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ABSTRAKT

Za ucelem optimalizace provozu podniku vedouci ke zvySeni jeho efektivnosti a
vykonnosti se nabizi fada dil¢ich restrukturaliza¢nich opatteni. Struktura uvnitt podniku
patii mezi vyznamné instrumenty pro fizeni jeho vykonnosti a jeji sprdvné stanoveni a
fadné¢ a smysluplné rozdéleni miize mit v konkurencnim prostredi klicovy vyznam.
Mnohdy pozadavek na optimalizaci provozu vzejde z pozadavki facility managementu,
a proto by restrukturalizacni opatfeni tykajici se organizacnich zmén, méla byt
provadéna s ohledem na principy facility managementu, respektive by méla vychazet
z jejich optimalizace.

Tato prace mapuje vliv restrukturalizacniho opatfeni formou centralizace
provozi podniku na optimalizaci jeho provozu s ohledem na facility management.
Cilem diserta¢ni prace je zhodnoceni dané organiza¢ni zmény v podniku o vice
provozech se zohlednénim principt facility managementu. Na zaklad€é poznatkid z
literarni reSerSe a realného pribéhu dané zmény jsou vysledkem prace metodicka

doporuceni pti zavedeni a hodnoceni centralizace provozii v podniku.

KLICOVA SLOVA

Facility management, podnik, provozni naklady, centralizace, organizacni struktura,

optimalizace, provoz.

ABSTRACT

A number of partial restructuring measures are offered to optimize business
operation to improve its efficiency and performance. The structure inside the company
is one of the most important tools for managing its performance and its correct
definition, and a proper and meaningful distribution can play a key role in the
competitive environment. In many cases, the requirement for optimization of operation
will arise from the requirements of facility management, and therefore restructuring
measures relating to organizational changes should be implemented with respect to the
principles of facility management or should be based on its optimization.

This thesis presents the impact of restructuring measures by centralizing of

divisions on optimizing its operation with respect to the facility management. The aim



of the dissertation is to evaluate the organizational change in the company with several
divisions, taking into account the principles of facility management. The result of this
thesis are the methodical recommendations during the establishment and evaluation of
the division’s centralization in the company. It is based on the findings from the

literature review and the real change in the building company.

KEY WORDS

Facility management, company, operating costs, centralization, organizational structure,

optimalization, operation.
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1. UVOD

Pokud chce byt v dnesni dob¢ firma uspésna, musi védet, jak spravné fidit svou
¢innost a predevsim zajistit svou funkcnost. Spravna organizacéni architektura je dulezita
pro vesker¢ fungovani podniku. Pokud je struktura uvniti podniku vhodn¢ vybrana nebo
pfetvofena dle aktudlnich trendl, dokdze podniku zvySit jeho efektivnost a tim i
konkurenceschopnost. Volba vhodného sméru vyvoje organizac¢ni architektury zavisi na
zvazeni dil¢ich faktort s rozdilnou vahou dilezitosti. Pii zménach stavajici organizacni
architektury uvnitf podniku, manazeti vychazeji ze soucasného stavu, historického
vyvoje, stanovené strategie, dosazené urovné podnikové kultury, personalnich
predpokladi i finanénich moznosti.

Zménu struktury urcitého organismu (v tomto piipad¢ spole¢nosti) piedstavuje
tzv. restrukturalizace. Jedna se o proces celkovych zmén, které jsou zaloZeny na
realizaci dil¢ich restrukturalizacnich opatfenich za ucelem optimalizace chodu a tim i
zvySeni efektivnosti a vykonnosti podniku. Tyto zmény probihaji zejména v oblasti
vyrobni, organizacni, finan¢ni, obchodni, personalni, majetkové a informacni. Samotny
proces restrukturalizace podniku se nedotykéa pouze vlastnikli a vedeni spolecnosti, ale
vSech jeho zaméstnancii. Mnohdy pozadavek na restrukturalizaci vzejde z pozadavki
facility managementu, a proto by restrukturalizani opatfeni tykajici se organizacnich

zmén, méla byt provadéna s ohledem na principy facility managementu.

Pro efektivni fizeni podniku je Casto nejvétSi pozornost vénovana pouze
hlavnimu pfedmétu jeho podnikani, ovS§em nemén¢ dulezitou oblasti je také zajiSténi
podptirnych ¢innosti, jejichz fizenim se zabyva facility management. Jedna se o vhodny
nastroj strategického fizeni podniku jak nejen snizit ndklady ale i zefektivnit cely jeho

provoz.

Facility management byva casto oznacovan jako sprava a udrzba nemovitosti.
Toto oznaceni ovSem nedokéaze zahrnout celou jeho §ifi a samotna sprava a udrzba je
jen casti obsahu facility managementu. Stejn¢ tak i vétSina facility manazeri je

nespravné povazovana pouze za spravce.
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Facility management piedstavuje multioborovou disciplinu dotykajici se
piedevsim pracovniho prostiedi, lidskych zdroji a pracovnich ¢innosti, které¢ musi byt
v rdmci organizace zajiStény a sladény do jednoho celku. V podstaté se jednd o fizeni
vSech podptrnych ¢innosti firmy ve snaze zefektivnit procesy a minimalizovat naklady.
A proto se facility managementem musi zabyvat kazda vétsi firma, chee-li si v dnesni

dobé udrzZet své misto na trhu.

Ve svété je facility management znam jiz fadu let, a to hlavné ve Spojenych
statech americkych, kde vznikl pfed vice nez 30 lety a postupné se rozsifoval do
ostatnich zemi. V Ceské republice je povazovan stale za mlady obor, ktery se vsak
dynamicky rozviji a hled4 neustale nové cesty k naplnéni svych cili. To dokazuji i
vznikajici normy. Jednim ze zakladnich dokumentl, stanovujicim zéklady facility
managementu, je piijata evropska norma CSN EN 15221. Do Ceské republiky pronikl
az zacatkem 21. stoleti a v roce 2000 zde byla zalozena pobocka mezinarodni profesni
asociace IFMA CZ, International Facility Management Association, zkracené¢ IFMA.
V oblasti facility managementu piedstavuje nejveétSsi a neuzndvanéj$i mezinarodni

sdruzeni na svété podporujici vice nez 24 000 Clent.
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2.

CIiL DISERTACNI PRACE A VEDECKA HYPOTEZA

Cilem této disertacni prace je zhodnoceni organiza¢ni zmény v podniku o vice

provozech vramci facility managementu. Hodnocena bude efektivita centralizace

provozii podniku a to predev§im zpohledu optimalizace ndkladi souvisejicich s

provozem a také nefinancni vyhody plynouci ztéto reorganizace se zohlednénim

principt facility managementu.

Na zaklad¢ poznatkii z literarni reSerSe a realného ptikladu budou vysledkem prace

metodick4 doporuceni v procesu zavedeni a hodnoceni konkrétni zmény v podniku.

K dosazeni cile prace jsou stanoveny tyto ukoly:

piedstavit oblast facility managementu,

vymezit principy facility managementu,

predstavit podnik a jeho prostiedsi,

definovat optimalizaci provozu podniku se zaméfenim na sniZzeni provoznich
nakladu,

dotaznikové Setieni mapujici zmény ve firmach v CR,

na vybraném stavebnim podniku urcit efektivnost konkrétni organizacni zmény
a zohlednit definované principy FM,

navrhnout metodickd doporuceni v procesu zavedeni a zhodnoceni centralizace

provozl v podniku.

V disertacni praci byly vymezeny tyto hypotézy:

H1:

H2:

»Aplikaci centralizace provozl ve velké spolecnosti 1ze z dlouhodobého hlediska
dosdhnout cile facility managementu®.
»Hlavnim impulsem pro optimalizaci provozu podniku jsou podnéty ze spravné

aplikovaného facility managementu v plné Sifi*.

12



3. PREHLED O SOUCASNEM STAVU PROBLEMATIKY

3.1 Facility management

Facility management pfedstavuje pomérné nové ekonomické odvétvi, které
zasahuje do ekonomického a provozniho prostiedi vSech modernich spole¢nosti.
Zabyva se fizenim podplirnych cCinnosti a sluzeb vramci organizace vedouciho
k zajiSténi téchto sjednanych sluzeb pro podporu a zvyseni efektivity hlavni ¢innosti.

V Ceské republice se dlouho diskutovalo o odpovidajicim ekvivalentu tohoto
terminu. Pokud si pfelozime vyznam tohoto odborného vyrazu, zjistime, ze facility
znamend zafizeni, vybaveni, dovednost, snadnost, lehkost a management fizeni Ci
spravu. Doslovné si tedy pojem facility management miizeme pielozit jako lehké,
snadné fizeni ¢ vedeni. Nakonec se i v Ceské republice ziistalo u tohoto zaZitého
vyrazu facility management.

I kdyz je facility management celosvétoveé uznavanym a pouzivanym terminem,
fada statl si utvaii definici podle vlastnich ptedstav, ale vice ¢i méné se jedna pouze o
obménovani pivodni definice IFMA, ktera jej popisuje jako ,,metodu, jak v organizaci
sladit pracovni prostfedi, pracovniky a pracovni Cinnosti. Zahrnuje v sob¢& principy
obchodni administrativy, architektury, humanitnich a technickych véd.“ [1]

Obecn¢ lze tedy fici, ze se jednd o integraci ¢innosti v rdmci organizace k zajisténi a
rozvoji sjednanych sluzeb, podporujicich zvySeni efektivnosti jeji zakladni Cinnosti.

Tuto definici Ize zndzornit nasledujicim schématem.

Pracovnici
Lidskeé zdrojs

Provozrniefektivita
G N

Prostory
Prostfedi

Procesy
Cinnosti

Obrazek 1: Provozni efektivita (strategie) [2]
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Facility management je obecné charakterizovan propojenim tii oblasti tzv. 3P:
e pracovnici (lidské zdroje a sociologické aspekty),
e pracovni ¢innosti (oblast vykont a financovani),

e pracovni prostiedi (oblast architektury a inzenyringu).

Spole¢nym cinitelem téchto oblasti je fizeni = management. Pro facility management je
nejvice charakteristickd tfeti oblast a to pracovni prostfedi (prostory), kdy fidi ¢innosti,
které¢ jsou urCeny k optimdlnimu vyuziti prostor v objektu. Jednd se tedy o ¢innosti
zajist'ujici kvalitu prostoru a jeho optimalni vyuzitelnost.

Facility management je profese, ktera zahrnuje n¢kolik disciplin, aby byla zajiSténa

funk¢nost a efektivita zastavéného prostoru integraci lidi, mista, procesi a technologie.

IFMA rovnéz definuje cil facility managementu. ,,Cilem je posilit ty procesy v
organizaci, pomoci nichz pracovisté a pracovnici podaji nejlepsi vykony a v kone¢ném

3

dasledku pozitivné ptispé€ji k ekonomickému riistu a celkovému tspéchu organizace

[1]

Kazda spolecnost si sama zajistuje Cinnosti, které jsou pro jeji chod dulezité.
S jejim rozristanim ¢i zvétSovanim vlivu se stava efektivita jejiho fungovani prioritni
zalezitosti. Jak jiz bylo zminéno, vedle hlavnich ¢innosti, existuji i tzv. ¢innosti
podpurné, které je potfeba v podniku také zajistovat. Jednd se o Cinnosti zajistujici
predev§im zdzemi (prostiedi), ve kterém pracuji jednotlivi zaméstnanci. VSichni
zaméstnanci, at’ uz se jednd o feditele ¢i skladnika, potfebuji pro zajiSténi své prace
mnoho primarnich i podptrnych sluzeb. A pravé facility management ma zajistit toto
vSe v podobg, ktera je:

- nakladov¢ optimalni,

- legislativn¢ a formaln€ regulérni,

- ekologicka a energeticky efektivni,

- odpovidajici firemnim standardim,

- pro pracovnika nejpiijemné;si.
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Vsechny tyto body se vzajemné ovliviiuji. Je logické, ze zaméstnavatelé pozaduji, aby
naklady na podptirné Cinnosti byly co nejmensi. Napi. pracovisté v oteviené hale o
nckolika metrech ¢tverecnich a vétrané jen otviranymi okny. Na druhé strané z pohledu
pracovnika by bylo optimalni pracovisté¢ samostatnd prostornd plné klimatizovana
mistnost. V obou piipadech se jedna spise o extrém. Proto je vzdy dulezité vSe dikladné
zvazit a vysledkem by mélo byt feSeni ndkladové 1 provozné optimalni piiméfenc
svému ucelu. Z toho 1ze stanovit nejvyssi cil facility managementu. Dle IFMA zni: ,,.Do
kone¢ného efektu je tieba zakalkulovat i velice nesnadné finan¢né vyjadtitelnou
polozku pftirozené piidané hodnoty zvyseného vykonu pracovnika v pfijemném a

vykonnost podporujicim prostiedi. [1]

Jak jiz bylo feCeno, jednd se predevSim o zajiSténi a fizeni tzv. podplrnych
¢innosti. Pod pojmem podptirny proces si lze predstavit vSe, co nesouvisi se zakladni
podnikatelskou ¢innosti tzv. core business. Jedna se o fadu zakladnich ¢innosti jako je
uklid, bezpec¢nostni sluzby az po technickou spravu budov a zatfizeni, dile zde mizeme
zahrnout opravy, vedeni technické dokumentace, revize, recepéni sluzby, postovni

sluzby, ¢innosti v oblasti BOZP, Zivotniho prostiedi a jiné.

Facility management ¢leni poskytované sluzby do tii kategorii, na hard sluzby,
soft sluzby a administrativni sluzby. Do kategorie hard sluzeb patii celd fada
technickych zatizeni budov, servis vyrobnich technologii, stavebni udrzba a opravy.
Soft sluzby zahrnuji uklid, ostrahu, recepci, stravovani, kopirovaci sluzby,
informatickou podporu, kuryrni a poStovni obsluhu, atd. V ptipadé administrativnich
sluzeb se jedné o ucetnictvi, problematiku dani a odvodu, pravni servis, finan¢ni servis

¢i ndjemni agendu.

Facility management byl definovdn jako forma fizeni (vedeni) podplrnych c¢innosti.
Z hlediska specifické slozky fizeni podniku se jedna v ramci tii zdkladnich urovni fizeni
o vrcholovy management, jehoz prostiednictvim se podnik integruje v jeden celek,
soustied’uje sily, vytvaii, spolu upeviiuje a zajistuje systémové vazby mezi jednotlivymi
podnikovymi ¢innostmi a utvary v oblasti podptrnych procest a to za Gcelem dosazeni

nasledujicich cili:
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- strategického,
- taktického,

- provozniho. [2]

V dnesni dob¢ je ale stézejni ¢ast tohoto fizeni chdpana v urovni zakladni, tzn.
v provoznim managementu. Facility management je pfevazné zafazovan do utvaru
,sprava budov. Rizeni provozu stavebnich objektii a nemovitosti zajisté spada do
oblasti kompetenci facility managementu a tvoii jednu z vyznacnych polozek jeho
¢innosti, avSak diraz by nemé¢l byt kladen na realizaci provozu, ale na jeho dlouhodobé
planovani a pfipravu. Zde je zakladni rozdil mezi pfevladajicim nazorem na facility
management a jeho skuteCnym uplatnénim v provozu v jeho dlouhodobé planovaci
strategii a realizaci. Jde o zasadni omyl stdvajicitho povédomi managementu na facility

management a jeho skutecnou ttislozkovou uroven fizeni. [2]

Rozhodovani Casova pisobnost

STRATEGICEKE DLOTUHODOEBA
Politick# / ekonomicks Facility

manafer
TAKTICKE Veékomne o
Ekonomucké ! techrucks vedeni STREDNEDOBA
PROVOZNI / Provozn vedem \ ERATEKODOBA
Technicke

Obrazek 2: Postaveni facility manaZera ve spolecnosti [2]

3.1.1 Facility management dle normy CSN EN 15221

Facility management se rozviji v riznych evropskych zemich. Na zakladé
urcitych historickych a kulturnich okolnosti si podniky a obchodni organizace vytvotily
rozdilné vnimani a piistupy. Obecné vSechny organizace, at’ vefejné ¢i soukromé,

pouzivaji budovy, majetek a sluzby (podplirné sluzby) za ufelem podpory svych
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zakladnich c¢innosti. Koordinaci tohoto majetku a sluzeb, vyuzivanim fidicich
schopnosti a zapracovanim rtiznych zmén do prostfedi organizace ovliviiuje facility
management jeji schopnost chovat se proaktivné a zajistit vSechny jeji pozadavky. Toto
se téz provadi za ucelem optimalizace nakladli a provozu majetku a sluzeb. [5]

V Ceské republice stanovuje facility management evropska norma ozna¢ovana CSN EN
15221. Jeji prvni a druhd cast je v platnosti teprve od roku 2007, coz doklada, ze je
facility management u nas stale pomérné nova disciplina.

Tato norma je hlavnim dokumentem norem facility managementu, na které budou
navazovat dalsi iniciativy. Iniciativy pro ostatni normy, smérnice a technické predpisy
neni mozné vytvaret bez odvolani se na hlavni dokument. [5]

Norma ma celkem 7 ¢asti.

3.1.1.1 CSN EN 15221-1 ,, Facility management — Cast 1: Terminy a definice*

Jedna se o ivodni ¢ast normy, kterd vymezuje oblast facility managementu. Jsou
zde stanoveny zaklady tohoto oboru i jeho rozsah. Objasnuje zdkladni pojmy a definice,
stanovuje UCastniky zapojené do tohoto oboru a vymezuje jejich role, prava a
povinnosti.

Oblast facility managementu mtze byt seskupena podle pozadavki klienta a ty mohou
byt souhrnné zatfazeny do dvou hlavnich skupin:

- prostor a infrastruktura,

- lidé a organizace. [5]

Zékladnim konceptem facility managementu je zajiSténi integrovaného fizeni na
strategické a taktické urovni tak, aby doSlo k sladéni dohodnutych poskytovanych
podptrnych sluzeb (facility sluzeb). Toto vyzaduje specifické odborné zpiisobilosti a
tim se facility management odliSuje od izolovaného obstarani jedné nebo vice sluzeb.

[5]

CSN EN 15221-1 piedstavuje model facility managementu, ktery poskytuje integrovany
pracovni ramec. Popisuje, jak facility management podporuje zdkladni cCinnosti
organizace. Zabyva se vztahem mezi pozadavky a dodavkou a ptedstavuje rtizné urovné

moznych vazeb facility managementu. [5]
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ZAKLADNI CINNOSTI PODPfJRNE CINNOSTI

Klient

————+

Uzivatel

Interni
a / nebo
Externi

ZAKLADNI AKTIVITY FACILITY SLUZBY

Obrazek 3: Model facility managementu [5]

Efektivni facility management bude:
- podporovat integraci procest riznych sluzeb,
- zjednodusovat vazby mezi strategickou, taktickou a provozni urovni,
- zajiStovat stalou komunikaci (zdola nahoru a naopak),
- rozvijet a kultivovat vztahy a partnerstvi mezi klienty/koncovymi uZivateli a
dodavateli/poskytovateli sluzeb,
- podporovat propojeni mezi historickymi skutecnostmi, stavajicim stavem a

budoucimi pozadavky. [5]
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Zakladni ¢innosti

T & &

[ Facility management ] Ostatri modely fizeni

T

(7 N B

Facility procesy
/\ Dalsi podpirné éinnosti
Majetek / Shuzby / ; i o
zfizeni Ginnosti Ostatni podpime shizby

&\Facﬂ:{ty sluzby

4
e

Obrazek 4: Struktura facility managementu [5]

Viechny podphimé shufby _/

Kazda organizace si musi své zakladni Cinnosti urcit sama. Facility management se
zamétuje na integraci a koordinaci nékterych podptrnych sluzeb, které se stanou facility
sluzbami. Vstupem do facility procesii jsou majetek/zatfizeni (hmotné prostiedky) a
aktivity. Vystupy téchto procesii podporuji zékladni ¢innosti. Integraci a koordinaci

facility ¢innosti zvysuje facility management efektivnost zakladnich ¢innosti. [5]

3.1.1.2 CSN EN 15221-2 ,,Facility management — Cast 2: Privodce pripravou

smluv o facility managementu *

Tato ¢ast normy se soustfed’'uje na smluvni problematiku. Poskytuje navod na
pripravu efektivnich FM smluv, definuje vztah mezi spole¢nosti pozadujici FM sluzby a
dodavatelem téchto sluzeb. Jsou zde uvedeny dva typy smluv, a to rdmova smlouva
(FM smlouva) a smlouva o dodavce sluzby (SLA). Norma uvadi doporuc¢ené kapitoly
jednotlivych smluv a jejich doporuceny obsah, nebot’ fazeni jednotlivych ¢asti smluv
neodpovidd mistnim pravnim zvykim. Nésledn¢ je potteba tyto ¢asti upravit v souladu s
evropskymi, narodnimi a lokalnimi legislativnimi a rozpoctovymi pravidly tam, kde
smlouva nabude t¢innosti. Nize je dle CSN EN 15221-2 uveden vyc&et hlavnich &asti

FM smlouvy:
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obecny popis,

pozadavky na zakladni ¢innost,

obecné podminky

obecné predpisy,

podminky ukonceni,

vSeobecné zavazky klienta,

vSeobecné povinnosti poskytovatele FM sluzeb,
pfesun zamé&stnanc,

Casovy horizont a hlavni terminy,

smluvni cena, platby a ucetni evidence,

zmény smlouvy,

selhani smluvni strany,

audit,

rizika a zodpovédnosti,

pojisténi,

vysS§i moc,

rozpory a feSeni rozpori (urovnani) postupy a metody,

obmeéna investicniho majetku a projektova ¢innost.

SLA smlouva o poskytnuti konkrétni sluzby se skladd se samotné smlouvy a pfiilohy.

Jeji soucasti je KPI (Key performance indicator) - hodnoceni vykonu a kvality. Dle

CSN EN 15221-2 je doporudena tato sktruktura:

vSeobecny popis,

spole¢né organizacni procesy,
vSeobecné podminky,
struktura a komunikace,
definice a vyjasnéni,
povinnosti a pozadavky,
cena, platby a uctovani,

piilohy.

20



3.1.1.3 CSN EN 15221-3 ,, Facility management — Cdst 3: Navod pro kvalitu ve

facility managementu “

Treti ¢ast souboru zapracovava parametry norem fady ISO 9000 do oblasti
facility managementu. Kvalita je neodd¢litelnym parametrem smluv. Tento dil
vysvétluje pojem kvality FM sluzeb, pfiblizuje zptisob smluvniho zakotveni a
nasledného sledovéani kvality. V této Casti je rozpracovan i doporuceny piistup
poskytovatelli facility managementu k zajiSténi kvality - zavedeni odstupniovanych
provoznich klicovych vykonnostnich ukazateli (KPI) na strané FM poskytovatele.

V této Casti je také vysvétlen princip kvalitativniho cyklu PDCA pro oblast FM sluzeb a

doporuceni pro jeho implementaci do fizeni FM sluzeb. [21]

3.1.14 CSN EN 15221-4 , Facility management — Cast 4: Taxonomie,

klasifikace a struktury ve facility managementu

Ctvrta ¢ast souboru upfesiiuje a &asteéné i upravuje rozdéleni facility sluZeb.
Zavadi kodované oznaceni kategorii facility sluzeb, jednotlivé sluzby popisuje z
hlediska jejich obsahu, rozsahu, nékladii i néstroji. Nejednd se o kompletni piehled
kazdé kategorii. V této Casti souboru je vysvétlen i pojem FM produkt, ktery je
nezbytny pro implementaci ISO 9000 v tfeti casti (ISO 9000 pouziva definici kvality
produktu). Ctvrta &ast je v piiloze doplnéna i mnozstvim grafii a diagramil, které

osvétluji vztah FM sluzeb k fizeni, procestim, kvalitativnim cyklim atd. [21]

3.1.1.5 CSN EN 15221-5 ,, Facility management — Cdst 5: Navod pro procesy ve

6

facility managementu

Paté ¢ast souboru se soustiedi na linii fizeni dodavek jak z pohledu klienta, tak i
poskytovatele sluzeb facility managementu ¢i jeho subdodavatele. Vysvétluje obsahy
strategické, taktické a provozni urovné fizeni a v prehlednych grafech a schématech
zptesnuje ¢i priblizuje detailn€ji problematiku tohoto fizeni. Procesy jsou pfiblizeny
nejen z obsahového, ale 1 casového hlediska (souslednosti, navaznosti, inicializaéni

udaélosti atd.). [21]
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3.1.1.6 CSN EN 15221-6 , Facility management — Cast 6: Méreni ploch a

prostorii ve facility managementu *

Sestd Gast souboru je nezbytnym piedpokladem pro ¢&ast sedmou
(Benchmarking). V této Sesté casti jsou z pohledu FM sluzeb rozdé€leny spravované
plochy a objemy do jednotlivych kategorii. Tyto kategorie jsou slovné definovany,
navzajem provazany a pro piehlednost graficky jednoznacné zobrazeny (ve
schematickych pldorysech a fezech). Zavedenim principi Sestého dilu do bézné praxe
by se méla sjednotit pasportizace a znaceni ploch a tim by mél byt vytvoten ptedpoklad
k pfesnému méfeni nakladl, spotieb, vymér atd. a jejich naslednému vyhodnotitelnému

pométovani (v navaznosti na sedmou ¢ast souboru). [21]

3.1.1.7 CSN EN 15221-7 , Facility management — Cdst 7: Smérnice pro

benchmarking vykonnosti “

Tato evropska norma uvadi pokyny pro vykonnostni benchmarking a obsahuje
jasné terminy a definice, jakoz i metody benchmarkingu produkti a sluzeb facility
managementu zafizeni a sluzeb, jakoz i organizaci a provozu facility managementu.
Tato evropskd norma stanovi spoleény zaklad pro benchmarking nékladi ve facility
managementu, podlahovych ploch a dopadi na Zzivotni prostiedi, stejné jako kvality
sluzeb, spokojenosti a produktivity. Tato evropska norma je pouzitelnd pro facility

management, jak je definovano v EN 15221-1 a podrobn¢ popsano v EN 15221-4. [21]

3.1.2 Facility manaZer

Facility management mize byt dobry, pouze pokud jej fidi kvalitni lidé. Facility
management piivadi do fidiciho aparatu spolecnosti nového odbornika, ktery je na
celém svété oznafovan jako facility manaZer. [2] Je to fidici pracovnik s Sirokym
vyctem znalosti technickych, procesnich, ekonomickych, humannich, ekologickych,
psychologickych, a etickych. Podminkou je i dostate¢nd praxe k feseni Casto slozitych
situaci. Diikazem téchto komplexnich znalosti je Gspésné slozeni ,certifikatu facility

manazera“ vytvoreny mezinarodni asociaci manazert IFMA.
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Zékladni ukoly facility manazera lze charakterizovat takto:
- zajistit konkurenceschopnost firmy,

- prosadit ucelnost a efektivitu v provadeéni vSech aktivit firmy. [3]

Certifikaci facility manazera Ize chapat jako pfijeti odpovédnosti za svou profesi.
Cilem programu je:

- zajistit profesiondlni kompetence,

- stanovit standardy pro profesionalni praxi,

- uznavani tohoto povolani v organizaci a ve spole¢nosti,

- ovlivnit smér budouciho vyvoje této profese. [2]

Certifikaéni program sdruzeni IFMA ptedstavuje proces, kde se etika, praxe a
kompetence realizuji na zaklad¢ profesionalnich aktivit, zkusenosti, vzdélani a pomoci
zkousky. [2] Aby bylo mozné stanovit standardy kompentenci potifebnych pro zkousku,
bylo potfeba provést rozsdhlou analyzu pro vymezeni vSech pracovnich oblasti facility
manazery, kterymi jsou:

1) provoz a udrzba,

2) nemovitosti,

3) lidské faktory a faktory prostiedi,

4) planovani a management projektu,

5) funkce zafizeni,

6) finance,

7) tizeni kvality a inovace,

8) komunikace.

