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1. UVOD

Pokud chce byt v dne$ni dobé firma uspéSna, musi védét, jak spravné fidit svou
¢innost a pfedevsim zajistit svou funk&nost. Spravna organizacni architektura je dilezitd pro
veskeré fungovani podniku. Pokud je struktura uvnitf podniku vhodné vybrana nebo
ptetvofena dle aktudlnich trendl, dokaze podniku zvysit jeho efektivnost a tim i
konkurenceschopnost. Volba vhodného sméru vyvoje organizacni architektury zavisi na
zvéazeni dil¢ich faktorti srozdilnou vahou dutlezitosti. Pfi zménédch stavajici organizacni
architektury uvniti podniku, manazefi vychazeji ze soucasného stavu, historického vyvoje,
stanovené strategie, dosazené¢ Urovné¢ podnikové kultury, persondlnich piedpokladi i
finan¢nich moZnosti.

Zménu struktury urcitého organismu (v tomto pifipadé spolecnosti) piedstavuje tzv.
restrukturalizace. Jedna se o proces celkovych zmén, které jsou zaloZeny na realizaci dil¢ich
restrukturalizaénich opatfenich za ucelem optimalizace chodu a tim i zvySeni efektivnosti a
vykonnosti podniku. Tyto zmény probihaji zejména v oblasti vyrobni, organiza¢ni, financni,
obchodni, personalni, majetkové a informacni. Samotny proces restrukturalizace podniku se
nedotykd pouze vlastnikii a vedeni spolecnosti, ale vSech jeho zaméstnanci. Mnohdy
pozadavek na restrukturalizaci vzejde zpozadavkl facility managementu, a proto by
restrukturalizacni 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
predmétu jeho podnikani, ovSem neméné dulezitou oblasti je také zajiSténi podpilirnych
¢innosti, jejichz fizenim se zabyvad facility management. Jednd se o vhodny naéstroj
strategického fizeni podniku jak nejen snizit naklady ale i zefektivnit cely jeho provoz.

Facility management byva casto oznacovan jako sprava a udrzba nemovitosti. Toto oznaceni
ovSem nedokaze zahrnout celou jeho §ifi a samotna sprava a udrzba je jen casti obsahu facility
managementu. Stejn¢ tak 1 vétSina facility manazerii je nesprdvné povazovana pouze za
spravce. Facility management pfedstavuje multioborovou disciplinu dotykajici se pfedevsim
pracovniho prostiedi, lidskych zdroji a pracovnich c¢innosti, které musi byt v ramci
organizace zajiSteny a sladény do jednoho celku. V podstaté se jednd o fizeni vSech
podptirnych ¢innosti firmy ve snaze zefektivnit procesy a minimalizovat ndklady. A proto se
facility managementem musi zabyvat kazda v¢tsi firma, chee-li si v dneSni dobé udrzet své
misto na trhu. Ve svété je facility management znam jiz tfadu let, a to hlavné¢ ve Spojenych
stitech americkych, kde vznikl pred vice nez 30. V Ceské republice je povazovan stile za
mlady obor, ktery se vSak dynamicky rozviji a hleda neustdle nové cesty k naplnéni svych
cili. Jednim ze zakladnich dokumentt, stanovujicim zaklady facility managementu, je pfijata
evropska norma CSN EN 15221. Do Ceské republiky pronikl az zagatkem 21. stoleti a v roce
2000 zde byla zalozena pobocka mezindrodni profesni asociace IFMA CZ, International
Facility Management Association, zkracené¢ IFMA.



2. CILDISERTACNI PRACE A VEDECKA HYPOTEZA

Cilem této disertani prace je zhodnoceni organizacni zmény v podniku o vice
provozech v ramci facility managementu. Hodnocena bude efektivita centralizace provozi
podniku a to predevsim z pohledu optimalizace ndkladi souvisejicich s provozem a také
nefinanéni vyhody plynouci ztéto reorganizace se zohlednénim principi facility
managementu.

