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Abstrakt 

 

N{zev 

Reengineering procesů v projektově orientované organizaci 

Souhrn 

Pr{ce se zabýv{ strategickou analýzou, rozborem a hodnocením procesů projektově 

orientované organizace. Cílem je posoudit podmínky současného kritického období a 

navrhnout strategii, kter{ umožní zastavit propad ekonomických výsledků a obnovit 

prosperitu podniku. Strategie je rozpracov{na do soustavy cílů, k cílům jsou navrženy 

měřitelné ukazatele a určeny procesy vedoucí k naplnění cílů. Nejdůležitější procesy jsou 

detailně rozpracov{ny a dokumentov{ny, a je naznačen postup jejich implementace.   

Klíčov{ slova 

Reengineering, Proces, Procesní řízení, Projekt, Projektové řízení, Strategické řízení. 

 

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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1 Úvod 

Procesní a projektové řízení patří mezi významné pilíře dnešních teorií managementu. 

Jsou to účinné n{stroje uskutečňov{ní podnikatelských strategií a dosahov{ní cílů – 

oceňované pro systémový přístup, který umožňuje využít matematické a statistické 

metody k  optimalizaci procesů i projektů, a informační systémy k jejich řízení. 

Ačkoliv se použití procesního a projektového managementu věnuje řada publikací, 

manažerských stylů, metodik či technik, býv{ jejich přijetí v podmínk{ch České republiky 

poněkud rozpačité. Procesní přístup je u n{s často zužov{n na certifikaci systémů 

managementu kvality (dle ISO 9001), kter{ mív{ za n{sledek spíše růst byrokracie nežli 

skutečné řízení procesů (Řepa, a další, 2005). V oblasti projektového řízení se zd{ být 

česk{ pozice o něco lepší např. podle (Knap, a další, 2006) nebo (Knap, 2010) , přesto však 

ne dokonal{. 

Jaké byly prapůvodní příčiny vzniku projektového pl{nov{ní, podnikového 

reengineeringu a procesního řízení? Jaké problémy jimi měly být vyřešeny? Proč 

například oblast stavebnictví, jež byla odnepaměti projektově orientovan{, přejím{ dnešní 

projektové řízení velmi zdrženlivě, a proč naopak nach{zejí procesní a projektový 

management největší uplatnění v sektoru financí, u technologických a telekomunikačních 

firem (Rawling, 2005)? 

Tato pr{ce se zabýv{ podnikatelskou situací konkrétní projektově orientované organizace. 

Ta, n{vazně na glob{lní ekonomickou krizi a povolební situaci roku 2010-11, proch{zí 

obdobím dramatického poklesu popt{vky a vyostřov{ní konkurenčních vztahů. 

Cílem pr{ce je pokusit se aplikovat prvky strategického řízení, procesního přístupu a 

reengineeringu v organizaci takovým způsobem, aby došlo k zastavení propadu 

ekonomických výsledků a k obnovení dlouhodobé prosperity podniku. Tedy navrhnout 

strategii a určit procesy potřebné k dosažení strategických cílů. 
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2 Teoretická východiska 

Tato kapitola shrnuje vývoj soudobých přístupů k řízení lidské pr{ce. Zaměřuje se přitom 

na opakované procesy i jedinečné projekty, coby organizované skupiny činností 

vykon{vané zpravidla paralelně větším počtem lidí. 

Cílem teoretického úvodu je přiblížit podstatu podnikového reengineeringu, prostředky 

procesního řízení, a nakonec charakterizovat projektové organizace a procesy pro ně 

charakteristické, a z{věrem se pokusit o srovn{ní projektového a procesního přístupu. 

 

2.1 Historický exkurs 

P{tr{ní po prvopoč{tcích řízení a organizace lidské pr{ce vede hluboko do minulosti. 

Již starověké hierarchické systémy řízení st{tu a uspoř{d{ní společnosti, či z{sady vedení 

v{lek, byly lidstvu vzorem pro dělbu pr{ce a odpovědnosti. Můžeme např. najít dva a půl 

tisíce let staré z{znamy o výstavbě pyramid v Gíze, kdy za budov{ní každé jednotlivé 

stěny pyramidy odpovídal zvl{šť určený „projektový manažer“. Podobně rozs{hlých a 

n{ročných projektů, jako jsou egyptské pyramidy, zn{ lidsk{ historie celou řadu. Mohli 

bychom pokračovat sedmi divy světa, velkou čínskou zdí, středověkými katedr{lami, 

indickým T{dž Mahalem a skončit třeba ve dvac{tém století u bělomořského kan{lu.  

 

2.1.1 Průmyslová revoluce 

Ještě před vypuknutím průmyslové revoluce fungovala v Evropě řada stavebních hutí, 

které dok{zaly realizovat nejen rozs{hlé komplexy obytných a technických budov, ale 

i inženýrských staveb – mostů, akvaduktů či plavebních kan{lů. Všechna tato díla 

vyžadovala jak mimoř{dně pečlivou projektovou přípravu, odborné znalosti a zkušenosti, 

schopnost obstar{ní potřebných zdrojů a kvalifikovaného řízení průběhu výstavby, tak 

rutinní znalost opakujících se administrativních procesů – od kontaktu se z{kazníkem 

přes sjedn{ní kontraktu až po z{věrečné inkaso dohodnuté ceny. Avšak takových mistrů, 

s obs{hlou odbornou kvalifikací, kteří byli s to velké projekty v celé šíři zabezpečit a řídit, 

nebylo mnoho (Kalenda, 2008). 

S poč{tkem průmyslové revoluce a s rostoucí popt{vkou přest{vala kapacita těchto hutí 

a dílen stačit. V osmn{ctém století doch{zí k významnému přerodu v pojetí produkce 

směrem k soudobému podnik{ní. 

Zakladatel klasické ekonomie Adam Smith popisuje již v roce 1776 ve svém díle Pojedn{ní 

o podstatě a původu bohatství n{rodů efekt, jaký přin{ší dělba pr{ce v pracovních operacích. 

Jako příklad uv{dí manufakturu vyr{bějící špendlíky. Vším{ si, že při rozdělení procesu 

jejich výroby na 18 dílčích operací a při specializaci dělníků na tyto jednotlivé činnosti 

(stříh{ní dr{tu, broušení, nasazení hlavičky) lze zvýšit produktivitu v ř{du ston{sobků!  

Specializace v pracovních operacích se pak v n{sledujícím století skutečně st{v{ motorem 

průmyslové revoluce a postupně pronik{ jak d{le do  Evropy, tak do USA. 
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2.1.2 Vznik vědeckého řízení 

Výroba průmyslových produktů se d{le diferencovala. Rostla produkce i velikost firem. 

Ruku v ruce s tím se objevovaly a rostly také organizační struktury, které přejímaly 

princip hierarchického řízení – od nepaměti uplatňovaného ve vojenství. Francouzský 

klasik managementu Henri Fayol definuje v roce 1900 dodnes platný proces řízení 

sest{vající z pl{nov{ní, organizov{ní, vedení (přikazov{ní) a kontroly. O hierarchické 

organizační struktury pak opír{ jeden z principů managementu – liniové řízení.  

Jen o p{r let později (1911) publikuje pensylv{nský strojní inženýr Frederick W. Taylor 

z{kladní dílo vědeckého managementu s příznačným n{zvem The Principles of Scientific 

Management. Staví řízení do role akademické disciplíny. Snaží se o důsledné normov{ní 

pracovních operací, o jejich zajištění pl{novitě školenými pracovníky, o vytyčení rolí 

a odpovědnosti vedoucích pracovníků.  

Praxe nezůst{v{ s optimalizací pracovních operací pozadu. Henry Ford spouští v roce 

1913 první p{sovou výrobní linku, kter{ odbour{v{ přesuny dělníků mezi pracovišti a 

přin{ší zlomový n{růst produktivity. Její z{sluhou Fordova firma během několika let 

ovl{d{ až 50% amerického automobilového trhu. Jen o p{r let později aplikuje Alfred 

Sloan v konkurenční General Motors dělbu v operacích dokonce na podnikový 

management a administrativu. 

Úspěšné průmyslové podniky d{le rostou – některé horizont{lně (převzetím svých 

konkurentů), jiné vertik{lně (připojením svých dodavatelů či servisních firem), avšak 

zpravidla vždy geograficky.  

Větší počet poboček a provozoven firm{m zachov{val úspory z rozsahu, a z{roveň 

umožňoval uplatnění na vzd{lenějších trzích. Velikost firem však posléze začala působit 

obtíže: zdlouhavé před{v{ní materi{lu, složitou koordinaci činností jednotlivých 

oddělení, nedostatečné sdílení informací atp. 

S prvním pokusem o n{pravu přich{zí opět Alfred Sloan – společnost člení do divizní 

organizační struktury (tj. divizí zaměřených na konkrétní značky / výrobkové řady či 

geografické regiony). Jenomže příliš autonomní divize začaly ztr{cet výhodu úspor 

z rozsahu. A pro ústředí firem vyvstaly nové problémy: s koordinací divizí a útvarů, 

s informacemi, které se dost{valy do ředitelství pozdě a notně „zašuměné“ dlouhým 

komunikačním řetězcem, s pozdním přijím{ním rozhodnutí. Na odpout{ní se od 

vertik{lně řízených organizačních struktur a na objev horizont{lně řízených procesů se 

ček{ až do konce 80. let. 

 

2.1.3 Řízení kvality a rozvoj procesního řízení 

S pokračujícím rozvojem průmyslu rostla i konkurence. Trhy se postupně nasycovaly a 

významnou roli začínala hr{t kvalita produkce. Americký fyzik a statistik Walter A. 

Shewhart navrhuje již v roce 1920 využít k zajištění jakosti výrobků statistické metody. 

Vytv{ří první moderní regulační diagram a dokazuje, že odchylky ve výrobním procesu 

n{sledně vedou ke změn{m hotového výrobku. Proto lze omezením odchylek ve 

výrobním procesu zlepšit kvalitu konečných produktů. 
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Na Shewhartovu pr{ci navazuje od 40. let skupina amerických odborníků (Deming, Juran 

a Feigenbaum), kteří jsou v pov{lečném období přizv{ní lídry japonského průmyslu 

k řešení problémů s tamní nekvalitní produkcí. Zlepšovací n{vrhy Američanů a myšlenka 

kvality se v n{sledujících desetiletích staly hlavním tématem japonského managementu, 

a to na všech úrovních řízení. V jejich z{sad{ch se poprvé objevují principy orientace na 

proces a jeho trvalé zlepšov{ní (kaizen). 

 

Obr{zek 1 – Demingův cyklus postupného zlepšov{ní  

Zdroj: Autor dle (Sl{čal, a další, 2009) 

Tokio roku 1969 hostí první mezin{rodní konferenci věnovanou kvalitě. Zde jsou poprvé 

prezentov{ny pojmy Total Quality (Feigenbaum) a Total Quality Control (Ishikawa). Od 

nich se odvíjí cesta k nové manažerské disciplíně 80. a 90. let – Total Quality 

Managementu (TQM). Ta zahrnuje široké spektrum kvalitativně zaměřených strategií, 

programů a technik. Jejími hlavními z{sadami jsou procesní a systémový přístup, trvalé 

zlepšov{ní, leadership a orientace na z{kazníka. 

Také v z{padním světě použív{ řada velkých organizací (vč. vl{dních) již v 70. letech 

běžně vlastní kvalitativní standardy. Britsk{ vl{da tehdy vlastnila téměř polovinu 

průmyslových podniků v zemi a sama měla přednostní z{jem o udržení poř{dku i kvality 

řízení v nich. Z její iniciativy proto vznik{ (1979) britský n{rodní standard BS 5750, 

obsahově blízký filozofii TQM, který je z{hy převzat (1987) jako mezin{rodní norma 

systému řízení kvality – ISO 9001. 

Další impuls z{jmu o funkci podnikových procesů přin{ší v osmdes{tých letech 

harvardský profesor Michal Porter. Ve svém konceptu hodnotového řetězce rozlišuje 

činnosti na ty, které výrobku přímo přid{vají hodnotu, a na procesy ostatní – podpůrné. 

Porterův pohled je nový tím, že procesy nezkoum{ jen jako původce kvality produktu, ale 

míří ke kořenům produkce samé – k hodnotě, kterou podnik vytv{ří pro své z{kazníky. 

Pr{vě myšlenka hodnototvorných procesů ústí v koncept rengineeringu – z{sadního 

přehodnocení procesů – od autorské dvojice Hammer, Champy. Ti ve svém díle 

Reengineering – radik{lní proměna firmy: manifest revoluce v podnik{ní (1993) upozorňují na 

vzrůstající individualizaci z{kazníků a jejich požadavků, na sílící konkurenci i neust{lou 

změnu na trzích a v technologiích. Vyzývají k  opuštění hierarchicky řízených 

organizačních struktur s dosavadní fragmentací činností a izolovanými pracovišti. Kladou 

důraz na cíl – na výsledek procesu a hodnotu, kterou produkt z{kazníkům přin{ší.  

 
 
Act        Plan 
 
 
 
Check        Do 

 

Zlepšování 

Činnosti udržující 
dosavadní zlepšení 
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Obr{zek 2 – Hodnotový řetězec dle M. Portera  

Zdroj: (Moln{r, 2001) 

Radik{lní implementace reengineeringu však obsahovala i řadu rizik. Nejzřejmějším byl 

princip skokové změny a jeho deklarovan{ neslučitelnost s východní filozofií postupných 

změn. V praxi projekty nezřídka ústily v jednor{zovou činnost – manu{lní reengineering 

procesu, jehož výsledn{ podoba byla n{sledně implementov{na v rigidních ERP 

aplikacích. Zakonzervov{ní procesu vedlo k opakovanému nesouladu s potřebou 

reagovat na neust{lé změny podmínek.  

Tohoto problému si všímají H. Smith a P. Fingar (2003). Poprvé používají pojem procesní 

řízení (Business Process Management) a hovoří o jeho nutné podpoře informačními 

technologiemi i o vz{jemné prov{zanosti radik{lních a postupných změn: 

„Třetí vlna BPM“ umožňuje společnostem a pracovníkům vytv{řet a optimalizovat nové 

podnikové procesy za chodu. Změna je při n{vrhu prvořadým cílem. Díky agilním 

procesům mohou být hodnotové řetězce monitorov{ny a průběžně zlepšov{ny. Třetí vlna 

není reengineeringem procesů, integrací podnikových aplikací, řízením workflow či jiným 

balíčkem aplikací. Je spojením a rozšířením všech těchto technologií a technik do jednoho 

celku (Smith, a další, 2003).  

 

2.1.4 Rozvoj projektového řízení 

Projekty mají oproti procesům ve svém rodokmenu mnohem blíže ke stavebnictví než 

k hromadné průmyslové výrobě. Přesto je rozvoj n{strojů pro jejich řízení sv{z{n 

s průmyslovou revolucí a vědeckým managementem. 

Za zakladatele projektového managementu býv{ označov{n spolubydlící F. W. Taylora, 

strojní inženýr Henry Laurence Gantt. Ve svém díle Organizing for work publikuje mezi 

příklady a diagramy i úsečkový diagram (dodnes zn{mý jako Ganttův), jeden ze 

z{kladních n{strojů časového pl{nov{ní a sledov{ní. 

Objev pokročilejších metod a technik přich{zí později, a to s n{stupem druhé světové 

v{lky. K řízení bojových operací, ale i pro vývoj nových zbraní začal být rozs{hle 

využív{n matematický apar{t. Specifikem bojových operací byla jejich neopakovatelnost a 

těžiště řízení proto leželo v pl{nov{ní. Vznik{ disciplína operačního výzkumu, kter{ 

(mezi jinými kvantitativními metodami) rozvíjí praktické aplikace teorie grafů a síťovou 

analýzu. Po v{lce, spolu s n{vratem operačních analytiků do civilního života, přich{zí 
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nový rozkvět vědeckého řízení v korporacích i v nově vznikajících konzultačních firm{ch. 

Koncem 50. let se objevují techniky projektového pl{nov{ní opírající se teorii grafů a 

optimalizaci v síti.  

Nejzn{mější je patrně metoda kritické cesty (CPM) vyvinut{ v petrochemickém koncernu 

DuPont pro zbudov{ní nového tov{rního provozu. Technika se opír{ o síťový graf, 

v němž hrany zn{zorňují dílčí činnosti a jejich ohodnocení pak dobu jejich trv{ní. V síti se 

hled{ nejdelší logick{ posloupnost od poč{tečního ke koncovému uzlu – kritick{ cesta. 

Činnosti, které na kritické cestě leží, nemají ž{dnou časovou rezervu a limitují tak 

celkovou délku trv{ní projektu. 

Ve stejné době (1958) je nez{visle vytvořeno i pravděpodobnostní rozšíření kritické cesty 

– metoda Program Evaluation and Review Technique (PERT) poprvé použit{ při vývoji 

balistických střel Polaris pro ponorky amerického n{mořnictva. PERT považuje každou 

jednotlivou činnost projektu za n{hodnou veličinu a pomocí jejích charakteristik (střední 

hodnoty, minima, maxima a odchylky doby trv{ní) se snaží odhadovat pravděpodobnost 

dokončení projektu ve stanoveném čase. 

V tentýž rok vznik{ na starém kontinentě metoda měření potenci{lu v síti (MPM1). Ta 

pracuje s uzlově ohodnoceným grafem a oproti CPM či PERT umožňuje intervalové 

zad{ní vztahů mezi činnostmi či sv{z{ní dvou činností jejich konci. 

Další rozšíření síťové analýzy přin{ší (1966) metoda Grafic Evaluation and Review 

Technique (GERT). Pracuje s grafy se stochastickou topologií, kdy mohou být vazby mezi 

činnostmi ohodnoceny pravděpodobností přechodů – tj. realizace činností n{sledujících. 

A v roce 1979 je navržena rozšiřující metoda Queues GERT (Q-GERT) určen{ pro simulaci 

chov{ní systémů nebo procesů, u nichž trv{ní činností, tvoření a trv{ní front, sekvenční, 

paralelní nebo cyklické řazení činností může mít deterministický nebo 

pravděpodobnostní charakter (Šubrt, a další, 2007 str. 16). 

Jednou z posledních (1997) a kladně přijímaných technik projektového pl{nov{ní je 

metoda kritického řetězu (CCPM). Jejím autorem je izraelský profesor Eliyahu Moshe 

Goldratt. Ten na z{kladě své Teorie omezení (1984) a psychologických poznatků 

(Studentův syndrom a Parkinsonův z{kon) formuluje z{sady pro odhadov{ní doby trv{ní 

a pro pr{ci s časovými rezervami v podmínk{ch omezených zdrojů. Kritický řetěz je tak 

zobecněním kritické cesty, které navíc respektuje dostupnost zdrojů pro danou činnost. 

Postupné rozšiřov{ní projektového managementu v komerční sféře ale přin{ší, krom 

systémově analytického, také manažerský pohled. Ten klade důraz na praktickou 

realizaci projektu. Řeší problémy týkající se odpovědnosti pracovníků za úkoly, výběru 

manažerů různých úrovní řízení i ostatních lidských zdrojů, motivace pracovníků, 

způsobu odměňov{ní a řady dalších (Šubrt, a další, 2007 str. 5).  

V roce 1965 je ve Švýcarsku založena první asociace pro projektové řízení – International 

Project Management Association (IPMA). Její péčí je vyvinut a dnes udržov{n standard 

IPMA Competence Baseline (ICB), který obs{hle popisuje potřebné schopnosti a dovednosti 

projektových manažerů i členů jejich týmů (Doležal, a další, 2009 str. 26). 

                                                      

1  O p{r let později je de facto t{ž metoda „znovuvynalezena“ Američany jako Precedence 

Diagramming Method (PDM) a d{le rozvíjena – jako např. německ{ Baukasten-Netzplan (BKN). 
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O čtyři roky později (1969) vznik{ americký Project Management Institute (PMI) – 

pozdější tvůrce standardu pro projektové řízení: A Guide to the Project Management Body of 

Knowledge (PMBOK). Tato obs{hl{ metodika (s kořeny v projektech US Army) popisuje 

jak procesy řízení a techniky pl{nov{ní projektů, tak i nezbytné znalostní oblasti a 

kompetence projektových manažerů. 

 

 

Obr{zek 3 – Historické milníky vývoje procesního a projektového řízení  

Zdroj: Autor. 
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V Brit{nii se první procesní standard projektového řízení objevuje v roce 1975 

pod n{zvem PROMPTII. Původně šlo o metodikou určenou k řízení vývoje informačních 

systémů pro st{tní instituce, avšak později byla pod n{zvem PRojects IN Controlled 

Environments (dnes PRINCE2) publikov{na jako obecně z{vazný standard projektového 

řízení vyžadovaný od firem pro účast na vl{dních zak{zk{ch v oboru ICT. 

Samostatným nadn{rodním počinem je pak norma ISO 10006 – Směrnice pro 

management jakosti projektů, poprvé publikovan{ v roce 1997. Jde o pokus organizace 

ISO vydat mezin{rodní normu projektového řízení harmonizovanou se standardy 

procesně orientovaného managementu kvality. V praxi však nejde o ucelený 

certifikovatelný standard, ale jen o poměrně stručné mapov{ní pojmů projektového 

managementu dle PMI ke kapitol{m normy ISO 9001. Nově je připravov{na řada 

mezin{rodních norem ISO 21500, kter{ m{ souhrnně pojmout životní cyklus projektů, 

projektové pl{nov{ní, projektové i podpůrné řídící procesy, a nakonec oblast i osobních 

kompetencí, jak ji pojím{ současn{ IMPA.  
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2.2 Reengineering 

2.2.1 Charakteristika reengineeringu 

Reengineering jako pojem se objevuje v polovině 90. let na americké půdě. Původci jeho 

myšlenek jsou zejména konzultanti Michael Hammer a James Champy, posléze další 

autoři (Thomas H. Davenport, Raymond Manganelli a Mark Klein). 

Hammer a Champy představují vstup do nového tisíciletí v podnik{ní jako dobu 

z{sadního přerodu – přehodnocení podnikatelských modelů fungujících od doby Adama 

Smithe. Motiv pro takové přehodnocení odvozují ze změn ve fungov{ní trhů, které jsou 

determinov{ny nasycením popt{vky industri{lní éry, „zmenšení“ světa díky rozvoji 

dopravních komunikací i telekomunikací a vstupem do dnešního prostředí, které 

charakterizují tři z{kladní prvky („tři C“): 

- Z{kazníci (Customers) 

- Konkurence (Competetion) 

- Změna (Change) 

Nové postavení z{kazníků vyplýv{ z převisu nabídky nad popt{vkou, a také z velmi dobré 

informovanosti z{kazníků. Tu umocňuje rozvoj a dostupnost informačních technologií. 

Z{kazníci přich{zejí na trh s výrazně individu{lními požadavky. 

Konkurence roste díky množství podniků, globalizaci a propojov{ní různých č{stí světa. 

Z{roveň se konkurenční boj odehr{v{ na více front{ch současně – roli hraje cena, kvalita, 

přidan{ hodnota i doprovodné služby. 

Změna se v podnik{ní st{v{ všudypřítomnou. Zkracuje se nejen doba vývoje nových 

produktů, ale i životní cykly výrobků. V glob{lním světě se nový výrobek uvedený 

v jedné zemi dost{v{ vz{pětí na celosvětový trh a velmi rychle mění jeho dosavadní 

pravidla. Reagují na něj nejen z{kazníci a konkurenti, ale i vl{dy, ratingové agentury nebo 

banky. 

Ve světle takových změn Hammer a Champy ukazují způsob, jakým mohou firmy 

provést svou obrodu. „Techniky, které k tomu mohou použít, nazýv{me podnikovým 

reengineeringem. Ten m{ pro nastupující revoluci v podnik{ní stejný význam, jaký dosud 

měla specializace pr{ce. Světové podniky – dokonce i ty nejúspěšnější a nejslibnější z nich 

– musí zvl{dnout a aplikovat principy podnikového reengineeringu. Jinak budou 

zastíněny úspěchem těch firem, které to dok{ží“ (Hammer, a další, 2000 str. 10). 

Pojem reengineeringu je vymezen takto: 

Reengineering znamená zásadní přehodnocení a radikální rekonstrukci (redesign) 
podnikových procesů tak, aby mohlo být dosaženo dramatických zdokonalení z hlediska 

kritických měřítek výkonnosti, jako jsou náklady, kvalita, služby a rychlost. (Hammer, a 

další, 2000). 

V této definici jsou zdůrazněny čtyři klíčové pojmy: z{sadní, radik{lní, dramatické a procesy. 

Z{sadní přehodnocení znamen{ zkoum{ní nevyslovených předpokladů, na nichž je 

založen st{vající způsob podnik{ní. Znamen{ hled{ní odpovědí na ot{zky: Proč děl{me 

to, co děl{me? Proč to děl{me pr{vě tímto způsobem? (Hammer, a další, 2000 str. 38) 
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Radik{lní přehodnocení („jdoucí ke kořenům“) odkazuje, na nedostatečnost povrchních 

změn a úprav. Nepotřebné struktury a postupy mají být plně odvrhnuty a nahrazeny 

zcela novými. 

Dramatick{ zlepšení mají mít význam kvantitativních výkonnostních skoků. „K tomu, aby 

se firma dostala z 10% propadu, postačí konvenčnější metody – od aktivizace lidí až po 

zavedení programů postupného zvyšov{ní kvality. Reengineering by měl být zav{děn, 

když je zapotřebí výrazn{ změna“ (Hammer, a další, 2000 str. 39). 

Procesy (ch{pané jako ucelené komplexní řetězce činností) jsou hlavním prostředkem 

k dosažení zlepšení. Pod vlivem koncepce Adama Smitha, kter{ rozčleňuje pr{ci do 

nejjednodušších úkolů, jež přiděluje specializovaným pracovníkům, se moderní firmy a 

jejich manažeři zaměřují na individu{lní úkoly procesu – příjem formul{ře objedn{vky, 

expedici výrobků ze skladu atd. – a mají sklon ztr{cet ze zřetele větší cíl, jímž je doručení 

výrobků do rukou z{kazníka, jenž si je objednal. Individu{lní úkoly v r{mci procesu jsou 

důležité, ale ž{dný z nich nem{ pro z{kazníka význam, pokud není v poř{dku celý 

proces, čili když proces nevede k dod{ní zboží (Hammer, a další, 2000 str. 41). 

 

2.2.2 Principy tvorby nových procesů 

Původní podoba reengineeringu cílila do prostředí větších podniků, kde organizační 

struktura významně překryla a fragmentovala původně spojitý produkční proces. 

Hammer vych{zí z předpokladu, že za tržním úspěchem firem nestojí výrobky, ale pr{vě 

procesy, jimiž jsou tyto výrobky vytv{řeny (Hammer, a další, 2000 str. 30). Pro dosažení 

úspěchu proto považuje za nutné tyto degenerované a přežité procesy opustit a 

vybudovat nové – zcela od nuly.  

Z konkrétních zkušeností s procesy v podnicích, které reengineeringem úspěšně prošly, 

shrnuje Hammer hlavní charakteristiky dobře projektovaných procesů:  

- Několik prací je spojeno do jedné. 

- Procesy je nezbytné udržet jednoduché. 

- Pracovníci rozhodují. 

- Kroky procesu jsou vykon{v{ny v přirozeném sledu. 

- Procesy mají variantní provedení. 

- Pr{ce se prov{dějí tam, kde je to nejrozumnější. 

- Redukují se kontrolní opatření a n{stroje. 

- Minimalizují se smírčí jedn{ní. 

- Manažer případu je jediným kontaktním místem. 

- Převažují hybridní centralizované/decentralizované operace. 

Tyto z{sady však pouze vytyčují r{mec, v němž doch{zí k „obnově“ podnik{ní.  Ne 

každý „reengineeringovaný" podnikový proces bude mít všechny uvedené 

charakteristiky (Hammer, a další, 2000 str. 67).  
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N{vrh nových procesů vych{zí velkou měrou z nových technologických možností. Z nich 

Hammer vybír{ 8 klíčových, které pom{hají dosavadní pravidla podnik{ní měnit. 

Tabulka 1 – Vliv informačních technologií na pravidla podnik{ní 

Staré pravidlo Zlomov{ technologie Nové pravidlo 

Informace mohou být 

přítomny v jednu dobu jen na 

jediném místě. 

Sdílené datab{ze. Informace mohou být 

současně přítomny všude, 

kde jsou potřebné. 

Jen experti mohou zvl{dnout 

komplexní pr{ci. 

Expertní systémy. Univerzalista může 

vykon{vat pr{ci experta. 

Podniky se musí rozhodnout 

mezi centralizací a 

decentralizaci. 

Telekomunikační sítě. Podniky mohou souběžné 

sklízet výhody centralizace 

a decentralizace. 

Manažeři rozhodují o všem. N{stroje na podporu 

rozhodov{ní (datab{zový 

přístup, software pro 

modelov{ní). 

Rozhodov{ní je souč{stí 

každé pracovní funkce. 

Provozní person{l potřebuje 

pracoviště, kde může 

přijímat, ukl{dat, uchov{vat 

a před{vat informace. 

Bezdr{tový přenos dat a 

přenosné počítače. 

Provozní person{l může 

před{vat a přijímat 

informace, ať je kdekoli. 

Nejlepší kontakt s 

potenci{lním z{kazníkem je 

osobní kontakt. 

Interaktivní videodisk. Nejlepší kontakt s 

potenci{lním z{kazníkem 

je efektivní kontakt. 

Musíte přijít na to, kde jsou 

věci uloženy. 

Technologie automatické 

identifikace a 

automatického 

vyhled{v{ní. 

Věci v{m řeknou, kde jsou. 

Pl{ny se revidují periodicky. Vysoce výkonn{ 

výpočetní technika. 

Pl{ny se revidují průběžně 

Zdroj: autor podle (Hammer, a další, 2000 str{nky 91-98)2 

Poslední oblastí, kterou reengineering významně zasahuje je role lidí coby klíčových 

zdrojů pro fungov{ní procesů. Hammer doslova hovoří o novém trhu pr{ce: 

                                                      

2 Z přehledu je patrné, že vznikal v první polovině 90. let. Optikou 15-letého odstupu lze posoudit, 

které technologie skutečně přinesly do podnik{ní oček{vané změny, a které zůstaly jen vývojovým 

mezistupněm (videodisk) či ne zcela naplněnou ideou (expertní systémy či systémy na podporu 

rozhodov{ní). 
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„Když proces prošel reengineeringem, doch{zí k přeměně pracovních funkcí od úzkého a 

úkolově orientovaného pojetí k pojetí mnohostrannému. Lidé, kteří dříve pracovali na 

z{kladě instrukcí, dnes sami uplatňují pr{vo volby a rozhodují. Pr{ce typu mont{žní 

linky mizí. Existence funkčních útvarů ztr{cí opodstatnění. Manažeři přest{vají působit 

jako dozorci a st{vají se z nich spíše koučové. Pracovníci se více zaměřují na potřeby 

z{kazníků a méně pak na potřeby svých šéfů. Jejich postoje a hodnoty se mění v z{vislosti 

na nových podnětech. Prakticky každý aspekt organizace je transformov{n, často pak 

k nepozn{ní“ (Hammer, a další, 2000 str. 68). 

Změnu role lidí a nov{ organizační pravidla Hammer shrnuje v 10 z{sad{ch: 

- Mění se pracovní jednotky – od funkčních útvarů k procesním týmům. 

- Mění se charakter jednotlivých pracovních činností – od jednoduchých úkonů 

k mnohostranné pr{ci. 

- Mění se role lidí – od rolí podléhající kontrole k rolím s větší pravomocí. 

- Mění se příprava k výkonu pr{ce – od výcviku ke vzděl{ní. 

- Zaměření na výkonov{ kritéria a změny v odměňov{ní – od činnosti k výsledkům. 

- Mění se kritéria postupu – od výkonnosti k schopnostem. 

- Mění se hodnoty – od protektivních k produktivním. 

- Manažeři se mění – z dohlížitelů v kouče. 

- Mění se organizační struktura – od hierarchické k ploché. 

- Vedoucí se mění – ze zapisovatelů výsledků ve vůdčí osobnosti. 

Důsledkem reengeneeringu procesů se st{v{ hlubší proměna organizace. Hammer ji 

zn{zorňuje pomocí tzv. diamantu podnikového systému. 

1. Nově nastavené procesy určují n{plň pracovních funkcí a strukturu pracovních 

týmů.  Integrované procesy vedou nikoliv již k úzce specializovaným, ale 

k mnohostranným pracovním funkcím lidí organizovaných v procesních týmech. 

2. Lidé v pracovních funkcích musí být hodnocení a odměňov{ní na z{kladě vhodných 

systémů řízení. 

3. Systémy řízení – kritéria hodnocení a odměňov{ní výkonnosti pracovníků jsou tím, 

co utv{ří hodnoty a n{zory zaměstnanců. 