Pfed samotnou zkouSkou se od uchazect vyzaduje podepséni kodexu profesionalniho
chovéni. Kandidat tedy musi prokazat splnéni pozadavkii na vzdélani, zkuSenosti a
profesionalni etiky prostfednictvim zkousky. Usp&$ny uchazed ziska certifikit a ma
pravo za svym jménem uvadeét titul CFM.

V nasich podminkdch je cCasto kladeno rovnitko mezi spradvcem objektu (vétSinou

technikem) a facility manazerem. Toto je velice Casty omyl a Castokrat se vymsti.
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Klienti si nedovedou piedstavit, ze by méli zaplatit facility manazera a jesté technika a
jeho tym. Casto proto pozaduji pouze ,.spravee™ a ,,0zeli“ nakladného facility manaZera.
Vysledkem je technicky udrzitelny provoz objektl, ktery vSak vyhledové nepfinese
vyrazné Uspory nebo zkvalitnéni. V dané chvili je to tfeba nakladové rozumné
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rozhodnuti, ale z dlouhodobéjsiho hlediska se jedna o vyraznou ztratu. [2]

V praxi rozeznadvame dv€ odlisné skupiny facility manazerd, a to facility
manazera spolecnosti / organizace (Corporate Facility Manager) a facility manazera
dodavatelské spolecnosti / organizace (u velkych FM dodavatell). U obou typt
manazera se jednd o stejny cil, bezchybnou podporu hlavni ¢innosti. Facility manazer
spolecnosti Casto byva €lenem vedeni. Je sezndmen s detaily hlavni Cinnosti ve své
spolecnosti a zaroven je obeznamen s pozadavky zaméstnancli, zna vstupy, vystupy a
pozadavky jednotlivych zafizeni. Muzeme tedy fici, Ze garantuje bezchybny chod
¢innosti ve spolecnosti. Jeho ukolem je koncepce, strategie, planovani, kontrola a
vyhodnocovéni.

Facility manazer velkého FM dodavatele musi znat ¢innost svého klienta tak, aby mohl
zajiStovat podporu. Prioritou toho manaZera je piedevSim orientace na provoz a
sttednédobé a kratkodobé planovani. Sleduje kvalitu své dodavky a snaZzi se tuto kvalitu
zvysit, piipadn€ jak ji inovovat. Svou cCinnost reportuje podnikovému facility

manazerovi.

3.1.3 Formy zajisténi sluZeb facility managementu

Tvorba zisku je hlavnim cilem podnikani kazdého podnikatelského subjektu a
jeho vyse se odviji od pfidané hodnoty nabizené¢ zdkaznikovi a efektivité vnitinich
procest pro jeji realizaci. Pro kazdou spolecnost je potieba se intenzivné zaméfit na svij
core business a odc¢lenit tak podplirné Cinnosti a jejich fizeni zabezpecit bud’ interni
formou — ve vlastni rezii nebo externi formou — outsourcingem piip. CasteCnym
outsourcingem. Formu zajiSténi sluzeb facility managementu si kazda spolecnost zvoli

dle svych potieb.

Zajisténi sluzeb facility managementu interni formou je realizovdno prostiednictvim

vlastnich pracovniki. Jedna se o formu, ktera zpocatku prevladala u vSech spole¢nosti.
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OvsSem firmy jsou razné at’ uz svou velikosti, pravni podstatou ¢i financ¢ni situaci, ktera
volbu ovliviiuje. Diivodem vybéru mize byt operativnost, nedostupnost vnéjsich sluzeb
ptip. vysoké finan¢ni pozadavky externich firem a jiné. Tato forma byva také Casto
vyuzivana u velkych spolecnosti vytvarejicich si dcefiné spolecnosti, které jsou

povéreny dodavkou téchto podpiirnych ¢innosti.

3.1.3.1 Outsourcing

Vyraz outsourcing je b&zné uzivanym po celém svété. Pochazi z anglického
jazyka a v doslovném ptekladu znamend ,,out vnéjsi, ,source zdroj a ,,using*
pouzivani. NejcCastéji je do CeStiny prekladan jako vyclenovani. [7] Jedna se o presné
vymezeny proces vyclenovani ur¢it¢ podplrné ¢innosti mimo podnik s naslednycm
zajiStovanim této Cinnosti externim dodavatelem, pficemz vysledky této ¢innosti podnik
dale vyuziva ve svém vyrobnim procesu. [8]

Podstata outsourcingu spociva v pienechani podplirné ¢innosti externi firme, ktera je
zpravidla schopna tuto ¢innost vykonavat 1épe a kvalitn€ji a nese za ni odpovédnost.
Firma si miiZze zvolit mezi ¢asteCnym a kompletnim outsourcingem.

Outsourcing, jak se tento proces nazyva, se Casto pouziva jako synonymum $ir§iho
pojmu facility managementu. To vSak neni spravné. Outsourcing je pouze jednim
nastrojem, nebo jednou strategii uplatiovanou manazerem, ktery kontroluje celkovy
facility management ve firm¢ (facility manaZerem). Napfiklad spolecnost se miize
rozhodnout nevyuzit outsourcingu viibec, ale pfimo zaméstnat a kontrolovat pracovniky
na pomocné sluzby jako ¢isténi, udrzba budov, bezpecnost. To vSe z riznych divodu,
jakymi jsou tfeba firemni kultura, umisténi firmy nebo obchodni tajemstvi. [2]

Césteény outsourcing se pouziva, kdyz Fizeni poétu dodavatelii se stane nezvladnutelné
pro jednu osobu. Shlukovani smluv nebo kontraktli znamena slozeni n¢kolika typti pod
fizeni jednoho dodavatele. Kompletni outsourcing posouva shlukovani o krok dal tim,
ze presouva vsechny sluzby pod piimy management jedné firmy. Neznamena to vsak,
Ze tato firma musi byt 1 vykonavatelem téchto sluzeb. Jeji tloha je v fizeni rozdé¢leni
dodavek, jejich zpracovani, kontrole a administrative. [2]

Dale se mizeme setkat s pojmem interni a externi outsourcing. Dodavatel sluzby totiz

nemusi nutné byt oddélen od dané spolecnosti. V piipad¢ interniho outsourcingu si
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spolecnost ponechava vliv na dodavatele napi. zalozenim nové firmy, ve které ma urcity
podil. [9]

Metoda outsourcingu je znama jiz od 70. let a za zlom se povazuje vyuziti firmou
Kodak v oblasti IT sluZzeb. Aniz by si to fada firem uvédomovala, moznost outsourcingu
vyuzivala. Zprvu se jednalo predevsim o sluzby ucetni ¢i tklidové. V dnesni dobé, kdy
je outsourcing povazovan za nastroj strategického fizeni podniku, je mozné
outsourcovat v podstaté cely chod firmy. K tomuto rozhodnuti managementu dochézi
pfedevsim za Gcelem snizeni ndkladl organizace a moznosti soustfedéni se na hlavni
¢innost tzv. ,,core business“. Stale Castéji se o outsourcingu mluvi jako o nastroji
konkuren¢ni vyhody. Pro lepsi pochopeni podstaty outsourcingu si predstavme
prakticky ptiklad, tfeba pravni sluzby. Firma bud’ zaméstnd podnikového pravnika, s
¢imz souvisi ndklady na jeho mzdu, dovolenou, auto, na kancelat a jeji vybaveni,
spotiebu energii a dal$i souvisejici ndklady, anebo si v ptipadé outsourcingu necha tyto
sluzby zajistit od advokatni kancelaie. Zalezi na samotné firm¢, zda si bude advokatni
kancelédf najimat na jednotlivé tikony nebo zda se ji vyplati outsourcovat ¢innost na

urcité obdobi a uzavie smlouvu napt. formou mési¢niho pausalu. [9]

Nelze vsak jednoznacné fici, ze se bude vzdy jednat o tsporu nakladi, to se samoziejmée
odviji i od dalSich aspektli jako je velikost firmy ¢i etnost vyuzivani danych sluzeb.
Snizeni nakladii rozhodné neni jedinym divodem. Pfedevsim jde o docileni lepSiho
poméru cena/vykon. V nékterych piipadech outsourcing penize neusetii, ale naopak za
0 néco vyssi cenu ziskd firma kvalitnéjsi sluzbu, coz pro ni miize byt mnohdy
pfinosnéjsi. Firma se zaroveil vyhne problémim, které by mohly nastat napt. se
ziskanim pottebnych licenci ¢i certifikaci, problémim se zajisténim osob s ptisluSnou
kvalifikaci, pfip. problémim souvisejicimi se ziskdnim potiebného vybaveni a zatfizeni
a potfebnymi investi¢nimi nédklady na jeho poftizeni. [9]
Jak jiz bylo zminéno je moZné outsourcovat prakticky vSechny podpiirné ¢innosti ve
firm¢, at’ uz se jedna o IT sluzby, danové sluzby, mzdovou agendu, personalistiku,
stravovani a jiné. Rozhodnuti ale ¢asto neni jednoduché a je potieba vzit v ivahu tfi
hlavni aspekty, kterymi jsou:

- uspora penéz (zda v piipadé zajiSténi sluzby v pozadované kvalité¢ formou

outsourcingu firma oproti insourcingu usetii),
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kvalita (zde je potieba vzit v tvahu, jestli je firma schopna si danou sluzbu
délat v pozadované kvalité za stejnych cenovych podminek, jako to nabizi
externi dodavatel),

a rizika (je nutné pocitat s urcitou pravdépodobnosti a situacemi jako napf.
nemoc / Uraz zam¢estnance, porucha stroje atd., které by v ptipad¢ externiho
dodavatele nemély ovlivnit poskytovanou sluzbu, at’ uz se bude jednat o jeji

kvalitu ¢i termin dodani). [9]

Je samoziejm¢ nutné nahlizet na vSechny tyto 3 aspekty soucasné¢, nebot” jsou vzajemné

provazany a mnohdy se ovliviiuji. Rovnéz by si firma méla dat pozor i1 na ptipady, kdy

se naopak outsourcovat nevyplati. I zde je mozné rozdéleni z hlediska dvou

nejcastéjsich kritérii, kterymi jsou:

interni informace (jako napf. know-how, informace o zaméstnancich c¢i
zékaznicich, ...),
a ovlivnéni dané sluzby (jakékoliv ovlivnéni, které by vedlo ke komplikacim

ve vyuzivani dané sluzby). [9]

V literatute o outsourcingu ¢i facility managementu se setkavame s mnoha divody proc

outsourcing vyuzit, vesmés se ale prolinaji a jsou si velmi podobné ¢i shodné. Nejcastéji

se setkdme s rozdélenim do Ctyt oblasti, a to:

vécné divody (napf. soustfedéni se na hlavni ¢innost firmy, sdileni ¢i
pieneseni rizik na poskytovatele, kvalita danych sluzeb),

konkurenéni divody (napt. ziskédni inovacnich technologii, konkuren¢ni
vyhody),

finan¢ni divody (napf. snizeni nékladd, zvySeni vynosd, uvolnéni
investi¢nich zdroja, zprihlednéni nakladl),

a organizacni divody (napf. zjednoduSeni, zplosténi organizacni struktury
firmy, uvolnéni persondlnich zdrojii pro jiné ucely a jejich efektivnéjsi

vyuzivani). [9]

K hlavnim vyhoddm outsourcingu pro firmu jako zadavatele pozadované sluzby patfi:

snizeni provoznich (i investi¢nich) nakladd,
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- uvolnéni zdroji jak financ¢nich tak i1 personalnich,

- snizeni Ci pfenesenti rizik,

- zvyseni flexibility,

- Casova uspora,

- presn¢jsi a snazsi planovani,

- kvalitng;si vybaveni, zafizeni a personal dodavatele (bez vedlejSich nakladu),

expertni feSeni. [9]

Z nevyhod lze jmenovat:
- problematicka vratnost pfip. nevratnost rozhodnuti,
- nutnost fizeni vztahu,
- rizika dodavatele,
- riziko zmény dodavatele,

- toky vnitfnich informaci mimo podnik. [9]

Vyclenéni ur€ité podplrné cinnosti nebo oblasti ma vyznamny podil na snizovani
nakladil a tim i1 na zvySovani konkurenceschopnosti podniku. Obsahuje ale i rizika a k
tém nejveétsim patii:

- ztrata kontroly nad ¢innosti nebo procesem,

- nizka uroven sluzeb, nebo zhorSeni v pribéhu, selhani outsourcingu,

- otéazka bezpecnosti a informacnich rizik, unik know-how,

- zavislost na poskytovateli,

- ztrata technologie, krach dodavatele,

- nerespektovani smlouvy a vzajemnych vztaht. [9]

Proces outsourcingu se realizuje prostfednictvim projektu, ktery predstavuje
dlouhodobou zélezitost, a kde je potieba profesiondlniho pfistupu jak zadavatele, tak i
dodavatele. Na zacatku celého procesu stoji rozhodnuti vrcholového managementu,
ktery proces ¢i Cinnost vytésnit na zakladé komplexu analyz. Jeho prib¢h je velmi

specificky. Jak 1ze vidét na obrazku €. 1, obecné jej lze rozdélit do 5 fazi. [9]
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1. Rozhodouti o 2. Hodnoceni a 3. Smlouva 4. Uvedeni 5. VyuZivani
outsourcingu vyber partnera do Zivota ahodnoceni
efeltivnosti

Obrazek 5: Zivotni cyklus outsourcingu [10]

3.1.4 Principy facility managementu

Jiz dfive obecné zminéna definice facility managementu popisuje propojeni tii

oblasti tzv. 3P (pracovniky, procesy a prostory). Je z ni ziejmé, ze facility management

je uzce spjat s prostorem. Nov¢ z této definice vychazi mnohem piesnéji definice, a

dnes jiz zcela akceptovatelna v EU, kterd je nyni rozSifena na 5P a do stfedu pozornosti

posouva ,.clovéka“.

Obrazek 6: 5P — Definice facility managementu

Z obrazku je patrné, Ze facility management si klade za cil, zajistit pro ,,Clovéka®, at’ se

jednd o zaméstnance, navstévnika ¢i uzivatele budovy takové prostiedi, které bude

pfinaset:

optimalni podporu sluzbami a ptimou podporu — PROCESY

optimalni kvalitu prostor (rozméry, vybaveni, ...) - PROSTORY
ekologickou setrnost k ptirod¢ a okoli — PLANETA

ekonomickou efektivnost k profitabilit¢ zakladni cinnosti klienta —

PROSPERITA.
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Vsechny tyto pojmy spole¢né ptredstavuji hlavni tmysl facility managementu a Ize je
tedy obecné¢ nazvat principy facility managementu — procesy, prostory, pracovnici,
planeta a prosperita. Po zavedeni téchto principli do fizeni podplrnych sluzeb ve
spolecnosti 1ze o¢ekavat pfedevsim tyto piinosy:

- uspora provoznich néakladu,

- zvySeni produktivity zaméstnanct,

- auvolnéni prostorovych kapacit.

Jako dalsi ptinosy dle EU normy CSN EN 15221, &asti 1 lze jmenovat:

jasna a prehlednd komunikace mezi stranou poptavky a stranou nabidky
prostfednictvim povéfenych osob, které predstavuji jednotné sty¢né body pro
vSechny sluzby, které jsou stanoveny v FM smlouve,

%

nejefektivnéjsi vyuziti synergii napti¢ riznych sluzeb, které pomize zvysit

vykonnost a snizit néklady spolecnosti,

jednoduchy a zvladdnutelny koncept internich a externich zodpovédnosti za
sluzby zalozeny na strategickych rozhodnutich, které vedou
k systematickému insourcingu a outsourcingu pracovnich ¢innosti,

snizeni konflikti mezi internimi a externimi dodavateli sluzeb,

integrace a koordinace vSech pozadovanych podpirnych sluzeb,

pfehlednd znalost a informace o Grovni sluzeb a nakladech, ktera pak mtze

byt jasné prezentovana koncovym uzivateliim,

zvySeni trvalé¢ stability organizace uplatnénim principi dlouhodobé

Zivotnosti zafizeni. [5]

3.2 Podnik

Obecné vyvoj spolecnosti a snaha uspokojovani potieb vede k vytvaieni
spoluprace. V ekonomice si lze tuto spolupriaci predstavit jako Ccinnost, kterou
uspokojujeme cizi potieby s cilem dosazeni zisku.

Pojem podnikani byl dle jiz zruSeného obchodniho zédkoniku definovéan jako soustavna
¢innost, provadénd samostatn¢ podnikatelem, vlastnim jménem a na vlastni

odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku. Dosavadni obchodni zdkonik, od 1. ledna 2014,
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zCasti nahradil Zakon €. 90/2012 Sb., o obchodnich spole¢nostech a druzstvech (zékon o
obchodnich korporacich) a Novy obcansky zakonik ¢. 89/2012 Sb.. Podle § 420
obcanského zékoniku plati, Ze ,,kdo samostatn¢ vykonava na vlastni ucet a odpovédnost
vydéleCnou ¢innost zivnostenskym nebo obdobnym zplsobem se zamérem Cinit tak
soustavné¢ za ucelem dosazeni zisku, je povazovan se zfetelem k této Cinnosti za
podnikatele.*

Soustavné ¢innost neznamend ¢innost nepietrzitou, ale takovou, kterd je vykonavana s

vidinou, Ze bude vykonavana i nadale. Nesmi se jednat o ¢innost ndhodnou, nahodilou
nebo prilezitostnou — ta neni podnikanim. Za soustavnou ¢innost tedy lze povazovat
takovou, ktera neni pouze ptilezitostna (ktera se jiz neopakuje). Samostatnost indikuje,
Ze osoba, kterd c¢innost provozuje, mize sama rozhodovat o dobé a mist¢ vykonu
¢innosti a organizaci prace podle své vlastni svobodné tvahy a volby. Déale musi

finan¢n¢ sama zajistovat chod podnikéani a sama ¢erpat a rozhodovat o pouziti zisku z

¢innosti. Podnikatel provadi svoji Cinnost pod vlastnim jménem a je-li zapsan do
obchodniho rejstiiku, pod nazvem firmy. Tim vystupuje z anonymity a osoby, které
jednaji podle jeho pokynil, musi jednat jeho jménem nebo jménem firmy. Nelze tedy

podnikat na n€koho jiného. Vlastni odpovédnost je diilezitym rysem podnikani, nelze se

zbavit rizika a odpovédnosti vyplyvajici z podnikani. DosaZeni zisku je hlavnim cilem

podnikatelského snazeni. Za podnikdni se obecné povazuje i to, kdyZ hospodateni
skon€i ztratou, nelze z toho vSak vyvozovat, ze praveé ztrata je smyslem podnikani.

Smyslem je neustaly rist hodnoty firmy a to bez dosahovanych ziskli neni mozné. [11]

Dle Dvotacka podnikem rozumime jakykoliv subjekt vykondvajici ¢innost, ktera
spociva v nabizeni zbozi ¢i sluZeb na trhu. Neni pfitom rozhodujici, zda podnik pfi své
¢innosti dosahuje zisku, ale Ze oslovuje zdkazniky s nabidkou svych ¢innosti. [26]

Pod pojmem podnik si tedy predstavme urCitou formu podnikatelské cinnosti
(ekonomickou ¢i obchodni organizaci), kterd cilevédomé spojuje finanéni, hmotné a
lidské zdroje za ucelem produkovat hodnoty pro potieby zdkaznikli (vyrobky ¢i sluzby)
a pro vlastni uspokojeni potieb.

V obecnéjSim smyslu je také v souvislosti s podnikem a podnikanim rozSifen pojem
firma. Jednd se spiSe o prakticky, ekonomicky (podnikatelsky) pohled a béZné se

pouziva jako synonymum slova podnik. Z hlediska pravnického je firma chapana jako
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oznaceni podnikatelského subjektu (obchodni jméno) / nazev, pod kterym je podnikatel
zapsan v obchodnim rejsttiku (pravné podlozena existence).

Pojem ,,organizace” ma ptvod v feckém terminu ,,organon, coZ znamena nastroj ¢i
smyslovy organ. V praxi se pouziva pro oznaceni organizované formalni skupiny lidi,
kteti maji spole¢né cile a motivaci, méfi vlastni vykonnost a vymezuji se vii¢i okolnimu
prostiedi. Vzajemné vztahy v organizaci je tieba fidit a organizovat. Existuji rtizné
druhy organizaci, které jsou bud’ organizovanou socidlni skupinou (organizace bez
pravniho statutu napf. kluby, sdruzeni ¢i ilegélni organizace) nebo jsou zalozeny na
pravnich zakladech (organizace majici pravni statut). Ty maji vzdy néjakého vlastnika
(¢i vlastnickou strukturu) a vSechny organizace maji také manaZery, jejichz

odpovédnosti je fizeni organizace v souladu s ptedstavou vlastnikt. [12]

3.2.1 Prostiedi (okoli) podniku

Obecné Ize povazovat za okoli podniku vse, co jej obklopuje a zaroven je ve
vztahu s nim. Tato vazba je oboustranna, ovSem vliv okoli ptisobi na podnik velmi silng,
zatimco moznost podniku ovliviiovat okoli je spiSe omezena. Okoli rozliSujeme na
vnitini, které plisobi uvnitt a zahrnuje déni v organizaci, a vné&jsi, které odrazi vlivy

pusobici zvenku na podnik, a ty nazyvame mikro a makrookolim.

Vnitini prostfedi zahrnuje vSe, co ptsobi uvnit podniku a mé urcité dopady na
jeho fizeni. Jeho analyza se zabyva silnymi a slabymi strdnkami ve vztahu ke
konkurenci. Analyza vnitinich zdroji a schopnosti podniku pfedstavuje diagnézu, audit,
inventuru a v poslednim piipad€ vyhodnoceni vychozi situace podniku, kterd umoziuje
specifikovat vnitfni zdroje podniku a soucasné¢ také odhadnout jejich vyvoj do
budoucna. Ukolem této slozité analyzy je identifikovat strategicky vyznamné zdroje
spolu se schopnostmi podniku a v posledni fad¢ vyuzit pfednosti podniku jako zdroje
konkuren¢ni vyhody. [16] Ke zkoumdani vnitiniho prostfedi miizeme vyuzit napf.

finan¢ni analyzu, miru rentability, nebo napft. Porteriv hodnototvorny fetézec a dalsi.
Analyza vnéj$itho okoli se tykd ptredevsim faktort ovliviiujicich strategické

postaveni podniku. Jejim cilem je najit v okoli pfilezitosti, které mohou podniku pomoci

a naopak hrozby majici negativni vliv. Makro a mikroprostiedi je ziejmé nize z obrazku
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7. VSeobecné se pro analyzu makroprostfedi vyuziva analyza PEST ¢i néktera z jeji
modifikace jako napt. STEP, PESTLE (rozSifeno o ekologicky trend). V analyze
mikroprostfedi zkoumdme ty faktory, které v odvétvi plisobi a zdkladnim zplsobem
ovlivituji ¢innost podniku. Pro tuto analyzu vyuzivame PorterGv model péti

konkurenc¢nich sil.

Makroprostiedi

Politicko - pravni

Vnéjsi
prostiedi

Mikroprostiredi

Vefejnost Zikaznici
Technologické Vnitini Ekonomické

prostiredi

Odbératel Dodavatel

Konkurence

Socialné - kulturni

Obrazek 7: Vnitini a vnéjsi prosttedi podniku [17]

Analyza marketingového prostiedi se zabyva mnozstvim dat jak z vnitiniho, tak
1 vnéjsiho prostfedi podniku, jejich shromazd’ovanim, analyzovanim a interpretovanim.
Jednou z nejznamé;sich metod je analyza SWOT.
SWOT analyza je analyzou silnych a slabych stranek nachazejicich se ve vnitinim pro-
stiedi firmy a analyzou pfilezitosti a hrozeb ptichdzejicich z vnéjsiho prostiedi. Cilem
SWOT analyzy je identifikovat to, do jaké miry jsou souCasné strategie firmy a jeji
specificka silna a slaba mista relevantni a schopna se vyrovnat se zménami, které

nastavaji v prostiedi. [17]

3.2.1.1 SWOT analyza

SWOT analyza patii mezi zékladni metody strategické analyzy. Tato analyticka
technika se diky své univerzalnosti vyuziva pro zhodnoceni vnitinich a vnéjSich faktora
ovliviiyjicich uspéSnost organizace nebo néjakého konkrétniho zaméru.

Autorem této metody je Albert Humphrey, ktery ji navrhl v Sedesatych letech 20. stoleti
nejprve jako SOFT analyzu s naslednym piepracovanim na SWOT analyzu. SWOT je

zkratka z poc¢atec¢nich pismen anglickych nazvi jednotlivych faktort:
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e S = Strengths (silné stranky),

e W = Weaknesses (slabé stranky),
e O = Opportunities (pfilezitosti),
e T =Threats (hrozby).

Podstatou SWOT analyzy je identifikace klic¢ovych silnych a slabych stranek uvnitf
organizace a kli¢ovych hrozeb a pfilezitosti ve vn&jSim okoli. I kdyz se princip miize na
prvni pohled zdat velmi jednoduchy, nelze pro smysluplny vysledek pouze vyplnit ¢tyfi
kvadranty tabulky tim, co nas napadne.
V literatufe se setkdme s fadou postuptl, vSechny ale maji tyto spolecné rysy:

- zameéfit se na dulezité a klicové véci,

- vybrat pouze fakta a objektivni nazory,

- brat v potaz nazory ostatnich (vyuziti tymové spoluprace),

- vyplnit vS§echny Ctyfi kvadranty,

- vyhodnoceni.

Klicem ke spravnému vyhodnoceni SWOT analyzy je hodnoceni mezi jednotlivymi
kvadranty:

e S-O hodnoceni (jak pomoci silnych stranek vyuZit ptilezitosti),

e S-T hodnoceni (jak vyuzit silnych stranek k odvraceni hrozeb),

e  W-0O hodnoceni (jak snizit ¢i odstranit slabé stranky vyuzitim pfilezitosti),

e W-T hodnoceni (jak snizit hrozby ve vztahu k slabym strankam).
Vystupem je pak chovéani spolecnosti s cilem minimalizovat své nedostatky (slabé

stranky), rozvijet pfednosti (silné stranky) a byt pfipravena na potencialni hrozby a

ptilezitosti.
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Obrazek 8: SWOT analyza

3.2.2 Organizovani a organizacni struktury

Organizovani, které patii do tzv. organizacni teorie, chapeme jako jednu ze
zakladnich manaZerskych funkeci. Piedstavuje €innost, jejimz vysledkem je vytvoreni
organizace surCenim roli, pracovnich mist, vztahli nadfizenosti a podfizenosti, a
stanoveni pravomoci a odpovédnosti. Jednd se tedy o vytvareni skupin lidi
(pracovnikt), pracovnich tymu a vazeb mezi nimi a v organizovaném objektu tak zavadi
urcity fad. Pro efektivni organizovani je vhodné vyuziti organiza¢nich nastrojii a funkci,
nebot’ zplisob organizovani ovliviiuje vykonnost podniku. Dilezité je rovnéz zajistit
pruznou komunikaci mezi témito tymy a umoznit tak rychlé a flexibilni feSeni

pripadnych problému.

