Project Management Institute (PMI) —
pozdéjsi tviirce standardu pro projektové fizeni: A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK). Tato obsahla metodika (s kofeny v projektech US Army) popisuje
jak procesy fizeni a techniky planovani projekt(, tak i nezbytné znalostni oblasti a
kompetence projektovych manazert.
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Adam Smith (UK)
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1900

R . H. Fayol (Francie - .. i
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Reenineering
1993
Hammer&Champy
(USA)
\
CCPM ISO 1006 N
1997 1997 BPM 3. vina
E. Goldratt 2003
H. Smith & P.

Obrazek 3 - Historické milniky vyvoje procesniho a projektového fizeni
Zdroj: Autor.
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V Britanii se prvni procesni standard projektového fizeni objevuje vroce 1975
pod ndzvem PROMPTII. Pivodné Slo o metodikou urcenou k fizeni vyvoje informacnich
systémii pro statni instituce, avSak pozdéji byla pod nazvem PRojects IN Controlled
Environments (dnes PRINCE2) publikovana jako obecné zavazny standard projektového
fizeni vyZadovany od firem pro ucast na vladnich zakazkach v oboru ICT.

Samostatnym nadndrodnim pocinem je pak norma ISO 10006 - Smérnice pro
management jakosti projektd, poprvé publikovana v roce 1997. Jde o pokus organizace
ISO vydat mezinarodni normu projektového fizeni harmonizovanou se standardy
procesné orientovaného managementu kvality. Vpraxi vSak nejde o wuceleny
certifikovatelny standard, ale jen o pomérné struné mapovani pojmii projektového
managementu dle PMI ke kapitoldam normy ISO 9001. Nové je pfipravovana fada
mezindrodnich norem ISO 21500, kterd ma souhrnné pojmout Zivotni cyklus projektd,
projektové planovani, projektové i podptlirné fidici procesy, a nakonec oblast i osobnich
kompetenci, jak ji pojima soucasna IMPA.
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2.2 Reengineering

2.2.1 Charakteristika reengineeringu

Reengineering jako pojem se objevuje v poloviné 90. let na americké ptadé. Pavodci jeho
myslenek jsou zejména konzultanti Michael Hammer a James Champy, posléze dalsi
autofi (Thomas H. Davenport, Raymond Manganelli a Mark Klein).

Hammer a Champy predstavuji vstup do nového tisicileti v podnikdni jako dobu
zasadniho pferodu — pfehodnoceni podnikatelskych model(i fungujicich od doby Adama
Smithe. Motiv pro takové prehodnoceni odvozuji ze zmén ve fungovani trhi, které jsou
determinovany nasycenim poptavky industridlni éry, ,zmenseni” svéta diky rozvoji
dopravnich komunikaci i telekomunikaci a vstupem do dnesSniho prostredi, které
charakterizuji tfi zdkladni prvky (,,tfi C*):

- Zdkaznici (Customers)
- Konkurence (Competetion)
- Zména (Change)

Nové postaveni zdkaznikii vyplyva z pfevisu nabidky nad poptavkou, a také z velmi dobré
informovanosti zakazniki. Tu umocniuje rozvoj a dostupnost informacnich technologii.
Zakaznici prichazeji na trh s vyrazné individudlnimi pozadavky.

Konkurence roste diky mnozstvi podnikd, globalizaci a propojovani rtiznych casti svéta.
Zaroven se konkurencni boj odehrava na vice frontach soucasné — roli hraje cena, kvalita,
pridand hodnota i doprovodné sluzby.

Zména se v podnikani stdva vSudypfitomnou. Zkracuje se nejen doba vyvoje novych
produktti, ale iZivotni cykly vyrobkii. V globdlnim svété se novy vyrobek uvedeny
vjedné zemi dostdva vzapéti na celosvétovy trh a velmi rychle méni jeho dosavadni
pravidla. Reaguji na néj nejen zdkaznici a konkurenti, ale i vlady, ratingové agentury nebo
banky.

Ve svétle takovych zmén Hammer a Champy ukazuji zptsob, jakym mohou firmy
provést svou obrodu. ,Techniky, které k tomu mohou pouzit, nazyvadme podnikovym
reengineeringem. Ten ma pro nastupujici revoluci v podnikéni stejny vyznam, jaky dosud
— musi zvladnout a aplikovat principy podnikového reengineeringu. Jinak budou
zastinény uspéchem téch firem, které to dokazi” (Hammer, a dalsi, 2000 str. 10).

Pojem reengineeringu je vymezen takto:

Reengineering znamena zdsadni prehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign)
podnikovych procest tak, aby mohlo byt dosazeno dramatickych zdokonaleni z hlediska
kritickych méfitek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost. (Hammer, a
dalsi, 2000).

V této definici jsou zdtraznény ctyti klicové pojmy: zdsadni, radikdlni, dramatické a procesy.

Zisadni prehodnoceni znamend zkoumdni nevyslovenych predpokladdi, na nichz je
zalozen stavajici zptisob podnikani. Znamend hledani odpovédi na otazky: Pro¢ délame
to, co délame? Proc to délame pravé timto zptisobem? (Hammer, a dalsi, 2000 str. 38)
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Radikalni prehodnoceni (,,jdouci ke kofenim”) odkazuje, na nedostatecnost povrchnich
zmén a uprav. Nepotiebné struktury a postupy maji byt plné odvrhnuty a nahrazeny
zcela novymi.

Dramatickd zlepSeni maji mit vyznam kvantitativnich vykonnostnich skoki. , K tomu, aby
se firma dostala z 10% propadu, postaci konvencnéjsi metody — od aktivizace lidi aZ po
zavedeni programt postupného zvySovani kvality. Reengineering by mél byt zavadén,
kdyz je zapottebi vyrazna zména” (Hammer, a dalsi, 2000 str. 39).

Procesy (chapané jako ucelené komplexni fetézce cinnosti) jsou hlavnim prostredkem
k dosazeni zlepSeni. Pod vlivem koncepce Adama Smitha, ktera rozclenwuje praci do
nejjednodussich tkold, jeZ pridéluje specializovanym pracovnikiim, se moderni firmy a
jejich manaZefi zaméfuji na individudlni tkoly procesu — pfijem formulédfe objednavky,
expedici vyrobku ze skladu atd. — a maji sklon ztracet ze zfetele vétsi cil, jimz je doruceni
vyrobktl do rukou zdkaznika, jenz si je objednal. Individualni tikoly v rdmci procesu jsou
dtlezité, ale zadny z nich nema pro zakaznika vyznam, pokud neni v poradku cely
proces, ¢ili kdyZ proces nevede k dodani zbozi (Hammer, a dalsi, 2000 str. 41).

2.2.2 Principy tvorby novych procesu

Péivodni podoba reengineeringu cilila do prostfedi vétsich podnikii, kde organizacni
struktura vyznamné piekryla a fragmentovala ptivodné spojity produkéni proces.
Hammer vychdzi z pfedpokladu, Ze za trznim tspéchem firem nestoji vyrobky, ale pravé
procesy, jimiz jsou tyto vyrobky vytvareny (Hammer, a dalsi, 2000 str. 30). Pro dosaZeni
uspéchu proto povazuje za nutné tyto degenerované a prezité procesy opustit a
vybudovat nové — zcela od nuly.

Z konkrétnich zkuSenosti s procesy v podnicich, které reengineeringem tspésné prosly,
shrnuje Hammer hlavni charakteristiky dobfe projektovanych procesi:

- Neékolik praci je spojeno do jedné.

- Procesy je nezbytné udrzet jednoduché.

- Pracovnici rozhoduji.

- Kroky procesu jsou vykonavany v pfirozeném sledu.

- Procesy maji variantni provedeni.

- Prace se provadéji tam, kde je to nejrozumnéjsi.

- Redukuji se kontrolni opatfeni a nastroje.

- Minimalizuji se smir¢i jednani.

- Manazer pfipadu je jedinym kontaktnim mistem.

- Prevazuji hybridni centralizované/decentralizované operace.

Tyto zdsady vsak pouze vytycuji rdmec, v némz dochazi k ,obnové” podnikani. Ne
kazdy ,reengineeringovany" podnikovy proces bude mit vSechny uvedené
charakteristiky (Hammer, a dalsi, 2000 str. 67).
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Navrh novych procesti vychdzi velkou mérou z novych technologickych moZnosti. Z nich
Hammer vybira 8 klicovych, které pomahaji dosavadni pravidla podnikani ménit.

Tabulka 1 - Vliv informac¢nich technologii na pravidla podnikani

Staré pravidlo Zlomova technologie

Nové pravidlo

Informace mohou byt Sdilené databaze.
pritomny v jednu dobu jen na
jediném miste.

Informace mohou byt
soucasné pritomny vsude,
kde jsou pottebné.

Jen experti mohou zvladnout | Expertni systémy.
komplexni praci.

Univerzalista mtzZe
vykondvat praci experta.

Podniky se musi rozhodnout | Telekomunikaéni sité.
mezi centralizaci a
decentralizaci.

Podniky mohou soubézné
sklizet vyhody centralizace
a decentralizace.

Manazefi rozhoduji o viem. | Nastroje na podporu
rozhodovani (databazovy
pfistup, software pro
modelovanti).

Rozhodovani je soucasti
kazdé pracovni funkce.

Provozni personal potfebuje | Bezdratovy pfenos dat a
pracovisté, kde mtize prenosné pocitace.
prijimat, ukladat, uchovavat
a pfedavat informace.

Provozni personal mtize
predavat a prijimat
informace, at je kdekoli.

Nejlepsi kontakt s Interaktivni videodisk.
potencidlnim zdkaznikem je
osobni kontakt.

Nejlepsi kontakt s
potencidlnim zdkaznikem
je efektivni kontakt.

Musite pfijit na to, kde jsou Technologie automatické

véci uloZeny. identifikace a
automatického
vyhledavani.

Véci vam feknou, kde jsou.

Plany se reviduji periodicky. | Vysoce vykonna
vypocetni technika.

Plany se reviduji priibézné

Zdroj: autor podle (Hammer, a dalsi, 2000 stranky 91-98)>

Posledni oblasti, kterou reengineering vyznamné zasahuje je role lidi coby kli¢ovych
zdroju pro fungovani procesti. Hammer doslova hovoii o novém trhu prace:

2 Z prehledu je patrné, ze vznikal v prvni poloviné 90. let. Optikou 15-letého odstupu lze posoudit,

které technologie skutecné prinesly do podnikani ofekavané zmény, a které zflistaly jen vyvojovym

mezistupném (videodisk) ¢i ne zcela naplnénou ideou (expertni systémy ¢i systémy na podporu

rozhodovanti).
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,KdyZ proces prosel reengineeringem, dochazi k pfeméné pracovnich funkci od tzkého a
ukolové orientovaného pojeti k pojeti mnohostrannému. Lidé, ktefi dfive pracovali na
zakladé instrukci, dnes sami uplatiiuji pravo volby a rozhoduji. Prace typu montazni
linky mizi. Existence funk¢nich utvarti ztraci opodstatnéni. ManaZefi prestavaji pusobit
jako dozorci a stavaji se z nich spiSe koucové. Pracovnici se vice zaméfuji na potireby
zakazniki a méné pak na potfeby svych 3éfu. Jejich postoje a hodnoty se méni v zavislosti
na novych podnétech. Prakticky kazdy aspekt organizace je transformovan, casto pak
k nepoznani” (Hammer, a dalsi, 2000 str. 68).

Zménu role lidi a nova organizacni pravidla Hammer shrnuje v 10 zdsadach:
- Méni se pracovni jednotky — od funk¢nich ttvart k procesnim tymam.

- Méni se charakter jednotlivych pracovnich ¢innosti — od jednoduchych tkont
k mnohostranné préci.

- Meéni se role lidi — od roli podléhajici kontrole k rolim s vétsi pravomoci.

- Méni se ptiprava k vykonu prace — od vycviku ke vzdélani.

- Zaméfeni na vykonova kritéria a zmény v odménovani — od ¢innosti k vysledktim.
- Méni se kritéria postupu — od vykonnosti k schopnostem.

- Méni se hodnoty — od protektivnich k produktivnim.

- ManaZefi se méni - z dohliZiteld v kouce.

- Méni se organizacni struktura — od hierarchické k ploché.

- Vedouci se méni — ze zapisovatelt vysledkti ve viid¢i osobnosti.

Dtsledkem reengeneeringu procesu se stava hlubsi proména organizace. Hammer ji
znazornuje pomoci tzv. diamantu podnikového systému.

1. Nové nastavené procesy urcuji napln pracovnich funkci a strukturu pracovnich
tymti. Integrované procesy vedou nikoliv jiz k tizce specializovanym, ale
k mnohostrannym pracovnim funkcim lidi organizovanych v procesnich tymech.

2. Lidé v pracovnich funkcich musi byt hodnoceni a odménovani na zakladé vhodnych
systémui fizeni.
3. Systémy fizeni — kritéria hodnoceni a odménovani vykonnosti pracovnik jsou tim,

co utvari hodnoty a nazory zameéstnanct.

4. A konecné tyto ndzory a hodnoty musi podporovat vykonnost procesu

/ Podnikové procesy \

Pracovni funkce Hodnoty
a struktura a nazory
\ Systémy fizeni /
a hodnoceni

Obrazek 4 - Diamant podnikového systému fizeni
Zdroj: (Hammer, a dalsi, 2000 strdnky 82-83).
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2.2.3 Metodicky postup reengineeringu

Praktické provedeni reengineeringu je specifickym projektem fizeni zmény v podniku.
Projekt je zpravidla iniciovan vrcholovym vedenim, jehoZz clenové dale i pfijimaji role
(pfinejmensim roli sponzora) v realiza¢nim tymu.

Metodiky reengineeringovych projektt jsou charakterové blizké projektiim implementace
informacnich systémi. Klasické metodiky® c¢leni projektu do tfi zakladnich etap:

1. Pfipravy projektu reengineeringu.
2. Rekonstrukce procesu.

3. Implementace zmény.

1. Pfiprava projektu reengineeringu

Iniciace projektu zacina dle Hammera zpracovanim pomérné strucné tzv. Davodové
zpravy a jejim predstavenim zaméstnanctim. Davenport stavi na zacatek potrebu
vytvoreni vize a od ni odvozenych cilti, v ¢emzZ nachazi oporu v metodice Manganelliho a
Kleina. Kodak pocita jiz v této fazi s naplanovanim projektu.

Druhym krokem pfipravy je identifikace podnikovych procesii, coz v pojeti Hammera a
Champyho predstavuje ziskdni vSeobecného prehledu o procesech firmy, véetné jejich
vzdjemnych vazeb a interakci s okolim. Manganelli zdliraziiuje zdkaznickou orientaci
takto vytvofeného procesniho modelu.

Na identifikaci pak navazuje vybér procesti, které maji byt pfedmétem zmény. Hammer
k vybéru nabizi tfi kritéria: Nefunkcnost, vyznam a zvladnutelnost*.

2. Rekonstrukce procesii

Rekonstrukce zacina tzv. Pozndnim procesti (Ci vizi), tj. porovnanim jejich soucasného a
ocekavaného vykonu. Manganelli a zejména Davenport zdtraznuji (oproti Hammerovi a
Champymu) dtlezitost presného zjisténi soucasné trovné vykonnosti, ale i podrobnéjsi
studium soucasného fungovani, aby pfi redesignu nebyly znovuobjevovany existujici
praktiky. Kodak jiz do této faze zacleriuje sestaveni projektového tymu a ziskani
manazert (vlastnikt) budoucich procesti.

Samotny redesign procesu je u vétsSiny autorti vztahovan ke zkoumani mozné podpory
v informacnich technologiich a naslednému navrhu informacniho systémt. Manganelli
zde zminuje i tzv. persondlni redesign — vytvoreni nového pracovniho prostiedi vcetné
organizacnich a persondlnich planti.

3. Implementace

V posledni fazi dochdzi k transformaci organizace, novych / rekonstruovanych procesd,
vletné prizpusobeni infrastruktury pozadavktim nové konstruovanych procesu.

3 Déle jsou shrnuty metodiky Hammera a Champyho, Davenporta, Manganelliho a Kleina, a
spole¢nosti Kodak dle (Repa, 2007 stranky 38-41).
4 Vedle neformalnich kritérii existuji i formalni techniky vybéru — napt. PQM ¢i TOC.
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Davenport pfed vlastni implementaci pfedfazuje tzv. prototypovani procesti, které slouzi
lidem organizace k sezndmenti a pfipadnému vylepSeni novych procesii. Po implementaci

zmén pak predpoklada jejich disledné a ¢asové narocné testovani.

Zajimavy reprezentativni ramec hlavnich fdzi reengineeringovych projektti poskytuje
empirickd studie provedena spolecnosti ProSci, shrnujici poznatky z248 projektii
v mnoha riznych spole¢nostech. Z této studie Repa shrnuje 7 obecmé pfirozenych fazi
projektu, které by méla kazd4 metodika reengineeringu obsahové pokryt (Repa, 2007

stranky 53-54):

1. Planovani a spusténi projektu

vybér tymu,

stanoveni cilg,

definice rozsahu,

vybér metodiky,

vytvofeni harmonogramu projektu,

vybér externich poradct,

ziskani sponzort projektu,

naplanovani zmény (prvni krok fizeni zmén),

pfiprava tymu.

2. Zhodnoceni soucasného stavu a kompletace poznani v oboru

globalni - pfehledova definice procesu,

benchmarking (srovnavaci studie parametrti firmy vtci ostatnim),
zjisténi cilovych skupin zakaznikii,

zjisténi cilovych skupin zaméstnancti,

zhodnoceni technologie.

3. Globalni navrh procest

navrh struktury procesd,
navrh architektury technologické podpory procest,
navrh organizacni struktury (nutnych zmeén v organizaci),

navrh persondlni struktury (nutnych zmén pracovnich mist).

4. Pfipadova studie chystané zmény

analyza ndkladu a pfinost,
priprava pfipadové studie,

prezentace vrcholovému vedeni a klicovym osobam.
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5. Detailni navrh systému procesit

detailni definice procesti,

vyvoj podptlirného informacniho systému,

vytvoreni systému Skoleni,

naplanovani implementace,

naplanovani zavedeni procest (operational transition plan),

pilotni projekty a zkuSebni provoz.

6. Implementace a zavedeni systému procesi

Siroce zaméfené pilotni projekty,
tazovani implementace,
Vyvoj systémil méfenti,

plna implementace procesti.

7. Postupné zlepSovani systému procestt

neustadlé méfeni a zlepSovani novych procesi a podptrnych systému

(organizacniho, informacniho, apod.).

K vybéru metodiky Repa dale podotyka:

Pro kazdy konkrétni projekt, vzdy ovlivnény jednak situaénimi okolnostmi, jednak

,kulturou” organizace a schopnostmi dostupného tymu, je zapotiebi vénovat dostatecnou

pozornost vytvoreni vlastni metodiky postupu, respektujici jednak specifi¢nost projektu,
ajednak kulturni a dalsi specifika organizace (Repa, 2007 str. 63).

Vhodnym zékladem pro tvorbu vlastni metodiky je podle Repy pravé sedm fézi projektu
identifikovanych shora zminénou studii.

19



Reengineering procesii v projektové orientované organizaci

2.3 Procesni rizeni

2.3.1 Nastup procesniho fizeni

Obdobi boomu (v poloviné 90. let) pfineslo reengineeringu i fadu netspésnych projekta
a vyslouZzilo mu povést nastroje uréeného k hromadnému propousténi zaméstnancti.

Netspéchy pramenily jednak znedostatecného fizeni projektli (zejména z podcenéni
lidského faktoru a odporu ke zménam), ale i zizolovanosti projektii. Ty casto nebyly
sladény s podnikovou strategii, pfipadné koncily jednorazovym nastolenim novych
procest, jejichz dalsi vyvoj ustrnul.

Jiz Davenport (1993) pfitom zdtraziioval, Ze ,reengineering je pouze dilem toho, co je
k radikalni zméné procesti nezbytné, a Ze odkazuje pfedevsim k ndvrhu novych procest.
(UpIngjsi) pojem zlepSovani procesti naproti tomu zahrnuje ptedvidani novych
pracovnich strategii, skutecné navrhovani procest a jejich implementaci, a to v celém
komplexu technologické, lidské a organizacni dimenze” (Davenport, 1993 str. 2).

Teoreticka
uroven zlepSeni

ZlepSeni

~ -
Radikalni
zména

Postupné
vylepSovani

4l—|7

Obrazek 5 - Postupnym zlepsovanim k radikalni zméné
Zdroj: (Repa, 2007 str. 35).

Cas

Do hry se tak (krom diskuze o pristupu k lidskému faktoru) vratila otazka trvalého
zlepSovéni procesti — resp. jejich komplexniho Fizeni. Jak zmitiuje Repa, ukézalo se, Ze
spor o to nakolik ma byt zména radikalni, jestli ma byt tiplnd nebo castecnd apod., je zcela
irelevantni, resp. vSe je spravné — je tfeba uvazovat o postupnych a pozvolnych stalych
zménach, jakoz i o jednordzové a radikdlni zméné, a to ve vzdjemnych vztazich a
vyvojovych souvislostech (Repa, 2007 str. 24). Radikalni reengineering je tak dle Repy jen
zakonitou etapou zrani podnikovych procesti.

Vyvojova etapa reengineeringu pfesto prinesla vic nez jen mySlenku, Ze stavajici procesy
lze i bourat. Obohatila dosavadni pfistupy k procestim o dutlezity prvek — procesni
modelovani a zdtraznila principy navrhu ucinnych a efektivnich procesti. Vyzdvihla
klicovou roli informacnich technologii.

Z téchto kofentl vzchazi na pfelomu tisicileti nové pojeti pfistupu k procestim, o kterém
se zacind poprvé hovofit jako o procesnim fizen (Business Proces Management). Jeho
pfedmétem je podpora podnikovych procest za pouziti metod, technik a softwaru
k ndvrhu, prosazeni, fizeni a analyze provoznich procesti zahrnujicich lidi, organizace,

20



Teoreticka vychodiska

aplikace, dokumenty a dalsi zdroje informaci (van der Aalst, a dalsi, 2003). Fingar a Smith
hovoii o treti viné, Kalenda o druhé generaci procesniho fizeni. Klicem kni je dalsi
vyuziti informacnich technologii — uz nejen k podpote klicovych procesti, ale i k jejich
vlastnimu provadéni. Procesy jsou pomoci nastroji IT nejen modelovany, ale i
simulovany, implementovany a provadény, fizeny, monitorovany a analyzovany, jak
znazornuje schéma zivotniho cykluy, jak jej publikoval napt. Gartner.

Optimalizace Uréeni procesi

* Dynamicke a rychlé * Poffeby podnikani
pRZpUsohen procesl * Anahyza podnibovich
apravide: procesi

+ Proakfuni predchazeni
problemum

Modelovani

» Popiz v pRrozeném
jarycs

v Pradhidani wisledid

+ Graficke anazoméni

peoCEsl

Analyza

* Objem, UCnnost,
R0, dosadens KPR

» Hiztoeicke | akiudini
{real-8me) informace

* Upozoménipfi

prekrodeni Bmit

Zivotni cyklus
BPM

Sledovani

» Minulé & soutasne Simulace
P“"q Have Canos * \Wnaf analyza
. R
rocesy, uddlod, « Vizua

DOZICE, Tiawy Camowe
ramce, KP

» Przhledy wrediném
Case

v Vahdacs vydedd

Provozovani Nasazeni

* lnlegracs, * Implementace zmén
sutomaizace, » Migrace, fizeni Zmén
wordiow

* SpusiEni procesy dis

definice

Obrazek 6 — Zivotni cyklus ¥izeni podnikového procesu
Zdroj: (Enterprise Architecture Council, 2010), rovnéz podle (Cantara, 2010).

2.3.1.1 Vymezeni pojmu proces

Hovofime-li o reengineeringu procesti a procesnim fizeni, je nacase pojem proces tuplnéji
vymezit. Z fady pojeti autor vybird normativni a , nejuplnéjsi” definice:

Pomérné obecné jej definuji normy managementu kvality:

Proces je soubor vzajemné souvisejicich nebo vzdjemné puUsobicich cinnosti, které
preménuji vstupy na vystupy ((V?SN EN ISO 9000, 2006 str. 24).
Kontextu procesniho fizeni vSak lépe vyhovi definice popisnéjsi a presnéjsi:

Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocest, které
prochazeji jednim nebo vice organizacnimi Utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice
spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotfebovavaji materidlni,
lidské, finan¢ni a informacdni vstupy a jejichZ vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro
externiho nebo interniho zakaznika (Smida, 2007 str. 29).
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2.3.1.2 Klasifikace procesti a jejich zralosti

Podnikové procesy lze klasifikovany réiznymi zptisoby.

Hierarchicky pohled clenéni podnikové procesy do turovni podobnych tradicnim
organizacnim diagramtim. (Ryan K., 2009):

1.

Operativni fizeni, kdy ,proces zajistuje, aby konkrétni tkoly byly provadény
ucéinné a efektivné”.
Taktické tizeni, coZ je , proces, kterym manazeti zajistuje, aby zdroje byly ziskany a
pouzity efektivné a ii¢inné k naplnéni cilti organizace”.

rategické planovdni, které je ,procesem rozhodovani o cilech organizace, o
Strategické pl kt hod lech

zménach v cilech, o zdrojich pouZitych k dosaZeni téchto cilti, a o pravidlech, jimiz
se fidi ziskavani, pouZivani a nakladani s témito zdroji”.

Takovy pohled pfilis neodpovidd procesnimu pfistupu a vymezeni pojmu procesu vyse.
Presto ma silné zdstupce, napf. v metodikach projektového managementu, kde vlastni
projektové cinnosti jsou podfizeny procesu fizeni projektu, a tomu je nadfazen proces
fizeni projektového portfolia.

Funkéni pohled je patrné nejcastéjsim clenénim procesti, a to na procesy hlavni, podptrné,

a ptipadné fidici.

1.

Hlavni procesy (téz kli¢ové) procesy jsou orientovany na externiho zakaznika. Jsou
to ty, které poskytuji zdkladni typovy produkt a pfinaseji hodnotu — tj. procesy,
z nich je organizace Ziva (Repa, 2007 str. 210).

Ridici procesy zajistuji efektivitu podniku, dodrzovéani podnikovych predpist
a legislativnich pozadavki (Ryan K., 2009). Podle (Smida, 2007 str. 143) jde
o procesy informacniho ptisobeni, které nepfidavaji hodnotu do koneéného
produktu.

Podpiirné procesy jsou zaméfeny na poskytovani produktd a sluzeb internim
zakazniktim nebo klicovym procestim, které vsak, v pfipadé potteby, mohou byt
s vyhodou zajistovéany externé subdodavatelsky (Smida, 2007 str. 143). Jde
o procesy, které pridavaji hodnotu, ale neprobihaji napfi¢ celou organizaci.

Jesté podrobnéjsi funkcni clenéni specifikuji pozadavky managementu kvality normy
ISO 9001, ktera rozlisuje:

1.
2.

Procesy fizeni organizace.

Realizacni procesy (v oblastech planovani produktu, zpracovani zdkaznickych
pozadavk, navrhu a vyvoje, ndkupu a vlastni vyroby / poskytovani sluzeb)

Procesy zajisténi zdroj (v oblastech lidskych zdrojti, infrastruktury a pracovniho
prosttedi).

Procesy méfeni a zlepSovani (v oblastech monitorovani a méfeni, fizeni neshod,
analyzy dat a zlepSovani).
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Autor této prace povaZzuje za vyznamné hledisko miry urcitosti pribéhu procesu, ale také

frekvence jeho opakovani a délky trvani cyklu. Takové rozliSeni® ma vliv na zpusob
modelovani, pouziti technickych podptirnych prostfedkii i na vlastni fizeni procesu.

1.

Deterministické procesy. To jsou procesy, které lze zpravidla plné automatizovat,
a proto nevyzaduji uziti lidskych zdroj. Délka jejich cyklu se pohybuje od minut
po hodiny.

Procesy pracovniho toku (workflow). Procesy, které 1ze oznacit za asistované. Jsou
jakousi obdobou vyrobni linky, kdy je objekt zpracovani uchovavan a predavan
zpracovatelim technickymi prostfedky. V procesu se vyskytuji pfedem znamé
rozhodovaci nebo transformacni tkony, které nelze pIné automatizovat. Délka
cyklu se zde pohybuje v fddech minut az dni.

Vyjrazné stochastické procesy a projekty. Jde o procesy, které vytvareji produkt ze
zdrojti a surovin leZicich mimo technicky produkéni systém. Casto jde o procesy
tvlirci ¢innosti s pocatecni velkou mirou neurcitosti. Technické prostfedky hraji pri
provadeéni téchto procesii obvykle jen podptirnou roli. Délka cyklu se pohybuje
v fadu tydnti az let.

Vyjma zatfidéni typli procesti je pfi jejich redlném fizeni vyznamna jejich vyspélost.

Hodnoceni zralosti procesii ma koreny v préci klasik(i managementu kvality Deminga a

Jurana a jejich kolegy Philipa Crosbyho. Pravé Crosbyho , mfizka zralosti” se stala zadkladem pro

CMM (Capability Maturity Model) — model zralosti procesti v oblasti softwarového vyvoje a
prostiedi technologickych firem, znéjz se vyvinuly pozdéjsi CMMI (Capability Maturity Model

Integration) a obecna procesni metodika BPMM (Business Process Maturity Model).

V tomto modelu (OMG, 2008, BPMM 1.0) se rozlisuje pét trovni zralosti procesti:

1.

Poéitecni tiroveri zralosti — ,haseni pozaru”. Chybi konkrétni cile. Uspéch
v organizacich pracujicich na této drovni zralosti procesi zavisi zejména na
schopnostech a hrdinstvi lidi organizace, nikoli na vyuzivani osvédéenych
postupti.

Rizend tiroveri zralosti — ,,fizeni pracovnich jednotek”. Cilem je vytvofeni zakladt
managementu (vztahti nad a podfizenosti) v kazdé pracovni jednotce nebo
projektu.

Standardizovand tirovent zralosti — ,¥izeni procesti”. Cilem je vytvorit a vyuzivat
spole¢nou infrastrukturu procest a aktiv k dosaZeni jednotnych pracovnich
postupti vytvarejicich produkty a sluzby organizace.

Predikovatelnd tiroveri zralosti — ,fizeni schopnosti”. Cilem je fidit a vyuzivat
potencidl infrastruktury procesti a aktiv k dosazeni pfedvidatelnych vysledkt
v kontrolovaném rozmezi.

Inovujici tirovent zralosti — ,fizeni zmén”. Cilem je neustale zlepSovat procesy
organizace i vysledné produkty a sluzby, a to aktivnim pfedchdzenim problémuim,
soustavnym rtistem schopnosti, a planovitym inovativnim zlepsovanim.

5 Obdobné napf. (Cantara, 2010)
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2.3.2 Urceni strategie a procesu jeji realizace

K urceni (definici) procesii v organizaci vedou dva odlisné pfistupy:
a) Stanoveni procesu ,,shora doli”.
b) Odkryvani procest ,, zdola nahoru”.

Prvni z pfistupli ma bliZe k reengineeringu a nastavovani procest z pozice vrcholového
vedeni podnikti. Z tohoto pojeti vychazi napf. metodika ARIS, ktera dokonce nazyva
prvni Zivotni etapu BPM fizi strategie. Tohoto pojeti se pfidrzi i autor v dalsim textu.