4. A konečně tyto n{zory a hodnoty musí podporovat výkonnost procesů  

 

Obr{zek 4 – Diamant podnikového systému řízení  

Zdroj: (Hammer, a další, 2000 str{nky 82-83).  
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2.2.3 Metodický postup reengineeringu 

Praktické provedení reengineeringu je specifickým projektem řízení změny v podniku. 

Projekt je zpravidla iniciov{n vrcholovým vedením, jehož členové d{le i přijímají role 

(přinejmenším roli sponzora) v realizačním týmu. 

Metodiky reengineeringových projektů jsou charakterově blízké projektům implementace 

informačních systémů. Klasické metodiky3   člení projektu do tří z{kladních etap: 

1. Přípravy projektu reengineeringu. 

2. Rekonstrukce procesu. 

3. Implementace změny. 

1. Příprava projektu reengineeringu 

Iniciace projektu začín{ dle Hammera zpracov{ním poměrně stručné tzv. Důvodové 

zpr{vy a jejím představením zaměstnancům. Davenport staví na zač{tek potřebu 

vytvoření vize a od ní odvozených cílů, v čemž nach{zí oporu v metodice Manganelliho a 

Kleina. Kodak počít{ již v této f{zi s napl{nov{ním projektu. 

Druhým krokem přípravy je identifikace podnikových procesů, což v pojetí Hammera a 

Champyho představuje získ{ní všeobecného přehledu o procesech firmy, včetně jejich 

vz{jemných vazeb a interakcí s okolím. Manganelli zdůrazňuje z{kaznickou orientaci 

takto vytvořeného procesního modelu.  

Na identifikaci pak navazuje výběr procesů, které mají být předmětem změny. Hammer 

k výběru nabízí tři kritéria: Nefunkčnost, význam a zvl{dnutelnost4. 

2. Rekonstrukce procesů 

Rekonstrukce začín{ tzv. Pozn{ním procesů (či vizí), tj. porovn{ním jejich současného a 

oček{vaného výkonu. Manganelli a zejména Davenport zdůrazňují (oproti Hammerovi a 

Champymu) důležitost přesného zjištění současné úrovně výkonnosti, ale i podrobnější 

studium současného fungov{ní, aby při redesignu nebyly znovuobjevov{ny existující 

praktiky. Kodak již do této f{ze začleňuje sestavení projektového týmu a získ{ní 

manažerů (vlastníků) budoucích procesů. 

Samotný redesign procesů je u většiny autorů vztahov{n ke zkoum{ní možné podpory 

v informačních technologiích a n{slednému n{vrhu informačního systémů. Manganelli 

zde zmiňuje i tzv. person{lní redesign – vytvoření nového pracovního prostředí včetně 

organizačních a person{lních pl{nů. 

3. Implementace 

V poslední f{zi doch{zí k transformaci organizace, nových / rekonstruovaných procesů, 

včetně přizpůsobení infrastruktury požadavkům nově konstruovaných procesů. 

                                                      

3  D{le jsou shrnuty metodiky Hammera a Champyho, Davenporta, Manganelliho a Kleina, a 

společnosti Kodak dle (Řepa, 2007 str{nky 38-41). 
4 Vedle neform{lních kritérií existují i form{lní techniky výběru – např. PQM či TOC. 
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Davenport před vlastní implementaci předřazuje tzv. prototypov{ní procesů, které slouží 

lidem organizace k sezn{mení a případnému vylepšení nových procesů. Po implementaci 

změn pak předpokl{d{ jejich důsledné a časově n{ročné testov{ní. 

 

Zajímavý reprezentativní r{mec hlavních f{zí reengineeringových projektů poskytuje 

empirick{ studie proveden{ společností ProSci, shrnující poznatky z 248 projektů 

v mnoha různých společnostech. Z této studie Řepa shrnuje 7 obecmě přirozených f{zí 

projektu, které by měla každ{ metodika reengineeringu obsahově pokrýt (Řepa, 2007 

str{nky 53-54): 

1. Pl{nov{ní a spuštění projektu 

- výběr týmu, 

- stanovení cílů, 

- definice rozsahu, 

- výběr metodiky, 

- vytvoření harmonogramu projektu, 

- výběr externích poradců, 

- získ{ní sponzorů projektu, 

- napl{nov{ní změny (první krok řízení změn), 

- příprava týmu. 

2. Zhodnocení současného stavu a kompletace pozn{ní v oboru 

- glob{lní - přehledov{ definice procesu, 

- benchmarking (srovn{vací studie parametrů firmy vůči ostatním), 

- zjištění cílových skupin z{kazníků, 

- zjištění cílových skupin zaměstnanců, 

- zhodnocení technologie. 

3. Glob{lní n{vrh procesů 

- n{vrh struktury procesů, 

- n{vrh architektury technologické podpory procesů, 

- n{vrh organizační struktury (nutných změn v organizaci), 

- n{vrh person{lní struktury (nutných změn pracovních míst). 

4. Případov{ studie chystané změny 

- analýza n{kladů a přínosů, 

- příprava případové studie, 

- prezentace vrcholovému vedení a klíčovým osob{m. 
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5. Detailní n{vrh systému procesů 

- detailní definice procesů, 

- vývoj podpůrného informačního systému, 

- vytvoření systému školení, 

- napl{nov{ní implementace, 

- napl{nov{ní zavedení procesů (operational transition plan), 

- pilotní projekty a zkušební provoz. 

6. Implementace a zavedení systému procesů 

- široce zaměřené pilotní projekty, 

- f{zov{ní implementace, 

- vývoj systémů měření, 

- pln{ implementace procesů. 

7. Postupné zlepšov{ní systému procesů 

- neust{lé měření a zlepšov{ní nových procesů a podpůrných systémů 

(organizačního, informačního, apod.). 

 

K výběru metodiky Řepa d{le podotýk{: 

Pro každý konkrétní projekt, vždy ovlivněný jednak situačními okolnostmi, jednak 

„kulturou“ organizace a schopnostmi dostupného týmu, je zapotřebí věnovat dostatečnou 

pozornost vytvoření vlastní metodiky postupu, respektující jednak specifičnost projektu, 

a jednak kulturní a další specifika organizace (Řepa, 2007 str. 63). 

Vhodným z{kladem pro tvorbu vlastní metodiky je podle Řepy pr{vě sedm f{zí projektu 

identifikovaných shora zmíněnou studií. 
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2.3 Procesní řízení 

2.3.1 Nástup procesního řízení 

Období boomu (v polovině 90. let) přineslo reengineeringu i řadu neúspěšných projektů 

a vysloužilo mu pověst n{stroje určeného k hromadnému propouštění zaměstnanců. 

Neúspěchy pramenily jednak z nedostatečného řízení projektů (zejména z podcenění 

lidského faktoru a odporu ke změn{m), ale i z izolovanosti projektů. Ty často nebyly 

sladěny s podnikovou strategií, případně končily jednor{zovým nastolením nových 

procesů, jejichž další vývoj ustrnul. 

Již Davenport (1993) přitom zdůrazňoval, že „reengineering je pouze dílem toho, co je 

k radik{lní změně procesů nezbytné, a že odkazuje především k n{vrhu nových procesů. 

(Úplnější) pojem zlepšov{ní procesů naproti tomu zahrnuje předvíd{ní nových 

pracovních strategií, skutečné navrhov{ní procesů a jejich implementaci, a to v celém 

komplexu technologické, lidské a organizační dimenze“ (Davenport, 1993 str. 2).  

 

Obr{zek 5 – Postupným zlepšov{ním k radik{lní změně  

Zdroj: (Řepa, 2007 str. 35). 

Do hry se tak (krom diskuze o přístupu k lidskému faktoru) vr{tila ot{zka trvalého 

zlepšov{ní procesů – resp. jejich komplexního řízení. Jak zmiňuje Řepa, uk{zalo se, že 

spor o to nakolik m{ být změna radik{lní, jestli m{ být úpln{ nebo č{stečn{ apod., je zcela 

irelevantní, resp. vše je spr{vně – je třeba uvažovat o postupných a pozvolných st{lých 

změn{ch, jakož i o jednor{zové a radik{lní změně, a to ve vz{jemných vztazích a 

vývojových souvislostech (Řepa, 2007 str. 24). Radik{lní reengineering je tak dle Řepy jen 

z{konitou etapou zr{ní podnikových procesů. 

Vývojov{ etapa reengineeringu přesto přinesla víc než jen myšlenku, že st{vající procesy 

lze i  bourat. Obohatila dosavadní přístupy k procesům o důležitý prvek – procesní 

modelov{ní a zdůraznila principy n{vrhu účinných a efektivních procesů. Vyzdvihla 

klíčovou roli informačních technologií. 

Z těchto kořenů vzch{zí na přelomu tisíciletí nové pojetí přístupu k procesům, o kterém 

se začín{ poprvé hovořit jako o procesním řízen (Business Proces Management). Jeho 

předmětem je podpora podnikových procesů za použití metod, technik a softwaru 

k n{vrhu, prosazení, řízení a analýze provozních procesů zahrnujících lidi, organizace, 
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aplikace, dokumenty a další zdroje informací (van der Aalst, a další, 2003). Fingar a Smith 

hovoří o třetí vlně, Kalenda o druhé generaci procesního řízení. Klíčem k ní je další 

využití informačních technologií – už nejen k podpoře klíčových procesů, ale i k jejich 

vlastnímu prov{dění. Procesy jsou pomocí n{strojů IT nejen modelov{ny, ale i 

simulov{ny, implementov{ny a prov{děny, řízeny, monitorov{ny a analyzov{ny, jak 

zn{zorňuje schéma životního cyklu, jak jej publikoval např. Gartner. 

 

Obr{zek 6 – Životní cyklus řízení podnikového procesu  

Zdroj: (Enterprise Architecture Council, 2010), rovněž podle (Cantara, 2010). 

 

2.3.1.1 Vymezení pojmu proces 

Hovoříme-li o reengineeringu procesů a procesním řízení, je načase pojem proces úplněji 

vymezit. Z řady pojetí autor vybír{ normativní a „nejúplnější“ definice: 

 Poměrně obecně jej definují normy managementu kvality: 

Proces je soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně působících činností, které 

přeměňují vstupy na výstupy (ČSN EN ISO 9000, 2006 str. 24). 

Kontextu procesního řízení však lépe vyhoví definice popisnější a přesnější:  

Proces je organizovaná skupina vzájemně souvisejících činností a/nebo subprocesů, které 
procházejí jedním nebo více organizačními útvary či jednou (podnikový proces) nebo více 
spolupracujícími organizacemi (mezipodnikový proces), které spotřebovávají materiální, 
lidské, finanční a informační vstupy a jejichž výstupem je produkt, který má hodnotu pro 

externího nebo interního zákazníka (Šmída, 2007 str. 29). 
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2.3.1.2 Klasifikace procesů a jejich zralosti 

Podnikové procesy lze klasifikov{ny různými způsoby. 

Hierarchický pohled členění podnikové procesy do úrovní podobných tradičním 

organizačním diagramům. (Ryan K., 2009): 

1. Operativní řízení, kdy „proces zajišťuje, aby konkrétní úkoly byly prov{děny 

účinně a efektivně“. 

2. Taktické řízení, což je „proces, kterým manažeři zajišťuje, aby zdroje byly získ{ny a 

použity efektivně a účinně k naplnění cílů organizace“. 

3. Strategické pl{nov{ní, které je „procesem rozhodov{ní o cílech organizace, o 

změn{ch v cílech, o zdrojích použitých k dosažení těchto cílů, a o pravidlech, jimiž 

se řídí získ{v{ní, použív{ní a nakl{d{ní s těmito zdroji“. 

Takový pohled příliš neodpovíd{ procesnímu přístupu a vymezení pojmu procesu výše. 

Přesto m{ silné z{stupce, např. v metodik{ch projektového managementu, kde vlastní 

projektové činnosti jsou podřízeny procesu řízení projektu, a tomu je nadřazen proces 

řízení projektového portfolia. 

Funkční pohled je patrně nejčastějším členěním procesů, a to na procesy hlavní, podpůrné, 

a případně řídící. 

1. Hlavní procesy (též klíčové) procesy jsou orientov{ny na externího z{kazníka. Jsou 

to ty, které poskytují z{kladní typový produkt a přin{šejí hodnotu – tj. procesy, 

z nichž je organizace živa (Řepa, 2007 str. 210). 

2. Řídící procesy zajišťují efektivitu podniku, dodržov{ní podnikových předpisů 

a legislativních požadavků (Ryan K., 2009). Podle (Šmída, 2007 str. 143) jde 

o procesy informačního působení, které nepřid{vají hodnotu do konečného 

produktu. 

3. Podpůrné procesy jsou zaměřeny na poskytov{ní produktů a služeb interním 

z{kazníkům nebo klíčovým procesům, které však, v případě potřeby, mohou být 

s výhodou zajišťov{ny externě subdodavatelsky (Šmída, 2007 str. 143). Jde 

o procesy, které přid{vají hodnotu, ale neprobíhají napříč celou organizací. 

Ještě podrobnější funkční členění specifikují požadavky managementu kvality normy 

ISO 9001, kter{ rozlišuje: 

1. Procesy řízení organizace. 

2. Realizační procesy (v oblastech pl{nov{ní produktu, zpracov{ní z{kaznických 

požadavků, n{vrhu a vývoje, n{kupu a vlastní výroby / poskytov{ní služeb) 

3. Procesy zajištění zdrojů (v oblastech lidských zdrojů, infrastruktury a pracovního 

prostředí). 

4. Procesy měření a zlepšov{ní (v oblastech monitorov{ní a měření, řízení neshod, 

analýzy dat a zlepšov{ní). 
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Autor této pr{ce považuje za významné hledisko míry určitosti průběhu procesu, ale také 

frekvence jeho opakov{ní a délky trv{ní cyklu. Takové rozlišení5 m{ vliv na způsob 

modelov{ní, použití technických podpůrných prostředků i na vlastní řízení procesu. 

1. Deterministické procesy. To jsou procesy, které lze zpravidla plně automatizovat, 

a proto nevyžadují užití lidských zdrojů. Délka jejich cyklu se pohybuje od minut 

po hodiny. 

2. Procesy pracovního toku (workflow). Procesy, které lze označit za asistované. Jsou 

jakousi obdobou výrobní linky, kdy je objekt zpracov{ní uchov{v{n a před{v{n 

zpracovatelům technickými prostředky. V procesu se vyskytují předem zn{mé 

rozhodovací nebo transformační úkony, které nelze plně automatizovat. Délka 

cyklu se zde pohybuje v ř{dech minut až dní. 

3. Výrazně stochastické procesy a projekty. Jde o procesy, které vytv{řejí produkt ze 

zdrojů a surovin ležících mimo technický produkční systém. Často jde o procesy 

tvůrčí činnosti s poč{teční velkou mírou neurčitosti. Technické prostředky hrají při 

prov{dění těchto procesů obvykle jen podpůrnou roli. Délka cyklu se pohybuje 

v ř{du týdnů až let. 

 

Vyjma zatřídění typů procesů je při jejich re{lném řízení významn{ jejich vyspělost. 

Hodnocení zralosti procesů m{ kořeny v pr{ci klasiků managementu kvality Deminga a 

Jurana a jejich kolegy Philipa Crosbyho. Pr{vě Crosbyho „mřížka zralosti“ se stala z{kladem pro 

CMM (Capability Maturity Model) – model zralosti procesů v oblasti softwarového vývoje a 

prostředí technologických firem, z nějž se vyvinuly pozdější CMMI (Capability Maturity Model 

Integration) a obecn{ procesní metodika BPMM (Business Process Maturity Model). 

V tomto modelu (OMG, 2008, BPMM 1.0) se rozlišuje pět úrovní zralosti procesů: 

1. Poč{teční úroveň zralosti – „hašení pož{ru“. Chybí konkrétní cíle. Úspěch 

v organizacích pracujících na této úrovni zralosti procesů z{visí zejména na 

schopnostech a hrdinství lidí organizace, nikoli na využív{ní osvědčených 

postupů. 

2. Řízen{ úroveň zralosti – „řízení pracovních jednotek“. Cílem je vytvoření z{kladů 

managementu (vztahů nad a podřízenosti) v každé pracovní jednotce nebo 

projektu. 

3. Standardizovan{ úroveň zralosti – „řízení procesů“. Cílem je vytvořit a využívat 

společnou infrastrukturu procesů a aktiv k dosažení jednotných pracovních 

postupů vytv{řejících produkty a služby organizace. 

4. Predikovateln{ úroveň zralosti – „řízení schopností“. Cílem je řídit a využívat 

potenci{l infrastruktury procesů a aktiv k dosažení předvídatelných výsledků 

v kontrolovaném rozmezí. 

5. Inovující úroveň zralosti – „řízení změn“. Cílem je neust{le zlepšovat procesy 

organizace i výsledné produkty a služby, a to aktivním předch{zením problémům, 

soustavným růstem schopností, a pl{novitým inovativním zlepšov{ním. 

                                                      

5 Obdobně např. (Cantara, 2010) 
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2.3.2 Určení strategie a procesů její realizace 

K určení (definici) procesů v organizaci vedou dva odlišné přístupy:  

a) Stanovení procesů „shora dolů“. 

b) Odkrýv{ní procesů „zdola nahoru“. 

První z přístupů m{ blíže k reengineeringu a nastavov{ní procesů z pozice vrcholového 

vedení podniků. Z tohoto pojetí vych{zí např. metodika ARIS, kter{ dokonce nazýv{ 

první životní etapu BPM  f{zí strategie. Tohoto pojetí se přidrží i autor v dalším textu. 

Druhý přístup (mapov{ní současné podoby procesů) se naopak blíží myšlence 

postupného zdokonalov{ní procesů a připomín{ riziko „vylití vaničky i s dítětem“ při 

redesignu procesů bez jejich dostatečného pozn{ní. Postup takto založeného mapov{ní a 

n{sledného modelov{ní procesů bude přiblížen v č{sti 2.3.3 Modelov{ní procesů.  

Trvalý úspěch firem v  měnících se tržních podmínk{ch vyžaduje postupnou proměnu 

podnikatelské strategie a firemních cílů – jejich neust{lé přizpůsobov{ní požadavkům 

trhu. S každou změnou strategie je potřeba přizpůsobovat procesy, které naplňovaly 

dosavadní cíle, anebo vytv{řet procesy nové. 

Formulace strategie samé je dílčím výsledkem procesu strategického řízení, který sest{v{ 

z devíti kroků (Vod{ček, a další, 2009 str. 187): 

1. Vytvoření vize a stanovení posl{ní, resp. mise firmy. 

2. Rozbor vnějšího podnikatelského okolí organizační jednotky. 

3. Rozbor vlastní vnitřní podnikatelské situace organizační jednotky. 

4. Vyhodnocení specifických předností a konkurenční pozice organizační jednotky. 

5. Rozbor zdrojových možností rozvoje a vytvoření specifických podnikatelských 

předností organizační jednotky, popř. jejích č{stí. 

6. Stanovení soustavy cílů. 

7. Formulace scén{řů a výběr vhodné podnikatelské strategie. 

8. Rozpracov{ní možných dílčích strategií. 

9. Postupn{ realizace strategie. 

Klíčovým výstupem takto zpracované strategie je soustava podnikových cílů a formulace 

scén{řů strategií. Cíle transformují oček{v{ní vlastníků do konkrétních požadovaných 

výsledků hospodaření a scén{ře naznačují potřebné změny organizace – často pr{vě 

s dopadem na organizační strukturu a na dosavadní podnikové procesy. 

K modelov{ní struktury cílů lze využít metodu Balanced Scorecard (BSC) publikovanou R. 

S. Kaplanem a D. P. Nortonem. Ta rozděluje strategické cíle do čtyř perspektiv: 

 Finanční perspektivy. 

 Z{kaznické perspektivy. 

 Perspektivy interních procesů. 

 Perspektivy učení se a růstu. 
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Toto členění umožňuje použít finanční i nefinanční měřítka jednotlivých cílů, a rovněž 

zn{zorňuje hierarchii vztahů, které mezi cíli existují. Vizu{lně býv{ soustava cílů 

zn{zorněna tzv. strategickou mapou. 

 

Obr{zek 7 – Obecn{ strategick{ mapa Balanced Scorecard 

Zdroj: (Antola, a další, 2004). 

Každý cíl m{ být pops{n množinou ukazatelů včetně požadovaných cílových hodnot 

a času jejich dosažení6. Dosažení konkrétních požadovaných hodnot cílů pak buď  plyne 

z naplnění cílů v „nižších úrovních“ anebo je přímo výsledkem určitého procesu nebo 

projektu. Cíle a jejich míry jsou proto spojovacím prvkem mezi strategií a procesy 

organizace. 

                                                      

6 Podrobněji ke stanovení měr a hodnocení výkonnosti v č{sti: 2.3.6 Monitorov{ní a analýza. 
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2.3.3 Modelování procesů 

Modelov{ní obecně je vytv{ření zjednodušeného obrazu reality s využitím form{lních 

prostředků. Modelov{ní procesů patří k z{kladním předpokladům jejich n{sledného 

řízení. Účelem vytv{ření procesních modelů býv{ (Ryan K., 2009): 

1. Zviditelnění a lepší pozn{ní činností organizace. 

2. Zlepšení schopnosti identifikovat úzk{ místa. 

3. Rozpozn{ní oblastí s potenci{lem optimalizace. 

4. Snížení časových n{roků na vedení. 

5. Lepší vymezení rolí a povinností v organizaci. 

6. Získ{ní n{stroje pro předch{zení podvodům, audit a hodnocení shody s předpisy. 

 

K popisu nějakého objektu re{lného světa (např. podnikového procesu) je potřeba 

abstrahovat jeho podstatné rysy. Takto odvozen{ abstraktní představa o objektu se 

nazýv{ systém. Vztah objektu a systému m{ homomorfní povahu. 

Systém je pak vymezen jako nepr{zdn{, účelově definovan{ množinu prvků a vazeb, 

vykazující se zahrnutím vstupů a výstupů, v konečném čase, kvantifikovatelné chov{ní 

(Šubrt, a další, 2006). 

 

Obr{zek 8 – F{ze modelov{ní  

Zdroj: (Šubrt, a další, 2006 str. 6). 

Popisem systému dalšími prostředky (fyzickými, slovními, matematickými či grafickými), 

vznik{ model. Model je tedy obraz reality z{měrně zjednodušený za účelem jejího 

pozn{ní. Model je zvoleným apar{tem formalizovaný a realizovaný systém (Šubrt, a další, 

2006). Ve vztahu modelu vůči systému je požadov{na přesn{ shoda – tedy isomorfní 

vztah. 

Proces lze (ve shodě s  vymezením výše) pojímat a modelovat jako dynamický systém, 

jehož chov{ní v čase je možno kvantifikovat a vyhodnocovat. 
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2.3.3.1 Základní prvky modelů podnikových procesů 

Z{kladní prvky společné obecně všem form{lním prostředkům pro modelov{ní 

podnikových procesů jsou: procesy, činnosti, podněty a vazby (Řepa, 2007 str{nky 71-72). 

Proces 

Proces je modelov{n jako struktura na sebe navazujících činností. Obvykle lze proces 

modelovat jako hierarchickou strukturu do sebe zanořených subprocesů, a to až na 

úroveň dílčích činností, které jsou z pohledu modelu atomické – tj. d{le nedělitelné. 

Činnost 

Činnost je element{rním procesem – prvkem procesu. 

Podnět 

Podněty v procesních modelech mohou být dle externího či interního původu.  

Externí podněty jsou označov{ny jako ud{losti. Interní podněty pak jako stavy procesu. 

Vazba 

Vazby (bin{rní relace) v procesních modelech bývají obvykle orientované a mohou 

reprezentovat posloupnost, paralelismus, variantnost či jejich kombinace. 

 

2.3.3.2 Prostředky a (formální) jazyky modelování 

Prostředky používané k modelov{ní procesů mají svůj z{klad v matematických teoriích. 

(Smith, a další, 2003) i mnozí jiní akcentují pí-kalkul R. Milnera – odvozený od Petriho sítí. 

 

Obr{zek 9 – Prostředky a n{stroje modelov{ní procesů  

Zdroj: (Ryan K., 2009) 

Na těchto teoretických konceptech jsou budov{ny standardy a specifikace jazyků BPM, ze 

kterých pak vych{zejí softwarové n{stroje a systémy označované obvykle jako BPMS 

(Business Process Management Systems).  Jak však zdůrazňuje (Vondr{k, 2004 str. 72), nejsou 

ani standardizované BPM specifikace doopravdy form{lní – tj. není u nich form{lně 
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definov{na syntaxe a sémantika, a zaručeny požadované vlastnosti procesu (např. 

dosažitelnost koncového stavu). 

Metodiky a standardy lze podle původu rozlišit do tří skupin: 

1. Grafické jazyky a n{stroje pro modelov{ní. 

2. Form{lní jazyky pro automatizované prov{dění procesů a workflow. 

3. Form{lní jazyky pro B2B výměnu dat. 

Grafické jazyky a n{stroje pro modelov{ní 

Grafické modelovací standardy obs{hle popisuje (Řepa, 2007 str{nky 123-164). Přes jejich 

značný počet i různou úroveň standardizace se lze v posledních setkat se čtveřicí UML, 

BPMN, EPC a IDEF: 

- UML (Unified Modeling Language) a jeho profily. Standard UML je rozs{hlou sadou 

n{strojů pro modelov{ní informačních systémů a jejich chov{ní. Je udržov{n 

konsorciem OMG. K modelov{ní procesů jsou využitelné diagramy stavů a aktivit 

ze standardních profilů nebo rozšiřující profily jako např. (Eriksson, a další, 2000). 

- BPMN (Business Process Modeling Notation). Dnes patrně nejrozšířenější notaci pro 

modelov{ní procesů lze charakterizovat jako rozšíření diagramu aktivit UML. 

Standard spravuje konsorcium OMG a jeho z{kladní prvky budou pops{ny níže. 

- EPC (Event-driven Process Chain). EPC je notací používanou v metodice a n{strojích 

ARIS (Software AG), které patří k nejrozšířenějším a nejpropracovanějším 

n{strojům na trhu s BPM. 

- IDEF3 (The Integrated DEFinition). Jde o jeden ze standardů vyvinutých v r{mci 

US AirForce pro komplexní podporu modelov{ní podnikové architektury. 

V posledních letech došlo k masivnímu rozšíření jazyka BPMN, přinejmenším v rovině 

podpory softwarovými n{stroji. Souč{stí standardu verze 2.0 je i XML z{pis modelů 

a předpis k mapov{ní prvků BPMN do jazyka BPEL (viz níže).  

Jazyky pro automatizované prov{dění procesů a workflow 

Krom matematického a grafického z{pisu vznikla i řada jazyků pro popis a prov{dění 

procesů. Do současnosti se významně prosadil BPEL4WS (dnes ve verzi 2.0) – n{sledník 

jazyka WSFL od IBM a XLANG Microsoftu. Jedn{ se o jazyk na b{zi XML, jehož 

klíčovými vlastnostmi jsou (krom běžných konstruktů programovacích jazyků): 

schopnost vol{ní webových služeb, synchronního i asynchronního běhu a podpora 

paralelního běhu procesů. 

Jazyky pro B2B výměnu dat. 

Třetí skupinu tvoří jazyky (form{ty), které prim{rně slouží k zajištění výměny objektů 

(dokumentů) v r{mci B2B procesů. Kromě vývojově nejstaršího standardu EDI () se 

v posledních letech dost{vají do popředí např. jazyky UBL pro strukturov{ní a popis 

vyměňovaných objektů a platforma (jazyk) ebXML pro popis procesů výměny 

obchodních dat. 
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Přehled akademických i průmyslových n{strojů pro modelov{ní podnikových procesů 

a jejich aktu{lního stavu shrnuje Tabulka 2. 

Tabulka 2 – Přehled současných n{strojů pro modelov{ní podnikových procesů 

Jméno a platforma Původ Charakteristika Standard Stav 

BPDM BPM Průmyslový Výměna dat Ano Nedokončený 

BPEL BPM Průmyslový Prov{dění Ano Oblíbený 

BPML BPM Průmyslový Prov{dění Ano Zastaralý 

BPQL BPM Průmyslový Diagnostika Ano Nedokončený 

BPRI BPM Průmyslový Diagnostika Ano Nedokončený 

ebXML BPSS B2B Průmyslový Výměna B2B dat Ano Oblíbený 

EDI B2B Průmyslový Výměna B2B dat Ano Stabilizovaný 

EPC BPM Akademický Grafický jazyk Ne Oblíbený 

Petriho sítě Vše Akademický Teorie (grafický) - Oblíbený 

Pi-Calculus Vše Akademický Teorie (prov{dění) - Oblíbený 

Rosetta-Net B2B Průmyslový Výměna B2B dat Ano Oblíbený 

UBL B2B Průmyslový Výměna B2B dat Ano Stabilizovaný 

UML AD BPM Průmyslový Grafický jazyk Ano Oblíbený 

WSCI SOA Průmyslový Prov{dění Ano Zastaralý 

WSCL SOA Průmyslový Prov{dění Ano Zastaralý 

WS-CDL SOA Průmyslový Prov{dění Ano Oblíbený 

WSFL BPM Průmyslový Prov{dění Ne Zastaralý 

XLANG BPM Průmyslový Prov{dění Ne Zastaralý 

XPDL BPM Průmyslový Prov{dění,výměna dat Ano Stabilizovaný 

YAWL BPM Akademický Prov{dění (grafický) Ne Stabilizovaný 

BPDM BPM Průmyslový Výměna dat Ano Nedokončený 

Zdroj: (Ryan K., 2009) 
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2.3.3.3 Charakteristika prvků procesních modelů BPMN, UML E&P 

BPMN (Business Process Modeling Notation) je standardem pro modelov{ní podnikových 

procesů. Vych{zí z diagramu aktivit UML, který rozšiřuje o různé typy ud{lostí, 

hierarchii subprocesů, o širší šk{ly vazeb mezi procesy (činnostmi) a v neposlední řadě 

o zpracov{ní výjimek či transakční zpracov{ní. 

Cílem n{vrhu BPMN je standardizovan{ notace, snadno srozumiteln{ jak vývoj{řům a 

business analytikům, tak manažerům pro sledov{ní a řízení procesů. 

Tabulka 3 – Přehled z{kladních elementů BPMN 

Element Popis Notace 

Ud{lost Ud{lost je něco, „co se stane“ v průběhu 

procesu. Ud{losti ovlivní tok procesu a 

obvykle označují příčinu (spoušť) nebo 

důsledek. Graficky jsou zn{zorněny jako 

kruh, který může ve středu obsahovat 

značku k odlišení charakteru ud{losti. 

Existují tři z{kladní typy ud{lostí: Zah{jení, 

průběžn{ ud{lost, ukončení. 

 

Činnost Činnost je obecné označení pro pr{ci 

vykon{vanou v procesu. Činnost může být 

atomick{ či neatomick{ (i smíšen{). 

Graficky se zn{zorňuje jako obdélník 

se zakulacenými rohy. 
 

Br{na Br{na slouží k ovl{d{ní rozdělení a spojení 

sekvenčního toku v procesu. Tak, to bude 

určovat větvení, dělení, slučov{ní a 

spojov{ní cest. K rozlišení konkrétního 

typu řízení toku se používají značky 

vepsané do z{kladního kosočtverce. 

 

Sekvenční tok Sekvenční tok se použív{ ke zn{zornění 

pořadí, ve kterém jsou vykon{v{ny 

jednotlivé činnosti v procesu. 

 

Tok zpr{vy Tok zpr{v se použív{ k zobrazení 

před{v{ní zpr{v mezi dvěma účastníky, 

kteří jsou připraveni zpr{vy odesílat a 

přijímat. Tyto účastníky lze v BPMN 

modelovat pomocí dvou oddělených 

Bazénů (viz níže). 

 

Asociace Asociace slouží k propojení informací a 

artefaktů s grafickými elementy BPMN. 

Text pozn{mky (ev. jiné artefakty) mohou 
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Element Popis Notace 

být spojeny s grafickými prvky. Šipka 

asociace zn{zorňuje směr toku (např. dat), 

pokud je to vhodné. 

Bazén (pool) Bazén se použív{ ke zn{zornění účastníků 

Spolupr{ce. Funguje podobně jako dr{ha tj. 

jako „obal“ pro oddělení souborů činností 

vůči jiným Bazénům. Bazény slouží k 

modelov{ní ucelených procesů např. v B2B 

modelech. 

B
az

én

 

Dr{ha (lane) Dr{hy slouží k podrobnějšímu členění 

v r{mci bazénu (procesu). Používají se 

k organizaci a kategorizaci činností – 

obvykle k modelov{ní rolí či organizačních  

jednotek. 