Ze soucasnych podminek na trhu vyplyva fakt, Ze neustdle organizovat podnik je
v dnesni dob¢ nutnosti. Je totiz potieba kvalitnéji, rychleji a levnéji zvladnout:

- rozsah prace (objem prace se neustdle zvySuje a nemuze byt zvladnut jednim
pracovnikem, nybrz tymem),

- Cas a pridanou hodnotu (zdkaznik chce produkt ¢i sluzbu vcas, je potieba,
aby se zkratila prubézna doba procesu, dil¢i operace je tieba sjednotit do
ucelenych podnikovych procesii ovladanych tymy, které jsou motivovany
k vytvofeni maximalni ptidané hodnoty pro zdkaznika),

- kontrolu, koordinaci a inovaci (Clenové procesniho tymu jsou schopni
tvotivé prace, samoftizeni a vzajemné kontroly pii provadéni vSech praci),

- jednoduchost (snahou je vytvaret jednoduché, variantné koncipované

procesy, maximaln¢ je naptimit a odstranit aktivity nevytvaiejici hodnotu),
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- motivaci zaméstnancii a kvalitu (motivace je zaméfena na proces, procesni
tym, projektovy tym v zavislosti na vytvareni kvalitniho produktu),

- ruznorodost prace (provedeni prace vyzaduje rizné a neustile nové
védomosti a dovednosti, kterymi nedisponuje jednotlivec, ale cely tym),

- efektivnost prace (rozdéleni nebo seskupeni Cinnosti a procesii tak, aby bylo
dosazeno optimalniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procesi a

posileni rovnovahy mezi Gi€innosti a icelnosti organizovani). [13]
Stejné jako dovedeme pruzné analyzovat situaci na trhu a v souvislosti s tim ménit cile a
strategie podniki, tak je nutné i rychle reagovat na tyto zmény tim, ze budeme rychle

meénit organizacni architekturu podniku.

Mezi zékladni prvky procesu organizovani patfi:

specializace (ukolem je nalézt optimalni specializaci ¢lovéka, obecné zvysuje

produktivitu prace jednotlivce a usnadiiuje kontrolu vysledki jeho prace,

vyzaduje ovSem vétsi koordinaci),

- koordinace (povéteni jednotlivee potiebnou pravomoci k udélovani prikazl a
odpovédnosti za plnéni tikoll jim vedené skupiny),

- vytvafeni utvart (seskupovani pracovnikil pfispiva k zlepsSeni koordinace, napft.
dle ¢asu, kvalifikace, mista apod.),

- rozpéti fizeni (je hodnota, ktera udava, kolik pracovnikll (pracovnich mist) je
piimo podfizeno jednomu vedoucimu [27], stanoveni optimalniho rozpéti fizeni
podle V.A. Graicunase je optimalni 5 podfizenych, pifi vétSim poctu dochazi ke
strmému nardstu poctu vztahil),

- délba kompetenci, delegovani (potieba piesné urcit kompetence utvaru ci

pracovnika a jim pfifadit piislusné pravomoci a odpovédnosti).

Aplikaci optimalniho rozpéti fizeni vznikd tzv. organizaéni pyramida neboli
hierarchické uspofddani organizace. Jestlize na nejniz$i trovni pocet vedoucich
piresahne optimalni mez, je nezbytné stejny postup opakovat na tzv. vysSich

organizac¢nich urovnich. Cim je vé&t§i rozpéti pii konstantnim poctu pracovnikll v
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jednotce, tim je pyramida plo$$i a pocet organizac¢nich urovni (skupin) mensi, ¢im

mensi je rozpéti fizeni, tim je pyramida strméjsi a pocet irovni vétsi. [14]

teditel organizace

odborni feditelé

vedouci utvaru

fadovi pracovnici

Obrazek 9: Schéma organizac¢ni pyramidy

V souvislosti s delegovanim vyvstava otazka, jak optimalné rozlozit kompetence na
jednotlivé tirovné. Obecné rozdélujeme delegovani na centralizaci a decentralizaci, tyto
formy ovSem nelze chapat v absolutnim vyznamu, nebot’ Zddna organizace neni plné
centralizovana ¢i decentralizovana. SpiSe se jedna o jakousi tendenci. Centralizace
predstavuje prenaseni kompetenci na vyssi urovné organizace (¢im vyse postaveny, tim
vice miZze rozhodovat). Disledkem jsou pak hierarchicky strmé struktury. Naopak
v ptipadé decentralizace dochdzi k pfendseni kompetenci na nizsi Grovné organizace a

dasledkem toho vznikaji ploché organiza¢ni struktury.

3.2.2.1 Organizacni architektura

Organizac¢ni architektura je pomérné¢ novy pojem, ktery se na zaCatku
devadesatych let minulého stoleti zacal objevovat v odborné literatute, zabyvajici se
problematikou organizovani, organizacnich struktur a obecné organiza¢nim chovanim.
Obecné se v literatufe docteme, Ze se sklada z m&kkych a tvrdych prvki.

Tvrdé prvky tvoii pracovni mista seskupend do formélni organizacni struktury a
procesni usporadani organizace jako cilena posloupnost logicky navazujicich ¢innosti.
M¢Ekké prvky tvoii neformalni organizacni strukturu (socialni sit’), lidské zdroje (lidsky
kapital) a organiza¢ni kultura (v uz§im pojeti). Spojovacim a fidicim prvkem je strategie
organizace zahrnujici vizi, poslani a strategické cile a naznacujici zpusoby jejich
dosazeni. Dulezitym prvkem strategie i organiza¢ni architektury jsou sdilené hodnoty,

R4

které¢ usmériuji a koriguji chovani pracovnikti Zadoucim smérem. [22]
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Diive se pojem podnikové organizace chépal izolovang, a to bud’ z hlediska organiza¢ni
struktury, nebo z hlediska organizacni kultury. Dnes se tento pojem chépe jako takzvana
organiza¢ni architektura. Pojem OA je chdpan jako novy komplexni pfistup k vytvéareni
organizacnich systémui. Organiza¢ni architektura bere v uvahu plsobeni Ctyt Cinitell:
[23]

- ucel firmy (stanovuje k cemu firma slouzi, vychazi z analyzy okoli firmy, je
mozné pouzit analyzu PESTLE ¢i SWOT),

- stavebni materidl (organizacni formy a jejich Casti, slouzici jako stavebni
kameny, tedy jednotlivé typy utvarovych organizacnich struktur a manazerské
procesy),

- styl (napft. styly vedeni a fizeni, firemni kultura, motiva¢ni néstroje, vykonnost
manazera a organizacni chovani zaméstnanct i manazeru),

- soudobé technologie (novodobé nastroje podpory fizeni, napf. informacni

systémy, controlling, audit apod.).

3.2.2.2 Organizacni struktury

V malych spole¢nostech neni pfili§ nutné se zabyvat organizaéni strukturou,
nebot’ jednotlivi zaméstnanci spolu pfirozené¢ a vzdjemné¢ komunikuji a sdileji
informace. Toto oviem neplati u vétsich spole¢nosti. Zadna firma se pii fizeni vétiho
poctu zaméstnanci neobejde bez organizaéni struktury, protoze prave ta v sobé zahrnuje
vztahy nadfizenosti a podfizenosti a feSi vzajemné pravomoci (kompetence), vazby a
odpovédnost, nastavuje komunikaéni pravidla a tim sjednocuje uvnitt podniku ¢innosti,
procesy a lidi a jejich vztahy za ticelem dosazeni spole¢nych cill organizace.

Typy organizacnich struktur rozliSujeme podle rtiznych kritérii.

Organizacni struktury dle formalnosti:

e Formdlni organizacni struktura - jednoznacné dand podiizenost a nadfizenost,

odpovédnosti a pravomoci, obvykle je deklarovana pomoci organiza¢nich adi a

charakterizovana pomoci organizacnich schémat.
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e Neformalni organizacni struktura - vznika spontanné, tvorena skupinkami lidi

spoleCnych zajmut, ovlivitluje spokojenost lidi, jejich moralku a chovani,

motivaci k praci, apod.

Organizacni struktury dle miry delegace pravomoci a zodpovédnosti:

e Centralizovand organizacni struktura -  pravomoci a odpovédnosti jsou

soustfedény v fidicim centru organizace v rukou vrcholového vedeni.

e Decentralizovand organizacéni struktura - delegovani pravomoci a odpovédnosti

na vyrazn¢ vetsi okruh vedoucich a vrcholové vedeni piebira spiSe funkci

kontrolni a koordinacni.

Organizacni struktury z ¢asového hlediska:

e Docasnd organizaéni struktura - ¢asové omezené trvani.

e Trvald organizaéni struktura - vyuzivani doasnych organiza¢nich struktur.

Organizacni struktury podle Clenitosti:

e Plochd organiza¢ni struktura - vyznacuje se malym poctem urovni a velkym

poctem podtizenych vedoucimu.

L]
(S [ [ —

Obrazek 10: Plocha organizacni struktura

e Strmd organizacni struktura - mnoho urovni mezi fadovymi pracovniky a

vrcholovym vedenim, kazdy vedouci pracovnik ma pomérmné maly pocet

podtizenych.

Obrazek 11: Strmd organizacni struktura
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Organizacni struktury zhlediska sdruzovani Cinnosti, a rozhodovaci pravomoci a

zodpovédnosti:

Funkciondlni organizacni struktura - zdkladni organiza¢ni forma, kde se

pracovnici sdruzuji dle podobnosti tkold, dovednosti nebo aktivit jako napf.
vyroba, finance. Je tvofena mnohostrannymi funkéné-specializovanymi
vazbami, vedouci na stejné urovni fidi vzdy podfizené v rdmci oboru své funkce.
Jako hlavni vyhodu jmenujme znalost vedouciho ve své oblasti, jednotné fizeni.

Z nevyhod pak velké mnozstvi vztahi (neni jediny odpovédny vedouci), nutnost
vétsi koordinace mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi, pracovnik dostava od

riznych nadfizenych vzajemné odlisné piikazy.

vedoucipro
funkci A

-_“-“—-

[ podﬁzem}’l] [ podﬁ'zen'{d] [podﬁ'zemﬁ ] [ podﬁzen'{ul]

Obrazek 12: Schéma funkciondlni organizacni struktury

vedoucipro
funkciB

f

Vyrobkové (divizni) struktura - zaloZena na vyrobkové specializaci, kazdy druh

vyrobku ma svij Gtvar, a ten zajistuje vSe pro dany vyrobek (marketing, vyvoj,
zéasobovani, vyrobu, prodej). Typickou je diviziondlni organiza¢ni struktura.
Mezi vyhody patii Ucelné, komplexni fizeni jednotlivych podnikatelskych
aktivit. Za nevyhodu povazujeme obtizné fizeni celé firmy, protoZe jednotlivé

obory (divize) spolu soupefi.

I | |
[ divize A ] [ divize B ] [ divize C ]
—[ vyzkum ] —[ vyzkum ] —[ vyzkum
—[ obchod ] —[ obchod ] —[ obchod

4[ wvyroba ] 4[ vyroba ] «[ vyroba
«[ finance ] «[ finance ] «[ finance

Obrazek 13: Schéma divizni organizacni struktury

St M M NS
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Ostatni ucelové struktury - jedna se o sdruzovani dle zakaznikl, dodavateld,

poskytovanych sluzeb, teritorialniho urceni prodeje.

Liniové organiza¢ni struktura - jedna se o absolutni hierarchickou strukturu s

principem jediného odpovédného vedouciho. Existence pouze vertikalnich
vztahll a tudiZz se objevuje jen ve velmi malych a jednoduchych organizacich.
Mezi vyhody patii jednoduchy, méné nakladny zptisob fizeni, pfesné¢ vymezené
vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Z nevyhod Ize jmenovat zvySenou

centralizaci fizeni, mensi pruznost, a vysoké naroky na fidici pracovniky.

[ podﬁzem}l] [ podﬁzemjfz] [podFizem}fB ] [ podﬁzen‘,i'il]

Obrazek 14: Schéma liniové organizacni struktury

Stabni struktura - potieba vedoucich pro své kvalifikované rozhodovani podporu

a rady od specializovanych odbornych utvart tzv. ,,$tadbu*“, ty nemaji Zadnou

rozhodovaci ani fidici pravomoc, jsou pouze napomocny.

Liniové - §tabni struktura - jednd se o kombinaci piedchozich dvou, kdy z

liniové jsou pfevzaty kompetence, princip jediného odpovédného vedouciho a
piehlednost a z funkcionalni pak specializaci funkénich manazerti. Vedouci je
zde nadfizeny vSem utvarim i pracovnikim Stdbu, ktery nemd rozhodovaci
pravomoci ale pouze pomocnou funkci (napf. pravni oddéleni, sekretariat). Mezi
vyhody patii relativné jasné vztahy a predevsim usnadnéni prace vedouciho diky
Stabu. Jako nevyhody lze jmenovat nepruznost a malou adaptabilitu, limitovanou
kapacitu pfi préci s informacemi a rostouci nedorozuméni se mezi liniovymi

vedoucimi a §tabnimi specialisty.
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manaier

stab

/ | —V— |

[ podfizeny 1

[ podfizeny 2 [podﬁzen‘,?B ] [ podﬁzemﬂ]

Obrazek 15: Schéma liniove - §tabni organizacni struktury

Maticova struktura - vytvareni vedoucich projekti, a ti si vybiraji nejvhodné;jsi

spolupracovniky z jinych utvart, s jejichz pomoci realizuji stanovené tkoly. V

jedné organizaci existuje linie funk¢nich ttvart a linie projektova. Uplatiiuje se

zde pfevazné tymova prace.

| projekT]l
| projekt2 I
| projekt 3 I
| projekt4 I

Obrazek 16: Schéma maticové organizacni struktury

Hybridni (smiSend) struktura - Jedna se o kombinaci funk¢ni a divizni struktury.

Je tvofena divizemi a soucasné obsahuje funkcné-specializované Utvary ve
vrcholovém stfedisku organizace. Vyhodu ptedstavuje soucasnd koordinace
mezi a uvnitt divizi, soulad mezi cily a tkoly organizace a divizi a vétsi
efektivita fungovani organizace. Naopak nevyhody spocivaji v malé pruznosti,
pomalejsi reakce na vyjimecné situace, ristu administrativy, konflikty mezi

vrcholovym vedenim a divizemi.
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pfedstavenstvo
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persondlni provozni Finanéni

manazer manaier manaier

manaier prodeje manaier prodeje [manaier prodeje]
vyrobku B vyrobku C

yrobku A

L) O] )
T R N R B
(eeene) () )
Lo ) ] )

nakupéi
prodavaci

sekretarky

obsluha

Obrazek 17: Schéma hybridni organiza¢ni struktury

e Utvarova struktura - Typy uGtvarovych struktur predstavuji viechny vyse

popsané. Jednd se o mnozinu utvari vytvorenych seskupenim funkénich,
pracovnich, mocenskych ¢i informac¢nich vztahii mezi nimi. Typickym je
hierarchicky tvar sjedinym pfimym nadfizenym. Struktura je tvofena prvky
vykonnymi a fidicimi (obdélniky). Cary pak zobrazuji vztahy nadiizenosti a

podfizenosti mezi utvary.

e Procesni struktura - Tato struktura zobrazuje hlavni firemni procesy a jejich

v

vzajemné vztahy. Kromé procesti spojenych s vyrobou a prodejem zbozi ¢i
sluzeb, zde patfi i procesy tidici a podptrné. Hlavni procesy se vétSinou déli na

diléi.

3.2.2.3 Optimalni organizacni struktura

Vyse uvedené struktury maji své klady a zapory. Da se fici, Ze neexistuje nic
jako idedlni ¢i univerzalni struktura. Existuji pouze organizacni struktury, které funguji
v ur¢itych podminkach dané organizace, tzn., Ze optimalné vyuzivaji schopnosti a styl
fizeni konkrétnich manazerti a pracovnikl k dosazeni cili organizace. Ty se neustale
vyvijeji, coz je zpusobeno zménami vnitiniho 1 vnéj$itho okoli. A pravé organizacni

struktura by na dané zmény méla reagovat.
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Mezi okolnosti, které vedou k optimalizaci organizacni struktury, patii:
- rast organizace (zvySovani poc¢tu pracovnikii ¢i rozsahu ¢innosti),
- realizovani novych aktivit, vstup na nové trhy,
- vyrazné zmény ve strategii organizace (ovlivilujici napf. systém fizeni),
- podstatné zmény prib¢hu kli¢ovych procesu,
- pokles ekonomické vykonnosti
- existence signdlli znacicich, ze stdvajici struktura nevyhovuje (napf. problémy

s rozdélenim kompetenci, v komunikaci ¢i procesech). [15]

3.2.3 Optimalizace provozu podniku

Problematika efektivnosti byla, je a bude vzdy dulezitym tématem souvisejicim s
podnikem ¢i organizaci. Efektivnost podniku zpravidla méfime ukazatelem
hospodarského vysledku, v kterém se odrazi veSkera jeho Cinnost, i pfesto, Ze nckteré
dil¢i ¢innosti mohou byt obtizné kvantifikovatelné. Faktory ovliviiujici prosperitu
podniku jsou jiz fadu let Castym tématem v teorii managementu a podnikového
hospodafstvi. Zatimco teorie podnikového hospodatstvi se opira o tzv. ,,tvrdé data“ tedy
Ciselné udaje, predstavujici rizné finan¢ni ukazatele, teorie podnikového managementu
se zabyva tzv. ,mékkymi daty”, informacemi, které jsou obtizné rozpoznatelné,
uchopitelné a hlavné meéfitelné jako naptiklad kultura firmy zahrnujici zvyklosti,
hodnoty, politiku, divéru a postoje. Jedna se spiSe o nazory manazerl, analytikii a
poradcli. Bylo by téméf naivni si myslet, Ze existuji univerzalng platné faktory
jednoznaéné ovliviijici prosperitu konkrétniho podniku, nebot’ jimi mize byt v
podstaté cokoli, vzdy zélezi na konkrétnim podniku, na situaci v odvétvi a na trhu.
Celkovou efektivnost podniku je tedy nutné sledovat nejen z pohledu financ¢nich
ukazateld ale 1 z pohledu optimalizace provozu podniku.

Z prostudované dostupné literatury, ndzorti odbornikti, praktickych ptikladd, lze
soucasné problémy nizké efektivnosti podnikii pfic¢ist riznym vliviim, které ovSem
témet vzdy spadaji do téchto oblasti:

- procesy,

- prostory,

- pracovnici (lidské zdroje),

- aztoho plynouci provozni ndklady podniku.
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Vyse zminéno v podstaté¢ definuje propojeni oblasti ptisobeni FM tzv. 3P (prostory,
procesy a pracovnici) pozd¢ji rozsifené na SP o oblast planeta a prosperita.

Optimalizace provozu podniku by tedy méla vychazet ze snahy zajistit optimalizaci
(efektivitu) jiz diive definovanych principt facility managementu, ¢imz pfisp&jeme i ke
sniZzeni provoznich nékladi podniku. Z toho plyne, Ze pokud je facility management ve
firm¢ uspéSné realizovan, a dosahuje se jeho cile, tak UspéSnym vysledkem

je optimalizace (snizeni) provoznich nékladi.

3.2.3.1 Pracovnici

Rizeni lidskych zdrojii patii bezpochyby mezi jednu z rozhodujicich firemnich
strategii. Optimalizace je v této oblasti charakterizovana snahou o docileni rovnovahy
mezi mekkymi a tvrdymi faktory. Tvrdé faktory lze vyjadfit kvantitativné jako napf.
pocet zaméstnancl ¢i ukazatelé jejich vykonnosti. Mezi mékké faktory fadime lidské
vztahy, komunikace, za¢lenéni apod. Aby doslo k vzajemné synergii, je dulezité sladit a
vzajemn¢ podporovat vSechny dil¢i strategie v personalni oblasti jako napi. vybérové
procesy, odménovani, rozvoj, a jiné. Lidské zdroje jsou ndkladné a drahé, vysoké jsou
naklady na mzdy, pojisténi, vzdélavani €i na socidlni zabezpeceni a dle druhu podniku
mohou tvofit az 50 % jeho celkovych rezijnich nékladii. Na druhou stranu predstavuji
pro podnik investici s ocekavanim zisku. Proto je vhodné se zabyvat faktory, majici na
dosazeni optimalizace této oblasti vliv:

- spravny pocet zaméstnancl — kvantita,

- organizacni uspotadani lidskych zdrojd,

- spravna profesni a kvalifikacni struktura pracovnik (kvalifikace, schopnosti a

dovednosti, vykonnost, odpoveédnosti, kompetence),

- motivace, vzdélavani, trénink a rozvoj pracovniki,

- mzdy, odménovani, socialni vyhody a péce.

Pracovnici a hierarchie jejich postaveni tvofi organiza¢ni strukturu, jejiz optimalizaci
dochdzi k zefektivnéni a zrychleni procest, eliminaci (vy€lenéni) neproduktivnich
¢innosti, odstranéni ptipadnych duplicit, stanoveni nezbytné nutného poctu pracovniki,
vytvoieni ucelnych a ucinnych vazeb koordinace, spoluprace a komunikace, coz ma

v kone¢ném disledku pozitivni vliv na provozni nédklady podniku.
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3.2.3.2 Prostory

Dalsi oblasti, kterou je vhodné se z hlediska optimalizace provozu zabyvat, jsou
prostory. A to nejen z diivodu snizeni provoznich nakladd, ale také, to jak se pracovnik
citi v pracovnim prostiedi, hraje klicovou roli i pro jeho vykon a efektivitu prace.
Existuje mnoho parametrd, které lze vymezit piip. vyzadovat legislativou a naopak,
kter¢ takto definovat nelze a za predpokladu jejich spravného nastaveni tak vytvofit jeho
optimalni podobu. S ohledem na administrativni (duSevni) typ ¢innosti je v ¢eskych
firmach znam dvoji typ pracovisté, tzv. oddélené kanceléfe, v idedlnim piipadé pouze
s jednim zaméstnancem (obvykle 1 — 4) a v névaznosti na zahrani¢ni trendy tzv.
velkoprostorové kancelafe (open space, open plan) s 10 az 20 zaméstnanci. Casto se
setkame s kombinaci v rizné mife propojeni s dirazem na pozitiva obou typt.

Je vhodné se zabyvat:
- rozmérovym feSenim (min. podlahova nezastavénad plocha, min. svétla vyska
pracovisté, min. vzduSny prostor),
- vybavenim pracovist’ (nabytek, vypocetni a telekomunikacni technika a dalsi
prisluSenstvi),
- osvétlenim (denni, umélé, kombinované),

- mikroklimatickymi podminkami (Cistota ovzdusi, teplota a vlhkost vzduchu).

Pro srovnani je napt. dle studie realitni a poradenské spolecnosti DTZ ohledn¢ velikosti
kancelafského prostoru nejvétsi plocha v USA a Kanad& cca 22 m? oproti Stfedni

Evropé, kde je ,,pouze necelych 12 m* na 1 zaméstnance.

Znacna cast neefektivity v chodu daného podniku je spojena s nastavenim aspektii
pracovniho prostfedi. S ohledem na administrativni ¢innost, snaha optimalizovat vyse
zminéné aspekty v konecném dusledku pfispéje k bezpecnosti a zdravi pfi praci —
pracovni pohodé¢ a pfiznivému socidlnimu klimatu — produktivité a prosperité dané

organizace.

3.2.3.3 Procesy

Rizeni procesti a cCinnosti patii mezi zadkladni aktivity manazeri. Jejich

optimalizace spada pod procesni fizeni (projektové ¢i funkéni), které je ucinnym a
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ovéfenym manazerskym pfistupem jak zvySovat vykonnost podniku a dosahovat
rustovych cili pfi udrzeni nizké nakladovosti firemnich procesti. Optimalizace procesii
je vhodna pro vSechny podnikatelské subjekty, nebot’ téméf v kazdém podniku se casem
vytvoii procesy, které jsou feSeny automaticky nebo nahodile a pravé diky novému
nastaveni obvykle dojde k uvolnéni finanénich prostedkt, pracovnikti, materialu apod.
Vysledkem dané optimalizace je tedy predevSim odstranéni konfliktli mezi procesy,
zrychleni a zjednoduSeni procest, uvolnéni kapacit a zdrojl, eliminace nepottebnych ¢i
zcela zbyteénych procesii a tim pfispéni ke zvySeni celkové efektivity v organizaci. Pti
optimalizaci procest je vhodné se zaméfit na tyto faktory ovliviiyjici jejich ndkladovost:

- vlastnik procesu (osoba nebo role, ktera je zcela zodpovédna, jak za samotny

pribéh procesu, tak za jeho vystupy),

- vstupy a zdroje,

- subprocesy,

- (Cas,

- kvalita.

3.2.34 Planeta a prosperita

Oblast planeta predstavuje obecné Setrnost k zivotnimu prostiedi, naptiklad

vyuzitim obnovitelnych zdrojl energie, ekologickych stavebnich materiala ¢i recyklaci.

Poslednim principem je prosperita, kterd pfichazi tehdy, kdyz jsou vSechny ptedchozi

principy pouzity v optimalnim rozsahu a nic tak nebrani rozvoji zédkladni ¢innosti.

3.2.3.5 SniZeni nakladii souvisejicich s provozem

Provozni naklady podniku neustale rostou, a je potteba drzet je tzv. ,,na uzdé®,
nebot’ se vyznamné podileji na ziskovosti firmy. Pozadavek a tlak na snizovani néklada
priznavaji témét vSechny firmy. Je dobré jim vénovat pozornost nejen v dobé, kdy se
firma potyka s problémy, ale praveé 1 v obdobi, kdy se daii ekonomice a firma hlasi rust.
Provozni nédklady, jako napiiklad vydaje za energie, mzdy, nakup materidlu apod.,
predstavuji v rozpoctech firem (dle druhu byznysu) fadové desitky procent z celkovych

vydajt.
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Vyse byly popsany oblasti, kterymi kdyz se firma bude efektivné zabyvat

(optimalizovat je), dojde nejen k optimalizaci celkového provozu podniku, ale pravé

velmi €asto s tim k Zddoucimu snizeni provoznich nakladd.

Zde je autorkou prace vytvorena tabulka popisujici klicové faktory, které maji vliv na

dosaZeni optimalizace (efektivity) dané oblasti.

PRACOVNICI

- spravny pocet zaméstnancii — kvantita

- organizacni uspotadani lidskych zdroji

- spravna profesni a kvalifika¢ni struktura pracovniki
(kvalifikace, schopnosti a dovednosti, vykonnost,
odpovédnosti, kompetence)

- motivace, vzdélavani, trénink a rozvoj pracovniki

- mzdy, odménovani, socidlni vyhody a péce

PROSTORY

- rozmérovym fesenim (min. podlahova nezastavéna plocha,
min. svétla vyska pracovisté, min. vzdusny prostor)

- vybavenim pracovist’ (nabytek, vypocetni a telekomunikacni
technika a dalsi ptisluSenstvi)

- osvétlenim (denni, umé¢lé, kombinované)

- mikroklimatickymi podminkami (Cistota ovzdusi, teplota a
vlhkost vzduchu)

PROCESY

- vlastnik procesu (osoba nebo role, ktera je zcela
zodpovédna jak za samotny priibéh procesu, tak za jeho
vystupy)

- vstupy a zdroje

- subprocesy

- ¢as

- kvalita

PLANETA

- ekologicka stranka - Setrnost k ptirod¢ a okoli (energetické
aspekty, ¢innosti v souvislosti se zdkonnymi povinnostmi firmy
- odpady, obaly, voda, ovzdusi, zpétné odbéry elektrozatizeni a
baterii, prevence havarii, nakladani s chemickymi latkami, ...)