Druhy pfistup (mapovani soucasné podoby procesti) se naopak blizi myslence
postupného zdokonalovani procest a pfipomind riziko ,vyliti vanicky i s ditétem” pri
redesignu procesti bez jejich dostate¢ného poznani. Postup takto zaloZeného mapovani a
nasledného modelovani procesti bude pfiblizen v ¢asti 2.3.3 Modelovani procesu.

Trvaly tspéch firem v meénicich se trznich podminkach vyZaduje postupnou proménu
podnikatelské strategie a firemnich cilti — jejich neustalé pfizplisobovani pozadavkiim
trhu. S kazdou zménou strategie je potfeba pfizplisobovat procesy, které napliovaly
dosavadni cile, anebo vytvaret procesy nové.

Formulace strategie samé je dil¢im vysledkem procesu strategického fizeni, ktery sestava
z deviti krokt (Vodacek, a dalsi, 2009 str. 187):

1. Vytvofeni vize a stanoveni poslani, resp. mise firmy.
Rozbor vnéjsiho podnikatelského okoli organizacni jednotky.

2

3. Rozbor vlastni vnitini podnikatelské situace organizac¢ni jednotky.

4. Vyhodnoceni specifickych prednosti a konkurenéni pozice organizacni jednotky.
5

Rozbor zdrojovych moznosti rozvoje a vytvoreni specifickych podnikatelskych
prednosti organizacéni jednotky, popf. jejich ¢asti.

6. Stanoveni soustavy cilti.

7. Formulace scénaiti a vybér vhodné podnikatelské strategie.
8. Rozpracovani moznych dil¢ich strategii.

9. Postupnd realizace strategie.

Klicovym vystupem takto zpracované strategie je soustava podnikovych cilii a formulace
scéndrii strategii. Cile transformuji ocekdvani vlastniki do konkrétnich pozadovanych
vysledk(i hospodafeni a scénafe naznacuji potiebné zmeény organizace — casto pravé
s dopadem na organizacni strukturu a na dosavadni podnikové procesy.

K modelovani struktury cilt 1ze vyuzit metodu Balanced Scorecard (BSC) publikovanou R.
S. Kaplanem a D. P. Nortonem. Ta rozd€luje strategickeé cile do ¢ty perspektiv:

e TFinanéni perspektivy.
e Zdikaznické perspektivy.
e Perspektivy internich procesti.

e Perspektivy uceni se a rlistu.
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Toto c¢lenéni umoznuje pouzit financni i nefinanéni méfitka jednotlivych cild, arovnéz
znazornuje hierarchii vztahti, které mezi cili existuji. Vizudlné byva soustava cilti
znazornéna tzv. strategickou mapou.

Finanéni
perspektiva
Zvysit hodnotu pro
vlastniky
- sdileniceny - navratnost vioZzeného
) kapitalu X
Strategie Strategie
/' zvySeni trzeb \ / produktivity
ziizovani pobogek Zvyseni hodnoty pro Zlepsit strukturu 2Zvyit vyuziti aktiv
7Alka7nila nAlladi
. o Pl KTad) o
- trzby z novych zdrojii - ziskovost zékazniku jerg:gﬂ Zfo dik}ég a - vyuziti aktiv
. . A A
Zakaznicka }
perspektiva
Provozni excelence
Vlastnosti produktu / sluzby Vztahy Image
cena I kvalita I cas I vybér chytry kupec
Spolecnosti exceluji v konkurencni cené,
kvalité produktu a véasnych dodévkach.
Produktové vedeni
Vlastnosti produktu / sluzby Vztahy Image
I I Cas I funkénost nejlepsi v tiide
Spolecnosti exceluji ve vytvéareni
Jjedinecnych produktis které posouvaji
dosavadni hranice.
Blizkost zakaznikim
Vlastnosti produktu / sluzby Vztahy Image
s vztah se davéryhodna
I I I sluzba F p

Spolecnosti exceluji v nabidce
personalizovanych sluZeb vytvarejicich
dlouhodobé vztahy se zakazniky.

Perspektiva
vnitinich procest
budovat zastoupeni skrze Zvysit hodnotu pro zakaznika Dosahnout provozni Stat se spolecensky
inovacz prostfednictvim fizenych excelence v provoznich a prgspésnoy Sp0|I6<“:n95ti’
procesl logistickych procesech prostfednictvim legislativnich
Perspektiva uceni
a rustu
kompetence zaméstnanct technologie podnikova kultura

Obrazek 7 - Obecna strategicka mapa Balanced Scorecard
Zdroj: (Antola, a dalsi, 2004).

Kazdy cil ma byt popsdn mnoZinou ukazateli vcéetné pozadovanych cilovych hodnot
a Casu jejich dosaZeni®. Dosazeni konkrétnich pozadovanych hodnot cilti pak bud plyne
znaplnéni cili v ,nizsich trovnich” anebo je pfimo vysledkem urcitého procesu nebo
projektu. Cile a jejich miry jsou proto spojovacim prvkem mezi strategii a procesy
organizace.

¢ Podrobnéji ke stanoveni mér a hodnoceni vykonnosti v ¢asti: 2.3.6 Monitorovdni a analyza.
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2.3.3 Modelovani procesu

Modelovani obecné je vytvareni zjednoduseného obrazu reality s vyuZitim formalnich
prostfedkii. Modelovani procesti patfi k zakladnim predpokladiim jejich nasledného
fizeni. U¢elem vytvateni procesnich modelti byva (Ryan K., 2009):

1. Zviditelnéni a lepsi poznani ¢innosti organizace.
ZlepSeni schopnosti identifikovat tizka mista.
Rozpoznani oblasti s potencialem optimalizace.

2

3

4. Snizeni ¢asovych naroki na vedeni.

5. Lepsi vymezeni roli a povinnosti v organizaci.
6

Ziskani néstroje pro predchazeni podvodim, audit a hodnoceni shody s pfedpisy.

K popisu néjakého objektu redlného svéta (napf. podnikového procesu) je potteba
abstrahovat jeho podstatné rysy. Takto odvozena abstraktni predstava o objektu se
nazyva systém. Vztah objektu a systému ma homomorfni povahu.

Systém je pak vymezen jako neprazdnd, ucelové definovand mnoZinu prvkt a vazeb,
vykazujici se zahrnutim vstupti a vystupt, v konecném case, kvantifikovatelné chovani
(Subrt, a dalsi, 2006).

Realny objekt Zavedeni systému Konstrukce modelu
N\
Abstrakce
y
Interpretacni Experimentovani
Implementace .
analyza na modelu
Realizace Dedukce

Obrazek 8 — Fdze modelovani
Zdroj: (Subrt, a dalsi, 2006 str. 6).

Popisem systému dals$imi prostfedky (fyzickymi, slovnimi, matematickymi ¢i grafickymi),
vznikd model. Model je tedy obraz reality zdmérné zjednoduSeny za ucelem jejiho
poznani. Model je zvolenym aparatem formalizovany a realizovany systém (Subrt, a dalsi,
2006). Ve vztahu modelu vidi systému je pozadovana presnd shoda — tedy isomorfni
vztah.

Proces Ize (ve shodé s vymezenim vySe) pojimat a modelovat jako dynamicky systém,
jehoz chovani v ¢ase je mozno kvantifikovat a vyhodnocovat.
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2.3.3.1 Zakladni prvky modelt podnikovych procesti

Zakladni prvky spolecné obecné vSem formalnim prostfedkiim pro modelovani
podnikovych procesti jsou: procesy, ¢innosti, podnéty a vazby (Repa, 2007 stranky 71-72).

Proces

Proces je modelovan jako struktura na sebe navazujicich c¢innosti. Obvykle lze proces
modelovat jako hierarchickou strukturu do sebe zanofenych subprocesti, a to aZ na
uroven diléich ¢innosti, které jsou z pohledu modelu atomické — tj. dale nedélitelné.

Cinnost

Cinnost je elementarnim procesem — prvkem procesu.

Podnét
Podnéty v procesnich modelech mohou byt dle externiho ¢i interniho ptivodu.

Externi podnéty jsou oznacovany jako uddlosti. Interni podnéty pak jako stavy procesu.

Vazba

Vazby (bindrni relace) v procesnich modelech byvaji obvykle orientované a mohou
reprezentovat posloupnost, paralelismus, variantnost ¢i jejich kombinace.

2.3.3.2 Prostfedky a (formalni) jazyky modelovani

Prostfedky pouzivané k modelovani procesti maji sviij zdklad v matematickych teoriich.
(Smith, a dalsi, 2003) i mnozi jini akcentuji pi-kalkul R. Milnera — odvozeny od Petriho siti.

BPM
systémy a
software

Standardy a
specifikace
BPM

Teorie BPM

Obrazek 9 - Prostfedky a nastroje modelovani procesi
Zdroj: (Ryan K., 2009)

Na téchto teoretickych konceptech jsou budovany standardy a specifikace jazykti BPM, ze
kterych pak vychdzeji softwarové nastroje a systémy oznacované obvykle jako BPMS
(Business Process Management Systems). Jak vSak zdtraznuje (Vondrék, 2004 str. 72), nejsou
ani standardizované BPM specifikace doopravdy formalni — tj. neni u nich formalné
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definovdna syntaxe a sémantika, a zaruceny pozZadované vlastnosti procesu (napr.
dosazitelnost koncového stavu).

Metodiky a standardy lze podle ptivodu rozlisit do tfi skupin:
1. Grafické jazyky a nastroje pro modelovani.
2. Formalni jazyky pro automatizované provadéni procesti a workflow.

3. Formalnijazyky pro B2B vyménu dat.

Grafické jazyky a nastroje pro modelovani

Grafické modelovaci standardy obsahle popisuje (Repa, 2007 stranky 123-164). Ptes jejich
znacny pocet i riiznou uroven standardizace se Ize v poslednich setkat se ¢tvefici UML,
BPMN, EPC a IDEF:

- UML (Unified Modeling Language) a jeho profily. Standard UML je rozsahlou sadou
nastrojli pro modelovani informacnich systémt a jejich chovani. Je udrzovan
konsorciem OMG. K modelovani procest jsou vyuZitelné diagramy stavii a aktivit
ze standardnich profili nebo rozsifujici profily jako napf. (Eriksson, a dalsi, 2000).

- BPMN (Business Process Modeling Notation). Dnes patrné nejrozsifenéjsi notaci pro
modelovani procesti 1ze charakterizovat jako rozSifeni diagramu aktivit UML.
Standard spravuje konsorcium OMG a jeho zakladni prvky budou popsany nize.

- EPC (Event-driven Process Chain). EPC je notaci pouzivanou v metodice a ndstrojich
ARIS (Software AG), které patii k nejrozsifenéjSim a nejpropracovanéjsim
nastrojim na trhu s BPM.

- IDEF3 (The Integrated DEFinition). Jde o jeden ze standarditi vyvinutych v ramci
US AirForce pro komplexni podporu modelovani podnikové architektury.

V poslednich letech doslo k masivnimu rozsiteni jazyka BPMN, pfinejmensim v roviné
podpory softwarovymi ndstroji. Soucasti standardu verze 2.0 je i XML zapis modelt
a predpis k mapovani prvktit BPMN do jazyka BPEL (viz niZe).

Jazyky pro automatizované provadéni procesti a workflow

Krom matematického a grafického zapisu vznikla i fada jazykii pro popis a provadéni
procestt. Do soucasnosti se vyznamné prosadil BPEL4WS (dnes ve verzi 2.0) — naslednik
jazyka WSFL od IBM a XLANG Microsoftu. Jedna se o jazyk na bazi XML, jehoz
klicovymi vlastnostmi jsou (krom béznych konstrukt programovacich jazyki):
schopnost volani webovych sluzeb, synchronniho i asynchronniho béhu a podpora
paralelniho béhu procesti.

Jazyky pro B2B vyménu dat.

Treti skupinu tvofi jazyky (formaty), které primarné slouzi k zajisténi vymény objektt
(dokument(t) v ramci B2B procest. Kromé vyvojové nejstarsiho standardu EDI () se
v poslednich letech dostavaji do popfedi napft. jazyky UBL pro strukturovani a popis
vyménovanych objekti a platforma (jazyk) ebXML pro popis procesi vymény
obchodnich dat.
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Prehled akademickych i priimyslovych nastrojii pro modelovani podnikovych procesti
a jejich aktudlniho stavu shrnuje Tabulka 2.

Tabulka 2 — Pfehled soucasnych nastroji pro modelovani podnikovych procest

Jméno a platforma | Pivod Charakteristika Standard | Stav

BPDM BPM | Prmyslovy | Vyména dat Ano Nedokonceny
BPEL BPM | Pramyslovy | Provadéni Ano Oblibeny
BPML BPM | Pramyslovy | Provadéni Ano Zastaraly
BPQL BPM | Pramyslovy | Diagnostika Ano Nedokonceny
BPRI BPM | Pramyslovy | Diagnostika Ano Nedokonceny
ebXML BPSS | B2B | Priimyslovy | Vyména B2B dat Ano Oblibeny

EDI B2B | Primyslovy | Vyména B2B dat Ano Stabilizovany
EPC BPM | Akademicky | Graficky jazyk Ne Oblibeny
Petriho sité¢ | VSe | Akademicky | Teorie (graficky) - Oblibeny
Pi-Calculus | VSe | Akademicky | Teorie (provadéni) - Oblibeny
Rosetta-Net | B2B | Primyslovy | Vyména B2B dat Ano Oblibeny
UBL B2B | Primyslovy | Vyména B2B dat Ano Stabilizovany
UML AD BPM | Prmyslovy | Graficky jazyk Ano Oblibeny
WSCI SOA | Primyslovy | Provadéni Ano Zastaraly
WSCL SOA | Primyslovy | Provadéni Ano Zastaraly
WS-CDL SOA | Prlimyslovy | Provadéni Ano Oblibeny
WSFL BPM | Pramyslovy | Provadéni Ne Zastaraly
XLANG BPM | Pramyslovy | Provadéni Ne Zastaraly
XPDL BPM | Pramyslovy | Provadéni,vymeéna dat Ano Stabilizovany
YAWL BPM | Akademicky | Provadéni (graficky) Ne Stabilizovany
BPDM BPM | Prmyslovy | Vyména dat Ano Nedokonceny

Zdroj: (Ryan K., 2009)
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2.3.3.3 Charakteristika prvka procesnich modelit BPMN, UML E&P

BPMN (Business Process Modeling Notation) je standardem pro modelovani podnikovych
procesti. Vychazi z diagramu aktivit UML, ktery rozSifuje o rtzné typy udalosti,
hierarchii subprocesti, o Sirsi Skaly vazeb mezi procesy (¢innostmi) a v neposledni fadé
o zpracovani vyjimek ¢i transakéni zpracovani.

Cilem ndvrhu BPMN je standardizovand notace, snadno srozumitelnd jak vyvojariim a
business analytikiim, tak manazertim pro sledovani a fizeni procesti.

Tabulka 3 — Piehled zakladnich elementi BPMN

Element Popis Notace
Udalost Udalost je néco, ,co se stane” v priitbéhu
procesu. Udalosti ovlivni tok procesu a

obvykle oznacuji pfi¢inu (spoust) nebo
dtisledek. Graficky jsou zndzornény jako
kruh, ktery muze ve stfedu obsahovat
znacku k odliSeni charakteru udalosti.
Existuji tfi zakladni typy udalosti: Zahdjeni,
prubézna udalost, ukonceni.

se zakulacenymi rohy.

Cinnost Cinnost je obecné oznaleni pro praci

vykonavanou v procesu. Cinnost mtiZe byt

atomicka ¢i neatomicka (i smiSena).

Graficky se zndzorfiuje jako obdélnik

Bréna Brana slouZzi k ovladani rozdéleni a spojeni

sekvenéniho toku v procesu. Tak, to bude

urCovat vétveni, déleni, slucdovani a

spojovani cest. KrozliSeni konkrétniho
typu fizeni toku se pouzivaji znacky
vepsané do zdkladniho kosoctverce.

Sekvencni tok | Sekvenéni tok se pouzivd ke znazornéni _
poradi, ve kterém jsou vykondvany
jednotlivé ¢innosti v procesu.

Tok zpravy Tok zprav se pouzivda k zobrazeni
predavani zprav mezi dvéma tucastniky,
ktefi jsou pfipraveni zpravy odesilat a
prijimat. Tyto tucastniky Ize v BPMN
modelovat pomoci dvou oddélenych
Bazént (viz nize).

Asociace Asociace slouzi k propojeni informaci a | oo
artefaktti s grafickymi elementy BPMN.
Text poznamky (ev. jiné artefakty) mohou
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Element

Popis

Notace

byt spojeny s grafickymi prvky. Sipka
asociace znazornuje smér toku (napt. dat),
pokud je to vhodné.

Bazén (pool)

Bazén se pouziva ke znazornéni ucastnikii
Spoluprice. Funguje podobné jako drdha tj.
jako ,,obal” pro oddéleni souborti ¢innosti
vici jinym Bazéntiim. Bazény slouzi k
modelovani ucelenych procesti napt. v B2B
modelech.

Bazén

Draha (lane)

Drahy slouzi k podrobnéjsimu clenéni
vramci bazénu (procesu). Pouzivaji se
k organizaci a Kkategorizaci
obvykle k modelovani roli ¢i organizacnich

jednotek.

dinnosti  —

Draha 1

Bazén

Draha 2

Datovy objekt

Datové informace
potiebné nebo
k vytvoteni jejich vystupu. Datové objekty
mohou predstavovat jedinecny objekt nebo
kolekci objektti.

objekty
k provedeni

znazornuji
¢innosti

Zprava

Zprava se pouzivda k popisu obsahu
komunikace mezi dvéma ucastniky.

Skupina

Skupina je cisté vizudlni prvek sdruZzujici
¢innosti kategorii.
Seskupeni nijak neovliviiuje sekvenéni tok
mezi sdruZzenymi ¢innostmi.

nalezici ke stejné

Poznidmka

Poznamky slouzi k poskytnuti dopliujicich
textovych informaci ¢tenafim diagramu.

Zdroj: (OMG, 2011, BPMN 2.0)

Krom zdkladniho interntho modelu podnikového procesu a tzv. modelu spoluprace
(jejichz prvky jsou nastinény v tabulce 3), byl standard BPMN postupné doplnén o model
choreografie (zdtiraznujici tok prace mezi tucastniky procesu) a model konverzace
(zaméfeny na znazornéni informacnich tokd mezi ticastniky procesu).

V uvedeném standardu nicméné autor postradd aparat k modelovani konceptualniho
pohledu na procesy, ktery by umoznil skryt jejich vnitfni strukturu, ale zndzornit vnéjsi
vazby procesti, jejich vlastniky, startovaci udalosti, vyuzivané zdroje, produkty
a pripadné cile. Nastroj pro tuto tiroveri modelovani poskytuje rozsifujici profil UML od
(Eriksson, a dalsi, 2000), a ktery vyuziva ve své metodice napt. profesor Repa.
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Tabulka 4 - Elementy rozsifujiciho profilu UML pro konceptualni modelovani procest

jednotlivymi procesy.

Element Popis Notace
Proces Proces reprezentuje mnozinu souvisejicich
¢innosti, které mohou byt vykondvany- « proces»
Udalost Zpracovani signalu vnéjsi udalosti.
« udalost »
Informace Informace je vstup fidici povahy, ktery se
nespottebovava, ale ovliviiuje béh procesu. « informace »
Vstup / vystup | Vstup je objekt, ktery mda byt zpracovan
(,,zuslechtén”). Tento objekt neni explicitné «vstup »
pojmenovan. Staci konstatovat, Ze jde o
objekt specifikované tfidy, ktery ma byt
Zpracovan procesem. « vystup »
Vystup je produkt / vysledek procesu.
Zdroj Zdroj je objekt uzity ¢i spotfebovavany
procesem k transformaci vstupu na vystup. « zdro »
Typickymi zdroji jsou znalosti, informace,
stroje, informacni systémy nebo lidé
Cil Cil je objekt tfidy stereotypu ,cil”.
Poskytuje motivaci pro proces a vyjadfuje «oll»
pozadovany vystup.
Informacni tok | Informaéni tok zndzorniuje  vstupné [
/ asociace vystupni vztah mezi procesem a objekty.
Sekvencni tok” | Sekvenéni tok vyjadfuje pfimé toky mezi
—_—

Vlastnik”

Vlastnik procesu — osoba / role odpovédna
za fungovani procesu a dosahovani jeho
cilt.

Zdroj: (Eriksson, a dalsi, 2000)

7 Pfevzato dle (Repa, 2007). V originale (Eriksson, a dalsi, 2000) je pro vSechny toky a asociace

pouzivana orientovana ¢arkovana Sipka, stereotyp vlastnika neni explicitné pouZzivan.
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2.3.3.4 Metodicky postup analyzy a modelovani podnikovych procest

Metodickych pfistuptt k modelovani podnikovych procesti existuje fada — zpravidla jde
o proprietarni komeréni techniky vyrobct softwaru pro BPM (napt. ARIS, FirstSTEP, ...).

Faktorem urcujicim pouziti konkrétni metodiky je v prvé fadé cil modelovani. Je-li model
tvofen jako podklad pro manazerské rozhodovéni éi napr. pro dokumentaci systérnu

podrobnosti, pfipadné presnosti.

Ma-li byt procesni model zdkladem pro méfeni procesti, pro tvorbu informacniho
systému nebo implementaci nastroje typu BPMS, nabyva na vyznamu provedeni detailni
analyzy a vicendsobnad verifikace modelu.

Takové podrobnosti vyhovuje metodika MMABP (Methodology for Modelmg and Analysis
of Business Process) vyvinutd na ptidé VSE Praha a propagovana profesorem Repou.

Zakladnim vychodiskem této metodiky je teze, Ze cinnost organizace, coby soustavy
jednotlivych procesti, je modelem cil organizace, skutecnosti, ovliviiujicich splnéni
téchto cilt a jejich vzajemnych souvislosti (Repa, 2011).

Analyza procest se fidi tfemi zakladnimi, vzdjemné souvisejicimi principy:

1. Princip modelovini vyjadiuje predpoklad, Ze objektivnim zdkladem k implementaci
podnikovych procesti musi byt redlné skutecnosti, existujici vné a nezdvisle na
organizaci.

2. Princip riznych architektur procesu vyjadfuje potfebu oddélit od sebe pfi
konstrukci/poznavani procesti takové charakteristiky procesu, které jsou dany
objektivnimi, na organizaci nezdvislymi skutecnostmi od charakteristik, danych
konkrétnim kontextem umisténi procesu v organizaci.

3. Princip abstrakce vyjadfuje zpusob, jakym jsou jednotlivé identifikované
skutecénosti podrobnéji analyzovdny prostiednictvim hierarchickych abstrakci.

Metodiku tvofi 4 vzdjemné propojené faze:

0. Analyza uddlosti a vnéjsich reakci mapuje vécné a casové udalosti, které nastavaji
mimo podnik (napf. odeslani objednavky zakaznikem), a které vysledné vedou
k reakci opét za hranice podniku (napf. odeslani zboZzi).

1. Analyza elementdrnich procesii zjisStuje zdkladni vnitfni strukturu procesi mezi
uddlostmi a reakcemi, a to v kontextu definovanych cilti organizace, cest jejich
dosazenti a kritickych faktort.

2. Specifikace klicovych procesii podrobné dokumentuje (prostfednictvim objektové
analyzy produkti1) vnitini strukturu a vzajemné vazby klicovych procest.

3. Specifikace podpiirnych procesit koneéné identifikuje (prostfednictvim objektové
analyzy organizace) podptirné procesy, jejich vnitini strukturu a vzajemné vazby.

Zajimavym prvkem u MMABP je (krom jeji vefejné dostupnosti) zejména diraz poloZeny
na primost procest sméfujicich od podnétu k produktu, na sitové vztahy procest, a tedy i
plochou organizacni strukturu. Cenna je i propracovanost vysledné analyzy kompatibilni
s objektovou analyzou informacnich systémii.
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2.3.4 Simulace podnikovych procesi

Simulace je moderni metoda analyzy sloZitych podnikovych procesti, které obsahuji
prvky ndhodného a dynamického chovani. Umoziiuje predvidat chovani systému pfi
zméné vnejsich ¢i vnitfnich podminek, optimalizovat podnikové procesy vzhledem
k zadanym kritériim (zisk, naklady, spolehlivost), porovnat mezi sebou navrhované
alternativy organizace studovaného procesu (Dlouhy, a dalsi, 2007 stranky 3, 5).

Ekonomicky vyznam simulace spoc¢ivd v moznosti odzkouset navrhovany systém / proces
na relativné levném modelu dfive nez v realité, kdy mutiZe nespravné rozhodnuti vyustit
ve vysoké ndklady ¢i dokonce ztraty a Skody.

Do modeli pfedstavenych v kapitole 2.3.3 jsou teprve ve fazi simulaci doplnény a
kvantifikoviny zdroje a charakteristiky jejich uziti. Typickymi zdroji jsou finance, lidské
zdroje, material, movity a nemovity majetek, technologie.

Podnikové procesy formalizované pomoci dfive popsanych nastrojii (jazyka a metodik),
resp. kaZdou jejich elementdrni ¢innost, Ize ve vztahu ke zdrojim modelovat jako:

a) Systémy hromadné obsluhy (téz teorie front) — pfi pouziti reusabilnich zdroji
s omezenou kapacitou v case (lidské zdroje, technologickeé linky).
b) Systémy fizeni zasob — pro pouziti zdrojh, které jsou béhem produkéniho procesu
spotfebovavany (material).
Pro tento typ uloh (modelovani diskrétni veli¢iny ve spojitém case) existuji znama
analytickd feSeni. Jejich uziti je ale jednak limitovano velikosti modelu, a jednak

nedovoluje zpracovavat na vstupu stochastické proménné existujici v redlném svéte.

Kodhadim fungovani rozsdhlych procesnich modelti se proto vyuzivaji simulacni
metody, které mohou poskytnout:

- Prehled o vyuziti zdrojii v case.

- Informace o vyvoji poctu pozadavki a vytvareni front v case.
- Dobu trvani jednotlivych ¢asti procesu i celého cyklu.

- Statistiky poruchovosti a ztrat jimi zptisobenych.

Simulacni modely pracuji na vstupu i vystupu se stochastickymi veli¢inami, které majt
(v zavislosti na zptisobu modelovani dynamiky procesu) pravdépodobnostni rozd€leni:

a) Spojitd pro cas (napf. normalni, exponencialni, trojahelnikové, beta).
b) Diskrétni pro udalosti a stavy (napf. geometrické, binomické, Poissonovo).

Vysledky jsou ziskavany nékolikandsobnym opakovanim simulace cyklu procesu (tzv.
replikacni metoda simulace skoneénym horizontem) nebo souvislou simulaci
dlouhodobého vyvoje procesu / systému. Vysledkem simulace jsou intervalové odhady
parametru — urcité veli¢iny — na dané drovni statistické vyznamnosti.

Simulace umoznuje i dil¢i optimalizaci model®i, na zdkladé zmény hodnot vstupnich
proménnych. Typicky vsSak simula¢ni algoritmy nemohou samy ménit strukturu
procesniho modelu (C¢innosti a vazeb). Ta ziistdvd pfedmétem statistického srovnani
vysledkti (What-if analyzy) simulace n€kolika rtiznych variant zkoumaného procesniho
modelu.
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2.3.5 Nasazeni a provozovani

Uvadéni novych a ménénych procesti do Zivota mé dva zadkladni rozméry — lidsky a
technicky.

Lidska stranka zavedeni se soustfedni na vytvoreni autonomie a sobéstac¢nosti procesniho
tymu a stimulaci jeho clend, a to zejména formou:

- Sestaveni tymu a pfifazeni roli jeho clentim.

- Delegovani potfebnych pravomoci ke ¢lentim tymu.

- Zmény systémt hodnoceni a odménovani.

- Vzdélavani v oblasti procesniho fizeni a nové podoby procesu.

Technické aspekty nasazeni procesu zavisi na mife jeho urditosti resp. na potencidlu
automatizovat jeho chod. Vyrobci softwaru a konzultaéni spolecnosti nabizejici sluzby
v této oblasti (IBM, Software AG, Open Text, ...) ¢asto propaguji vyuZiti nastrojii typu
BPMS postavenych na servisné orientované architekture (SOA). Ty umoznuji
predpfipraveny model procesu (popsany napf. jazykem BPEL) pfimo nasadit
a provozovat na procesnim enginu, a to s nizkymi ¢asovymi ndroky na implementaci a
s propojenim podptlirnych informacnich systémt pravé prostfednictvim SOA.

Podrobnéjsi uvedeni socidlnich a psychologickych aspekti fizeni zmény stejné jako
predstaveni architektury BPMS a SOA jde nad ramec této prace.

Provadéni procesu je svazano sjeho kontinualnim sledovanim (které mtize automaticky

obstardvat procesni engine) a vyhodnocovanim odchylek od stanovenych charakteristik a
cilti. Blizsi pohled na oblast méfeni podava nasledujici kapitola.

2.3.6 Monitorovani a analyza

Monitorovani a hodnoceni procesti se opird o teorii méfeni. Ta se zabyva prenosem
poznatk(i zempirické do formdlni struktury tak, aby tyto poznatky mohly byt
zpracovany matematickymi prostfedky a smysluplné interpretovany. Normativni
specifikaci méfeni procesti uvadi naptiklad norma (CSN ISO/IEC 15939, 2003).

Zakladnim prvkem méfeni je atribut — jakdkoliv vlastnost nebo charakteristika entity,
kterou lze kvantitativné nebo kvalitativné rozlisit.

Ohodnocenim atributu je ziskdna tzv. zdkladni mira. Funkci (tj. kombinaci) dvou ¢i vice
zdkladnich mér jsou ziskdvany miry odvozené (napf. méfeni poctu udalosti v case), a
zpravidla teprve dal$im vypoctem je ze dvou a vice odvozenych mér ziskavan indikator —
souhrnnd mira uspokojujici informac¢ni potfeby. Tento indikdtor zndzornuje funkci
uzitku. Schematicky jsou vztahy mér znazornény na obrazku 10.

Pfi monitorovani procest miiZze byt méfeny atribut vlastnosti:
- Procesu (miry odvozené od ¢asu, teploty, apod.).
- Meziproduktu.

- Konecného produktu ¢i mnoziny produktti.
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Informacni potieby
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Obrazek 10 - Klicové vztahy v informa¢nim modelu méfeni
Zdroj: ISO/IEC 15939

K méfeni odvozenych mér jsou v modelu procesu obvykle vytyceny méfici mista (sondy,
resp. milniky v projektech) a hodnoty zjisténé v téchto mistech porovnavany s referencni
hodnotou - tj. existujicimi vysledky dlouhodobého méfeni, resp. s projektovym planem.

Analyza a reporting dat byvaji rozliSovany podle skupin pfijemcti informaci.

- Operativni droven - prubézné sledovani charakteristik procesu. Cilem je
informovat procesni / projektovy tym o korektnim priabéhu procesu a nasmérovat
je k navazujicimu procesnimu kroku, pfipadné k napravé vzniklych chyb.