B
az

én

D
rá

h
a 

2
D

rá
h

a 
1

 

Datový objekt Datové objekty zn{zorňují informace 

potřebné k provedení činností nebo 

k vytvoření jejich výstupu. Datové objekty 

mohou představovat jedinečný objekt nebo 

kolekci objektů.  
 

Zpr{va Zpr{va se použív{ k popisu obsahu 

komunikace mezi dvěma účastníky.  

Skupina Skupina je čistě vizu{lní prvek sdružující 

činnosti n{ležící ke stejné kategorii. 

Seskupení nijak neovlivňuje sekvenční tok 

mezi sdruženými činnostmi.  
 

Pozn{mka Pozn{mky slouží k poskytnutí doplňujících 

textových informací čten{řům diagramu. 
Popis

 

Zdroj: (OMG, 2011, BPMN 2.0) 

Krom z{kladního interního modelu podnikového procesu a tzv. modelu spolupr{ce 

(jejichž prvky jsou nastíněny v tabulce 3), byl standard BPMN postupně doplněn o model 

choreografie (zdůrazňující tok pr{ce mezi účastníky procesu) a model konverzace 

(zaměřený na zn{zornění informačních toků mezi účastníky procesu). 

V uvedeném standardu nicméně autor postr{d{ apar{t k modelov{ní konceptu{lního 

pohledu na procesy, který by umožnil skrýt jejich vnitřní strukturu, ale zn{zornit vnější 

vazby procesů, jejich vlastníky, startovací ud{losti, využívané zdroje, produkty 

a případně cíle. N{stroj pro tuto úroveň modelov{ní poskytuje rozšiřující profil UML od 

(Eriksson, a další, 2000), a který využív{ ve své metodice např. profesor Řepa. 
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Tabulka 4 – Elementy rozšiřujícího profilu UML pro konceptu{lní modelov{ní procesů 

Element Popis Notace 

Proces Proces reprezentuje množinu souvisejících 

činností, které mohou být vykon{v{ny- « proces »

 

Ud{lost Zpracov{ní sign{lu vnější ud{losti. 
« událost »

 

Informace Informace je vstup řídící povahy, který se 

nespotřebov{v{, ale ovlivňuje běh procesu. « informace »

 

Vstup / výstup Vstup je objekt, který m{ být zpracov{n 

(„zušlechtěn“). Tento objekt není explicitně 

pojmenov{n.  Stačí konstatovat, že jde o 

objekt specifikované třídy, který m{ být 

zpracov{n procesem. 

Výstup je produkt / výsledek procesu. 

« vstup »

 

« výstup »

 

Zdroj Zdroj je objekt užitý či spotřebov{vaný 

procesem k transformaci vstupu na výstup. 

Typickými zdroji jsou znalosti, informace, 

stroje, informační systémy nebo lidé 

« zdroj »

 

Cíl Cíl je objekt třídy stereotypu „cíl“. 

Poskytuje motivaci pro proces a vyjadřuje 

požadovaný výstup. 

« cíl »

 

Informační tok 

/ asociace 

Informační tok zn{zorňuje vstupně 

výstupní vztah mezi procesem a objekty.  

Sekvenční tok7 Sekvenční tok vyjadřuje přímé toky mezi 

jednotlivými procesy.  

Vlastník7  Vlastník procesu – osoba / role odpovědn{ 

za fungov{ní procesu a dosahov{ní jeho 

cílů. 

 

Zdroj: (Eriksson, a další, 2000) 

  

                                                      

7 Převzato dle (Řepa, 2007). V origin{le (Eriksson, a další, 2000) je pro všechny toky a asociace 

použív{na orientovan{ č{rkovan{ šipka, stereotyp vlastníka není explicitně použív{n. 
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2.3.3.4 Metodický postup analýzy a modelování podnikových procesů 

Metodických přístupů k modelov{ní podnikových procesů existuje řada – zpravidla jde 

o propriet{rní komerční techniky výrobců softwaru pro BPM (např. ARIS, FirstSTEP, <). 

Faktorem určujícím použití konkrétní metodiky je v prvé řadě cíl modelov{ní. Je-li model 

tvořen jako podklad pro manažerské rozhodov{ní či např. pro dokumentaci systému 

managementu kvality, lze akceptovat jeho tvorbu přístupem shora-dolů a nižší úroveň 

podrobnosti, případně přesnosti.  

M{-li být procesní model z{kladem pro měření procesů, pro tvorbu informačního 

systému nebo implementaci n{stroje typu BPMS, nabýv{ na významu provedení detailní 

analýzy a vícen{sobn{ verifikace modelu.  

Takové podrobnosti vyhovuje metodika  MMABP (Methodology for Modeling and Analysis 

of Business Process) vyvinut{ na půdě VŠE Praha a propagovan{ profesorem Řepou. 

Z{kladním východiskem této metodiky je teze, že činnost organizace, coby soustavy 

jednotlivých procesů, je modelem cílů organizace, skutečností, ovlivňujících splnění 

těchto cílů a jejich vz{jemných souvislostí (Řepa, 2011). 

Analýza procesů se řídí třemi z{kladními, vz{jemně souvisejícími principy: 

1. Princip modelov{ní vyjadřuje předpoklad, že objektivním z{kladem k implementaci 

podnikových procesů musí být re{lné skutečnosti, existující vně a nez{visle na 

organizaci.  

2. Princip různých architektur procesu vyjadřuje potřebu oddělit od sebe při 

konstrukci/pozn{v{ní procesů takové charakteristiky procesu, které jsou d{ny 

objektivními, na organizaci nez{vislými skutečnostmi od charakteristik, daných 

konkrétním kontextem umístění procesu v organizaci. 

3. Princip abstrakce vyjadřuje způsob, jakým jsou jednotlivé identifikované 

skutečnosti podrobněji analyzov{ny prostřednictvím hierarchických abstrakcí.  

Metodiku tvoří 4 vz{jemně propojené f{ze: 

0. Analýza ud{lostí a vnějších reakcí mapuje věcné a časové ud{losti, které nast{vají 

mimo podnik (např. odesl{ní objedn{vky z{kazníkem), a které výsledně vedou 

k reakci opět za hranice podniku (např. odesl{ní zboží). 

1. Analýza element{rních procesů zjišťuje z{kladní vnitřní strukturu procesů mezi 

ud{lostmi a reakcemi, a to v kontextu definovaných cílů organizace, cest jejich 

dosažení a kritických faktorů. 

2. Specifikace klíčových procesů podrobně dokumentuje (prostřednictvím objektové 

analýzy produktů) vnitřní strukturu a vz{jemné vazby klíčových procesů. 

3. Specifikace podpůrných procesů konečně identifikuje (prostřednictvím objektové 

analýzy organizace) podpůrné procesy, jejich vnitřní strukturu a vz{jemné vazby. 

Zajímavým prvkem u MMABP je (krom její veřejné dostupnosti) zejména důraz položený 

na přímost procesů směřujících od podnětu k produktu, na síťové vztahy procesů, a tedy i 

plochou organizační strukturu. Cenn{ je i propracovanost výsledné analýzy kompatibilní 

s objektovou analýzou informačních systémů.  
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2.3.4 Simulace podnikových procesů 

Simulace je moderní metoda analýzy složitých podnikových procesů, které obsahují 

prvky n{hodného a dynamického chov{ní. Umožňuje předvídat chov{ní systému při 

změně vnějších či vnitřních podmínek, optimalizovat podnikové procesy vzhledem 

k zadaným kritériím (zisk, n{klady, spolehlivost), porovnat mezi sebou navrhované 

alternativy organizace studovaného procesu (Dlouhý, a další, 2007 str{nky 3, 5). 

Ekonomický význam simulace spočív{ v možnosti odzkoušet navrhovaný systém / proces 

na relativně levném modelu dříve než v realitě, kdy může nespr{vné rozhodnutí vyústit 

ve vysoké n{klady či dokonce ztr{ty a škody. 

Do modelů představených v kapitole 2.3.3 jsou teprve ve f{zi simulací doplněny a 

kvantifikov{ny zdroje a charakteristiky jejich užití. Typickými zdroji jsou finance, lidské 

zdroje, materi{l, movitý a nemovitý majetek, technologie. 

Podnikové procesy formalizované pomocí dříve popsaných n{strojů (jazyků a metodik), 

resp. každou jejich element{rní činnost, lze ve vztahu ke zdrojům modelovat jako: 

a) Systémy hromadné obsluhy (též teorie front) – při použití reusabilních zdrojů 

s omezenou kapacitou v čase (lidské zdroje, technologické linky). 

b) Systémy řízení z{sob – pro použití zdrojů, které jsou během produkčního procesu 

spotřebov{v{ny (materi{l).  

Pro tento typ úloh (modelov{ní diskrétní veličiny ve spojitém čase) existují zn{m{ 

analytick{ řešení. Jejich užití je ale jednak limitov{no velikostí modelu, a jednak 

nedovoluje zpracov{vat na vstupu stochastické proměnné existující v re{lném světě. 

K odhadům fungov{ní rozs{hlých procesních modelů se proto využívají simulační 

metody, které mohou poskytnout: 

- Přehled o využití zdrojů v čase. 

- Informace o vývoji počtu požadavků a vytv{ření front v čase. 

- Dobu trv{ní jednotlivých č{stí procesu i celého cyklu. 

- Statistiky poruchovosti a ztr{t jimi způsobených. 

Simulační modely pracují na vstupu i výstupu se stochastickými veličinami, které mají 

(v z{vislosti na způsobu modelov{ní dynamiky procesu) pravděpodobnostní rozdělení: 

a) Spojit{ pro čas (např.  norm{lní, exponenci{lní, trojúhelníkové, beta). 

b) Diskrétní pro ud{losti a stavy (např. geometrické, binomické, Poissonovo). 

Výsledky jsou získ{v{ny několikan{sobným opakov{ním simulace cyklu procesu (tzv. 

replikační metoda simulace s konečným horizontem) nebo souvislou simulací 

dlouhodobého vývoje procesu / systému. Výsledkem simulace jsou intervalové odhady 

parametru – určité veličiny – na dané úrovni statistické významnosti. 

Simulace umožňuje i dílčí optimalizaci modelů, na z{kladě změny hodnot vstupních 

proměnných. Typicky však simulační algoritmy nemohou samy měnit strukturu 

procesního modelu (činností a vazeb). Ta zůst{v{ předmětem statistického srovn{ní 

výsledků (What-if analýzy) simulace několika různých variant zkoumaného procesního 

modelu. 
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2.3.5 Nasazení a provozování 

Uv{dění nových a měněných procesů do života m{ dva z{kladní rozměry – lidský a 

technický. 

Lidsk{ str{nka zavedení se soustřední na vytvoření autonomie a soběstačnosti procesního 

týmu a stimulaci jeho členů, a to zejména formou: 

- Sestavení týmu a přiřazení rolí jeho členům. 

- Delegov{ní potřebných pravomocí ke členům týmu. 

- Změny systémů hodnocení a odměňov{ní. 

- Vzděl{v{ní v oblasti procesního řízení a nové podoby procesu.  

Technické aspekty nasazení procesu z{visí na míře jeho určitosti resp.  na potenci{lu 

automatizovat jeho chod. Výrobci softwaru a konzultační společnosti nabízející služby 

v této oblasti (IBM, Software AG, Open Text, <) často propagují využití n{strojů typu 

BPMS postavených na servisně orientované architektuře (SOA). Ty umožňují 

předpřipravený model procesu (popsaný např. jazykem BPEL) přímo nasadit 

a provozovat na procesním enginu, a to s nízkými časovými n{roky na implementaci a 

s propojením podpůrných informačních systémů pr{vě prostřednictvím SOA. 

Podrobnější uvedení soci{lních a psychologických aspektů řízení změny stejně jako 

představení architektury BPMS a SOA jde nad r{mec této pr{ce.  

Prov{dění procesu je sv{z{no s jeho kontinu{lním sledov{ním (které může automaticky 

obstar{vat procesní engine) a vyhodnocov{ním odchylek od stanovených charakteristik a 

cílů. Bližší pohled na oblast měření pod{v{ n{sledující kapitola. 

 

2.3.6 Monitorování a analýza 

Monitorov{ní a hodnocení procesů se opír{ o teorii měření. Ta se zabýv{ přenosem 

poznatků z empirické do form{lní struktury tak, aby tyto poznatky mohly být 

zpracov{ny matematickými prostředky a smysluplně interpretov{ny. Normativní 

specifikaci měření procesů uv{dí například norma (ČSN ISO/IEC 15939, 2003). 

Z{kladním prvkem měření je atribut – jak{koliv vlastnost nebo charakteristika entity, 

kterou lze kvantitativně nebo kvalitativně rozlišit.  

Ohodnocením atributu je získ{na tzv. z{kladní míra. Funkcí (tj. kombinací) dvou či více 

z{kladních měr jsou získ{v{ny míry odvozené (např. měření počtu ud{lostí v čase), a 

zpravidla teprve dalším výpočtem je ze dvou a více odvozených měr získ{v{n indik{tor – 

souhrnn{ míra uspokojující informační potřeby. Tento indik{tor zn{zorňuje funkci 

užitku. Schematicky jsou vztahy měr zn{zorněny na obr{zku 10. 

Při monitorov{ní procesů může být měřený atribut vlastností: 

- Procesu (míry odvozené od času, teploty, apod.). 

- Meziproduktu. 

- Konečného produktu či množiny produktů. 
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Obr{zek 10 – Klíčové vztahy v informačním modelu měření  

Zdroj: ISO/IEC 15939 

K měření odvozených měr jsou v modelu procesu obvykle vytyčeny měřicí místa (sondy, 

resp. milníky v projektech) a hodnoty zjištěné v těchto místech porovn{v{ny s referenční 

hodnotou – tj. existujícími výsledky dlouhodobého měření, resp. s projektovým pl{nem.  

Analýza a reporting dat bývají rozlišov{ny podle skupin příjemců informací. 

- Operativní úroveň – průběžné sledov{ní charakteristik procesu. Cílem je 

informovat procesní / projektový tým o korektním průběhu procesu a nasměrovat 

je k navazujícímu procesnímu kroku, případně k n{pravě vzniklých chyb. 

- Taktick{ úroveň shrnuje měřené veličiny v celé délce cyklu procesu, případně 

poměřuje dosavadní hodnoty s pl{nem projektu. Reporting a analýzy této úrovně 

jsou určeny vlastníkům procesů a jejich cílem je naplňov{ní požadavků na 

účinnost a efektivnost procesů a kvalitu výsledných produktů. 



Teoretick{ východiska 

 37 

- Strategick{ úroveň poskytuje vysokoúrovňový přehled o zdraví a trendech 

jednotlivých procesů a dosahov{ní podnikových cílů. Je zaměřena na vrcholové 

vedení a vlastníky firem, případně na další osoby zaangažované na výsledném 

produktu (např. externí z{kazníky). M{ podporovat procesy dlouhodobého 

pl{nov{ní a rozhodov{ní. Výsledky v této úrovni mohou být prezentov{ny např. 

formou ohodnocené mapy strategických cílů Balanced Scorecard (viz 2.3.2 Určení 

strategie a procesů její realizace). 

 

2.3.7 Optimalizace 

Optimalizace je z{věrečnou f{zí životního cyklu řízení procesů. Směřuje k n{vrhu změny 

– inovované podoby procesu s vyšší výkonností. Mezi množstvím přístupů a technik ke 

zlepšov{ní procesů lze, dle n{zoru autora, zobecnit tři z{kladní skupiny n{strojů:  

- Změny interní struktury procesu. 

- Změny obchodních pravidel procesu. 

- Změně rozmístění a kapacit zdrojů či jejich kompetencí. 

Změny interní struktury procesu (tj. určení dílčích činností procesu a jejich n{vazností) 

skýtají patrně nevětší potenci{l pro zvyšov{ní výkonnosti. Z{roveň se jedn{ o změny 

jejichž n{vrh prakticky nelze algoritmizovat a zůst{v{ věcí tvůrčího přístupu. Podstatou 

zvyšov{ní efektivnosti (případně i účinnosti) je konstrukce paralelního toku prov{dění 

činností namísto sekvenčního uspoř{d{ní a vhodné řetězení hodnototvorných činností.  

Změny obchodních pravidel umožňují optimalizovat vytížení omezených zdrojů, případně 

prodlužov{ní procesů ček{ním nebo neproduktivními činnostmi. Jejich podstatou je 

vytv{ření variant procesů, delegov{ní pravomocí a rozhodov{ní na členy procesních 

týmů a eliminace kontrolních činností. 

Změny ve využív{ní zdrojů a nastavení jejich kapacit a kompetencí jsou patrně jedinou 

optimalizační úlohou, kterou lze č{stečně automatizovat například pomocí simulačních 

modelů. Změnou v rozmístění a kapacit{ch zdrojů lze zkracovat délku procesu, případně 

optimalizovat strukturu n{kladů na něj. Kvalitativní změny zdrojů (tedy jejich 

kompetencí, např. schopností a znalostí u lidských zdrojů) umožňují druhotně 

přehodnocovat dosavadní strukturu procesu a jeho obchodní pravidla. 
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2.4 Projekty a procesy v projektových organizacích 

Již při úvodní klasifikaci procesů byla představena skupina výrazně stochastických 

dlouhodobých procesů – projektů. Začlenění projektů jako podmnožiny procesů vyplýv{ 

například z normativní definice: 

Projekt je jedinečný proces sestávající z řady koordinovaných a řízených činností s daty 
zahájení a ukončení, prováděný k dosažení cíle, který vyhovuje specifickým požadavkům, 

včetně omezení daných časem, náklady a zdroji (ČSN EN ISO 9000, 2006 str. 26). 

Jak podotýk{ (Svozilov{, 2006 str. 45), je projekt obecný sled činností vedoucí ke splnění 

určitého cíle, zatímco proces je obecný sled činností určený k vykon{ní určité pr{ce. 

Projekty jsou řízeny a poměřov{ny vůči pl{nu, zatímco proces je řízen podle svého 

popisu a hodnot zvolených ukazatelů měřených v určených bodech. 

Přes toto vymezení lze v projektech (a zejména při jejich řízení) identifikovat opakovaně 

prov{děné činnosti a o metodik{ch, které tyto činnosti popisují (PMBoK a PRINCE2) se 

hovoří jako o procesně orientovaných. 

Přehled z{kladních skupin procesů řízení projektu přibližuje schematický obr{zek: 
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Obr{zek 11 – Model vztahů v r{mci skupin procesů řízení projektu  

Zdroj: (Svozilov{, 2006 str. 59) 

Tam, kde se vyskytuje více projektů společně, se hovoří obecně o multiprojektovém 

prostředí a skupina projektů býv{ klasifikov{na jako program či portfolio. 

Programem rozumíme skupinu příbuzných projektů koordinovaných za účelem dosažení 
přínosů, kterých by při řízení dílčích projektů samostatně nebylo možno dosáhnout. 

(ANSI/PMI 99-001-2004, 2004 str. 16). 

Portfolio je množina projektů či programů a další s nimi související práce seskupená za 
účelem zjednodušení a zefektivnění řízení, a to pro dosažení strategických cílů organizace 

(ANSI/PMI 99-001-2004, 2004 str. 16). 

K procesům projektu tak přibývají ještě procesy řízení programu nebo portfolia projektů. 
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Obr{zek 12 – Vztahy procesů řízení organizace, portfolia a projektu  

Zdroj: (Merkhofer, 2009) 

Paradoxně se tento procesní pohled na projekty prohřešuje vůči z{sadě ploché 

organizační struktury a principu síťových (nikoliv hierarchických) vztahů mezi procesy. 

Neboť organizace spravující portfolio projektů musí obs{hnout alespoň čtyři úrovně 

řízení: 

1. Řízení organizace. 

2. Řízení portfolia / programu. 

3. Řízení projektu. 

4. Vlastní výkon projektových činností.  

 

2.4.1 Projektově orientovaná organizace 

Dle (Svozilov{, 2006 str. 41) jsou projektově řízené společnosti ty, pro jejichž aktivity je 

typické, že jsou řízeny formou procesů s omezenou dobou trv{ní a s dočasným 

přidělením zdrojů – formou projektů. Obecně existují dva typy těchto společností, a to 

takové, které: 

- Generují své výkony formou projektů. Přev{žně se jedn{ o firmy podnikající v oblasti 

stavebnictví a dod{vek specializovaných technologických celků, informačních 

technologií, konzultační společnosti apod. 

- Aplikují projektové řízen jako metodu řízení vnitřních operací. Běžně se vyskytuje pro 

řízení vývoje nových produktů, produktový marketing, investiční činnost, 

zav{dění změn a inovací. 

Projektově orientovan{ firma dle (Fiala, 2010 str{nky 96-97) je takov{ firma, kter{: 

- Považuje projektové řízení za organizační strategii. 

- Použív{ dočasné organizace pro realizaci složitých procesů. 

- Řídí portfolio projektů různých typů. 

- M{ specifické st{lé organizace pro integrační funkce. 

- M{ explicitní kulturu projektového řízení. 

- Považuje sebe sama za projektově orientovanou. 
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2.4.2 Procesy organizace realizující své výkony formou projektů 

V organizacích, které realizují projekty jakožto svou hlavní podnikatelskou činnost, se 

vyskytuje specifick{ skladba procesů. Ta zahrnuje: 

- Procesy vztahů s okolím (pro které jsou poskytov{ny výkony formou projektů). 

Typicky sem spadají činnosti sjedn{v{ní a uzavír{ní kontraktů, které (Svozilov{, 

2006 str. 95) označuje jako standardní proces. F{ze kontraktace postupují od 

pl{nov{ní, přes formov{ní, po administraci a monitorov{ní výkonu kontraktu, 

které může mít i charakter samostatného malého projektu. Tyto procesy jsou 

zpravidla dvousměrné – jednak ve vztahu zhotovitele k zadavateli, a jednak ve 

vztahu k vlastním subdodavatelům. 

- Realizační procesy – projekty, které zahrnují jak vlastní odborné činnosti projektu, 

tak činnosti jejich řízení a koordinace. 

- Standardní podpůrné procesy jako jsou zajištění a spr{va majetku, finanční řízení, 

výkaznictví apod. 

- Specifické podpůrné procesy řízení lidských zdrojů. Jejich odlišnost oproti tradičním 

organizacím pramení z dočasné povahy projektů a vytv{ří potřebu nových 

procesů, jako jsou přiřazov{ní a odvol{v{ní lidí k/z projektu, a procesy 

propojov{ní projektového zařazení s kariérou. Lidé mají více rolí. Jedin{ osoba 

může pracovat současně na různých projektech jednou v roli projektového 

manažera, jindy řadového člena týmu. (Huemann, a další, 2007 str{nky 316-317). 

 

 

Obr{zek 13 – Procesy řízení lidských zdrojů v klasických a projektových organizacích  

Zdroj: (Huemann, a další, 2007) 
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2.5 Shrnutí 

Jak procesní tak projektový management jsou přístupy odkl{nějící se od funkčního řízení 

a od pevných organizačních struktur s úzkou specializací v operacích. 

Společnými kořeny sahají oba přístupy do poč{tku 20. století – éry Taylorova vědeckého 

managementu a n{stupu hromadné průmyslové výroby. 

Procesní přístup m{ z{klad ve sledov{ní kvality výroby v průmyslových podnicích, 

kterou si vynutily konkurenční trhy s omezenou popt{vkou v období po druhé v{lce. 

K jeho povýšení procesního přístupu na filozofii řízení došlo až s příchodem 

reengineeringu na konci 20. století, a to k ozdravení přerostlých organizačních struktur 

velkých podniků, kde neefektivita řízení přev{žila výhody úspor z rozsahu. Dnes nach{zí 

největší uplatnění ve finančním sektoru (zejména pojišťovnictví), telekomunikacích, 

technologických, a rovněž výrobních firm{ch. 

Projektový přístup byl od poč{tku uplatňov{n ve výstavbě, a z{hy se začal prosazovat při 

vývoji nových technologií a posléze i jako n{stroj řízení organizačních změn. Jeho dnešní 

doménou je opět finanční sektor, služby, vývoj a implementace SW, výzkum a vývoj 

v průmyslových podnicích. 

Oba přístupy se orientují na konečný výsledek (přidanou hodnotu pro z{kazníka), 

zdůrazňují plochou organizační strukturu, a oba používají podobné n{stroje 

k modelov{ní (resp. u projektů pl{nov{ní) činností a jejich zajištění zdroji. 

Odlišnosti jsou ve způsobu optimalizace přidané hodnoty. Procesní řízení zdůrazňuje 

strohé n{kladově efektivní prov{dění opakovaných činností, naopak v projektech je 

akcentov{na tvůrčí činnost. Paradoxně se liší i přístup k řízení, kdy projekty ve 

skutečnosti nezůst{vají „ploché“, ale vytv{řejí hierarchické řídící vztahy. 

Projektový management se st{v{ významným n{strojem řízení změn a inovací, a tedy 

i zav{dění procesního řízení. Procesní přístup naopak umožňuje vytv{řet metodiku 

projektového managementu – popsat jeho charakteristické vstupy i výstupy a procesy 

jejich transformace vedoucí k dosahov{ní stanovených cílů. Úspěšné uplatnění obou 

přístupů je v organizacích podmíněno jak kvalitní (shora formulovanou) strategií, tak 

(zdola) kompetentními lidmi schopnými jejich myšlenky přijmout za vlastní a uvést je 

v život.  

Teoretické shrnutí lze završit pokusem zodpovědět ot{zku, zda je možné aplikovat 

reengineering na projektové procesy. Autor se domnív{, že nikoliv takovým způsobem, 

aby mohlo být dosaženo dramatických změn výkonnosti. Důvodem je, že každý 

jednotlivý projekt je opakovaně vztahov{n k vlastnímu novému cíli a hled{ cestu, jak jej 

co nejefektivněji dos{hnout. Formalizace projektových procesů zlepšuje možnosti 

sledov{ní a kontroly projektů, zvyšuje jejich efektivitu, případně pom{h{ řídit jejich 

rizika, avšak nemění přímo strukturu projektu. Výkonnost je největší mírou ovlivněna 

pl{nem projektu, vhodným přidělením zdrojů a zejména jejich výkonností. Jsou-li 

doménou projektu tvůrčí činnosti, pak je výkonnost projektů především ot{zkou 

schopností, znalostí, vnitřní motivace členů projektového týmu jejich schopnosti vz{jemné 

komunikace a spolupr{ce. 
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3 Cíl práce a metodika 

3.1 Účel a důvody strategické a procesní analýzy organizace 

Pr{ce je zaměřena na zlepšov{ní činnosti a podnikatelských výsledků projektově 

orientované organizace, a to prostřednictvím změn podnikových procesů a jejich řízení. 

Motivací k pr{ci je autorovi jeho působení v organizaci, kter{ přes projektový charakter 

své podnikatelské činnosti dlouhodobě nepracuje s metodickým apar{tem projektového 

řízení, a jejíž hospod{řské výsledky se začaly v posledních letech (i n{vazně na 

ekonomickou krizi) zhoršovat. 

Pr{ce by měla poskytnout vrcholovému vedení detailní informace o fungov{ní organizace 

a příčin{ch negativních jevů, a z{roveň se pokusit o jejich n{pravu, vytvoření 

a  uskutečnění dlouhodobé strategie odpovídající novým tržním podmínk{m. 

 

3.2 Cíl práce 

Hlavním cílem analytické č{sti pr{ce je posoudit stav organizace, její postavení na trhu, 

funkčnost a výkonnost jejích procesů. 

Cílem n{vrhové č{sti pr{ce je formulovat strategii, kter{ organizaci umožní adaptovat se 

na nové tržní podmínky a dlouhodobě v nich působit – a to při zachov{ní a růstu 

ziskovosti. To znamen{ určit strategické cíle a popsat procesy, organizační a technické 

kroky nutné k realizaci strategie. 

Seznam cílů pr{ce: 

1. Analyzovat stav odvětví a postavení organizace na trhu. 

2. Analyzovat vnitřní stav organizace zejména s ohledem na stav zdrojů. 

3. Určit hlavní a nejvýznamnější podpůrné procesy organizace a analyzovat jejich 

funkčnost a výkonnost. 

4. Určit strategii a stanovit dlouhodobé strategické cíle organizace. 

5. Navrhnout optim{lní procesní model pro dosahov{ní strategických cílů a určit 

předpoklady jeho zavedení. 

 

3.3 Metodika 

3.3.1 Teoretické zaměření 

Teoretickými východisky pro praktickou č{st budou: 

- Strategick{ analýza vnějšího a vnitřního prostředí organizace. 

- Postupy a z{sady podnikového reengineeringu a procesního řízení. 

- Metodika formulace podnikových cílů Balanced Scorecard. 
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- Systémové modelov{ní cílů a procesů. 

 

3.3.2 Použité podklady a informační zdroje 

Pro provedení analýz budou použity: 

- Statistick{ data publikovan{ ČSÚ a Ministerstvem dopravy ČR. 

- Data účetních z{věrek získané ze Sbírky listin. 

- Dílčí interní data z informačního systému zkoumané organizace. 

- Osobní zkušenosti autora s fungov{ním organizace. 

Sestavení procesních modelů bude vych{zet z: 

- Oborově zaměřené literatury a metodik (Sl{čal, a další, 2009), (Roušar, 2008), 

(Staněk, 2001). 

- Rozhovorů se z{stupci vedení i řadových pracovníků organizace. 

 

3.3.3 Přístup k charakteristice odvětví a organizace 

Charakteristika organizace 

Organizace bude stručně představena z hlediska pr{vní formy, vlastnické 

struktury, velikosti a předmětu činnosti. 

Charakteristika odvětví 

Bude charakterizov{n celý stavební segmentu s důrazem na oblast inženýrských 

staveb a hlavní skupiny jejich investorů. Bude rekapitulov{n historický vývoj 

a naznačeny oček{vané trendy budoucího vývoje trhu.  

 

3.3.4 Koncepce analytické části 

Analýza konkurenčního prostředí a konkurenčního postavení organizace  

Budou uvedeny a kategorizov{ni nejvýznamnější podnikatelské subjekty na 

uvedeném trhu a z{kladní strategie, které uplatňují. Bude provedeno srovn{ní 

subjektů dle hlavních ekonomických veličin a to se zohledněním jejich příslušnosti 

do strategických skupin. 

Analýza vnitřního prostředí organizace 

Bude proveden rozbor vnitřního prostředí organizace s důrazem na oblast 

kompetencí a zdrojů (lidských, finančních a materi{lních). 
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Analýza výchozích procesů  

Bude vytvořen mezipodnikový procesní model tržního segmentu zahrnující 

všechny subjekty zainteresované v procesu investiční výstavby. V modelu budou 

zn{zorněny hlavní procesy a jejich cíle. 

Bude sestaven glob{lní model současných procesů organizace zahrnující z{kladní 

vstupy a výstupy, cíle a zdroje každého procesu. Data pro model budou získ{na 

dotazov{ním vlastníků i zaměstnanců organizace. Modely budou zn{zorněny 

graficky pomocí rozšíření jazyka UML (Eriksson, a další, 2000). 

Bude provedeno hodnocení funkčnosti a výkonnosti identifikovaných procesů na 

z{kladě dostupných provozních dat zaznamenaných informačním systémem, 

případně získaných dotazov{ním mezi z{stupci zaměstnanců i managementu 

organizace. 

 

3.3.5 Koncepce návrhové části 

Definice strategie a strategických cílů 

S využitím analýzy SWOT budou formulov{ny scén{ře možných strategií. Na 

z{kladě strategie bude stanovena soustava strategických cílů. Vazby mezi 

jednotlivými cíli budou zn{zorněny graficky dle metodiky Balanced Scorecard 

(Kaplan, a další, 2006). Budou určeny procesy naplňující jednotlivé cíle. 

Modelov{ní procesů 

Na z{kladě stanové strategie a hodnocení dosavadní výkonnosti budou detailně 

modelov{ny vybrané procesy. Modely budou graficky zpracov{ny pomocí 

specifikace BPMN a slovně pops{ny dle jednotlivých činností procesů.  

N{vrh implementace změny 

Budou uvedeny z{kladní kroky potřebné k implementaci nově navržených 

procesů a jejich podpoře informačními systémy. 
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4 Charakteristika zkoumané organizace 

PUDIS je podnikem s téměř 45 letou tradicí v poskytov{ní komplexních průzkumných, 

projektových a inženýrských služeb v přípravných i realizačních f{zích investiční 

výstavby – především v oboru dopravních a inženýrských staveb.  

Pr{vní forma akciová společnost 

Vlastnick{ struktura současní a bývalí manažeři společnosti (5 osob s podílem 
cca 65%) 

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

Z{kladní kapit{l cca 25 mil. Kč  

(hodnota vychází z ocenění při kupónové privatizaci) 

Vlastní kapit{l cca 60 mil. Kč  

(hodnota pozvolna narůstá s nerozdělovanou částí zisku) 

Počet zaměstnanců cca 100 

Předmět činnosti projektová činnost ve výstavbě, 

inženýrská činnost v investiční výstavbě, 

posuzování a monitorování životního prostředí, včetně 
měření intenzit hluku a akustických studií, 

geologické práce, včetně geotechnického monitoringu, 

geotechnické posuzování, polní a laboratorní zkoušky 
zemin a hornin, 

diagnostika staveb a monitoring při výstavbě. 