PROSPERITA

- ekonomicka efektivita a profitabilita zakladni ¢innosti klienta

Tabulka 1: Kli¢ové faktory majici vliv na optimalizaci 5P

3.2.4 Naklady a jejich klasifikace

Sledovani nakladl je jednou ze zakladnich nutnosti kazdé firmy at’ uz pro vlastni

ucely tak i pro externi uzivatele, nebot’ ndklady jsou diilezitym syntetickym ukazatelem

kvality ¢innosti podniku. Pokud se spole¢nosti dafi a je uspésna, jsou obvykle naklady
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opomijenym tématem. Teprve az kdyz se firm¢ piestane dafit, stane se sniZovani
nakladi jeji prioritou, a to obvykle vede k propousténi, outsourcingu, zestihleni, apod.
Z toho diivodu je strategické a systematické sledovani nakladl spravnym krokem pro

zajisténi dlouhodobé konkurenceschopnosti.

Obecné¢ rozeznavame dvoji pojeti nadkladi. Naklady finan¢niho ucetnictvi, jehoz
vystupy jsou urceny pro externi uzivatele, a ndklady vnitropodnikového (manazerského)
ucetnictvi, které slouzi manazerim v fizeni.

Ekonomickd teorie definuje naklady podniku jako penézné€ ocenénou spotiebu
vyrobnich faktori vcetné veifejnych vydaji, kterda je vyvolana tvorbou podnikovych
vynostl. Uéetni pojeti nakladii tuto obecnou definici zhruba odrazi: uetni naklady — to
je spotieba hodnot (snizeni hodnot) v daném obdobi zachycena ve finan¢nim ucetnictvi.
[19]

Z ucetniho hlediska ndklady ptredstavuji spotiebu prace a prostiedkii v penéznim
vyjadieni, jednd se tedy o vstupy do podniku, které podnik svymi vnitinimi
mechanismy pretvaii na vystupy (vyrobky, zbozi ¢i sluzby).

Ukolem managementu je naklady fidit a usmériiovat, proto je potieba je podrobnd tiidit.

Naklady ¢lenime dle raznych kritérii.

3.24.1 Délent nakladii dle potreb vykazu zisku a ztrat

Podle potieb vykazu zisku a ztrat délime naklady na provozni, financ¢ni a
mimoradné. Jednd se o ndklady na zajisténi bézné podnikatelské Cinnosti. Naklady
podniku tvofi:

- bézné provozni ndklady (spotfeba materidlu a energie, osobni néklady, spotieba

PHM, opravy a udrzovéni, ...),

- odpisy (dlouhodobého hmotného, nehmotného i finan¢niho majetku),

- ostatni provozni naklady (dan¢ a poplatky, provize),

- financ¢ni néklady (aroky a jiné finan¢ni ndklady souvisejici s finan¢nimi
operacemi),

- a mimotradné néklady (dary, mimotfadné odmény, ...).
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3.2.4.2 Druhové tiideni nakladun

Druhové tiidéni soustfeduje ndklady do stejnorodych skupin spojenych
s ¢innosti jednotlivych vyrobnich faktort jako je material, prace, investicni majetek.
Tim odpovida na otazku, co bylo spotfebovano. Vyuziva se predevsim pro financni
ucetnictvi a souvisejici analyzy jako napt. vypocet zisku apod. Predstavuji ndklady
externi, prvotni, jelikoz vznikaji stykem podniku s jeho okolim (spotieba materialu) ¢i
se zam¢stnanci (mzdy), jednoduché (nelze je dale ¢lenit), druhotné (vznikaji spotiebou

vnitropodnikovych vykont (vyroba nafadi), interni, a majici komplexni charakter.

V souladu s vyhlaskou — se smérnou uctovou osnovou se déli nasledovné:

spotfebované ndkupy (material, energie, ...),

- sluzby (opravy, cestovné, ...),

- osobni naklady (mzdové, zdkonné socialni pojisténi, ...),

- dané a poplatky (silni¢ni, z nemovitosti, ...),

- jiné provozni naklady (dary, prodany materidl, ...),

- odpisy, rezervy, komplexni ndklady pfiStich obdobi a opravné polozky
v provozni oblasti (odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku, ...),

- finan¢ni naklady (aroky, kurzové ztraty, ...),

- rezervy a opravné polozky ve finan¢ni oblasti (tvorba a zuctovani finan¢nich
rezerv, ...),

- zména stavu zasob vlastni Cinnosti a aktivace (zména stavu nedokoncené
vyroby, zména stavu vyrobkd, ...),

- dané z pfijma, pfevodové Uty a rezerva na dan z piijma (dan z piijmi z béZzné

¢innosti, ...).

3.2.4.3 Ucelové clenéni nékladi

Ucelové &lenéni tfidi naklady ze dvou hledisek, a to:
- dle mista vzniku a odpovédnosti, tedy dle vnitropodnikovych utvart (stfedisek),

vvvvvv

- adle vykont, tj. kalkula¢ni tfidéni.

Ttidéni ndkladi podle mista vzniku a odpovédnosti urcuje, kde naklady vznikly a kdo je

odpovédny. Tyto nédklady rovnéz déle ¢lenime dle velikosti podniku a slozitosti vyroby
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na néklady vyrobni ¢innosti (hlavni, pomocné, vedlejsi a piidruzené vyroby) a naklady
nevyrobni ¢innosti, (odbyt, spravu, zasobovani atd.). Ve vyrobé se néklady obvykle
¢leni na technologické naklady (souviseji ptimo s urcitym vykonem — jednicové, ostatni
souvisejici s vyrobou - rezijni) a ndklady na obsluhu a fizeni (souvisejici s vyrobou -
rezijni).

Kalkulacni ¢lenéni urcuje, na co byly ndklady vynalozeny (na které vyrobky ¢i sluzby).
Dle zpiisobu pfifazeni na kalkulac¢ni jednici rozezndvadme naklady piimé (souviseji
surCitym druhem vykonu; jednicové a rezijni, které piimo souviseji s uréitym
vyrobkem, napt. ptimé mzdy pouze pracovnikd v pfimém kontaktu s vyrobou) a
nepifimé (ty v sobé zahrnuji vSechny ostatni naklady spojené s celkovym vyrobnim
procesem, u kterych nelze jednoduse ptitadit ¢ast téchto nadkladd jednici — vyrobku; ve
zjednoduseném déleni jde o rezie vyrobni, spravni, odbytovou a zdsobovaci —

materialovou, napt. olej a mazani strojii, kontrola kvality, dozor).

3.2.4.4 Déleni nakladu dle zavislosti

Dle zavislosti na zménach objemu vyroby délime nadklady na:

- fixni (neméni se v zavislosti na objemu vyroby, resp. méni se skokem pfi
zménach vyrobni kapacity nebo pfi rozsahlé zméné vyrobniho programu, napft.
odpisy, mzdy THP, najjemné, apod.),

- variabilni (méni se v zavislosti na objemu vyroby, napt. spotfeba jednicového

materialu, spotieba technologické energie, mzdy vyrobnich délniki).

Variabilni naklady se méni bud’ stejné¢ rychle — proporciondlni naklady (tmérné ke
zvySovani objemu produkce, napi. spotieba jednicového materiadlu), rychleji —
nadproporcionalni (progresivni) néklady (napt. mzdy za piesCasovou praci), pomaleji
— podproporciondlni (degresivni) ndklady (napf. ndklady na opravy a udrzovani
strojniho zafizeni). Fixni naklady jsou takové, které firma musi platit i kdyZz nedosahuje
zadné trzby (ndjemné za kancelafe vedeni a energie spojené s provozem).

Déle rozeznavame naklady celkové (souctem variabilnich a fixnich nakladl), primérné
(naklady na jednotku produkce) a margindlni (oznacované té€z jako mezni, jsou naklady
pii vyrobé dodatecné jednotky vystupu a udavaji ptiristek celkovych nakladt, pokud se

produkce (vystup) zvysi o jednotku nebo urcity pocet jednotek).
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3.24.5 Nepeneézni naklady

Tyto néklady nelze zahrnout do finanéniho Gcetnictvi, nebot’ se nedaji vyjadrit
v penézich. Jedna se clenéni zhlediska rozhodovani, a tudiz jsou zohlednény
v manazerském ucetnictvi. Jedna se o naklady:

- relevantni (ovliviiuji uréité rozhodnuti, protoze se v zavislosti na ném zméni,
napft. pii vybéru jedné z variant se v zavislosti na vybrané variant€ méni; ostatni
naklady jsou pro dané rozhodnuti irelevantni - zména variant neméni jejich
vysi),

- implicitni (zahrnuji neplacené vyrobni faktory jako napt. know-how vedoucich
pracovnikll, pozitivni externality podniku - vyroby a ¢as straveny v praci bez
naroku na proplaceni),

- obé&tované prilezitosti — oportunitni (Castka penéz - usly vynos, kterd je ztracena,
kdyz zdroje (prace, kapital) nejsou pouzity na nejlepsi uslou alternativu, napf.
usly vydélek podnikatele - srovnatelny plat, ktery by dostal v zaméstnaneckém
pom¢éru),

- pftirtstkové (vyjadiuji, o kolik stouply ndklady po vybéru néjaké varianty,
mozno realné vycislit az po ur¢itém case, po vybéru varianty),

- irelevantni (pfedstavuji néklady, se kterymi se nepocCitd pii rozhodovani a
vybéru té ¢i oné varianty, protoze jsou tieba stejné pro vSechny varianty, nebo
nejsou rozhodnutim ovlivnitelné, napi. kdyz se podnik rozmysli, jestli stroj
koupi, nebo pronajme, nezajimaji ho polozky na benzin, protoze ten by tankoval

do svého stejné tak jako do pij¢eného).

3.2.5 Vynosy ajejich klasifikace

Vynosy podniku jsou penézni Castky, které podnik ,,ziskal* z veskerych svych
¢innosti za urcité ucetni obdobi (mésic, rok) bez ohledu na to, zda v tomto obdobi doslo
k jejich inkasu. Hlavnimi vynosy vyrobniho podniku jsou trzby za prodej vlastnich
vyrobki a sluzeb, u obchodniho podniku tzv. obchodni rozpéti, tj. rozdil mezi prodejni a
kupni cenou, u bankovniho podniku rozdil mezi Groky, které banka ziska za poskytnuté
uvéry, a uroky, které zaplat za vklady. Rozdil mezi vynosy a naklady tvoii vysledek
hospodafeni podniku. PtfevySuji-li vynosy néklady, jde o zisk, prevySuji-li ndklady

vynosy, jde o ztratu. [19]
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Vynosy podniku tvofi:
e provozni vynosy ziskané v provozné-hospodaiské ¢innosti (trzby za prodej),
e financ¢ni vynosy ziskané z finan¢nich investic, cennych papirt, vklada a Gcasti,

¢ mimofadné vynosy ziskané mimotadné, napt. prodejem odepsanych stroju. [19]

3.3 Management zmén

Na uvod této kapitoly je nevystiznéjsi citat Charlese Darwina, Ze ,,Zména je
jedinou jistotou®.
Zména je nedilnou soucasti nasich zivotl, v Case se ménime my i nase okoli. Také Zivot
firem a organizaci je plny zmén, jejich vnitini 1 vnéj$i prostedi se neustale méni a jejich
manazeii jsou téméf nepfetrzité nuceni Celit zménam, at' jiz pldnovanym, C¢i
neplanovanym. V soucasném rychle se ménicim prostiedi miize byt pro mnohé firmy a
jiné organizace pravé zména jednim ze zpusobu, jak na proménlivé prostfedi reagovat.
[18]
Hlavnimi davody, které vedou ke zméné, jsou globalizace, potfeby zakazniki,
konkurence, ekonomické podminky a informacni technologie. A pravé schopnost
prizplsobit se témto zméndm je jednim z hlavnich ukoll spolecnosti. Kazda takovato
zména piinasi urcité riziko neuspéchu, hrozby ale i ptilezitosti.
Management zmén patii zcela jist¢ k manazerskym disciplinam. Jeho vyvoj se datuje od
roku 1950 a zajem o toto téma roste a zvysil se 1 ,,diky* svétové krizi, kterd zacala roku
2008.
Schopnost fizeni zmén (anglicky change management) patfi k pomérné zasadnim a
vysoce cenénym dovednostem manazeri — predstavuje jednu z oblasti komplexni
problematiky firemniho fizeni a velmi Uzce souvisi s procesnim uspofddanim firmy

nebo jiné organizace. [18]

3.3.1 Piiciny a druhy zmén

Zména, co vlastné tento vyraz znamena? Existuje fada definic, ale jednoduse
feceno, jde o jakykoliv odklon od stavajiciho stavu, o proces prostfednictvim n¢hoz se
spoleCnost vyrovnava a reaguje na zmény okoli i zmény vnitiniho prostfedi. Pro

spoleCnost muze znamenat jak hrozbu, tak prilezitost. Obecné nejjednodussim
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rozdélenim je zlepSovani (zména k lepSimu) a zhorSovani (zména k hor§imu). Clenéni

zmén uvadi spousta autort, vzdy se vyznamové jedna o to samé a 1isi spiSe v nazvu.

Zmény mohou byt rizného charakteru, napf. zména organizacni struktury, pracovniho

postupu, ptip. miize byt drobné az zcela zésadni.

Potfeba zmény v organizaci pfichdzi bud’ z vnitiniho, nebo vnéjsiho prostiedi, napf.

kdyz jiz neni schopna dosahovat svych cili nebo klesé jeji podil na trhu apod.

Autofi, zabyvajici se touto problematikou, uvadéji rizné pficiny ¢i divody vedouci ke

zméndm v organizaci. Dle Vebera jsou nésledujici:

makroekonomicky vyvoj (napf. legislativni zmény, zmény danovych sazeb, ...),
mikroekonomicky vyvoj (napft. personal firmy, vyrobni zafizeni, ...),
silici konkurence,

stavajici systém fizeni.

Urban uvadi obdobné rozdéleni pficin:

zvétSovani velikosti firem,
klesajici ekonomickéa vykonnost,

vngjsi priciny,

zmény ve vedeni firmy a ménici se manazerské trendy.

Kategorizace zmén podle velikosti:

priristkové (také oznaCovany jako inkrementalni, vhodné pro stabilni
ekonomické prostiedi, kde formou postupnych zmén pouze ,,doladujeme*
néktery z danych parametrii firmy),

transformacni (oznacovany jako radikdlni, podnikové struktura je obvykle
vyrazn¢ zménéna, aby byla schopna zmény absorbovat),

a kombinace vySe uvedenych dvou.

Podle objektu délime zmény na:

vécné (zaméfeny na vyrobky ¢i sluzby, které modifikuji, méni konstrukéni ¢i
funk¢ni koncepci),
a zmény fizeni (zaméfuji se na fidici faktor podnikového fizeni, které se zabyva

strategickym pldnovanim, rozhodovanim, kontrolovanim apod.).
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Dale rozlisujeme trovné, na kterych mize zména probihat:
- individualni (napf. povySenim, ...),
- socialni (napf. v demografii, ...),

- organizacni (na vSech urovnich podniku).

Podle iniciatora zmény rozliSujeme:

- vnitini zmény (pivod uvnitf organizace, s ndvrhem na zménu mulze pfijit
kdokoli, kdo spad4 do organiza¢ni struktury jako napf. top management, fadovi
zamgéstnanci, apod.),

- vnéjsi zmény (podnét ptichdzi z vnéjsiho prostiedi, napt. od odbératel, nové
trendy, apod.),

- regulatorni zmény (vynuceny zménou legislativy, pfedpisl, jsou nafizeny od

kontrolnich, regulatornich tradd, apod.).

Zakladni typy zmén v organizaci jsou:
- provozni (nemaji zasadni vliv na zménu procest a dal§ich zdrojl organizace),

- rozvojové (vyvolavaji dalsi zmény v procesech i zdrojich).

3.3.2 Proces planovani a Fizeni zmény

V lidském Zivoté, stejné jako v zZivoté firmy, se mize zména piihodit, objevit se
jako diisledek nenadélé udalosti zvenci, ale mlize téz byt planovana. V obou piipadech
zména vSak musi byt vzdy fizena. Chceme-li vybudovat uspésnou firmu, pak je zfejmé,
ze nas bude primarn¢ zajimat fizend zmeéna. Je vSak nutné se zabyvat i vhodnym
zpisobem reakce na neoCekavané udalosti, jako jsou napt. havérie, teroristické utoky, ¢i
prirodni katastrofy. Pfi fizeni procesu zmeén je mozné pouzivat riizné strategie a postupy
standardniho i zcela nekonven¢niho charakteru. [18] Nelze se tedy spoléhat pouze na

samovolny vyvoj zmén, piip. na vlastni iniciativu zaméestnanct.

Projekt fizené zmény obsahuje nékolik na sebe navazujicich Cinnosti a je definovan
casem, zdroji (lidské, materialni, ...), konkrétnimi procesy a méfitelnymi vysledky.
Kazda zména ¢i inovace pusobi na organizaci i jeji zaméstnance ve tiech oblastech:

- procesy,
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- firemni kultura,

- organizacni struktura.

V celém procesu zmény je potieba sestavit dobry plan zmény a pak jej UspéSné
implementovat. Smyslem je dosahnout urcitych podnikovych cila.
Pted zahdjenim vlastniho procesu zmény bychom si méli odpovédét na nasledujici
otazky:

- JAK vypada pozadovany stav, kterého chceme dosahnout?

- CO jsou tyto faktory, JAK jsou intenzivni?

- KDO jej bude podporovat, KDO jej bude bojkotovat?

- KDE bude provedena takzvana intervence (zasah)?

- JAK tuto intervenci provedeme?

- JAK cely proces dopadl? [18]

Proces tizeni zmény ve firmé se obvykle rozpada na n€kolik néasledujicich dil¢ich etap,
které opét autofi nazyvaji rozdiln¢, nicméné obsahové jsou obdobné:
- definovani, resp. redefinovani cilového stavu firmy jeSté pred zahdjenim
vlastniho zménového procesu provedeni zmény,
- analytické etapa,
- navrhova etapa, jejiz jadro spociva ve vytvoreni modelu zmény (ktery bude
akceptovan a podporovan sponzorem),
- stanoveni agenta zmény,
- urceni dil¢ich firemnich procesi (subsystémtl), které budou planovanou zménou
ovlivnény,
- realizacni etapa, kdy dojde k provedeni vlastni planované zmény,
- zpétnovazebni vyhodnoceni provedené zmény,

- ptipadna uprava stavajiciho zménového procesu, popi. zamrazeni zmény. [18]

Zcela obecn& je proces fizeni zmén definovan i v ramci normy CSN ISO 10 007
(Management jakosti - Smérnice pro management konfigurace) do tii fazi:
- 1 faze = identifikace zmény (podnét, potieba; zpracovani pozadavku; analyza

zmény; schvaleni ¢i neschvéleni),
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- 2 faze = implementace (zavedeni; sledovani),

- 3 faze = ukonceni (vyhodnoceni; uzavieni).

Na uspésné realizaci zménového procesu maji velky vliv samotni Uc€astnici (aktéfi),
kterymi jsou:

- Inicidtor zmény — ptichézi s vizi nutnosti zmény,

- konstruktér (analytik) zmény — navrhuje zptsob, jak zménu provést,

- realizator zmény — uskuteciiuje vlastni zménu,

- uzivatel zmény — vyuziva disledki zmény,

- investor zmény — poskytuje finan¢ni prosttedky k uskutecnéni zmény.

Obvykle se u procesu zmény setkdme také s podporovatelem zmény, odplrcem a

nezucastnénou stranou.

3.3.3 Modelovani iizené zmény

Abychom zvysili GispéSnost vySe zminéného procesu fizeni zmény, je vyvijena
cela fada modelt. JelikoZ je proces zmény témét jedineCny, je velmi obtizné najit
jednotny ¢i univerzalni postup. Modelovani fizenych zmén obsahuje rizné etapy, které
jsou zalozeny predevsim na zaklad¢ praktik a zkuSenosti. Ke dvéma nejznaméjSim a

nejvyuzivanéjsim patii Lewinlv tfifdzovy model a Kottertiv osmi krokovy model.

Dle Lewina je model zmény charakterizovan ve tfech krocich:

- rozmrazeni soucasné situace (pfiprava zmény),

- prechod na jinou urovei (faze zmény),

- zmrazeni nové urovn¢ (fixace).
Jedna se o velmi jednoduchy, ale prakticky model, zaloZzeny na principu, Ze zména
vyzaduje posun od jednoho minulého stavu pfes stav ,,aktivity* k dalSimu soucasnému
stavu. Lze fici, Ze jednotlivé faze procesu fizené zmény ve firmé, jsou v podstaté kroky

Lewinova modelu.
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Dal$im vyznamnym odbornikem v oblasti managementu zmény je John Paul Kotter,
ktery popisuje model zmény v osmi krocich a klade diraz na logicky sled ¢innosti
v ramci procesu provedeni zmény. Kroky jsou nésledujici:

- vyvolani nutnosti zmény,

sestaveni tymu, ktery zmény prosazuje,
- stanoveni vize,

- sdileni a komunikace vize,

- zapojeni Sirokého rozsahu pracovniki,
- umoznéni rychlych a malych vitézstvi,
- podpora tsili k dal§im zménam,

- zavedeni novych piistupil.

Je dulezit¢ si uvédomit, ze body modeli a jejich dodrzeni, nezarucuje uspech
implementace zmén v podnicich. V praxi je nutné jednotlivé kroky pfizpisobit

konkrétnim pozadavkim.

3.3.4 Restrukturalizacni opatieni — moZnost jak zvySit hodnotu podniku

V literatufe se mizeme setkat s riznymi definicemi pojmu restrukturalizace.
Obecné se jedna o proces, jehoZ princip spociva v optimalizaci chodu firmy vyuzitim
nastrojil zjisténi soucasného stavu, navrhu feseni, testovani a nasledné implementace
navrzeného feSeni. V souvislosti stimto pojmem jsou také Casto spojovany pojmy
revitalizace a reengineering.

Revitalizaci, tzv. oziveni podniku, chiapeme jako systémovy nastroj k obnoveni a
posileni vSech €initelll ovliviiyjicich zdravy vyvoj a prosperitu podniku.

Reengineering piedstavuje prosttedek podpory restrukturalizace podniku se zamétenim
na zmény podnikovych procest, tak aby bylo dosazeno zdokonaleni z hlediska métitek
vykonnosti (ndklady, kvalita, sluzby a rychlost).

Jelikoz je restrukturalizace neformdlni proces, neprobihd dle presné¢ danych pravidel
(vyjma procesu piemén). Jsou to opatfeni pfedevsim k ozdravéni podniku realizovéana v

zajmu majiteld korporace (akcionari, spolecniki, ¢lentt).
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3.3.4.1 Strategie restrukturalizacniho opatreni

V ptipad¢é restrukturalizace se jedna o pieorganizovani podniku. Dotyka se
zmény vyrobni ndplné, provdzanosti a vyuziti zdroji a zménami organizacni
architektury. PfiCiny restrukturaliza¢niho opatfeni mohou byt rtizné, nemusi se jednat
pouze o fteSeni urCité krize podniku, ale tyto procesy mohou byt realizovany i
v podnicich, které napft. ,,pouze* reaguji na stale se meénici podminky a tim zvySuji svou

konkurenceschopnost.

Z vyse uvedeného vyplyvaji nasledujici diivody restrukturalizacniho opatieni:
e prevence — snaha piedejit moznym problémtim do budoucna,
e problémy — podnik fesi dil¢i ,,problémové™ situace, které by v ptipadé jejich
podcenéni mohly vést az ke krizi,
o krize — podnik se nachazi v krizi, ohrozujici jeho stabilitu, prosperitu ¢i
existenci,
e Sance — snaha podniku upevnit své postaveni na trhu, zajistit si naskok pted

konkurenty.

Uspésny restrukturalizatni proces vyzaduje realizaci restrukturalizatnich opatieni ve
vSech oblastech ¢innosti podniku. Z hlediska ¢asového horizontu se jedna o kratkodobé
zasahy a dlouhodobé opatieni. Typy restrukturalizace:
e obrannd — dil¢i zmény vychdzejici z nutnosti podniku reagovat na okolni
podminky, tzv. neustalé piizptsobovani,
e strategicka — komplexni zména struktury, obvykle u podniki v krizi,
e finanéni — zména vlastnik(i cilové orientovanymi investicemi do rozvoje
podniku, pfevazné s vyuzitim ciziho kapitélu,

e systému podnikového fizeni — ,,redesign® probihajicich procest.

Restrukturalizaéni opatfeni mizeme realizovat v kazdé fazi zivotniho cyklu podniku, od
¢ehoz se odviji strategie podnikové restrukturalizace:
e strategie prosperity (ve fazi stabilizace podniku ¢i jeho rozkvétu; rizikové

rozhodnuti, jelikoz obvykle dochazi na kratkou dobu k poklesu vykonnosti
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firmy; potfeba mit dobry podnikatelsky zdmér suspéSnym vyrobnim
programem),

e strategie revitalizace (ve fazi upadku ¢i v dobé nejvyssi nutnosti zmény s cilem
ozdraveni podniku, ktery neni prosperujici),

e strategie resuscitace (ve fazi zaniku firmy, kdy novy podnik ,,pokracuje napft.

vyrobné, trzné, ¢i persondlné s predchozim podnikem).

3.3.4.2 Proces restrukturalizacniho opatieni

Ve vsech pripadech typt tohoto opatfeni se jednd o naro¢ny a slozity proces,
ktery vyzaduje manazerské, ekonomické, pravni, dafové, obchodni, marketingové a
dalsi zdroje (vstupy). Samotny proces obsahuje nasledujici kroky:
- iniciace rozhodovani,
- sbér a analyza podkladi a informaci,
- vlastni rozhodovani,
- realizace,

- kontrola.

Prvnim krokem v procesu restrukturalizaéniho opatfeni je iniciace tohoto rozhodnuti,
kdy je nutné zhodnotit soucasny stav podniku, a stanovit cile, kterych chceme
dosdhnout. Dals§i ¢ast procesu spocivd v shromazd’'ovani dostupnych relevantnich
informaci pottebnych pro rozhodovéani. Ve fazi vlastniho rozhodovéni jsou obvykle
stanoveny dil¢i redlné varianty v¢. kritérii pro jejich hodnoceni a nasledné¢ vybrana
optimdlni varianta, kterd se realizuje. Poté je tfeba zménu neustéle sledovat, kontrolovat
dodrzovani pfedem stanoveného plénu s vyhodnocenim. Vhodné je provést i zpétnou

vazbu. Jedna se tedy o strategicky, pfedem stanoveny proces.

3.4 Dotaznikové Setieni

Vzhledem absenci statistiky / udaju tykajicich se organiza¢nich zmén v podniku
b&hem obdobi roku 2011 az 2016 v CR, se autorka rozhodla v praci vyuzit jednu

z empirickych metod kvantitativniho vyzkumu, a to formou dotaznikového Setfeni. Tato

60



metoda byla také zvolena proto, Ze umozituje pomérné rychlé a ekonomicky nenarocné
shromazd’ovani dat od respondentti.
Dotaznik se soustied’uje na mapovani optimalizace provozu spolecnosti, vlivem
organiza¢nich zmén a z pohledu facility managementu. Zahrnuje tedy tii okruhy:

- oblast facility managementu,

- oblast organizacnich zmén v podniku,

- oblast optimalizace provozu podniku (optimalizace ndkladl, procest,

zaméstnanecké struktury).