- Taktickd droven shrnuje méfené veliciny v celé délce cyklu procesu, pripadné
pométuje dosavadni hodnoty s planem projektu. Reporting a analyzy této trovné
jsou urceny vlastnikiim procesti a jejich cilem je napliiovani pozadavkii na
udinnost a efektivnost procesu a kvalitu vyslednych produktt.
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- Strategickd uroven poskytuje vysokouroviiovy piehled o zdravi a trendech
jednotlivych procesti a dosahovani podnikovych cilti. Je zaméfena na vrcholové
vedeni a vlastniky firem, pfipadné na dalsi osoby zaangaZované na vysledném
produktu (napf. externi zdkazniky). Ma podporovat procesy dlouhodobého
planovani a rozhodovani. Vysledky v této trovni mohou byt prezentovany napf.
formou ohodnocené mapy strategickych cilti Balanced Scorecard (viz 2.3.2 Urcéeni
strategie a procesu jeji realizace).

2.3.7 Optimalizace

Optimalizace je zavérecnou fazi Zivotniho cyklu fizeni procest. Sméfuje k navrhu zmény
— inovované podoby procesu s vyssi vykonnosti. Mezi mnozstvim pristupti a technik ke
zlepSovani procesti lze, dle ndzoru autora, zobecnit tfi zdkladni skupiny nastrojt:

- Zmény interni struktury procesu.
- Zmény obchodnich pravidel procesu.
- Zméné rozmisténi a kapacit zdroju ¢i jejich kompetenci.

Zmény interni struktury procesu (tj. uréeni dilé¢ich ¢éinnosti procesu a jejich ndvaznosti)
skytaji patrné nevétsi potencidl pro zvySovani vykonnosti. Zaroven se jednd o zmény
jejichz nadvrh prakticky nelze algoritmizovat a ziistava véci tviiréitho pfistupu. Podstatou
zvySovani efektivnosti (pfipadné i ucéinnosti) je konstrukce paralelniho toku provadéni
¢innosti namisto sekvenéniho usporddani a vhodné fetézeni hodnototvornych ¢innosti.

Zmény obchodnich pravidel umoziuji optimalizovat vytizeni omezenych zdrojii, pfipadné
prodluzovani procest ¢ekdnim nebo neproduktivnimi cinnostmi. Jejich podstatou je
vytvafeni variant procesti, delegovani pravomoci a rozhodovani na ¢leny procesnich
tym a eliminace kontrolnich ¢innosti.

Zmény ve vyuzivdni zdrojii a nastaveni jejich kapacit a kompetenci jsou patrné jedinou
optimaliza¢ni tlohou, kterou lze ¢astecné automatizovat napriklad pomoci simula¢nich
modeld. Zménou v rozmisténi a kapacitdch zdrojt 1ze zkracovat délku procesu, pfipadné
optimalizovat strukturu ndkladd na né&j. Kvalitativni zmény zdroji (tedy jejich
kompetenci, napf. schopnosti a znalosti u lidskych zdroji) umoziuji druhotné
prehodnocovat dosavadni strukturu procesu a jeho obchodni pravidla.
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2.4 Projekty a procesy v projektovych organizacich

Jiz pfi avodni Kklasifikaci procesti byla predstavena skupina vyrazné stochastickych
dlouhodobych procesti — projektii. Zaclenéni projektii jako podmnoziny procesti vyplyva
napiiklad z normativni definice:
Projekt je jedinecny proces sestdvajici z fady koordinovanych a fizenych ¢innosti s daty
zahdjeni a ukonceni, provadény k dosazZeni cile, ktery vyhovuje specifickym poZadavkim,
véetné omezeni danych ¢asem, naklady a zdroji (CVZSN EN ISO 9000, 2006 str. 26).

Jak podotyka (Svozilova, 2006 str. 45), je projekt obecny sled ¢innosti vedouci ke splnéni
urcitého cile, zatimco proces je obecny sled ¢innosti urceny k vykondani urcité prace.
Projekty jsou fizeny a poméfovany vuci planu, zatimco proces je fizen podle svého
popisu a hodnot zvolenych ukazatelti méfenych v uréenych bodech.

Pres toto vymezeni Ize v projektech (a zejména pfi jejich fizeni) identifikovat opakované
provadéné ¢innosti a o metodikach, které tyto ¢innosti popisuji (PMBoK a PRINCE2) se
hovofi jako o procesné orientovanych.

Prehled zakladnich skupin procesti fizeni projektu pfiblizuje schematicky obrazek:

Zahajeni Planovani Koordinace Kontrola Uzavieni|
Rozhodovani o Schvaleni vystupu
Sestaveni zménéch projektu
o zakladajici listiny Schvéleni planu Aktualizace
S projektu
c
o
Q
7]
< Hlaseni, navrhy
Rizeni kvali < ! :
2 izeni kvality zmén a alternativ
3 ]
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= h 'y
(=3
g 2 —
N r=]
:; ﬁ Sestavovani ~ 1 Pouteni z
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Obrazek 11 — Model vztahti v ramci skupin procest fizeni projektu
Zdroj: (Svozilovd, 2006 str. 59)

Tam, kde se vyskytuje vice projektti spolecné, se hovoii obecné o multiprojektovém
prostfedi a skupina projektt byva klasifikovana jako program ¢i portfolio.
Programem rozumime skupinu pribuznych projektld koordinovanych za uéelem dosaZeni

prinosu, kterych by pfi tizeni dil¢ich projektd samostatné nebylo mozno dosdhnout.
(ANSI/PMI 99-001-2004, 2004 str. 16).

Portfolio je mnozina projektl ¢i program( a dalsi s nimi souvisejici prace seskupena za
ucelem zjednoduseni a zefektivnéni fizeni, a to pro dosazeni strategickych cil(i organizace
(ANSI/PMI 99-001-2004, 2004 str. 16).

K procestim projektu tak pfibyvaji jesté procesy fizeni programu nebo portfolia projektii.
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Obrazek 12 — Vztahy procesti fizeni organizace, portfolia a projektu
Zdroj: (Merkhofer, 2009)

Paradoxné se tento procesni pohled na projekty prohfesuje vii¢i zasadé ploché
organizacni struktury a principu sitovych (nikoliv hierarchickych) vztaht mezi procesy.
Nebot organizace spravujici portfolio projektii musi obsahnout alespon ctyfi trovné
fizeni:

1. Rizeni organizace.

2. Rizeni portfolia / programu.
3. Rizeni projektu.
4

Vlastni vykon projektovych ¢innosti.

2.4.1 Projektové orientovana organizace

Dle (Svozilova, 2006 str. 41) jsou projektové fizené spolecnosti ty, pro jejichz aktivity je
typické, Ze jsou fizeny formou procesti s omezenou dobou trvani a s docasnym
pridélenim zdroja — formou projekti. Obecné existuji dva typy téchto spolecnosti, a to
takové, které:

- Generuji své vykony formou projektii. Pfevazné se jednd o firmy podnikajici v oblasti
stavebnictvi a dodavek specializovanych technologickych celkii, informacnich
technologii, konzulta¢ni spolec¢nosti apod.

- Aplikuji projektové tizen jako metodu fizeni vnitinich operaci. Bézné se vyskytuje pro
fizeni vyvoje novych produkti, produktovy marketing, investi¢ni cinnost,
zavadéni zmén a inovaci.

Projektové orientovana firma dle (Fiala, 2010 stranky 96-97) je takova firma, ktera:
- Povazuje projektové fizeni za organizacni strategii.
- Pouziva docasné organizace pro realizaci slozitych procesti.
- Ridi portfolio projektii rtiznych typt.
- Ma specifické stalé organizace pro integraéni funkce.
- Mad explicitni kulturu projektového fizeni.

- Povazuje sebe sama za projektové orientovanou.
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2.4.2 Procesy organizace realizujici své vykony formou projektu

V organizacich, které realizuji projekty jakoZto svou hlavni podnikatelskou ¢innost, se
vyskytuje specificka skladba procest. Ta zahrnuje:

- Procesy vztahii s okolim (pro které jsou poskytovany vykony formou projektit).
Typicky sem spadaji ¢innosti sjednavani a uzavirani kontrakta, které (Svozilova,
2006 str. 95) oznacuje jako standardni proces. Faze kontraktace postupuji od
planovani, pfes formovani, po administraci a monitorovani vykonu kontraktu,
které miize mit i charakter samostatného malého projektu. Tyto procesy jsou
zpravidla dvousmérné — jednak ve vztahu zhotovitele k zadavateli, a jednak ve
vztahu k vlastnim subdodavateltim.

- Realizacni procesy — projekty, které zahrnuji jak vlastni odborné ¢innosti projektu,
tak ¢innosti jejich fizeni a koordinace.

- Standardni podpiirné procesy jako jsou zajisténi a sprava majetku, financni fizeni,
vykaznictvi apod.

- Specifické podpiirné procesy tizeni lidskych zdrojii. Jejich odliSnost oproti tradicnim
organizacim prameni zdocdasné povahy projektd a vytvari potfebu novych
procesti, jako jsou pfifazovani a odvolavani lidi k/z projektu, a procesy
propojovani projektového zafazeni s kariérou. Lidé maji vice roli. Jedind osoba
muze pracovat soucasné na riiznych projektech jednou v roli projektového
manazera, jindy fadového ¢lena tymu. (Huemann, a dalsi, 2007 stranky 316-317).

A 4

Vybér Zameéstnavani Propoustén

Rizeni lidskych zdroja v klasicky fizenych organizacich

Vybér Zameéstnavani Propoustén

[

A

Pfifazovani
k proiektu

Uvolnovani
z proiektu

Zaméstnavani
na proiektu

Rizeni lidskych zdrojd v projektovych organizacich

Obrazek 13 - Procesy fizeni lidskych zdrojua v klasickych a projektovych organizacich
Zdroj: (Huemann, a dalsi, 2007)
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2.5 Shrnuti

Jak procesni tak projektovy management jsou pfistupy odklanéjici se od funkéniho fizeni
a od pevnych organizacnich struktur s tizkou specializaci v operacich.

Spolecnymi kofeny sahaji oba pfistupy do pocatku 20. stoleti — éry Taylorova védeckého
managementu a nastupu hromadné priimyslové vyroby.

Procesni pristup ma zadklad ve sledovani kvality vyroby v priimyslovych podnicich,
kterou si vynutily konkurenc¢ni trhy s omezenou poptavkou v obdobi po druhé valce.
Kjeho povySeni procesniho pfistupu na filozofii fizeni doSlo aZ s prichodem
reengineeringu na konci 20. stoleti, a to k ozdraveni pferostlych organiza¢nich struktur
velkych podnikti, kde neefektivita fizeni pfevazila vyhody tuspor z rozsahu. Dnes nachazi
nejvétsi uplatnéni ve financnim sektoru (zejména pojisStovnictvi), telekomunikacich,
technologickych, a rovnéz vyrobnich firmach.

Projektovy pfistup byl od pocatku uplatfiovan ve vystavbé, a zdhy se zacal prosazovat pfi
vyvoji novych technologii a posléze i jako nastroj fizeni organizacnich zmén. Jeho dnesni
doménou je opét finanéni sektor, sluzby, vyvoj a implementace SW, vyzkum a vyvoj
v prumyslovych podnicich.

Oba piistupy se orientuji na koneény vysledek (pfidanou hodnotu pro zakaznika),
zdlGrazniuji plochou organizaéni strukturu, a oba pouZzivaji podobné nastroje
k modelovani (resp. u projektti planovani) ¢innosti a jejich zajisténi zdroji.

Odlisnosti jsou ve zptsobu optimalizace pfidané hodnoty. Procesni fizeni zduraznuje
strohé ndkladové efektivni provadéni opakovanych cinnosti, naopak v projektech je
akcentovana tviréi cinnost. Paradoxné se lisi i pfistup kfizeni, kdy projekty ve
skutecnosti nezlistavaji ,, ploché”, ale vytvareji hierarchické fidici vztahy.

Projektovy management se stdva vyznamnym nastrojem fizeni zmén a inovaci, a tedy
i zavadéni procesniho fizeni. Procesni pfistup naopak umoznuje vytvaret metodiku
projektového managementu — popsat jeho charakteristické vstupy i vystupy a procesy
jejich transformace vedouci k dosahovani stanovenych cilt. Uspésné uplatnéni obou
pristupt je v organizacich podminéno jak kvalitni (shora formulovanou) strategii, tak
(zdola) kompetentnimi lidmi schopnymi jejich myslenky pfijmout za vlastni a uvést je
v Zivot.

Teoretické shrnuti lze zavrSit pokusem zodpovédét otazku, zda je mozné aplikovat
reengineering na projektové procesy. Autor se domniva, Ze nikoliv takovym zptisobem,
aby mohlo byt dosazeno dramatickych zmén vykonnosti. Dtvodem je, ze kazdy
jednotlivy projekt je opakované vztahovan k vlastnimu novému cili a hledd cestu, jak jej
co nejefektivnéji dosdhnout. Formalizace projektovych procesti zlepsuje moZznosti
sledovani a kontroly projekt(i, zvysuje jejich efektivitu, pfipadné pomaha fidit jejich
rizika, avSak neméni pfimo strukturu projektu. Vykonnost je nejvétsi mirou ovlivnéna
planem projektu, vhodnym pfidélenim zdroji a zejména jejich vykonnosti. Jsou-li
doménou projektu tviaréi c¢innosti, pak je vykonnost projektt predevsim otdzkou
schopnosti, znalosti, vnitini motivace ¢lenti projektového tymu jejich schopnosti vzajemné
komunikace a spoluprace.

41



Reengineering procesii v projektové orientované organizaci

3 Cil prace a metodika

3.1 Ucéel a divody strategické a procesni analyzy organizace

Prace je zaméfena na zlepSovani cinnosti a podnikatelskych vysledkii projektové
orientované organizace, a to prostfednictvim zmén podnikovych procesii a jejich fizeni.

Motivaci k praci je autorovi jeho ptlisobeni v organizaci, ktera pfes projektovy charakter
své podnikatelské ¢innosti dlouhodobé nepracuje s metodickym aparatem projektového
fizeni, a jejiz hospodarské vysledky se zacaly v poslednich letech (i ndvazné na
ekonomickou krizi) zhorsovat.

Prace by méla poskytnout vrcholovému vedeni detailni informace o fungovani organizace
a pri¢inach negativnich jevli, a zdroven se pokusit o jejich ndpravu, vytvoreni
a uskutecnéni dlouhodobé strategie odpovidajici novym trznim podminkam.

3.2 Cil prace

Hlavnim cilem analytické c¢asti prace je posoudit stav organizace, jeji postaveni na trhu,
funkénost a vykonnost jejich procesu.

Cilem navrhové ¢asti prace je formulovat strategii, kterd organizaci umozni adaptovat se
na nové trzni podminky a dlouhodobé v nich ptlisobit — a to pfi zachovani artstu
ziskovosti. To znamena urdit strategické cile a popsat procesy, organizacni a technické
kroky nutné k realizaci strategie.

Seznam cilt prace:
1. Analyzovat stav odvétvi a postaveni organizace na trhu.
2. Analyzovat vnitfni stav organizace zejména s ohledem na stav zdrojti.

3. Urcit hlavni a nejvyznamnéjsi podptirné procesy organizace a analyzovat jejich
funkénost a vykonnost.

4. Urdit strategii a stanovit dlouhodobé strategickeé cile organizace.

5. Navrhnout optimdlni procesni model pro dosahovani strategickych cilti a urcit
predpoklady jeho zavedeni.

3.3 Metodika

3.3.1 Teoretické zaméfeni
Teoretickymi vychodisky pro praktickou ¢ast budou:
- Strategickd analyza vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace.
- Postupy a zdsady podnikového reengineeringu a procesniho fizeni.

- Metodika formulace podnikovych cilt Balanced Scorecard.
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- Systémové modelovani cild a procest.

3.3.2 Pouzité podklady a informacni zdroje

Pro provedeni analyz budou pouZity:
- Statisticka data publikovana CSU a Ministerstvem dopravy CR.
- Data tcetnich zavérek ziskané ze Sbirky listin.
- Diléi interni data z informacniho systému zkoumané organizace.
- Osobni zkuSenosti autora s fungovanim organizace.

Sestaveni procesnich modeli bude vychazet z:

- Oborové zaméfené literatury a metodik (Slacal, a dalsi, 2009), (Rousar, 2008),
(Stan€k, 2001).

- Rozhovorti se zastupci vedeni i fadovych pracovnikii organizace.

3.3.3 Pristup k charakteristice odvétvi a organizace

Charakteristika organizace

Organizace bude struéné predstavena zhlediska pravni formy, vlastnické
struktury, velikosti a pfedmétu ¢innosti.

Charakteristika odvétvi

Bude charakterizovan cely stavebni segmentu s dirazem na oblast inZenyrskych
staveb a hlavni skupiny jejich investort. Bude rekapitulovan historicky vyvoj
a naznaceny ocekdvané trendy budouciho vyvoje trhu.

3.3.4 Koncepce analytické c¢asti

Analyza konkurenc¢niho prostiedi a konkuren¢niho postaveni organizace

Budou uvedeny a kategorizovani nejvyznamnéjsi podnikatelské subjekty na
uvedeném trhu a zdkladni strategie, které uplatiiuji. Bude provedeno srovnani
subjektt dle hlavnich ekonomickych veli¢in a to se zohlednénim jejich pfislusnosti
do strategickych skupin.

Analyza vnitiniho prostfedi organizace

Bude proveden rozbor vnitiniho prostfedi organizace sdirazem na oblast
kompetenci a zdrojt (lidskych, finanénich a materidlnich).
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Analyza vychozich procesi

Bude vytvofen mezipodnikovy procesni model trZzniho segmentu zahrnujici
vSechny subjekty zainteresované v procesu investi¢ni vystavby. V modelu budou
znazornény hlavni procesy a jejich cile.

Bude sestaven globalni model soucasnych procesti organizace zahrnujici zakladni
vstupy a vystupy, cile a zdroje kazdého procesu. Data pro model budou ziskdna
dotazovanim vlastniki i zaméstnancti organizace. Modely budou zndzornény
graficky pomoci rozsifeni jazyka UML (Eriksson, a dalsi, 2000).

Bude provedeno hodnoceni funkénosti a vykonnosti identifikovanych procesti na
zakladé dostupnych provoznich dat zaznamenanych informacnim systémem,
pripadné ziskanych dotazovanim mezi zastupci zaméstnancli i managementu
organizace.

3.3.5 Koncepce navrhové ¢asti

Definice strategie a strategickych cila

S vyuzitim analyzy SWOT budou formulovdny scéndfe moznych strategii. Na
zdkladé strategie bude stanovena soustava strategickych cild. Vazby mezi
jednotlivymi cili budou zndzornény graficky dle metodiky Balanced Scorecard
(Kaplan, a dalsi, 2006). Budou uréeny procesy napliiujici jednotlivé cile.

Modelovani procesit

Na zdkladé stanové strategie a hodnoceni dosavadni vykonnosti budou detailné
modelovany vybrané procesy. Modely budou graficky zpracovany pomoci
specifikace BPMN a slovné popsany dle jednotlivych ¢innosti procesti.

Navrh implementace zmény

Budou uvedeny zdkladni kroky potfebné kimplementaci nové navrzenych
procesti a jejich podpote informacnimi systémy.
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4 Charakteristika zkoumané organizace

PUDIS je podnikem s téméf 45 letou tradici v poskytovani komplexnich priizkumnych,
projektovych a inZenyrskych sluZzeb v pfipravnych i realizac¢nich fazich investi¢ni
vystavby — pfedevsim v oboru dopravnich a inZenyrskych staveb.

Pravni forma

akciova spolecnost

Vlastnicka struktura

soucasni a byvali manaZeri spole¢nosti (5 osob s podilem
cca 65%)

SUDOP Group, a.s. (s podilem cca 30%)

Zakladni kapital cca 25 mil. K¢
(hodnota vychazi z ocenéni pti kuponové privatizaci)
Vlastni kapital cca 60 mil. K¢

(hodnota pozvolna nartista s nerozdélovanou ¢asti zisku)

Pocet zaméstnancu

cca 100

Predmeét éinnosti

projektova ¢innost ve vystavbé,

inZenyrska ¢innost v investicni vystavbé,

posuzovani a monitorovani zivotniho prostredi, vcetné
meéreni intenzit hluku a akustickych studii,

geologické prace, vCetné geotechnického monitoringu,

geotechnické posuzovani, polni a laboratorni zkousky
zemin a hornin,

diagnostika staveb a monitoring pti vystavbeé.

Systémy fizeni

Certifikace systému fizeni dle ISO 9001, 14001 a 18000

Predstavenstvo

Oddéleni IC

Valna hromada

Dozorc¢i rada

Generalni reditel

Obchodni oddéleni

Projektové stredisko Stiedisko prizkumu Stredisko sluzeb
Skupiny: Skupiny: Oddéleni:
- dopravnich komunikaci - Zivotniho prostredi - hospodarska sprava
- inZenyrskych siti - inZenyrské geologie - finance a mzdy
- inzenyrskych a zb. konstrukci - geotechniky - sprava ICT

Obrazek 14 - Organizacni struktura zkoumané organizace
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Reengineering procesii v projektové orientované organizaci

4.1 Charakteristika odvétvi

4.1.1 Zakladni charakteristiky

Velikost trhu

Cca 3,1 mld. K¢8

Mira rivality mezi konkurenty

Vv

orientovanym piednostné na cenu.

Mira rastu trhu

Nelinearni, mezi -2% az 5%. Vroce 2008 mimoradny
narist o 15%; od r. 2010 lze oCekavat stagnaci a pokles.

Stadium zivotniho cyklu

Spjaté s hospodarskym cyklem

Pocet podnika v odvétvi

Cca 25 vétsich firem schopnych realizovat vétsi zakazky
+ fada mensSich projekénich kancelati. Skupina SUDOP
Group ovlada pres 42% trhu, podil Pragoprojektu se
pohybuje okolo 12%. Nasleduji Valbek a Arcadis s podily
okolo 7,4%, Pontex s 5,8% a VPU Praha s 5%.

Zakaznici

RSD CR, SZDC, mésta, obecni a krajska zastupitelstva,
stavebni firmy, developerské spolecnosti.

Stupen vertikalni integrace

Integrace prizkumi ¢i inZenyrské ¢innosti je pomérné
vzacna. Vnékolika pripadech se takto zamérené
spolecnosti majetkové pridruzuji k projek¢nim firmam.

Bariéry vstupu

Pozadavky zakona o zadavani verejnych zakazek.
Spravniho fadu a Stavebniho =zdkona - profesni
odbornost a reference pro obdobné realizované zakazky.

Bariéry vystupu

Odbornost autorizovanych osob omezuje moznost jejich
prevedeni na odliSnou praci v jinych oborech.

Technologie

Vyrobni prostfedky jsou urCovany zakaznickymi
pozadavky na predani el. dokumentace — preferovanymi
jsou softwarové platformy firem Autodesk a Bentley.
Specifické sw. aplikace vyZaduji napr. statické vypocty,
modely hlukové zatéze, rozpoctovani staveb apod.

Charakteristiky produkce

Standardizované. Objednatelem obtizné rozliSitelna a
kontrolovatelna kvalita - zvlast pied realizaci stavby.

Uspory z rozsahu

Mirné. Investi¢ni ndklady sméruji zpravidla do softwaru.

vivs

Ziskovost v odvétvi

Nevyvazena - i diky nekorektnim vazbam mezi vlastniky
firem a politickou reprezentaci.

8 Odhad odvozeny z podilu projektovych praci na stavebni vyrobé (5%)
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Charakteristika zkoumaného podniku

4.1.2 Zmény v mire dlouhodobého rastu

Stavebnictvi v CR vykazovalo az do roku 2008 setrvaly rist v priméru 9% rocné.,
pricemz index cen ve stavebnictvi rostl primérnym mezirocnim tempem 6%. V roce 2009
pak dochazi poprvé k poklesu stavebni vyroby, a to o 5% viic¢i roku 2008.

Vyvoj stavebnictvi dle druhi staveb v mil. K¢
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e phytove
160 000 // budovy
140 000 e Nebytové budovy
120 000 / nEVVFOan,
100 000 / nebytové budovy
/ vyrobni
80 000 e
/\/ . e inzenyrské stavby
60 000
40 000 -~7l ~—— e yodohospodarské
stavby
20 000
/ S,
0 T T T T T T T T T T T T T T T )
> H O N PO O DDA DI >SS DO
PO I LLENLLLLS LS
TR R DT DT DT AT AR AR AR AR AR AR AR 4D AR

Graf 1 - Vyvoj objemu stavebnich praci
Zdroj: (CSU: Stavebnictvi — éasové fady 2010).

V oblasti nebytovych pozemnich staveb doslo k urcité stagnaci jiz v roce 2002, pokles
bytové vystavby je pak patrny az mezi roky 2007 a 2008. Celkovy riist stavebni vyroby byl
az do roku 2009 (vcetné) taZen inZenyrskymi stavbami, financovanymi ze 3/4
vefejnopravnim sektorem.

Diky tuzké vazbé na vefejné rozpocty a povolebni situaci roku 2010 lze ocekavat
piinejmensim stagnaci, ale si$e snizovani objemu investic do inZenyrskych staveb. Uroveni
ocekavanych budoucich investic je popsana v nasledujici sekci Zmény ve sloZeni a chovini
zdkaznikil.

Projektové a inZenyrské sluzby jsou jednim z nezbytnych vstupti pro stavebni vyrobou. Jejich
podil na celkovych investi¢nich prostfedcich Ize odhadnout dle metodik (UNIKA, VHR)
v rozsahu 5-10%, pficemz dlouhodobd zkuSenost potvrzuje spise hodnoty okolo 5%.

Sledovany vzorek 19 projekcnich a priizkumnych firem vykazal v roce 2008 riist objemu
trzeb® o 15%, v roce 2009 to uz byly jen 3%. Utlum, ktery lze ofekavat u investic do
inzenyrskych staveb, muze byt v projekéni oblasti castecné zmirnén lobistickymi
aktivitami profesnich sdruzeni (napf. CACE) vtc¢i Ministerstvu dopravy, a tedy statnimu
rozpoc¢tu. Dlouhodoba perspektiva je vSak v prognodzach statniho rozpoctu a v ném
rostouciho podilu socialnich vydajii negativni.

° Z dtivodu castého uzavirani subdodavatelskych vztahti mezi sledovanymi firmami nevyjadfuji
samotné trzby objektivni informaci o velikosti odvétvi. Proto byly trzby poniZeny o sluzby
vykonové spotfeby, jejichz podstatnou vétsinu tvofi pravé naklady na subdodavky.
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4.1.3 Zmény ve slozeni a chovani zakazniku
Hlavni zdroje pro financovani inZenyrskych staveb poskytuij:

1. rozpocet Ministerstva dopravy (MD) a Statni fond dopravni infrastruktury (SFDI)
financovany jak statnim rozpoctem, tak evropskymi dota¢nimi programy,

2. rozpocty uzemné samospravnich celk{i — mést a krajii CR,

3. soukromy sektor — dospoud soustfedény prevazné na infrastrukturni podporu
bytové vystavby, nakupnich a logistickych center.

Priblizna struktura investora v roce 2009 (mil. K¢)

W Zelezniéni stavby SZDC
m Silni¢ni stavby RSD
= Soukromi investofi

M Ostatni inZenyrské stavby

Graf 2 - Struktura investorii inzenyrskych staveb (zdroje CSU, MD )
Zdroj: autor dle (Rocenka dopravy CR 2009, CSU: Stavebnictvi — asové Fady 2010)

Vyhled investic cerpanych ze statniho rozpoctu a evropskych dotacnich programii ma
sestupnou tendenci. V materidlech Ministerstva dopravy je budouci vySe rozpoctovych
prostredkti oznafovana jako nedostatecna (disponibilni zdroje kryji pouhou 1/3
potfebnych vydaji), a to i viiéi nezbytnym vydajiim na opravy a udrZzovani soucasné
infrastruktury.

Planované zdroje SFDI v mid. K¢

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0 -

m Uvér EIB 29,66 mld. K&

H Dotace OPD (2014-20) 40 mld. K¢
= Dotace OPD (2011-15) 73,11 mld. K¢

H Narodni zdroje

Graf 3 - Planované zdroje SFDI (zdroj MD)
Zdroj: (Slamecka, 2010).
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Charakteristika zkoumaného podniku

V planech Ministerstva dopravy (ale napf. i hl. m. Prahy) se proto zacinaji objevovat
navrhy k vyuZiti partnerstvi vefejného a soukromého sektoru (PPP — Public Private
Partnerships). Jejich realizace viak dosud v CR nemda konkrétni obrysy. Alternativou
(avSak patrné v nizsich objemech) mohou byt tcelové vydavané dluhopisy

Pokles rozpoctovych prostiedkii patrné zaznamenaji krom celorepublikovych instituci
i mistni samospravy. Pravdépodobny je rovnéz ubytek developerskych projektii (bytové a
administrativni zastavby), a tedy sniZujici se vydaje privatnich investord.

Ministerstvo dopravy v povolebnim obdobi hovofi o prednostni (procesné ndroc¢né)
vystavbé obchvati mést a obci viici (investicné nakladnym) tsekiim rychlostnich silnic a
dalnic v extravilanu. Tento zdmér je proklamovan i v ¢asti dokumentu ,Superstrategie”
Ministerstva dopravy, avsak jiné pasaze téhoz materidlu poukazuji, Ze vyslednd kritéria
pro vybér staveb mohou byt i jina.

Nedostatek prostfedkii rovnéZz muzZe zménit strukturu vydaji SFDI, a to od nové
vystavby k opravam a udrzovani, vcetné projektti rekonstrukci soucasnych staveb.

Trh vefejnych zakéazek vytvaii specifické prostfedi blizké dokonalé konkurenci, coz ale
neodpovida povaze produktu. Investofi a zhotovitelé se stfetavaji s antagonistickymi
zajmy. Investofi se snazi (neni-li soutéZ manipulovana) sniZit cenu co nejnize, zhotovitelé
se snazi najit objektivni divody nepodchycené zadavaci dokumentaci a smlouvou, které
jim umoZzni uplatnit ptivodné nesjednané viceprace. Odevzdavana prace ne vzdy
odpovidd standardnim pozadavkim - napf. aspory za mensi rozsah provedenych
priizkum? jsou (proti zdsaddm) podnikatelskym rizikem zhotovitele.

Soucasné podminky do zna¢né miry znemoznuji budovani dlouhodobych partnerskych
vztahli mezi investorem a zhotovitelem.

4.1.4 Inovace produktu a vyrobniho procesu

Produkt — projektova dokumentace inZenyrskych staveb — je relativné neménna diky
navaznosti na legislativu, technické normy a podminky. Politicky a makroekonomicky
vyvoj poslednich let posiluje vyznam hodnoceni ekonomiky staveb.

V rdmci samotnych staveb (j. v kone¢ném produktu) se objevuji nové stavebni materidly
a technologie — ty zejména v oblasti intravilanovych dopravnich staveb a telematiky.

Procesy projektové ptipravy staveb ztistavaji v CR bez vyznamnéj$ich zmén. Spolu se
snizovanim poctu zaméstnanct vefejné spravy oslabuji investiéni odbory zadavateld,
aspolu s tim vzrastd vyznam sluzeb inZenyrské cinnosti — od zajistovani spravnich
rozhodnuti po technické dozory investora na stavbé..

4.1.5 Vstup nebo vystup podniki do a z odvétvi

Struktura hlavnich podnika v odvétvi je del$i dobu neménnd. Vstup novych hraca je
s ohledem na negativni investi¢ni vyhled malo pravdépodobny. Vystup stavajicich firem
je zatiZen bariérou omezené mobility zaméstnancti a vyrobnich prostfedki — mohou
k nému ale pfispét dlouhodobé se horsici vysledky podnikani a ipadek firem.
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4.2 Analyza konkurenéniho prostredi

4.2.1 Skupiny konkurentt

SUDOP Group, a.s.