Systémy řízení Certifikace systémů řízení dle ISO 9001, 14001 a 18000 

 

 

Obr{zek 14 - Organizační struktura zkoumané organizace
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4.1 Charakteristika odvětví 

4.1.1 Základní charakteristiky 

Velikost trhu Cca 3,1 mld. Kč8 

Míra rivality mezi konkurenty Střední až vysoká – zapříčiněná trhem veřejných zakázek 
orientovaným přednostně na cenu. 

Míra růstu trhu Nelineární, mezi -2% až 5%. V roce 2008 mimořádný 
nárůst o 15%; od r. 2010 lze očekávat stagnaci a pokles. 

Stadium životního cyklu Spjaté s hospodářským cyklem 

Počet podniků v odvětví Cca 25 větších firem schopných realizovat větší zakázky 
+ řada menších projekčních kanceláří. Skupina SUDOP 
Group ovládá přes 42%  trhu, podíl Pragoprojektu se 
pohybuje okolo 12%. Následují Valbek a Arcadis s podíly 
okolo 7,4%, Pontex s 5,8% a VPÚ Praha s 5%. 

Z{kazníci ŘSD ČR, SŽDC, města, obecní a krajská zastupitelstva, 
stavební firmy, developerské společnosti. 

Stupeň vertik{lní integrace Integrace průzkumů či inženýrské činnosti je poměrně 
vzácná. V několika případech se takto zaměřené 
společnosti majetkově přidružují k projekčním firmám. 

Bariéry vstupu Požadavky zákona o zadávání veřejných zakázek. 
Správního řádu a Stavebního zákona – profesní 
odbornost a reference pro obdobné realizované zakázky. 

Bariéry výstupu Odbornost autorizovaných osob omezuje možnost jejich 
převedení na odlišnou práci v jiných oborech. 

Technologie Výrobní prostředky jsou určovány zákaznickými 
požadavky na předání el. dokumentace – preferovanými 
jsou softwarové platformy firem Autodesk a Bentley. 
Specifické sw. aplikace vyžadují např. statické výpočty, 
modely hlukové zátěže, rozpočtování staveb apod. 

Charakteristiky produkce Standardizované. Objednatelem obtížně rozlišitelná a 
kontrolovatelná kvalita – zvlášť před realizací stavby. 

Úspory z rozsahu Mírné. Investiční náklady směřují zpravidla do softwaru. 
Významnější úspory skýtá vertikální integrace. 

Ziskovost v odvětví Nevyvážená – i díky nekorektním vazbám mezi vlastníky 
firem a politickou reprezentací. 

                                                      

8 Odhad odvozený z  podílu projektových prací na stavební výrobě (5%) 
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4.1.2 Změny v míře dlouhodobého růstu 

Stavebnictví v ČR vykazovalo až do roku 2008 setrvalý růst v průměru 9% ročně., 

přičemž index cen ve stavebnictví rostl průměrným meziročním tempem 6%. V roce 2009 

pak doch{zí poprvé k poklesu stavební výroby, a to o 5% vůči roku 2008. 

 

Graf 1 - Vývoj objemu stavebních prací 

Zdroj: (ČSÚ: Stavebnictví – časové řady 2010). 

V oblasti nebytových pozemních staveb došlo k určité stagnaci již v roce 2002, pokles 

bytové výstavby je pak patrný až mezi roky 2007 a 2008. Celkový růst stavební výroby byl 

až do roku 2009 (včetně) tažen inženýrskými stavbami, financovanými ze 3/4 

veřejnopr{vním sektorem. 

Díky úzké vazbě na veřejné rozpočty a povolební situaci roku 2010 lze oček{vat 

přinejmenším stagnaci, ale síše snižov{ní objemu investic do inženýrských staveb. Úroveň 

oček{vaných  budoucích investic je pops{na v n{sledující sekci  Změny ve složení a chov{ní 

z{kazníků. 

Projektové a inženýrské služby jsou jedním z nezbytných vstupů pro stavební výrobou. Jejich 

podíl na celkových investičních prostředcích lze odhadnout dle metodik (UNIKA, VHŘ) 

v rozsahu 5-10%, přičemž dlouhodob{ zkušenost potvrzuje spíše hodnoty okolo 5%. 

Sledovaný vzorek 19 projekčních a průzkumných firem vyk{zal v roce 2008 růst objemu 

tržeb9 o 15%, v roce 2009 to už byly jen 3%. Útlum, který lze oček{vat u investic do 

inženýrských staveb, může být v projekční oblasti č{stečně zmírněn lobistickými 

aktivitami profesních sdružení (např. CACE) vůči Ministerstvu dopravy, a tedy st{tnímu 

rozpočtu. Dlouhodob{ perspektiva je však v prognóz{ch st{tního rozpočtu a v něm 

rostoucího podílu soci{lních výdajů negativní. 

                                                      

9 Z důvodu častého uzavír{ní subdodavatelských vztahů mezi sledovanými firmami nevyjadřují 

samotné tržby objektivní informaci o velikosti odvětví. Proto byly tržby poníženy o služby 

výkonové spotřeby, jejichž podstatnou většinu tvoří pr{vě n{klady na subdod{vky. 
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4.1.3 Změny ve složení a chování zákazníků 

Hlavní zdroje pro financov{ní inženýrských staveb poskytují: 

1. rozpočet Ministerstva dopravy (MD) a St{tní fond dopravní infrastruktury (SFDI) 

financovaný jak st{tním rozpočtem, tak evropskými dotačními programy, 

2. rozpočty územně samospr{vních celků – měst a krajů ČR, 

3. soukromý sektor – dospoud soustředěný přev{žně na infrastrukturní podporu 

bytové výstavby, n{kupních a logistických center. 

 

Graf 2 - Struktura investorů inženýrských staveb (zdroje ČSÚ, MD )  

Zdroj: autor dle (Ročenka dopravy ČR 2009, ČSÚ: Stavebnictví – časové řady 2010) 

Výhled investic čerpaných ze st{tního rozpočtu a evropských dotačních programů m{ 

sestupnou tendenci. V materi{lech Ministerstva dopravy je budoucí výše rozpočtových 

prostředků označov{na jako nedostatečn{ (disponibilní zdroje kryjí pouhou 1/3 

potřebných výdajů), a to i vůči nezbytným výdajům na opravy a udržov{ní současné 

infrastruktury.  

 

Graf 3 - Pl{nované zdroje SFDI (zdroj MD)  

Zdroj: (Slamečka, 2010). 
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V pl{nech Ministerstva dopravy (ale např. i hl. m. Prahy) se proto začínají objevovat 

n{vrhy k využití partnerství veřejného a soukromého sektoru (PPP – Public Private 

Partnerships). Jejich realizace však dosud v ČR nem{ konkrétní obrysy. Alternativou 

(avšak patrně v nižších objemech) mohou být účelově vyd{vané dluhopisy 

Pokles rozpočtových prostředků patrně zaznamenají krom celorepublikových institucí 

i místní samospr{vy. Pravděpodobný je rovněž úbytek developerských projektů (bytové a 

administrativní z{stavby), a tedy snižující se výdaje priv{tních investorů. 

Ministerstvo dopravy v povolebním období hovoří o přednostní (procesně n{ročné) 

výstavbě obchvatů měst a obcí vůči (investičně n{kladným) úsekům rychlostních silnic a 

d{lnic v extravil{nu. Tento z{měr je proklamov{n i v č{sti dokumentu „Superstrategie“ 

Ministerstva dopravy, avšak jiné pas{že téhož materi{lu poukazují, že výsledn{ kritéria 

pro výběr staveb mohou být i jin{. 

Nedostatek prostředků rovněž může změnit strukturu výdajů SFDI, a to od nové 

výstavby k oprav{m a udržov{ní, včetně projektů rekonstrukcí současných staveb. 

Trh veřejných zak{zek vytv{ří specifické prostředí blízké dokonalé konkurenci, což ale 

neodpovíd{ povaze produktu. Investoři a zhotovitelé se střet{vají s antagonistickými 

z{jmy. Investoři se snaží (není-li soutěž manipulov{na) snížit cenu co nejníže, zhotovitelé 

se snaží najít objektivní důvody nepodchycené zad{vací dokumentací a  smlouvou, které 

jim umožní uplatnit původně nesjednané vícepr{ce. Odevzd{van{ pr{ce ne vždy 

odpovíd{ standardním požadavkům – např. úspory za menší rozsah provedených 

průzkumů jsou (proti z{sad{m) podnikatelským rizikem zhotovitele. 

Současné podmínky do značné míry znemožňují budov{ní dlouhodobých partnerských 

vztahů mezi investorem a zhotovitelem. 

 

4.1.4 Inovace produktu a výrobního procesu 

Produkt – projektov{ dokumentace inženýrských staveb – je relativně neměnn{ díky 

n{vaznosti na legislativu, technické normy a podmínky. Politický a makroekonomický 

vývoj posledních let posiluje význam hodnocení ekonomiky staveb. 

V r{mci samotných staveb (tj. v konečném produktu) se objevují nové stavební materi{ly 

a technologie – ty zejména v oblasti intravil{nových dopravních  staveb a telematiky. 

Procesy projektové přípravy staveb zůst{vají v ČR bez významnějších změn. Spolu se 

snižov{ním počtu zaměstnanců veřejné spr{vy oslabují investiční odbory zadavatelů, 

a spolu s tím vzrůst{ význam služeb  inženýrské činnosti – od zajišťov{ní spr{vních 

rozhodnutí po technické dozory investora na stavbě.. 

 

4.1.5 Vstup nebo výstup podniků do a z odvětví 

Struktura hlavních podniků v odvětví je delší dobu neměnn{. Vstup nových hr{čů je 

s ohledem na negativní investiční výhled m{lo pravděpodobný. Výstup  st{vajících  firem 

je zatížen bariérou omezené mobility zaměstnanců a výrobních prostředků – mohou 

k němu ale přispět dlouhodobě se horšící výsledky podnik{ní a úpadek firem. 
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4.2 Analýza konkurenčního prostředí 

4.2.1 Skupiny konkurentů 

SUDOP Group, a.s. 

Uskupení složené z relativně velkých projektových firem z předrevolučního období 

ovl{dané skupinou bývalých manažerů projekčního monopolu kolejových staveb – 

SUDOP Praha. Díky své velikosti a počtu vlastněných firem dok{že skupina ovlivňovat 

průběh soutěží, a z{roveň si vybudovala pozice pro úspěšný lobbing. 

Z{kladní strategie: pozice síly a lobbing.  

Pragoprojekt, a.s. 

Podnik s dlouhodobou tradicí, těžící zejména v minulém volebním období z politických 

vazeb. Finanční produktivita díky nadstandardním zak{zk{m rostla, avšak re{ln{ 

výkonnost lze předpokl{dat nižší. V ohrožení však podnik není – jak pro rozs{hlé 

portfolio zak{zek, tak pro akumulované zisky z minulých let. 

Z{kladní strategie: lobbing. 

Firmy se zahraniční účastí 

Zařazena je dvojice subjektů – působící jeden v projekční a druhý v průzkumné oblasti. 

Mott MacDonald je relativně mlad{ firma založen{ s významnou zahraniční podporou. 

Orientuje se přev{žně na dopravní komunikace a mostní konstrukce. 

ARCADIS Geotechnika (dříve Stavební geologie – Geotechnika, a.s.) je původně česk{ 

geotechnick{ společnost, od roku 2002 přidružen{ k velkému mezin{rodnímu uskupení 

inženýrských firem ARCADIS. 

Z{kladní strategie: opora o reference mateřské firmy, medi{lní aktivita. 

„Štiky“ 

(Zařazeni Pontex, Valbek, Satra, INSET). Rostoucí podniky vzniklé v 90 letech. Na jejich 

poč{tku obvykle st{la skupina několika jednotlivců, kteří se oddělili od tehdejších 

projektových ústavů a do současné doby vybudovali firmy velikostně rovnocenné 

největším hr{čům na trhu. Jde o firmy dynamicky vyhled{vající a využívající příležitosti.  

Z{kladní strategie: partnerství se silnějšími subjekty a přebír{ní aktivity, účinn{ specializace. 

Ostatní 

Skupina podniků (bez účinné strategie), mezi něž lze zařadit i posuzovaný PUDIS. 

Tyto podniky žijí přev{žně z dlouhodobých zak{zek, případně se snaží o dílčí specializaci 

(např. dopravní pl{nov{ní), ale v tržním prostředí pro ni nenach{zejí re{lnou odezvu. 

Z{kladní strategie: udržení pozice díky dlouhodobým zak{zk{m 
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Přibližné postavení skupin konkurentů ve vztahu k uplatňovaným strategiím a jejich tržní 

podíly jsou zn{zorněny na grafu 4.  

 

Graf 4 - Strategick{ mapa 

Představu o účinnosti jednotlivých strategií lze poté získat z tříleté rekapitulace vývoje 

relativních tržních podílů.  

 

Graf 5- Vývoj podílů strategických skupin 

Pragoprojekt, jediný významně rostoucí subjekt profitoval z RDS, technických dozorů, 

výkonu spr{vce stavby a supervizí na zak{zk{ch v r{mci staveb SOKP, D8, R6, R7.  

Mírně zvýšila svůj podíl i skupina mladých firem („štiky“), kde nejvýraznější růst objemu 

tržeb zaznamenal Pontex n{sledovaný společnostmi INSET a Satra. 

Nepatrně navýšila podíl skupiny Ostatních se slabým růst tržeb takřka všech firem. 

Pokles tržního podílu naopak zaznamenala skupina SUDOP Group (zejména 

Metroprojekt a Dopravoprojekt Brno), ze zahraničních zastoupení pak Mott MacDonald. 

Z vývoje let 2007-09 u jednotlivých strategických skupin nelze ž{dnou ze z{kladních 

uplatňovaných glob{lních strategií označit za účinnou či neúčinnou. 
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4.2.2 Vymezení pozice organizace v rámci odvětví 

 

Graf 6 - Rentabilita tržeb, aktiv a vlastního kapit{lu 

Rentabilita vyjadřuje schopnost podniku generovat zisk. 

Rentabilita vlastního kapit{lu (ROE) 10  vyjadřuje podíl zisku k vlastnímu kapit{lu, tj. 

procento zhodnocení každé 1 koruny vložené do podnik{ní. Hodnota ukazatele z{visí na 

vlastním kapit{lu, tedy i na: 

a) dlouhodobé politice rozdělov{ní zisku, 

b) st{ří firmy a hodnotě z{kladního kapit{lu (u mladších firem účelově nízk{, u 

starších dan{ oceněním společnosti při transformaci v 90. letech). 

Rentabilita aktiv (ROA)11 vyjadřuje podíl zisku k celkovým aktivům – re{lnému majetku, 

kterým organizace disponuje. Je-li ROA vyšší než úrokov{ míra úvěrů, a z{roveň nižší 

než ROE, indikuje to vhodnost užití cizího kapit{lu namísto vlastních zdrojů. Vysoký 

poměr ROE vůči ROA pak ukazuje na historicky nízké zhodnocov{ní vlastnických vkladů 

přeměnou na aktiva.  

Rentabilita tržeb (ROS) je vyj{dřením podílu zisku na tržb{ch – tedy ziskové marže. 

Největší ziskovosti dosahují skupina SUDOP Group a Pragoprojekt, kde je i podíl 

nerozděleného zisku minulých let k vlastním kapit{lu (NZ/VK) relativně nízký. To 

poukazuje na politiku uspokojov{ní z{jmů externích vlastníků. 

                                                      

10 Doporučen{ hodnota ROE > 10%. 
11 Doporučen{ hodnota > 9% (resp. úrokov{ míra úvěrů) a kladn{ finanční p{ka ROE/ROA>1 

62% 

38% 
30% 

22% 
14% 

50% 

36% 
25% 

11% 
4% 

16% 14% 

33% 

21% 18% 16% 11% 
4% 3% 

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

100%

G
eo

Te
c

SU
D

O
P

M
e

tr
o

p
ro

je
kt

V
P

Ú

D
o

p
ra

vo
p

ro
je

kt
 B

rn
o

P
ra

go
p

ro
je

kt

P
o

n
te

x

V
al

b
e

k

IN
SE

T

Sa
tr

a

M
o

tt
M

ac

A
rc

ad
is

 G
e

o
t.

G
re

b
n

er

C
it

yp
la

n

H
B

H
 P

ro
je

kt

D
o

p
ra

vo
p

ro
je

kt
 O

st
ra

va

P
U

D
IS

D
IP

R
O

IK
P

1 SUDOP Group2 Pragoprojekt 3 Štiky 4 Zahraniční 5 Ostatní

Rentabilita 

ROS ROA ROE NZ/VK



Charakteristika zkoumaného podniku 

 53 

 

Graf 7 - Vývoj rentability – mezikonkurenční srovn{ní ve vývoji 2007-09 

U mladších firem (a zejména u rostoucích s.r.o.) lze naproti tomu vysledovat tendenci zisk 

nerozdělovat a ponech{vat jej pro další podnik{ní (případně jej rozpouštět do mezd). 

Tomu nahr{v{ skutečnost, že tyto firmy zpravidla nemají externí vlastníky. 

PUDIS a.s. 

Rentabilita (ROE) společnosti PUDIS patří v odvětví k nejnižším – nízk{ míra 

nerozděleného zisku pak ztr{tu na konkurenci ještě umocňuje. Relativně nízký 

dosahovaný zisk je dělen mezi vlastníky a pozvolna doch{zí k navyšov{ní (o 2% ročně) 

podílu nerozděleného zisku k vlastním kapit{lu. Úroveň ROA je v čase vyrovnan{, ale 

pohybuje se na hranici doporučeného minima (8%). Při případném čerp{ní většího úvěru 

by mohlo dojít k problémům s jeho spl{cením. Ziskov{ marže (ROS = 6%) je opět poměrně 

nízk{, avšak oproti ROE a ROA od ostatních konkurentů nejméně vzd{len{. 

GeoTec-GS, s.r.o. 

Rentabilita nejlepšího z{stupce skupiny SUDOP Group atakující hranici 60% je v čase 

rozkolísan{. Za výkyvem patrně stojí řídké portfolio nadstandardně sjednaných zak{zek.  

Pragoprojekt, a.s.  

Pragoprojekt v uplynulých letech těžil z „úspěchu minulých voleb“. Oproti předchozím 

letům s nižší výkonností dramaticky vylepšil hospodaření – v roce 2008 vypoř{dal 41 mil. 

ztr{tu z minulých let a do konce roku 2009 navýšil nerozdělený zisk o dalších 40 mil. Kč.  

S tímto navýšením zpomalil růst ROE, ale hodnota ROA je s 31% mezi konkurenty 

absolutně nejlepší. Po volb{ch 2010 podnik ztr{cí č{st své politické síly a je ot{zkou její 

budoucí vývoj i životnost nosných zak{zek získaných v minulém období. 

21% 

8% 

15% 

6% 

12% 
18% 

13% 14% 15% 

-4% 

35% 

27% 

7% 6% 6% 

36% 

11% 

25% 

9% 

22% 

31% 

20% 20% 21% 

-5% 

35% 

27% 

8% 8% 8% 

66% 

38% 

62% 

27% 

48% 50% 

30% 
34% 36% 

-6% 

47% 

33% 

12% 11% 11% 

-10%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

2007 2008 2009 2007 2008 2009 2007 2008 2009 2007 2008 2009 2007 2008 2009

GeoTec Pragoprojekt Pontex Grebner PUDIS

1 SUDOP Group 2 Pragoprojekt 3 Štiky 5 Ostatní

Rentabilita - konkurenční srovnání 

NZ/VK ROS ROA ROE



Reengineering procesů v projektově orientované organizaci 

 54 

Pontex s. r. o. 

Z{stupce mladých dynamických firem vykazuje v ziskovosti st{lý stabilní růst ve všech 

ukazatelích. Třebaže podnik svůj hospod{řský výsledek rozpouští z velké č{sti ve 

mzd{ch, roste ROE rychleji než kumulace nerozděleného zisku. Za ziskovostí firmy stojí 

kvalitní a tržně ž{dan{ specializace v oboru mostních konstrukcí a vyv{žen{ person{lní 

struktura, kde zhruba 1/5 inženýrů firmy tvoří zkušení inženýři s praxí – vlastnickým 

podílem přímo zaangažovaní na ekonomických výsledcích.  

Grebner s. r. o. 

Mal{ projekční firma, kter{ do roku 2007 patřila k nejméně výkonným projekčním 

ateliérům v Praze. V letech 2008-09 realizovala DSP a RDS pro Elektr{rnu Temelín – Sklad 

vyhořelého jaderného paliva. Pravděpodobně z{sluhou této zak{zky zaznamenala v roce 

2008 výjimečné výsledky v řadě ekonomických ukazatelů (rentabilitu nevyjímaje) a v roce 

2009 zdvojn{sobila nerozdělený zisk minulých období.  

 

 

Graf 8 – Roční produktivita a (v tis. Kč) 

Produktivita je klíčový a ukazatel výkonnosti firem v odvětví. Vysok{ produktivita je 

nutným předpokladem investic a rozvoje podniku, konkurenceschopných mezd 

i dosahov{ní zisku.  

Zak{zkový charakter projekční činnosti neumožňuje vyj{dřit produktivitu jinak, než 

prostřednictvím finančních ukazatelů (např. přidané hodnoty na průměrný počet 

zaměstnanců). Z toho důvodu ale může být produktivita ovlivněna vícero faktory: 

a) účinnými a hospod{rnými procesy, 

b) lukrativně sjednanými (či nesoutěžně získanými) zak{zkami, 

c) podílem rizikových titulů ve skladbě zak{zek (smluvně nepodchycené 

vícepr{ce, nestabilita investora, apod.) 
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Graf 9 - Srovn{ní produktivity 

Graf 9 Srovn{ní produktivity poměřuje PUDIS s nejsilnějšími konkurenty ve vývojové 

řadě posledních 3 let. Ukazuje vliv počtu zaměstnanců a re{lně dosažených výkonů. 

PUDIS a.s. 

Produktivita PUDIS je mezi sledovanými třetí nejnižší. Dlouhodobě se drží na konstantní 

úrovni a její mírný pokles v roce 2009 je zapříčiněn cca 10% růstem počtu zaměstnanců. 

V roce 2010 produktivita vlivem výkonů d{le poklesla o 15%. Nepřízniv{ je výše mezd. 

GeoTec-GS s. r. o. 

Vývoj produktivity „leadera“ skupiny – SUDOP Group – dokresluje výkyv roku 2008 

pozorovaný již u rentability. Propad byl patrně ovlivněn n{růstem počtu zaměstnanců a 

současným poklesem výkonů. V roce 2009 se ale přidan{ hodnota vyhoupla zpět, a to o 

3% nad úroveň roku 2007. 

Pragoprojekt, a.s.  

Za více než 60% meziročním růstem produktivity stojí pravděpodobně lukrativně 

sjednané zak{zky zmíněné výše. Počet zaměstnanců firmy zůst{v{ relativně neměnný.  

Pontex s. r. o. 

Pontex udržuje de facto neměnnou úroveň zaměstnanosti a růst produktivity (meziročně 

cca 23%)  je výsledkem n{růstu výkonnosti či lukrativnosti sjednaných zak{zek. 

Grebner s. r. o. 

Obdobně jako v případě rentability lze u Grebnera pozorovat skokový 153% růst v roce 

2008 - ovlivněný patrně zak{zkou pro Temelín. V roce 2009, ač pomaleji, růst pokračoval. 

Pokles rentability v roce 2009 uvedený výše je způsoben navýšením nerozděleného zisku 

a vytvořením finanční rezervy. 
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Graf 10 - Likvidita v odvětví 

Likvidita vyjadřuje moment{lní schopnost hradit splatné z{vazky. Ukazateli jsou: 

- Okamžit{ likvidita (hotovost / kr{tkodobé z{vazky)12 

- Pohotov{ likvidita (hotovost + kr{tkodobé pohled{vky / kr{tkodobé z{vazky)13 

- Běžn{ likvidita (oběžn{ aktiva / kr{tkodobé z{vazky)14 

U valné většiny firem v odvětví nelze likviditu na z{kladě účetních uz{věrek smysluplně 

interpretovat. Příčinou je (zpravidla) shodn{ fisk{lní uz{věrka s koncem kalend{řního 

roku a hlavní díl fakturace a plateb „zarovnaných“ veřejnými investory pr{vě sem. Na 

přelomu roku doch{zí k n{růstu pohled{vek a oběžných aktiv, a z nich pak podniky 

financují provoz po značnou č{st n{sledujícího roku. 

V odvětví pozvolna narůst{ re{ln{ doba splatnosti, často jsou uplatňov{na z{držn{ 

(dlouhodobé pohled{vky) a st{le obvyklejším postupem je smluvní odklad splatnosti 

z{vazků až k úhradě díla investorem – což akcentuje význam Pohotové likvidity. Oproti 

z{vazkům z obchodních vztahů tak v likviditě roste význam z{vazků z mezd a odvodů. 

Podrobněji lze strukturu z{vazků ilustrovat d{le v rozboru zadluženosti. 

                                                      

12 Doporučena hodnota > 0,2 
13 Doporučena hodnota 1 
14 Doporučena hodnota 2. Od Pohotové likvidity se odlišuje zahrnutím Z{sob nedokončené výroby 

– jejich oceňov{ní však v odvětví často zkreslují nestejné kalkulační metody, případně účelové 

spekulace. Rovněž charakter rozpracovaných projektů zřídka umožňuje jejich zpeněžení před 

dokončením. 
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Graf 11 - Celkov{ zadluženost v odvětví 

Celkov{ zadluženost15 vyjadřuje poměr cizího kapit{lu k celkovým pasivům a je nepřímo 

inverzním ukazatelem k likviditě. 

PUDIS a.s. 

Likvidita je první ukazatel, ve kterém PUDIS na konkurenci výrazně neztr{cí. V z{vazcích 

převyšují mzdy a odvody nad z{vazky z obchodních vztahů. Zadluženost dosahuje 27%. 

VPÚ Praha, a.s. 

V likviditě a nízké zadluženosti vede skupinu SUDOP Group VPÚ Praha. Míra 

zadluženosti lehce atakuje 20% hranici. 

Satra s. r. o. 

Z mladých dynamických firem je v zadlužov{ní (32%) nejopatrnější společností Satra. 

Ukazatelé likvidity upozorňují na 50 mil. dlouhodobou pohled{vku za společníky. 

Grebner s. r. o. 

Nejnižší mírou zadluženosti a až přemrštěně vysokými hodnotami ukazatelů likvidity 

disponuje opět firma Grebner, přičemž důvodem výsledku jsou patrně opět příjmy ze 

služeb pro elektr{rnu Temelín. 

                                                      

15 Doporučen{ hodnota 30-60% 
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Graf 12 - Bankrotní model - altmanův z-index 
Přehled ekonomického zdraví firem v odvětví lze uzavřít s pomocí souhrnného 

bankrotního modelu – altmanova koeficientu.  Ten na z{kladě v{ženého16 součtu několika 

dílčích ukazatelů kalkuluje výši rizika bankrotu. Podniky s koeficientem nižším než 1,81 

(pouze Mott MacDonald ) jsou vystaveny podstatnému riziku. U podniků s koeficientem 

mezi 1,81 a 2,99 (IKP) je budoucí vývoj nejistý. Podniky pohybující se nad 2,99 lze 

považovat za zdravé s minim{lním rizikem (většina firem v odvětví). 

 

4.2.3 Shrnutí konkurenčního postavení 

PUDIS lze v r{mci odvětví charakterizovat jako podnik finančně zdravý avšak s velmi 

nízkou výkonností. Její kořeny lze hledat jak v míře lukrativnosti zak{zek (a schopnosti je 

získ{vat), tak v efektivitě vnitřních procesů. 

Mezi nejkritičtější ukazatele patří: 

a) Rentabilita vlastního kapit{lu (druh{ nejnižší mezi konkurencí), kter{ dokladuje 

nízké zhodnocov{ní vlastnických vkladů, a tím nízké uspokojov{ní akcion{řů. 

b) Produktivita (třetí nejnižší mezi konkurencí), kter{ limituje výši mezd a snižuje tak 

konkurenceschopnost organizace na trhu pr{ce. 

Společnosti, které vykazují nejlepší výkonnost v odvětví, většinou těží z nadstandardně 

sjednaných zak{zek, případně z tržně ž{dané specializace (např. firmy Pontex, INSET), 

vyšších odborných kompetencí a dobře fungujících vnitřních procesů. 

                                                      

16 Použité koeficienty dle pořadí ukazatelů v grafu jsou: 1,4; 1,2; 3,3; 9,9 a 0,6. 
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4.3 Analýza vnitřního prostředí organizace 

4.3.1 Portfolio zakázek 

Rozhodující č{st výkonů PUDIS dosud uskutečňuje na zak{zk{ch přípravy velkých 

investičních celků, což d{v{ možnost uplatnit se širokou šk{lou odborných profesí. 

Zak{zky tohoto charakteru mají dlouhý životní cyklus s postupným n{během. Rozsahem 

pokrývají až 60% (v roce 2010 i více) výkonů organizace. Projektov{ činnost v území 

těchto velkých staveb průběžně vytv{ří další obchodní příležitosti. 

Úvahu o zak{zkovém portfoliu, především o jeho perspektiv{ch, lze dokumentovat 

pohledem na skladbu zak{zek podle stupňů projektové dokumentace (Graf 13).  

 

Graf 13 – Zdroje zak{zek dle charakteru dokumentace (mil. Kč) 

Pro výhled do blízké budoucnosti je klíčový sled zpracov{ní Studií – DÚR – DSP – RDS, 

kdy zpracov{ní nižších stupňů predikuje zpracov{ní vyšších stupňů v budoucnosti. 

Z grafu je patrné, že v posledních letech doch{zí k významnému poklesu objemu 

zpracovaných DÚR, které generují lukrativnější DSP a spolehlivé RDS. Pr{vě prov{děcí 

projekty, které v posledních letech setrvale zvyšují podíl, budou postupně ubývat. 

Jakkoliv je perspektiva současné převahy RDS do budoucna nepřízniv{, poskytují 

prov{děcí projekty na velkých dlouhodobých stavb{ch spolehlivou z{sobu pr{ce v době, 

kdy tržní popt{vky prudce kles{.  

Průvodním efektem převahy prov{děcích projektů velkého množství železobetonových 

staveb je nedostatek interních kapacit v konstrukčních profesích a naopak plně 

neobsazené kapacity dopravních inženýrů. Tato nerovnov{ha m{ však jen kr{tkodobou 

povahu, kterou není efektivní řešit změnou ve stavu zaměstnanců. 

Nepříznivě působí pokles zak{zek v oblasti průzkumů, který je většinově z{vislý na 

malých zak{zk{ch z veřejného trhu. 

Podrobnější rozbor tržní popt{vky je souč{stí analýzy procesu Obchodní vztahy 

v kapitole 5 Analýza procesů organizace.  
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4.3.2 Kvalifikace a lidské zdroje 

Velkou č{st svých výkonů organizace uskutečňuje na trhu veřejnopr{vních investorů, 

který se řídí z{konem 137/2006 Sb. o veřejných zak{zk{ch. Klíčovým požadavkem pro 

působení na tomto trhu je prok{z{ní širší množiny kvalifikačních předpokladů (dle 

uvedeného z{kona): 

1. Z{kladní kvalifikační předpoklady (dle § 53) jsou form{lního charakteru – vztahují 

se k průkaznému respektov{ní pr{vního ř{du, případně k insolvenci uchazeče. 

2. Profesní kvalifikační předpoklady (dle § 54) zahrnují požadavky na odbornou 

způsobilost osob (autorizace, různ{ opr{vnění), jejichž prostřednictvím je zak{zka 

zajišťov{na.  

3. Ekonomické a finanční předpoklady (dle § 55) bývají soustředěny na výši pojistné 

smlouvy a obratu za 3 předchozí účetní období. Oba údaje jsou objektivní a pro 

účast v soutěži mohou být limitující.  

4. Technické předpoklady (dle § 56) specifikují splnění poměrně širokých a předem 

obtížně předvídatelných požadavků. Zadavatel stanovuje rozsah vyž{daných 

informací a dokladů a vymezuje minim{lní úroveň kvalifikačních předpokladů. 

Mezi tyto požadavky spadají například: 

a. Seznam významných služeb (vyžadov{n počet dokončených zak{zek, 

specifický věcný i finanční rozsah v konkrétních projektových stupních).  

b. Osvědčení o odborné kvalifikaci osob (nepostačuje kvalifikační doklad, ale 

jsou požadov{ny životopisy s konkrétními profesními zkušenostmi osob). 

c. Certifikace systémů managementu dle ČSN  EN ISO 9001, 14001 a 18001. 