Priizkum se zaméfil na stiedni a velké stavebni firmy pisobici v Ceské republice, na
dodavatele stavebnich praci. Setieni probihalo formou pisemného dotazniku, ktery byl
elektronicky zaslan respondentiim z fad managementu 16 spolecnosti. Pocet oslovenych
firem byl ,limitovan“ poétem firem s podobnou strukturou, zaméfenim, apod. v CR.
Jeho navratnost byla 75 %. Pro lep$i interpretaci dat byly otdzky v dotazniku
koncipovany pievdzné jako uzaviené s moznosti vybéru znabidky konkrétnich

odpovédi. Dotaznik je pfilohou A této disertacni prace.

3.4.1 Hlavni gjisténi

Sedm z dvanacti dotdzanych firem odpovédélo, ze v rdmci své skupiny mayji
zfizenou specializovanou dcefinou spole¢nost na poskytovani sluzeb FM, a to zejména
pro subjekty ve vlastni skupin€ a vétSina z nich i pro externi subjekty. Podnétem
k tvorbé téchto dcetinych spolecnosti je predevsim modernizace ¢eského trhu, ktery
zacal vyzadovat tyto sluzby a pro tyto spolecnosti je vyhodné je zakladat a nabizet
sluzby FM 1 externim subjektim. Zbylych 5 respondentti ma oddéleni FM v ramci své

organizac¢ni struktury.
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Otazka ¢. 1 - Ma Vase spolecnost oddélent, utvar ¢i divizi nebo prip. dcerinou spolecnost

na facility management?

Dcerina spolecnost FM v ramci
5 skupiny

Oddéleni / utvar FM v ramci firemni
organizacni struktury

Graf 1: Zajistovani sluzeb FM ve spole¢nosti

Z prizkumu dale vyplynulo (otdzka ¢. 2), ze 11 z 12 dotazanych firem vyuzivaji
outsourcingu, a to pievdzné na sluzby ostrahy, fizeni lidskych zdrojii a marketingu a
reklamy.

V odpovédich na otdzky z oblasti organiza¢nich zmén se ukézalo, ze ¢tyfi spolecnosti
jiz prosly ,zasadni“ organizacni zménou a dal$i tfi s takovouto zménou pocitaji

v obdobi nasledujicich péti letech.

Otdzka ¢. 3 - Prosla Vase spolecnost v poslednich 7 letech zdsadni organizacni zménou
napr. restrukturalizacnim opatrenim, zménou organizacni struktury ci architektury,
apod.?

Otdzka ¢. 4 - V pripade, Ze jste odpovédeli na predchdazejici otazku NE, chysta se / ma
Vase spolecnost pripraveny plan na takovouto zasadni organizacni zménu v

nasledujicich 5 letech?

ANO spolecnost prosla v poslednich 7
letech zasadni organizacni zménou

ANO spolecnost se chysta / ma v planu v
nasledujicich Sletech zdasadni organizacni

3 y
. zmenu

NE spolecnost neprosla zasadni zmenou v
poslednich 7 letech ani ji do budoucna
neplanuje

Graf 2: Realizace organizac¢nich zmén ve spolecnosti z Casového hlediska
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Dulezitou informaci v otazce k oblasti optimalizace provozu podniku bylo zjiSténi
divodu jiz probéhlych zmén ve spolecnosti. Respondenti mohli zvolit jednu ¢i vice
odpovédi. Na vybér méli ze Ctyf oblasti optimalizace provozu, které byly jiz diive
v teoretické casti definovany - viz kapitola 3.2.3. Jak je patrné z nasledujiciho grafu,
jako nejcetnéjsi diivod respondenti zvolili optimalizaci ndkladi (4), dalSim nejcastéjSim
divodem byla optimalizaci procesii (3) a zaméstnanecké struktury (3). Nejméné pak
respondenti oznacili optimalizaci prostort (1). V jednom ptipadé byla zvolena odpoveéd’
,,Jiné“, bohuzel, i pfes moznost rozepsani vlastnimi slovy, respondent neuvedl konkrétni
divod.

Otazka ¢. 5 - Co bylo hlavnim ditvodem zmén ve Vasi spolecnosti?

4 Optimalizace nakladii
35 1 g Optimalizace procesii

3T 3 3 Optimalizace prostori
25 1+ —

5 [ Optimalizace zaméstnanecké struktury
],5 1 | Jlné

] 4 —

1 1

0,5 + — — — — —

0 -

Graf 3: Davody probéhlych zmén ve spolecnosti

Naopak u planovanych organizacnich zmén, se vSechny spole¢nosti, které¢ zménu
planuji (3) shodly, ze chtéji timto rozhodnutim soucasné optimalizovat ndklady, procesy

1 zamé&stnaneckou strukturu. Dvé firmy navic jesté oznacily optimalizaci prostora.

Otazka ¢. 6 - Co bude hlavnim ditvodem planovanych zmén ve Vasi spolecnosti?

3
25 3 3 3 Optimalizace nakladii

' Optimalizace procestii

24+ — o :

2 Optimalizace prostorii

L5 1= Optimalizace zaméstnanecké struktury

1= | ] | Jiné
0,5 + — — —

0
0

Graf 4: Divody planovanych zmén ve spolecnosti
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V odpovédich na otazky ¢. 7 a 8, zda mélo / mé krizové obdobi vliv na realizaci jiz
probéhlych / planovanych zmén uvnitt spolecnosti, se ukazalo, ze krize méla na tyto
zmény vliv v cca 75 %.

Dalsi otdzka byla zaméfena na skuteCnost, zda spolecnosti fesi optimalizaci provozu
pouze v ptipade, kdyz se firma potyka s problémy (napf. financni) nebo 1 v piipadé
rustu firmy ¢i ristu ekonomiky. Respondenti mohli vybirat nékolik moznosti. Prizkum
jednozna¢né ukazal, Ze vSechny z dotdzanych spolecnosti fesi optimalizaci provozu, az
se jejich firma potyka s problémy. Firmy tedy obvykle tzv. hasi az to, co viditeln¢ hofi,

misto toho, aby aplikovaly protipozarni opatteni.

Otazka ¢. 9 - Resi Vase spolecnost optimalizaci provozu pouze v ,, krizovém obdobi

nebo i v ramci strategie kdyz se firmé ¢i ekonomice dari?

12
12 Kdyz ma firma problémy

9 1 V diisledku ekonomické krize
V ramci dlouhodobé strategie

6 o — T — V obdobi ekonomického riistu firmy
V obdobi ristu firmy

ST 3 Jiné

2
0 0

Graf 5: Rozhodujici obdobi pro optimalizace provozu spole¢nosti

Otazka €. 10 se tykala opét pouze respondentd, jejichZ firma za poslednich 7 let prosla
organiza¢ni zménou a méla zjistit, do jaké miry to splnilo jejich ocekavani z pohledu

optimalizace nékladi. Tii ze Ctyt spolecnosti odpoveédély kladné.

Otazka ¢. 10 - V pripade, Ze Vase spolecnost prosla za poslednich 7 let organizacni

zmeénou, do jaké miry to splnilo Vase ocekavani z pohledu optimalizace nakladu?

Zcela ano
2 Spise ano

Neutralnt

Spise ne

W Zcela ne

Graf 6: Uspé&$nost organizaéni zmény ve spoleénosti z pohledu optimalizace

nakladu
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Dalsi otazka se naopak tykala respondentd, jejichz firma pldnuje provést organizacni
zménu, a to jaké naklady se tim snaZi optimalizovat a kolik % ocekavaji? Odpovéd’ byla
formou vlastnich slov. Zde respondenti uvedli pfedev§im snizeni ndkladd na energie cca

10 — 12 % a snizeni mezd o cca 25 — 30 %.

Zaver dotazniku byl vénovan zjisténi, do jaké miry ovlivnila ekonomicka krize 2008
personalni obsazeni v dotdzanych spole¢nostech. Nasledujici graf ukazuje, o kolik % se

snizil stav zaméstnancu.

Otazka ¢. 12 - Do jaké miry ovlivnila ekonomicka krize 2008 personalni obsazeni ve

Vasi spolecnosti, respektive o kolik % se snizZil stav zaméstnancii?

6 5-10%
5 5 10-15%
4 15-20%
3 20-25%
5 3 25-30%
2
]_ I I
1 1
0

Graf 7: Vliv ekonomické krize 2008 na stav zaméstnancti ve spole¢nosti

3.4.2 Zaver z dotaznikového Setieni

Provedeny dotaznikovy priizkum mezi stavebnimi firmami v Ceské republice se
zamé&fil na zkoumani propojeni tii oblasti, které dle autorky spolu velice tizce souvisi a
to na organizacni zmény, optimalizaci provozu podniku a facility management.
Vysledky ukézaly, Ze v souCasnosti ma témeét kazda vétsi spoleCnost ziizen utvar /
oddéleni ¢i pfimo dcefinou spolecnost pro zajiStovani sluzeb facility managementu.
Dlivodem zifizeni téchto ttvarii a novych spolecnosti poskytujici sluzby FM je nabidka
zajisténi téchto sluzeb jednak pro subjekty ve vlastni skupiné a u nové ziizenych
spolecnosti jednak pro externi subjekty, jako reakce na modernizaci ¢eského trhu, ktery
zacal tyto sluzby vyzadovat. I pies tuto skuteCnost, témét vSechny z dotdzanych
spoleCnosti vyuzivaji outsourcingu, a podptrné ¢innosti jako je ostraha, fizeni lidskych

zdroju a marketing a reklama si zajist'uji externimi specializovanymi firmami, které jsou
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zpravidla schopny tyto ¢innosti vykonavat Iépe a kvalitnéji. V dals$i zkoumané oblasti
organizaCnich zmén, bylo zjisténo, ze celkem Ctyfi z dvanacti dotdzanych firem jiz
prosly ,,zasadni“ zménou v rdmci organizace a dalsi tii s takovouto zménou pocitaji
v obdobi nasledujicich péti let. Pfevladajicim divodem téchto zmén byla a bude
predevsim optimalizace nakladd, ovSem neméné dulezitou je také u dotdzanych firem
optimalizace procest a zaméstnanecké struktury. Optimalizace prostori neni z hlediska
provedenych i planovanych organizacnim zmén az tak castym divodem.

Respondenti se dale shodli, Ze krizové obdobi mélo a ma na organizacni zmény uvniti
spole¢nosti prevladajici podil. Zde by chtéla autorka poukazat na ,,nespravné“ chovani
firem, které lze pozorovat napfi¢ celym trhem a to, Zze v dobach Spatnych lidé mysli a
pfipravuji se na doby dobré, avSak v dobach dobrych nemysli a nepocitaji s recesi ¢i
krizi, kterd miZze pfijit a ovlivnit tak hospodateni podniku ve vSech smérech.

U spolecnosti, které zménou prosly, byl vysledek z hlediska optimalizace nakladt
kladny. Ty, které zménu teprve planuji, pocitaji dle prizkumu predevsim s optimalizaci
/ snizenim nakladi na energie cca o 10 — 12 % a sniZzenim mezd o cca 25 — 30 %.
Ekonomickd krize 2008 se vyrazné¢ promitla i do zaméstnanecké struktury ve
spole¢nostech, kdy se snizil stav zaméstnanct u péti firem o 10 — 15 %, u tfi firem o 15

—20 %, au jedné dokonce v rozmezi 25 — 30 %.
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4. POPIS PRUBEHU REALNE CENTRALIZACE
PROVOZU = RESTRUKTURALIZACNIHO
OPATRENI V PODNIKU A JEJi ZHODNOCENI Z
POHLEDU OPTIMALIZACE PROVOZU PODNIKU
SE ZOHLEDNENIM PRINCIPU FACILITY
MANAGEMENTU

Objektem vyzkumu je stavebni spoleCnost Subterra a.s. (dale jen SBT).
Dtivodem volby této spolecnosti bylo n¢kolik kritérii, jako je zaméstnanecky pomeér
autorky, firemni politika, existence organizacni architektury, probihajici
restrukturalizaéni opatfeni, a poskytnuti veSkeré potfebné soucinnosti a informaci pro

ziskani a zpracovani dat pro praktickou ¢ast disertacni prace vedenim spolecnosti.

4.1 Charakteristika spolecnosti Subterra a.s.

Zakladni udaje

Obchodni firma: Subterra as.

Sidlo spole¢nosti: Kozeluzska 2246/5, 180 00, Praha 8 - Liben

Pravni forma: akciova spolecnost

Datum vzniku: 1. dubna 1992

Identifikacni ¢islo: 453 09 612, Zapis v obchodnim rejstiiku vedeném Méstskym
soudem v Praze, Rg. B/1383

Obor pisobnosti: stavebni firma

Profil spole¢nosti

Subterra a.s. je multioborova stavebni spole¢nost, ktera je soucasti koncernu
Skupina Metrostav. Jeji vyrobni program zahrnuje podzemni, pozemni i dopravni
stavitelstvi. Subterra rovnéz zajist'uje technické zatizeni budov a technologické celky v
ramci velkych infrastrukturdlnich staveb. Tomuto zakladnimu rozclenéni vyrobniho

programu odpovida 1 organizacni uspotadani firmy do Ctyf vyrobnich divizi. Subterra
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realizuje zakadzky 1 v dalSich stavebnich oborech, jako jsou napf. stavby
vodohospodarské ¢i sanace starych ekologickych zatézi. Plsobi nejen na uzemi celé
Ceské republiky, ale i v zahrani¢i. V soucasnosti ma Subterra organiza¢ni slozky v
Madarsku, Srbsku, Némecku, Chorvatsku, Svédsku a na Slovensku. [20]

Historie spole¢nosti sahd az do roku 1964, kdy Subterra zahgjila realizaci své prvni
vyznamné zakazky v oboru podzemniho stavitelstvi. Za pulstoleti své existence
realizovala sama nebo ve spolupraci s dalSimi subjekty dlouhou fadu vyznamnych
staveb napfi¢ mnoha stavebnimi obory. Mezi nejzndméjSim patii napf. preCerpavaci
vodni elektrarna Dlouhé Strané, kolektory v Praze, Brn¢ a Ostravé, tramvajova trat’ z
Hluboc¢ep na Barrandov a dals$i dopravni a infrastrukturalni stavby v Praze, jako jsou
napf. silni¢ni tunel Mrazovka nebo Zelezni¢ni tunely Nového Spojeni. Subterra se
rovnéz podili na vystavbé prazského metra. Mimo hlavni mésto jsou to pak predevSim
modernizace a rekonstrukce jednotlivych tsektl Zelezni¢nich koridord Casto spojené s
rekonstrukcemi ¢i vystavbou novych tuneld. [20]

stavebni firmy. Vyvoj situace na stavebnim trhu si vynutil znacnou diverzifikaci
vyrobniho programu spole¢nosti. Subterra a.s. rozsifuje své aktivity ve vSech oblastech

podzemniho i pozemniho stavitelstvi. [20]
4.1.1 Firemni identita

4.1.1.1 Hlavni zameéry strategie Subterra a.s.

Vize - Byt stavebni firmou prvni volby trvale zvysujici svoji hodnotu.

Mise - Subterra je moderni stavebni spolecnosti s mnohaletou tradici. Vazi si svych
zakazniki 1 zaméstnancii, chova se zodpovédné k celospolecenskym hodnotam. [20]
Soustavnou pozornost vénuje Subterra zdokonalovani pouzivanych a zavadéni novych
technologii. Stejnd pozornost je vénovana i certifikovanym systémim fizeni QMS,
EMS, EMAS, SMS, ISMS a SA8000, kter¢ jsou kazdorocn¢é provérovany. [20]

Svoji historii, stabilitou a svymi vysledky potvrzuje Subterra svoji piisluSnost k
nejvyznamnéjSim stavebnim firmdm na ceském trhu. OsvédCuje své schopnosti

wewr

pro veiejné 1 soukromé investory. [20]
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4.1.1.2 Struktura spolecnosti

V soudasnosti je SBT soudasti nejvétsiho stavebniho uskupeni v Ceské republice
— koncernu Skupina Metrostav. Jejimu vyrobnimu programu odpovidé i organiza¢ni
usporadani firmy do ¢tyt vyrobnich divizi. Jak 1ze vidét z obrazku €. 18, plisobi nejen na

domacim trhu, ale i v zahrani¢i.

generalni . _H\
feditel centrala
I I I |

obchodni ekonomicky personalni vyrobné
reditel feditel feditel technicky reditel

/’

I I I |
divize 1 divize 2 divize 3 divize 4
podzenmi stavby | | pozennd stavby dopravni stavby TZB

org. slozka org. slozlka org. slozka ) org. slozka org. slozka org. slozka
Slovensko Madarsko Chorvatsko | Srbsko Némecko Svedsko

Obrazek 18: Organizacni usporadani Subterra a.s. (2016)

4.1.1.3 Soucasnd organizacni struktura firmy v Ceské republice

Divize 1

Divize 1 je pfedevSim specializovana na realizaci raZenych a hloubenych podzemnich
staveb. Ve vyrobnim programu jsou zahrnuty dopravni tunely, prostorova podzemni
dila, méstské kolektory, liniové inZzenyrské sit€, podzemni energeticka dila, podzemni

vodohospodarska dila apod. [20]

Divize 2

Divize 2 se soustfeduje zejména na oblast pozemniho stavebnictvi. Zabyva se
vystavbou objektii pro bydleni, ubytovéani, administrativu, obchod, rekreaci i staveb
jiného urceni. Dalsi aktivity uplatiluje pii zfizovani a rekonstrukcich inzenyrskych siti a

to prevazné kanalizaci, kanaliza¢nich Cistiren a vodovodnich tadu. [20]
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Divize 3

Rozhodujici vyrobni program divize 3 je veden v segmentu dopravni stavby. Cinnost
divize je v této oblasti zaméfena predev§im na modernizaci tranzitnich Zelezni¢nich
koridorti v Ceské republice a na Slovensku. Dale pak zahrnuje zejména modernizaci a
optimalizaci vybrané Zelezni¢ni sité, rekonstrukci koleji, vyhybek a umélych objektii na
regiondlnich tratich, zabezpeceni projektové ptipravy a realizace kolejovych drah
(rekonstrukce a novostavby kolejovych vlecek), provozovani nevetejné drazni dopravy.
Ve vyrobnim programu divize jsou téz ekologické stavby, zejména likvidace starych

ekologickych zatézi. [20]

Divize 4

Technologicka divize 4 mé dlouholetou tradici. Do spolecnosti Subterra byla
organizacn¢ zaclenéna z Provozu TZB matei'ské spolecnosti Metrostav a.s.

Cilem divize 4 je poskytovat ucelené sluzby a produkty v oblasti TZB (elektroinstalace,

vzduchotechnika, tepelna technika, zdravotné technické instalace). [20]

Centrila
Centrala (sidlo) spolecnosti piedstavuje piedevsim vrcholovy management, ktery

dohlizi a ¥idi vSechny jednotlivé provozy jak v Ceské republice, tak v zahraniéi.

Divize 12

Zékladnim poslanim této divize (dfive Provozy sluzeb) bylo zabezpecit ve vybranych
¢innostech podporu a servis vyrobnim divizim a toto soucasn¢ provadet i pro externi
partnery. V organizac¢ni struktufe byly zahrnuty slozky spravy majetku, ptij¢ovny strojd,
dopravy, geodetické, energetické a mechanizaéni sluzby 1 dilenskd vyroba.
Restrukturalizaci centraly doSlo ke zruSeni této divize a pfevedeni ¢asti zaméstnanci a
agendy do spole¢nosti METROSTAV FACILITY s.r.o. (soucast koncernu Skupina

Metrostav, fidici osoba koncernu = matetska spole¢nost SBT).
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4.2 Vyvoj spole¢nosti Subterra za posuzované obdobi

Pro posouzeni byly do hodnoceni zahrnuty roky pfed a po procesu zavedeni
zmény = restrukturalizacniho opatfeni. Obdobi pted centralizaci provozi (dale jen
centralizaci) podniku v sobé zahrnuje sledované roky 2011, 2012, 2013 a po centralizaci
obdobi let 2014 az 2016. V ramci posouzeni bude ptihlizeno pouze k jednotlivym
provoziim v Ceské republice. Pro piehlednost je vytvorena tabulka, kterd vypovida o

alokaci provozil firmy za zkoumané obdobi.

Sidlo
Nazev Popis
2011, 2012, 2013 2014, 2015, 2016
centréla "mr;ﬂ;’l‘;vmyem i Bezovd 1658, 147 14 Kozeluzské 2246/5, 180
vg . Praha 4 00 Praha 8
spole¢nosti
.. , Elisky Pfemyslovny, 380, | Kozeluzska 2246/5, 180
@iz 1 petiern Y 156 00 Praha 5 00 Praha 8
divize 2 sernni stavh Elisky Pfemyslovny, 1325, | Kozeluzska 2246/5, 180
vize pozemnl stavby 156 00 Praha 5 00 Praha 8
.. , Ostrovec 233, 666 11 Ostrovec 233, 666 11
divize 3 dopravni stavby o o
TisSnov TiSnov
divize 4 technologicka zafizeni | U Trati 1056/40, 100 00 U Trati 1056/40, 100 00
budov Praha 10 Praha 10
. sprava majetku a Bezova 1658, 147 14
A sluzby Praha 4

Tabulka 2: Alokace provozi spolecnosti SBT pied a po centralizaci

Rok 2011

Rok 2011 se zapsal do historie spolecnosti jako jeden zuspéSnych, coz dokladaji
celkové dosazené vykony v objemu 4 358 mil. K¢, to pfedstavuje mirné prekroceni
hodnoty stanovené planem, ovSem oproti minulému obdobi se jedna o snizeni o 240
mil. K¢ (5 %). Také planovany ukazatel hospodaiského vysledku byl splnén.
NejvyznamnéjSim segmentem pisobeni spole¢nosti jsou 1 naddle dopravni stavby
(1921,6 mil. K¢), které se na celkovych vykonech podilely cca 44 %. Dosahované
hospodaiské vysledky spolecnosti potvrzuji jeji dlouhodobou stabilitu a pevnou pozici
na stavebnim trhu v CR jak ve vefejném tak soukromém sektoru. Cisla dokladajici

pokles stavebni vyroby v CR v tomto roce, jsou vS§eobecné znama a tykaji se predevsim
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vefejnych stavebnich zakazek, kde zaznamenavadme dramaticky propad co do jejich
poctu i hodnoty. Zasady obchodni politiky a sméfovani obchodni strategie jsou v roce
2011 ovlivnény stdle se zhorSujici situaci na Ceském stavebnim trhu a proto pokles
obchodni aktivity je v tomto roce kompenzovan — v souladu se stanovenou strategii -
vyznamnou orientaci na zahrani¢ni trhy, kterd by méla pokracovat i v nasledujicich
letech. Vlivem neptiznivého ekonomického prostiedi ve stavebnictvi doSlo zejména v
prvnim pololeti roku 2011 ke sniZzeni poctu zaméstnanct. Na vyvoj situace na trhu se
SBT snazi reagovat a hledd odpovidajici feSeni, protoze si je védoma toho, zZe
prizptisobeni se novym trendim a zvoleni vhodné obchodni politiky a strategie jsou

zakladnimi ptedpoklady pro udrzeni stabilni pozice na trhu.

(v tis. K¢) 2011
Vykony 4 358 211
Vykonova spotieba 3553 528
Spotieba materialu a energie 3070734
Sluzby 482 794
Osobni naklady 597 017
Mzdové naklady 434 519
Naéklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 136 505
Socialni néklady 20 713
Dané a poplatky 1682
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 38 806
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 2544
Ostatni provozni naklady 64 181
Ostatni provozni vynosy 126 457
Vysledek hospodaieni pi‘ed zdanénim 172 659
Vynosy 4 531 866

Tabulka 3: Pfehled ekonomickych ukazateli za rok 2011[25]

Pocet osob 2011

Priumérny piepocteny stav zaméstnancu 871

Tabulka 4: Primérny pfepocéteny stav zaméstnanci za rok 2011 [25]
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Rok 2012

Vzhledem k dosazenym vysledkiim, navéazal rok 2012 na roky piedchozi, a pro
spolec¢nost byl dalSim z fady uspésnych. Opét byl splnén planovany ukazatel vykoni
v objemu 4 049 mil. K¢ (snizeni o 309 mil. K¢ (7,1 %) oproti minulému obdobi) i
hospodaiského vysledku. Dramaticky pokles inZenyrského stavitelstvi v Ceské
republice se odrazil na struktuie vyrobniho programu spolec¢nosti, kdy se zvysil podil
pozemnich staveb a TZB oproti podzemnim stavbam. Na ceském trhu se vzhledem
k situaci charakterizované snizovanim poctu a hodnoty potencionalnich zakézek, musela
spolecnost, oproti obdobi pied krizi, zaméfit na navySeni jejich poctu. Pro udrzeni
planovanych parametrii bylo nutné kompenzovat stidle se snizujici poptavku po
stavebnich pracich v CR vétsi orientaci na zahrani¢ni projekty i pfes viechny jejich
slozitosti a rizika a to pfedevSim v oblasti podzemnich a dopravnich staveb. V oblasti
pozemnich staveb ziistala prioritnim trhem Ceska republika.

Rok 2012 potvrdil spravnost nastolené dlouhodobé strategie firmy zroku 2011
zamétené na diverzifikaci vyrobniho programu prakticky do vSech segmentl stavebniho
trhu jako cesty, jak Celit stale se zhorSujici situaci na eském stavebnim trhu a obstat tak
v tvrdé konkurenci, kterd jde Casto az za hranice zdravé soutéze a obchodni etiky. To
dokazuje i postaveni spole¢nosti mezi TOP 10 stavebnimi firmami v Ceské republice.
Po poklesu let ptfedchozich stabilizovala spolecnost vroce 2012 evidencni pocet

zaméstnanct na hladiné cca 840 osob.

(v tis. K¢) 2012
Vykony 4 049 204
Vykonova spoti‘eba 3508 607
Spotteba materidlu a energie 3040 180
Sluzby 468 427
Osobni naklady 553 167
Mzdové naklady 400 777
Néklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 126 297
Socialni naklady 20 813
Dané a poplatky 6771
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 45435
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1134
Ostatni provozni naklady 43 097
Ostatni provozni vynosy 74 211
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Vysledek hospodareni pired zdanénim 169 905
Vynosy 4214 208

Tabulka 5: Pfehled ekonomickych ukazatelti za rok 2012 [25]

Pocet osob 2012

Primérny prepocteny stav zaméstnanci 843

Tabulka 6: Primérny pfepocteny stav zaméestnanct za rok 2012 [25]

Rok 2013

Rok 2013 nebyl pro stavebnictvi v Ceské republice pfili§ piiznivy ani jednoduchy,
¢emuz odpovidaly 1 vysledky spolecnosti, ktera sice dosdhla uspokojivého obratu,
dokonce zvysSeni o 223,5 mil. K¢ tedy o 5,5 % vySsiho nez vroce 2012, ovSem
v rentabilité zakazek, tedy tvorbé zisku ne. Nebyl to ale rok promarnény a naopak SBT
provedla fadu zmén a opatieni pro zlepseni kondice firmy a pro jeji lepsi nastaveni do
budoucna. Nebyla to rozhodnuti lehka, ale pro budoucnost firmy byla nezbytna. Jednalo
se o razantni restrukturalizaci centraly spocivajici v optimalizaci pracovnich ¢innosti, s
¢imz bylo spojeno i nova zestihlend zaméstnaneckd struktura, efektivnéjsi interfiremni
procesy a odpovédnosti. Se stejnym piistupem byly reformovany i divize, kterych se
restrukturalizace tykala. Piipravy na zménu sidla spolecnosti pinesly fadu povinnosti i
¢innosti navic. Hlavnim cilem téchto vyraznych zmén a Gspornych opatieni bylo snizeni
rezijnich nékladi, které v dalSich letech pfispéje ke zvySeni konkurenceschopnosti
spole¢nosti na stavebnim trhu.