Uskupeni sloZené zrelativné velkych projektovych firem z predrevolucniho obdobi
ovladané skupinou byvalych manaZerti projekéniho monopolu kolejovych staveb —
SUDOQP Praha. Diky své velikosti a poctu vlastnénych firem dokaZe skupina ovliviiovat
pribéh soutézi, a zaroven si vybudovala pozice pro tispésny lobbing.

Zikladni strategie: pozice sily a lobbing.

Pragoprojekt, a.s.

Podnik s dlouhodobou tradici, tézici zejména v minulém volebnim obdobi z politickych
vazeb. Finanéni produktivita diky nadstandardnim zakdzkdm rostla, avSak redlna
vykonnost 1ze predpokladat niZzsi. V ohroZeni vSak podnik neni — jak pro rozsdhlé
portfolio zakazek, tak pro akumulované zisky z minulych let.

Zikladni strategie: lobbing.

Firmy se zahrani¢ni tcasti
Zarazena je dvojice subjektti — plisobici jeden v projekéni a druhy v prizkumné oblasti.

Mott MacDonald je relativné mlada firma zaloZend s vyznamnou zahrani¢ni podporou.
Orientuje se prevazné na dopravni komunikace a mostni konstrukce.

ARCADIS Geotechnika (dfive Stavebni geologie — Geotechnika, a.s.) je ptivodné ceska
geotechnicka spolecnost, od roku 2002 pridruzend k velkému mezindrodnimu uskupeni
inzenyrskych firem ARCADIS.

Zikladni strategie: opora o reference materské firmy, medidlni aktivita.

,Stiky”

(Zarazeni Pontex, Valbek, Satra, INSET). Rostouci podniky vzniklé v 90 letech. Na jejich
pocatku obvykle stdla skupina nékolika jednotlivcti, ktefi se oddélili od tehdejsich
projektovych ustavii a do soucasné doby vybudovali firmy velikostné rovnocenné
nejvétsim hrac¢tim na trhu. Jde o firmy dynamicky vyhledavajici a vyuzivajici pfileZitosti.

Zikladni strategie: partnerstvui se silnéjSimi subjekty a pfebirdni aktivity, ui¢innd specializace.

Ostatni
Skupina podnikt (bez ti¢inné strategie), mezi néz lze zaradit i posuzovany PUDIS.

Tyto podniky ziji pfevazné z dlouhodobych zakazek, pfipadné se snazi o dilci specializaci
(napf. dopravni planovani), ale v trznim prostfedi pro ni nenachazeji redlnou odezvu.

Zikladni strategie: udrzeni pozice diky dlouhodobym zakdzkim
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Priblizné postaveni skupin konkurentti ve vztahu k uplatiiovanym strategiim a jejich trzni
podily jsou znazornény na grafu 4.

Skupiny konkurentt

5 1 Pra’jekt

2 (.l’ Zahrar‘apitél

0 T T T T T 1
0 1 2 3 4 5 6

Partnerstvi a aktivita

Graf 4 - Strategicka mapa

Pfedstavu o ucinnosti jednotlivych strategii lze poté ziskat z tfileté rekapitulace vyvoje
relativnich trznich podilii.

Vyvoj podilti strategickych skupin
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W 5 Ostatni

M 4 Zahranicni

m 3 Stiky

M 2 Pragoprojekt
H 1 SUDOP Group

2007 2008 2009

Graf 5- Vyvoj podili strategickych skupin

Pragoprojekt, jediny vyznamné rostouci subjekt profitoval z RDS, technickych dozorf,
vykonu spravce stavby a supervizi na zakdzkach v ramci staveb SOKP, D8, R6, R7.

Mirné zvysila svij podil i skupina mladych firem (,,stiky”), kde nejvyraznéjsi riist objemu
trzeb zaznamenal Pontex nasledovany spole¢nostmi INSET a Satra.

Nepatrné navysila podil skupiny Ostatnich se slabym rtist trzeb takika vSech firem.

Pokles trzniho podilu naopak zaznamenala skupina SUDOP Group (zejména
Metroprojekt a Dopravoprojekt Brno), ze zahrani¢nich zastoupeni pak Mott MacDonald.

Z vyvoje let 2007-09 u jednotlivych strategickych skupin nelze zadnou ze zakladnich
uplatiiovanych globalnich strategii oznacit za ii¢innou ¢i netc¢innou.
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4.2.2 Vymezeni pozice organizace v ramci odveétvi

Rentabilita
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Graf 6 - Rentabilita trzeb, aktiv a vlastniho kapitalu
Rentabilita vyjadfuje schopnost podniku generovat zisk.

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE)" vyjadfuje podil zisku k vlastnimu kapitalu, tj.
procento zhodnoceni kazdé 1 koruny vlozené do podnikani. Hodnota ukazatele zavisi na

vlastnim kapitalu, tedy i na:
a) dlouhodobé politice rozdélovani zisku,

b) stafi firmy a hodnoté zdkladniho kapitdlu (u mladsich firem téelové nizkd, u
starSich dand ocenénim spolecnosti pri transformaci v 90. letech).

Rentabilita aktiv (ROA)!" vyjadfuje podil zisku k celkovym aktiviim — redlnému majetku,
kterym organizace disponuje. Je-li ROA vyssi nez tirokova mira avérti, a zaroven nizsi
nez ROE, indikuje to vhodnost uziti ciztho kapitdlu namisto vlastnich zdroji. Vysoky
pomér ROE vi¢i ROA pak ukazuje na historicky nizké zhodnocovani vlastnickych vkladt
pfeménou na aktiva.

Rentabilita trzeb (ROS) je vyjadfenim podilu zisku na trzbach — tedy ziskové marze.

Nejvétsi ziskovosti dosahuji skupina SUDOP Group a Pragoprojekt, kde je i podil
nerozdéleného zisku minulych let k vlastnim kapitdlu (NZ/VK) relativné nizky. To
poukazuje na politiku uspokojovani zajmii externich vlastnik.

10 Doporucena hodnota ROE > 10%.
11 Doporucena hodnota > 9% (resp. irokova mira tvért) a kladnd finanéni paka ROE/ROA>1
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Rentabilita - konkurenéni srovnani
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Graf 7 - Vyvoj rentability - mezikonkurenc¢ni srovnani ve vyvoji 2007-09

U mladsich firem (a zejména u rostoucich s.r.o0.) 1ze naproti tomu vysledovat tendenci zisk
nerozdélovat a ponechavat jej pro dalsi podnikdni (pfipadné jej rozpoustét do mezd).
Tomu nahrava skutecnost, Ze tyto firmy zpravidla nemaji externi vlastniky.

PUDIS a.s.

Rentabilita (ROE) spolecnosti PUDIS patii v odvétvi knejnizS§im - nizka mira
nerozdéleného zisku pak ztrdtu na konkurenci jeSté umocnuje. Relativné nizky
dosahovany zisk je délen mezi vlastniky a pozvolna dochazi k navySovani (o 2% ro¢né)
podilu nerozdéleného zisku k vlastnim kapitalu. Uroveri ROA je v éase vyrovnana, ale
pohybuje se na hranici doporuceného minima (8%). Pfi pfipadném cerpani vétsiho uvéru
by mohlo dojit k problémiim s jeho splacenim. Ziskova marze (ROS = 6%) je opét pomérné
nizka, avSak oproti ROE a ROA od ostatnich konkurentti nejméné vzdalena.

GeoTec-GS, s.r.o.

Rentabilita nejlepsiho zastupce skupiny SUDOP Group atakujici hranici 60% je v case
rozkolisand. Za vykyvem patrné stoji fidké portfolio nadstandardné sjednanych zakazek.

Pragoprojekt, a.s.

Pragoprojekt v uplynulych letech t€zil z ,,aspéchu minulych voleb”. Oproti predchozim
letim s niz$i vykonnosti dramaticky vylepsil hospodafeni — v roce 2008 vypotfadal 41 mil.
ztratu z minulych let a do konce roku 2009 navysil nerozdéleny zisk o dalsich 40 mil. K¢.
S timto navysenim zpomalil rist ROE, ale hodnota ROA je s 31% mezi konkurenty
absolutné nejlepsi. Po volbach 2010 podnik ztraci ¢ast své politické sily a je otazkou jeji
budouci vyvoj i zivotnost nosnych zakazek ziskanych v minulém obdobi.
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Pontex s. r. 0.

Zastupce mladych dynamickych firem vykazuje v ziskovosti staly stabilni riist ve vSech
ukazatelich. Trebaze podnik sviij hospodaisky vysledek rozpousti z velké casti ve
mzdach, roste ROE rychleji nez kumulace nerozdéleného zisku. Za ziskovosti firmy stoji
kvalitni a trzné Zadana specializace v oboru mostnich konstrukci a vyvaZena persondlni
struktura, kde zhruba 1/5 inZenyra firmy tvofi zkusSeni inZenyii s praxi — vlastnickym
podilem pfimo zaangazovani na ekonomickych vysledcich.

Grebner s. r. 0.

Mala projekcni firma, kterd do roku 2007 patfila k nejméné vykonnym projekénim
ateliériim v Praze. V letech 2008-09 realizovala DSP a RDS pro Elektrarnu Temelin — Sklad
vyhotelého jaderného paliva. Pravdépodobné zasluhou této zakazky zaznamenala v roce
2008 vyjimecné vysledky v fadé ekonomickych ukazateld (rentabilitu nevyjimaje) a v roce
2009 zdvojnasobila nerozdéleny zisk minulych obdobi.

Produktivita prace a mzda
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Graf 8 — Rocni produktivita a (v tis. K¢)

Produktivita je klicovy a ukazatel vykonnosti firem v odvétvi. Vysoka produktivita je
nutnym pfedpokladem investic a rozvoje podniku, konkurenceschopnych mezd
i dosahovani zisku.

Zakazkovy charakter projekéni ¢innosti neumoznuje vyjadfit produktivitu jinak, nez
prostfednictvim finan¢nich ukazateli (napf. pfidané hodnoty na pramérny pocet
zameéstnancu). Z toho diivodu ale muze byt produktivita ovlivnéna vicero faktory:
a) ucéinnymi a hospodarnymi procesy,
b) lukrativné sjednanymi (¢i nesoutézné ziskanymi) zakazkami,
c) podilem rizikovych tituld ve skladbé zakazek (smluvné nepodchycené
viceprace, nestabilita investora, apod.)
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Produktivita — srovnani
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Graf 9 - Srovnani produktivity

Graf 9 Srovnéani produktivity poméfuje PUDIS s nejsilnéjsimi konkurenty ve vyvojové
fadé poslednich 3 let. Ukazuje vliv poc¢tu zameéstnancti a redlné dosazenych vykonti.

PUDIS a.s.

Produktivita PUDIS je mezi sledovanymi tfeti nejnizsi. Dlouhodobé se drzi na konstantni
urovni a jeji mirny pokles v roce 2009 je zapficinén cca 10% rtstem poctu zaméstnancti.
V roce 2010 produktivita vlivem vykont dale poklesla o 15%. Nepiizniva je vySe mezd.

GeoTec-GS s. r. 0.

Vyvoj produktivity ,leadera” skupiny — SUDOP Group — dokresluje vykyv roku 2008
pozorovany jiz u rentability. Propad byl patrné ovlivnén nartstem poctu zaméstnancti a
soucasnym poklesem vykonti. V roce 2009 se ale pfidana hodnota vyhoupla zpét, a to o
3% nad troven roku 2007.

Pragoprojekt, a.s.

Za vice nez 60% mezirocnim riéistem produktivity stoji pravdépodobné lukrativné
sjednané zakazky zminéné vyse. Pocet zaméstnancu firmy ztstava relativné neménny.

Pontexs. r. 0.

Pontex udrZzuje de facto neménnou troven zameéstnanosti a rtst produktivity (meziro¢né
cca 23%) je vysledkem ndrtistu vykonnosti ¢i lukrativnosti sjednanych zakazek.

Grebners. r. o.

Obdobné jako v pripadé rentability 1ze u Grebnera pozorovat skokovy 153% rist v roce
2008 - ovlivnény patrné zakazkou pro Temelin. V roce 2009, a¢ pomaleji, rist pokracoval.
Pokles rentability v roce 2009 uvedeny vys3e je zptisoben navySenim nerozdéleného zisku
a vytvorenim financni rezervy.
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Likvidita
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Graf 10 - Likvidita v odvétvi
Likvidita vyjadfuje momentalni schopnost hradit splatné zavazky. Ukazateli jsou:
- Okamzita likvidita (hotovost / kratkodobé zavazky)"
- Pohotova likvidita (hotovost + kratkodobé pohledavky / kratkodobé zavazky)!?
- Bézna likvidita (obéZznd aktiva / kratkodobé zavazky)!

U valné vétsiny firem v odvétvi nelze likviditu na zdkladé ucetnich uzavérek smysluplné
interpretovat. Pfi¢inou je (zpravidla) shodna fiskdlni uzavérka s koncem kalendainiho
roku a hlavni dil fakturace a plateb ,zarovnanych” vefejnymi investory pravé sem. Na
pirelomu roku dochdzi k naristu pohledavek a obéznych aktiv, a znich pak podniky
financuji provoz po zna¢nou ¢ast nasledujiciho roku.

V odvétvi pozvolna narlista redlnd doba splatnosti, ¢asto jsou uplatiiovana zadrzna
(dlouhodobé pohledavky) a stale obvyklejSim postupem je smluvni odklad splatnosti
zavazkl az k tthradé dila investorem — cozZ akcentuje vyznam Pohotové likvidity. Oproti
zavazkdm z obchodnich vztaht tak v likvidité roste vyznam zavazkt z mezd a odvodu.

Podrobnéji 1ze strukturu zavazki ilustrovat dale v rozboru zadluzenosti.

12 Doporucena hodnota > 0,2

13 Doporucena hodnota 1

14 Doporucena hodnota 2. Od Pohotové likvidity se odliSuje zahrnutim Zasob nedokoncené vyroby
— jejich oceniovani vsak v odvétvi casto zkresluji nestejné kalkulaéni metody, pfipadné tcelové
spekulace. Rovnéz charakter rozpracovanych projekti zfidka umoznuje jejich zpenézeni pred
dokonéenim.
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Celkova zadluzenost
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Graf 11 - Celkova zadluzenost v odvétvi

Celkova zadluZenost' vyjadfuje pomér ciziho kapitalu k celkovym pasiviim a je nepfimo
inverznim ukazatelem k likvidité.

PUDIS a.s.

Likvidita je prvni ukazatel, ve kterém PUDIS na konkurenci vyrazné neztraci. V zavazcich
prevysuji mzdy a odvody nad zavazky z obchodnich vztahii. Zadluzenost dosahuje 27%.

VPU Praha, a.s.

V likvidité a nizké zadluZenosti vede skupinu SUDOP Group VPU Praha. Mira
zadluZenosti lehce atakuje 20% hranici.

Satras.r. 0.

Z mladych dynamickych firem je v zadluzovéani (32%) nejopatrnéjsi spolecnosti Satra.
Ukazatelé likvidity upozornuji na 50 mil. dlouhodobou pohledavku za spolecniky.

Grebner s. r. 0.

Nejnizsi mirou zadluZenosti a az premrsténé vysokymi hodnotami ukazatelti likvidity
disponuje opét firma Grebner, pficemz diivodem vysledku jsou patrné opét pifijmy ze
sluzeb pro elektrarnu Temelin.

15 Doporucena hodnota 30-60%
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Riziko bankrotu (altmaniv koef.)
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Graf 12 - Bankrotni model - altmanuv z-index

Prehled ekonomického zdravi firem v odvétvi lze uzavfit s pomoci souhrnného
bankrotniho modelu - altmanova koeficientu. Ten na zakladé vazeného'® souctu nékolika
dil¢ich ukazatelt kalkuluje vysi rizika bankrotu. Podniky s koeficientem niz$im nez 1,81
(pouze Mott MacDonald ) jsou vystaveny podstatnému riziku. U podniki s koeficientem
mezi 1,81 a 2,99 (IKP) je budouci vyvoj nejisty. Podniky pohybujici se nad 2,99 lze
povazovat za zdravé s minimalnim rizikem (vétsina firem v odvétvi).

4.2.3 Shrnuti konkurenéniho postaveni

PUDIS lze v rdmci odvétvi charakterizovat jako podnik finanéné zdravy avsak s velmi
nizkou vykonnosti. Jeji kofeny lze hledat jak v mife lukrativnosti zakdzek (a schopnosti je
ziskavat), tak v efektivité vnitfnich procesu.

Mezi nejkriti¢téjsi ukazatele patfi:

a) Rentabilita vlastniho kapitdlu (druhd nejnizsi mezi konkurenci), ktera dokladuje
nizké zhodnocovani vlastnickych vkladd, a tim nizké uspokojovani akcionar.

b) Produktivita (tfeti nejnizsi mezi konkurenci), ktera limituje vysi mezd a snizuje tak
konkurenceschopnost organizace na trhu prace.
Spolecnosti, které vykazuji nejlepsi vykonnost v odvétvi, vétsSinou tézi z nadstandardné

sjednanych zakdazek, pfipadné z trzné zadané specializace (napf. firmy Pontex, INSET),
vyssich odbornych kompetenci a dobfe fungujicich vnitinich procesti.

16 Pouzité koeficienty dle pofadi ukazateld v grafu jsou: 1,4; 1,2; 3,3; 9,9 a 0,6.
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4.3 Analyza vnitrniho prostredi organizace

4.3.1 Portfolio zakazek

Rozhodujici ¢ast vykonti PUDIS dosud uskutectiuje na zakazkach pripravy velkych
investicnich celkd, coz dava moznost uplatnit se Sirokou skalou odbornych profesi.
Zakazky tohoto charakteru maji dlouhy Zzivotni cyklus s postupnym ndbéhem. Rozsahem
pokryvaji az 60% (v roce 2010 i vice) vykont organizace. Projektova ¢innost v tizemi
téchto velkych staveb pribézné vytvari dalsi obchodni pfileZitosti.

Uvahu o zakazkovém portfoliu, predevéim o jeho perspektivach, lze dokumentovat
pohledem na skladbu zakazek podle stupnii projektové dokumentace (Graf 13).

Vlastni prace dle charakteru dokumentace
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Graf 13 - Zdroje zakazek dle charakteru dokumentace (mil. K¢)

Pro vyhled do blizké budoucnosti je klicovy sled zpracovani Studii - DUR — DSP — RDS,
kdy zpracovani nizsich stupna predikuje zpracovani vyssich stupntt v budoucnosti.
Z grafu je patrné, ze v poslednich letech dochdzi k vyznamnému poklesu objemu
zpracovanych DUR, které generuji lukrativnéjsi DSP a spolehlivé RDS. Pravé provadéci
projekty, které v poslednich letech setrvale zvysuji podil, budou postupné ubyvat.

Jakkoliv je perspektiva soucasné prevahy RDS do budoucna nepfiznivd, poskytuji
provadéci projekty na velkych dlouhodobych stavbach spolehlivou zasobu prace v dobé,
kdy trzni poptavky prudce klesa.

Prtivodnim efektem pfevahy provadécich projektii velkého mnozstvi Zelezobetonovych
staveb je nedostatek internich kapacit v konstrukcnich profesich a naopak plné
neobsazené kapacity dopravnich inZenyrt. Tato nerovnovdha ma vsak jen kratkodobou
povahu, kterou neni efektivni fesit zménou ve stavu zaméstnanc.

Nepriznivé pusobi pokles zakazek v oblasti prazkumi, ktery je vétSinové zavisly na
malych zakdzkach z vefejného trhu.

Podrobnéjsi rozbor trzni poptavky je soucasti analyzy procesu Obchodni vztahy
v kapitole 5 Analyza procesti organizace.
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4.3.2 Kvalifikace a lidské zdroje

Velkou ¢ast svych vykonti organizace uskuteciuje na trhu vefejnopravnich investort,
ktery se fidi zdkonem 137/2006 Sb. o vefejnych zakazkach. Klicovym pozadavkem pro
plisobeni na tomto trhu je prokdzani Sir$i mnoziny kvalifikacnich predpokladi (dle
uvedeného zakona):

1. Zakladni kvalifika¢ni pfedpoklady (dle § 53) jsou formalniho charakteru — vztahuji
se k priitkaznému respektovani pravniho fadu, pfipadné k insolvenci uchazece.

2. Profesni kvalifikacni prfedpoklady (dle § 54) zahrnuji pozadavky na odbornou
zptisobilost osob (autorizace, rizna opravnéni), jejichz prostfednictvim je zakazka
zajistovana.

3. Ekonomické a finanéni predpoklady (dle § 55) byvaji soustfedény na vysi pojistné
smlouvy a obratu za 3 predchozi tcetni obdobi. Oba udaje jsou objektivni a pro
ucast v soutézi mohou byt limitujici.

4. Technické predpoklady (dle § 56) specifikuji splnéni pomérné Sirokych a predem
obtizné predvidatelnych pozadavki. Zadavatel stanovuje rozsah vyzadanych
informaci a dokladd a vymezuje minimalni uroven kvalifikacnich pfedpokladd.
Mezi tyto pozadavky spadaji naptiklad:

a. Seznam vyznamnych sluzeb (vyZadovan pocet dokoncenych zakazek,
specificky vécny i financni rozsah v konkrétnich projektovych stupnich).

b. Osvédceni o odborné kvalifikaci osob (nepostacuje kvalifikacni doklad, ale
jsou pozadovany zivotopisy s konkrétnimi profesnimi zkusenostmi osob).

c. Certifikace systémt managementu dle CSN EN ISO 9001, 14001 a 18001.

Oblast profesnich kvalifikacnich predpokladii dle § 54 zastfeSuji zaméstnanci organizace
s pfisluSnym osvédéenim ¢i autorizaci. Prehled opravnéni (sefazenych podle jejich
poptavky vefejnymi investory) s vyznacenim véku drzitel ukazuje Graf 14. Znéj je
patrné, ze fada opravnénych osob jiz pfesahla vék 60 let. Opravnénim pro a diagnostiku
a zkouseni staveb chybéji ndstupci a vyhledové hrozi jejich ztrata.

Zaméstnanci jsou v podniku organizovani v profesnich skupindch. Skupiny stfediska
pruzkumi a inZenyrské ¢innosti maji dlouhodobé jasnou strukturu a uréené vedeni.

V projektovém stiedisku vsak do konce roku 2010 transparentné fungovaly pouhé tfi
skupiny (38% projektantti). Zbyla ¢ast pracovniki stfediska nebyla jednoznacné zarazena.
Na prelomu roku byly sestaveny skupiny a urceny hlavni role osob v téchto skupinach.

- 3 Skupiny dopravnich komunikaci.

- 2 Skupiny konstrukénich profesi.

- 2 Skupiny inZenyrskych siti (trubni sité a vodohospodaiské projekty, elektro)
- Skupina inZenyrské ekologie v¢. akreditované laboratofe hluku.

- Skupina inzenyrské geologie.

- Skupina geotechniky a stavebné technickych prazkumf.

- Oddéleni inzenyrské ¢innosti.
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Pfehled autorizaci a osvédceni dle véku drzitelt
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Graf 14 - Pfehled autorizaci a hlavnich osvédceni dle véku drzitela

Obé konstrukcni a dvé dopravni skupiny jsou nové sestavené a je tfeba pocitat s tim, Ze
v nich teprve dojde k utvareni vzdjemnych vztaht a postupt spoluprace.

Vedoucim téchto skupin byla pfidélena odpovédnost za odborny rozvoj skupiny a za
pridélovanti jejich clenti k projektiim — tj. za hospodareni s fondem pracovni doby.

Oblast zajisténi lidskych zdrojii trpi dal$imi nedostatky, které jsou podrobnéji
analyzovany v kapitole 5.4 Podptirné procesy — zajisténi lidskych zdrojti.

Oblast ekonomickych kvalifikacnich predpokladii dle § 55 byva castym nastrojem omezeni
poctu potencidlnich uchazecti o zakazku. Velmi casto se zde objevuji pozadavky na
pojisténi odpovédnosti za Skodu ve vysi ndsobné pfesahujici hodnotu zakazky.

Rizikem v soucasné dobé klesajici poptavky mtize byt snizeni obratu organizace, které by

mohlo tstit v diskvalifikaci ve vétsich soutézich.

Pro vyhovéni technickym poZadavkiim dle § 56 organizace udrzuje certifikované systémy
managementu kvality, envirometnu a bezpecnosti a ochrany zdravi. Bohuzel pojeti téchto
systémt je ve zna¢né mife formdlni a neslouzi k naplnovani podnikatelskych cila.
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4.3.3 Finané€ni zdroje

Struktura vlastnich finan¢nich zdrojii v aktivech.

Vyvoj struktury aktiv
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Graf 15 - Struktura majetku (aktiv) a jeji vyvoj (tis. K¢)

V grafu je zndzornéna skladba majetku (aktiv) a jeji vyvoj v poslednich letech. Z grafu je
zfejmé, Ze:
1. Hmotny majetek firmy je odepisovan, aniz by byl obnovovan investicemi.

2. Mirné vzriistd objem zdsob nedokoncené vyroby — na ukor pfemény vykonud na
finan¢ni hotovost.

3. Vyznamné vzrustd doba splatnosti pohleddvek (a rovnéz podil dlouhodobé
blokovanych pohledavek), kterd opét zpomaluje pfeménu vykond na redlné
finanéni prostfedky.

Finan¢ni zdroje je zvykem c¢lenit ve struktufe rozvahy pasiv na:

1. Vlastni zdroje (pasiva = vklady akcionar(i, fondy a rezervy + nepiimé ,aktivni”
zdroje odpisti, zasob a pohledavek)

2. Cizi zdroje (zavazky, avéry)

Organizace vyuziva pro financovani své ¢innosti pfevazné vlastni zdroje. Krom vlastniho
kapitalu (tj. zdkladniho kapitdlu a nerozdélovaného zisku) jsou zdroji financovani
zejména odpisy dlouhodobého majetku. Operativni penézni prostfedky jsou ziskavany
obratem pohledavek z provozni ¢innosti.

Pouziti cizich zdrojii se omezuje na pomérné nizky objem zavazkd z obchodniho styku
(typicky hrazenych ve splatnosti) a pfipadnou prodlevu vyplaty dividend z rozdéleného
zisku. Organizace dosud nikdy necerpala bankovni tivér.

Obvykla doporuceni pro financovani fikaji, Ze dlouhodobé prostfedky (majetek) maji byt
financovany dlouhodobymi zdroji a kratkodobé prostredky pak kratkodobymi vlastnimi
nebo cizimi zdroji. Pro vyuzivani cizich zdrojii pak byva doporucovan pomér mezi
vlastnimi a cizimi zdroji 1:1.
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Vyvoj vlastnich zdroja k aktiviim a k cizim zdrojim
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Graf 16 - Vyvoj poméru vlastnich zdroji viéi dlouhodobym aktiviim a cizim zdrojam

Rostouci hodnota ukazatele kryti stilych aktiv vlastnimi zdroj'” poukazuje na prekapitalizaci
(plytvani vlastnim kapitalem). Hodnota ukazatele roste snerozdélovanym ziskem.
V organizaci jsou akumulovany finanéni prostfedky, aniz by byly ddle investovany, a aniz
by byla organizace schopna je svou ¢innosti zhodnocovat.

Ukazatel poméru vlastnich a cizich zdrojii se pohybuje vysoko nad doporucenou hranici
a vykazuje mirné rostouci trend. Dokladuje opatrnou politiku organizace pfi vyuzivani
financi. Hlavnimi pfi¢inami této opatrnosti jsou:

1. Neschopnost pfenaset zatéz dlouhych splatnosti z pohleddvek do zavazkl
z obchodnich vztahti.

2. Specifické sezénni uvolniovani plateb z vefejnych rozpoctii investorii. Projevy této
sezonnosti budou analyzovany nize.

Vlastni kapital a dlouhodobé prostredky
Nejvétsi ¢ast zdrojt firmy tvori vlastni kapital — vyvoj jeho struktury pfiblizuje tabulka.

Tabulka 5 - Vyvoj slozek vlastniho kapitalu (tis. K¢)

Slozka vlastniho kapitalu 2006 2007 2008 2009 2010

Zé&kladni kapital 24914 24914 24914 24914 24914
Nerozdéleny zisk minulych let 20 156 21974 24293 26 615 28 862
Fondy ze zisku 5022 5753 5786 5 406 5122
Vlastni kapital celkem 62 478 59 735 61 800 64 264 62 802

17 Doporucovand hodnota 75-100%. Pari pravidlo: ,vlastni kapitdl by mél byt nanejoys roven stilym

aktiviim”.
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Hodnota zdkladniho kapitilu 24,9 mil. K¢ je odvozena od ocenéni podniku v ramci
kuponové privatizace vroce 1992. Hodnota zakladniho kapitdlu pfiblizné kryje trzni
hodnotu nemovitého majetku spolecnosti. Pfehled tohoto majetku znazornuje dalsi
tabulka:

Tabulka 6 — Pfehled nemovitého majetku (tis. K¢)

Nemovity majetek Ucetni hodnota | Trni cena dle

roku 2010 posudku roku 2010
Administrativni budova 13 16 442
Pozemky k administrativni budové 7 432 11 875
Byt (3+kk) v osobnim vlastnictvi 667 2400
Byt (2+kk) druzstevni podil 830 830
Celkem 8929 31547

Administrativni budova je vétSinou své kapacity vyuzita pro hlavni podnikatelskou
¢innost. Jak plyne z prehledu, samotna budova je icetné prakticky odepsand a hodnotu
uchovavaji uz jen (neodepisované) pozemky, na nichz se nachazi.

Byty byly a jsou pronajimdny - do cervence 2007 zaméstnanciim spolecnosti,
v soucasnosti vSak jiz jen cizim osobam. Ziskovost prondjmu je spornd, v roce 2010 se
projevila klesajici poptdvka po téchto sluzbach - a to delSim vypadkem v prondjmu
druzstevniho bytu i snizenou cenou vysledného ndjemného. Pfipadny prodej byta by
mohl poskytnout okolo 4,5 mil. K¢, z éehoz 3,5 mil. by byl zdanitelny pfijem. Redlna
finanéni rezerva z vlastnictvi byt ¢inni vysledné 3,8 mil. K¢.

Nerozdéleny zisk minulych let dosahuje aktudlné 28,9 mil. K¢. V minulych letech byl
pravidelné navySovan o cca 2 mil. rocné. Optimdlné by mél kryt zbyvajici cast
dlouhodobého majetku (movitého, pfipadné nehmotného) — jehoz netto hodnota vSak ke
konci roku 2010 klesla na 1,7 mil. Pfi¢cinnou poklesu je dlouhodoba absence investic.

Odpisy a investic¢ni Cinnost

10 000

8 000 1920

6000 - ~—

4000 1028 1554 \\
1263

2000 3654 3038 107
i

0 . : : : : 570

2005 2006 2007 2008 2009 2010

s Pofizeni HM Pofizeni NM  e==== Qdpisy

Graf 17 - Odpisy a vyvoj investic do dlouhodobého majetku
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Jak ukazuje Graf 17, pokles investic ndvazné snizuje objem odpisii, které jsou financnim
zdrojem pro obnovu dlouhodobého majetku. Vétsi castka odpisti ztistava nevyuzita —
generuje tak hotovost, ktera zlistava ,lezet” na tctech firmy a je pouzita pro financovani
béZného provozu.