Oblast profesních kvalifikačních předpokladů dle § 54 zastřešují zaměstnanci organizace 

s příslušným osvědčením či autorizací. Přehled opr{vnění (seřazených podle jejich 

popt{vky veřejnými investory) s vyznačením věku držitelů ukazuje Graf 14. Z něj je 

patrné, že řada opr{vněných osob již přes{hla věk 60 let. Opr{vněním pro a diagnostiku 

a zkoušení staveb chybějí n{stupci a výhledově hrozí jejich ztr{ta. 

Zaměstnanci jsou v podniku organizov{ni v profesních skupin{ch. Skupiny střediska 

průzkumů a inženýrské činnosti mají dlouhodobě jasnou strukturu a určené vedení. 

V projektovém středisku však do konce roku 2010 transparentně fungovaly pouhé tři 

skupiny (38% projektantů). Zbyl{ č{st pracovníků střediska nebyla jednoznačně zařazena. 

Na přelomu roku byly sestaveny skupiny a určeny hlavní role osob v těchto skupin{ch. 

- 3 Skupiny dopravních komunikací. 

- 2 Skupiny konstrukčních profesí. 

- 2 Skupiny inženýrských sítí (trubní sítě a vodohospod{řské projekty, elektro) 

- Skupina inženýrské ekologie vč. akreditované laboratoře hluku. 

- Skupina inženýrské geologie. 

- Skupina geotechniky a stavebně technických průzkumů. 

- Oddělení inženýrské činnosti. 
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Graf 14 – Přehled autorizací a hlavních osvědčení dle věku držitelů 

Obě konstrukční a dvě dopravní skupiny jsou nově sestavené a je třeba počítat s tím, že 

v nich teprve dojde k utv{ření vz{jemných vztahů a postupů spolupr{ce. 

Vedoucím těchto skupin byla přidělena odpovědnost za odborný rozvoj skupiny a za 

přidělov{ní jejích členů k projektům – tj. za hospodaření s fondem pracovní doby. 

Oblast zajištění lidských zdrojů trpí dalšími nedostatky, které jsou podrobněji 

analyzov{ny v kapitole 5.4 Podpůrné procesy – zajištění lidských zdrojů. 

Oblast ekonomických kvalifikačních předpokladů dle § 55 býv{ častým n{strojem omezení 

počtu potenci{lních uchazečů o zak{zku. Velmi často se zde objevují požadavky na 

pojištění odpovědnosti za škodu ve výši n{sobně přesahující hodnotu zak{zky. 

Rizikem v současné době klesající popt{vky může být snížení obratu organizace, které by 

mohlo ústit v diskvalifikaci ve větších soutěžích. 

Pro vyhovění technickým požadavkům dle § 56 organizace udržuje certifikované systémy 

managementu kvality, envirometnu a bezpečnosti a ochrany zdraví. Bohužel pojetí těchto 

systémů je ve značné míře form{lní a neslouží k naplňov{ní podnikatelských cílů. 
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4.3.3 Finanční zdroje 

Struktura vlastních finančních zdrojů v aktivech. 

 

Graf 15 - Struktura majetku (aktiv) a její vývoj (tis. Kč) 

V grafu je zn{zorněna skladba majetku (aktiv) a její vývoj v posledních letech. Z grafu je 

zřejmé, že: 

1. Hmotný majetek firmy je odepisov{n, aniž by byl obnovov{n investicemi. 

2. Mírně vzrůst{ objem z{sob nedokončené výroby – na úkor přeměny výkonů na 

finanční hotovost. 

3. Významně vzrůst{ doba splatnosti pohled{vek (a rovněž podíl dlouhodobě 

blokovaných pohled{vek), kter{ opět zpomaluje přeměnu výkonů na re{lné 

finanční prostředky. 

Finanční zdroje je zvykem členit ve struktuře rozvahy pasiv na: 

1. Vlastní zdroje (pasiva = vklady akcion{řů, fondy a rezervy + nepřímé „aktivní“ 

zdroje odpisů, z{sob a pohled{vek) 

2. Cizí zdroje (z{vazky, úvěry) 

Organizace využív{ pro financov{ní své činnosti přev{žně vlastní zdroje. Krom vlastního 

kapit{lu (tj. z{kladního kapit{lu a nerozdělovaného zisku) jsou zdroji financov{ní 

zejména odpisy dlouhodobého majetku. Operativní peněžní prostředky jsou získ{v{ny 

obratem pohled{vek z provozní činnosti. 

Použití cizích zdrojů se omezuje na poměrně nízký objem z{vazků z obchodního styku 

(typicky hrazených ve splatnosti) a případnou prodlevu výplaty dividend z rozděleného 

zisku. Organizace dosud nikdy nečerpala bankovní úvěr. 

Obvykl{ doporučení pro financov{ní říkají, že dlouhodobé prostředky (majetek) mají být 

financov{ny dlouhodobými zdroji a kr{tkodobé prostředky pak kr{tkodobými vlastními 

nebo cizími zdroji. Pro využív{ní cizích zdrojů pak býv{ doporučov{n poměr mezi 

vlastními a cizími zdroji 1:1. 
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Graf 16 – Vývoj poměru vlastních zdrojů vůči dlouhodobým aktivům a cizím zdrojům 

Rostoucí hodnota ukazatele krytí st{lých aktiv vlastními zdroj17 poukazuje na překapitalizaci 

(plýtv{ní vlastním kapit{lem). Hodnota ukazatele roste s nerozdělovaným ziskem. 

V organizaci jsou akumulov{ny finanční prostředky, aniž by byly d{le investov{ny, a aniž 

by byla organizace schopna je svou činností zhodnocovat. 

Ukazatel poměru vlastních a cizích zdrojů se pohybuje vysoko nad doporučenou hranicí 

a vykazuje mírně rostoucí trend. Dokladuje opatrnou politiku organizace při využív{ní 

financí. Hlavními příčinami této opatrnosti jsou: 

1. Neschopnost přen{šet z{těž dlouhých splatností z pohled{vek do z{vazků 

z obchodních vztahů. 

2. Specifické sezónní uvolňov{ní plateb z veřejných rozpočtů investorů. Projevy této 

sezónnosti budou analyzov{ny níže. 

Vlastní kapit{l a dlouhodobé prostředky 

Největší č{st zdrojů firmy tvoří vlastní kapit{l – vývoj jeho struktury přibližuje tabulka. 

Tabulka 5 – Vývoj složek vlastního kapit{lu (tis. Kč) 

Složka vlastního kapit{lu 2006 2007 2008 2009 2010 

Z{kladní kapit{l 24 914 24 914 24 914 24 914 24 914 

Nerozdělený zisk minulých let 20 156  21 974  24 293  26 615  28 862  

Fondy ze zisku 5 022  5 753  5 786  5 406  5 122  

Vlastní kapit{l celkem 62 478  59 735  61 800  64 264  62 802  

                                                      

17 Doporučovan{ hodnota 75-100%. Pari pravidlo: „vlastní kapit{l by měl být nanejvýš roven st{lým 

aktivům“. 
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Hodnota z{kladního kapit{lu 24,9 mil. Kč je odvozena od ocenění podniku v r{mci 

kupónové privatizace v roce 1992. Hodnota z{kladního kapit{lu přibližně kryje tržní 

hodnotu nemovitého majetku společnosti. Přehled tohoto majetku zn{zorňuje další 

tabulka: 

Tabulka 6 – Přehled nemovitého majetku (tis. Kč) 

Nemovitý majetek Účetní hodnota 

roku 2010 

Tržní cena dle 

posudku roku 2010 

Administrativní budova 13 16 442  

Pozemky k administrativní budově 7 432  11 875  

Byt (3+kk) v osobním vlastnictví 667  2 400  

Byt (2+kk) družstevní podíl 830  830  

Celkem 8 929  31 547  

Administrativní budova je většinou své kapacity využita pro hlavní podnikatelskou 

činnost. Jak plyne z přehledu, samotn{ budova je účetně prakticky odepsan{ a hodnotu 

uchov{vají už jen (neodepisované) pozemky, na nichž se nach{zí. 

Byty byly a jsou pronajím{ny – do července 2007 zaměstnancům společnosti, 

v současnosti však již jen cizím osob{m. Ziskovost pron{jmů je sporn{, v roce 2010 se 

projevila klesající popt{vka po těchto služb{ch – a to delším výpadkem v pron{jmu 

družstevního bytu i sníženou cenou výsledného n{jemného. Případný prodej bytů by 

mohl poskytnout okolo 4,5 mil. Kč, z čehož 3,5 mil. by byl zdanitelný příjem. Re{ln{ 

finanční rezerva z vlastnictví bytů činní výsledně 3,8 mil. Kč. 

Nerozdělený zisk minulých let dosahuje aktu{lně 28,9 mil. Kč. V minulých letech byl 

pravidelně navyšov{n o cca 2 mil. ročně. Optim{lně by měl krýt zbývající č{st 

dlouhodobého majetku (movitého, případně nehmotného) – jehož netto hodnota však ke 

konci roku 2010 klesla na 1,7 mil. Příčinnou poklesu je dlouhodob{ absence investic.  

 

Graf 17 – Odpisy a vývoj investic do dlouhodobého majetku 

7 444  

3 654  
1 848  

3 038  
1 127  570  

1 920  

1 028  

1 263  

1 554  

517  107  

0

2 000

4 000

6 000

8 000

10 000

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Odpisy a investiční činnost 

Pořízení HM Pořízení NM Odpisy



Charakteristika zkoumaného podniku 

 65 

Jak ukazuje Graf 17, pokles investic n{vazně snižuje objem odpisů, které jsou finančním 

zdrojem pro obnovu dlouhodobého majetku. Větší č{stka odpisů zůst{v{ nevyužita – 

generuje tak hotovost, kter{ zůst{v{ „ležet“ na účtech firmy a je použita pro financov{ní 

běžného provozu. 

Významným faktorem ovlivňujícím finanční tok podobně jako odpisy jsou z{soby 

Nedokončené výroby. Jejich přírůstek je výnosem, který negeneruje finanční příjem, a 

vytv{ří tak zisk k rozdělení. Je-li ten vyplacen, je výsledné finanční saldo z{porné (např. 

v letech 2005 až 2008). Naopak pokles z{sob snižuje vytv{řený zisk, a ponech{v{ finanční 

prostředky v organizaci. 

V perspektivě let 2011 a 2012 nelze příliš počítat s financov{ním pomocí nerozděleného 

zisku ani odpisů – jednak z důvodu významného poklesu hospod{řského výsledku 2010, 

a jednak z důvodu takřka úplně odepsaného dlouhodobého majetku. Pro vyrovn{ní této 

změny je vhodné pokusit se o snížení z{sob nedokončené výroby. 

Předposledním typem zdrojů financov{ní jsou Fondy. Ty jsou v PUDIS a.s. tvořeny 

naplněným z{konným rezervním fondem a každoročně doplňovaným soci{lním fondem 

(přispívajícím v souladu s kolektivní smlouvou na stravenky zaměstnanců). Hodnota 

fondů je konstantní (viz Tabulka 5) a výše jejich dotace nevýznamn{ – proto nejsou blíže 

analyzov{ny. 

V organizaci dosud nepoužívaným finančním zdrojem jsou Rezervy. Mohou se st{t 

vhodným prostředkem k financov{ní případné restrukturalizace společnosti, bude-li 

zpracov{n její projekt. 

Kr{tkodobé zdroje 

PUDIS dlouhodobě vykazuje objem z{vazků významně převyšující objem pohled{vek. 

Důvodem nevyv{ženosti salda je převaha pohled{vek z obchodního styku, které jsou 

sjedn{v{ny s poměrně dlouhou splatností. Negativní vliv na re{lnou splatnost 

pohled{vek mají rovněž chyby a nedodělky v projektech, případně ekonomické či 

procesní potíže investorů.  

Graf 18 dokl{d{ převahu pohled{vek nad z{vazky – v průběhu jednotlivých měsíců roku 

minim{lně 2 až 3 n{sobnou. 

 

Graf 18 – Vývoj poměru pohled{vek k z{vazkům z obchodního styku 
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Proti těmto pohled{vk{m stojí kr{tkodobě splatné z{vazky – z nichž nejvýznamnější díl tvoří 

mzdy, odvody, DPH a z{vazky za spotřební materi{l a provozní služby (telefony, energie, 

apod.). Obtíže způsobují z{vazky za subdod{vky, které často nejsou časově sladěny s 

příslušnými pohled{vkami a výsledně ústí v z{porné finanční saldo. 

 

Graf 19 – Vývoj okamžité likvidity 

Graf 19 přibližuje roční průběh okamžité likvidity (peníze / kr{tkodobé z{vazky), jejíž 

doporučen{ hodnota by neměla klesat pod 1. Takov{ roční minima se v minulých letech 

vyskytovala v měsících posledního kvart{lu. Určité „zklidnění“ likvidity v roce 2010 lze 

odvozovat od většího počtu středních zak{zek a pravidelných fakturací zak{zek větších. 

Nelze je automaticky považovat za stabilní trend. 

Rozbor překapitaizace organizace lze doplnit přehledem minim{lních stavů finančních 

prostředků v minulých letech – viz Graf 20.  

 

Graf 20 – Absolutní roční (měsíční) minima stavů na peněžních účtech (mil. Kč) 
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finanční prostředky mohou být získ{ny odprodejem nemovitého majetku, který 
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4.3.4 Hmotný majetek 

Infrastrukturu organizace tvoří pracovní prostory, autopark, hardware, software a další 

přístrojové vybavení. Movitý hmotný majetek vykazuje vysoký stupeň amortizace – 

k 31.12.2010 bylo z jeho brutto hodnoty odeps{no více než 95%. 

Organizace sídlí ve starší budově, kterou m{ (stejně jako pozemek, na němž se budova 

nach{zí) ve svém vlastnictví. Kapacita budovy je využita přibližně z 80% pro kancel{řsk{ 

pracoviště, z 5% pro laboratoře, a z 10% pro pomocné účely (archivy, sklad materi{lu, 

apod.). Necelých 5% prostor zůst{v{ nevyužito. Budova je pravidelně udržov{na. Výdaje 

na údržbu mají zhruba konstantní výši, investiční výdaje nejsou v nejbližších letech nutné. 

Kromě administrativní budovy vlastní organizace dvě bytové jednotky, které veřejně 

pronajím{. Technický stav obou bytů je dobrý a nevyžaduje mimoř{dné výdaje na jejich 

údržbu. Ziskovost pron{jmů je však nízk{, proto je vhodné zv{žit možnost prodeje obou 

bytových jednotek. 

Autopark je tvořen jednak vozy terénních skupin inženýrské geologie a geotechniky, 

a jednak referentskými vozy vedení společnosti. Většina vozidel je účetně odeps{na nebo 

se dokončení odepisov{ní blíží. V kapacitě ani využití nejsou z{važné nedostatky. 

V horizontu 3 let je třeba počítat s investicemi do nových vozidel terénních skupin. 

Přístrojové vybavení organizace zahrnuje především měřicí přístroje pro poskytov{ní 

terénních i laboratorních měření a zkoušek. Většina vybavení je účetně odeps{na. 

Používané měřicí přístroje jsou pravidelně kalibrov{ny a funkční.  

Výpočetní technika (hardware) patří mezi pravidelně obměňované vybavení. Většina 

projekčních pracovišť je vybavena 2 roky starými PC. Technika na administrativních 

pracovištích dosahuje st{ří do 5 let. Obdobně jsou na tom tiskov{ zařízení – ať už tisk{rny 

nebo velkoform{tové plottery. Ke konci životnosti se blíží jeden ze serverů a připojené 

datové pole. Kapacita a výkon odpovídají potřebě včetně n{razových špiček.  

4.3.5 Nehmotný majetek – software a informační systémy 

Softwarové vybavení je udržov{no v aktu{lním stavu prostřednictvím pravidelně 

obnovovaných servisních smluv. Krom kancel{řských a CAD aplikací disponuje 

organizace specializovaným software pro navrhov{ní dopravních komunikací, pro 

statické a geotechnické výpočty a modely, hydrologické výpočty, pro výpočty a 

modelov{ní hlukové z{těže. Vlastnictví a uživatelsk{ znalost těchto aplikací poskytují 

konkurenční výhodu – věcnou i form{lní. V uživatelských znalostech a ve využití 

softwaru se ovšem vyskytují rezervy – zejména u pracovníků mimo fungující pracovní 

skupiny (viz hodnocení lidských zdrojů). 

K řízení ekonomiky a k evidenci obchodních dat organizace použív{ informační systém 

kategorie ERP a systém pro Personalistiku a mzdy od stejného výrobce. 

Ke sdílení dat projektů jsou využívané běžné prostředky souborového systému s řízeným 

přístupem. 

Ke sdílení celopodnikových dokumentů a plošnou komunikaci napříč organizací slouží 

jednoduchý intranetový port{l postavený nad technologií Sharepoint. 

Obecně jsou rezervy ve využív{ní veškerého uvedeného softwaru. 
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5 Analýza procesů organizace 

5.1 Širší rámec procesů investiční výstavby 

Hlavní činnost PUDIS je soustředěna do f{ze projektové přípravy dopravních a 

inženýrských staveb případně služeb souvisejících s výstavbou. Níže je stručně 

představen kontext hlavních f{zí této činnosti a její souvislosti s výstavbou. 
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Obr{zek 15 – Kontext projektové přípravy v procesu investiční výstavby 

Projektové přípravě předch{zí proces územního pl{nov{ní prov{děný v gesci územních 

samospr{v nebo vl{dních org{nů a institucí. Na projektovou a inženýrskou přípravu 

navazuje (resp. se s ní prolín{) vlastní realizace výstavby. Ta je završena kolaudací a 

před{ním stavby do užív{ní. Konečným z{kazníkem resp. uživatelem býv{ u dopravních 

staveb širok{ veřejnost, přičemž příslušenství stavby (dopravní komunikace, inženýrské 

sítě, řídící dopravní systémy) jsou během životnosti a užív{ní stavby spravov{ny 

příslušnými institucemi. 

Samotn{ projektov{ a inženýrsk{ příprava sest{v{ z řady dílčích procesů, které přibližuje 

Obr{zek 16. Projektovou přípravu iniciuje stavebník (zpravidla investor) výběrem 

projektanta pro zpracov{ní projektové dokumentace pro územní řízení (DÚR) a pro 

stavební povolení (DSP). Povinnými vstupy pro tuto dokumentaci jsou geodetick{ 

zaměření (v diagramu nejsou zn{zorněna), dokumentace vlivů na životní prostředí (EIA) 

včetně dílčích studií (hlukov{, rozptylov{, apod.) a výsledky dílčích průzkumů 

(geologické a geotechnické rešerše, apod.). 

Dokumentace (DÚR) – dle přílohy 4 vyhl{šky 503/2006 – vstupuje do procesu územního 

řízení vedeného (dle stavebního z{kona č. 183/2006 Sb.) příslušným stavebním úřadem. 

Výstupem řízení je vyd{ní územního rozhodnutí (ÚR), které je podmíněno získ{ním 

souhlasných stanovisek dalších dotčených spr{vních org{nů. 
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Zastupov{ní stavebníka vůči dotčeným org{nům je n{plní inženýringu. Ten kromě 

komunikace s dotčenými osobami, pod{ní ž{dosti a projedn{ní DÚR zajišťuje i případné 

vynětí pozemku ze zemědělského půdního fondu.  

Stavební úřad vyd{ územní rozhodnutí, které platí dva roky od nabytí pr{vní moci, 

a v této lhůtě je třeba podat ž{dost o stavební povolení. 
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Obr{zek 16 – Kontextové schéma projektové přípravy 

Hlavním vstupem pro zah{jení stavebního řízení je dokumentace pro stavební povolení 

(DSP) zpracovan{ v rozsahu dle přílohy č. 1 vyhl{šky č. 499/2006 Sb.  Každý výkres 

dokumentace musí být opatřen razítkem autorizovaného projektanta v příslušném oboru. 

Dokumentace musí být projedn{na s dotčenými spr{vními org{ny a doplněna jejich 

souhlasnými stanovisky. N{sledně je spolu s ž{dostí o stavební povolení pod{na na 

příslušný stavební úřad ke stavebnímu řízení, jehož výstupem je vyd{v{ní povolení.  

Od nabytí pr{vní moci stavebního povolení běží opět dvoulet{ lhůta k zah{jení stavby. 

V této f{zi obvykle stavebník (investor) vybír{ zhotovitele stavby a zad{v{ její realizaci. 

Nepovinným podkladem pro výběrové řízení je zad{vací dokumentace stavby (ZDS), 

kter{ vych{zí z DSP.  

Vybraný zhotovitel n{sledně popt{v{ projektanta k vypracov{ní realizační dokumentace 

stavby (RDS), kter{ zohledňuje technologické řešení a zpracov{ní stavby zhotovitelem.  

Na z{kladě této dokumentace a pod řízením hlavního manažera projektu probíh{ 

výstavba (přičemž v některých případech celou oblast přípravy a organizace výstavby a 

jejího řízení přebír{ inženýring). V této f{zi se uplatňují autorský dozor projektanta, 

případně inženýrsk{ činnost technických dozorů investora, výkon koordin{tora BOZP, 

výkon funkce hlavního inženýra realizace. 

V případě, kdy se skutečné provedení stavby významně odchýlilo od předchozí 

dokumentace schv{lené stavebním úřadem, vyd{v{ se tzv. dokumentace skutečného 

provedení stavby (DSPS), kter{ zachycuje konečný stav. 

Provedení stavby uzavír{ zkušební provoz dle § 124 Stavebního z{kona, vyd{ní 

kolaudačního rozhodnutí a uvedení stavby do provozu. 
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5.2 Globální model procesů organizace 

Hlavními podnikovými procesy (tj. procesy tvořícími hodnotu pro koncového z{kazníka) 

jsou poskytov{ní projektových, průzkumných a konzultačních služeb v investiční 

výstavbě. Z{kladní vztahy a produkty těchto procesů jsou patrné již z předchozí kapitoly. 

Jejich interní podobu pak přibližuje Obr{zek 17. Každou z uvedených služeb (ať je 

poskytov{na samostatně nebo v komplexu) lze ch{pat jako podproces obecného procesu 

„vyřízení objedn{vky“ – zde označeného jako Obchodní vztahy. 
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Obr{zek 17 - Skupiny podnikových procesů a jejich vztahy 

K doplnění odborných služeb organizace slouží proces Nakupov{ní, kterým jsou 

zajišťov{ny externí subdod{vky činností, ať již pro nedostatečnost vlastních kapacit, 

kvalifikace, či z důvodu rozdělení prací v r{mci soutěžního sdružení mezi další subjekty. 

Podpůrné procesy se prim{rně soustředí na zajištění zdrojů – lidí a jejich kompetencí, 

infrastruktury a financí. Samostatným procesem je zajištění výkaznictví – jak vůči 

org{nům a institucím veřejné spr{vy, tak vůči vedení a vlastníkům organizace. 

Model neobsahuje explicitně vyj{dřený řídící proces tvorby a realizace strategie, neboť 

takový proces v organizaci v současné době neprobíh{. 
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5.3 Hlavní procesy 

Hlavní procesy budou podrobněji analyzov{ny ve zjednodušeném modelu, kdy jsou 

všechny odborné činnosti (projektov{, průzkumn{, inženýrsk{) sdruženy do jediného 

procesu nazvaného Řízení projektu. Ten začín{ zpravidla získ{ním obchodního kontraktu, 

a d{le spouští proces přidělení týmu zpracovatelů a zajištění potřebných subdod{vek. 
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Obr{zek 18 – Zjednodušené schéma hlavních procesů 

Cel{ tato skupina procesů je v organizaci vním{na jako vlastnictví výrobního střediska, 

které „nese“ zak{zku. V r{mci střediska se na zpracov{ní zak{zky podílejí zejména osoby 

(role) zn{zorněné v n{sledujícím schématu organizační struktury (výrobního) střediska. 

 

Obr{zek 19 – Organizační uspoř{d{ní výrobních středisek 

Ředitel střediska přiděluje zak{zku určité profesní skupině a z jejích členů jmenuje hlavního 

inženýra projektu. Je jedinou osobou střediska, kter{ disponuje zplnomocněním pro 

podepisov{ní za společnost ve stanoveném rozsahu, a proto je vlastníkem procesů 

Obchodní vztahy i Nakupov{ní. 

Provoz je št{bním útvarem, který vede evidenci zak{zek a smluv, a na z{kladě pokynů 

ředitele střediska a hlavních inženýrů zajišťuje fakturaci odevzdaných projektů. 

Hlavní inženýr projektu m{ form{lní odpovědnost za zak{zku, za její kvalitu i produktivitu. 

Zad{v{ pr{ci – přímo lidem z vlastní skupiny – a prostřednictvím vedoucích profesních 

skupin projektantům a inženýrům ostatních profesí. 
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5.3.1 Obchodní vztahy 

5.3.1.1 Kontext procesu 

Proces Obchodní vztahy obchodně zastřešuje veškerou odbornou činnost organizace. 

Začín{ zachycením popt{vky a jejím vyhodnocením, pokračuje pod{ním nabídky, 

uzavřením smlouvy a končí oboustranným splněním smluvních ujedn{ní. 
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Obr{zek 20 – Kontextové schéma procesu Obchodní vztahy 

Proces probíh{ ve třech obsahově odlišných f{zích: 

1. Vyhled{v{ní tržních příležitostí. 

2. Získ{ní kontraktu. 

3. Splnění kontraktu. 

1. F{ze vyhled{v{ní tržních příležitostí 

Na vyhled{v{ní příležitostí pracují obchodní oddělení a výrobní střediska, a to jak 

nez{visle, tak ve vz{jemné spolupr{ci. 

Obchodní oddělení  udržuje osobní kontakt s investory a průběžně sleduje trh veřejných 

zak{zek. Ředitelé (výrobních) středisek a hlavní inženýři projektů vyhled{vají příležitosti 

v r{mci lokalit již zpracov{vaných zak{zek a v jejich blízkém okolí. 

Není stanoven způsob vytv{ření z{znamů o této činnosti. Obchodní ředitel vede vlastní 

neveřejnou evidenci popt{vek, které svým zaměřením odpovídají činnosti organizace. 

Popt{vky zachycené v r{mci středisek ale nejsou d{le komunikov{ny – a jejich vyřízení 

zůst{v{ věcí osobní disciplíny ředitelů středisek, případně hlavních inženýrů. O jejich 

činnosti v této oblasti nejsou vytv{řeny ž{dné z{znamy. 

2. F{ze získ{ní kontraktu 

Obchodní oddělení vyhodnocuje profesní a kapacitní vhodnost zaznamenaných popt{vek 

(případně předem vyhodnocuje šance na jejich získ{ní).   
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Tabulka 7 – Karta hlavního procesu Obchodní vztahy18 

N{zev procesu Obchodní vztahy. 

Cíle Orientované na z{kazníka: 

- Naplnit vyv{žené portfolio zak{zek (mezi zadavatele st{tní, 

municip{lní i soukromé sféry a zhotovitele). 

Orientované na interní procesy a oblast financí: 

- Rovnoměrné rozložení smluvních termínů v roce. 

- Výhodné smluvní a platební podmínky. 

Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Zajistit vhodné vytížení všech profesí / pracovních míst. 

Vlastník  Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Hlavní inženýři projektů. 

Vstupy Ud{losti: 

- Popt{vka služeb formou výběrového řízení. 

- Objedn{vka služeb. 

- Změna projektu nad r{mec existující smlouvy. 

Materi{l a řídící informace: 

- Zad{vací dokumentace. 

- Z{kazníkem potvrzený protokol o převzetí / akceptaci díla. 

Výstupy Nabídka + případné finanční zajištění. 

Založení a přidělení zak{zky (projektu). 

Smlouva o dílo / mand{tní smlouva + případné finanční zajištění. 

Faktura vydan{ a její úhrada. 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Obchodní ředitel + referent obchodního oddělení. 

- Ředitel (výrobního) střediska. 

- Hlavní inženýr projektu. 

- Referent provozu střediska. 

Infrastruktura: 

- Informační systém (ERP) s evidencí smluv a zak{zek. 

Regulace Z{kon č. 513/1991 Sb., obchodní z{koník.  

Z{kon č. 137/2006 Sb., o veřejných zak{zk{ch. 

                                                      

18 Cíle ani další charakteristiky procesů dosud nebyly z{vazně stanoveny. Informace zde uvedené 

jsou popisem „obvyklých situací“, případně n{vrhem autora. 
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D{le obchodní oddělení zpracov{v{ ve spolupr{ci s ředitelem střediska a specialisty 

organizace nabídku dle požadavků zadavatele.  

Souč{stí přípravy nabídky může být zajištění chybějících kvalifikačních předpokladů 

angažov{ním subdodavatele či vytvořením sdružení více pr{vnických osob. Častým 

požadavkem je poskytnutí bankovní jistoty či specifické pojistné smlouvy, na jejichž 

získ{ní participuje ředitel střediska služeb. 

Je-li nabídka vybr{na jako vítězn{, vstupuje ředitel střediska do jedn{ní se zadavatelem 

za účelem uzavření smlouvy. Z{roveň ředitel střediska jmenuje hlavního inženýra 

projektu a pověří ho řízením zak{zky. Zaměstnanec provozu zakl{d{ z{znam o zak{zce, 

jejím přidělení, dílčích plnění a smluvním krytí do informačního systému. 

3. F{ze splnění kontraktu 

Do z{věrečné f{ze vstupuje proces v okamžiku, kdy projektant dokončí zak{zku a před{ 

ji zadavateli. Hlavní inženýr projektu zajistí od zadavatele vyj{dření o akceptaci díla 

formou před{vacího / akceptačního protokolu a před{ tento protokol provozu s pokynem 

k fakturaci díla. Pracovník provozu vystavuje fakturu ve shodě se smlouvou a 

v informačním systému aktualizuje stav plnění smlouvy. 

 

5.3.1.2 Rozbor současné výkonosti 

Činnosti zejména prvních f{zí procesu nejsou podporov{ny informačním systémem 

a není k nim stanovena povinnost, ani pravidla sledovaní ukazatelů pro n{sledné 

hodnocení. Data uveden{ níže vych{zí z pracovních z{znamů obchodního oddělení a 

zahrnují popt{vky „volného trhu“. Starší data ve vývojové řadě nejsou k dispozici. 

Z existujících dat lze kvantitativně vyj{dřit charakteristiky: 

- Procesu  

o Účinnost obchodní činnosti (1. f{ze) jako podíl úspěšných nabídek (získaných 

zak{zek) vůči nabídk{m neúspěšným. 

- Produktu 

o Rovnoměrnost složení portfolia smluv (2. f{ze) jako relativní podíly fakturace 

vůči jednotlivým skupin{m investorů na celkové fakturaci. 

o Rovnoměrnost sjednaných termínů (2. f{ze) v čase jako výši a četnost 

vystavených faktur v jednotlivých měsících roku. 

o Smluvně sjednan{ délka splatnosti (2. f{ze) vystavených faktur. 

o Re{ln{ doba splatnosti (3. f{ze) vystavených faktur. 

Účinnost obchodní činnosti 

V roce 2010 zpracovalo obchodní oddělení celkem 180 popt{vek. Nabídkou (vlastní či ve 

sdružení) reagovalo ve 111 (tj. 66%) případech. Podíl počtu úspěšných soutěžně podaných 

nabídek činil 15%, podíl úhrnem cen jen 5%. Podíl objemu nově získaných zak{zek 
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z veřejných soutěží na celopodnikových výkonech roku činil 32%. Podíl zak{zek 

získaných mimo veřejnou soutěž (soukromý sektor, vícepr{ce, rozšíření smluv) činí 22%. 

 

Graf 21 – Účinnost obchodní činnosti 

Z uvedených údajů je patrné, že účinnost obchodní činnosti (v roce 2010) kryje pouze 

polovinu celkových výkonů firmy. Podíl mimosoutěžně získaných zak{zek je nav{z{n na 

aktu{lní realizační projekty a s jejich dokončov{ním může významně klesnout. Zd{nlivě 

vysoký finanční potenci{l veřejné popt{vky zkresluje několik atypických (případně 

manipulovaných) soutěží, kde finanční č{stka kryje především neprojektové služby.  

Nejčastější příčinou neúspěchu ve veřejných soutěžích byla vysok{ nabídkov{ cena. Její 

výše se ale často pohybovala pod úrovní rentability. I při hypotetickém úspěchu 

54 „přeceněných“ nabídek by jejich objem nepřevýšil 35 mil. Kč – tj. 35% ročních výkonů .  