Spolecnost 1 nadale kompenzovala snizujici se poptavku po stavebnich pracich
v tuzemsku plisobenim na zahrani¢nich trzich, kde realizovala téméf jednu Ctvrtinu své
stavebni produkce a ziskala tak dalSi cenné zkuSenosti z prace v zahranici. Strategie
spolecnosti pocitd do dalSich let se stabilizaci zahrani¢ni aktivity na 20 az 25 %
celkovych planovanych vykont.

Vroce 2013, vnavaznosti na situaci na trhu, doSlo k razantnimu sniZzeni poctu
zaméstnancl jak v technickych i délnickych profesich, tak i1 spravniho persondlu

centraly s cilem snizit ndklady.
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(v tis. K¢) 2013
Vykony 4272 653
Vykonova spoti‘eba 3674 051
Spotteba materidlu a energie 3088 107
Sluzby 585944
Osobni naklady 522 444
Mzdové naklady 374 539
Néklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 121 944
Socialni naklady 20 681
Dané a poplatky 4096
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 50255
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 109 803
Ostatni provozni naklady 87 206
Ostatni provozni vynosy 51267
Vysledek hospodareni pied zdanénim 45 630
Vynosy 4531195

Tabulka 7: Piehled ekonomickych ukazatelii za rok 2013 [25]

Pocet osob 2013

Prumérny prepocteny stav zaméstnanci 778

Tabulka 8: Priimérny pfepocteny stav zaméstnanct za rok 2013 [25]

Rok 2014

V roce 2014 firma oslavila padesatileté vyro¢i od svého vzniku. Zasadni zménou bylo
koncem unora prestéhovani centrdly spolecné s dalsimi dvéma divizemi do nového
sidla. Spolecnost obdobné jako v roce 2013 splnila pldnovany vysledek co do obratu,
nikoli vSak co do tvorby zisku, a proto bude dosahovani pldnované rentability
v nasledujicich letech dilezitym ukolem. Celkové vykony (v hodnoté 4 251,4 mil. K¢)
dosahly témétf shodného objemu jako vroce 2013, doslo k meziroénimu snizeni
»pouze® o 21,3 mil. K¢ (0,5%). Z pohledu zasmluvnénych zakazek na rok 2015 se jedna
o nejvyssi objem od roku 2010, tento ukol zistava i nadéle jednou z priorit pro dalsi
obdobi. Opét jako i v predchézejicich letech, se na celkovych vykonech spole¢nosti
vyznamné podilely zahranicni zakazky. Nejedna se vSak o strategicky cil, ale spiSe o
doplnéni ¢i kompenzaci ,,vypadku® domdaciho vyrobniho programu. V tomto roce se

spolecnosti dostalo cetnych ocenéni, kdy pti vyhlaSovéani dopravnich staveb roku 2013
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zaznélo jeji jméno hned Sestkrat, coz svédc¢i o postaveni, které SBT na stavebnim trhu
zaujima. Do tohoto roku se promitlo sniZeni poctu zaméstnancu centraly a divize 1 a 2
zkonce roku 2013 i prevedeni Céasti zaméstnancii do spole¢nosti METROSTAV
FACILITY s.r.0.

(v tis. K¢) 2014
Vykony 4251 379
Vykonova spoti‘eba 3653 623
Spotieba materialu a energie 3030734
Sluzby 622 889
Osobni naklady 466 858
Mzdové naklady 328 320
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi 111 402
Socialni naklady 17 783
Dané a poplatky 21 094
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 55 136
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 2 959
Ostatni provozni naklady 30 224
Ostatni provozni vynosy 31 800
Vysledek hospodareni pi‘ed zdanénim 39313
Vynosy 4408 679

Tabulka 9: Pfehled ekonomickych ukazatelii za rok 2014 [25]

Pocet osob 2014

Prumérny prepocteny stav zaméstnancu 681

Tabulka 10: Primérny piepocteny stav zaméstnancl za rok 2014 [25]

Rok 2015

Rok 2015 se zapsal do historie spolecnosti mimoiadnou vysi dosazenych vykont.
Celkové vykony za rok 2015 dosahly rekordnich 5 909,9 mil. K¢, coz predstavuje
mezirocni zvySeni o 1 658,5 mil. K¢ (+39,0 %). Nejedna se ovSem o dlouhodoby trend,
na ktery Ize do budoucna spoléhat, ale o mimotadnou pozitivni skute¢nost danou
soubéhem dvou faktord. Jednak vyuziti potenciald vétStho mnozstvi zakéazek
vypisovanych v segmentu Zelezni¢niho stavitelstvi v disledku konciciho operacniho

programu Doprava I a jednak pracemi na n¢kolika vyznamnych projektech v zahranici.
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Co se tykd zisku, oproti piedchozimu roku spolecnost dospéla k lepsimu vysledku,
ovSem planované vyse opét nedosahla. Proto se i nadale bude spole¢nost zaméfrovat na
sledovani ekonomiky staveb a eliminaci rizikovych zakdzek. I pfes to, Ze vné&jsi
prostiedi (na tuzemském trhu) nepfineslo zddnou vyraznou zménu k lepsimu, byl tento
rok pro spolecnost velice uspésny.

Pocet zaméstnancli mezirocné poklesl pouze minimalné.

(v tis. K¢) 2015
Vykony 5909 853
Vykonova spotieba 5037 146
Spotieba materialu a energie 4268 804
Sluzby 768 342
Osobni naklady 593 143
Mzdové naklady 415163
Naéklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 143 539
Socialni naklady 20921
Dané a poplatky 3698
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku 38425
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 7 796
Ostatni provozni naklady 36 723
Ostatni provozni vynosy 34 482
Vysledek hospodaieni pi‘ed zdanénim 94 688
Vynosy 6 043 025

Tabulka 11: Piehled ekonomickych ukazatelti za rok 2015 [25]

Pocet osob 2015

Primérny prepocteny stav zaméstnanci 675

Tabulka 12: Primérny piepocteny stav zaméstnancti za rok 2015 [25]

Rok 2016

Vysledky hospodatfeni spolec¢nosti za rok 2016 odrazeji stav ceského stavebnictvi.
Pomérné vysoky podil své ¢innosti spole¢nost udrzovala na trzich v zahranici, kde se
z celkového obratu realizovala piiblizn¢ ctvrtina. Dle slov generalniho feditele,
spolecnost SBT ve slozitych vnéjSich podminkéach jako celek obstila a stejné jako jiz

nékolikrat v minulosti se osvédcilo jeji multioborové zaméfeni a schopnost nahradit
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vypadky doméci produkce ¢innosti v zahrani¢i. SBT potvrdila, Ze je moderni stavebni
spolecnosti trvale naplnujici hodnoty, které ma vytyCeny ve své strategii: profesionalitu,

diavéryhodnost a stabilitu.

(v tis. K¢) 2016
Vykony* 3172285
Vykonova spoti‘eba 3476 804
Spotteba materidlu a energie 2 896 775
Sluzby 580 029
Osobni naklady 576 220
Mzdové naklady 423 438
Néklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 152 782
Socialni naklady 15137
Dané a poplatky 3212
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 36 470
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 3547
Ostatni provozni naklady 33 838
Ostatni provozni vynosy 28 105
Vysledek hospodareni pied zdanénim 276 235
Vynosy 3490 200

* Zménou zakona o ucetnictvi od 1. ledna 2016 je celkovy obrat nizs§i o zménu stavu zasob vlastni
¢innosti a o aktivace.

Tabulka 13: Piehled ekonomickych ukazatelll za rok 2016 [25]

Pocet osob 2016

Prumérny prepocteny stav zaméstnancu 652

Tabulka 14: Primérny piepocteny stav zaméstnancl za rok 2016 [25]
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4.3 Proces centralizace provozii = restrukturaliza¢niho opatieni v

podniku

4.3.1 Priabéh centralizace provozii

Stavebnictvi CR bylo vroce 2013 ve znameni stagnace. Spole¢nost SBT si
vzhledem k podminkdm panujicim na stavebnim trhu vedla v porovnani s konkurenci
celkem dobfe. Nicméné po nastupu krize se spoleCnost, tak jako vSechny ostatni, dostala
do problémii kvili omezeni poptavky. Tyto problémy poukazaly na neefektivnost
provozu, kterd ma také vliv na hospodarnost stejné jako omezeni poptavky. SBT se
rozhodla podniknout opatfeni pro zlepSeni svého stavajiciho stavu. Jednim z
nejvhodnéjsich nastroji se ukazala byt centralizace provozii. Z pohledu zaméstnancii to
jisté¢ nebyla opatfeni pfiliS popularni, ale, dle rozhodnuti vrcholového vedeni,
z dlouhodobého hlediska pro firmu nezbytnd. Rok 2013 byl tedy rokem pfiprav na
zménu a piinesl fadu ¢innosti a povinnosti nad rdmec bézné pracovni napln¢ firmy.
Sté¢hovani do administrativniho centra Palmovka Park I, komplexu tii budov (dale jen
PPI, dfive sidlo spole¢nosti MTS), se uskutecnilo dle pfedem stanovené¢ho podrobného
harmonogramu, koncem unora roku 2014. Pavodné byla zména planovana jiz
v predchozim roce, ovSem vlivem cervnovych povodni a zaplaveni rozestavénych
konstrukei spodnich pater PPII, kam se méla nové st¢hovat MTS, musela byt cela akce
posunuta. I pres tuto skutecnost vse probéhlo bez komplikaci.

Zména sidla spolecnosti znamenala pfedev§im administrativni proces, od stanoveni
¢asového harmonogramu, potfebnych zdroji, ndkladd, apod., ktery je zakoncen zménou
zapisu v obchodnim rejstiiku.

Pro fizeni a kontrolu pribéhu centralizace byl sestaven tym lidi ze soucasnych
zaméstnancl, vybaven pfislusSnymi informacemi a také pravomocemi. Podrobné
instruovani byli 1 vSichni zaméstnanci. Ti, kterych se zména tykala, obdrzeli Manuél
stéhovani zahrnujici faze pfipravy na sté¢hovéni, ptredani plivodniho pracoviste,
st¢hovani, ptevzeti nového pracovisté¢ a reklamace (priloha C této disertacni prace).
Kromé centraly se do PPI prestéhovala i jeji divize 1 a 2. Servisni divize D12 mohla
byt diky centralizaci zrusena. Do nového sidla se se svymi vice nez dvéma tisici krabic

prestéhovalo celkem 138 zaméstnancli. Samotné prestéhovani probéhlo béhem dvou
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unorovych vikendi, tudiz nebyla naruSena denni pracovni ndplii zaméstnancii a bézny
chod firmy. Nutno dodat, Ze centralizace m¢la velice hladky prabéh.

Oficidlni zména sidla probé&hla ke dni 06. 03. 2014. A jednim z nejdilezitéjSich zaveért
centralizace musi byt v€asné ozndmeni na vSechny pfislusné spravni organy, banku,
poskytovatele sluzeb, obchodnim partnery, na firemni razitka, firemni dokumenty jako
jsou faktury, objednavky, dopisni papiry ¢i vizitky a dalsi.

Pro lepSi nazornost je popsdna prodé€land centralizace provozli z pohledu silnych a

slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb.

Silné stranky:

- zjednoduSeni struktury uvnitt podniku,

- rekonstruovand, ekonomictéjsi, ekologictéjsi budova v¢. nového vybaveni,
piijemné pracovni prostiedi,

- velka moznost adaptace pracovniho prostredi potfebam nové struktury,

- minimalizace mzdovych nékladl a ndkladi souvisejicich s provozem,

- efektivnéj$i komunikacéni procesy (lepsi spoluprdce a snadnéj$i vzajemna
komunikace mezi zaméstnanci, snadna dostupnost informaci — uspora casu),

- zlepseni koordinace prace,

- odstranéni duplicitnich ¢innosti a pracovnich pozic,

- outsourcovani vSech podptirnych ¢innosti.

Slabé stranky:
- nové naklady souvisejici s procesem centralizace provozd,
- propusténi zaméstnanc,
- najemné,

- mén¢ parkovacich mist.

PrilezZitosti:

finan¢ni Uspory,

- upevnéni pozice firmy na trhu,

- prodej €i pronajem nemovitosti,

- motivovani a informovani zaméstnancd,

- vyprofilovani naplné prace jednotlivych zaméstnanc.
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Hrozby:

- zmeéna lokality centraly,

- opomenuti sdéleni novy kontaktnich idaji vSem nezbytnym organizacim a
uradim,

- S$patné umisténi centraly z pohledu obchodnich partner,

- problémy s lidskymi faktory (n€ktefi zaméstnanci nemuseji vitat zmény, strach z
novych povinnosti, z novych spolupracovnikl),

- zména zabéhnutého chodu firmy,

- potieba mit zastoupeni na vice mistech (,,pobocky*),

- ,,Vetsi* mnozstvi prace pro jednoho pracovnika,

- predani agendy propusténych zaméstnanci,

- Spatnd informovanost pracovnikl pfi zavadéni zmén.
4.3.2 Zhodnoceni centralizace provozii

4.3.2.1 Z hlediska optimalizace chodu spolecnosti

Centralizace se dotkla vSech oblasti definovanych v kapitole 3.2.3 Optimalizace
provozu podniku, které vychazi z optimalizace principi FM. Ty jsou bliZze popsany

v kapitole 4.4. Zohlednéni definovanych principt facility managementu.

4.3.2.2 Z hlediska snizeni nakladi

Centralizace provozli prob&hla pfedevSim za ucelem optimalizace néakladu.
Doslo k zeStihleni zaméstnanecké struktury. Zejména centrdly a DI, kde bylo
propusténo 35% zaméstnanci, ¢imz se usetiilo cca 19 mil. K¢ na nakladech vztahujicich
se na zaméstnance. Cast zaméstnancti D12 byla propusténa, ¢ast rozdélena v ramci
SBT a cast presla pod MTS FACILITY, s.r.o. Tabulka 15 ukazuje meziro¢ni sniZeni

poctu zaméstnancti centralizovanych provozu.
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Nazev 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Pocdet zaméstnanct

: , o 573 567 420 390 381 344
centralizovanych provozi

% zména 5731 -1,0% | -259% | -7,1% | -23% | -97%

Tabulka 15: Pocet zaméstnancti centralizovanych provozl spole¢nosti SBT

Dale doslo k lepsi specifikaci pracovni naplné jednotlivych zaméstnanct. PredevSim
byly zefektivnény procesy, odstranény duplicitni pozice a naplné prace. Vlivem zruSeni
D12 (sprava majetku a sluzby) doslo k outsourcovani veskerych podpiirnych ¢innosti
pod MTS FACILITY, s.r.o. Dalsim velkym piinosem je zefektivnéni komunikace a
koordinace procesi mezi jednotlivymi zaméstnanci divizi, ktefi jsou nyni v jedné
budové. Vedle sniZzeni naklada a zefektivnéni provozu, centralizace i ndklady vyvolava,
ty jsou specifikovany v tabulce 18.

Cca 110 mil. K¢ jako jednordzovy vynos za prodej nemovitosti nepotiebnych po
centralizaci, vypada jako hodné penéz, ale vezmeme-li v potaz, Ze od roku 2014 firma
plati ndjemné cca 16 mil. K¢ za rok, tak nelze z pohledu nékladii na nemovitosti hovofit
o efektivnim kroku. Tyto nédklady jsou vSak vyvolané primarnim zdmérem a to

optimalizaci chodu firmy.

Nazev 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Pocet
zameéstnancu
SBT

(pocet osob)

871 843 778 681 675 652

EBITDA

(v K&) 213702 000 | 218302000 | 103351000 | 101528000 | 140 140000 | 315006 000
\

Ukazatel
EBITDA /1 245352 258 958 132 842 149 087 207 615 483 138
zamestnance

Tabulka 16: Ukazatel rentability pfepocteny na jednoho zaméstnance
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Graf 8: Ukazatel rentability pfepocteny na jednoho zaméstnance

Jak ukazuji hodnoty tabulky 16, prvni dva roky sledovaného obdobi lze povazovat za
bézné roky spolecnosti SBT snazici se bojovat na ceském stavebnim trhu
v prohloubeném krizovém obdobi. 2013 a 2014 byly z pohledu ¢eského stavebniho trhu
nejhorsi. Krize ve stavebnictvi dosdhla svého dna. Rok 2013 byl ve znameni pfiprav a
2014 realizace zasadni optimalizace a centralizace provozli a proto jsou vysledky
polovic¢ni. I kdyz to vypada jako velka obét’ z kratkodobého hlediska, z dlouhodobého
hlediska byly instalovany stabilni zédklady pro budouci chod firmy. Proto dal$i roky
2015 a 2016 vykazuji velmi prudce stoupajici smér rentability pocitané jako ukazatel na
jednoho zaméstnance. I kdyz je narGst prudky, je jisty, protoZe vychazi ze stabilnich

zakladu.

V této casti prace jsou blize sledovany relevantni ndklady a vynosy souvisejici
s centralizaci. Na zdklad¢ zjisténych skutecnosti jsou v kapitole 5.1.6.5 navrzeny
tabulky pro jejich sledovani a posouzeni. Ne vzdy se podafilo nadklady sledovat do
potiebnych podrobnosti a také ne vSechny naklady bylo mozné dokonale rozc€lenit do
potfebné struktury. Zde se nabizi doporuceni sledovat ndklady ¢i vynosy v rdmci
ucetnictvi predevsim na jednotliva stfediska, aby bylo zfejmé, zda patii pfimo pod
vyrobu, obchod, ekonomické oddéleni apod. a oddélit ndklady souvisejici Cisté jen se
st€hovanim.

Vsechny relevantni naklady a vynosy jsou strukturovany do ptehledné tabulky 17.
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Centralizace se nejvyznamnéji projevila na optimalizaci nakladi na sluzby, mzdy a

energie, ty jsou nize specifikovany a popsany.
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Tabulka 18: Piehled relevantnich nakladt souvisejicich se st¢hovanim provozi (v K<)

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Trida Nazev sk. tiidy Sk. Nazev o1 02 12 C Celkem 01 02 12 C Celkem 01 02 12 C Celkem 01 02 12 C Celkem 01 02 12 C Celkem 01 02 12 C Celkem
50 SPOTREBOVANE 501 |Spotfeba materialu 368 548 266 869| 14619 025 2472583 17727 025 413716 311028 16717094 1927 388| 19369 226} 213295 232675 16 450 833 1613 730 18 510 533} 380 388| 261809| 17087 624 1349726 19079 547 149 047| 221666 12383935 1238663 13993 311 235487 349169 17933337 1217854 19735 847
NAKUPY 502 |Spotfeba energie 0| 0| 6 185 380 1520 6 186 900} 313393 0| 6382 245 1354 6696 992 350 141 301 734 6519 370 0| 7 171 245 76 099 1281222 2 896 389 0 4253 710 25 946 158 791 1785 225 1332 1971 294 0 57 237 2534 842 0 2592 079
51 |swuzsy 511 |Opravy a udriovani 141 950 33 834 583 35508 141 0| 54 540 2429 57 110} 0] 2 550 177 215 3780 183 545 1362 842 18337 6576 27 117 1000 0 0 1070, 2 070 1897 0 1230 4192 7319
518 |Ostatni sluzby 7 835532 6413 966( 128 334 289| 22 811 837| 165 395 624} 8874242 7253 146( 111945249 24434 258| 152 506 895 8399 137 6777294 100211369 26501884| 141889684 11080 474 6844803| 83089219| 12566998| 113581494 11631279 3848569 72076732| 21921397| 109 477 977 6643 357 4498 132| 81288318 19981559| 112411 366
521 |Mzdové naklady 128346064 44755537 58736534 73768541) 305606 676] 120334 149| 48835556| 52237978 70275134| 291682817| 94662280| 48320975| 43660130| 58456589 245099 974] 93644671 52196456| 11905269 36956365| 194702 761] 152062 866| 45841325 11794827 33217102| 242916120| 191485397| 61851013| 16207 143 37323 157| 306 866 710
52 |0SOBNI NAKLADY 524 |Zakonné sociélni pojisténi 42571654 15532223| 19401529 18920493| 96425899] 39505196 16498306| 17089658 18882696| 91975856] 29460190 16718396| 13287594| 19892582 79358762| 31319605/ 17810016 3991074| 14750131| 67870826| 52016769| 15828258 3763462 14563488| 86171977 64696703 20832046 5439808 16165 152| 107 133 709
527 |Zakonné socialni naklady 4224 445 1481091 2713 3744 2119267 10538 177 4139 022 1758 423 2612323 1960960| 10470 729 3246 963 1978 096 2055 082 2010 540 9290 680} 2602 550 2192284 535421 1838 087 7 168 342 2728 830 1633 606 418 485 1804 656 6585 576 3150 592 2004 955 505 643 1887 728 7 548 918|
528 |Ostatni socialni naklady 1430 800 547 394 821 770 1530 237 4330 201 1231 698 565 775 756 858 1791215 4 345 546} 1110 810 631 474 717 609 2088 542 4 548 435) 669 554 421795 0 1784189 2 875 538| 647 190 582 989 431 1630 956 2 861 566 671785 402 984 260 969 702 2044731
53 |DANE A POPLATKY| 532 |Dait znemouvitosti 13 124 0| 75 261 0| 88 385 3 848| 0| 82 228| 0| 86 076} 3 848| 0| 82 156 0| 86 004} 0| 31570 0 31570 0 0 31570 0 31570 0 0 31570 0 31570
JINE PROVOZNI 541 zC prodanlého dlouhud‘obého.
54 NAKLADY nehmotného a hmotného majetku 0| 0| 122 526 0] 122 526 0] 0] 12 465 0] 12 465 0] 0] 95361638 0] 95361638 0| 0 670771 0 670 771 693 040 0 3236343 0 3929 383 0 0 499 142| 0 499 142
548 |Ostatni provozni naklady 1290 668| 491 962 1399 291 779 664 3961 585 1183 213 620 357 1247 787 782113 3833 470} 1191 437 1008 313| 1624 132 729997 4553 879 1230677 782 228 423 697 469 384 2 905 986) 1323908 728 441 534 008 347 978 2 934 335 2250 284 117 631 503 661 395 491 3267 067|
55 ODP.,REZERV.A 551 Odpisy dlouhodobého nehmotného
OPR.P.PR.NAK a hmotného majetku 0| 0] 38617630 0] 38617 630 0| 0] 44285450 0] 44285450 0| 0] 50066912 0| 50066912 0| 0| 54948197 0| 54948197 0 0| 36189796 0| 36189796 0 0| 40878533 0| 40878 533]
o JINE PROVOZNI 641 |TrEbv 2 prodeje diouhodobého
VYNOSY nehmotného a hmotného majetku 0] 0] -2543593 0] -2543593] 0] 0] -1134680 0] -1134680) 0] 0] -109 802 983 0| -109 802 983 0| 0] -2958917 0] -2958917 -657 781 0| -7138316 0| -7796097 0 0| -2368521 0| -2368521]
Y , . o , o .o, ., o «
Tabulka 17: Piehled relevantnich ndkladl a vynost souvisejicich s centralizaci provozii (v K<)
p p
Vstupni systém 16 700
p p
IT systém centrala 168 947
] p
Komunikace centrala 372 844
. p
Stehovani centrala 502 096
.
Stéhovani D2 23 550
.
- . o L Stehovani D1 24 980
Trida Nazev sk. tridy Sk. Nazev 2013 2014
Budova Opus za D2 7 000
= -
N .
p
50 SPOTREBOVANE 501 [Spotieba materialu 58 990 38 258 AB Branik - Centrala 44 052
,
. .
p
NAKUPY 503 |(Externi subdodavky 0 16 992 Budova PPI Centrala 244 615
> Ly Budova PPI D3 4130
51 |SLUZBY 518 |Ostatni sluzby ol 1271352
- -
Centrala archiv 42 160
. - -
81 (VP 818 |VP sluzby 0 80 272 Divize 12 archiv 11 618
82 |[VvP 821 |Osobni niklady 0 2 040 Divize 1 archiv 5212
Celkem 1467 904 Celkem 1467 904

Tabulka 19: Specifikace jednotlivych relevantnich nékladii souvisejicich se st€éhovanim provozi (v K<)

Ptimé néaklady spojené s centralizaci neptfesahly 1,5 mil. K¢ - viz. tabulka 18. Byly to zejména néklady na st€hovani, zakdzkovy systém dochazky zaméstnanci, drobna adaptace a dovybaveni prostor. Tyto

naklady byly tak nizké zejména proto, ze rekonstrukci budovy a jeji vybaveni dle ptani SBT zajistil jeji spravce MTS FACILITY, s.r.0., coz je také zohlednéno v ngjmu.
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Statisticky pohled na vybrané ukazatele relevantni pro prubéh centralizace provozu podniku - optimalizace nakladu na sluzby

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Tfida | Nazevsk. tiidy | Skupina Nézev 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 c
511 Opravy a udrzovani 141 950 33834 583 141 0 54540 2429 0 2550 177 215 3780) 1362 842, 18337 6576} 1000 0 0 1070 1897 0 1230 4192
SUI0L | oo h v A UDRIBA 141 0 22058 583 141 0 54 540 2429 0 2550 176 802 3780 1362 842 913 6576 1000 0 1070 1897 0 1230 4192
511104 0 950 11776 0 0 0 0 0 0 0 413 0 0 0 17 424 0 0 0 0 0 0 0 0 0
518 Ostatni sluzby 7835532 6413966| 128334289| 22811837| 8874242 7253146 111945249| 24434258 8399137| 6777294| 100211369| 26501884 11080474 6844803| 83089219 12566998 11631279| 3848569| 72076732 21921397| 6643357 4498132| 81288318 19981 559
518101 |EXTERNISLUZBY OST. 5838162 5642963 65246756 17363388 7162300| 6291432 61559208 18966817 6989346 5836163| 59285389 17572146| 7775505 5925766| 47207952| 8872441 9369106 3266347| 35882536 17970639] 5490119 3915241 43347583| 19759501
518103 |MOBILN| TELEFONY 482335 511612 202132 370032 491303 418126 197555  330121]  404299| 434383 171010  383022] 378665| 378025 62116] 260201 328405 201207 51361 214587]  243212| 205184 55081| 222058
51  SLUZBY 518104 |NAJEMNE 0 0| 57314491 0 0 0| 45537931 0 0 0| 38555784 0 0 0| 35771575 0 0 0 36139800 0 0 0| 37845600 0
518105 |OST.SLUZ.SPOJ. S PRAC 565674| 5149 24954/ 405198 157263 48062 27151)  243152| 194437 33354 30520 470865 91195| 30856 1492| 233645 393299 33909 115 383964] 207704 43202 8474 262143
518106 |NAJEMNE SLUZ.0S.AUTA 57763 44545 11485 119693 58860| 155222 32017| 115797 69 610 98 350, 3511 46 685 65090| 210220 1400 26812 46293 91804 0 32 120) 0 0 0 0
518107 |VZDELAVANI 883159| 160728 337053 611776] 1004089] 336543 262206| 1103690 712885 373428 224684  889600]  465826| 299936 44684 584526| 747370 253622 2920 767870] 637380 334505 30719] 938378
518201 |AUDIT,PORAD.,INZENYRING 0 0 37000] 3454101 0 0 263900 3001917, 3712 0 188674 6978099 2304193 0 0| 2464495 746806 0 0| 2324667 64942 0 0| 1708510
518203 |DOC.PRIDEL.ZAM.K VYKONU 0 0] 5156638 0f 0 0| 4065281 0f 0| 0 1751197 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0) 0 0 0f
518901 [SLUZBY OST. 3439 2622 3780 487 650) 427, 3761 0| 672764 24048 1616 600 161467 0 0 of 124878 0 1680 0 227550 0 0 861 85668
518902 |UBYT. MIMO SC A VZDEL. 0 0 0 0 0 0 0 0 800| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7835673 6414916| 128368123| 22812420 8874383| 7253146| 111999789| 24436687 8399137 6779844| 100388584 26505664| 11081 836| 6845645 83107556 12573574| 11632279 3848569 72076732| 21922467| 6645254| 4498132| 81289 548| 19985 751
Celkem 165 431 132 152 564 005 142 073229 113 608 611 109 480 047 112 418 685
Tabulka 20: Pfehled nakladt — Sluzby (v K<)
T¥. Nazev skupiny tiidy Sk. Nazev naklada 2011 2012 2013 2014 2015 2016
5 511 Sluzby 165431132 | 152564005 | 142073229 | 113608 611 | 109480047 | 112418 685
51 SLUZBY 518
% zména 165431132 -7,8 % -6,9 % -20,0 % -3,6 % 2,7 %