Vyznamnym faktorem ovliviiujicim finanéni tok podobné jako odpisy jsou zisoby
Nedokoncené vyroby. Jejich prirtistek je vynosem, ktery negeneruje finan¢ni pfijem, a
vytvari tak zisk k rozdéleni. Je-li ten vyplacen, je vysledné finan¢ni saldo zaporné (napt.
v letech 2005 az 2008). Naopak pokles zasob snizuje vytvareny zisk, a ponechava finanéni
prostfedky v organizaci.

V perspektivé let 2011 a 2012 nelze pfili§ pocitat s financovanim pomoci nerozdéleného
zisku ani odpisti — jednak z diivodu vyznamného poklesu hospodarského vysledku 2010,
a jednak z divodu takika uplné odepsaného dlouhodobého majetku. Pro vyrovnani této
zmény je vhodné pokusit se o sniZeni zasob nedokoncené vyroby.

Predposlednim typem zdroji financovani jsou Fondy. Ty jsou v PUDIS a.s. tvofeny
naplnénym zakonnym rezervnim fondem a kazdorocné dopliiovanym socidlnim fondem
(prispivajicim v souladu s kolektivni smlouvou na stravenky zaméstnancii). Hodnota
fondt je konstantni (viz Tabulka 5) a vySe jejich dotace nevyznamna — proto nejsou blize
analyzovany.

V organizaci dosud nepouzivanym financnim zdrojem jsou Rezervy. Mohou se stat
vhodnym prostfedkem k financovani pfipadné restrukturalizace spolecnosti, bude-li
zpracovan jeji projekt.

Kratkodobé zdroje

PUDIS dlouhodobé vykazuje objem zdvazk(i vyznamné pfevysujici objem pohledavek.
Dtivodem nevyvazZenosti salda je prevaha pohleddvek z obchodniho styku, které jsou
sjednavany s pomérné dlouhou splatnosti. Negativni vliv na redlnou splatnost
pohleddavek maji rovnéz chyby a nedodélky v projektech, pfipadné ekonomické ¢i
procesni potize investord.

Graf 18 doklada prevahu pohledavek nad zdvazky — v priibéhu jednotlivych mésicti roku
minimalné 2 az 3 nasobnou.

Pohledavky vs. zavazky — mési¢ni minima
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Graf 18 - Vyvoj poméru pohledavek k zavazkiim z obchodniho styku
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Proti témto pohledavkam stoji krdtkodobé splatné zdvazky — z nichz nejvyznamnéjsi dil tvori
mzdy, odvody, DPH a zavazky za spotfebni materidl a provozni sluzby (telefony, energie,
apod.). Obtize zpusobuji zdvazky za subdoddvky, které Casto nejsou casové sladény s
prislusnymi pohledavkami a vysledné tsti v zdporné financ¢ni saldo.

Okamzita likvidita - mésiéni minima
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1,0
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Graf 19 - Vyvoj okamzité likvidity

Graf 19 pfiblizuje roéni pribéh okamzité likvidity (penize / kratkodobé zdvazky), jejiz
doporucend hodnota by neméla klesat pod 1. Takova ro¢ni minima se v minulych letech
vyskytovala v mésicich posledniho kvartalu. Urcité , zklidnéni” likvidity v roce 2010 lze
odvozovat od vétsiho poctu stfednich zakdzek a pravidelnych fakturaci zakazek vétsich.
Nelze je automaticky povazovat za stabilni trend.

Rozbor prekapitaizace organizace lze doplnit pfehledem minimadlnich stavii financnich
prostiedkii v minulych letech — viz Graf 20.

Absolutni ro¢ni minima na penéznich uctech
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Graf 20 — Absolutni ro¢ni (mésicni) minima stavii na penéznich tctech (mil. K¢)

Organizace neefektivné vyuziva dostupny kapital. Nartstajici ¢ast finanénich prostredkit
je fixovana v pohledavkach, minima finan¢ni hotovosti prevysuji mési¢ni potfebu. Dalsi
finanéni prostfedky mohou byt ziskdny odprodejem nemovitého majetku, ktery
nepodporuje hlavni podnikatelskou ¢innost.

Uvolnénim téchto financnich zdroji lze ziskat prostfedky pro kryti radikalnéjSich
organizacnich zmén a obnovy vyrobnich prosttedki za pfedpokladu, kdy budou
akcionafi ochotni akceptovat (1-3 lety) pokles dosahovaného hospodarského vysledku, a
to az k nulové hranici.
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4.3.4 Hmotny majetek

Infrastrukturu organizace tvofi pracovni prostory, autopark, hardware, software a dalsi
pristrojové vybaveni. Movity hmotny majetek vykazuje vysoky stupenn amortizace —
k 31.12.2010 bylo z jeho brutto hodnoty odepsano vice nez 95%.

Organizace sidli ve starsi budové, kterou ma (stejné jako pozemek, na némz se budova
nachazi) ve svém vlastnictvi. Kapacita budovy je vyuZita pfiblizné z 80% pro kancelarska
pracovisté, z 5% pro laboratofe, a z 10% pro pomocné ucely (archivy, sklad materidlu,
apod.). Necelych 5% prostor zlistava nevyuzito. Budova je pravidelné udrZzovana. Vydaje
na udrzbu maji zhruba konstantni vysi, investi¢ni vydaje nejsou v nejbliZsich letech nutné.

Kromé administrativni budovy vlastni organizace dvé bytové jednotky, které vefejné
pronajimad. Technicky stav obou byt je dobry a nevyZaduje mimoradné vydaje na jejich
udrzbu. Ziskovost pronajmii je vsak nizka, proto je vhodné zvazit moznost prodeje obou
bytovych jednotek.

Autopark je tvofen jednak vozy terénnich skupin inZenyrské geologie a geotechniky,
a jednak referentskymi vozy vedeni spolecnosti. VétSina vozidel je ticetné odepsana nebo
se dokonceni odepisovani blizi. V kapacité ani vyuZiti nejsou zdvazné nedostatky.
V horizontu 3 let je tfeba pocitat s investicemi do novych vozidel terénnich skupin.

Pfistrojové vybaveni organizace zahrnuje pfedevSim méfici pfistroje pro poskytovani
terénnich i laboratornich meéfeni a zkousek. Vétsina vybaveni je ucetné odepsana.
Pouzivané méfici pristroje jsou pravidelné kalibrovany a funkéni.

Vypocetni technika (hardware) patfi mezi pravidelné obménované vybaveni. Vétsina
projekénich pracovist je vybavena 2 roky starymi PC. Technika na administrativnich
pracovistich dosahuje stafi do 5 let. Obdobné jsou na tom tiskova zafizeni — at uz tiskarny
nebo velkoformatové plottery. Ke konci Zivotnosti se blizi jeden ze servert a pfipojené

datové pole. Kapacita a vykon odpovidaji potfebé vcetné narazovych Spicek.

4.3.5 Nehmotny majetek — software a informacni systémy

Softwarové vybaveni je udrzovano v aktudlnim stavu prostiednictvim pravidelné
obnovovanych servisnich smluv. Krom kancelafskych a CAD aplikaci disponuje
organizace specializovanym software pro navrhovani dopravnich komunikaci, pro
statické a geotechnické vypocéty a modely, hydrologické vypoéty, pro vypocty a
modelovani hlukové zatéze. Vlastnictvi a uzivatelskd znalost téchto aplikaci poskytuji
konkurenéni vyhodu - vécnou i formalni. V uZivatelskych znalostech a ve vyuZiti
softwaru se ovSem vyskytuji rezervy — zejména u pracovnikdi mimo fungujici pracovni
skupiny (viz hodnocenti lidskych zdroji).

K fizeni ekonomiky a k evidenci obchodnich dat organizace pouziva informacni systém
kategorie ERP a systém pro Personalistiku a mzdy od stejného vyrobce.

Ke sdileni dat projektti jsou vyuzivané bézné prostiedky souborového systému s fizenym
pristupem.

Ke sdileni celopodnikovych dokumentti a plosnou komunikaci napti¢ organizaci slouzi
jednoduchy intranetovy portal postaveny nad technologii Sharepoint.

Obecné jsou rezervy ve vyuzivani veskerého uvedeného softwaru.
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5 Analyza procesi organizace

5.1 Sirsi ramec procest investiéni vystavby

Hlavni ¢innost PUDIS je soustiedéna do faze projektové pripravy dopravnich a
inZenyrskych staveb pfipadné sluzeb souvisejicich s vystavbou. NiZe je strucné
predstaven kontext hlavnich fazi této ¢innosti a jeji souvislosti s vystavbou.
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Investor

« proces » « proces »
Vybér projektanta Vybér zhotovitele
T
Smiouva Smlouva
o dilo i
v ZDS o dilo “
« proces » Vel"ejnost
””””””” Projektova a inzenyrska priprava V
T T
EIA, RDS « proces »
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« proces »
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Dotcené spravni Zhotovitel Spravce stavby
organy

Obrazek 15 — Kontext projektové piipravy v procesu investicni vystavby

Projektové pripravé predchdzi proces tizemniho pldnovéani provadény v gesci izemnich
samosprav nebo vladnich organii a instituci. Na projektovou a inZenyrskou pripravu
navazuje (resp. se sni prolind) vlastni realizace vystavby. Taje zavrsena kolaudaci a
predanim stavby do uzivani. Konecnym zdkaznikem resp. uzivatelem byva u dopravnich
staveb Sirokd vefejnost, pfi¢emz pfisluSenstvi stavby (dopravni komunikace, inzenyrské
sité, fidici dopravni systémy) jsou béhem Zivotnosti a uzivdni stavby spravovany
prislusnymi institucemi.

Samotna projektova a inzenyrska pfiprava sestava z fady dil¢ich procest, které pfiblizuje
Obrazek 16. Projektovou pfipravu iniciuje stavebnik (zpravidla investor) vybérem
projektanta pro zpracovani projektové dokumentace pro tizemni fizeni (DUR) a pro
stavebni povoleni (DSP). Povinnymi vstupy pro tuto dokumentaci jsou geodeticka
zaméfeni (v diagramu nejsou zndzornéna), dokumentace vlivii na Zivotni prostfedi (EIA)
véetné dil¢ich studii (hlukova, rozptylova, apod.) a vysledky dilc¢ich prazkumt
(geologické a geotechnické reserse, apod.).

Dokumentace (DUR) — dle p¥flohy 4 vyhlasky 503/2006 — vstupuje do procesu tizemniho
fizeni vedeného (dle stavebniho zdkona ¢. 183/2006 Sb.) pfislusSnym stavebnim ufadem.
Vystupem fizeni je vydani tizemniho rozhodnuti (UR), které je podminéno ziskanim
souhlasnych stanovisek dalSich dot¢enych spravnich organd.
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Zastupovani stavebnika vii¢i dotéenym orgdnim je naplni inZenyringu. Ten kromé
komunikace s dot¢enymi osobami, podani zadosti a projednani DUR zajistuje i pfipadné
vynéti pozemku ze zemédélského ptidniho fondu.

Stavebni ufad vyda tzemni rozhodnuti, které plati dva roky od nabyti pravni moci,
a v této Ihité je tfeba podat Zadost o stavebni povoleni.
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77777777777 «proces » « proces » « proces »
Zajisténi UR Zajisténi SP Technicky dozor investora

InZzenyring
Obrazek 16 — Kontextové schéma projektové pripravy

Hlavnim vstupem pro zahajeni stavebniho fizeni je dokumentace pro stavebni povoleni
(DSP) zpracovana v rozsahu dle pfilohy ¢. 1 vyhlasky ¢. 499/2006 Sb. Kazdy vykres
dokumentace musi byt opatfen razitkem autorizovaného projektanta v prislusném oboru.

Dokumentace musi byt projedndna s dotéenymi sprdvnimi organy a doplnéna jejich
souhlasnymi stanovisky. Nasledné je spolu s Zadosti o stavebni povoleni poddna na
prislusny stavebni tfad ke stavebnimu fizeni, jehoZ vystupem je vydavani povoleni.

Od nabyti pravni moci stavebniho povoleni béZi opét dvouletd lhiita k zahdjeni stavby.

V této fazi obvykle stavebnik (investor) vybira zhotovitele stavby a zadava jeji realizaci.
Nepovinnym podkladem pro vybérové fizeni je zadavaci dokumentace stavby (ZDS),
ktera vychazi z DSP.

Vybrany zhotovitel nasledné poptava projektanta k vypracovani realiza¢ni dokumentace
stavby (RDS), ktera zohlednuje technologické feSeni a zpracovani stavby zhotovitelem.
Na zdkladé této dokumentace a pod fizenim hlavniho manaZera projektu probihd
vystavba (pficemz v nékterych pfipadech celou oblast pfipravy a organizace vystavby a
jejitho Fizeni prebira inZenyring). V této fazi se uplatiiuji autorsky dozor projektanta,
pripadné inZenyrska ¢innost technickych dozort investora, vykon koordinatora BOZP,
vykon funkce hlavniho inZenyra realizace.

V pfipadé, kdy se skute¢né provedeni stavby vyznamné odchylilo od pfedchozi
dokumentace schvélené stavebnim ufadem, vydava se tzv. dokumentace skutecného
provedenti stavby (DSPS), ktera zachycuje konecny stav.

Provedeni stavby uzavird zkuSebni provoz dle § 124 Stavebniho zdkona, vydani
kolaudacniho rozhodnuti a uvedeni stavby do provozu.
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5.2 Globalni model procest organizace

Hlavnimi podnikovymi procesy (tj. procesy tvoficimi hodnotu pro koncového zdkaznika)
jsou poskytovani projektovych, prizkumnych akonzultacnich sluzeb v investiéni
vystavbé. Zakladni vztahy a produkty téchto procesti jsou patrné jiz z pfedchozi kapitoly.
Jejich interni podobu pak pfiblizuje Obrazek 17. KaZzdou zuvedenych sluzeb (at je
poskytovana samostatné nebo v komplexu) lze chapat jako podproces obecného procesu
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Obrazek 17 - Skupiny podnikovych procest a jejich vztahy

K doplnéni odbornych sluzeb organizace slouzi proces Nakupovdini, kterym jsou
zajisStovany externi subdodavky ¢innosti, at jiz pro nedostatecnost vlastnich kapacit,
kvalifikace, ¢i z dtivodu rozdéleni praci v ramci soutézniho sdruzeni mezi dalsi subjekty.

Podptirné procesy se primarné soustfedi na zajisténi zdroja — lidi a jejich kompetenci,
infrastruktury a financi. Samostatnym procesem je zajisténi vykaznictvi — jak vuci

orgdntim a institucim vefejné spravy, tak vici vedeni a vlastnikiim organizace.

Model neobsahuje explicitné vyjadfeny fidici proces tvorby a realizace strategie, nebot
takovy proces v organizaci v soucasné dobé neprobiha.
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5.3 Hlavni procesy

Hlavni procesy budou podrobnéji analyzovany ve zjednoduSeném modelu, kdy jsou
vSechny odborné ¢innosti (projektova, prizkumnd, inZenyrskd) sdruZeny do jediného
procesu nazvaného Rizeni projektu. Ten za¢ind zpravidla ziskanim obchodniho kontraktu,
a dale spousti proces pridéleni tymu zpracovatelii a zajisténi potfebnych subdodavek.
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portfolio zakazek

Hlaseni zmén Predavaci protokol
‘ proces ‘ « vystup »
« » - -
,,,,,,,,,,,,, e CF ; Projektova
Rizeni projektu dokumentace
T T
Profesni Kooperaéni .
Hlavni inzenyr projektu cast smlouva «cil»
Spokojeny
Projektant, zakaznik
geolog,... Subdodavka
« subproces » « proces »
”””””” Zarazovani na projekt Nakupovani =
Vedouci profesni Reditel stfediska

skupiny
Obrazek 18 — Zjednodusené schéma hlavnich procesi
Celd tato skupina procesti je v organizaci vnimana jako vlastnictvi vyrobniho stfediska,

které ,nese” zakazku. V rdmci stfediska se na zpracovani zakazky podileji zejména osoby
(role) znazornéné v nasledujicim schématu organizacni struktury (vyrobniho) stfediska.

Reditel vyrobniho
strediska

Provoz Hlavni inZenyr projektu ||| Projektant

Wedouci profesni
skupiny

Projektant

Obrazek 19 — Organizacni uspofadani vyrobnich stfedisek

Reditel stiediska pridéluje zakézku urcité profesni skupiné a z jejich ¢lenti jmenuje hlavniho
inZenyra projektu. Je jedinou osobou stfediska, kterd disponuje zplnomocnénim pro
podepisovani za spolecnost ve stanoveném rozsahu, a proto je vlastnikem procest
Obchodni vztahy i Nakupovani.

Provoz je stabnim utvarem, ktery vede evidenci zakazek a smluv, a na zakladé pokynii
feditele stfediska a hlavnich inZenyr zajistuje fakturaci odevzdanych projektu.

Hlavni inZenyr projektu ma formalni odpovédnost za zakazku, za jeji kvalitu i produktivitu.
Zadava praci — pfimo lidem z vlastni skupiny — a prostfednictvim vedoucich profesnich
skupin projektantiim a inzenyr@im ostatnich profesi.
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5.3.1 Obchodni vztahy

5.3.1.1 Kontext procesu

Proces Obchodni vztahy obchodné zastfeSuje veskerou odbornou cinnost organizace.
Zacina zachycenim poptavky a jejim vyhodnocenim, pokracuje podanim nabidky,
uzavienim smlouvy a konci oboustrannym splnénim smluvnich ujednani.

¢

« informace » « informace »
Zadavaci Predavaci
| dokumentace protokol
Reditel stediska
« udalost » !
Poptavka sluzeb
V
«.udélos’t » « prom’es » . Vy\«I;;;né
Objednavka Obchodni vztahy - .
portfolio zakazek
« udalost »
Zména projektu «vystup » «vystup »
Nabidka Smlouva

o dilo / mandatni

« informace »
Pridéleni
zakazky

« vystup »
Faktura vydana
a jeji uhrada

Obrazek 20 — Kontextové schéma procesu Obchodni vztahy
Proces probihd ve tfech obsahové odlisnych fazich:
1. Vyhledavani trznich pfilezitosti.
2. Ziskani kontraktu.
3. Splnéni kontraktu.

1. Faze vyhledavani trznich pfilezitosti

Na vyhledavani pfilezitosti pracuji obchodni oddéleni a vyrobni stfediska, a to jak
nezavisle, tak ve vzajemné spolupraci.

Obchodni oddéleni udrzuje osobni kontakt s investory a prubézné sleduje trh vefejnych
zakézek. Reditelé (vyrobnich) stfedisek a hlavni inZeny¥i projektii vyhledavaiji pileZitosti
v ramci lokalit jiz zpracovavanych zakazek a v jejich blizkém okoli.

Neni stanoven zptisob vytvafeni zdznamu o této ¢innosti. Obchodni feditel vede vlastni
nevefejnou evidenci poptavek, které svym zaméfenim odpovidaji ¢innosti organizace.
Poptavky zachycené v ramci stiedisek ale nejsou dale komunikovany - a jejich vytizeni
zustava véci osobni discipliny feditelt stfedisek, pfipadné hlavnich inzenyrt. O jejich
¢innosti v této oblasti nejsou vytvareny zadné zaznamy.

2. Faze ziskani kontraktu

Obchodni oddéleni vyhodnocuje profesni a kapacitni vhodnost zaznamenanych poptavek
(pripadné predem vyhodnocuje Sance na jejich ziskani).
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Tabulka 7 — Karta hlavniho procesu Obchodni vztahy?®

Nazev procesu

Obchodni vztahy.

Cile

Orientované na zdkaznika:

Naplnit vyvazené portfolio zakazek (mezi zadavatele statni,
municipalni i soukromé sféry a zhotovitele).

Orientované na interni procesy a oblast financi:

Rovnomeérné rozlozeni smluvnich termint v roce.
Vyhodné smluvni a platebni podminky.

Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:

Zajistit vhodné vytizeni vSech profesi / pracovnich mist.

Vlastnik

Reditel stiediska.

Zéakaznici

Hlavni inZenyfi projektti.

Vstupy

Udalosti:

Poptavka sluzeb formou vybérového fizeni.
Objednavka sluzeb.
Zména projektu nad ramec existujici smlouvy.

Materidl a fidici informace:

Zadavaci dokumentace.
Zakaznikem potvrzeny protokol o prevzeti / akceptaci dila.

Vystupy

Nabidka + pfipadné financni zajisténi.

ZaloZeni a pridéleni zakdzky (projektu).

Smlouva o dilo / mandatni smlouva + pfipadné financni zajisténi.

Faktura vydana a jeji thrada.

Zdroje

Lidské zdroje:

Obchodni feditel + referent obchodniho oddéleni.
Reditel (vyrobniho) stfediska.

Hlavni inZenyr projektu.

Referent provozu strediska.

Infrastruktura:

Informacni systém (ERP) s evidenci smluv a zakazek.

Regulace

Zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik.
Zakon ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakdzkach.

18 Cile ani dalSi charakteristiky procesti dosud nebyly zavazné stanoveny. Informace zde uvedené
jsou popisem ,,obvyklych situaci”, pfipadné navrhem autora.
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Dale obchodni oddéleni zpracovava ve spolupraci s feditelem stfediska a specialisty
organizace nabidku dle poZadavkii zadavatele.

Soucasti pripravy nabidky muze byt zajiSténi chybéjicich kvalifikacnich predpokladii
angazovanim subdodavatele ¢ vytvofenim sdruZeni vice pravnickych osob. Castym
pozadavkem je poskytnuti bankovni jistoty ¢i specifické pojistné smlouvy, na jejichz
ziskani participuje feditel stfediska sluzeb.

Je-li nabidka vybréna jako vitézna, vstupuje feditel stfediska do jednani se zadavatelem
za ucelem uzavfeni smlouvy. Zaroven feditel stfediska jmenuje hlavniho inZenyra
projektu a povéfi ho fizenim zakazky. Zaméstnanec provozu zakladad zdznam o zakdzce,
jejim pfidéleni, dil¢ich pInéni a smluvnim kryti do informacniho systému.

3. Faze splnéni kontraktu

Do zavérecné faze vstupuje proces v okamziku, kdy projektant dokonci zakazku a preda
ji zadavateli. Hlavni inZenyr projektu zajisti od zadavatele vyjadfeni o akceptaci dila
formou pfedavaciho / akceptaéniho protokolu a pfeda tento protokol provozu s pokynem
k fakturaci dila. Pracovnik provozu vystavuje fakturu ve shodé se smlouvou a
v informacnim systému aktualizuje stav pInéni smlouvy.

5.3.1.2 Rozbor souéasné vykonosti

Cinnosti zejména prvnich fzi procesu nejsou podporovany informa¢nim systémem
aneni knim stanovena povinnost, ani pravidla sledovani ukazatelli pro nasledné
hodnoceni. Data uvedena niZe vychdzi z pracovnich zdznamt obchodniho oddéleni a
zahrnuji poptavky ,volného trhu”. Star$i data ve vyvojové fadé nejsou k dispozici.
Z existujicich dat 1ze kvantitativné vyjadfit charakteristiky:

- Procesu

o Ucinnost obchodni ¢innosti (1. fize) jako podil uspésnych nabidek (ziskanych
zakdazek) viici nabidkdm netspésnym.

- Produktu

o Rovnomérnost slozeni portfolia smluv (2. fize) jako relativni podily fakturace
vidi jednotlivym skupindm investorti na celkové fakturaci.

o Rovnomérnost sjednanych terminii (2. fize) v case jako vySi a cetnost
vystavenych faktur v jednotlivych mésicich roku.

o Smluvné sjednand délka splatnosti (2. fize) vystavenych faktur.

o Redlnd doba splatnosti (3. fize) vystavenych faktur.

Ucinnost obchodni ¢innosti

V roce 2010 zpracovalo obchodni oddéleni celkem 180 poptavek. Nabidkou (vlastni ¢i ve
sdruzeni) reagovalo ve 111 (j. 66%) pfipadech. Podil poctu tispésnych soutézné podanych
nabidek ¢inil 15%, podil thrnem cen jen 5%. Podil objemu nové ziskanych zakéazek
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z vefejnych soutézi na celopodnikovych vykonech roku ¢inil 32%. Podil zakazek
ziskanych mimo vefejnou soutéz (soukromy sektor, viceprace, rozsifeni smluv) ¢ini 22%.

Ucinnost vyhledavani trinich prileZitosti
Podil na vykonech roku 2010

Hodnota (mil. K¢)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Pocet nabidek

B Ziskdno z verejnych soutéZzi M Ziskano mimo verejnou soutéz Neziskdno z vefejnych soutézi

Graf 21 — Uéinnost obchodni éinnosti

Z uvedenych tdajii je patrné, Ze ucinnost obchodni ¢innosti (v roce 2010) kryje pouze
polovinu celkovych vykont firmy. Podil mimosoutézné ziskanych zakazek je navazan na
aktudlni realizacni projekty a s jejich dokoncovanim miize vyznamné klesnout. Zdanliveé
vysoky financéni potencidl vefejné poptavky zkresluje nékolik atypickych (pfipadné
manipulovanych) soutézi, kde financni ¢astka kryje pfedevsim neprojektové sluzby.

Nejcastéjsi pfi¢inou neuspéchu ve vefejnych soutézich byla vysoka nabidkova cena. Jeji
vySe se ale casto pohybovala pod urovni rentability. I pfi hypotetickém tuspéchu
54 , pfecenénych” nabidek by jejich objem nepfevysil 35 mil. K¢ - tj. 35% rocnich vykonti .

Financni objemy a pocty netispésnych nabidek

. 100,00 60
S \
s 54 e #‘ - 50
2 10,00
T ;l; - 40
[ ] X |:->t| 30

1,00 T :
] =L, .

0,10 21
\ - 10

0,01 T T 6 T 5 T T 0
Vysoka cena Formalni Géast Zruseni soutéZze Nedostatky v Maniaulace Nes;ﬂném’
nabidce soutéze kvalifikace

Graf 22 - Finan¢ni objemy neuspésnych nabidek

Rozbor ostatnich pfi¢in netspéchti ve vefejnych soutézich dokladuje nizkou poptavku
vodvétvi. Za pripady vylouceni uchazece (pro nedostatky v nabidce / nesplnéni
kvalifikace) mutiZze stat snaha zadavatele o ovlivnéni vysledkti soutéze - pfesto jde
o oblast, jejiz zlepSeni skyta hypotetickou rezervu 18% objemu vykonti firmy.
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Rovnomérnost sloZeni portfolia smluv dle investori
Nedostate¢na evidence uzaviranych smluv neumoznuje pfimé vycisleni struktury smluv.
Lze ji nicméné zpétné rekonstruovat z uskutecnéné fakturace, a to i zpétné v casové rade.

Struktura portfolia smluv (dle objemu fakturace)

100% -+
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

2006 2007 2008 2009 2010

M Méstaaobce MRSD mZhotovitelé staveb m Subdodavky ® Ostatni

Graf 23 — Rozlozeni portfolia zakazek mezi hlavni skupiny zadavatela

Graf 23 wukazuje rostouci podil vykonti ke zhotovitelim staveb, ktery zfetelné
koresponduje s jiz zminénym rostoucim podilem realiza¢nich projektd (viz Graf 13). Klesa
podil praci pro municipalni zadavatele, a chybi vyznamné vykony pro zadavatele z krajii.

Strukturu vefejné poptavky dle jednotlivych skupin investort dokresluje Graf 24, z néjz je
patrné, Ze medidn ceny neprekracuje hranici 1 mil. K¢ (j. u 81) zakazek.

Finan¢ni objemy a pocty vybérovych fizeni dle investor

100,00 100
S K T r %0
S \ T - 80
2 1000 z o
T T - 60

1,00 X X 50

ED ! o
- 30
0,10 1
\ e
1 - - 10

0,01 T T T 6 T 8 0
Mésta a obce Kraje RSD (mistni i Ostatni - stat Soukromi
celorepublikova) zadavatelé

Graf 24 - Struktura poptavky dle investorit v roce 2010

Potfebu ro¢niho objemu trZeb cca 100 mil. proto nelze ze zakazek pod 1 mil. K¢ naplnit
ani pfi 100% uspésnosti. Nedojde-li v dohledné dobé k rastu poptavky, je nutné bud
redukovat vyrobni kapacity, nebo se preorientovat na ndhradni trh.

Zvysené tsili by mélo byt sméfovano do zakazek vefejnych investorii ve stupnich DUR a
DSP nad 1 mil. arovni — pfipadné soustfedéno mimo trh vefejnych zakdzek — v soucasné
dobé napft. ke zhotoviteliim staveb s nabidkou nadstandardnich RDS.
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Smluvné sjednana délka splatnosti

Splatnost je jedenim zmala zjistitelnych ukazateli, kterym lze posuzovat na kvalitu
obchodnich smluv —jeji vypovidaci schopnost je nicméné nizka.

Sjednané splatnosti a pocty vydanych faktur
150 250
227
- 200
100
- 150
& T =X= | 100
50 o X
X X
I - 50
0 . . . = 0
0-0,1 mil. 0,1-0,5 mil. 0,5 mil. = 1 mil. 1 mil. = 5 mil. 5 mil. a vice

Graf 25 — Smluvni splatnost (ve dnech) a cetnost vydanych faktur roce 2010

Z Graf 25 je patrné, Ze se prumérnad smluvni délka splatnosti v zavislosti na fakturované
¢astce vyznamné nelisi. Priimér i medidn se pohybuji okolo hodnoty 40 dni. Nepiiznivé
vyznivaji maxima sahajici pfes 90 dni, a to zvlasté u nizkych ¢astek (do 0,5 mil.), kde by
méla byt vyjedndvaci pozice viici zadavateli nejsilnéjsi.

Realna doba splatnosti

Redlnou splatnost prodluzuje jak proces schvalovani a uvoliiovani rozpoctovych
prosttedktt u vefejnych investortd, tak dil¢i nedostatky v pfedanych projektech, které
zdkaznici ,vymahaji” pozdrzenim plateb.

Realné splatnosti vydanych faktur a jejich ¢etnost
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Graf 26 — Skutecna splatnost a cetnost vydanych faktur dle dluzné castky

Dlouha splatnost pohleddvek vytvari potfebu prekapitalizace (zminéné v kapitole
hodnoceni finanénich zdrojit) a snizuje efektivitu hospodareni organizace.
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5.3.2 Rizeni projektu

5.3.2.1 Kontext procesu

Proces Rizeni projektu abstrahuje spole¢né rysy projektové a prizkumné ¢innosti. Zacina
jmenovanim hlavniho inZenyra projektu (feditelem stfediska) zaloZenim zakazky
(pracovnikem provozu). Pokracuje naplanovanim a pfipravou projektu, jeho
zpracovavanim a projednanim a konci predanim projektovych vystupt zadavateli.

« zdroj » « material »
Projektant Podklady
i «cil »
Hlavni inzenyr projektu Spokojeny
| y zakaznik
\/ ;

« informace » proces 4 «cil »
Pridéleni g ¢ FIOCeS D — Rust
zakazky Rizeni projektu kompetenci

«cil »
) ) Rust
« informace » « informace » duktivit
Pozadavek Predavaci produktivity
na nakup protokol

« vystup »
Projektova
dokumentace

Obrazek 21 - Kontext procesu Rizeni projektu
Proces probihd ve étyfech fazich:
1. Planovani.
2. Zpracovani.
3. Kontrola.
4

Uzavreni a dodani.