 

Graf 22 – Finanční objemy neúspěšných nabídek 

Rozbor ostatních příčin neúspěchů ve veřejných soutěžích dokladuje nízkou popt{vku 

v odvětví. Za případy vyloučení uchazeče (pro nedostatky v nabídce / nesplnění 

kvalifikace) může st{t snaha zadavatele o ovlivnění výsledků soutěže – přesto jde 

o  oblast, jejíž zlepšení skýt{ hypotetickou rezervu 18% objemu výkonů firmy. 
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Rovnoměrnost složení portfolia smluv dle investorů 

Nedostatečn{ evidence uzavíraných smluv neumožňuje přímé vyčíslení struktury smluv. 

Lze ji nicméně zpětně rekonstruovat z uskutečněné fakturace, a to i zpětně v časové řadě. 

 

Graf 23 – Rozložení portfolia zak{zek mezi hlavní skupiny zadavatelů 

Graf 23 ukazuje rostoucí podíl výkonů ke zhotovitelům staveb, který zřetelně 

koresponduje s již zmíněným rostoucím podílem realizačních projektů (viz Graf 13). Kles{ 

podíl prací pro municip{lní zadavatele, a chybí významné výkony pro zadavatele z krajů.  

Strukturu veřejné popt{vky dle jednotlivých skupin investorů dokresluje Graf 24, z nějž je 

patrné, že medi{n ceny nepřekračuje hranici 1 mil. Kč (tj. u 81) zak{zek. 

 

Graf 24 – Struktura popt{vky dle investorů v roce 2010 

Potřebu ročního objemu tržeb cca 100 mil. proto nelze ze zak{zek pod 1 mil. Kč naplnit 

ani při 100% úspěšnosti. Nedojde-li v dohledné době k růstu popt{vky, je nutné buď 

redukovat výrobní kapacity, nebo se přeorientovat na n{hradní trh. 

Zvýšené úsilí by mělo být směřov{no do zak{zek veřejných investorů ve stupních DÚR a 

DSP nad 1 mil. úrovní – případně soustředěno mimo trh veřejných zak{zek – v současné 

době např. ke zhotovitelům staveb s nabídkou nadstandardních RDS.  
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Smluvně sjednan{ délka splatnosti 

Splatnost je jedením z m{la zjistitelných ukazatelů, kterým lze posuzovat na kvalitu 

obchodních smluv – její vypovídací schopnost je nicméně nízk{.  

 

Graf 25 – Smluvní splatnost (ve dnech) a četnost vydaných faktur roce 2010 

Z Graf 25 je patrné, že se průměrn{ smluvní délka splatnosti v z{vislosti na fakturované 

č{stce významně neliší. Průměr i medi{n se pohybují okolo hodnoty 40 dní. Nepříznivě 

vyznívají maxima sahající přes 90 dní, a to zvl{ště u nízkých č{stek (do 0,5 mil.), kde by 

měla být vyjedn{vací pozice vůči zadavateli nejsilnější. 

Re{ln{ doba splatnosti 

Re{lnou splatnost prodlužuje jak proces schvalov{ní a uvolňov{ní rozpočtových 

prostředků u veřejných investorů, tak dílčí nedostatky v předaných projektech, které 

z{kazníci „vym{hají“ pozdržením plateb. 

 

Graf 26 – Skutečn{ splatnost a četnost vydaných faktur dle dlužné č{stky 

Dlouh{ splatnost pohled{vek vytv{ří potřebu překapitalizace (zmíněné v kapitole 

hodnocení finančních zdrojů) a snižuje efektivitu hospodaření organizace. 
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5.3.2 Řízení projektu 

5.3.2.1 Kontext procesu 

Proces Řízení projektu abstrahuje společné rysy projektové a průzkumné činnosti. Začín{ 

jmenov{ním hlavního inženýra projektu (ředitelem střediska) založením zak{zky 

(pracovníkem provozu). Pokračuje napl{nov{ním a přípravou projektu, jeho 

zpracov{v{ním a projedn{ním a končí před{ním projektových výstupů zadavateli. 
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Obr{zek 21 – Kontext procesu Řízení projektu 

Proces probíh{ ve čtyřech f{zích: 

1. Pl{nov{ní. 

2. Zpracov{ní. 

3. Kontrola. 

4. Uzavření a dod{ní. 

1. F{ze pl{nov{ní 

Pl{nov{ní zahrnuje vytvoření soupisu výstupů projektu, určení profesních č{stí a odhad 

časové n{ročnosti jejich zpracov{ní, případně odhad ceny za jejich pořízení formou 

n{kupu – subdod{vky. 

Dalším krokem je shrom{ždění vstupních podkladů (geodetické zaměření, mapové 

podklady, projektov{ dokumentace nižších stupňů). 

N{sleduje svol{ní koordinačního jedn{ní (vstupního výrobního výboru), kterého se 

účastní z{stupci všech zaangažovaných stran, a jehož výstupem je zpřesnění požadavků 

z{kazníka specifikovaných ve smlouvě. 

2. F{ze zpracov{ní 

Ve druhé f{zi jsou výstupy zad{ny (formou úkolů či kooperačních smluv) ke zpracov{ní.   
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Tabulka 8 – Karta hlavního procesu Řízení projektu 

N{zev procesu Řízení projektu. 

Cíle Orientované na z{kazníka: 

- Splnit smluvní požadavky z{kazníka. 

- Dodržet vlastní kvalitativní standardy výstupu. 

Orientované na interní procesy a oblast financí: 

- Dodržet sjednaný termín. 

Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Rozvíjet znalosti a schopnosti zaměstnanců. 

- Zvyšovat angažovanost a motivaci zaměstnanců. 

Vlastník  Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Investor / zhotovitel stavby. 

Vstupy Ud{losti: 

- Přidělení zak{zky. 

Materi{l a řídící informace: 

- Zad{vací dokumentace. 

- Z{kazníkem potvrzený protokol o převzetí / akceptaci díla. 

Výstupy Projektov{ dokumentace (Studie, DÚR, DSP, ZDS, RDS, DSPS). 

Poskytnutí dalších služeb souvisejících s výstavbou. 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Hlavní inženýr projektu. 

- Vedoucí profesních skupin. 

- Projektanti a inženýři jednotlivých profesí. 

Finanční zdroje: 

- Finance na úhradu mezd a odvodů. 

Infrastruktura: 

- IT, aplikace typu CAD, CAM, případně DMS. 

Regulace Z{kon č. 183/2006 Sb., o územním pl{nov{ní a stavebním ř{du.  

Vyhl{ška č. 146/2008 Sb., o rozsahu a obsahu projektové 

dokumentace dopravních staveb 

Vyhl{ška č. 499/2006 Sb., o dokumentaci staveb. 

Vyhl{ška č. 503/2006 Sb., o podrobnější úpravě územního řízení, 

veřejnopr{vní smlouvy a územního opatření. 

Regulativy MŽP, normy ISO, EC, TP. 
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3. F{ze kontroly 

V průběžně opakované kontrolní f{zi je vyhodnocov{n a koordinov{n postup prací na 

projektu. Vstupem jsou dosavadní vytvořené výstupy a nové požadavky ze strany 

zadavatele či dotčených třetích osob.  

Průběžně (ale bez dalšího využití pro účely řízení) vyhotovují zaměstnanci měsíčně 

výkazy pr{ce odvedené na jednotlivých zak{zk{ch. Výkazy jsou využity pouze pro 

účtov{ní o změn{ch z{sob nedokončené výroby vlastních prací. 

Výstupem f{ze je potvrzení hotových výstupů, formulace nových úkolů, případně 

požadavky na doplnění smluvních dohod směrované k řediteli střediska. 

4. F{ze uzavření a dod{ní 

Z{věrečnou f{zi obvykle zahajuje hlavní inženýr projektu svol{ním z{věrečného 

výrobního výboru. Zde jsou prezentov{ny a odsouhlaseny fin{lní výstupy. N{sleduje 

jejich publikov{ní (tisk, převod do elektronických archivních form{tů), autorizace, 

kompletace, archivace a výsledné před{ní dokumentace zadavateli.  

 

5.3.2.2 Rozbor současné výkonosti 

Proces nem{ jasně danou a v praxi uplatňovanou metodiku. Průběh procesu není 

podporov{n ani sledov{n v informačním systému. Výjimku tvoří evidence 

odpracovaných hodin na zak{zk{ch a pl{n fakturace dílčích plnění. 

V současnosti neexistují z{znamy, které by umožňovaly objektivní hodnocení výkonnosti 

procesu. Subjektivně lze posoudit charakteristiky: 

- Procesu  

o Dodržení termínu odevzd{ní projektu jako případný posun termínu fakturace 

oproti pl{nu. 

o Podíl hodin odpracovaných na již dokončených zak{zk{ch 

- Produktu 

o Počet reklamací a vad projektu. 

Dodržení termínu dokončení a odevzd{ní projektu 

S ohledem na fakt, že data dokončení a před{ní jsou evidov{na pouze listinnými 

před{vacími protokoly, které mohou navíc „účelově“ ctít termíny sjednané smlouvou, 

nelze zpoždění prací objektivně zjistit. Orientačně lze použít posun fakturace proti 

pl{novanému termínu. Zpoždění termínu lze z informačního systému vyčíst ve 12 

případech z 357, přičemž jen 7x přes{hlo zpoždění délku 1 týdne. 

Takto zjištěný výsledek je zatížený rizikem, že i zde mohlo doch{zet k  posunu 

pl{novaného termínu těsně před fakturací. Bez důslednější evidence ofici{lních termínů 

před{ní a z{znamu skutečného před{ní nelze tuto charakteristiku vyhodnotit. 
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Podíl hodin odpracovaných na již dokončených zak{zk{ch 

Podílem hodin odpracovaných na již dokončených zak{zk{ch lze nepřímo zjistit 

nedodržení termínu resp. nedostatečnou kvalitu předaného projektu. 

Ve sledovaném období 19  bylo zaměstnanci vyk{z{no 6% času odpracovaného na již 

dokončených zak{zk{ch. V přepočtu na výkony roku 2010 by podíl osobních n{kladů 

z takto vyplacených mezd činil cca 1,5%. Re{ln{ ztr{ta způsoben{ nedostatkem kapacity a 

zajištěním externí subdod{vky by však patrně byla vyšší. 

Počet reklamací a vad projektu 

Evidence připomínek k dokumentaci v době od odevzd{ní po úhradu faktury 

zadavatelem není vedena. Nepřímo jsou vyj{dřeny předch{zející charakteristikou. Dopad 

těchto „nedodělků“ se projevuje zejména v prodlevě splatnosti pohled{vek, které byly 

analyzov{ny výše.  

V průběhu roku 2010 byly vůči organizaci ofici{lní cestou uplatněny 2 reklamace 

realizační dokumentace s n{rokem na n{hradu škody vzniklé vadou v projektu. Z nich 

jeden případ je interní chybou zaměstnance organizace a jeden nekvalitní subdod{vkou. 

Zvyšov{ní angažovanosti a motivace zaměstnanců  

K vyhodnocení dosažení cíle nejsou k dispozici ž{dn{ relevantní data. 

  

                                                      

19 Data byla získ{na za měsíc únor 2011 díky přechodu na přímý způsob vykazov{ní odpracované 

doby intranetovou aplikací prov{zanou na úplný seznam živých projektů. 
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5.3.3 Nakupování pro projekt 

5.3.3.1 Kontext procesu 

Proces Nakupov{ní slouží k doplnění vlastní kvalifikaci či kapacit. Začín{ již ve f{zi 

přípravy nabídky, kdy jsou odhadov{ny potřebné externí kooperace. Pokračuje 

uzavřením kooperačních smluv (ev. vystavením objedn{vek), d{le příjmem příslušných 

subdod{vek a končí úhradou přijatých faktur za poskytnuté služby. 

« proces »

Nakupování pro projekt

Ředitel střediska

« informace »

Požadavek 

na nákup

« cíl »

Spokojený 

zákazník

« výstup »

Subdodávka

« materiál »

Podklady
« zdroj »

Finance

« výstup »

Kooperační 

smlouva

« výstup »

Faktura přijatá

« cíl »

Soulad s 

požadavky

« cíl »

Růst 

kompetencí

 

Obr{zek 22 – Kontextové schéma procesu Nakupov{ní 

Subdod{vky sjedn{v{ buď ředitel střediska, nebo (dle míry samostatnosti) hlavní inženýr 

projektu. Kooperační smlouvy bývají uzavír{ny s „obvyklými“ dodavateli a často nemají 

písemnou podobu. 

Proces probíh{ ve třech f{zích: 

1. Rozhodnutí o n{kupu a vystavení objedn{vky. 

2. Převzetí subdod{vky. 

3. Úhrada faktury. 

1. F{ze rozhodnutí o n{kupu a vystavení objedn{vky 

Ředitel střediska nebo hlavní inženýr projektu zvolí dodavatele a sdělí mu požadavek na 

subdod{vku. Objedn{ní kooperace je zřídka kryto písemnou smlouvou či objedn{vkou. 

Pokud písemný dokument existuje, zakl{d{ se ve složce vedené provozem. Jen 

ve zlomcích případů provoz kooperaci zaznamen{v{ v informačním systému. 

2. F{ze převzetí subdod{vky 

Z této f{ze je formalizov{no pouze zpracov{ní přijaté faktury. Tu zapisuje podatelna do 

informačního systému, kde ji provoz přiřazuje k příslušné zak{zce (s určením podmínek 

splatnosti) a ředitel střediska schvaluje. V okamžiku schv{lení doch{zí k zaúčtov{ní 

pohled{vky a postoupení faktury finanční účt{rně. 
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Tabulka 9 – Karta hlavního procesu Nakupov{ní pro projekt 

N{zev procesu Řízení projektu. 

Cíle Orientované na z{kazníka: 

- Splnit smluvní požadavky z{kazníka. 

- Dodržet vlastní kvalitativní standardy výstupu. 

Orientované na interní procesy a oblast financí: 

- Zvýšit cenovou efektivnost. 

- Harmonizovat platební podmínky s kmenovou zak{zkou. 

Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Zlepšit vlastní kompetence převzetím nejlepších 

dodavatelských postupů. 

Vlastník  Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Investor / zhotovitel stavby. 

Projektový tým. 

Vstupy Ud{losti: 

- Požadavek na n{kup. 

Materi{l a řídící informace: 

- Zad{vací dokumentace. 

- Z{kazníkem potvrzený protokol o převzetí / akceptaci díla. 

Výstupy Projektov{ dokumentace, geodetick{ zaměření, z{borový elabor{t, 

poskytnutí dalších služeb souvisejících s výstavbou. 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Ředitel střediska. 

- Hlavní inženýr projektu. 

- Referent provozu střediska. 

Finanční zdroje: 

- Finance na úhradu subdod{vek. 

Regulace Z{kon č. 513/1991 Sb., obchodní z{koník.  

 

3. F{ze úhrady faktury 

V okamžiku splatnosti faktury, případně splnění dalších podmínek pro uvolnění platby 

(např. přijetí platby od investora) je ředitelem střediska služeb d{n příkaz k úhradě, 

a sp{rov{n a zaúčtov{n n{sledný bankovní výpis. 
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5.3.3.2 Rozbor současné výkonosti 

Průběh procesu – zejména odeslané objedn{vky / kooperační smlouvy nejsou 

v informačním systému důsledně evidov{ny a sledov{ny. Absence písemných smluv 

nezaručuje přenos požadavků a podmínek koncového z{kazníka k subdodavateli. Riziko 

nesplněných požadavků a odlišných platebních podmínek tak nese přímo PUDIS. 

Až na výjimky, kdy subdod{vku objedn{vají sami hlavní inženýři projektů, není 

popt{v{n větší počet potenci{lních dodavatelů za účelem snížení ceny.  

Z existujících dat lze kvantitativně vyj{dřit pouze charakteristiky: 

- Procesu  

o Podíl externích kooperací na celkových výkonech firmy. 

- Produktu 

o Přenos lhůt splatnosti z kmenových do kooperačních smluv. 

Podíl externích kooperací na celkových výkonech firmy 

Podíl n{kladů na subdod{vky se dlouhodobě pohybuje kolem 30% výkonů organizace. 

 

Graf 27 – Podíl nakupovaných subdod{vek na celkových výkonech 

Z toho třetina těchto n{kladů je v{z{na obchodními smlouvami a dohodami (sdružení 

firem), a zbylou č{st tvoří přibližně stejným dílem služby mimo obor činnosti firmy 

a nedostatečnost vlastní kvalifikace či kapacit, jak dokl{d{ Graf 28.  

Nedostatky v kvalifikaci a v kapacit{ch dosahující objemu 12% výkonů by mohly být 

eliminov{ny lépe fungujícím vzděl{v{ním a účinnějším řízením projektů (zejména lepší 

koordinací zdrojů). 

Maxim{lní možné úspory plynoucí ze snížení cen služeb jiných oborů (o 30-40%) lze 

odhadovat mezi 2 až 2,5 % celkových výkonů firmy. 
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Graf 28 – Příčiny n{kupu subdod{vek a jejich poměr 

Přenos lhůty splatnosti do kooperačních smluv 

Srovn{ní splatností vydaných a přijatých faktur zn{zorňuje Graf 29. Z něj je patrné, že 

vydané faktury převyšují přijaté v průměru o 21 dní, v medi{nu dokonce o 26. 

 

Graf 29 –Srovn{ní splatnosti vydaných a přijatých faktur ze zak{zek 

Při vyrovn{ní podmínek splatnosti mezi z{vazky (v průměrné výši z{vazků 5 mil.) 

a pohled{vkami by bylo možné alikvotně snížit potřebu peněžní hotovosti na účtech 

a vylepšit využití vlastního kapit{lu.  
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5.4 Podpůrné procesy – zajištění lidských zdrojů 

Z podpůrných procesů bude analyzov{na pouze jejich č{st, a to množina procesů 

zaměřených na zajištění lidských zdrojů. Důvodem pro jejich výběr jsou: 

- Klíčov{ role lidských zdrojů v projektové organizaci. 

- Nepříznivý stav kvalifikací (kompetencí) zjištěný při analýze lidských zdrojů. 

- N{kup externích služeb (zvyšující provozní n{klady) zapříčiněný nedostatkem 

kapacit či kvalifikace (zjištěný při rozboru výkonnosti procesu Nakupov{ní). 

- Výsledky dotazníkového průzkumu mezi zaměstnanci společnosti20. 

K zajištění lidských zdrojů v projektové organizaci slouží pětice procesů zn{zorněn{ na 

Obr{zek 23. Hlavním cílem těchto procesů je, krom zajištění dostatečných kapacit pro 

výrobu, soustavně zvyšovat kvalifikaci a motivaci zaměstnanců. 

« subproces »

Zařazování na projekt

« proces »

Nábor zaměstnanců

« proces »

Hodnocení a odměňování

« proces »

Ukončení prac.vztahů

« proces »

Vzdělávání

« cíl »

Motivovaní 

zaměstnanci

« cíl »

Kvalifikovaní 

zaměstnanci

Ředitel střediska

Nesoulad kvalifikace s požadavky zakázek

Ředitel střediska služeb

Ředitel střediska služeb

Vedoucí profesní skupiny

 

Obr{zek 23 – Procesy zajištění lidských zdrojů 

Tyto procesy pokrývají celý „životní cyklus“ působení zaměstnance v organizaci. Začínají 

n{borem – výběrem a přijetím zaměstnance. Tato f{ze určuje potenci{l budoucí 

kvalifikace i výkonnosti, kter{ se plně rozvine až v horizontu několika let od n{stupu.  

Určujícím faktorem profesního vývoje je výběr projektů, na jejichž zpracov{ní je 

zaměstnanec přiřazov{n a role, kterou v nich zast{v{. 

Hodnocení výsledné pr{ce by mělo být hlavním impulsem k postupnému přidělov{ní 

dalších n{ročnějších úkolů i pro další vzděl{v{ní mimo produkční proces. 

Ukončení pracovního poměru iniciované ze strany organizace by mělo reagovat na 

dlouhodobou nedostatečnost pracovních výsledků, případně na významný pokles 

popt{vky a perspektivu dlouhodobé nadbytečnosti zaměstnanců. 

Většina procesů person{lního řízení a dosažení jejich cílů z{visí na schopnostech členů 

vedení organizace.  

                                                      

20 Průzkum byl proveden na podzim 2010 s cílem získat doplňující hodnocení stavu podniku, a 

z{roveň mand{t k provedení organizačních změn. 
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5.4.1 Zařazování na projekt 

Zařazov{ní zaměstnanců na projekt nem{ charakter plnohodnotného procesu.  

Jedn{ se o prosté určení projektanta jako člena daného projektového týmu, které je 

v kompetenci vedoucího profesní skupiny, event. ředitele střediska. Jde de facto 

o opakovanou pr{ci s lidskými zdroji v procesu řízení projektu. 

Jakkoliv je tento „subproces“ jednoduchou činností, m{ z{sadní dopad na re{lnou 

produktivitu projektového týmu, ale také motivaci a odborný růst zaměstnance. Z tohoto 

důvodu je v kontextových procesních diagramech modelov{n samostatně. 

 
Tabulka 10 – Karta podpůrného subprocesu Zařazov{ní na projekt 

N{zev procesu Zařazov{ní na projekt. 

Cíle Orientované na z{kazníka: 

- Zajistit kvalifikované zpracov{ní projektu. 

Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Zvyšovat angažovanost a motivaci zaměstnanců. 

- Zvyšovat kvalifikaci zaměstnanců. 

Vlastník  Vedoucí profesní skupiny / Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Hlavní inženýr projektu. 

Vstupy Ud{losti: 

- Nové zak{zka. 

Lidské zdroje: 

- Zaměstnanci dané profese s volnou kapacitou. 

Výstupy Čas zaměstnance vyhrazený zak{zce. 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Ředitel střediska. 

- Vedoucí profesní skupiny.  

- Hlavní inženýr projektu. 

Veličiny 

Přiřazov{ní lze kvantifikovat pomocí řady ukazatelů: počtem projektů na osobu a rok, 

dobou pr{ce na jednom projektu (dle profesí), intenzitou pr{ce, apod. Tyto veličiny jsou 

však individu{lní pro každou profesi i odbornou zralost zaměstnance, ale z{visí také na 

hlavním zak{zkovém portfoliu, na němž se zaměstnanec podílí. Proto nelze tyto 

charakteristiky souhrnně hodnotit a srovn{vat. 

Hlavní dosavadní slabinou bylo neúplné zařazení zaměstnanců do skupin a určení jejich 

rolí. V důsledku toho doch{zelo i k nejednoznačnému zařazov{ní na projekty 

a problémům s re{lným vytížením některých zaměstnanců. 
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5.4.2 Nábor zaměstnanců 

N{bor a výběr zaměstnanců je klíčovým a dlouhodobým procesem udržení a rozvoje 

firemních kompetencí. Býv{ zah{jen aktivně (zveřejněním popt{vky) nebo pasivní 

formou (kladným vyhodnocením nabídky pr{ce). Výběr je završen řadou 

administrativních činností – uzavřením pracovního vztahu. 

« proces »
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Obr{zek 24 – Proces N{bor zaměstnanců 

Proces probíh{ ve f{zích: 

1. Výběr. 

2. Uzavření pracovního vztahu. 

1. F{ze výběru 

Výběr uchazeče o pracovní místo je v kompetenci ředitele střediska. Ten po získ{ní 

kontaktu na uchazeče s ním sjedn{v{ přijímací pohovor, kterého se případně účastní 

i z{stupce cílové profesní skupiny / útvaru.  Absolvovaný pohovor(y) vyhodnocuje a 

předkl{d{ gener{lnímu řediteli ke schv{lení N{vrh na vznik pracovního vztahu. 

Alternativně může být zpracov{n n{vrh na prodloužení existujícího pracovního vztahu 

na dobu určitou. 

2. F{ze uzavření pracovního vztahu 

Po schv{lení je N{vrh před{n mzdové účt{rně, kter{ připraví pracovní smlouvu a 

mzdový výměr a sezn{mí uchazeče s kolektivní smlouvou. N{sledně uchazeč a gener{lní 

ředitel podepisují pracovní smlouvu. 

Pracovníci spr{vy majetku a IT zajistí pro uchazeče příslušně vybavené pracoviště, 

založení uživatelského účtu a zařazení do skupin / rolí s příslušným opr{vněním. 

N{stup zaměstnance je spojen se vstupním školením v oblasti bezpečnosti pr{ce a pož{rní 

ochrany, vstupní lékařskou prohlídkou, sezn{mením se spolupracovníky a instrukt{ží na 

pracovišti. Mzdov{ účt{rna odesíl{ přihl{šku ke zdravotní pojišťovně a České spr{vě 

soci{lního zabezpečení, případně (u cizích st{tních příslušníků) hl{šení na Pracovní úřad.  
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Tabulka 11 – Karta podpůrného procesu N{bor zaměstnanců 

N{zev procesu N{bor zaměstnanců. 

Cíle Orientované na interní procesy a oblast financí: 

- Přejímat inovativní postupy a n{vky z vnějšího prostředí. 

Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Zvyšovat kvalifikaci. 

Vlastník  Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Hlavní inženýři projektů, vedoucí profesních skupin. 

Vstupy Ud{losti: 

- Popt{vka po pr{ci. 

- Expirace pracovního vztahu (např. uplynutím doby určité). 

Materi{l a řídící informace: 

- Požadavek na obsazení pracovního místa. 

- Finanční možnosti organizace pro výši sjednané mzdy. 

Výstupy Pracovní smlouva. 

Mzdový výměr. 

Pracovní vztah (tj. lidské zdroje) 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Mzdov{ účetní. 

- Ředitel střediska. 

- Gener{lní ředitel. 

- Smluvní vztah o z{vodní lékařské péči. 

Infrastruktura: 

- Informační systém Personalistika a mzdy. 

Regulace Z{kon č. 262/2006 Sb., z{koník pr{ce.  

Kolektivní smlouva v platném znění. 

 

5.4.2.1 Rozbor současné výkonosti 

Proces se vyznačuje kr{tkou délkou a nízkou frekvencí, kdy spotřeba času na proces 

prakticky neovlivňuje jeho výsledek. 

Z existujících dat lze analyzovat charakteristiky: 

- Procesu 

o Struktura příčin n{boru jako podíl jednotlivých vstupních ud{lostí na 

celkovém počtu nových pracovních vztahů. 
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- Produktu 

o Struktura nových pracovních vztahů jako podíl různě kvalifikovaných nově 

přijatých zaměstnanců na celku. 

Struktura příčin n{boru 

Tuto charakteristiku dokumentuje Graf 30 zachycující období let 2008-2010. Je patrné, že v 

plné polovině případů byli zaměstnanci přijím{ní reaktivně – n{vazně na popt{vku po 

volném pracovním místě. Velkou č{st těchto n{borů tvořili studenti na č{stečný úvazek, 

případně čerství absolventi. Proaktivní přijím{ní zaměstnanců pak z ¼ nahrazovalo 

odchody zaměstnanců a ze ¾ obsazovalo nov{ pracovní místa. 

 

Graf 30 – Struktura příčin n{boru v letech 2008-2010 

Struktura nových pracovních vztahů 

 

Graf 31 – Struktura zaměstnanců přijatých v letech 2008-2010 
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Graf 31 dokumentuje výsledky n{boru – složení zaměstnanců, kteří rozšířili v uvedeném 

období pracovní tým. 

Pouze s jedním z nově přijatých zaměstnanců přibyla organizaci form{lní kvalifikace, a to 

v oboru, který již byl zastoupen. Zkušenosti či znalosti nad dosavadní úroveň organizace 

přineslo jen cca 5 zaměstnanců – tedy asi 16% ze všech přijatých. 

Ze všech přijatých zaměstnanců došlo ke skutečnému rozšíření kompetencí pouze se 

dvěma pracovníky inženýringu – se zavedením služeb, které dříve organizace 

neposkytovala, případně nakupovala externě. 

Třetina nových zaměstnanců organizaci z vlastního rozhodnutí opustila.  Třetinu tvořili 

studenti (či nyní již čerství absolventi) a zbývající třetinu zaměstnanci s předchozí praxí, 

resp. 2 absolventi nebo 2 režijní pracovníci.  

 

5.4.3 Hodnocení a odměňování 

Proces je v současné podobě soustředěn téměř výhradně na odměňov{ní – tj. je procesem 

zpracov{ní mezd. Začín{ s koncem kalend{řního měsíce vyk{z{ním pracovní doby 

jednotlivými zaměstnanci, pokračuje doložením nepřítomností, případným vyčíslením 

odměn a končí výplatnou mezd zaměstnancům a odvodů pojišťovn{m a ČSSZ. 
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Obr{zek 25 – Proces Hodnocení a odměňov{ní 

Proces probíh{ ve f{zích: 

1. Hodnocení. 

2. Odměňov{ní. 

1. F{ze hodnocení 

F{ze hodnocení probíh{ v omezeném rozsahu – zpravidla v pololetí a z{věru 

kalend{řního roku jsou řediteli středisek hodnoceny dosavadní ekonomické výsledky, 

které (jsou-li nižší proti předchozímu období) jsou komunikov{ny se zaměstnanci. Podle 

dosažených výsledků (stanovený podíl z výkonů) a dle historicky přiznaných odměn 
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navrhují ředitelé středisek odměny jednotlivým zaměstnancům. N{vrh odměn schvaluje 

gener{lní ředitel. 

2. F{ze odměňov{ní 

Data o odpracované době a nepřítomnosti zad{v{ mzdov{ účt{rna do informačního 

systému (Personalistika a Mzdy), prov{dí jejich kontrolu, a případně doplňuje odměny 

dle schv{leného n{vrhu. Prov{dí výpočet a mezd, tiskne výplatní p{sky, které před{v{ 

ředitelům středisek a odesíl{ statistiky a přehledy ke zdravotním pojišťovn{m a ČSSZ. 

N{vazně mzdov{ účt{rna období uzavír{ a importuje doklady mzdových n{kladů a 

z{vazků z mezd a odvodů do ekonomické č{sti informačního systému. Ředitel střediska 

služeb vystavuje a odesíl{ platební příkaz k úhradě těchto z{vazků. 

 

Tabulka 12 – Karta podpůrného procesu Hodnocení a odměňov{ní 

N{zev procesu Hodnocení a odměňov{ní. 

Cíle Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Zvyšovat angažovanost a motivaci zaměstnanců. 

- Stabilizovat zaměstnance ve fungujících týmech. 

Vlastník  Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Investor / zhotovitel stavby. 

Vstupy Ud{losti: 

- Konec sledovaného období (měsíce, kvart{lu, roku). 

Materi{l a řídící informace: 

- Výkaz o odvedené pr{ci. 

Výstupy Vyplacené mzdy a odvody. 

 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Mzdov{ účetní. 

- Ředitel střediska. 

- Gener{lní ředitel. 

- Ředitel střediska služeb. 

Infrastruktura: 

- Informační systém Personalistika a mzdy. 

Regulace Z{kon č. 262/2006 Sb., z{koník pr{ce.  

Kolektivní smlouva v platném znění. 
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5.4.3.1 Rozbor současné výkonosti 

Proces ke konci roku 2010 neobsahoval fungující činnosti hodnocení. Zaměstnancům 

nebyla poskytov{na zpětn{ vazba potvrzující výkonnost a kvalitu jejich pr{ce, odměnové 

prostředky byly rozdělov{ny podle neveřejného subjektivního posuzov{ní důležitosti 

jednotlivých zaměstnanců ředitelem střediska. 

V dosavadním procesu odměňov{ní lze smysluplně kvantifikovat pouze ukazatele: 

o Tempo růstu mezd. 

o Podíl pohyblivé složky mzdy. 

 

 

Graf 32 – Vývoj průměrné mzdy a podíl pohyblivé složky 

Z grafu je patrn{ stagnace a pokles průměrné mzdy od roku 2008. Od téhož roku 

prakticky nerostou z{kladní mzdy. Pohybliv{ složka klesla z úrovně 33% v roce 2006 až 

na 12% v roce 2010. Odměny v této výši mají velmi nízký stimulační efekt a ned{vají 

prostor k rozlišení a ohodnocení prok{zaných kvalit jednotlivých zaměstnanců. 

 

  

18 414  
21 111  

25 548  26 002  24 922  

9 136  
6 786  

5 515  4 243  
3 289  

0

5 000

10 000

15 000

20 000

25 000

30 000

35 000

2006 2007 2008 2009 2010

Vývoj průměrné mzdy výrobních středisek 

Základní mzda Odměna



Reengineering procesů v projektově orientované organizaci 

 94 

5.4.4 Vzdělávání 

Proces vzděl{v{ní m{ rozvíjet znalosti, schopnosti i motivaci zaměstnanců. V organizaci 

je č{stečně pl{nov{n a č{stečně realizov{n ad hoc. 

« proces »

Vzdělávání

Ředitel střediska

« výstup »
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Obr{zek 26 – Proces Vzděl{v{ní 

Proces probíh{ ve f{zích: 

1. Pl{nov{ní školení semin{řů a konferencí. 

2. Účast na vzděl{vacích akcích. 