Tabulka 21: Procentualni vyjadieni zmény nakladi na Sluzby (v K¢)

V letech 2011, 2012 a 2013 klesaly naklady na sluzby ptiblizné o stejnou hodnotu, coz bylo zpiisobeno ptizptisobovanim se stavu na trhu, respektive reflektovanim krizovych opatfeni. Rokem centralizace tj. 2014

klesly naklady na sluzby na stabilni uroven, jenz je o cca 30 mil. K¢ a vice nizsi, nez byly néklady decentralizované spolec¢nosti. Dalsi roky pak potvrzuji stabilitu poklesu.
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Graf 9: Prehled nékladt — Sluzby
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Statisticky pohled na vybrané ukazatele relevantni pro prubéh centralizace provozu podniku - optimalizace nakladi na mzdy

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Trida Nazev sk. tfidy | Skupina Nazev 01 02 12 C 01 02 12 | C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 r 12 | C
52 OS‘OBNI' 521 Mzdové néklady 128 346 064| 44 755 537| 58736534 73768541 120334 149| 48 835556 52237 978| 70275134 94662280 48320975 43660130| 58456 589| 93 644 671(52196456| 11905 269| 36 956 365| 152 062 866 45841325| 11794827 33217 102| 191485 397| 61 851 013| 16 207 143| 37 323 157,
NAKLADY 521101 |MZDOVE NAKLADY 128 346 064] 44 755537 58 736 534| 73 768 541| 120 334 149 48 835 556| 52 237 978| 70275134 94662280 48320975 43 660130] 58456 589| 93 644 671(52 196456/ 11905 269| 36 956 365| 152 062 866| 45841325] 11794827 33217102 191485 397| 61 851 013| 16 207 143| 37323 157
Celkem 305 606 676 291 682 817 245 099 974 194 702 761 242916 120 306 866 710

Tabulka 22: Ptehled nakladt — Mzdové naklady (v K<)

T¥. Nazev skupiny tiidy Sk. Nazev naklada 2011 2012 2013 2014 2015 2016
L Mzdové naklady 305606 676 | 291 682 817 | 245099974 | 194702761 | 242916120 | 306 866 710
51 | OSOBNI NAKLADY 521
% zména 305 606 676 -4,6 % -16,0 % -20,6 % 24,8 % 26,3 %

Tabulka 23: Procentudlni vyjadieni zmény naklad na Mzdy (v K¢)
Snizeni nakladt mezi lety 2011 a 2012 bylo zptsobeno doznivanim diisledki krize (omezenim poptavky). SBT se jiz v roce 2013 zacala pripravovat na centralizaci s tim, Ze uz védéla pocty zaméstnancti v novém

provozu a proto je rozdil ve mzdach az 46 mil. K¢. K nejvyraznéjsi optimalizaci ndkladi na zaméstnance doslo az v roce centralizace = 2014, kdy byl pokles na mzdach ptes 50 mil. K¢. V roce 2015 byla firma

szitd s centralizaci a na stabilnich zdkladech mohla expandovat, nardst v objemu cca 50 mil. K¢ na mzdach je predevsim diisledkem zapoceti praci na projektech v zahranici.
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Graf 10: Prehled nakladii — Mzdové naklady
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Nazev 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Pocet zaméstnancti centralizovanych provozi 573 567 420 390 381 344
Néklady na mzdy zaméstnancti centralizovanych provozl 305 606 676 291 682 817 245099 974 194 702 761 242 916 120 306 866 710
Primérna hruba ro¢ni mzda na zaméstnance centr. provozi 533345 514 432 583 571 499 238 637 575 892 054
Primérna hruba mési¢ni mzda na zaméstnance centr. provozi 44 445 42 869 48 631 41 603 53131 74 338

Tabulka 24: Piepocet hrubé mzdy na jednoho zaméstnance centralizovanych provozi (v K¢)
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Graf 11: Prumérny pocet zaméstnancti centralizovanych provozl spolecnosti SBT

Tabulka 24 ptredstavuje efektivitu vyuziti pracovnich sil a jejich ohodnoceni. V letech 2011 a 2012 nebyla primérna hrubad mzda zasadné vysoka, ale pocet zaméstnanct byl nepfiméfené vysoky. V roce 2013
doslo k propusténi témét 150 zaméstnancli a markantni nartist primérné hrubé mési¢ni mzdy, tak byl zplisoben predevsim odstupnym pro tyto zaméstnance. V roce 2014 doslo k propusténi ,,pouze™ 30
zaméstnancu, tudiz odstupné se jiz vyrazné nepromitlo do ukazatele primérné hrubé mésicni mzdy a toto ¢islo jiz odzrcadluje vysledek optimalizace nakladii na mzdy. V letech 2015 a 2016 po provéieni a
zjisténi, Ze centralizace a cela optimalizace provozu dosahla mnohdy i lepSich nez o¢ekavanych vysledki v mnoha smérech, co se tyce mezd, se zejména ujasnila pracovni napln vsech jednotlivych zaméstnanci.
Bylo zjisténo, Ze dle pfedpokladl jsou zaméstnanci, ktefi ve firm¢ zlstali ti spravni a kvalitni a proto jsou i vice finanén€ ohodnoceni. VyraznéjSim piispévkem k nartistu primérné mésicni mzdy v letech 2015,

2016 je také mzdové ohodnoceni zaméstnanct v nove otevienych zahrani¢nich pobockach, ktefi jsou nejen motivovani vyssi mzdou, ale také se jim vyplaci tzv. diety a jiné bonusy.
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Statisticky pohled na vybrané ukazatele relevantni pro prubéh centralizace provozu podniku - optimalizace nakladu na spotfebu energie

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Trida Nazev sk. tfidy | Skupina Nazev 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C 01 02 12 C
502 Spotfeba energie 0 0 6185 380 1520 313 393 0 6382245 1354 350 141 301734 6519 370 0 76099| 1281222 2896389 0 25946 158791 1785225 1332 0 57237| 2534842 0
SPOTREBOVANE 502101 [ELEKTRICKA ENERGIE 0 0| 3367570 1520 0| 0] 3233369 1354 130 105] 147 628| 3123535 0) 53023| 689229| 1504170 0| 15428 83620 1133737 0 0 13630[ 1842255 0
50 NAKUPY 502102  [PLYN 0 0| 1316291 0 0| 0| 1385 700 0| 8035 0] 1559 126 0j 10977 678 357 146 0 10518 9279 31640 0 0| 42 068 28 205 0)
502103 [TEPLO 0 0 956 279 0 299 439 0 1061113 0| 195 527, 154 106 1018 309 0| 0 529 764 645573 0| 0 65 892 578 086 0 0 0 607 903 0|
502104 |VODA, OST.ENERGIE 0 0 545 240 0 13 954 0 702 063 0 16 474] 0 818 400 0 12 099 61551 389 500 0 0 0 41762 1332 0 1539 56 479 0
Celkem 6 186 900 6 696 992 7171245 4253710 1971294 2592 079
Tabulka 25: Piehled nékladii — Spotteba energie (v K<)
Tr. Nazev skupiny ti'idy Sk. Nazev nakladi 2011 2012 2013 2014 2015 2016
SPOTREBOVANE Spotieba energie 6186900 | 6696992 | 7171245 | 4253710 | 1971294 | 2592079
>0 NAKUPY 502 0 X 0 0 0 0 0
% zmeéna 6 186 900 8,2 % 7,1 % -40,7 % -53,7% 31,5%

Tabulka 26: Procentualni vyjadieni zmény nakladi na Spotiebu energie (v K<)

Ptiblizné konstantni spotfeba energii v letech 2011, 2012 a 2013 a nasledny pokles nakladl na spotfebované energie o cca 40 % je jasnym dikazem, Ze z pohledu principti FM doslo k optimalizaci, zejména tedy k

zefektivnéni principu PLANETA. Tyto nédklady jest¢ dale klesaly.
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4.4 Zohlednéni definovanych principi facility managementu

V kapitole 3.2.3 Optimalizace provozu podniku bylo definovano, Ze by tato
optimalizace méla vychdzet ze snahy zajistit optimalizaci (efektivitu) principt facility
managementu definovanych v kapitole 3.1.4, ¢imz pfispéjeme pravé i ke snizeni
provoznich nédkladii podniku. Z pohledu na vysledky v ptedchozi kapitole je ziejmé, ze
naklady souvisejici s provozem spolecnosti jsou procesem centralizace provozl
pomérné dobte optimalizovany.

S procesem restrukturalizaéniho opatieni doSlo k nize uvedenym zasahiim a tyto
podniknuté kroky, at’ uz zcela nové nebo formou optimalizace, miizeme vhodné zatadit
pod principy facility managementu, a i ztohoto hlediska jak lze vidét pfispéla

centralizace provozl podniku k zefektivnéni a optimalizaci jeho chodu.

Do kategorie principi v souladu s PROCESY muzeme zatadit napf.:

Fizeni vyroby — SBT se pfi fizeni vSech internich procesii opird o systém

organizacné Fidicich norem, provadécich predpist a legislativnich pozadavki;

v roce 2015 byl komplexné revidovan a aktualizovan vnitini Integrovany systém

fizeni spolecnosti,

- pro efektivni sdileni informaci ve firmé je u SBT zaveden elektronicky DMS
(Document Management System) — systém pro spravu, ob¢h a fizeni
dokumentii pomoci technologie Microsoft Sharepoint (2013),

- 11/2014 1uspésne probéhl 1. dozorovany audit systtmu ISMS (Systém
managementu bezpeénosti informaci) v rozsahu pozadavkii nové normy CSN
EN/IEC 27001/2014,

- kontroly a interni audity v oblasti kvality probihaji podle fizené dokumentace a
Planu auditii, v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2009, 11/2014
usp&Sné probehl 1. dozorovany audit syst¢tmu QMS (Systém managementu
kvality),

- po zavedeni centralizace provozli spada zajiStovani veskerych podpirnych

¢innosti pod MTS Facility s.r.o. (soucast koncernu Skupina Metrostav, fidici

osoba koncernu = matetska spole¢nost SBT) — vSe je outsourcovano,
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zefektivnéni a zrychleni pracovnich ¢innosti (v ramci snizeni poctu zaméstnancii
byla provedena analyza denni pracovni naplné zaméstnancii, predevSim za
ucelem odstranéni nepotiebnych ¢i duplicitnich pozic),

novy dochazkovy systém.

Do kategorie principt v souladu s PROSTORY spadaji tyto kroky:

nova rekonstruovana budova,

kontroly a interni audity v oblasti SMS (bezpe¢nost a hygiena prace) probihaly
podle fizené dokumentace a Planu auditd, v souladu s pozadavky normy CSN
OHSAS 18001:2008 - 11/2014 tspésné probeéhl 1. dozorovany audit systému
SMS,

maximalni obsazenost — prostorové feseni budovy je 1épe vyuzito, prostory
presné pietvoreny pro urcity pocet a napli pracovnikd,

optimalni kvalita prostor — pracovni prostiedi je kvalitni a pro pracovniky i

navstévniky velice pfijemné (nové a moderni vybaveni, pfijemnd atmosféra).

Principy v souladu s PRACOVNIKY jsou naptiklad:

SBT se soustiedi na vysokou kvalifikovanost svych zaméstnanct v technickych
1 dé€lnickych profesich — podpora technikd v ziskdvani profesnich autorizaci
CKAIT a odbornych certifikatl ve viech oblastech své ¢innosti,

s ohledem na rozvoj podnikdni v zahrani¢i, klade SBT velky diraz na
jazykovou vybavenost zaméstnancl, ktefi maji moznost skupinové ¢i
individualni vyuky,

zvySovani a prohlubovani kvalifikace podpofil i novy elektronicky systém
ro¢niho hodnoceni zaméstnanci, pii némz dochézi k nastaveni planu osobniho
rozvoje kazdého zaméstnance, a se zaméstnanci, kteti jsou piipravovani na vyssi
pozice — je uzavirdn a realizovan projekt osobniho kvalifikaéniho rozvoje (I1ze
zatadit i do principu PROCESY),

péce o zdravi zaméstnancii a zdravotni prostiedi — preventivni zdravotni
péfe, moznost ocCkovani, obhdjeni certifikatu systému managementu

bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci dle normy OHSAS 18001:1999
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(periodické kontroly pracovist, sledovani vlivu prace a pracovnich podminek na
vyvoj zdravotniho stavu zaméstnancti, proskoleni v poskytovani prvni pomoci),
vyvoj mezd (primérny mési¢ni vydelek zaméstnancii za rok 2014 byl ve vysi
38759 K¢ a oproti predchozimu roku doslo k jeho narastu o 5,7%, v dalSim roce
pak 0 23,1%),

vnitini pracovni prostiedi je v budové dle poslednich standardi piijemné,
moderni a komfortni (pracovnici mohou se naplno vénovat své Cinnosti, nejsou

napf. ruseni nedostate¢nym osvétlenim apod.).

Do kategorie principt v souladu s PLANETOU miizeme oznacit:

kontroly a interni audity v oblasti EMS (vztah k Zivotnimu prostiedi) probihaji
dle fizené dokumentace a Planu, v souladu s pozadavky normy CSN ISO
14001:2005 — 11/2014 probehl 1. dozorovany audit systému EMS,

za pristoupeni k programu EMAS, ktery je jednim z dobrovolnych néstroji
ochrany ZP, obdrzela SBT uznéani evropské komise (tento program piijala jako
jedna z prvnich podnikatelskych subjektti v CR),

snizovani dopadi &innosti firmy na ZP je vnimano jako soudést $ir$i spoleéenské
odpoveédnosti = podpora kultury, sportu i charitativnich projekti,

spolecnost plni veSkeré poZadavky mezinarodni normy SA 8000 Social
Accountability (Spolecenskd odpovédnost),

do oblasti spolecenské odpovédnosti spada také program Compliance, jenz je
nedilnou soucasti firemni kultury, veskery personal firmy je véazan etickym
kodexem Skupiny Metrostav, jehoZ principy piijala SBT za své (zdkladni
hodnotovou normou - nulova tolerance vici jakémukoli nezdkonnému nebo
hrubé neetickému chovani vii¢i zaméstnanciim nebo jinym osobam, které v SBT
ptisobi),

snizeni energetické naro€nosti provozu centralizovanych divizi SBT
pfest¢hovanim do energeticky méné narocného objektu (energeticky Stitek nové
budovy versus staré budovy, efektivnéjsi vytapéni — oproti staré¢ budoveé mensi

uniky tepla, ...).
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Poslednim principem je PROSPERITA, ktera ptichazi tehdy, jsou-li vSechny piedchozi

principy optimalizovany a nic tak nebrani rozvoji zédkladni ¢innosti podniku.

Na vyse uvedenych krocich plynoucich z procesu restrukturalizaéniho opatieni formou
centralizace provozil podniku, spadajicich pod principy FM, mlzeme vidét splnéni
piinost plynoucich z optimalizace téchto principli a to predev§im zvySeni produktivity

zaméstnanct a zefektivnéni procest.

4.5 Celkové zhodnoceni centralizace provozi

Z pohledu zefektivnéni provozu spolecnosti splnila centralizace svij
predpokladany cil. Se st€éhovanim tii divizi doslo k optimalizaci procest, pracovnikd,
planety a prosperity, coz jsou Ctyii z péti principti FM, tudiz 1 k sniZzeni nakladi. Co se
tyce patého principu FM = prostory, z pohledu optimalizace doslo zefektivnéni, ale ne z

pohledu sniZeni nékladd.

Nekteré piinosy centralizace jsou i nefinancni, respektive velice obtizné finan¢né
vyjadfitelné. Jedna se napf. o vliv moderniho a zdravéjSiho pracovniho prostfedi na
pracovniky, efektivnéjsi a jasnéjsi distribuce pracovnich ukolti mezi zaméstnance, lepsi
kooperaci jednotlivych zaméstnanct pii projektech.

I to Ze je SBT blize své matetské spolec¢nosti je z mnoha ztejmych divodii Gsporou.

Z pohledu optimalizace nakladi Slo také o pozitivni krok / pfinos. Centralizace
se nejvyznamnéji projevila na optimalizaci nékladl na sluzby, mzdy a energie. I kdyz
centralizovana SBT plati 16 mil. K¢ ro¢né najem, tak 50 mil. K& se usetfilo na
optimalizaci mzdovych ndklada. Dals§i min. 3 mil. K¢ ro¢n€ na energiich a 30 mil. K¢

na sluzbach.
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5. METODICKA DOPORUCENI PRO ZAVEDENI
CENTRALIZACE PROVOZU =
RESTRUKTURALIZACNIHO OPATRENI
V PODNIKU A JEJIHO ZHODNOCENI Z POHLEDU
OPTIMALIZACE PROVOZU PODNIKU S
OHLEDEM NA PRINCIPY FACILITY
MANAGEMENTU

V navaznosti na dva stézejni vysledky dotaznikového Setteni:

- kde vSechny zdotdzanych firem potvrdily realizaci zmén uvnitf podniku
zaméfené na optimalizaci provozu jako reakci na krizové obdobi, tedy
predevsim v obdobi kdy se spole¢nost potyka s problémy, nikoli kdyZ se firmé
dari,

- ataké casto z divodi ,,pouhého* rozhodnuti vrcholového vedeni napt. matetské
spole¢nosti o provedeni zmén uvniti podniku zamétené na optimalizaci provozu,
nikoli jako opatfeni v rdmci dlouhodobé strategie,

a realné¢ho prikladu z praxe, se autorka rozhodla navrhnout metodicka doporuceni pro
realizaci zmény uvniti podniku, konkrétné zavedeni restrukturalizacniho opatieni
formou centralizace provozli podniku a jeho zhodnoceni se zohlednénim principi FM.
Bude se jednat o metodickd doporuceni v jednotlivych fazich procesu fizeni zmény,
které se sice daji obecné rozélenit do nékolika zakladnich krokt, nicméné jak je
uvedeno v teoretick¢ casti, kazdy proces zmény v podniku je jedineCny a najit
univerzalni ¢i jednotny postup je takika nemozné. Metodickd doporuceni jsou
vysledkem teoretickych poznatk a praktickych vysledkti probéhlé centralizace provozl

podniku.
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5.1 Navrh metodickych doporuceni v ramci postupu zavedeni a

zhodnoceni dané zmény

Autorka pfi ndvrhu metodickych doporuceni vychazela ze zakladniho modelu
procesu fizeni zmény dle normy CSN ISO 10 007 (Management jakosti - Smérnice pro
management konfigurace) s doplnénim dil¢ich krokt Lewinova a Kotterova modelu

zmény, které patii mezi nejpouzivanéjsi. A ty aplikovala na postup zavedeni

restrukturaliza¢niho opatieni formou centralizace provozi podniku.

Centralizace jednotlivych provozl podniku je specificky proces. Pro posouzeni jeji
efektivity zhlediska optimalizace ndkladl souvisejicich s provozem je nezbytné
sledovat konkrétni ndklady a vynosy. Jedna se o nékteré provozni naklady, naklady

vyvolané centralizaci a také souvisejici vynosy. Dale mezi né Ize zahrnout nepenézni

naklady a nefinan¢ni vyhody.

Navrh jednotlivych kroka procesu, kterymi takovato zména v podniku prochazi:

( . L)
1. Faze procesu centralizace provozii - PODNET A ROZHODNUTI
- identifikace podnétu / potieby zmény
- analyza soucasného stavu jednotlivych provozi podniku
\.
4 , N\
2. Féze procesu centralizace provozii - TYM
- sestaveni tymu, ktery bude projekt fidit
\ J
f ) , )
3. Féaze procesu centralizace provozii - PLAN
- vytvofeni planu fizeni zmény — vize, cile
- pfiprava strategie
L prip g )
( ) )
4. Faze procesu centralizace provozi - IMPLEMENTACE
- realizace zmény, koordinace, kontrola
- diléi vitézstvi
. J
( , )
5. Faze procesu centralizace provozii - KOMUNIKACE
- komunikace a sdileni vize a strategie
- zapojeni Sirokého rozsahu pracovniki
. J

95



6. Féze procesu centralizace provozii - ZHODNOCENI
- posouzeni = konecné zhodnoceni a analyza dat o vysledcich

7. Féze procesu centralizace provozii - FIXACE
- zakotveni zmény do firemni kultury

- uzavieni zmény
. J

Obrazek 19: Schéma procesu fizeni zmény — centralizace provozi podniku

5.1.1 1. Faze procesu centralizace provozii podniku - PODNET A ROZHODNUTI

Prvni faze je zahajena pozadavkem inicidtora, ktery si zménu vyzada a startuje
tak cely proces. V ptipad¢ centralizace se vzdy jednd o vrcholovou cast vedeni
organizace — top management. Je potieba si uvédomit, Zze tato zména neni reakci na
soucCasny zavazny problém ¢i stav v podniku, ale jedna se spiSe o zménu planovanou z
hlediska dlouhodobé strategie managementu. A i pies tuto momentalni ,,neaktuélnost*
je nutné vyvolat pocit ,,urgentnosti® ze strany iniciatora. Je vhodné, aby podniky, i v
dobé ekonomického rlstu, nepodcenily souCasny stav a piipravily se na piipadné
problémy do budoucna, kdy jako jedna z moznosti se nabizi pravé optimalizace
provozu. Zde se objevuje problém predevsim u zaméstnancti, které, dokud podnik neni
pted krachem, je velmi obtizné o potfebné zméné piesveédcit.

Na zéklad¢ iniciace tohoto rozhodnuti, je nutné zhodnotit soucasnou situaci
v podniku. Tuto analyzu je vhodné provést z pohledu ekonomické situace formou
rozboru dat z ucetnictvi, dale analyzovat organizacni architekturu zahrnujici pracovni
mista v rdmci organizacni struktury, neformalni organiza¢ni strukturu, lidsky kapital,
organizac¢ni kulturu a spojovaci a fidici prvek, tedy strategii.

Z metod pro vyhodnoceni finan¢ni situace podniku je vhodna analyza absolutnich
ukazatelli (horizontalni a vertikalni) a analyza pomérovych ukazatelli (napi. analyza
ukazatell rentability, likvidity, zadluzenosti, ...).

Zde se nabizi i zjisténi silnych a slabych strdnek podniku napt. formou piehledné
SWOT tabulky pro naslednou konfrontaci pfilezitosti a hrozeb plynouci

z restrukturalizaniho opatifeni formou centralizace provozii podniku.
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5.1.2 2. Faze procesu centralizace provozii podniku - TYM

Dilezitym kritériem pro uspé$né zavadeéni zpravidla takto ¢asové rozsahlého
projektu zmény je predev§im zaméteni se na jeho fizeni a prosazovani do Zivota celé
organizace. Aby vSechny kroky probéhly efektivné, je vhodné do jeho cela postavit
osobu z vyssi urovné firemniho fizeni s pfedpokladem dobré znalosti spolecnosti, jejich
problémt 1 divodh, které k dané zméné vedly. Tato osoba by méla mit dostatecné
pravomoci néco zménit, schopnost stait mimo mocenské boje v podniku, rozumét
zajmim jednotlivych ¢asti (provozil) podniku, komunikovat se zamé&stnanci ale také
disponovat urcitou mirou neustupnosti v ptipadé hlavnich cili zmény. Uvedenym
vyctem pravdépodobné nebude disponovat pouze jednotlivec, a proto by mél byt tym
sestaven tak, aby se jednotlivé schopnosti jeho ¢lenli vzijemné dopliiovaly a skupinu
tvoftili lidé s fidicimi ale 1 vliidcovskymi schopnostmi. Z vyse uvedeného vyplyva, ze
vad¢i tym by mél mit tyto €tyFi zakladni znaky, a to dostate¢né pravomoci,

zkuSenosti, diivéryhodnost, leadership.

5.1.3 3. Fdze procesu centralizace provozii podniku - PLAN

V této fazi je potieba formulovat vizi tj. smysluplny a pfitazlivy obraz
budoucnosti firmy a cile, a vytvorit spravnou strategii - cesty jak ji dosahnout.
Dilezité je vizi a strategii dobfe sdélovat, aby jim vétSina lidi v podniku porozuméla,
jelikoz lidské problémy zpravidla daleko piesahuji problémy technické ¢i vécné.
Centralizaci povozil zcela jist¢ dojde ke zméndm, které mohou vést ke zruSeni ¢i
vytvoreni nékterych ¢asti podniku, tymu, pozic, pracovnich mist, pracovnich postupti
apod. Je potieba si dat pozor pfedevSim na stanoveni spravné zakladni vize s popisem
vysvétlujicim, pro¢ by se lidé méli snazit tuto budoucnost vytvofit, protoze vize hraje
v procesu zmén rozhodujici roli a pomdha regulovat a inspirovat jednani velkého poctu
lidi, kterého se takovato zména bezesporu dotkne. Vize pomaha fidit proces zmény,
predstavuje zadouci budouci cilovy stav a méla by mit jednoduchy popis podoby,
kterého chceme doséhnout, ukazuje, k jakym ptfinosim to povede.

Cilem je tedy podat redlny obraz o budoucnosti, definovat nejen cile, kterych chceme
dosdhnout =z hlediska optimalizace provozu, ale i pripadna rizika. Kazdé

identifikované riziko by mélo mit nadefinované opatieni jak mu predejit, €i eliminovat
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jeho dopady. V piipadé realného vyskytu problému je nezbytné co nejdiive ptijmout
definovana opatieni, aby jeho dopad byl co nejmensi.

Plan fizeni zmény by tedy mél mit definovan realiza¢ni ramec obsahujici vizi, cile,
strategii, planované finan¢ni vydaje, casové harmonogramy, kontrolni body, pozadavky
na technické, materidlové a personalni zajisténi. U kazdé Cinnosti je nutné stanovit

odpovédné osoby za jejich provedeni a vzajemné vazby mezi nimi.