1. Faze planovani

Planovani zahrnuje vytvofeni soupisu vystupt projektu, uréeni profesnich c¢asti a odhad
¢asové narocnosti jejich zpracovani, piipadné odhad ceny za jejich pofizeni formou
nakupu — subdodavky.

Dal$im krokem je shromazdéni vstupnich podkladt (geodetické zaméfeni, mapové
podklady, projektova dokumentace nizsich stupni).

Nasleduje svolani koordina¢niho jednani (vstupniho vyrobniho vyboru), kterého se
ucastni zastupci vSech zaangazovanych stran, a jehoz vystupem je zpfesnéni pozadavki
zakaznika specifikovanych ve smlouveé.

2. Faze zpracovani

Ve druhé fazi jsou vystupy zadany (formou tikolt: ¢i kooperacénich smluv) ke zpracovani.
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Tabulka 8 — Karta hlavniho procesu Rizeni projektu

Nazev procesu Rizeni projektu.

Cile Orientované na zdakaznika:
- Splnit smluvni pozadavky zakaznika.
- DodrZet vlastni kvalitativni standardy vystupu.

Orientované na interni procesy a oblast financi:
- Dodrzet sjednany termin.

Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:
- Rozvijet znalosti a schopnosti zaméstnancti.
- ZvySovat angazovanost a motivaci zaméstnanct.

Vlastnik Reditel stfediska.
Zakaznici Investor / zhotovitel stavby.
Vstupy Udalosti:

- Pridéleni zakazky.

Materidl a fidici informace:
- Zadavaci dokumentace.
- Zéakaznikem potvrzeny protokol o prevzeti / akceptaci dila.

Vystupy Projektova dokumentace (Studie, DUR, DSP, ZDS, RDS, DSPS).

Poskytnuti dalsich sluzeb souvisejicich s vystavbou.

Zdroje Lidské zdroje:

- Hlavni inZenyr projektu.

- Vedouci profesnich skupin.

- Projektanti a inZenyfi jednotlivych profesi.

Finanéni zdroje:
- Finance na tthradu mezd a odvodu.

Infrastruktura:
- IT, aplikace typu CAD, CAM, ptipadné DMS.

Regulace Zakon €. 183/2006 Sb., o izemnim planovani a stavebnim fadu.

Vyhléska ¢. 146/2008 Sb., o rozsahu a obsahu projektové
dokumentace dopravnich staveb

Vyhlaska ¢. 499/2006 Sb., o dokumentaci staveb.

vefejnopravni smlouvy a izemniho opatfeni.

Regulativy MZP, normy ISO, EC, TP.
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3. Faze kontroly

V pribézné opakované kontrolni fazi je vyhodnocovan a koordinovan postup praci na
projektu. Vstupem jsou dosavadni vytvofené vystupy a nové pozadavky ze strany
zadavatele ¢i dotcenych tfetich osob.

Priibézné (ale bez dalsiho vyuziti pro ucely fizeni) vyhotovuji zaméstnanci mésicné
vykazy prace odvedené na jednotlivych zakazkach. Vykazy jsou vyuZity pouze pro
uctovani o zméndach zasob nedokoncené vyroby vlastnich praci.

Vystupem fdze je potvrzeni hotovych vystupti, formulace novych ukold, pfipadné
pozadavky na dopInéni smluvnich dohod smérované k fediteli stfediska.

4. Faze uzavieni a dodani

Zavéreénou fazi obvykle zahajuje hlavni inZenyr projektu svolanim zavére¢ného
vyrobniho vyboru. Zde jsou prezentovdny a odsouhlaseny findlni vystupy. Nasleduje
jejich publikovani (tisk, pfevod do elektronickych archivnich format(i), autorizace,
kompletace, archivace a vysledné pfedani dokumentace zadavateli.

5.3.2.2 Rozbor soucasné vykonosti

Proces nemd jasné danou av praxi uplatnovanou metodiku. Pribéh procesu neni
podporovan ani sledovan vinformaénim systému. Vyjimku tvofi evidence
odpracovanych hodin na zakdzkach a plan fakturace dil¢ich plnéni.

V soucasnosti neexistuji zaznamy, které by umoznovaly objektivni hodnoceni vykonnosti
procesu. Subjektivné 1ze posoudit charakteristiky:

- Procesu

o Dodrzeni terminu odevzddani projektu jako pfipadny posun terminu fakturace
oproti planu.

o Podil hodin odpracovanych na jiz dokoncenych zakdzkdch
- Produktu

o Pocet reklamaci a vad projektu.

Dodrzeni terminu dokonceni a odevzdani projektu

Sohledem na fakt, ze data dokonceni a predani jsou evidovdna pouze listinnymi
predavacimi protokoly, které mohou navic ,aéelové” ctit terminy sjednané smlouvou,
nelze zpozdéni praci objektivné zjistit. Orientacné lze pouzit posun fakturace proti
planovanému terminu. Zpozdéni terminu lze zinformacniho systému vycist ve 12
pripadech z 357, pficemz jen 7x presahlo zpozdéni délku 1 tydne.

Takto zjistény vysledek je zatiZeny rizikem, Ze i zde mohlo dochdzet k posunu
planovaného terminu tésné pred fakturaci. Bez duslednéjsi evidence oficidlnich terminti
predani a zdznamu skutecného predani nelze tuto charakteristiku vyhodnotit.
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Podil hodin odpracovanych na jiz dokoncenych zakazkach

Podilem hodin odpracovanych na jiz dokonéenych zakdzkach lze nepfimo zjistit
nedodrZeni terminu resp. nedostatecnou kvalitu pfedaného projektu.

Ve sledovaném obdobi® bylo zaméstnanci vykazano 6% casu odpracovaného na jiz
dokoncenych zakdzkach. V pfepoctu na vykony roku 2010 by podil osobnich nakladi
z takto vyplacenych mezd cinil cca 1,5%. Realna ztrata zplisobena nedostatkem kapacity a
zajisténim externi subdodavky by vSak patrné byla vyssi.

Pocet reklamaci a vad projektu

Evidence pfipominek k dokumentaci vdobé od odevzdani po tuhradu faktury
zadavatelem neni vedena. Nepfimo jsou vyjadfeny pfedchazejici charakteristikou. Dopad
téchto ,nedodélki” se projevuje zejména v prodlevé splatnosti pohledavek, které byly
analyzovany vyse.

V priibéhu roku 2010 byly vici organizaci oficidlni cestou uplatnény 2 reklamace
realiza¢ni dokumentace s ndarokem na ndhradu skody vzniklé vadou v projektu. Z nich
jeden pfipad je interni chybou zaméstnance organizace a jeden nekvalitni subdodavkou.

Zvysovani angazovanosti a motivace zaméstnancii

K vyhodnoceni dosazeni cile nejsou k dispozici Zadna relevantni data.

19 Data byla ziskdna za mésic tnor 2011 diky pfechodu na pfimy zptisob vykazovani odpracované
doby intranetovou aplikaci provazanou na aplny seznam zivych projektii.
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5.3.3 Nakupovani pro projekt

5.3.3.1 Kontext procesu

Proces Nakupovani slouzi k doplnéni vlastni kvalifikaci ¢i kapacit. Zac¢ina jiz ve fazi
pripravy nabidky, kdy jsou odhadovany potfebné externi kooperace. Pokracuje
uzavienim kooperacnich smluv (ev. vystavenim objednavek), dale pfijmem pfislusnych
subdodavek a konci thradou pfijatych faktur za poskytnuté sluzby.

« zdroj » « material »
Finance Podklady
«cil »
Reditel stredisk Spokojeny
S - ”
editel strediska zakaznik
« informace » ’ «cil »
Pozadavek « proges » P W Soulad s
] Nakupovani pro projekt = <
na nakup pozadavky
«cil»
« vystup » Jstup Rust
Kooperaéni «Vystby i
smll)ouva Faktura pfijata kompetenci

« vystup »

Subdodavka

Obrazek 22 — Kontextové schéma procesu Nakupovani

Subdodavky sjednava bud feditel stfediska, nebo (dle miry samostatnosti) hlavni inZenyr
projektu. Kooperacni smlouvy byvaji uzavirany s ,obvyklymi“ dodavateli a ¢asto nemaji
pisemnou podobu.

Proces probiha ve tfech fazich:
1. Rozhodnuti o ndkupu a vystaveni objednavky.
2. Prevzeti subdodavky.
3. Uhrada faktury.

1. Faze rozhodnuti o nakupu a vystaveni objednavky

Reditel stfediska nebo hlavni inzenyr projektu zvoli dodavatele a sdéli mu poZadavek na
subdodavku. Objedndni kooperace je zfidka kryto pisemnou smlouvou ¢i objednavkou.
Pokud pisemny dokument existuje, zaklddd se ve sloZce vedené provozem. Jen
ve zlomcich pfipadli provoz kooperaci zaznamenava v informaénim systému.

2. Faze prevzeti subdodavky

Z této faze je formalizovano pouze zpracovani prijaté faktury. Tu zapisuje podatelna do
informacniho systému, kde ji provoz prifazuje k pfislusné zakazce (s uréenim podminek
splatnosti) a feditel stfediska schvaluje. V okamziku schvéleni dochazi k zauctovani
pohledavky a postoupenti faktury financéni uctarné.
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Tabulka 9 — Karta hlavniho procesu Nakupovani pro projekt

Nazev procesu Rizeni projektu.

Cile Orientované na zdakaznika:
- Splnit smluvni pozadavky zakaznika.
- DodrZet vlastni kvalitativni standardy vystupu.

Orientované na interni procesy a oblast financi:
- Zvysit cenovou efektivnost.
- Harmonizovat platebni podminky s kmenovou zakazkou.

Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:
- Zlepsit vlastni kompetence pfevzetim nejlepSich
dodavatelskych postupti.

Vlastnik Reditel stfediska.

Zakaznici Investor / zhotovitel stavby.
Projektovy tym.

Vstupy Udalosti:

- Pozadavek na nakup.

Materidl a fidici informace:
- Zadavaci dokumentace.
- Zdakaznikem potvrzeny protokol o prevzeti / akceptaci dila.

Vystupy Projektova dokumentace, geodetickd zaméfeni, zdborovy elaborat,
poskytnuti dalsich sluzeb souvisejicich s vystavbou.

Zdroje Lidské zdroje:

- Reditel stfediska.

- Hlavni inZenyr projektu.

- Referent provozu stfediska.

Finanéni zdroje:
- Finance na thradu subdodéavek.

Regulace Zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik.

3. Faze uhrady faktury

V okamziku splatnosti faktury, pfipadné splnéni dalSich podminek pro uvolnéni platby
(napf. prijeti platby od investora) je feditelem stfediska sluzeb dan pfikaz k thradé,
a sparovan a zauctovan nasledny bankovni vypis.
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5.3.3.2 Rozbor souc¢asné vykonosti

Priibéh procesu - zejména odeslané objednavky / kooperacni smlouvy nejsou
v informac¢nim systému diisledné evidovany a sledovany. Absence pisemnych smluv
nezarucuje pfenos pozadavki a podminek koncového zdkaznika k subdodavateli. Riziko
nesplnénych pozadavkt a odlisSnych platebnich podminek tak nese pfimo PUDIS.

Az na vyjimky, kdy subdodavku objednavaji sami hlavni inzenyfi projekt(i, neni
poptavan vétsi pocet potencidlnich dodavatelil za icelem snizeni ceny.

Z existujicich dat Ize kvantitativné vyjadfit pouze charakteristiky:
- Procesu
o Podil externich kooperaci na celkovych vykonech firmy.
- Produktu

o Prenos lhiit splatnosti z kmenovych do kooperacnich smluv.

Podil externich kooperaci na celkovych vykonech firmy

Podil nakladt na subdodavky se dlouhodobé pohybuje kolem 30% vykonti organizace.

Vlastni prace a externi kooperace (mil. K¢)
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Graf 27 - Podil nakupovanych subdodavek na celkovych vykonech

Z toho tfetina téchto ndkladt je vazana obchodnimi smlouvami a dohodami (sdruzeni
firem), azbylou cast tvorii piiblizné stejnym dilem sluzby mimo obor cinnosti firmy
a nedostatecnost vlastni kvalifikace ¢i kapacit, jak doklada Graf 28.

Nedostatky v kvalifikaci a v kapacitdch dosahujici objemu 12% vykont by mohly byt
eliminovany lépe fungujicim vzdélavanim a ucinnéjsim fizenim projektii (zejména lepsi
koordinaci zdrojt).

Maximalni mozné uspory plynouci ze sniZzeni cen sluzeb jinych oborti (o 30-40%) lze
odhadovat mezi 2 az 2,5 % celkovych vykon firmy.
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Smluvné vazané
kooperace
32%

Sluzby jinych obor(
24%

PFic¢iny nakupu subdodavek

Nedostatecna
kapacita
21%

Nedostatecna
kvalifikace
22%

Graf 28 - Piciny nakupu subdodavek a jejich pomér

Pfenos lhity splatnosti do kooperacnich smluv

Srovnani splatnosti vydanych a pfijatych faktur znazorniuje Graf 29. Z néj je patrné, ze
vydané faktury prevysuji pfijaté v priameéru o 21 dni, v medianu dokonce o 26.

120

Srovnani splatnosti vydanych a pfijatych faktur

100

80

60

40 A

20

X

Faktury vydané

Faktury prijaté

Graf 29 -Srovnani splatnosti vydanych a pfijatych faktur ze zakazek

Pfi vyrovnani podminek splatnosti mezi zavazky (v primérné vysi zavazk 5 mil.)
a pohledavkami by bylo mozné alikvotné snizit potfebu penézni hotovosti na tctech
a vylepsit vyuziti vlastniho kapitalu.
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5.4 Podptirné procesy — zajisténi lidskych zdroju

Z podptirnych procesti bude analyzovana pouze jejich ¢ast, a to mnozina procesii
zamérenych na zajisténi lidskych zdrojti. Dtivodem pro jejich vybér jsou:

- Klicova role lidskych zdrojt v projektové organizaci.

- Nepfiznivy stav kvalifikaci (kompetenci) zjistény pfi analyze lidskych zdrojii.

- Nakup externich sluZeb (zvysujici provozni naklady) zapricinény nedostatkem

kapacit ¢i kvalifikace (zjistény pfi rozboru vykonnosti procesu Nakupovani).

- Vysledky dotaznikového prizkumu mezi zaméstnanci spolecnosti®.
K zajisténi lidskych zdroji v projektové organizaci slouzi pétice procestt znazornéna na
Obrazek 23. Hlavnim cilem téchto procest je, krom zajisténi dostatecnych kapacit pro
vyrobu, soustavné zvySovat kvalifikaci a motivaci zaméstnancti.

« proces » « proces »
Nabor zaméstnanct / . Vzdélavani

= . - R - h 2 «cil » 22

Reditel stiediska sluzeb Kvalifikovani

7 zaméstnanci
« subproces » ¢
””””””””” Zarazovani na projekt /
N «cil»

Motivovani

7 zaméstnanci
« proces » ¢
””””””””” Hodnoceni a odménovani

Nesoulad kvalifikace s pozadavky zakazek
« proces »
””””””””” Ukongéeni prac.vztaht

Reditel strediska sluzeb

Obrazek 23 — Procesy zajisténi lidskych zdroja

Tyto procesy pokryvaji cely ,zivotni cyklus” ptisobeni zaméstnance v organizaci. Zaéinaji
ndborem - vybérem a pfijetim zaméstnance. Tato fdze urcuje potencidl budouci
kvalifikace i vykonnosti, ktera se plné rozvine az v horizontu nékolika let od nastupu.

Urcujicim faktorem profesniho vyvoje je vybér projektli, na jejichz zpracovani je
zameéstnanec pfifazovan a role, kterou v nich zastava.

Hodnoceni vysledné prace by mélo byt hlavnim impulsem k postupnému ptidélovani
dalSich naro¢néjsich ukolt i pro dalsi vzdélavani mimo produkéni proces.

Ukonceni pracovniho poméru iniciované ze strany organizace by mélo reagovat na
dlouhodobou nedostate¢nost pracovnich vysledk(i, pfipadné na vyznamny pokles
poptavky a perspektivu dlouhodobé nadbytecnosti zaméstnanct.

Vétsina procesti persondlniho fizeni a dosazeni jejich cilt zavisi na schopnostech clenti
vedeni organizace.

2 Priizkum byl proveden na podzim 2010 s cilem ziskat doplfujici hodnoceni stavu podniku, a
zarovenl mandat k provedeni organizacnich zmén.
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5.4.1 Zarazovani na projekt
Zatazovani zaméstnancii na projekt nema charakter plnohodnotného procesu.

Jedna se o prosté urceni projektanta jako clena daného projektového tymu, které je
v kompetenci vedouciho profesni skupiny, event. feditele stfediska. Jde de facto
o opakovanou praci s lidskymi zdroji v procesu fizeni projektu.

Jakkoliv je tento ,subproces” jednoduchou ¢innosti, ma zdsadni dopad na redlnou
produktivitu projektového tymu, ale také motivaci a odborny riist zaméstnance. Z tohoto
dtivodu je v kontextovych procesnich diagramech modelovan samostatné.

Tabulka 10 - Karta podpirného subprocesu Zafazovani na projekt

Nazev procesu Zatazovani na projekt.

Cile Orientované na zdakaznika:
- Zajistit kvalifikované zpracovani projektu.

Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:
- ZvySovat angaZovanost a motivaci zaméstnancti.
- Zvysovat kvalifikaci zaméstnancii.

Vlastnik Vedouci profesni skupiny / Reditel stfediska.
Zakaznici Hlavni inzenyr projektu.
Vstupy Udalosti:

- Nové zakazka.

Lidské zdroje:

- Zaméstnanci dané profese s volnou kapacitou.
Vystupy Cas zaméstnance vyhrazeny zakazce.
Zdroje Lidské zdroje:

- Reditel stfediska.
- Vedouci profesni skupiny.
- Hlavni inZenyr projektu.

Velic¢iny

Pfifazovani lze kvantifikovat pomoci fady ukazateli: poctem projektti na osobu a rok,
dobou prace na jednom projektu (dle profesi), intenzitou prace, apod. Tyto veli¢iny jsou
vSak individudlni pro kazdou profesi i odbornou zralost zaméstnance, ale zavisi také na

hlavnim zakdzkovém portfoliu, na némz se zaméstnanec podili. Proto nelze tyto
charakteristiky souhrnné hodnotit a srovnavat.

Hlavni dosavadni slabinou bylo netiplné zafazeni zaméstnanct do skupin a urcenti jejich
roli. V duasledku toho dochazelo i knejednoznacnému zafazovani na projekty
a problémtim s redlnym vytizenim nékterych zaméstnanct.
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5.4.2 Nabor zaméstnancu

Nabor a vybér zaméstnancti je klicovym a dlouhodobym procesem udrZeni a rozvoje
tiremnich kompetenci. Byva zahdjen aktivné (zvefejnénim poptavky) nebo pasivni
formou (kladnym vyhodnocenim nabidky prace). Vybér je zavrSen fadou
administrativnich ¢innosti — uzavifenim pracovniho vztahu.

« informace »
Pozadavek

tho___

na obsazeni Reditel stfediska .
rac.mista «olt»
P \/ y Kvalifikovani
zaméstnanci
« uddlost » .
Poptavka po « Proces »
P o P Nabor
praci g
\\ «cil »
S Pfiméfrenost
« udalost » kapacit
Expirace prac. «vystup » -
. «vystup »
vztahu Pracovni PR
smlouva Mzdovy vymér

« vystup »
Pracovni vztah

Obrazek 24 - Proces Nabor zaméstnanct
Proces probiha ve fazich:
1. Vybér.

2. Uzavfeni pracovniho vztahu.

1. Faze vybéru

Vybér uchazece o pracovni misto je v kompetenci feditele stfediska. Ten po ziskadni
kontaktu na uchazece snim sjedndva pfijimaci pohovor, kterého se pfipadné tucastni
i zastupce cilové profesni skupiny / utvaru. Absolvovany pohovor(y) vyhodnocuje a
predkladd generdlnimu fediteli ke schvaleni Navrh na vznik pracovniho vztahu.
Alternativné mutze byt zpracovan navrh na prodlouzeni existujictho pracovniho vztahu
na dobu urcitou.

2. Faze uzavreni pracovniho vztahu

Po schvéleni je Navrh pfedan mzdové uctarné, ktera pfipravi pracovni smlouvu a
mzdovy vymér a sezndmi uchazece s kolektivni smlouvou. Nasledné uchaze¢ a generalni
feditel podepisuji pracovni smlouvu.

Pracovnici spravy majetku alIT zajisti pro uchazece pfislusné vybavené pracoviste,
zalozeni uzivatelského tctu a zafazeni do skupin / roli s pfislusSnym opravnénim.

Nastup zaméstnance je spojen se vstupnim skolenim v oblasti bezpec¢nosti prace a pozarni
ochrany, vstupni lékatskou prohlidkou, sezndmenim se spolupracovniky a instruktdzi na
pracovisti. Mzdova tétarna odesila piihlasku ke zdravotni pojistovné a Ceské spravé
socialniho zabezpeceni, pfipadné (u cizich statnich pfislusniki) hldSeni na Pracovni urad.
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Tabulka 11 - Karta podpirného procesu Nabor zaméstnanci

Nazev procesu Nébor zaméstnancti.

Cile Orientované na interni procesy a oblast financi:
- Pfejimat inovativni postupy a navky z vnéjsiho prostfedi.

Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:
- Zvysovat kvalifikaci.

Vlastnik Reditel stfediska.
Zakaznici Hlavni inZenyfi projektti, vedouci profesnich skupin.
Vstupy Udalosti:

- Poptavka po praci.

- Expirace pracovniho vztahu (napf. uplynutim doby urcité).

Materidl a fidici informace:
- Pozadavek na obsazeni pracovniho mista.
- Finanéni moZnosti organizace pro vysi sjednané mzdy.

Vystupy Pracovni smlouva.
Mzdovy vymér.

Pracovni vztah (tj. lidské zdroje)

Zdroje Lidské zdroje:

- Mzdova tcetni.

- Reditel stfediska.

- Generalni feditel.

- Smluvni vztah o zdvodni lékafské péci.

Infrastruktura:
- Informacni systém Personalistika a mzdy.

Regulace Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace.

Kolektivni smlouva v platném znéni.

5.4.2.1 Rozbor sou¢asné vykonosti

Proces se vyznacuje kratkou délkou a nizkou frekvenci, kdy spotfeba ¢asu na proces
prakticky neovliviiuje jeho vysledek.

Z existujicich dat 1ze analyzovat charakteristiky:
- Procesu

o Struktura pfi¢in ndboru jako podil jednotlivych vstupnich udalosti na
celkovém poctu novych pracovnich vztaht.
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- Produktu

o Struktura novych pracovnich vztahii jako podil rtizné kvalifikovanych nové
prijatych zaméstnanct na celku.

Mrve

Struktura pfic¢in naboru

Tuto charakteristiku dokumentuje Graf 30 zachycujici obdobi let 2008-2010. Je patrné, Ze v
plné poloviné pfipadt byli zaméstnanci pfijimani reaktivné — ndvazné na poptavku po
volném pracovnim misté. Velkou cast téchto naborti tvofili studenti na ¢asteény tvazek,
pripadné cerstvi absolventi. Proaktivni pfijimani zaméstnanci pak z % nahrazovalo
odchody zaméstnancti a ze % obsazovalo nova pracovni mista.

Struktura pFi€in ndboru

Nahrada

13%
Nové prac misto
7%

Graf 30 — Struktura p¥i¢in naboru v letech 2008-2010

Nabldka uchazece

50%

Struktura novych pracovnich vztahi

Struktura novych zaméstnanci
RezZijni
Fluktuace

9

30%
S praxi
7
23%
Absolventi Studenti
2 10
7% 33%

Graf 31 - Struktura zaméstnanci pfijatych v letech 2008-2010
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Graf 31 dokumentuje vysledky ndboru — sloZeni zaméstnancti, kteti rozsifili v uvedeném
obdobi pracovni tym.

Pouze s jednim z nové pfijatych zaméstnancti pfibyla organizaci formalni kvalifikace, a to
v oboru, ktery jiz byl zastoupen. ZkusSenosti ¢i znalosti nad dosavadni troven organizace
pfineslo jen cca 5 zaméstnanct — tedy asi 16% ze vSech prijatych.

Ze vsech pfijatych zaméstnancli dosSlo ke skuteénému rozsifeni kompetenci pouze se
dvéma pracovniky inZenyringu - se zavedenim sluZeb, které dfive organizace
neposkytovala, pfipadné nakupovala externé.

Tretina novych zaméstnancti organizaci z vlastniho rozhodnuti opustila. Tretinu tvorili
studenti (¢i nyni jiz cerstvi absolventi) a zbyvajici tfetinu zaméstnanci s predchozi praxi,
resp. 2 absolventi nebo 2 rezijni pracovnici.

5.4.3 Hodnoceni a odménovani

Proces je v soucasné podobé soustfedén témét vyhradné na odménovani - tj. je procesem
zpracovani mezd. Zac¢ind skoncem kalenddiniho mésice vykazanim pracovni doby
jednotlivymi zaméstnanci, pokracuje dolozenim nepfitomnosti, pfipadnym vycislenim
odmén a konéi vyplatnou mezd zaméstnanctim a odvodii pojistovnam a CSSZ.

« informace »
Vykazana
prace

Reditel stediska

Y
délost «cil »
« uqalost » « proces » = I
Konec mésice Hodnoceni a odménovani = Motvlvovanl.
zaméstnanci
« inforrynace »
Pozadavek « vystup »
narozvoj Mzdovy vymér
kompetenci
« vystup »
Pracovni vztah
Obrazek 25 — Proces Hodnoceni a odménovani
Proces probiha ve fazich:
1. Hodnoceni.
2. Odménovani.
1. Faze hodnoceni
Faze hodnoceni probihda v omezeném rozsahu - zpravidla v pololeti a zavéru

kalendainiho roku jsou fediteli stfedisek hodnoceny dosavadni ekonomické vysledky,
které (jsou-li nizsi proti pfedchozimu obdobi) jsou komunikovany se zaméstnanci. Podle
dosazenych vysledkii (stanoveny podil z vykonti) a dle historicky pfiznanych odmén
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navrhuji feditelé stfedisek odmény jednotlivym zaméstnanctim. Navrh odmén schvaluje
generalni feditel.

2. Faze odménovani

Data o odpracované dobé a nepfitomnosti zadava mzdova uctarna do informacniho
systému (Personalistika a Mzdy), provadi jejich kontrolu, a pfipadné dopliuje odmény
dle schvéaleného navrhu. Provadi vypocet a mezd, tiskne vyplatni pasky, které predava
feditelim stfedisek a odesild statistiky a prehledy ke zdravotnim pojistovnam a CSSZ.

Néavazné mzdova uctarna obdobi uzavird a importuje doklady mzdovych naklada a
zavazkii z mezd a odvodti do ekonomické &asti informacniho systému. Reditel stiediska
sluzeb vystavuje a odesila platebni pfikaz k tthradé téchto zavazkii.

Tabulka 12 - Karta podptirného procesu Hodnoceni a odménovani

Nazev procesu Hodnoceni a odménovani.

Cile Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:
- ZvySovat angazovanost a motivaci zaméstnanct.
- Stabilizovat zaméstnance ve fungujicich tymech.

Vlastnik Reditel stiediska.
Zakaznici Investor / zhotovitel stavby.
Vstupy Udalosti:

- Konec sledovaného obdobi (mésice, kvartalu, roku).

Materidl a fidici informace:
- Vykaz o odvedené praci.

Vystupy Vyplacené mzdy a odvody.

Zdroje Lidské zdroje:

- Mzdova tcetni.

- Reditel stfediska.

- Generalni reditel.

- Reditel stfediska sluZeb.

Infrastruktura:
- Informacni systém Personalistika a mzdy.

Regulace Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace.

Kolektivni smlouva v platném znéni.
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5.4.3.1 Rozbor souc¢asné vykonosti

Proces ke konci roku 2010 neobsahoval fungujici ¢innosti hodnoceni. Zaméstnanciim
nebyla poskytovana zpétna vazba potvrzujici vykonnost a kvalitu jejich prace, odménové
prostfedky byly rozdélovany podle nevefejného subjektivniho posuzovani dulezitosti
jednotlivych zaméstnancu feditelem strediska.

V dosavadnim procesu odménovani Ize smysluplné kvantifikovat pouze ukazatele:
o Tempo riistu mezd.

o Podil pohyblivé slozky mzdy.

Vyvoj priimérné mzdy vyrobnich stfedisek
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Graf 32 - Vyvoj primérné mzdy a podil pohyblivé slozky

Z grafu je patrnd stagnace a pokles primérné mzdy od roku 2008. Od téhoz roku
prakticky nerostou zakladni mzdy. Pohybliva slozka klesla z trovné 33% v roce 2006 az
na 12% vroce 2010. Odmény v této vysi maji velmi nizky stimulacni efekt a nedavaji
prostor k rozliSeni a ohodnoceni prokazanych kvalit jednotlivych zaméstnanct.
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5.4.4 Vzdélavani

Proces vzdélavani ma rozvijet znalosti, schopnosti i motivaci zaméstnancti. V organizaci
je ¢astecné planovan a ¢astecné realizovan ad hoc.

« informace » X
« informace »

Pozadavek ) ’
. Historie
narozvoj . ;
. Skoleni
kompetenci
Reditel stfediska
« udalost » i
1. kvartal roku V
«cil »
« proces » =] Kvalifikovani
Vzdélavani = . .
. zaméstnanci
« udalost »
Nabidka
vzdélavaci
« vystup »
Kvalifikace

Obrazek 26 — Proces Vzdélavani
Proces probiha ve fazich:
1. Planovani skoleni seminart a konferenci.

2. Ucast na vzdélavacich akcich.

1. Faze planovani skoleni, seminafa a konferenci

Reditelé stfedisek sestavuji ke konci prvniho kvartilu nakladové pozadavky pro ro¢ni
hospodaftsky plan, jehoz soucasti jsou i naklady na vzdélavani.

Pevnou polozkou planu jsou opakovana Skoleni v oblasti bezpecnosti prace, pozarni
ochrany a prvni pomoci, Skoleni fidi¢i a pravidelné obnovované formalni kvalifikace
(napt. osvédcéeni Obvodniho barského ufadu).

Podrobnéji vSak tato kapitola planu neni spolehlivé napliiovana a pozadavky na ticast na
vzdélavacich akcich jsou ndhodné vznaseny fediteli stfedisek na gremialnich poradach
vedeni a schvalovany generalnim feditelem.

2. Faze éasti na vzdélavacich akcich

Ucast na vzdélavacich akcich se procesné projevuje pouze docasnou nepiitomnosti na
pracovisti a ptipadné vyuctovanim pracovnich cest, nebo dokladovanim nové nabyté ¢i
prodlouzené formalni kvalifikace.

Vzdélavacimi aktivitami jsou ucasti na skuteénych Skolicich akcich, ale i na akcich
odborné spolecenského charakteru (konferencich, kongresech), a patfi knim i
zaméstnavatelem organizované jazykové kurzy, které jsou vsak spiSe zaméstnaneckym
benefitem, nebot organizace dlouhodobé zahrani¢ni zakdzky nezpracovava.

Pfinos Skoleni nebo prenos poznatki mezi ostatni zaméstnance a do fungovani
organizace neni vyhodnocovan.
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Tabulka 13 - Karta podpirného procesu Vzdélavani

Nazev procesu Vzdélavani.

Cile Orientované na interni procesy a oblast financi:
- Pfejimat inovativni postupy a navky z vnéjsiho prostfedi.