1. F{ze pl{nov{ní školení, semin{řů a konferencí 

Ředitelé středisek sestavují ke konci prvního kvart{lu n{kladové požadavky pro roční 

hospod{řský pl{n, jehož souč{stí jsou i n{klady na vzděl{v{ní.  

Pevnou položkou pl{nu jsou opakovan{ školení v oblasti bezpečnosti pr{ce, pož{rní 

ochrany a první pomoci, školení řidičů a pravidelně obnovované form{lní kvalifikace 

(např. osvědčení Obvodního b{ňského úřadu). 

Podrobněji však tato kapitola pl{nu není spolehlivě naplňov{na a požadavky na účast na 

vzděl{vacích akcích jsou n{hodně vzn{šeny řediteli středisek na gremi{lních porad{ch 

vedení a schvalov{ny gener{lním ředitelem. 

2. F{ze účasti na vzděl{vacích akcích 

Účast na vzděl{vacích akcích se procesně projevuje pouze dočasnou nepřítomností na 

pracovišti a případně vyúčtov{ním pracovních cest, nebo dokladov{ním nově nabyté či 

prodloužené form{lní kvalifikace. 

Vzděl{vacími aktivitami jsou účasti na skutečných školících akcích, ale i na akcích 

odborně společenského charakteru (konferencích, kongresech), a patří k nim i 

zaměstnavatelem organizované jazykové kurzy, které jsou však spíše zaměstnaneckým 

benefitem, neboť organizace dlouhodobě zahraniční zak{zky nezpracov{v{. 

Přínos školení nebo přenos poznatků mezi ostatní zaměstnance a do fungov{ní 

organizace není vyhodnocov{n. 
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Tabulka 13 – Karta podpůrného procesu Vzděl{v{ní 

N{zev procesu Vzděl{v{ní. 

Cíle Orientované na interní procesy a oblast financí: 

- Přejímat inovativní postupy a n{vky z vnějšího prostředí. 

Orientované na oblast kompetencí a zdrojů: 

- Zvyšovat kvalifikaci. 

Vlastník  Ředitel střediska. 

Z{kazníci  Zaměstnanci, Hlavní inženýři projektů. 

Vstupy Ud{losti: 

- Příchod atraktivní nabídky vzděl{vací akce. 

- Konec prvního kvart{lu kalend{řního roku. 

Materi{l a řídící informace: 

- Přehled historie vzděl{v{ní. 

- Požadavek na rozvoj kompetencí. 

Výstupy Zvýšení kvalifikace. 

Zdroje Lidské zdroje: 

- Mzdov{ účetní. 

- Ředitel střediska. 

- Gener{lní ředitel. 

- Smluvní vztah o z{vodní lékařské péči. 

Infrastruktura: 

- Informační systém Personalistika a mzdy. 

Regulace Z{kon č. 360/1992 Sb., o výkonu povol{ní autorizovaných 

architektů a o výkonu povol{ní autorizovaných inženýrů a 

techniků činných ve výstavbě, ve znění dalších předpisů. 

Z{kon č. 100/2001 Sb., o posuzov{ní vlivů na životní prostředí. 

Další související legislativa.  

 

5.4.4.1 Rozbor současné výkonosti 

Proces v současné době neprobíh{ řízeně a není orientov{n na výsledky. Z existujících dat 

lze kvantitativně vyj{dřit charakteristiky: 

- Procesu  

o Výdaje na vzděl{v{ní s rozlišením typů vzděl{vacích akcí. 

- Produktu 
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o Rozšíření kvalifikace výčtem nových osvědčení či autorizačních zkoušek. 

Výdaje na vzděl{v{ní 

Výdaje na vzděl{v{ní byly v roce 2010 tvořeny největším dílem (35%) n{klady na účast na 

kongresech a konferencích. Podíl 28% resp. 27% tvořily n{klady na jazykové kurzy a 

skutečn{ školení a semin{ře. Zbylou č{st tvoří povinn{ školení BOZP, řidičů, případně 

vzděl{vací materi{ly. 

 

Graf 33 – Vývoj n{kladů na vzděl{v{ní 

Pohled na proběhl{ školení lze d{le rozdělit dle jednotlivých profesí. 

 

Graf 34 – Počty školení a účast na nich v roce 2010 

Rozšíření kvalifikace 

V průběhu roku bylo získ{no opr{vnění koordin{tora BOZP, a dvě nov{ osvědčení 

odborné způsobilosti projektovat, prov{dět a vyhodnocovat geologické pr{ce v oboru 

inženýrské geologie. 
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5.5 Hodnocení výkonnosti a zralosti procesů 

Z provedené analýzy procesů plynou n{sledující z{věry: 

1. Dlouhodobě nejsou stanovov{ny, sledov{ny a vyhodnocov{ny cíle organizace. 

2. K naplnění cílů nejsou formalizov{ny procesy. Činnosti jsou prov{děny ad hoc. 

3. Výsledky procesů vykazují negativní trend, nebo jsou nedostatečné pro 

dlouhodobé fungov{ní organizace, nebo jsou zcela neměřitelné. 

Jednotlivé procesy negenerují data dostatečn{ pro konzistentní souhrnné hodnocení. 

Odhadem lze hodnotit jejich přibližnou účinnost (míru naplňov{ní cílů), efektivnost 

(n{kladovost účinnosti) a kvalitu jimi poskytovaného produktu. Hodnocení je zn{zorněno 

pomocí hvězdiček – 1 hvězdička značí nejhorší, 3 nejlepší výsledek. Hodnocení doplňuje 

posouzení zralosti procesu dle metodiky BPMM. 

Tabulka 14 – Souhrnné hodnocení výkonnosti hlavních procesů 

Proces Účinnost Efektivnost Kvalita produktu Zralost procesu 

Obchodní vztahy * ** ** 2. úroveň 

Řízení projektu ** * ** 1. úroveň 

Nakupov{ní *** ** ** 1. úroveň 

Obchodní vztahy 

Nízk{ účinnost procesu je d{na zejména slabou popt{vkou veřejného trhu. Účinnost 

(vyj{dřenou poměrem nových zak{zek vůči objemu výkonů) lze patrně zvýšit jen 

posílením kapacit obchodního oddělení a zaměřením se na širší spektrum z{kazníků 

(zejména v soukromém sektoru) a rozvojových lokalit. 

Současn{ efektivnost je vyhovující. Na přímém získ{v{ní zak{zek pracují dvě osoby, 

přičemž ty svůj úvazek dělí ještě mezi další činnosti. N{kladovost procesu zvyšují pozice 

ředitelů středisek a pracovníků provozů, jejichž kapacita není plně využita. 

Kvalita sjednaných smluvních podmínek je nízk{ zejména ve vztahu k ošetření rizik a 

platebním podmínk{m, které vykazují zhoršující se trend. 

Obchodní procesy jsou patrně nejúplněji specifikovaným procesem, s definovanou 

odpovědností jeho účastníků. O průběhu procesu jsou zaznamen{v{na i sdílena data, 

problém je pouze s jejich kvalitou a aktu{lností. 

Řízení projektu 

Realizované projekty naplňují cíl – předmět smluv. Hodnocení jejich účinnosti je ale 

zatíženo n{kupem subdod{vek z důvodu nedostatečných kapacit a kvalifikace, a d{le 

výskytem reklamací a dodatečně prov{děných prací. 
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Efektivnost lze posuzovat jako nízkou, a to na z{kladě jedné z nejnižších produktivit 

pr{ce v mezikonkurenčním srovn{ní. Organizace zaměstn{v{ vysoký podíl výrobních 

pracovníků (projektantů) oproti administrativním. 

Kvalita je u různých projektů nevyv{žen{, nejčastější potíže představuje nejednotn{ 

form{lní úprava, parametry požadované z{kazníkem jsou zpravidla dodržov{ny. 

Největší slabinou procesu je absence jednoznačného vymezení rolí a odpovědností, 

sdílení koordinačních dat i řídících informací. Z toho plyne nesledovatelnost procesu a 

neexistence z{znamů pro jeho hodnocení. 

Nakupov{ní pro projekt 

Dobr{ účinnost nakupov{ní je dan{ výběrem přiměřeně spolehlivých dodavatelů a 

formou externího smluvního vztahu.  

Efektivnost se nach{zí na středu hodnotící šk{ly. Objedn{vky na externí pr{ce jsou 

zad{v{ny bez výběrových řízení, což čas navyšuje jejich ceny (a to pravděpodobně 

významněji oproti úspoře vlastního času na realizaci výběrového řízení). 

Kvalita sjednaných prací je srovnateln{ s kvalitou vlastní produkce, Kvalita smluvních 

podmínek (např. vyj{dřen{ přenosem splatností z kmenových kontraktů) zaost{v{. 

Za proces není stanovena odpovědnost. Dle stanov organizace a vydaných zplnomocnění 

je k objedn{v{ní opr{vněn pouze ředitel střediska. Vystavené objedn{vky a kooperační 

smlouvy často nemají ofici{lní písemnou podobu a nejsou evidov{ny.  

Tabulka 15 – Souhrnné hodnocení podpůrných procesů zajištění lidských zdrojů 

Proces Účinnost Efektivnost Kvalita produktu Zralost procesu 

N{bor * ** * 2. úroveň 

Hodnocení a 

odměňov{ní 

* ** * 1. úroveň 

Vzděl{v{ní * * * 1. úroveň 

N{bor 

Účinnost n{boru lze vyj{dřit hodnotou fluktuace nově přijatých zaměstnanců, případně 

jejich kvalifikací.  Z obou parametrů lze účinnost hodnotit jako špatnou. 

Efektivnost může být vyj{dřena sjednanými mzdovými n{klady, případně n{klady na 

zveřejnění nabídky pracovního místa, či n{klady na vyhled{ní zaměstnance person{lní 

agenturou. Díky nízkému mzdovému standardu nejsou osobní n{klady vysoké, avšak ve 

vztahu k dosažené účinnosti (např. při n{boru m{lo kvalifikovaných studentů) je úspora 

zpochybniteln{. 

Kvalita (dan{ kvalifikací a aktivitou nových zaměstnanců) je ve vztahu k celkovému 

objemu přijatých osob opět nízk{. 
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Proces je č{stečně formalizov{n – ač přev{žně ve f{zi administrativních kroků uzavření 

pracovního vztahu. Odpovědnosti jsou stanoveny. Data o procesu jsou přiměřeně 

k dispozici, nejsou však vyhodnocov{na. 

Hodnocení a odměňov{ní 

Účinnost hodnocení a odměňov{ní nelze z dostupných dat smysluplně hodnotit. 

S ohledem na takřka úplnou absenci hodnocení a subjektivní přidělov{ní odměn, které 

tvoří jen malý podíl na z{kladní mzdě, bude jejich účinek zanedbatelný nebo negativní. 

Možnými ukazateli by mohly být fluktuace a produktivita, avšak jejich vztah je jen 

nepřímý. 

Efektivnost zvyšují nízké mzdy, avšak díky slabé účinnosti, nelze výsledek považovat za 

hospod{rný. Klasifikov{no je hodnotou ze středu hodnotící šk{ly. 

Kvalita v tomto případě blízce souvisí s účinností, a přes absenci hodnotitelných dat je jí 

přiřknuta nejslabší zn{mka. 

Za proces je odpovědný jen ředitel střediska. Hodnocení díky tomu neprobíh{ v přímé 

vazbě na odv{děnou pr{ci v projektových týmech a profesních skupin{ch. Nejsou 

stanoveny pravidla ani postupy pro odměňov{ní. Hodnocení prakticky neprobíh{. 

Vzděl{v{ní 

Účinnost je hodnocena nejslabší zn{mkou. Důvodem je velmi nízký počet zvýšených 

kvalifikací vůči celkovému počtu zaměstnanců. Přírůstky kvalifikace jsou soustředěny ve 

dvou profesních skupin{ch – jejichž samostatné hodnocení by mohlo být o stupeň lepší. 

Efektivnost je ve vztahu k účinnosti velmi nízk{. Velk{ č{st n{kladů jde za konferencemi 

a kongresy (s více společenskou nežli odbornou povahou). Významné jsou i n{klady na 

jazykové kurzy, jejichž výsledek se (díky výhradnímu působení na českém trhu) 

neprotín{ se z{jmy organizace. 

Kvalita uskutečněných vzděl{vacích akcí není měřena. Subjektivně posouzeno nedoch{zí 

(nebo jen zanedbatelně) k přejím{ní poznatků a postupů z vnějšího prostředí. 

Proces vzděl{v{ní je č{stečně formalizov{n, ale není dodržov{n a vyhodnocov{n. 

Uskutečňovan{ školení probíhají na z{kladě n{hodných požadavků zaměstnanců během 

roku. Přizn{ní či odmítnutí možnosti účastnit se školení m{ spíše charakter hodnocení 

zaměstnance, nežli posouzení potřeby a směru zvyšov{ní kvalifikace. Odpovědnost ani 

role osob v procesu nejsou určeny. 
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6 Návrh strategie, změn procesů a jejich implementace 

6.1 Analýza silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb 

Silné a slabé str{nky v oblasti zdrojů a kompetencí  

Organizace je dostatečně vybavena z{kladními výrobními prostředky. Hmotný majetek je 

účetně odeps{n, avšak pro potřeby organizace je dostatečně funkční. Software je 

udržov{n v aktu{lním stavu v režimu servisních smluv.  

V oblasti finančních zdrojů a nemovitého majetku m{ organizace skryté rezervy 

(v celkovém objemu přes 10% ročního obratu), které mohou být využity pro financov{ní 

organizačních a procesních změn, případně k překlenutí období nízké popt{vky. 

Slabinou (a to ve vztahu k předmětu podnik{ní kritickou) je špatn{ úroveň lidských 

zdrojů, složení odborných týmů a jejich využív{ní. Situace je zjevným důsledkem 

dlouhodobě nefunkčních procesů řízení lidských zdrojů. 

Silné a slabé str{nky v  oblasti podnikových procesů 

Organizace dosud těží z obchodní činnosti dřívějších let a m{ smluvně kryté portfolio 

zak{zek pro horizont 1-2 let. V současnosti objem nově uzavíraných smluv poklesl – 

v roce 2010 na polovinu celkových výkonů roku. Zak{zkové portfolio je nevyv{žené ve 

prospěch prov{děcích projektů. Výkonnost a skladba jsou dlouhodobě neudržitelné. 

Poskytov{ní projektových, průzkumných a inženýrských služeb je charakterizov{no 

nízkou produktivitou, nevyv{ženou úpravou výstupů a (dosud akceptovatelným) 

množstvím ofici{lních reklamací. Re{ln{ splatnost faktur nebo pr{ce vyk{zané po 

ofici{lní dokončení projektu indikují další možné nedostatky. Proces řízení projektu ale 

není formalizov{n, a v současné podobně je prakticky neměřitelný.  

Menší slabiny vykazuje proces n{kupu subdod{vek. Platební podmínky nejsou 

harmonizov{ny s kmenovými smlouvami, proces není form{lně sledov{n. 

Silné a slabé str{nky v  oblasti produktů pro z{kazníky 

Oblast produktů je úzce sv{z{na s odbornou kvalifikací a kompetencemi organizace. 

Silnou str{nkou je komplexní portfolio služeb od průzkumů přes životní prostředí 

a projekci až po inženýring, a rovněž know-how v oblasti intravil{nových staveb. 

Slabou str{nkou je absence vlastních geodetických služeb, služeb dopravního pl{nov{ní 

a ekonomického hodnocení staveb, či neschopnost plně zastupovat investora v realizační 

f{zi investiční výstavby. 

Silné a slabé str{nky v  oblasti finančních výsledků 

Rentabilita organizace patří k nejnižším v odvětví. Perspektiva budoucích zisků je 

zatížena z{sobami nedokončené výroby, ale posílena (na úkor firmy) nulovými odpisy. 

Z hlediska dlouhodobého hospodaření (i díky překapitalizaci) je společnost finančně 

zdrav{, hospodaří s nízkými n{klady a je schopn{ plnit své z{vazky. 
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Tabulka 16 – Shrnutí silných a slabých str{nek ve vnitřním prostředí 

Silné str{nky (S) Slabé str{nky (W) 

1. Kvalitní technické a softwarové 

vybavení. 

2. Komplexní kvalifikace a široké 

portfolio služeb. 

3. Nízké provozní a mzdové n{klady. 

4. Smluvně kryté zak{zky do 2012. 

5. Finanční (resp. majetkov{) rezerva. 

1. Person{lní řízení, struktura a 

(ne)funkčnost pracovních týmů. 

2. Nedostatečn{ obchodní činnost 

a nevyv{žené portfolio zak{zek. 

3. Nízk{ výkonnost a produktivita. 

4. Neměřitelnost hlavních procesů. 

5. Nízk{ rentabilita. 

Příležitosti a hrozby ve vztahu k investorům a zhotovitelům staveb 

U všech skupin tuzemských investorů doch{zí k dramatickému poklesu popt{vky – 

n{vazně na glob{lní ekonomickou krizi a parlamentní i komun{lní volby. Protikorupční 

rétorika vl{dy se odr{ží v transparentnějším vypisov{ní veřejných zak{zek, případně 

ve snižov{ní kvalifikačních požadavků, které však z{roveň prov{zí výrazný pokles cen. 

Otevřen{ nadlimitní výběrov{ řízení pro projektovou přípravu takřka nejsou vypisov{na, 

a pokud v ojedinělých případech ano, lze v nich usuzovat na manipulaci soutěže. 

Ministerstvo dopravy ve své strategii upřednostňuje stavby v blízkosti lidských sídel. 

Příležitosti a hrozby ve vztahu ke konkurenci 

Prudký pokles popt{vky se promít{ do tvorby nabídkových cen, které se dost{vají 

hluboko pod cenové normativy sazebníků (UNIKA, VHŘ) a jsou kalkulov{ny i pod 

úroveň provozních n{kladů. Tato taktika může v delším horizontu vést k z{niku středně 

velkých firem. 

Ostatní příležitosti a hrozby 

Spolu s celým odvětvím klesají ceny i u subdodavatelů a roste nezaměstnanost. Tato 

situace usnadňuje n{bor mladých i zkušenějších inženýrů vyjma těch nejlepších. 

Tabulka 17 – Shrnutí příležitostí a hrozeb ve vnějším prostředí 

Příležitosti (O) Hrozby (T) 

1. Otevření trhu a transparentní soutěže. 

2. Pokles kvalifikačních n{roků 

zadavatelů soutěží. 

3. Přednostní výstavba obchvatů a 

infrastruktury obcí a měst. 

4. Rostoucí podíl výdajů do oprav 

a údržby. 

1. Pokles popt{vky a cen zak{zek. 

2. Pokračující manipulace trhu veřejných 

zak{zek. 

3. Uplatňov{ní taktiky dumpingových 

cen a „vyhladovění“ nejsilnějšími 

konkurenty. 
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6.2 Formulace strategie a scénářů budoucího vývoje 

Současn{ tržní situace neposkytuje prostor pro ekonomický růst projektových firem. 

Jak{koliv taktika orientovan{ na dlouhodobou existenci firmy bude vych{zet z ček{ní na 

vypisov{ní nových (nadlimitních) otevřených řízení. Pokud se organizaci nepodaří najít 

na takových zak{zk{ch uplatnění, bude to pravděpodobně znamenat její z{nik, neboť 

mobilita pracovní síly je nízk{ a její využití mimo odvětví je prakticky nemožné. Pokles 

zažív{ celé odvětví. 

Z této situace vych{zejí tři možné scén{ře budoucího vývoje 

- Scén{ř přípravy a budov{ní. 

- Scén{ř vyčk{v{ní a odprodeje. 

- Scén{ř likvidace. 

Scén{ř přípravy a budov{ní 

Je jedinou skutečně růstovou strategií. Vych{zí z předpokladu, že dojde k obnovení 

popt{vky, případně k úspěšnému získ{ní nových velkých ucelených zak{zek. Dobu, po 

kterou je možné na nové zak{zky čekat, by organizace měla využít k odstranění slabých 

str{nek a zefektivnění své činnosti. 

Strategie dle tohoto scén{ře kombinuje n{sledující východiska: 

- Schopnost přest{t období nízké popt{vky díky smluvně krytým zak{zk{m (S4). 

- Schopnost financovat provoz v období slabších ekonomických výsledků (S5). 

- Schopnost splnit kvalifikační požadavky velkých zak{zek (S2). 

- Schopnost realizovat pr{ce za nízké ceny díky vlastním nízkým mzdovým 

a provozním n{kladům (S3). 

Ze scén{ře pak vyplývají n{sledující úkoly a cíle: 

- Přenést současné kvalifikace na mladší zaměstnance i rozšířit seznam současných 

kvalifikací (W1). 

- Zvýšit schopnosti, angažovanost a motivaci zaměstnanců i profesních týmů (W1).  

- Na veřejném trhu podlimitních zak{zek a zak{zek malého rozsahu se cíleně 

zaměřovat na zak{zky (O1, O2) vyrovn{vající využití kapacit a rovnoměrnost 

příjmů během kalend{řního roku. Akceptovat přitom nízké ceny (W2). 

- Vyhled{vat rozvojové lokality pl{novaných staveb (O1), shromažďovat o nich 

informace a navazovat kontakty s vlivnými subjekty. Připravovat předběžnou 

koncepci územního řešení a organizovat vnitřní kapacity k jeho zvl{dnutí (W2). 

- Zvýšit produktivitu (W3) procesů průzkumných, projektových a inženýrských 

služeb. Ke sledov{ní výkonosti tyto procesy formalizovat (W4) a implementovat 

informační podporu pro jejich řízení. 

- Eliminovat zbytné subdod{vky / snížit cenu nakupovaných kooperací (W3). Učit 

se a přejímat nejlepší postupy z kooperací (W1). Pronikat prostřednictvím 

kooperací do nových lokalit a k novým zadavatelům (O1, O2). 
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Scén{ř vyčk{v{ní a odprodeje 

Scén{ř se opír{ o dosavadní z{jem konkurenčního uskupení SUDOP Group majetkově 

firmu ovl{dnout. Pro současné vlastníky je tento scén{ř atraktivní v případě, kdy nedojde 

k obnovení popt{vky anebo se organizaci nepodaří (ani při obnovené popt{vce) tržně se 

prosadit. Odprodej pak může být alternativním zakončením scén{ře předchozího. 

Při směřov{ní k prodeji mohou vlastníci sledovat dva protichůdné cíle: 

a) Maximalizovat zisky (a tedy své vlastní příjmy) před okamžikem prodeje, na úkor 

finanční a provozní kondice podniku a jeho koncové prodejní ceny. 

b) Maximalizovat tržní cenu organizace. Uchovat a vylepšit stav aktiv a zdrojů, které 

mají hodnotu pro potenci{lního kupce.  

Z obou variant lze odvodit n{sledující cíle a úkoly: 

- Namísto snah o rozvoj lidských zdrojů (W1) eliminovat jejich kapacity na úroveň 

nezbytně nutnou k zajištění dlouhodobých smluvně v{zaných prací. 

V zachov{vaných profesích se snažit upřednostnit ty pro kupce komplement{rní 

(průzkumy, inženýring, městské inženýrství) namísto konkurenčních (dopravní 

komunikace). 

- Odprodat majetek nevyužívaný pro podnikatelskou činnost (S5). 

- Snížit n{klady na obchodní činnost (W2). Namísto snahy o vytížení výrobních 

kapacit preferovat jejich snižov{ní. 

Varianta maximalizace zisků před prodejem: 

- Zastavit obnovu investic. 

- Akceptovat n{růst z{sob nedokončené výroby. 

- Ukončit servisní smlouvy (a platby) k používanému softwaru. 

Varianta maximalizace tržní ceny firmy: 

- Snížit úroveň z{sob nedokončené výroby. 

- Uvolnit dlouhodobé pohled{vky z obchodních vztahů. 

Scén{ř likvidace 

Scén{ř přich{zí v úvahu tehdy, pokud se dlouhodobě nepodaří tržně prosadit,  a ani 

odprodat většinový vlastnický podíl (resp. pokud by jeho tržní cena byla zjevně vyšší než 

pravděpodobný likvidační zůstatek). 

Tento scén{ř předpokl{d{ zejména: 

- Re{lné ocenění aktiv organizace. 

- Kalkulaci n{kladů na likvidaci společnosti. 

- Kalkulaci rizik vyplývajících z případného nesplnění smluvních z{vazků 

(dokončení sjednaných prací) a n{kladů na eliminaci těchto rizik. 

- Zpracov{ní a postupnou realizaci likvidačního pl{nu. 
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6.3 Stanovení strategických cílů 

Jediný scén{ř „přípravy a bodov{ní“ předpokl{d{ dlouhodobou existenci organizace. 

Cíle, které je potřeba naplnit, aby organizace dlouhodobě přin{šela zisk svým vlastníkům, 

jsou souhrnně zn{zorněny ve strategické mapě na Obr{zek 27. Mapa se rovněž pomocí 

barevného rozlišení snaží zjednodušeně vyj{dřit současnou úroveň dosahov{ní cílů. 
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postupy

 Naplňované cíle
 Zhoršující se výsledky
 Zcela nenaplněné cíle
 Neformulované cíle

Legenda

Mapa strategických cílů organizace

Optimalizujeme 

strukturu nákladů

Poskytujeme dlouhodobý 

příjem vlastníkům

 

Obr{zek 27 – Strategick{ mapa 

K jednotlivým cílům jsou navrženy dílčí cíle i jejich ukazatele, a specifikov{na n{vaznost 

na procesy, které dosahov{ní daných cílů zajišťují.  
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6.3.1 Cíle v perspektivě učení se a růstu 

« proces »

Nakupování

« proces »

Řízení projektu

« proces »

Obchodní činnost

« cíl »

V kooperacích 

nacházíme vlastní 

zdokonalení a 

rozvojové lokality

Počet upravených šablon 
výstupů či prokazatelně 
(tj. dokumentovaných) 
změněných postupů za 
dané období.

« cíl »

Převzaté postupy

Počet kontaktů v nových 
rozvojových lokalitách za 
dané období.

« cíl »

Rozvojové lokality

 

Obr{zek 28 – Struktura cíle Sebezdokonalov{ní na z{kladě kooperací 

« proces »

Vzdělávání, Nábor

« cíl »

Naši zaměstnanci jsou 

odborně i organizačně 

zdatní a motivovaní

Počet účastníků spec. 
zaměřeného tréninku.
Počet dokončených 
výstupů zpracovaných  v 
daném SW.

« cíl »

Schopnost práce se 

softwarem

Počet člověkodnů spec. 
zaměřeného tréninku.
Dotazníkové hodnocení 
a sebehodnocení členy 
týmu.

« cíl »

Organizační 

schopnosti

Počet člověkodnů 
odborných školení.
Počet absolvovaných 
odborných zkoušek.

« cíl »

Znalosti profese,

legislativy a norem

« proces »

Vzdělávání, Nábor

« proces »

Hodnocení a odměňování

Sebehodnocení pomocí 
dotazníků / rozhovoru.

« cíl »

Motivace

« proces »

Řízení projektu

« subproces »

Zařazování na projekt

 

Obr{zek 29 – Struktura cíle Zajištění kompetencí zaměstnanců 
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« cíl »

Máme všechna 

oprávnění požadovaná 

investory

« subproces »

Zařazování na projekt

Počet oprávněných osob 
mladších 60 let v daném 
oboru.

« cíl »

Profesní kvalifikace

Dle § 54, z. 137/2006 Sb. 
Autorizace a oprávnění 
ČKA, ČKAIT, MŽP, ČUZK,  
MD, OBÚ, ...

« cíl »

Technická kvalifikace

Výčet certifikovaných 
systémů managementu.

« cíl »

Certifikace dle ISO

Seznam významných 
služeb dané odbornosti,  
stupně, objemu, stáří.

« cíl »

Reference

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

Dle § 56, z. 137/2006 Sb. 

« proces »

Vzdělávání

« proces »

Obchodní vztahy

« proces »

Řízení projektu

« proces »

Výkaznictví

 

Obr{zek 30 – Struktura cíle Opr{vnění vyžadované investory 

 

Výčet SW dle profesí.
Počet uživatelů SW.
Frekvence využití SW.
Doba využití SW.
Četnost odepření licence.

« cíl »

Máme pokročilé SW 

nástroje, které zvyšují 

produktivitu i kvalitu

« proces »

Správa infrastruktury

 

Obr{zek 31 – Struktura cíle Zajištění softwaru pro zvyšov{ní produktivity a kvality 
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6.3.2 Cíle v oblasti hlavních procesů 

« cíl »

Naplňujeme vyvážené 

portfolio zakázek

Poměr sjednané fakturace 
(odevzdání prací) za kvartál 
vůči celku za dané období.

« cíl »

Rovnoměrné rozložení 

termínů  roce

Délka splatnosti faktur.
Celkový objem sjednaných 
zádržných.

« cíl »

Výhodné platební 

podmínky

Podíl nasmlouvaných Kč za 
zpracovávané stupně 
projektové dokumentace 
na celku za dané období.

« cíl »

Rovnováha stupňů PD

Poměrné vytížení 1 osoby 
dané profese (v hodinách, 
nasmlouvaných Kč) vůči 
ostatním profesím v daném 
období.

« cíl »

Vhodné vytížení všech 

profesí

Absolutní objem v mil. Kč.
Podíl na výkonech za dané 
období.

« cíl »

Objem nových zakázek

« proces »

Obchodní vztahy

 

Obr{zek 32 – Struktura cíle Naplňov{ní vyv{ženého portfolia zak{zek 

Podíl přidané hodnoty za 
zakázku na vykázaný počet 
odpracovaných hodin.

« cíl »

Setrvale zvyšujeme 

produktivitu zakázek

« proces »

Obchodní vztahy

« proces »

Řízení projektu

« proces »

Nakupování

 

Obr{zek 33 – Ukazatele cíle Zvyšov{ní produktivity 
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« cíl »

Vytváříme vlastní šablony a 

vzory, dokumentujeme 

postupy

Počet nově zpracovaných či 
významně vylepšených 
šablon, vzorových výkresů 
za dané období.

« cíl »

Zlepšování šablon a vzorů

Počet nově zpracovaných
a dokumentovaných 
postupů za dané období.

« cíl »

Dokumentace postupů

Předpokladem je sdílení 
šablon a vzorů např. 
prostřednictvím intranetu.

Dokumentací může být 
textový popis, živá 
prezentace druhým, 
videozáznam obrazovky

« proces »

Řízení projektu

« proces »

Nakupování

« proces »

???

 

Obr{zek 34 – Ukazatele cíle Vytv{ření šablon, vzorů a dokumentovaných postupů 

 

« cíl »

Sdílíme znalosti o 

zakázce a pracujeme 

koordinovaně

Podíl dokladovaných 
zakázek vůči veškerým 
živým zakázkám.

« cíl »

Sdílení dokladů

« proces »

Obchodní vztahy

Podíl zakázek s daty 
ukládanými a spravovanými 
předepsaným způsobem.

« cíl »

Koordinace dat

« proces »

Řízení projektu

Dokladovanou se rozumí 
zakázka s veřejně sdíleným 
a rozsahem úplným 
souborem smluv a dodatků, 
zápisů z jednání, 
korespondence, atp.

Koordinovaná data tvoří 
soubory podkladů a výstupů 
projektu ukládané v 
předepsané struktuře, a 
průběžně schvalované 
hlavním inženýrem projektu.

 

Obr{zek 35 – Ukazatele cíle Sdílení znalostí a koordinace prací 
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6.3.3 Cíle v perspektivě zákazníků 

« cíl »

Projekty předáváme v plném 

rozsahu, ve sjednaném 

termínu, uspořádané a 

přehledné 

Podíl projektů odevzdaných 
v termínu.

« cíl »

Splnění termínu

Podíl odevzdaných projektů, 
k nimž nebyla uplatněna 
zákazníkem dodatečná 
připomínka či reklamace.

« cíl »

Absence připomínek

« proces »

Řízení projektu
« cíl »

Splnění rozsahu

Podíl hodin vykázaných na 
zakázku po jejím odevzdání 
na celkovém počtu hodin.

« cíl »

Absence dodatečné práce

Podíl výstupů zpracovaných 
plně dle interního standardu 
s použitím šablon a vzorů. 

« cíl »

Dodržení formální úpravy

 

Obr{zek 36 – Ukazatele cíle Kvality před{vaných projektů 

 

 

6.3.4 Cíle v perspektivě finančních výsledků 

« cíl »

Udržujeme nízký stav 

zásob i pohledávek

Podíl materiálových zásob 
a stavu nedokončené výroby 
vůči celkovým aktivům nebo 
vůči celkovým výkonům ke 
konci účetního období.

« cíl »

Nízký stav zásob

Podíl průměrného stavu 
pohledávek (za stanovené 
období)  k celkovým aktivům.