5.1.4 4. Faze procesu centralizace provozit podniku - IMPLEMENTACE

Ve fazi implementace ndm je jiz zndm rozsah procesu zmény a jim zasazené
oblasti. Je definovano implementované feSeni a potfebné materidlni a lidské zdroje a
Casové parametry. Po vSech pfipravach ptfichazi realizace, kterda ma obvykle dvé
dimenze: nacasovani a rozsah. NaCasovani je strategickou zaleZitosti a zavisi na fad¢
faktorti jako napt. vyrobni cyklus podniku, pfipravné prace piedchazejici zméné apod.
Rozsah zavisi na strategii, obecné mize byt zména zavedena v celé organizaci nebo
provadéna postupné, prave jako v piipad€ centralizace provozii podniku. V jejim
pribéhu by se mélo peclive sledovat, jestli naplituje predem stanovené cile a o¢ekavané
vyhody.

V této fazi je vhodné zviditeliovat dil¢i uspéchy - kratkodoba vitézstvi. Tyto
kratkodobégjsi cile (milniky) davaji predevsim dalsi energii celému snazeni a vytvari
davéru v celou zménu. V opacném piipad¢ ptfichazi Gspéch pomalu ¢i neni pfili§
viditelny, a dava tak Sanci skeptikiim celé snazeni potopit. Obvykle jiz po prvnich
uspesich, chtéji lidé sami pokracovat az do okamziku, kdy se vize stane realitou. Neni
dobré délat piili§ véci najednou, ale spiSe postupné a poradné.

Systém kontroly pribéhu implementace by mél pribézné zjistovat, zda bude cely
proces zmény vcas dokoncen, v pozadované kvalité a v ramci daného rozpoctu. Spociva
v kontrole plnéni terminti, vyuzivani zdroji, cerpani nakladi a kvality uskute¢nénych
¢innosti. Umoziuje tak identifikovat a odstranit odchylky mezi skuteCnym a

planovanym pribéhem a dosazeni stanovenych cilti.

5.1.5 5. Faze procesu centralizace provozii podniku - KOMUNIKACE

Castou chybou pii zavadéni zmén, je predstava, ze staci zavést pouhé fidici

rozhodnuti, ovSem zde je potfeba vSeobecného porozuméni a podpory ze stran vSech
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ucastniki, bez ¢ehoz by i ten nejlepsi plan byl bezcenny. Ze zkuSenosti je ziejmé, ze u
zaméstnancl, ktefi nejsou se zménami ztotoznéni nebo jim napf. nerozumi, boji se
zmeény starych stereotypl, mliize zména vyvolat negativni postoje a kontraproduktivni
jednani, nakonec klesd loajalita k dané zméné, i1 celkova davéra k firmé ¢&i k
jejimu vedeni. Tito lidé se pak mohou obratit na stranu opozice. Komunikace je ve
firm¢ velmi dilezita. Odpor vii¢i zméné patii mezi nejveétsi rizika v procesu zmeény a je
dan obvykle jistym konzervatismem zakdédovanym v kazdém lidském jedinci.

Uved’me si hlavni divody, proc¢ se lidé brani zménam. Za prvé — uzky osobni zajem
predstavujici obavu, ze lidé pfijdou o néco, ¢eho si ceni jako napt. moc, rozhodovani,
prostiedky, ptatelstvi. Lidé v piipadé obavy mysli pfedevSim na sebe a na to, ¢eho se
budou muset vzdat. Za druhé — nepochopeni a nedostatek divéry, protoze pokud lidé
dostatecné nechapou, pro¢ k dané zméné dochézi, brani se ji a mezi osobou iniciujici
zménu a jedincem panuje nedivéra. Za treti — riiznost pohledu a hodnocenti, jelikoz lidé
vidi zménu, divod a dopad riizn€, napf. iniciator vidi pozitivni disledky, kdezto osoba
»postizend* zménou, vidi problémy. A za ¢tvrté — mald snasenlivost zmén, protoze lidé
mohou mit odpor ke zménam také z diivodu obavy, ze nebudou schopni si osvojit nové
nezbytné dovednosti.

Abychom snizili ¢i eliminovali tento odpor, nabizi se rizné metody k posileni duvéry.
Nejptirozenéjsi cestou je komunikovat s lidmi, vzdélavat a vychovévat je jesté pred
zménou. Dale je to participace a zapojeni zaméstnanci, ktefi budou zménami
zasazeni — zvyseni jejich angazovanosti. Je dulezité rovnéz zaméstnancim pomahat a
usnadiiovat jim zménu, demonstrovat zdjem o podiizené — usnadnéni a podpora.
Diskuze a analyza mlze také ptispet k nalezeni predméti vyjednavani a dohody napf.
ma-li osoba piejit na jiné pracovisté, je vhodné nabidnout zvlastni odménu ¢i zvySeni
platu. Dalsi moznou metodou je manipulace a kooptace, tj. piesvédcCit ostatni, ze
zmeéna je v jejich nejlepSim zajmu napi. zadrzovanim informaci, a v pfipadé kooptovani
dat jedinci hlavni roli pfi projektovani a realizaci zmény. Posledni spiSe extrémni
moznou cestou jak snizit odpor je vyhroZovani napt. ztratou zaméstnani, ptidéleni horsi
prace apod., to je ale rizikové a narusujeme timto pohodu na pracovisti a mize dojit ke
vzniku nepratelstvi. Vhodnym nastrojem jak zaméstnance seznamit s pribéhem zmény

je vytvoreni Manudlu. Ten dostanou vSichni zaméstnanci, kterych se zména tyka.
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5.1.6 6. Fdze procesu centralizace provozii podniku - ZHODNOCENI

Kone¢né zhodnoceni dané zmény, predevSim pro vrcholové vedeni, by mélo byt
provedeno ze dvou pohledt a to:
- zpohledu finan¢nich ukazateli (vychdzejicich z ucetnich vykazi, sledovani
napf. v ro¢ni periodicité) = ucetnictvi,
- a zpohledu celkové efektivnosti optimalizace provozu podniku (tykajici se

pracovnikd, procest, prostoril, a nakladl) = principy FM.

Vysledek hodnoceni ukazuje, zda realizace zmény prispéla k vyssi efektivité provozu.

Do budoucna se pak pfi cetném vyskytu nabizi mozné porovnani mezi vysledky
jednotlivych zmén, pifipadné nastaveni planovanych ukazateld, kterych bude mozné
zménou dosdhnout (napi. formulovat urcité rozmezi ukazatele, které by mohlo byt pro
takovéto zmény charakteristické) a tim pfispéni napf. v procesu rozhodovani

vrcholového vedeni o provedeni takovéto zmeény u obdobné strukturovanych podnikii.

Tato kapitola obsahuje doporuceni, které naklady a vynosy, souvisejici s centralizaci
provozi podniku sledovat. Ty jsou niZze uvedeny. Jedna se o tabulky (formuléie), které
byla vytvofeny na podporu a mohou tak byt napomocny pii sledovani a nasledném
posouzeni ndkladl i vynosi a tim celkové efektivnosti tohoto restrukturalizacniho
opatfeni. A to predevSim pro vrcholové vedeni, které potiebuje mit neustile pod
kontrolou cel¢ fungovéani podniku i dané zmény. Jelikoz je ukazateli pro analyzu
podniku velké mnoZzstvi, je potfeba, aby to bylo co nejpiehlednéjsi idealn¢ formou
tabulek a grafli tzv. ,,kouknu a vidim*®.

V tabulce jsou rozebrany pouze relevantni naklady souvisejici s provozem, nédklady
vyvolané centralizaci. Dale jsou zohlednény i relevantni vynosy plynouci z centralizace
provozu. V tabulce jsou sledovany naklady a vynosy v jednotlivych letech pfed a po
centralizaci provozu, jejich meziro¢ni zmény a rozdily u jednotlivych divizi (provozl)

firmy. Tabulku je nutné pfizplsobit a tzv. ,,usit na miru* dané spolecnosti a potiebdm

vedeni.
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5.1.6.1 Provozni naklady

Provozni nédklady také oznacovany jako OPEX, anglicky operating expense,
predstavuji ndklady vznikajici v provozné hospodatské ¢innosti podniku.
Pro jejich sledovani je vhodné rozdéleni dle uctové tidy 5 ucetni osnovy, jelikoz
vSechny ucetni jednotky jsou povinny si na zaklad¢ ucetni osnovy sestavit uctovy
rozvrh, kde jsou uvedeny potfebné ucty pro zauctovani vSech ucetnich piipadi a
nasledné k sestaveni ucetni zavérky. Tento Gcetni rozvrh si tvoii kazdéa ucetni jednotka
sama, ale musi vychazet z G¢tové osnovy a pii vedeni ucetnictvi je nutné¢ dodrzovat
zakon o ucetnictvi ¢. 563/1991 Sb. a také vyhlasku 500/2002 Sb. Pouze naklady
relevantni pro tuto praci - spojené s provozem firmy, vSechny autorce znamé, jsou (jako
vzor dle kapitoly 4) uvedeny a piehledné popsany v tabulce, kterd tvofi ptilohu B této

disertacni prace.

5.1.6.2 Vynosy

Jak jiz bylo vySe zminéno, vynosy predstavuji penézni prostfedky z Cinnosti
podniku, tedy z produkce vyrobka ¢i sluzeb. Firma ma kromé své hlavni Cinnosti,
generujici gro vynosy i jiné vedlejsi aktivity, ze kterych ji rovnéz plynou vynosy.

Pro jejich sledovani je vhodné rozdéleni (stejn¢ jako u nakladl) dle uctové osnovy a to
dle tfidy 6. Vynosy relevantni pro tuto praci, vSechny autorce znamé, jsou (jako vzor dle
kapitoly 4) uvedeny a piehledné popsany v tabulce, ktera tvoti ptilohu B této disertacni

prace.

5.1.6.3 Rozbor nakladu a vynosit — horizontalni analyza

Horizontalni rozbor jednotlivych polozek zédkladnich vykazti finan¢niho
ucetnictvi (rozvaha, vykaz zisku a ztraty) patfi mezi zékladni financni analyzu
spolecnosti. Umoziuje vidét udaje z vykazil v urcitych relacich a souvislostech.

U horizontalni analyzy se sleduje vyvoj zkoumané veli¢iny v Case, nejcastéji ve vztahu
k néjakému minulému ucetnimu obdobi.

Jedna se o porovnavani v jednotlivych fadcich. Analyza odpovida o kolik se zménily
jednotlivé polozky finan¢nich vykazli v ¢ase a nebo o kolik %. Horizontalni analyza je

vhodné pro analyzu provoznich nakladt, nebot’ ndm vhodnym zptsobem kvantifikuje
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mezirocni zmény a rozdily. Vysledkem mtize byt bud’ pozitivni zména (rast polozky v

Case) anebo negativni zména (pokles polozky v Case).

Matematické vyjadreni:

e absolutni zména = hodnota ( t) — hodnota ( t-1) t...ptislusny rok

absolutni zména

e procentni zména = x 100 (%)
hodnota (t-1)

5.1.64 Metodické tabulky pro sledovani relevantnich nakladii a vynosii

souvisejicich s centralizaci provozii podniku

T# slljazg Sk Nazev nakladi 20.. 20..
: tl,p y : / vynost divize | divize divize 5 divize | divize | divize 5
tridy X Y z X Y zZ
Naklady
Spotieba
501 materialu
Spotiebované Spotieba
>0 nakupy 502 energie
511 Opravy a
udrZovani
51 | Sluzby 518 | Ostatni sluzby
521 | Mzdové naklady
Zakonné
524 | socialni
. pojisténi
52 O,Sl?lbgl 527 Zakonné
haklady socialni naklady
Ostatni socialni
528 naklady
Dai z
53 Dané a 532 nemovitosti
poplatky
Z.C prodaného
., . dlouhodobého
54 Jlflkel p;ovoznl 541 | nehmotného a
naklady hmotného
majetku
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Ostatni
548 | provozni
naklady

Odpisy
dlouhodobého
551 | nehmotného a
hmotného
majetku

Odpisy,
rezervy, ...

55

Vynosy

Trzby z prodeje
dlouhodobého
641 | nehmotného a
hmotného
majetku

Jiné provozni

64 ,
Vynosy

Tabulka 27: Provozni néklady a vynosy podniku souvisejici s centralizaci

provozl

" Naz?v Nazev naklada 20..
TF. skupiny Sk. , — — —
ur / vynost divize | divize divize
tridy X v z x
501 | Spotreba
materialu
Spotiebované Externi
>0 nakupy >03 subdodavky
518 | Ostatni sluzby
51 | Sluzby
5 Osobni 521 | Mzdové naklady
naklady

Tabulka 28: Néklady a vynosy podniku vyvolané centralizaci provozii
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Ozn. Polozka Minulé obdobi BézZné obdobi Navyseni (%)

Y X (X/Y - 1) x 100 %

Tabulka 29: Horizontélni analyza (zména ukazatele)

5.1.7 7. Faze procesu centralizace provozii podniku - FIXACE

Féaze ,,A-je-to!* Zmény musi byt pevné zakotveny ve firemni kultufe a s tim
souvisejici napt. nové postupy, procesy musi byt nezvratné v ptipadé, ze splnily sviij
ucel a maji pozitivni vysledky a dopad. Z pohledu firemni kultury se obvykle jedna o
dlouhodobou zilezitost, ktera mize trvat i né€kolik let a dokud zmény tzv. nezapusti
pevné kotfeny — nejsme hotovi.

Ukon€enim projektu je mySleno vypotfadani veSkerych zavazkli, povinnosti

(dodavatelské smlouvy, faktury a platby apod.).

Z vyse uvedené¢ho by se dala vSechna metodicka doporuceni autorky shrnout jako
mozné determinanty Uspéchu v procesu fizeni zmény centralizace provozli podniku
takto:
- vhodny iniciator — n¢kdo, kdo bude za zménu bojovat (pocit naléhavosti) a mize
ji prosadit,
- analyza soucasného stavu,
- ziskejte podporu na vSech urovnich — dovednosti vedoucich pracovnikl tymu —
spravné lidi na spravna mista,
- peclivé zménu naplanujte — sdilend, jasna vize, cile a strategie,
- zaméite se na odpor proti zméné — komunikace, soulad s podnikovou kulturou,
se zvyklostmi ve firmé, pomoc v ptipad¢ potieby,
- kratkodoba vitézstvi — primé&jte lidi, aby zménou zili, a ziskejte vSechny, kterych
se zména tyka, na svou stranu,
- zhodnoceni — analyza finan¢nich ukazateld a efektivnosti zmény,

- zakotvit zmény — dotdhnout zménu do konce.
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Pozor si dejte predevs§im na:
- neuplné zadani,
- zmény béhem realizace,
- nepiesné pozadavky na zdroje,
- $patné odhadnuté naklady,

- nedostatecna kvalifikace fidicich a vykonnych pracovnikd.
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6. ZAVER

Soucasny trend ukazuje, ze tlak na snizovani nékladii a zvySovani hodnoty v
podnicich je vSudyptitomny. Pokud chce byt spole¢nost v dnesni dob¢ tispésna, mélo by
byt sledovani a optimalizovani nakladii jednim z trvale pfitomnych procesi. Je vzdy ale
potieba hledat rovnovéahu, protoze pokud pfi snizovani nakladl zajdeme pftili§ daleko -
riskujeme nevratné strukturdlni a systémové zmény, coz muize vést k oslabeni
konkuren¢niho postaveni. A naopak - pokud nevyvineme vc¢as dostatecné usili, nepodati
se ndm dosahnout trvalych zlepSeni, nezbytnych pro zvysSeni hodnoty podniku.
Paradoxné se nemusi vzdy jednat o prosté sniZovani, protoze mnohdy spravna alokace i
vyssich nakladd mize pfinést ndsobné vetsi vynos. Moznou cestou nalezeni rovnovahy
je optimalizace provozu podniku zahrnujici praveé 1 optimalizaci nékladu, ktera povede
ke zvySeni jeho efektivnosti a vykonnosti. Zdkladnim problém managementu zmény je
nalezeni vhodného okamziku, kdy zménu v podniku realizovat. Kazda spolecnost se
v pribéhu své existence vyviji a privodnim jevem tohoto vyvoje jsou zmény
v organizacni architekture.

Pokud tedy firma uvazuje o optimalizaci provozu podniku zamétenou na efektivnéjsi
alokaci nékladd, je potfeba takto uvazovat jiz v dob¢, kdy se firmé ,,dafi“ a ne az v
ptipadé podnikatelskych ¢i existen¢nich problému.

Jako nastroj optimalizace se nabizi fada dil€ich restrukturalizacnich opatieni
dotykajicich se celé organizacni architektury v podniku. Vnitini struktura podniku je
vyznamnym instrumentem pii fizeni jeho vykonnosti a volba vhodného sméru jejiho
vyvoje, mize mit v konkurenénim prostfedi klicovy vyznam. Z poznatkl literarni
reserSe vyplyva, ze pozadavek na optimalizaci provozu mnohdy vzejde z pozadavki
facility managementu, a proto by restrukturalizacni opatteni tykajici se organizacnich
zmén, méla byt provadéna s ohledem na principy facility managementu, respektive z
jejich optimalizace. Nejedna se zpravidla o okamzitou zalezitost, ale jde o dlouhodoby

proces pottebny k udrzeni konkurenceschopnosti podniku a maximalizaci jeho hodnoty.

106



6.1 Shrnuti vysledkii a potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz

Disertacni prace se zabyvala problematikou zmén uvnitf podniku s ohledem na
facility management. Vychdzi ze soucasného stavu nejnovéjSich poznatkti v oblastech
facility managementu, managementu fizeni zmén a optimalizace podniku. Dale,
pfedevsim z diivodu absence statistiky na toto téma, byla vyuzita jedna z empirickych
metod kvantitativniho vyzkumu a to formou dotaznikového Setieni, které bylo zaméteno
na zmapovani optimalizace provozu spolecnosti vlivem organiza¢nich zmén a z pohledu
facility managementu. Za stézejni poznatky autorka povazuje skuteCnost, ze v
soucasnosti ma témét kazda vétsi spolecnost ziizen ttvar / oddé€leni ¢i pfimo dcefinou
spoleCnost pro zajisStovani sluzeb FM. Diuvodem zfizeni je nabidka zajiSténi téchto
sluzeb jednak pro subjekty ve vlastni skupin€ a u nové ziizenych spole¢nosti také pro
externi subjekty, jako reakce na modernizaci Ceského trhu, ktery zacal tyto sluzby
vyzadovat. I pfes tuto skutecnost, téméef vSechny z dotdzanych spolecnosti vyuzivaji
sluzeb outsourcingu, a podpurné cinnosti jako je ostraha, fizeni lidskych zdroju,
marketing a reklama, si zajistuji externimi specializovanymi firmami. V dalsi
zkoumané oblasti organiza¢nich zmén, bylo zjisténo, Ze celkem ¢Ctyii z dvanacti
dotdzanych firem jiz prosly ,,zasadni* zménou v rdmci organizacni architektury a dalsi
tf1 s takovouto zménou pocitaji v obdobi nésledujicich péti let. Pfevladajicim divodem
téchto zmén byla a bude predevsim optimalizace nakladli. Respondenti se dale shodli,
ze krizové obdobi mélo a ma na organiza¢ni zmény uvniti spole¢nosti prevladajici
podil. Zde by chtéla autorka poukazat na ,nespravné* chovani firem, které Ize
pozorovat napfi¢ celym trhem a to, ze v dobach Spatnych lidé¢ mysli a pfipravuji se na
doby dobré, avsak v dobach dobrych nemysli a nepocitaji s recesi ¢i krizi, ktera miize

ptijit a ovlivnit tak hospodatreni podniku ve vSech smérech.

V analytické casti bylo slozitym a ¢asové narocnym tkolem nashromazdéni a uprava
vSech relevantnich ndkladt podniku do podoby potiebné s nimi déle pracovat z hlediska
posouzeni optimalizace provozu. Byl popsan realny priklad zavedeni konkrétni zmény a
to restrukturalizacniho opatfeni formou centralizace provozu stavebniho podniku a jeho
zhodnoceni z pohledu celkové optimalizace provozu se zohlednénim principti facility

managementu.
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Z pohledu zefektivnéni provozu spolecnosti splnila centralizace sviij predpokladany cil.
Se st¢hovanim tfi provozt doslo optimalizaci procest, pracovniki, planety a prosperity,
coz jsou Ctyii z péti principtt FM, tudiZ i k sniZeni nékladl. Co se tyce patého principu
FM = prostory, z pohledu optimalizace doslo zefektivnéni, ale ne z pohledu snizeni
nakladi.

Nekteré piinosy centralizace jsou i nefinancni, respektive velice obtizné¢ finanéné
vyjadfitelné. Jedna se napf. o vliv moderniho a zdravéj$iho pracovniho prostfedi na
pracovniky, efektivnéjSi a jasnéjsi distribuce pracovnich ukolt mezi zaméstnance c¢i
lepsi kooperaci jednotlivych zaméstnancii pti projektech.

I to, ze je spolecnost nyni blize své mateiské spolecnosti, je z mnoha ziejmych divoda
usporou.

Z pohledu optimalizace nakladii Slo také o pozitivni krok / pfinos. Centralizace se

nejvyznamnéji projevila na optimalizaci nakladii na sluzby, mzdy a energie.

Na zédkladé teoretickych poznatkti a praktickych vysledkt probéhlé centralizace provozi
podniku, se autorka zaméfila na ndvrh metodickych doporuceni pro zavedeni vyse
uvedené zmény podniku. Jedna se o metodicka doporuceni v jednotlivych fazich
v procesu fizeni zmény, které se daji sice obecné rozclenit do nékolika zékladnich
krokd, nicméné jak je uvedeno v teoretické cCasti, kazdy proces zmény v podniku je
jedine¢ny a najit univerzalni ¢i jednotny postup je takika nemozné. Autorka tedy pfi
navrhu vychazela ze zakladniho modelu procesu fizeni zmény dle normy CSN ISO
10 007 (Management jakosti - Smérnice pro management konfigurace) s doplnénim
dil¢ich krok Lewinova a Kotterova modelu zmény, které patii mezi nejpouzivanéjsi.
Ty aplikovala na postup zavedeni restrukturalizacniho opatfeni formou centralizace
provozi podniku. VEtsi pozornost vénovala autorka fazi zhodnoceni v procesu zavedeni
dané zmény, piedevsim z pohledu finan¢nich nakladii pro potieby vrcholového vedeni
podniku. Tyto ukazatele je vhodné vytvaiet co nejpiehlednéji idealné formou tabulek a
grafii. Autorka tedy vytvoftila dle jejiho nazoru tabulky (formulafe) na podporu, jenz
mohou byt napomocny pii sledovani a nasledném posouzeni nakladt i vynost a tim
celkové efektivnosti tohoto restrukturaliza¢niho opatieni. Tabulku je nutné ptizpisobit a

tzv. ,,usit na miru“ dané spolecnosti a potfebam vedeni.
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Z ptedkladanych vysledka je ziejmé, Ze cile prace byly naplnény.

V ramci disertacni prace byly potvrzeny ¢i vyvraceny tyto hypotézy:

H1: ,,Aplikaci centralizace provozl ve velké spolecnosti Ize z dlouhodobého hlediska
dosahnout cile facility managementu.*

Tato hypotéza byla na zakladé zhodnoceni realného prikladu zavedeni dané zmény
ve stavebnim podniku potvrzena. Centralizaci provozli doslo v podniku k dosahnuti
cilu FM, tedy posileni procesti v organizaci, pomoci nichz pracovisté a pracovnici
podaji nejlepsi vykony a v konecném diisledku pozitivné ptispéji k ekonomickému ristu

a celkovému uspéchu organizace.

H2: ,Hlavnim impulsem pro optimalizaci provozu podniku jsou podnéty ze spravné
aplikovaného facility managementu v plné $iti*.

Tato hypotéza byla na zakladé zjisténi z dotaznikového Setfeni vyvracena.
Z pruzkumu vyplynulo, Ze jako divod optimalizace stale prevladaji vnéjsi vlivy, a az
jejich plisobenim jsou firmy ,,donuceny* k optimalizaci provozu. FM se tak stava
nastrojem jak ji realizovat, ale neni podnétem. Do doby neZ se krize ohlasi, firmy
moznou optimalizaci nefesi a prevazuje fakt, Ze FM je aplikovan ve vétSin¢ ptipadi

pouze ¢astecne.

Divodem volby zhodnoceni procesu restrukturalizaéniho opatifeni formou
centralizace provozll podniku, byl piredevsim pfistup k redlnym datim a informacim
spole¢nosti SBT, ktera touto zménu v prubéhu psani disertacni prace prosla.

Sama autorka se na zaCatku psani disertacni prace, pii zkoumani odborné literatury,
¢lanku, zprdv a informaci z dostupnych zdrojl, setkala pouze s dvéma takovymito
zménami. Nicméné v pribéhu psani prace bylo zjisténo z dostupnych zdrojl, ze
takovouto zménu zahajily daldi dvé spolecnosti v CR (spoleénost FNZ a Centrum
dopravniho vyzkumu) a minimdln¢ dalsi jedna o ni uvazuje. Proto je dle autorky toto
téma z pohledu optimalizace provozu u takto obdobné strukturovanych spolecnosti

velice aktudlni. Vzhledem k omezenému poctu prodélanych ,,centralizaci“ nebylo
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doposud mozné porovnani téchto zmén a piip. nastaveni konkrétnich ¢isel ¢i kritérii,
kterych by mélo byt dosazeno a kontrolovano. To se nabizi do budoucna jako mozné
pokrac¢ovani a navdzani na tuto praci. Proto autorka zhodnotila pouze tento jeden piipad
a na jeho zaklad€ a teoretickych poznatkii, navrhla metodickd doporuceni v prubéhu
procesu fizeni této zmény, zahrnujici tabulky pro hodnoceni efektivnosti z pohledu
optimalizace nédkladi pfedevSim pro potieby vrcholového vedeni, které by dale do
budoucna mohlo slouzit k vzijemnému porovnavani a ptip. nastaveni kontrolnich
mechanismi. Nelze tedy centralizaci provozli podniku oznacit za soucasny trend jak

vhodné optimalizovat jeho provoz, ale zatim spiSe jako vhodny nastroj.

6.2 Védecky prinos diserta¢ni prace

Vyzkumnym a védeckym piinosem této disertacni prace je ucelené shrnuti
problematiky fizeni zmén v podniku z hlediska optimalizace provozu se zohlednénim
principa facility managementu a ndvrh metodickych doporuceni, v rdmci procesu fizeni
konkrétni zmény - restrukturaliza¢niho opatfeni formou centralizace provozi podniku,
jenz jsou schopné slouzit jako mustr pfi jejim zavadéni do podniku.

V této souvislosti byly v ramci disertacni prace zmapovany nasledujici oblasti:
- facility management — principy FM,
- fizeni zmén = change management — restrukturaliza¢ni opatieni,

- podnik — optimalizace provozu.

6.3 Prakticky prinos disertacni prace

Praktickym piinosem prace je pfedevsim podrobny popis realné centralizace
provozi pro podnik divizionalni struktury a soucasné aplikace metodickych doporuceni
jako pomucka managementu spolecnosti v procesu rozhodovani a zavedeni takovéto
zmény u obdobné strukturovanych podniki.

V neposledni fadé tato prace slouzi také jako zhodnoceni (zpétnd vazba) probéchlé

zmény pro vrcholové vedeni spolecnosti.
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