Orientované na oblast kompetenci a zdrojii:
- Zvysovat kvalifikaci.

Vlastnik Reditel stfediska.
Zakaznici Zaméstnanci, Hlavni inZenyfti projekt.
Vstupy Udalosti:

- Prichod atraktivni nabidky vzdélavaci akce.
- Konec prvniho kvartalu kalendainiho roku.

Materidl a fidici informace:
- Pfehled historie vzdélavani.
- Pozadavek na rozvoj kompetenci.

Vystupy Zvyseni kvalifikace.

Zdroje Lidské zdroje:

- Mzdova tcetni.

- Reditel stfediska.

- Generalni feditel.

- Smluvni vztah o zdvodni lékafské péci.

Infrastruktura:
- Informacni systém Personalistika a mzdy.

Regulace Zakon €. 360/1992 Sb., o vykonu povolani autorizovanych
architekt(i a o vykonu povolani autorizovanych inZzenyri a
technikii ¢innych ve vystavbé, ve znéni dalSich predpisi.

Zakon ¢. 100/2001 Sb., o posuzovani vlivii na zivotni prostredi.

Dalsi souvisejici legislativa.

5.4.4.1 Rozbor sou¢asné vykonosti

Proces v soucasné dobé neprobihd fizené a neni orientovan na vysledky. Z existujicich dat
Ize kvantitativné vyjadrit charakteristiky:

- Procesu
o Vydaje na vzdéldvini s rozliSenim typt vzdélavacich akci.

- Produktu
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o Rozsiteni kvalifikace vyétem novych osvédceni ¢i autorizacnich zkousek.

Vydaje na vzdélavani

Vydaje na vzdélavani byly v roce 2010 tvofeny nejvétSim dilem (35%) naklady na tcast na
kongresech a konferencich. Podil 28% resp. 27% tvofily naklady na jazykové kurzy a
skutecna Skoleni a seminafe. Zbylou ¢ast tvoii povinna Skoleni BOZP, fidich, pripadné
vzdélavaci materialy.

Naklady na vzdélavani
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Graf 33 - Vyvoj nakladi na vzdélavani

Pohled na probéhla skoleni Ize dale rozdélit dle jednotlivych profesi.

Pocty a ucast na Skolenich dle profesi
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Graf 34 — Pocty skoleni a ticast na nich v roce 2010

Rozsireni kvalifikace

V priibéhu roku bylo ziskdno opravnéni koordinatora BOZP, a dvé nova osvédceni
odborné zptisobilosti projektovat, provadét a vyhodnocovat geologické prace v oboru
inZenyrské geologie.
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5.5 Hodnoceni vykonnosti a zralosti procest

Z provedené analyzy procesti plynou nasledujici zavéry:
1. Dlouhodobé nejsou stanovovany, sledovany a vyhodnocovany cile organizace.
2. K naplnéni cili nejsou formalizovény procesy. Cinnosti jsou provadény ad hoc.

3. Vysledky procesti vykazuji negativni trend, nebo jsou nedostatecné pro
dlouhodobé fungovani organizace, nebo jsou zcela neméfitelné.

Jednotlivé procesy negeneruji data dostatecna pro konzistentni souhrnné hodnoceni.
Odhadem lze hodnotit jejich pfibliZnou ucéinnost (miru napliiovani cilt), efektivnost
(ndkladovost tcéinnosti) a kvalitu jimi poskytovaného produktu. Hodnocenti je zndzornéno
pomoci hvézdicek — 1 hvézdicka znaci nejhorsi, 3 nejlepsi vysledek. Hodnoceni doplniuje
posouzeni zralosti procesu dle metodiky BPMM.

Tabulka 14 — Souhrnné hodnoceni vykonnosti hlavnich procest

Proces Utinnost Efektivnost | Kvalita produktu | Zralost procesu

Obchodni vztahy * * * 2. aroven

Rizeni projektu o * o 1. troven

Nakupovani ok * * 1. troven
Obchodni vztahy

Nizka Géinnost procesu je ddna zejména slabou poptavkou vefejného trhu. Ucinnost
(vyjadfenou pomeérem novych zakadzek vici objemu vykont) lze patrné zvysit jen
posilenim kapacit obchodniho oddéleni a zaméfenim se na Sirsi spektrum zakaznikti
(zejména v soukromém sektoru) a rozvojovych lokalit.

Soucasna efektivnost je vyhovujici. Na pfimém ziskdvani zakazek pracuji dvé osoby,
pri¢emz ty sviij ivazek déli jesté mezi dalsi ¢innosti. Nakladovost procesu zvysuji pozice
feditelti stfedisek a pracovniki provozi, jejichZ kapacita neni plné vyuzita.

Kvalita sjednanych smluvnich podminek je nizka zejména ve vztahu k osetfeni rizik a

platebnim podminkam, které vykazuji zhorsujici se trend.

Obchodni procesy jsou patrné nejuplnéji specifikovanym procesem, s definovanou
odpovédnosti jeho ucastniki. O pribéhu procesu jsou zaznamendvana i sdilena data,
problém je pouze s jejich kvalitou a aktudlnosti.

Rizeni projektu

Realizované projekty naplnuji cil — pfedmét smluv. Hodnoceni jejich tcinnosti je ale
zatizeno ndkupem subdodavek z dtivodu nedostate¢nych kapacit a kvalifikace, a dale
vyskytem reklamaci a dodatecné provadénych praci.
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Efektivnost 1ze posuzovat jako nizkou, a to na zdkladé jedné z nejnizsich produktivit
prace v mezikonkurenénim srovnani. Organizace zaméstnava vysoky podil vyrobnich
pracovnikii (projektantii) oproti administrativnim.

Kvalita je u rtiznych projektti nevyvazena, nejcastéjsi potiZze predstavuje nejednotna
formalni tiprava, parametry pozadované zakaznikem jsou zpravidla dodrzovany.
Nejvétsi slabinou procesu je absence jednoznacného vymezeni roli a odpovédnosti,

sdileni koordinac¢nich dat i fidicich informaci. Z toho plyne nesledovatelnost procesu a
neexistence zaznam pro jeho hodnoceni.

Nakupovani pro projekt

Dobra ucinnost nakupovani je dand vybérem pfiméfené spolehlivych dodavateld a
formou externiho smluvniho vztahu.

Efektivnost se nachdzi na stfedu hodnotici skaly. Objedndvky na externi prace jsou
zaddvany bez vybérovych fizeni, coz ¢as navysuje jejich ceny (a to pravdépodobné
vyznamnéji oproti tspofe vlastniho ¢asu na realizaci vybérového fizeni).

Kvalita sjednanych praci je srovnatelna s kvalitou vlastni produkce, Kvalita smluvnich

podminek (napf. vyjadiend pfenosem splatnosti z kmenovych kontraktil) zaostava.

Za proces neni stanovena odpovédnost. Dle stanov organizace a vydanych zplnomocnéni
je k objednavani opravnén pouze feditel stfediska. Vystavené objednavky a kooperacni
smlouvy casto nemaji oficidlni pisemnou podobu a nejsou evidovany.

Tabulka 15 - Souhrnné hodnoceni podptirnych procesti zajisténi lidskych zdrojt

Proces Uéinnost Efektivnost | Kvalita produktu | Zralost procesu

Nabor * ** * 2. uroven

Hodnoceni a * ** * 1. troven

odmeénovani

Vzdélavani * * * 1. troven
Nabor

Uéinnost naboru lze vyjadfit hodnotou fluktuace nové pfijatych zaméstnanct, p¥ipadné
jejich kvalifikaci. Z obou parametrti I1ze icinnost hodnotit jako Spatnou.

Efektivnost mtze byt vyjadiena sjednanymi mzdovymi ndklady, pfipadné naklady na
zvefejnéni nabidky pracovniho mista, ¢i ndklady na vyhledani zaméstnance personalni
agenturou. Diky nizkému mzdovému standardu nejsou osobni naklady vysoké, avsak ve
vztahu k dosazené ucinnosti (napf. pfi ndboru malo kvalifikovanych studentt) je tispora
zpochybnitelna.

Kvalita (dand kvalifikaci a aktivitou novych zaméstnancti) je ve vztahu k celkovému
objemu pfijatych osob opét nizka.

98



Analyza procesti organizace

Proces je ¢aste¢né formalizovan — a¢ prevazné ve fazi administrativnich krokti uzavreni
pracovniho vztahu. Odpovédnosti jsou stanoveny. Data o procesu jsou priméfené
k dispozici, nejsou vSak vyhodnocovana.

Hodnoceni a odménovani

Utinnost hodnoceni a odméfiovani nelze zdostupnych dat smysluplné hodnotit.
S ohledem na takika tplnou absenci hodnoceni a subjektivni pfidélovani odmén, které
tvori jen maly podil na zdkladni mzdé, bude jejich téinek zanedbatelny nebo negativni.
MozZnymi ukazateli by mohly byt fluktuace a produktivita, avSak jejich vztah je jen
nepiimy.

Efektivnost zvysuji nizké mzdy, avSak diky slabé ucinnosti, nelze vysledek povazovat za
hospodarny. Klasifikovdno je hodnotou ze sttedu hodnotici Skaly.

Kvalita v tomto pfipadé blizce souvisi s icinnosti, a pfes absenci hodnotitelnych dat je ji
prifknuta nejslabsi znamka.

Za proces je odpovédny jen feditel stfediska. Hodnoceni diky tomu neprobihd v pfimé
vazbé na odvadénou praci v projektovych tymech a profesnich skupinach. Nejsou
stanoveny pravidla ani postupy pro odménovani. Hodnoceni prakticky neprobiha.

Vzdélavani
Ucinnost je hodnocena nejslabsi zndmkou. Diivodem je velmi nizky pocet zvySenych

kvalifikaci viiéi celkovému poctu zaméstnancu. Prirtstky kvalifikace jsou soustiedény ve
dvou profesnich skupindch —jejichZ samostatné hodnoceni by mohlo byt o stupen lep$i.

Efektivnost je ve vztahu k t¢innosti velmi nizka. Velka ¢ast nakladi jde za konferencemi
a kongresy (s vice spolecenskou nezli odbornou povahou). Vyznamné jsou i naklady na
jazykové kurzy, jejichz vysledek se (diky vyhradnimu ptsobeni na ceském trhu)
neprotind se zajmy organizace.

Kvalita uskute¢nénych vzdélavacich akci neni méfena. Subjektivné posouzeno nedochdzi
(nebo jen zanedbatelné) k pfejimani poznatki a postupti z vnéjsiho prostredi.

Proces vzdélavani je castecné formalizovan, ale neni dodrzovan a vyhodnocovan.
Uskutecniovana Skoleni probihaji na zdkladé ndhodnych pozadavkt zaméstnanc(i béhem
roku. Pfiznani ¢i odmitnuti moznosti castnit se Skoleni ma spiSe charakter hodnoceni
zaméstnance, nezli posouzeni potieby a sméru zvysovani kvalifikace. Odpovédnost ani
role osob v procesu nejsou urceny.
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6 Navrh strategie, zmén procesu a jejich implementace

6.1 Analyza silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb

Silné a slabé stranky v oblasti zdroji a kompetenci

Organizace je dostatecné vybavena zakladnimi vyrobnimi prostfedky. Hmotny majetek je
ucetné odepsan, avSak pro potfeby organizace je dostatecné funkcni. Software je
udrzovan v aktualnim stavu v rezimu servisnich smluv.

Voblasti financnich zdroji a nemovitého majetku ma organizace skryté rezervy
(v celkovém objemu pres 10% rocniho obratu), které mohou byt vyuZity pro financovani
organizacnich a procesnich zmén, pfipadné k ptreklenuti obdobi nizké poptavky.

Slabinou (a to ve vztahu k pfedmétu podnikani kritickou) je Spatna droven lidskych
zdrojt, slozeni odbornych tymti a jejich vyuZivani. Situace je zjevnym dutsledkem
dlouhodobé nefunkénich procest: fizeni lidskych zdroju.

Silné a slabé stranky v oblasti podnikovych procestt

vvvvvv

zakdzek pro horizont 1-2 let. V soucasnosti objem nové uzaviranych smluv poklesl —
v roce 2010 na polovinu celkovych vykonti roku. Zakazkové portfolio je nevyvazené ve
prospéch provadécich projekti. Vykonnost a skladba jsou dlouhodobé neudrzitelné.

Poskytovani projektovych, prizkumnych a inzenyrskych sluzeb je charakterizovdno
nizkou produktivitou, nevyvaZenou upravou vystupti a (dosud akceptovatelnym)
mnozstvim oficidlnich reklamaci. Redlna splatnost faktur nebo prace vykazané po
oficidlni dokonceni projektu indikuji dals$i mozné nedostatky. Proces fizeni projektu ale
neni formalizovan, a v soucasné podobné je prakticky neméfitelny.

Mensi slabiny vykazuje proces ndkupu subdodavek. Platebni podminky nejsou
harmonizovany s kmenovymi smlouvami, proces neni formalné sledovan.

Silné a slabé stranky v oblasti produktt pro zakazniky

Oblast produktli je tzce svdzdna s odbornou kvalifikaci a kompetencemi organizace.
Silnou strankou je komplexni portfolio sluzeb od priizkumit pfes Zivotni prostredi
a projekci az po inzenyring, a rovnéz know-how v oblasti intravilanovych staveb.

Slabou strankou je absence vlastnich geodetickych sluzeb, sluzeb dopravniho planovani
a ekonomického hodnoceni staveb, ¢i neschopnost pIné zastupovat investora v realiza¢ni
fazi investi¢ni vystavby.

Silné a slabé stranky v oblasti financnich vysledki

Rentabilita organizace patfi k nejnizSim v odvétvi. Perspektiva budoucich ziskd je
zatiZena zasobami nedokoncené vyroby, ale posilena (na tkor firmy) nulovymi odpisy.

Z hlediska dlouhodobého hospodareni (i diky pfekapitalizaci) je spolec¢nost finan¢né
zdrava, hospodafi s nizkymi néklady a je schopna plnit své zavazky.
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Tabulka 16 — Shrnuti silnych a slabych stranek ve vnitinim prostredi

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
1. Kvalitni technické a softwarové 1. Personalni fizeni, struktura a
vybaveni. (ne)funkénost pracovnich tymd.
2. Komplexni kvalifikace a Siroké 2. Nedostate¢na obchodni ¢innost
portfolio sluZeb. a nevyvazené portfolio zakazek.
3. Nizké provozni a mzdové néklady. 3. Nizkd vykonnost a produktivita.
4. Smluvné kryté zakazky do 2012. 4. Neméfitelnost hlavnich procesti.
5. Financni (resp. majetkova) rezerva. 5. Nizka rentabilita.

Prilezitosti a hrozby ve vztahu k investoriim a zhotovitelim staveb

U vsech skupin tuzemskych investort dochdzi k dramatickému poklesu poptavky —
navazné na globalni ekonomickou krizi a parlamentni i komunalni volby. Protikorupcni
rétorika vlady se odrdzi v transparentné&jSim vypisovani vefejnych zakazek, pfipadné
ve snizovani kvalifikacnich pozadavki, které vSak zaroven provazi vyrazny pokles cen.
Oteviend nadlimitni vybérova fizeni pro projektovou pfipravu takika nejsou vypisovana,
a pokud v ojedinélych pifipadech ano, Ize v nich usuzovat na manipulaci soutéze.

Ministerstvo dopravy ve své strategii upfednostiiuje stavby v blizkosti lidskych sidel.

PrileZitosti a hrozby ve vztahu ke konkurenci

Prudky pokles poptavky se promitd do tvorby nabidkovych cen, které se dostdvaji
hluboko pod cenové normativy sazebnikii (UNIKA, VHR) a jsou kalkulovany i pod
uroven provoznich ndkladd. Tato taktika mtize v delSim horizontu vést k zaniku stfedné
velkych firem.

Ostatni prilezitosti a hrozby

Spolu s celym odvétvim klesaji ceny i u subdodavateli a roste nezaméstnanost. Tato
situace usnadnuje ndbor mladych i zkuSenéjsich inzenyrti vyjma téch nejlepsich.

Tabulka 17 - Shrnuti pfileZitosti a hrozeb ve vnéjsim prostiedi

Prilezitosti (O) Hrozby (T)

1. Otevfeni trhu a transparentni soutéze. | 1. Pokles poptavky a cen zakazek.

2. Pokles kvalifikac¢nich naroku 2. Pokracujici manipulace trhu vefejnych
zadavatel(i soutézi. zakdazek.

3. Pfednostni vystavba obchvati a 3. Uplatiiovani taktiky dumpingovych
infrastruktury obci a mést. cen a ,vyhladovéni” nejsilnéjsimi

4. Rostouci podil vydajit do oprav konkurenty.

a udrzby.
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6.2 Formulace strategie a scénari budouciho vyvoje

Soucasna trzni situace neposkytuje prostor pro ekonomicky riist projektovych firem.
Jakakoliv taktika orientovana na dlouhodobou existenci firmy bude vychazet z ¢ekani na
vypisovani novych (nadlimitnich) otevienych fizeni. Pokud se organizaci nepodafi najit
na takovych zakazkach uplatnéni, bude to pravdépodobné znamenat jeji zanik, nebot
mobilita pracovni sily je nizka a jeji vyuziti mimo odvétvi je prakticky nemozné. Pokles
zaziva celé odvétvi.
Z této situace vychazeji tfi mozné scénarfe budouciho vyvoje

- Scénar pripravy a budovani.

- Scéndf vyckavani a odprodeje.

- Scénar likvidace.

Scénaf pripravy a budovani

Je jedinou skutecné rtstovou strategii. Vychazi z pfedpokladu, Ze dojde k obnoveni
poptavky, pripadné k tspésnému ziskdni novych velkych ucelenych zakazek. Dobu, po
kterou je mozné na nové zakazky cekat, by organizace méla vyuzit k odstranéni slabych
stranek a zefektivnéni své ¢innosti.

Strategie dle tohoto scénafe kombinuje nasledujici vychodiska:
- Schopnost pfestat obdobi nizké poptavky diky smluvné krytym zakazkam (S4).
- Schopnost financovat provoz v obdobi slabsich ekonomickych vysledki (S5).
- Schopnost splnit kvalifikacni pozadavky velkych zakéazek (S2).

- Schopnost realizovat prace za nizké ceny diky vlastnim nizkym mzdovym
a provoznim nakladtm (S3).

Ze scénare pak vyplyvaji nasledujici tkoly a cile:

- Pfenést soucdasné kvalifikace na mladsi zaméstnance i rozsifit seznam soucasnych
kvalifikaci (W1).

- Zvysit schopnosti, angaZzovanost a motivaci zaméstnancti i profesnich tyma (W1).

- Na vefejném trhu podlimitnich zakadzek a zakdzek malého rozsahu se cilené
zaméfovat na zakdzky (O1, O2) vyrovnavajici vyuziti kapacit a rovhomérnost
prijmt béhem kalendainiho roku. Akceptovat pfitom nizké ceny (W2).

- Vyhledavat rozvojové lokality planovanych staveb (O1), shromazdovat o nich
informace a navazovat kontakty s vlivnymi subjekty. Pfipravovat pfedbéznou
koncepci tizemniho feseni a organizovat vnitfni kapacity k jeho zvladnuti (W2).

- Zvysit produktivitu (W3) procest priizkumnych, projektovych a inzenyrskych
sluzeb. Ke sledovani vykonosti tyto procesy formalizovat (W4) a implementovat
informacni podporu pro jejich fizeni.

- Eliminovat zbytné subdodavky / sniZit cenu nakupovanych kooperaci (W3). Ucit
se a prejimat nejlepsi postupy zkooperaci (W1). Pronikat prostfednictvim
kooperaci do novych lokalit a k novym zadavateltim (O1, O2).
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Scénaf vyckavani a odprodeje

Scénar se opird o dosavadni zdjem konkurenéniho uskupeni SUDOP Group majetkové
firmu ovladnout. Pro soucasné vlastniky je tento scénar atraktivni v pfipad¢, kdy nedojde
k obnoveni poptavky anebo se organizaci nepodafi (ani pfi obnovené poptavce) trzné se
prosadit. Odprodej pak mtiZe byt alternativnim zakoncenim scénafe pfedchoziho.

Pfi sméfovani k prodeji mohou vlastnici sledovat dva protichtidné cile:

a) Maximalizovat zisky (a tedy své vlastni pfijmy) pfed okamzikem prodeje, na tikor
finanéni a provozni kondice podniku a jeho koncové prodejni ceny.

b) Maximalizovat trZzni cenu organizace. Uchovat a vylepsit stav aktiv a zdroji, které
maji hodnotu pro potencialniho kupce.

Z obou variant 1ze odvodit nasledujici cile a tkoly:

- Namisto snah o rozvoj lidskych zdrojii (W1) eliminovat jejich kapacity na troven
nezbytné nutnou kzajisténi dlouhodobych smluvné vazanych praci.
V zachovavanych profesich se snaZit upfednostnit ty pro kupce komplementarni
(priizkumy, inZenyring, méstské inZenyrstvi) namisto konkurencnich (dopravni
komunikace).

- Odprodat majetek nevyuzivany pro podnikatelskou ¢innost (S5).

- SnizZit naklady na obchodni ¢innost (W2). Namisto snahy o vytiZeni vyrobnich
kapacit preferovat jejich sniZzovani.

Varianta maximalizace ziskii pfed prodejem:

- Zastavit obnovu investic.

- Akceptovat nartist zasob nedokoncené vyroby.

- Ukoncit servisni smlouvy (a platby) k pouzivanému softwaru.
Varianta maximalizace trzni ceny firmy:

- Snizit troven zdsob nedokoncené vyroby.

- Uvolnit dlouhodobé pohledavky z obchodnich vztahti.

Scénar likvidace

Scéndt prichdzi v uvahu tehdy, pokud se dlouhodobé nepodaii trzné prosadit, a ani
odprodat vétsinovy vlastnicky podil (resp. pokud by jeho trzni cena byla zjevné vyssi nez
pravdépodobny likvidaéni ziistatek).

Tento scéndr predpoklada zejména:
- Redlné ocenéni aktiv organizace.
- Kalkulaci ndkladt na likvidaci spolecnosti.

- Kalkulaci rizik vyplyvajicich z pfipadného nesplnéni smluvnich zavazki
(dokonceni sjednanych praci) a nakladd na eliminaci téchto rizik.

- Zpracovani a postupnou realizaci likvidaéniho planu.
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6.3 Stanoveni strategickych cilt

Jediny scénar ,pfipravy a bodovani” pfedpokladd dlouhodobou existenci organizace.
Cile, které je potfeba naplnit, aby organizace dlouhodobé pfinasela zisk svym vlastnikiim,
jsou souhrnné znazornény ve strategické mapé na Obrazek 27. Mapa se rovnéZ pomoci
barevného rozliSeni snazi zjednoduSené vyjadfit soucasnou uroven dosahovani cilt.

y

Mapa strategickych cilii organizace

Legenda

©
2
2 Zcela nenaplnéné cile
& Neformulované cile
(3
o
s
i3
] e - .
2 Udrzujeme nizky
- stav zasob
i pohledavek Produktivita je nad Optimalizujeme
primérem v odvétvi strukturu nakladu
Verejnost a spravci ) Investor Lo Zhotovitel
©
2
£
[
Q
2
GJ
Q
O
=
©
c
N
3
L
©
N
Odborné vztahy RUst produktivity Provozni efektivnost

Vytvarime vlastni
Sablony a vzory,
dokumentujeme

postupy

Setrvale zvySujeme
produktivitu zakazek

Optimalné vyuzivame
vyrobni prostiedky

Perspektiva internich procest

Sdilime znalosti o
zakazce a pracujeme

koordinované

Partnerstvi € kompetence Motivgce a angaZzovanost

Nasi zaméstnanci jsou
odborné i organizaéné
zdatni a motivovani

V kooperacich nachazime
vlastni zdokonaleni
a rozvojové lokality

Perspektiva uéeni a ristu

{Méme pokrocilé SW nastroje, které zvysuji produktivitu i kvalituJ

Obrazek 27 - Strategicka mapa

K jednotlivym cilim jsou navrzeny dil¢i cile i jejich ukazatele, a specifikovana navaznost
na procesy, které dosahovani danych cilii zajistuji.
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6.3.1 Cile v perspektivé uc¢eni se a rastu

«cil »

V kooperacich
nachazime vlastni
zdokonaleni a
rozvojové lokality

{

« proces » A ‘3“’ » i
Obchodni éinnost /7 > Rozvojové lokality
Pocet kontaktl v novych
N rozvojovych lokalitach za
i dané obdobi.
« proces » § . « f?“ »
Nakupovani =1 Prevzaté postupy
Pocet upravenych sablon
vystupu ¢i prokazatelné
« proces » (tj. dokumentovanych)
Rizeni projektu ~~| zménénych postupli za
dané obdobi.

Obrazek 28 — Struktura cile Sebezdokonalovani na zakladé kooperaci

«cil»
Nasi zaméstnanci jsou
odborné i organizaéné
zdatni a motivovani

{

«cil »
eprocesy Ny ~| Znalosti profese,
Vzdélavani, Nabor legislativy a norem
| Pocet ¢lovékodnd
i odbornych gkoleni.
3 Pocet absolvovanych
| odbornych zkousek.
i «cil »
; b Schopnost prace se
3 softwarem
Pocet ucastniki spec.
zaméreného tréninku.
Pocet dokoncenych
vystupt zpracovanych v
| daném SW.
77777777777 «cil »
Organizacni
_ «proces» schopnosti
Rizeni projektu Pocet ¢lovékodn( spec.
3 zaméreného tréninku.
| Dotaznikové hodnoceni
« proces » | a sebehodnoceni ¢leny
Hodnoceni a odménovani 3 tymu.
i «cil »
S Motivace
_o«subproces» N Sebehodnoceni pomoci
Zafazovani na projekt dotaznikd / rozhovoru.

Obrazek 29 - Struktura cile Zajisténi kompetenci zaméstnanct
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« subproces »

Zarazovani na projekt

« proces »
Vzdélavani

« proces »

Obchodni vztahy

«cil »
Mame vSechna
opravnéni pozadovana
investory

9

ffffff —

«cil »
Profesni kvalifikace

«cil »
Technicka kvalifikace

P

310

mladsich 60 let vdaném

ocet opravnénych osob

boru.

A
¢

Dle § 54, z. 137/2006 SHX\

MD, OBU, ...

utorizace a opravnéni
KA, CKAIT, MZP, CUZK,

« proces »
Rizeni projektu

«cil »
Reference

« proces »
Vykaznictvi

Seznam vyznamnych
sluzeb dané odbornosti,

stupné, objemu, stafi.

Dle § 56, z. 137/2006 sﬂ%

«cil »

Certifikace dle ISO

« proces »

Sprava infrastruktury

fffffffff =

Obrazek 30 - Struktura cile Opravnéni vyzadované investory

«cil »
Mame pokrocilé SW
nastroje, které zvysuji
produktivitu i kvalitu

Vycet SW dle profesi.
Pocet uZivatell SW.
Frekvence vyuZiti SW.
Doba vyuZiti SW.

Cetnost odepieni licence.

Vycet certifikovanych
systém{ managementu.

Dle § 56, z. 137/2006 S
ISO 9001, 14001, 27001,
OHSAS 18001, ...

Obrazek 31 - Struktura cile Zajisténi softwaru pro zvysovani produktivity a kvality
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6.3.2 Cile v oblasti hlavnich procesti

«cil »
Napliiujeme vyvazené
portfolio zakazek

«cil »
Objem novych zakazek
Absolutni objem v mil. K¢.
Podil na vykonech za dané
obdobi.
«cil »
Rovnovaha stupna PD
Podil nasmlouvanych K¢ za
zpracovavané stupné
projektové dokumentace
na celku za dané obdobi.
«cil »
Vhodné vytizeni vSech
profesi
Obcf:c;)(rior:?:;tahy Pomérné vytizeni 1 osoby
dané profese (v hodindach,
nasmlouvanych K¢) vaci
ostatnim profesim v daném
obdobi.
«cil »
Rovhomérné rozlozeni
termin roce
Pomeér sjednané fakturace
(odevzdani praci) za kvartal
vici celku za dané obdobi.
«cil »
Vyhodné platebni
podminky
Délka splatnosti faktur.
Celkovy objem sjednanych
zadrznych.
Obrazek 32 - Struktura cile Napliovani vyvazeného portfolia zakazek
« proces »

Obchodni vztahy

«cil »
'\ =] Setrvale zvySujeme
produktivitu zakazek

« proces »

Rizeni projektu = Podil pfidané hodnoty za
e = zakdzku na vykdzany pocet
| odpracovanych hodin.

« proces » i
Nakupovani  /

Obrazek 33 — Ukazatele cile ZvySovani produktivity
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« proces »
???

« proces »
Rizeni projektu

« proces »
Nakupovani

«cil »

Vytvarime vlastni Sablony a
vzory, dokumentujeme

postupy

!

«cil »
Zlepsovani $ablon a vzoru

«cil »

Dokumentace postupt

Pocet nové zpracovanych Ci
vyznamné vylepsenych
$ablon, vzorovych vykres(
za dané obdobi.

Pocet nové zpracovanych

a dokumentovanych

postupt za dané obdobi.

Pfedpokladem je sdileni B
Sablon a vzorl napf.

prostfednictvim intranetu.

Dokumentaci muze byt

textovy popis, Ziva

prezentace druhym,

videozaznam obrazovky

AN

Obrazek 34 — Ukazatele cile Vytvafeni Sablon, vzori a dokumentovanych postupt

« proces »

Obchodni vztahy

. « proces »
Rizeni projektu

«cil »
Sdilime znalosti o
zakazce a pracujeme
koordinované

«cil »

Sdileni dokladu

Podil dokladovanych
zakazek vici veskerym

Zivym zakazkam.

<

a rozsahem Uplnym
souborem smluv a doda
zapisl z jednani,
korespondence, atp.

‘
Dokladovanou se rozumi [\
zakazka s verejné sdilenym

tka,

«cil »

Koordinace dat

Podil zakazek s daty
uklddanymi a spravovanymi
predepsanym zplsobem.

Koordinovana data tvofi
soubory podkladd a vystup
projektu ukladané v
predepsané strukture, a
prubézné schvalované
hlavnim inZenyrem projektu.

Obrazek 35 — Ukazatele cile Sdileni znalosti a koordinace praci
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6.3.3 Cile v perspektivé zakaznik

«cil »
Projekty predavame v plném
rozsahu, ve sjednaném
terminu, usporadané a

prehledné
. « proces » «cil » «cil »
Rizeni projektu Splnéni terminu SpInéni rozsahu
Podil projekt odevzdanych
v terminu.
«cil »
Ab pfipominek

Podil odevzdanych projektd,
k nimZ nebyla uplatnéna
zékaznikem dodatecnd
pripominka ¢i reklamace.

«cil »
Absence dodatecné prace

Podil hodin vykdzanych na
zakazku po jejim odevzdani
na celkovém poctu hodin.

«cil »
Dodrzeni formalni Gpravy

Podil vystupl zpracovanych
pIné dle interniho standardu
s pouzitim $ablon a vzord.

Obrazek 36 — Ukazatele cile Kvality pfedavanych projekta

6.3.4 Cile v perspektivé financ¢nich vysledki

«cil »
Udrzujeme nizky stav
zasob i pohledavek

9

« proces » «cil »
Rizeni projektu Nizky stav zasob

Podil materidlovych zésob

a stavu nedokoncené vyroby
vUci celkovym aktiviim nebo
vuci celkovym vykontm ke
konci G¢etniho obdobi.