« cíl »

Nízký stav pohledávek z 
obchodních vztahů

« proces »

Obchodní vztahy

« proces »

Řízení projektu

« proces »

Finanční řízení

 

Obr{zek 37 – Ukazatele cíle Nízkého stavu z{sob 
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Podíl přidané hodnoty na 
průměrném přepočteném počtu 
zaměstnanců za účetní období.

« cíl »

Produktivita je nad 

průměrem odvětví

« proces »

Řízení projektu

« proces »

Obchodní vztahy

« proces »

Nábor

« proces »

Ukončení prac.vztahů

« proces »

Nakupování

 

Obr{zek 38 – Ukazatel cíle Produktivita a její vztah k procesům 
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6.4 Návrh změn vnitřní struktury procesů 

6.4.1 Obchodní vztahy 

Zachycení popt{vky 

Proces začín{ zachycením popt{vky z{kazníka, a to: 

a) Zveřejněním zak{zky na port{lu ISVZ či jiném veřejném informačním zdroji. 

b) Přímým oslovením ze strany zadavatele. 

Posouzení vhodnosti 

Zachycen{ popt{vka je n{sledně vyhodnocov{na (zpravidla na poradě vedení organizace) 

z pohledu: 

a) Schopnosti splnit kvalifikační předpoklady. 

b) Ceny a ekonomické výhodnosti zak{zky.  

c) Kapacity zaměstnanců a jejich oček{vaného vytížení. 

d) Atraktivnosti lokality zak{zky. 

Pokud je zak{zka vyhodnocené jako nevhodn{ proces končí. Případně, byla-li popt{vka 

adresov{na přímo organizaci, je zadavateli zpětně odesl{na omluva. 

Jedn{-li se o výběrové řízení 

Od zadavatele je vyzvednuta zad{vací dokumentace a zpracov{na nabídka.  

K zajištění kvalifikačních předpokladů mohou být sjedn{ny subdod{vky (případně 

založeno sdružení více pr{vnických osob) a shrom{žděny doklady o kvalifikaci partnerů 

či subdodavatelů. Souč{stí přípravy nabídky může být i účelové navýšení (ev. uzavření) 

pojištění odpovědnosti za škodu, složení finanční jistoty nebo poskytnutí bankovní 

z{ruky zadavateli. 

Nabídka je v požadovaném rozsahu a stanoveným způsobem před{na zadavateli. 

Vyhodnocení výsledku výběrového řízení 

Zadavatel ve stanovené lhůtě sdělí, zda v soutěži uspěl, případně zveřejní informaci 

o umístění a nabídkových cen{ch dalších uchazečů. 

Výsledné umístění, případně další informace (předpokl{dan{ cena zadavatele, cena 

kalkulovan{ dle sazebníku UNIKA, vítězn{ cena, pořadí a ceny uchazečů) jsou 

zaznamen{ny. 

Jedn{-li se o změnu dosavadního kontraktu 

Předjedn{ se rozsah změn projektu, které vybočují z původně uzavřené smlouvy. Sjednají 

se nové činnosti, změny v termínech a ceně za projekt, případně v dalších smluvních a 
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platebních podmínk{ch. Navrhne se forma rozšíření kontraktu (dodatek smlouvy, nov{ 

smlouva, samostatn{ objedn{vka). 

Založení projektu 

Dle zn{mých informací je založen a zaevidov{n nový projekt (resp. několik projektů). 

Projektu je přiřazen hlavní inženýr projektu a jsou zaevidov{ny jeho dílčí plnění, 

případně předpokl{dané termíny a ceny.  

Hlavnímu inženýru projektu je odesl{na zpr{va o založení projektu, kterou je nastartov{n 

proces řízení projektu. 

Uzavření smluvních vztahů 

Na z{kladě potvrzení dříve předloženého (projednaného) n{vrhu smlouvy, ev. akceptací 

objedn{vky je uzavřen smluvní vztah (kontrakt). 

Nedojde-li nakonec mezi smluvními stranami k dohodě a uzavření smluvního vztahu, 

jsou pr{ce na projektu zastaveny. 

Zaevidov{ní kontraktu 

Informace o kontraktu (a jeho projektech), termínech, dílčích plněních, cen{ch a 

platebních podmínk{ch jsou zaktualizov{ny a doplněny do informačního systému. 

Veškeré další činnosti související s naplněním předmětu kontraktu probíhají v r{mci 

procesu řízení projektu. 

Přijetí před{vacího protokolu 

Přijetí potvrzeného před{vacího protokolu z procesu řízení projektu indikuje dokončení 

dílčího plnění či celého předmětu kontraktu a je podkladem k fakturaci díla. Potvrzení 

před{vacího protokolu je z{roveň okamžikem, ke kterému je realizov{n případný úbytek 

z{sob nedokončené výroby za předané pr{ce. 

Vystavení a odesl{ní faktury 

V souladu se specifikací kontraktu je vystavena a odesl{na faktura zadavateli (či jeho 

mandat{ři). 

Zaplacení poslední faktury kontraktu 

Sign{l o zaplacení faktury je generov{n načtením a sp{rov{ním bankovního výpisu 

v r{mci procesu finančního řízení. Je-li uhrazena poslední faktura příslušející kontraktu, 

považuje se (není-li sjedn{no jinak) smluvní vztah za ukončený.  
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| |
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| |
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plnění projektu
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plnění projektu

Potvrzený předávací 

protokol

Vystavení a 

odeslání 

faktury

Faktura vydaná

Zaplacení poslední 

faktury kontraktu

Kontrakt ukončen

Kontrakt neuzavřen

Zrušení 

kontraktu i 

projektu

Zastavení projektu

Přijetí předávacího 

protokolu

Z
á

k
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n
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Poptávka
Zadávací

dokumentace
Nabídka Faktura

Platba
Oznámení o výběru

uchazeče
Omluva za ev. neúčast

Výsledky soutěže

 

Obr{zek 39 – Detailní schéma procesu Obchodní vztahy
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6.4.2 Řízení projektu 

Založení projektu 

Projekt je založen po získ{ní kontraktu v r{mci procesu Obchodní vztahy. Je určen hlavní 

inženýr projektu, a je mu odesl{na zpr{va s pověřením vedení projektu. 

Pl{nov{ní projektu 

Vstupem pro pl{nov{ní projektu je zad{vací dokumentace a kontrakt (ať již ve stavu 

n{vrhu či potvrzení). Na jejich z{kladě hlavní inženýr stanoví: 

a) Seznam zúčastněných profesních skupin. 

b) Seznam oček{vaných subdod{vek (externích kooperací). 

c) Seznam č{stí / výstupů projektu (včetně cen a termínů dokončení) a jejich 

přidělení skupin{m, případně externím subdodavatelům. 

Určení členů projektového týmu 

Vedoucí zapojených profesních skupin nominují dle předpokl{daného rozsahu 

a n{ročnosti pr{ce konkrétní osoby jako členy projektového týmu. 

Shrom{ždění podkladů 

Hlavní inženýr projektu za spolupr{ce projektového týmu (a případně externích 

kooperantů) shrom{ždí podklady (dokumentaci nižších stupňů, mapové podklady, 

geodetické zaměření, apod.). Podklady umístí na sdílené úložiště, k němuž mají přístup 

všichni členové týmu. Jedn{-li se o nový projekt, vypracuje z{kladní koncepci řešení. 

Vstupní výrobní výbor 

Je svol{n vstupní výrobní výbor – tj. jedn{ní, kterého se účastní z{stupci zadavatele, 

dalších dotčených externích subjektů, a členové projektového týmu. Cílem jedn{ní je 

odsouhlasit koncepci řešení a upřesnit požadavky nespecifikované v kontraktu. 

Zajištění externích kooperací 

Pokud byly ve f{zi pl{nov{ní navrženy subdod{vky pro projekt, iniciuje hlavní inženýr 

projektu jejich objedn{ní prostřednictvím procesu Nakupov{ní. 

Zad{ní úkolů 

Hlavní inženýr pověří vedoucí profesních skupin (případně přímo projektanty vlastní 

skupiny) zpracov{ním jednotlivých výstupů projektu. 

Přidělení pr{ce 

Vedoucí profesních skupin přidělenou pr{ci rozdělí mezi členy týmu v r{mci vlastní 

skupiny. 
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Zpracov{ní výstupů projektu 

Jednotliví členové týmu na z{kladě podkladů a pokynů zpracují jednotlivé výstupy či 

jejich č{sti. 

Kontrola výstupů 

Vedoucí profesních skupin (či další autorizované osoby dané profese) provedou kontrolu 

dokončených výstupů a předají je ke koordinaci hlavnímu inženýru projektu. 

Schv{lení výstupů 

Hlavní inženýr zkontrolované výstupy schv{lí a publikuje je (coby schv{lené) na sdílené 

úložiště. 

Výrobní výbor (průběžný) 

K odsouhlasení a kontrole postupu prací svol{v{ hlavní inženýr dle dohody či podmínek 

kontraktu průběžn{ jedn{ní – výrobní výbory. Jejich cílem je odsouhlasit hotové výstupy 

a zapracovat do nich připomínky z{kazníka či dalších dotčených subjektů. 

Posouzení požadovaných změn 

Pokud v průběhu projektu vyvstanou požadavky na významné změny výstupů, termínů, 

či koncepce řešení, je posouzena jejich opr{vněnost. Přesahují-li rozsah kontraktu, iniciuje 

ředitel příslušného střediska sjedn{ní smluvního dodatku či nového kontraktu. 

Z{věrečný výrobní výbor 

Po dokončení a schv{lení veškerých výstupů je svol{n z{věrečný výrobní výbor, na 

kterém je prezentov{na a z{kazníkem odsouhlasena konečn{ podoba projektu. 

Publikov{ní výstupů projektu 

Zpracovatelé výstupů tisknou daný počet paré, případně dokumentaci exportují do 

sjednaného výstupního digit{lního form{tu. 

Autorizace výstupů projektu 

Vedoucí skupin autorizují tištěnou dokumentaci svým autorizačním razítkem. 

Kompletace a archivace projektu 

Hlavní inženýr kompletuje ve spolupr{ci s dalšími pracovníky tištěnou i elektronickou 

dokumentaci k odevzd{ní. Archivuje odevzd{vanou i pracovní datovou podobu výstupů. 

Před{ní projektu z{kazníkovi 

Projekt je proti potvrzení před{vacího protokolu odevzd{n z{kazníkovi. Pokud z{kazník 

ve sjednané lhůtě neuplatní připomínky, považuje se projekt za ukončený.
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Obr{zek 40 – Detailní schéma procesu Řízení projektu 
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6.4.3 Nakupování 

Požadavek na n{kup 

Požadavky na n{kup formuluje hlavní inženýr ve f{zi pl{nov{ní projektu. V okamžiku 

zah{jení projektu a odsouhlasení řešení (vstupní výrobní výbor) jsou tyto pl{nované 

n{kupy realizov{ny. 

Odhad n{kladů 

Hlavní inženýr odhadne, případně předběžnou popt{vkou zjistí, pravděpodobnou výši 

n{kladů za zajištění příslušné subdod{vky. 

Volba způsobu realizace dle výše n{kladů 

Na předpokl{dané výši n{kladů z{visí způsob sjedn{ní subdod{vek: 

a) Je-li cena nižší než 50 tis. Kč nebo 10% celkové ceny projektu, vystavuje a odesíl{ 

objedn{vku prací s{m hlavní inženýr projektu zvolenému dodavateli. 

b) Je-li cena mezi 50 tis. a 500 tis. Kč, a z{roveň vyšší než 10% ceny projektu, uzavír{ 

ředitel střediska se zvoleným dodavatelem kooperační smlouvu, do které jsou 

přen{šeny smluvní podmínky (specifikace rozsahu, splatnost) kmenového 

kontraktu. 

c) Je-li cena vyšší než 500 tis. Kč, popt{v{ ředitel střediska alespoň tři dodavatele a 

z nich vybír{ podle ceny, referencí, a zkušeností s kvalitou a spolehlivostí služeb. 

Zaevidov{ní kooperace 

Objednan{ kooperace (objedn{vka či smlouva) je zaevidov{na v informačním systému. 

Přijetí subdod{vky 

Subdod{vku přejím{ osobně hlavní inženýr projektu. 

Přijetí faktury přijaté 

Fakturu za subdod{vku zapisuje do informačního systému podatelna a postoupí ji 

provozu příslušného střediska. Provoz fakturu propojí s předch{zející kooperační 

smlouvou a zkontroluje znění a č{stku faktury. 

Posouzení subdod{vky 

Hlavní inženýr posoudí naplnění předmětu smlouvy i kvalitu spolupr{ce a fakturu 

zapsanou v informačním systému schv{lí. K faktuře je zaznamen{no jeho hodnocení 

dodavatele. 

Subdod{vka je zařazena mezi ostatní výstupy projektu. 
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Odstoupení od smlouvy 

Pokud dodavatel nesplnil podmínky smlouvy, je mu faktura vr{cena se sdělením o 

ustoupení od smlouvy 

Úhrada faktury 

Dos{hne-li faktura sjednaného termínu splatnosti, je zařazena na příkaz k úhradě 

(případně zaplacena jiným dohodnutým způsobem). 

Zaplacením je n{kup považov{n za ukončený. 
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Obr{zek 41 – Detailní schéma procesu Nakupov{ní 
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6.4.4 Nábor 

Požadavek na obsazení pracovního místa 

Vznesení požadavku na obsazení pracovního místa je jedním z možných zah{jení n{boru. 

Požadavek může být zveřejněn prostřednictvím webových str{nek organizace, dalších 

profesních inzertních serverů, person{lních agentur apod. 

Nabídka uchazeče 

Nabídka pracovní síly ze strany uchazeče je druhým možným zah{jením, a z{roveň 

nutnou podmínkou realizace n{boru. 

Expirace pracovního vztahu na dobu určitou 

Třetím možným zah{jením je uplynutí doby, na kterou byl sjedn{n pracovní poměr na 

dobu určitou. V případě, kdy m{ ředitel střediska z{jem o prodloužení spolupr{ce, 

pod{v{ rovněž n{vrh na přijetí, aniž však vznik{ nové pracovní místo. 

Přijímací pohovor 

Přijímací pohovor(y) vede ředitel střediska s případnou spoluúčastí vedoucího profesní 

skupiny, do níž m{ být nový zaměstnanec zařazen. Struktura rozhovoru není pevně 

stanovena. 

Vyhodnocení pohovorů 

K vyhodnocení pohovorů nejsou stanovena pevn{ kritéria. Pokud byl nalezen vyhovující 

kandid{t, pokračuje proces zpracov{ním n{vrhu na přijetí. 

N{vrh na vznik pracovního poměru 

Ředitel střediska připraví dokument N{vrh na vznik pracovního poměru dle příslušného 

vzoru. V n{vrhu uvede organizační jednotku, kam je zaměstnanec zařazov{n, výši 

n{stupní mzdy, pracovní úvazek, délku zkušební doby a požadavky na materi{lní 

vybavení, případně opr{vnění pro přístup k datům. 

Schv{lení n{vrhu 

N{vrh na přijetí schvaluje a podepisuje gener{lní ředitel. 

Zpracov{ní pracovní smlouvy 

Mzdov{ účt{rna připraví na z{kladě schv{leného n{vrhu pracovní smlouvu a mzdový 

výměr. 

Sezn{mení s kolektivní smlouvou 

Mzdov{ účt{rna sezn{mí uchazeče s kolektivní smlouvou. 
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Podpis pracovní smlouvy 

Pracovní smlouvu podepisují uchazeč a gener{lní ředitel za organizaci. 

Příprava pracoviště, vybavení a klíčů 

V případě nového pracovního vztahu zajistí hospod{řský odbor před n{stupem 

zaměstnance materi{lní vybavení jeho pracoviště a zajistí klíče pro přístup do kancel{ře a 

do budovy. 

Příprava IS/IT 

V případě nového pracovního vztahu zajistí spr{vce IS/IT vytvoření uživatelského účtu 

a jeho zařazení do skupin s příslušnými opr{vněními. Podle požadavků rovněž připraví 

PC s potřebným softwarem. 

Vstupní školení BOZ a PO 

V první pracovní den n{stupu je zaměstnanec proškolen v oblasti bezpečností a ochrany 

zdraví při pr{ci a se z{sadami protipož{rní ochrany. Zaměstnanec absolvuje povinnou 

vstupní zdravotní prohlídku. 

Sezn{mení s kolektivem 

Ředitel střediska nového zaměstnance představí jeho novým spolupracovníkům. 

Vstupní instrukt{ž 

Ředitel střediska nového zaměstnance sezn{mí se zavedenými systémy řízení kvality, 

enviromentu a BOZ. 

Přihl{šení zaměstnance u ČSSZ a příslušné ZP 

Mzdov{ účt{rna nového zaměstnance přihl{sí jako pojištěnce u ČSSZ a příslušné 

zdravotní pojišťovny. 

Hl{šení na úřad pr{ce 

Je-li nový zaměstnanec cizí st{tní příslušnosti, ozn{mí mzdov{ účt{rna jeho n{stup na 

příslušný úřad pr{ce. 

Absolvov{ním uvedených kroků je proces n{boru ukončen. 
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Obr{zek 42 – Detailní schéma procesu N{bor 

 





N{vrh strategie, změn procesů a jejich implementace 

 127 

6.4.5 Hodnocení a odměňování 

Zač{tek kalend{řního měsíce 

Proces hodnocení a odměňov{ní začín{ se zač{tkem kalend{řního měsíce, který je 

n{sledně předmětem hodnocení. 

Vyk{z{ní odpracované doby na projektech 

Zaměstnanci průběžně zaznamen{vají informace o odpracované době (nebo o 

nepřítomnosti na pracovišti) v jednotlivých dnech. K vyk{zaným hodin{m pracovní doby 

připojují informaci o zpracov{vaném projektu či jeho dílčím plnění. 

Konec kalend{řního měsíce 

Druhým pracovním dnem po konci kalend{řního měsíce končí možnost vykazovat za něj 

odpracovanou dobu. 

Hodnocení pracovní doby 

Výkaz o době odpracované zaměstnancem na jednotlivých projektech hodnotí vedoucí 

příslušné profesní skupiny. Pokud se vyk{zan{ data neshodují se skutečností, zruší jejich 

přiřazení k projektu a klasifikuje je jako režijní hodiny – prostoj. 

Hodnocení kvality a produktivity 

Pokud byly v uplynulém měsíci dokončeny nějaké projekty či jejich dílčí plnění vyhodnotí 

vedoucí skupiny dosaženou produktivitu a kvalitu odvedené pr{ce. Podle stanovených 

pravidel navrhne poměrné rozdělení prostředků odměn mezi jednotlivé členy 

projektového týmu z řad skupiny. 

Sebehodnocení 

Dokončení prací na projektu by mělo být hodnocenou souhrnně také projektovým 

týmem, přičemž mezi důležitou zpětnou vazbu poskytuje i sebehodnocení členů týmu. 

Sebehodnocení může proběhnout formou skupinového rozhovoru nebo vyplněním 

dotazníku. 

Vyčíslení penalizace odměnového fondu 

Pokud nebyl u některých projektů dodržen termín odevzd{ní, vyčíslí ředitel střediska za 

jeho č{stku, o kterou je n{sledně ponížen odměnový fond. 

N{vrh odměn 

Souhrnem podílů odměn z jednotlivých projektů a případných penalizací navrhne 

vedoucí skupiny č{stky odměn jednotlivým členům pracovní skupiny. 
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Schv{lení / úprava odměn 

Ředitel střediska navržené odměny schvaluje, případně prov{dí jejich korekci. Schv{lený 

n{vrh odměn před{v{ ředitel střediska mzdové účt{rně. 

Načtení a kontrola výkazů pr{ce 

Mzdov{ účt{rna provede načtení vyk{zané odpracované doby do informačního systému 

mezd a personalistiky a údaje zkontroluje. 

Shrom{ždění dokladů o nepřítomnosti na pracovišti 

Provoz střediska shrom{ždí všechny doklady o nepřítomnosti zaměstnanců v daném 

měsíci na pracovišti (ž{danky o dovolenou, schv{len{ neplacen{ volna, doklady o 

pracovní neschopnosti, apod.). Tyto doklady provoz před{ mzdové účt{rně. 

Kontrola vyk{zané nepřítomnosti 

Mzdov{ účt{rna zkontroluje soulad mezi doklady o nepřítomnosti a nepřítomností 

vyk{zanou zaměstnanci. 

Zad{ní odměn a příplatků 

Po obdržení schv{leného n{vrhu odměn zad{ mzdov{ účt{rna odměny a příplatky 

zaměstnanců do informačního systému. 

Výpočet a uzavření mezd 

Mzdov{ účt{rna provede výpočet mezd a před{ ředitelům středisek vytištěné výplatní 

p{sky. Uzavře v systému daný měsíc a provede export dat mzdových n{kladů a z{vazků 

do ekonomické č{sti informačního systému. 

Tisk a odesl{ní statistik 

Mzdov{ účt{rna vytiskne a odešle příslušné statistické přehledy k ČSSZ a zdravotním 

pojišťovn{m. 

Vystavení a odesl{ní platebního příkazu 

Ředitel střediska služeb vystaví a odešle příkaz k úhradě mezd a odvodů. 
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Obr{zek 43 – Detailní schéma procesu Hodnocení a odměňov{ní 





N{vrh strategie, změn procesů a jejich implementace 

 131 

6.4.6 Procesy, které nebyly modelovány 

V č{sti 6.4 byly modelov{ny hlavní (produkční) procesy a č{st procesů person{lního 

řízení. K naplnění stanovených cílů organizace slouží ale i další procesy. Z těch, které byly 

dříve definov{ny v glob{lním modelu, sem patří: 

1. Proces Vzděl{v{ní, který je vhodnější pojímat jako projekt, jehož cíle a úkoly se 

vyvíjejí a mění v čase. Model procesu je vhodné vytvořit pro podporu 

opakovaných činností typu registrace účastníků či získ{v{ní zpětné vazby 

informačním systémem. 

2. Finanční řízení, které je ve své operativní úrovni funkčním procesem a nem{ 

bezprostřední vliv na úspěch či neúspěch podnik{ní. Model procesu je vhodné 

vytvořit pro upřesnění jeho komunikace s ostatními hlavními a podpůrnými 

procesy. 

3. Výkaznictví, které zahrnuje zpracov{ní účetnictví, výstupů personalistiky a mezd, 

ev. poskytov{ní dalších informací o činnosti organizace. Jedn{ se opět o množinu 

procesů stabilizovaných a funkčních, jejichž modelov{ní může napomoci opět 

upřesnit komunikaci a styčn{ místa s ostatními procesy. 

4. Spr{va infrastruktury je obs{hlou množinou podpůrných procesů, které zaměřením 

i rozsahem vybočují nad r{mec této pr{ce. Jejich výstupy lze dle analýzy zdrojů 

organizace hodnotit jako funkční. Řada činností v této oblasti m{ charakter 

kr{tkých ad hoc postupů. K modelov{ní jsou potenci{lně vhodné všechny 

procesy, které poskytují přímou službu výrobním pracovníkům (poskytov{ní IT, 

dopravních prostředků, apod.). 

 

V n{vrhové ani v analytické č{sti nebyly modelov{ny n{sledující procesy, jejichž existence 

však vyplýv{ ze stanovených strategických cílů.  

1. Tvorba a realizace strategie, je procesem s nízkou frekvencí, jehož postup je naznačen 

pr{vě touto prací. K realizaci strategie přísluší řada kroků a samostatných 

interních projektů, které není účelné formalizovat definicí procesu. 

2. Vyhled{v{ní lokalit a navazov{ní kontaktů. Dnes neexistující (ojediněle prov{děný) 

proces, k němuž se doposud nevztahovaly ž{dné cíle ani činnosti. Potřeba 

vytvoření takovéhoto procesu nebo projektu a jeho dotace nutnými zdroji vyplýv{ 

z nedostatečnosti veřejné popt{vky nebo kontaktů ve zn{mých lokalit{ch.  

3. Zlepšov{ní a vývoj interních vzorů, šablon a postupů. Oblast činností, kter{ podporuje 

klíčové cíle spolupr{ce, produktivity i kvality projektových výstupů. S ohledem na 

charakter výstupu (šablon a vzorů) velmi blízký hlavním činnostem je vhodné 

řídit proces jako interní projekt, a to včetně způsobu hodnocení a odměňov{ní. 
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6.5 Plán implementace a návazné kroky 

6.5.1 Rozsah implementace 

Navržen{ struktura procesů nezahrnuje úvahu o jejich pokrytí zdroji. Vych{zí ze st{vající 

organizační struktury, které vymezuje a d{v{ novou n{plň. Zhodnocení dostatečnosti či 

nadbytečnosti existujících pracovních míst je věcí dalšího postupu. 

Pro implementaci navržených procesů a jejich nasměrov{ní k vytyčeným cílům je třeba 

uskutečnit řadu dalších kroků, a to v n{sledujících oblastech: 

Organizační příprava 

- Důsledné určení profesních skupin a členství v nich. 

- Určení vedoucích ve skupin{ch. 

- Odsouhlasení (a případné změny) navržených procesů a odpovědností za ně. 

- Formulace potřebného zvýšení osobních (a týmových) kvalifikací. 

- Zhodnocení stavu pokrytí procesů zdroji a případn{ redukce či založení nových 

pracovních míst. 

Příprava dat 

- Inventura a doplnění datab{ze kontraktů a projektů, včetně informací o jejich 

rozpracovanosti. 

- Inventura, doplnění a sjednocení dat o existujících kvalifikacích, vzděl{vacích 

akcích a zkoušk{ch. 

- Vývoj a odsouhlasení šablon standardních výstupů. 

Technick{ příprava 

- Změny v informačním systému ERP a PaM. 

- Výběr a implementace systému pro spr{vu dokumentů (DMS). 

Vlastní implementace změn 

- Realizace školení ke změn{m a zvýšení kvalifikací. 

- Pilotní provoz (v úrovni menších projektů a funkčních profesních skupin). 

- Měření a hodnocení provozu. 

- Stanovení cílových hodnot (pro procesy i ukazatele strategických cílů). 

- Stanovení parametrů a pravidel pro odměňov{ní. 

- Zkušební provoz. 

- Vyhodnocení realizovaných změn a jejich výsledků. 
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6.5.2 Specifikace dopadu na změny informačního systému 

Pro plnohodnotnou implementaci nové podoby procesů je potřeba zajistit podporu na 

straně informačního systému.  Hlavní komponenty, které by měly výsledný systém tvořit, 

vych{zejí ze současných n{strojů a zahrnují: 

- Ekonomický informační systém (ERP) zahrnující i z{kladní řízení projektů. 

- Systém pro Personalistiku a mzdy (PaM). 

- Systém pro koordinaci a komunikaci (WS)21. 

- Systém pro spr{vu projektových dat / dokumentů (DMS)22.  

V níže uvedených přehledech jsou stručně shrnuty potřebné úpravy zmíněných 

komponent IS či jejich využív{ní. 

Tabulka 18 – Podpora procesů zaměřených na perspektivu učení se a růstu 

Cíl / Proces Obchodní 

vztahy 

Řízení 

projektu 

Hodnocení a 

odměňov{ní 

Vzděl{v{ní 

Profesní 

kvalifikace 

   
PaM: Využití 

současné 

funkcionality. Odborné 

znalosti 

   

Technické 

reference 

ERP: Rozšíření evidence o tech. 

parametry projektů + výstupy. 

  

Schopnost 

pr{ce se SW 

  
WS: Vytvořit dotazníkového 

průzkumu a pravidelné zjišťov{ní 

vývoje sebehodnocení či 

hodnocení kolegů v projektových 

týmech a profesních skupin{ch. 

Organizační 

schopnosti 

  

Motivace   

Rozvojové 

lokality 

ERP: Rozšíření 

evidence. 

   

Převzaté 

vzory a 

postupy 

DMS: Funkce schvalov{ní 

dokumentů. 

  

                                                      

21  Jako výchozí platforma systému pro koordinaci a komunikaci může posloužit st{vající 

intranetový port{l na technologii Sharepoint. 
22 Spr{va dokumentů je v současnosti zajišťov{na běžným souborovým systémem, jehož možnosti 

nejsou pro podporu řízení projektů dostačující. Nový systém musí podporovat pr{ci s výkresy 

obsahujícími externí reference); existuje zde i varianta doplňku pro Sharepoint.   
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Tabulka 19 – Podpora procesů zaměřených na perspektivu interních procesů 

Cíl / Proces Obchodní 

vztahy 

Řízení 

projektu 

Hodnocení a 

odměňov{ní 

Vzděl{v{ní 

Objem 

nových 

zak{zek 
ERP: Využití 

současné 

funkcionality. 

   

Rovnov{ha 

stupňů PD 

   

Vytížení 

profesí 

ERP: Využití současné 

funkcionality. 

  

Rozložení 

termínů ERP: Využití 

současné 

funkcionality. 

   

Platební 

podmínky 

   

Produktivita ERP+WS+(DS): Přenést kontrolu vyk{zané pr{ce na 

vedoucí profesních skupin a automatizovat ji 

rozšířením existujícího IS. Automatizovat výpočet 

z{kladního fondu odměn z dosažené produktivity 

zak{zek. 

 

Koordinace 

dat 

 DMS: 

Komplexní 

funkce spr{vy 

dokumentů 

projektů. 

  

Sdílení 

dokladů 

DMS: Funkce sledov{ní změn 

(push+pull notifikace).  

  

Zlepšov{ní 

šablon, vzorů 
DMS: Funkce schvalov{ní 

dokumentů. 

  

Dokumentace 

postupů 

 WS: Sdílení 

materi{lů a 

n{vodů 
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Tabulka 20 – Podpora procesů zaměřených na perspektivu z{kazníků 

Cíl / Proces Obchodní vztahy Řízení projektu Hodnocení a 

odměňov{ní 

Splnění 

termínu 

Vícen{sobn{ automatick{ kontrola dokončení výstupů projektu (DMS) 

a jeho před{ní (ERP). Generovaný podklad pro odměnový fond. 

Absence 

připomínek 

ERP: Rozšíření funkčnosti o povinnou evidenci 

připomínek a reklamací. 

 

Absence 

dodatečné 

pr{ce 

 ERP: Využití st{vající 

funkčnosti. 

 

Form{lní 

úprava 

 DMS: Kontrola 

původu a standardu 

dokumentu. 

 

 

 

 



Reengineering procesů v projektově orientované organizaci 

 136 

7 Závěr 

Tématem této pr{ce bylo zlepšov{ní činnosti a podnikatelských výsledků projektově 

orientované organizace, a to prostřednictvím změn podnikových procesů a jejich řízení. 

Liter{rní rešerše v úvodu shrnula historické kořeny procesního a projektového řízení. 

Byly v ní rozebr{ny z{sady a metodiky podnikového reengineeringu, který st{l u poč{tků 

soudobého pojetí procesního managementu. Byly představeny i jednotlivé f{ze životního 

cyklu procesního řízení v jeho současném pojetí. Teoretický úvod byl uzavřen stručnou 

charakteristikou procesů projektového managementu a pro projektové organizace 

významných podpůrných procesů v oblasti řízení lidských zdrojů. 

Cílem praktické č{sti bylo navrhnout podnikatelskou strategii pro organizaci působící 

v odvětví s dramaticky klesající popt{vkou a určit procesy (a jejich změny) potřebné 

k naplnění strategických cílů. 

Byly stanoveny scén{ře možných strategií, a to na z{kladě analýz vnějšího a vnitřního 

prostředí, a analýzy procesů organizace – jejich kontextu a dostupných charakteristik. 

Byla určena soustava strategických cílů a navrženy ukazatele pro jejich měření a 

hodnocení. Byly vymezeny procesy, které jednotlivé cíle naplňují. Procesy byly detailně 

modelov{ny, a byl naznačen postup jejich vlastní implementace a informační podpory. 

Již analýza vnitřního prostředí organizace naznačila nefunkčnost podpůrných procesů. 

Analýza procesů pak odkryla i problematickou výkonnost a rezervy hlavních procesů: 

obchodních vztahů, řízení projektů a n{kupu subdod{vek.  

Příčiny nevýkonnosti a nefunkčnosti lze spatřovat v absenci sledov{ní výkonnostních 

ukazatelů či stanovov{ní a vyhodnocov{ní cílů vůbec. Z hodnot organizace se vytr{cí 

orientace na výsledek. Procesy nejsou formalizov{ny, při realizaci projektů jsou 

opomíjeny z{kladní metodické postupy projektového managementu. Kořeny tohoto stavu 

lze spatřovat i v nedostatku manažerských schopností vedení podniku.  

Autor se touto prací pokusil o zah{jení n{pravy uvedených slabin. Formuloval strategii, 

strategické cíle a specifikoval vybrané procesy. Inicioval diskuzi (v úrovni zaměstnanců 

i managementu) vedoucí k vytvoření nových profesních skupin v projektovém středisku, 

ke změn{m v rozdělení kompetencí v r{mci procesů a ke změn{m v informačním 

systému organizace. 
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