«cil»
Nizky stav pohledavek z
obchodnich vztaht

« proces »
Obchodni vztahy 1 Podil primé&rného stavu
pohledavek (za stanovené
obdobi) k celkovym aktiviim.

« proces »
Finan¢éni fizeni

Obrazek 37 — Ukazatele cile Nizkého stavu zasob
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« proces » «cil »
Obchodnivztahy — / > Produktivita je nad
priamérem odvétvi
L «proces» N | } Podil pfidané hodnoty na
Rizeni projektu  / = primérném prepocteném poctu

zaméstnancu za Ucetni obdobi.

« proces »
Nakupovani

« proces »

Nabor

« proces »
Ukongéeni prac.vztaht

Obrazek 38 — Ukazatel cile Produktivita a jeji vztah k procesim
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6.4 Navrh zmén vnitini struktury procest

6.4.1 Obchodni vztahy

Zachyceni poptavky
Proces zac¢ina zachycenim poptavky zakaznika, a to:
a) Zverejnénim zakdzky na portalu ISVZ ¢i jiném vefejném informacnim zdroji.

b) Pfimym oslovenim ze strany zadavatele.

Posouzeni vhodnosti

Zachycena poptavka je nasledné vyhodnocovana (zpravidla na poradé vedeni organizace)
z pohledu:

a) Schopnosti splnit kvalifikac¢ni pfedpoklady.

b) Ceny a ekonomické vyhodnosti zakazky.

c) Kapacity zaméstnancti a jejich ocekdvaného vytiZeni.
d) Atraktivnosti lokality zakazky.

Pokud je zakdzka vyhodnocené jako nevhodnd proces konci. Pfipadné, byla-li poptavka
adresovana pfimo organizaci, je zadavateli zpétné odeslana omluva.

Jedna-li se o vybérové fizeni
Od zadavatele je vyzvednuta zad4vaci dokumentace a zpracovana nabidka.

K zajisténi kvalifikacnich predpokladii mohou byt sjedndny subdodavky (pfipadné
zalozeno sdruZzeni vice pravnickych osob) a shromazdény doklady o kvalifikaci partnert
¢i subdodavatelti. Soucasti pfipravy nabidky mtize byt i tcelové navyseni (ev. uzavieni)
pojisténi odpovédnosti za Skodu, sloZeni finanéni jistoty nebo poskytnuti bankovni
zaruky zadavateli.

Nabidka je v poZadovaném rozsahu a stanovenym zptisobem pfedana zadavateli.

Vyhodnoceni vysledku vybérového fizeni

Zadavatel ve stanovené lhiité sdéli, zda v soutézi uspél, pfipadné zvefejni informaci
o umisténi a nabidkovych cendch dalsich uchazecu.

Vysledné umisténi, pfipadné dalsi informace (pfedpokladana cena zadavatele, cena
kalkulovand dle sazebniku UNIKA, vitéznd cena, pofadi a ceny uchazect) jsou
zaznamenany.

Jedna-li se 0 zménu dosavadniho kontraktu

Pfedjedna se rozsah zmén projektu, které vybocuji z ptivodné uzaviené smlouvy. Sjednaji
se nové ¢innosti, zmény v terminech a cené za projekt, piipadné v dalSich smluvnich a
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platebnich podminkach. Navrhne se forma rozsifeni kontraktu (dodatek smlouvy, nova
smlouva, samostatna objednavka).

ZalozZeni projektu

Dle znamych informaci je zaloZen a zaevidovan novy projekt (resp. nékolik projekti).
Projektu je pfifazen hlavni inZenyr projektu a jsou zaevidovany jeho dil¢i plnéni,
pripadné predpokladané terminy a ceny.

Hlavnimu inZenyru projektu je odeslana zprava o zaloZeni projektu, kterou je nastartovan
proces fizeni projektu.

Uzavieni smluvnich vztaha

Na zdkladé potvrzeni dfive predlozeného (projednaného) navrhu smlouvy, ev. akceptaci
objednavky je uzavien smluvni vztah (kontrakt).

Nedojde-li nakonec mezi smluvnimi stranami k dohodé a uzavfeni smluvniho vztahu,
jsou prace na projektu zastaveny.

Zaevidovani kontraktu

Informace o kontraktu (a jeho projektech), terminech, dil¢ich plnénich, cenach a
platebnich podminkach jsou zaktualizovany a doplnény do informacéniho systému.
Veskeré dalsi c¢innosti souvisejici s naplnénim predmétu kontraktu probihaji v rdmci
procesu fizeni projektu.

Pfijeti pfredavaciho protokolu

Ptijeti potvrzeného pfedavaciho protokolu z procesu fizeni projektu indikuje dokonceni
dil¢iho plnéni ¢i celého predmétu kontraktu a je podkladem k fakturaci dila. Potvrzeni
predavaciho protokolu je zdroven okamzikem, ke kterému je realizovan pfipadny ubytek
zasob nedokoncené vyroby za piedané prace.

Vystaveni a odeslani faktury

V souladu se specifikaci kontraktu je vystavena a odeslana faktura zadavateli (¢i jeho
mandatari).

Zaplaceni posledni faktury kontraktu

Signal o zaplaceni faktury je generovan nactenim a sparovanim bankovniho vypisu
v ramci procesu finan¢niho fizeni. Je-li uhrazena posledni faktura pfislusejici kontraktu,
povazuje se (neni-li sjedndno jinak) smluvni vztah za ukonceny.
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Zakaznik
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6.4.2 Rizeni projektu

Zalozeni projektu

Projekt je zaloZen po ziskdni kontraktu v rdmci procesu Obchodni vztahy. Je uréen hlavni
inZenyr projektu, a je mu odeslana zprava s povéfenim vedeni projektu.

Planovani projektu

Vstupem pro planovani projektu je zaddvaci dokumentace a kontrakt (at jiz ve stavu
navrhu ¢i potvrzeni). Na jejich zakladé hlavni inZenyr stanovi:

a) Seznam zucastnénych profesnich skupin.
b) Seznam ocekavanych subdodavek (externich kooperact).

c) Seznam casti / vystupt projektu (vcetné cen a terminti dokonceni) a jejich
pridéleni skupinam, pfipadné externim subdodavateltim.

Urceni ¢lenti projektového tymu

Vedouci zapojenych profesnich skupin nominuji dle pfedpokladaného rozsahu
a narocnosti prace konkrétni osoby jako ¢leny projektového tymu.

Shromazdéni podklada

Hlavni inZenyr projektu za spoluprace projektového tymu (a pfipadné externich
kooperanti) shromézdi podklady (dokumentaci nizSich stupnd, mapové podklady,
geodetické zaméfeni, apod.). Podklady umisti na sdilené alozisté, k némuz maji pfistup
vSichni ¢lenové tymu. Jedna-li se o novy projekt, vypracuje zakladni koncepci feSeni.

Vstupni vyrobni vybor

Je svolan vstupni vyrobni vybor — tj. jedndni, kterého se tcastni zadstupci zadavatele,
dalSich dotéenych externich subjektt, a ¢lenové projektového tymu. Cilem jednani je
odsouhlasit koncepci feSeni a upfesnit pozadavky nespecifikované v kontraktu.

Zajisténi externich kooperaci

Pokud byly ve fazi planovani navrzeny subdodavky pro projekt, iniciuje hlavni inZzenyr
projektu jejich objednani prostfednictvim procesu Nakupovani.

Zadani ukoli

Hlavni inZenyr povéfi vedouci profesnich skupin (pfipadné pfimo projektanty vlastni
skupiny) zpracovanim jednotlivych vystupt projektu.

Pridéleni prace
Vedouci profesnich skupin pfidélenou praci rozdéli mezi ¢leny tymu v ramci vlastni
skupiny.
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Zpracovani vystupt projektu

Jednotlivi ¢lenové tymu na zdkladé podkladii a pokynti zpracuji jednotlivé vystupy ci
jejich casti.

Kontrola vystupt

Vedouci profesnich skupin (¢i dalsi autorizované osoby dané profese) provedou kontrolu
dokoncenych vystupti a predaji je ke koordinaci hlavnimu inZenyru projektu.

Schvaleni vystupt

Hlavni inZenyr zkontrolované vystupy schvali a publikuje je (coby schvalené) na sdilené
ulozisté.

Vyrobni vybor (pribézny)

K odsouhlaseni a kontrole postupu praci svolava hlavni inZenyr dle dohody ¢i podminek
kontraktu priibézna jedndni — vyrobni vybory. Jejich cilem je odsouhlasit hotové vystupy
a zapracovat do nich pfipominky zdkaznika ¢i dalSich dotcéenych subjektt.

Posouzeni pozadovanych zmén

Pokud v pribéhu projektu vyvstanou pozadavky na vyznamné zmény vystupti, terminti,
¢i koncepce feSeni, je posouzena jejich opravnénost. Presahuji-li rozsah kontraktu, iniciuje
feditel pfislusného stfediska sjedndni smluvniho dodatku ¢i nového kontraktu.

Zavérecny vyrobni vybor
Po dokonceni a schvaleni veskerych vystupti je svolan zavérecny vyrobni vybor, na
kterém je prezentovana a zdkaznikem odsouhlasena konecna podoba projektu.

Publikovani vystupt projektu

Zpracovatelé vystupli tisknou dany pocet paré, pripadné dokumentaci exportuji do
sjednaného vystupniho digitalniho formatu.

Autorizace vystupti projektu

Vedouci skupin autorizuji tiSténou dokumentaci svym autorizacnim razitkem.

Kompletace a archivace projektu

Hlavni inZenyr kompletuje ve spolupraci s dal$imi pracovniky tiSténou i elektronickou
dokumentaci k odevzdani. Archivuje odevzdavanou i pracovni datovou podobu vystupti.

Pfedani projektu zakaznikovi

Projekt je proti potvrzeni pfedavaciho protokolu odevzdan zakaznikovi. Pokud zdkaznik
ve sjednané lhaté neuplatni pfipominky, povazuje se projekt za ukondceny.
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Obrazek 40 — Detailni schéma procesu Rizeni projektu
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6.4.3 Nakupovani

Pozadavek na nakup

Pozadavky na nakup formuluje hlavni inZenyr ve fazi planovani projektu. V okamziku
zahdjeni projektu a odsouhlaseni feSeni (vstupni vyrobni vybor) jsou tyto planované
nakupy realizovany.

Odhad nakladu

Hlavni inZenyr odhadne, pfipadné pfedbéznou poptavkou zjisti, pravdépodobnou vysi
nakladi za zajisténi prislusné subdodavky.

Volba zptisobu realizace dle vyse nakladu
Na predpokladané vysi ndkladti zavisi zptsob sjednani subdodavek:

a) Je-li cena nizsi nez 50 tis. K& nebo 10% celkové ceny projektu, vystavuje a odesila
objednavku praci sam hlavni inZenyr projektu zvolenému dodavateli.

b) Je-li cena mezi 50 tis. a 500 tis. K¢, a zaroven vyssi nez 10% ceny projektu, uzavira
feditel stfediska se zvolenym dodavatelem kooperacni smlouvu, do které jsou
prenaSeny smluvni podminky (specifikace rozsahu, splatnost) kmenového
kontraktu.

c) Je-li cena vyssi nez 500 tis. K¢, poptava feditel stfediska alespon tii dodavatele a
z nich vybira podle ceny, referenci, a zkuSenosti s kvalitou a spolehlivosti sluzeb.

Zaevidovani kooperace

Objednand kooperace (objednavka ¢i smlouva) je zaevidovana v informacnim systému.

Pfijeti subdodavky

Subdodavku pfejima osobné hlavni inZenyr projektu.

Ptijeti faktury prijaté
Fakturu za subdodavku zapisuje do informacéniho systému podatelna a postoupi ji

provozu piislusného stfediska. Provoz fakturu propoji s predchéazejici kooperacni
smlouvou a zkontroluje znéni a ¢astku faktury.

Posouzeni subdodavky

Hlavni inZenyr posoudi naplnéni predmétu smlouvy i kvalitu spoluprace a fakturu
zapsanou Vv informaénim systému schvali. K faktufe je zaznamenano jeho hodnoceni
dodavatele.

Subdodavka je zafazena mezi ostatni vystupy projektu.
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Odstoupeni od smlouvy

Pokud dodavatel nesplnil podminky smlouvy, je mu faktura vrdcena se sdélenim o
ustoupeni od smlouvy

Uhrada faktury

Dosahne-li faktura sjednaného terminu splatnosti, je zafazena na piikaz k thradé
(pripadné zaplacena jinym dohodnutym zptisobem).

Zaplacenim je nakup povaZovan za ukonceny.
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Obrazek 41 — Detailni schéma procesu Nakupovani
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6.4.4 Nabor

Pozadavek na obsazeni pracovniho mista

Vzneseni pozadavku na obsazeni pracovniho mista je jednim z moznych zahdajeni naboru.
Pozadavek muzZe byt zvefejnén prostfednictvim webovych stranek organizace, dalSich
profesnich inzertnich serverti, persondlnich agentur apod.

Nabidka uchazece

Nabidka pracovni sily ze strany uchazece je druhym moznym zahajenim, a zaroven
nutnou podminkou realizace naboru.

Expirace pracovniho vztahu na dobu urcitou

Tretim moZnym zahdjenim je uplynuti doby, na kterou byl sjedndn pracovni pomér na
dobu urcitou. V pfipadé, kdy ma feditel stfediska zdjem o prodlouZeni spoluprace,
podava rovnéz navrh na prijeti, aniz vSak vznika nové pracovni misto.

Pfijimaci pohovor

Pfijimaci pohovor(y) vede feditel stfediska s pfipadnou spoluticasti vedouciho profesni
skupiny, do niZ ma byt novy zaméstnanec zafazen. Struktura rozhovoru neni pevné
stanovena.

Vyhodnoceni pohovort

K vyhodnoceni pohovorti nejsou stanovena pevna kritéria. Pokud byl nalezen vyhovujici
kandidat, pokracuje proces zpracovanim navrhu na pfijeti.

Navrh na vznik pracovniho poméru

Reditel stfediska p¥ipravi dokument Navrh na vznik pracovniho poméru dle pisluiného
vzoru. Vnavrhu uvede organizacni jednotku, kam je zaméstnanec zafazovan, vysi
nastupni mzdy, pracovni tvazek, délku zkusebni doby a pozadavky na materidlni
vybaveni, pfipadné opravnéni pro pfistup k dattm.

Schvaleni navrhu

Navrh na pfijeti schvaluje a podepisuje generalni feditel.

Zpracovani pracovni smlouvy

Mzdova uctarna pripravi na zakladé schvaleného navrhu pracovni smlouvu a mzdovy
Vymer.

Seznameni s kolektivni smlouvou

Mzdova iétarna sezndami uchazede s kolektivni smlouvou.
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Podpis pracovni smlouvy

Pracovni smlouvu podepisuji uchazec a generalni feditel za organizaci.

Pfiprava pracovisté, vybaveni a kli¢t

V pfipadé nového pracovniho vztahu =zajisti hospodarfsky odbor pfed nastupem
zaméstnance materidlni vybaveni jeho pracovisté a zajisti klice pro pristup do kancelafe a
do budovy.

Ptiprava IS/IT

V pfipadé nového pracovniho vztahu zajisti spravce IS/IT vytvoreni uZivatelského uctu
a jeho zafazeni do skupin s prisluSnymi opravnénimi. Podle pozadavki rovnéz pfipravi
PC s potfebnym softwarem.

Vstupni $koleni BOZ a PO

V prvni pracovni den nastupu je zaméstnanec proskolen v oblasti bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci a se zdsadami protipozarni ochrany. Zaméstnanec absolvuje povinnou
vstupni zdravotni prohlidku.

Seznameni s kolektivem

Reditel stfediska nového zaméstnance piedstavi jeho novym spolupracovnikim.

Vstupni instruktaz

Reditel stfediska nového zaméstnance sezndmi se zavedenymi systémy fizeni kvality,
enviromentu a BOZ.

PtihlaSeni zaméstnance u CSSZ a prislusné ZP

Mzdova tuctarna nového zaméstnance pfihlasi jako pojisténce u CSSZ a prislusné
zdravotni pojistovny.

Hlaseni na ufad prace
Je-li novy zaméstnanec cizi statni pfislusnosti, ozndmi mzdova uctarna jeho nastup na
pfislusny ufad prace.

Absolvovanim uvedenych krokt je proces naboru ukoncen.
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6.4.5 Hodnoceni a odménovani

Zacatek kalendainiho mésice

Proces hodnoceni a odménovani zacind se zacdtkem kalendainiho mésice, ktery je
nasledné pfedmétem hodnoceni.

Vykazani odpracované doby na projektech

Zaméstnanci prubéZzné zaznamenavaji informace o odpracované dobé (nebo o
nepritomnosti na pracovisti) v jednotlivych dnech. K vykdzanym hodindm pracovni doby
pripojuji informaci o zpracovdvaném projektu ¢i jeho dil¢im plnéni.

Konec kalendarniho mésice

Druhym pracovnim dnem po konci kalendafniho mésice kon¢i moznost vykazovat za néj
odpracovanou dobu.

Hodnoceni pracovni doby

Vykaz o dobé odpracované zaméstnancem na jednotlivych projektech hodnoti vedouci
prislusné profesni skupiny. Pokud se vykdzana data neshoduji se skute¢nosti, zrusi jejich
prifazeni k projektu a klasifikuje je jako rezijni hodiny — prostoj.

Hodnoceni kvality a produktivity

Pokud byly v uplynulém mésici dokonceny né&jaké projekty ¢i jejich dil¢i pInéni vyhodnoti
vedouci skupiny dosaZenou produktivitu a kvalitu odvedené prace. Podle stanovenych
pravidel navrhne pomérné rozdéleni prostfedkti odmén mezi jednotlivé cleny
projektového tymu z fad skupiny.

Sebehodnoceni

Dokonceni praci na projektu by mélo byt hodnocenou souhrnné také projektovym
tymem, pficemz mezi duleZitou zpétnou vazbu poskytuje i sebehodnoceni clenti tymu.
Sebehodnoceni muze probéhnout formou skupinového rozhovoru nebo vyplnénim
dotazniku.

Vycisleni penalizace odménového fondu

Pokud nebyl u nékterych projekti dodrzen termin odevzdani, vycisli feditel stfediska za
jeho ¢astku, o kterou je nasledné ponizen odménovy fond.

Navrh odmén

Souhrnem podili odmén zjednotlivych projektti a pfipadnych penalizaci navrhne
vedouci skupiny ¢astky odmeén jednotlivym clentim pracovni skupiny.
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Schvaleni / iprava odmén

Reditel stfediska navrZené odmény schvaluje, pfipadné provadi jejich korekci. Schvaleny
navrh odmén predava feditel sttediska mzdové uctarné.

Nacteni a kontrola vykazii prace

Mzdova uctarna provede nacteni vykazané odpracované doby do informacniho systému
mezd a personalistiky a tidaje zkontroluje.

Shromazdéni dokladu o nepfitomnosti na pracovisti

Provoz stfediska shromdazdi vSechny doklady o nepfitomnosti zaméstnanci v daném
meésici na pracovisti (Zddanky o dovolenou, schvalend neplacena volna, doklady o
pracovni neschopnosti, apod.). Tyto doklady provoz pfeda mzdové uctarné.

Kontrola vykazané nepfitomnosti

Mzdova uctarna zkontroluje soulad mezi doklady o nepfitomnosti a nepfitomnosti
vykdzanou zaméstnanci.

Zadani odmeén a priplatkil

Po obdrzeni schvaleného navrhu odmén zadd mzdova uctarna odmeény a pfiplatky
zaméstnancd do informacniho systému.

Vypocet a uzavieni mezd

Mzdova uctarna provede vypocet mezd a preda fediteliim stfedisek vytiSténé vyplatni
pasky. Uzavte v systému dany mésic a provede export dat mzdovych ndkladt a zavazkt
do ekonomickeé ¢asti informacniho systému.

Tisk a odeslani statistik

Mzdové tétarna vytiskne a odesle piislusné statistické prehledy k CSSZ a zdravotnim
pojistovnam.

Vystaveni a odeslani platebniho pfikazu

Reditel stiediska sluZeb vystavi a odesle piikaz k tthradé mezd a odvod.
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Hodnoceni a odménovani
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6.4.6 Procesy, které nebyly modelovany

V ¢asti 6.4 byly modelovany hlavni (produkéni) procesy a cast procesii personalniho
fizeni. K naplnéni stanovenych cilt organizace slouzi ale i dalsi procesy. Z téch, které byly
dfive definovany v globalnim modelu, sem patfi:

1.

Proces Vzdélavini, ktery je vhodnéjsi pojimat jako projekt, jehoz cile a ukoly se
vyvijeji a méni v case. Model procesu je vhodné vytvofit pro podporu
opakovanych dinnosti typu registrace tucastnikii ¢i ziskdvani zpétné vazby
informacnim systémem.

Finanéni ¥izeni, které je ve své operativni drovni funkénim procesem a nemd
bezprostfedni vliv na tspéch ¢i netspéch podnikani. Model procesu je vhodné
vytvofit pro upfesnéni jeho komunikace s ostatnimi hlavnimi a podplirnymi
procesy.

Vykaznictvi, které zahrnuje zpracovani ucetnictvi, vystupti personalistiky a mezd,
ev. poskytovani dalSich informaci o ¢innosti organizace. Jedna se opét o mnozinu
procest stabilizovanych a funkcnich, jejichz modelovani miize napomoci opét
upfesnit komunikaci a sty¢na mista s ostatnimi procesy.

Sprdva infrastruktury je obsdhlou mnozinou podptrnych procest, které zamérenim
i rozsahem vybocuji nad ramec této prace. Jejich vystupy lze dle analyzy zdroji
organizace hodnotit jako funkéni. Rada ¢&nnosti v této oblasti ma charakter
kratkych ad hoc postupti. Kmodelovani jsou potencidlné vhodné vSechny
procesy, které poskytuji pfimou sluzbu vyrobnim pracovnikim (poskytovani IT,
dopravnich prostredki, apod.).

V navrhové ani v analytické ¢asti nebyly modelovany nasledujici procesy, jejichz existence
vSak vyplyva ze stanovenych strategickych cila.

1.

Tovorba a realizace strategie, je procesem s nizkou frekvenci, jehoZ postup je naznacen
pravé touto praci. Krealizaci strategie pfislusi fada krokéi a samostatnych
internich projektti, které neni ticelné formalizovat definici procesu.

Vyhleddvdni lokalit a navazovdni kontaktii. Dnes neexistujici (ojedinéle provadény)
proces, knémuz se doposud nevztahovaly zadné cile ani cinnosti. Potfeba
vytvoreni takovéhoto procesu nebo projektu a jeho dotace nutnymi zdroji vyplyva
z nedostatecnosti vefejné poptavky nebo kontaktti ve zndmych lokalitach.

Zlepsovdni a vyvoj internich vzori, sablon a postupii. Oblast ¢innosti, kterd podporuje
klicové cile spolupréce, produktivity i kvality projektovych vystupt. S ohledem na
charakter vystupu (Sablon a vzor(i) velmi blizky hlavnim ¢innostem je vhodné
fidit proces jako interni projekt, a to véetné zptisobu hodnoceni a odménovani.
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6.5 Plan implementace a navazné kroky

6.5.1 Rozsah implementace

NavrZena struktura procesii nezahrnuje tivahu o jejich pokryti zdroji. Vychazi ze stavajici
organizacni struktury, které vymezuje a dava novou néapln. Zhodnoceni dostatecnosti ¢i

nadbytec¢nosti existujicich pracovnich mist je véci dalsiho postupu.

Pro implementaci navrzenych procest a jejich nasmérovani k vytyéenym ciliim je tfeba
uskutecnit fadu dalSich krok, a to v nasledujicich oblastech:

Organizacni pfiprava

Dtisledné urceni profesnich skupin a ¢lenstvi v nich.

Urceni vedoucich ve skupinach.

Odsouhlaseni (a pfipadné zmény) navrzenych procesti a odpovédnosti za né.
Formulace potfebného zvyseni osobnich (a tymovych) kvalifikaci.

Zhodnoceni stavu pokryti procesti zdroji a pfipadna redukce ¢i zalozeni novych
pracovnich mist.

Pfiprava dat

Inventura a doplnéni databdze kontraktti a projektti, véetné informaci o jejich
rozpracovanosti.

Inventura, doplnéni a sjednoceni dat o existujicich kvalifikacich, vzdélavacich
akcich a zkouskach.

Vyvoj a odsouhlaseni Sablon standardnich vystupt.

Technicka priprava

Zmény v informaénim systému ERP a PaM.

Vybér a implementace systému pro spravu dokumentti (DMS).

Vlastni implementace zmén

Realizace Skoleni ke zméndm a zvyseni kvalifikaci.

Pilotni provoz (v trovni mensich projektii a funkénich profesnich skupin).
Meéfeni a hodnoceni provozu.

Stanoveni cilovych hodnot (pro procesy i ukazatele strategickych cili1).
Stanoveni parametr(i a pravidel pro odménovani.

Zkusebni provoz.

Vyhodnoceni realizovanych zmén a jejich vysledkd.
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6.5.2 Specifikace dopadu na zmény informacéniho systému

Pro plnohodnotnou implementaci nové podoby procesii je potfeba zajistit podporu na
strané informacéniho systému. Hlavni komponenty, které by mély vysledny systém tvorit,
vychézeji ze soucasnych nastrojii a zahrnuyji:

- Ekonomicky informacni systém (ERP) zahrnujici i zdkladni fizeni projekta.
- Systém pro Personalistiku a mzdy (PaM).
- Systém pro koordinaci a komunikaci (WS)2.
- Systém pro spravu projektovych dat / dokumentii (DMS)?.
VniZe uvedenych prehledech jsou strucné shrnuty potfebné upravy zminénych

komponent IS ¢i jejich vyuZivani.

Tabulka 18 — Podpora procesti zaméfenych na perspektivu uceni se a rstu

Cil / Proces Obchodni Rizeni Hodnoceni a Vzdélavani
vztahy projektu odménovani
Profesni
kvalifikace PaM: VyuZiti
soucasné

Odborné funkcionality.

znalosti

Technické ERP: Rozsifeni evidence o tech.

reference parametry projektti + vystupy.

Schopnost

préce se SW WS: VytVOfIt dotaznikového
priizkumu a pravidelné zjistovani

Organizacni vyvoje sebehodnocenti ¢i

schopnosti hodnoceni kolegti v projektovych
tymech a profesnich skupinach.

Motivace

Rozvojové ERP: Rozsifeni

lokality evidence.

Ptevzaté DMS: Funkce schvalovani

VZory a dokumentti.

postupy

21 Jako vychozi platforma systému pro koordinaci a komunikaci mitize poslouzit stavajici
intranetovy portal na technologii Sharepoint.

22 Sprava dokumentti je v soucasnosti zajiStovana béznym souborovym systémem, jehoZ moznosti
nejsou pro podporu fizeni projekti dostacujici. Novy systém musi podporovat préci s vykresy
obsahujicimi externi reference); existuje zde i varianta dopliiku pro Sharepoint.
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Tabulka 19 - Podpora procesti zamérenych na perspektivu internich procest

Cil / Proces Obchodni Rizeni Hodnoceni a Vzdélavani
vztahy projektu odménovani
Objem
novych ERP: Vyuziti
zakazek v
soucasné
Rovnovaha funkcionality.
stupna PD
Vytizeni ERP: Vyuziti soucasné
profesi funkcionality.
Rozlozeni
termint ERP: Vyuziti
soucasné
Platebni funkcionality.
podminky
Produktivita | ERP+WS+(DS): Prenést kontrolu vykazané prace na
vedouci profesnich skupin a automatizovat ji
rozsifenim existujiciho IS. Automatizovat vypocet
zdkladniho fondu odmén z dosazené produktivity
zakazek.
Koordinace DMS:
dat Komplexni
funkce spravy
dokumentti
projekta.
Sdileni DMS: Funkce sledovani zmén
dokladt (push+pull notifikace).
ZlepSovani
sablon, vzoru
DMS: Funkce schvalovani
Dokumentace | dokumentd. WS: Sdileni
postupi materidlt a

navodu
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Tabulka 20 - Podpora procesti zaméfenych na perspektivu zakaznika

Cil / Proces Obchodni vztahy Rizeni projektu Hodnoceni a
odménovani
Splnéni Vicendsobna automaticka kontrola dokonceni vystupti projektu (DMS)
terminu a jeho pfedani (ERP). Generovany podklad pro odménovy fond.
Absence ERP: Rozsifeni funkcnosti o povinnou evidenci
pripominek pripominek a reklamaci.
Absence ERP: VyuZiti stavajici
dodate¢né funkcénosti.
prace
Formalni DMS: Kontrola
uprava ptivodu a standardu
dokumentu.
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7 Zaver
Tématem této prace bylo zlepSovani cinnosti a podnikatelskych vysledki projektové
orientované organizace, a to prostfednictvim zmén podnikovych procest a jejich fizeni.

Literarni reSerSe v tivodu shrnula historické kofeny procesniho a projektového fizeni.
Byly v ni rozebrany zdsady a metodiky podnikového reengineeringu, ktery stal u pocatk
soudobého pojeti procesniho managementu. Byly pfedstaveny i jednotlivé faze Zivotniho
cyklu procesniho fizeni v jeho soucasném pojeti. Teoreticky tvod byl uzavien strucnou
charakteristikou procesti projektového managementu a pro projektové organizace
vyznamnych podptirnych procest v oblasti fizeni lidskych zdroj.

Cilem praktické casti bylo navrhnout podnikatelskou strategii pro organizaci ptisobici
v odvétvi s dramaticky klesajici poptavkou a urcit procesy (a jejich zmény) potfebné
k naplnéni strategickych cila.

Byly stanoveny scénare mozZnych strategii, a to na zakladé analyz vnéjSiho a vnitfniho
prostfedi, a analyzy procesii organizace — jejich kontextu a dostupnych charakteristik.
Byla urcena soustava strategickych cilli a navrzeny ukazatele pro jejich méfeni a
hodnoceni. Byly vymezeny procesy, které jednotlivé cile naplnuji. Procesy byly detailné
modelovany, a byl naznacen postup jejich vlastni implementace a informacni podpory.

Jiz analyza vnitiniho prostfedi organizace naznacila nefunkcnost podptirnych procesti.
Analyza procesti pak odkryla i problematickou vykonnost a rezervy hlavnich procesu:
obchodnich vztahti, fizeni projekt a ndakupu subdodavek.

Pri¢iny nevykonnosti a nefunkcnosti lze spatfovat v absenci sledovani vykonnostnich
ukazatelli ¢i stanovovani a vyhodnocovani cili viibec. Z hodnot organizace se vytraci
orientace na vysledek. Procesy nejsou formalizovany, pfi realizaci projektit jsou
opomijeny zdkladni metodické postupy projektového managementu. Kofeny tohoto stavu
lze spatfovat i v nedostatku manaZerskych schopnosti vedeni podniku.

Autor se touto praci pokusil o zahdjeni ndpravy uvedenych slabin. Formuloval strategii,
strategické cile a specifikoval vybrané procesy. Inicioval diskuzi (v trovni zaméstnancii
i managementu) vedouci k vytvofeni novych profesnich skupin v projektovém stedisku,
ke zméndm v rozdéleni kompetenci vrdmci procesti a ke zméndm v informacnim
systému organizace.
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