Na zéklad¢ poznatki z literarni reSersSe a realného prikladu budou vysledkem prace metodicka
doporuceni v procesu zavedeni a hodnoceni konkrétni zmény v podniku.

K dosaZeni cile prace jsou stanoveny tyto ukoly:

- pfedstavit oblast facility managementu,

- vymezit principy facility managementu,

- predstavit podnik a jeho prostiedi,

- definovat optimalizaci provozu podniku se zaméfenim na sniZeni provoznich nakladu,

- dotaznikové $etfeni mapujici zmény ve firmach v CR,

- na vybraném stavebnim podniku urcit efektivnost konkrétni organiza¢ni zmény a
zohlednit definované principy FM,

- navrhnout metodicka doporuceni v procesu zavedeni a zhodnoceni centralizace
provozu v podniku.

V disertacni praci byly vymezeny tyto hypotézy:

H1: ,Aplikaci centralizace provozii ve velké spolecnosti lze z dlouhodobého hlediska
dosdhnout cile facility managementu®.

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

3. PREHLED O SOUCASNEM STAVU PROBLEMATIKY

3.1 Facility management

Facility management ptfedstavuje pomérné nové ekonomické odvétvi, které zasahuje
do ekonomického a provozniho prostfedi vSech modernich spolecnosti. Zabyva se fizenim
podptirnych ¢innosti a sluzeb v ramci organizace vedouciho k zajisténi téchto sjednanych
sluzeb pro podporu a zvyseni efektivity hlavni ¢innosti.

I kdyZ je facility management celosvétové uzndvanym a pouzivanym terminem, fada statii si
utvaii definici podle vlastnich predstav, ale vice ¢i méné se jedna pouze o obménovani
puvodni definice IFMA, kterd jej popisuje jako ,,metodu, jak v organizaci sladit pracovni
prostiedi, pracovniky a pracovni ¢innosti. Zahrnuje v sob¢ principy obchodni administrativy,
architektury, humanitnich a technickych véd.” [1]



Obecné 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 lze
znazornit nasledujicim schématem.

Pracovnici Procesy

Lidske zdrojs Cimnosti
Provozniefektivita

G N

Prostory
Prostredi

Obrazek 1: Provozni efektivita (strategie) [2]

Facility management je obecné charakterizovan propojenim tii oblasti tzv. 3P - pracovnici
(lidské zdroje a sociologické aspekty), pracovni ¢innosti (oblast vykond a financovani) a
pracovni prostiedi (oblast architektury a inzenyringu).

IFMA rovnéz definuje cil facility managementu. ,,.Cilem je posilit ty procesy v organizaci,
pomoci nichZz pracovist¢ a pracovnici podaji nejlepsi vykony a v konecném disledku
pozitivng prispé&ji k ekonomickému ristu a celkovému uspéchu organizace.“[1]
Kazda spolecnost si sama zajistuje Cinnosti, které jsou pro jeji chod dilezité. S jejim
rozrustanim ¢i zveétSovanim vlivu se stava efektivita jejiho fungovani prioritni zalezitosti. Jak
jiz bylo zminéno, vedle hlavnich ¢innosti, existuji i tzv. ¢innosti podptrné, které je potteba
v podniku také zajisStovat. A pravé facility management ma zajistit toto vSe v podobé, ktera je:

- ndkladové optimalni,

- legislativné a formalné regulérni,

- ekologicka a energeticky efektivni,

- odpovidajici firemnim standardim,

- pro pracovnika nejptijemngjsi.

V Ceské republice stanovuje facility management evropska norma oznaovana CSN
EN 15221. Jeji prvni a druha ¢ast je v platnosti teprve od roku 2007, coz doklada, Ze je
facility management u nas stale pomérné nova disciplina. Norma ma celkem 7 ¢asti.

Facility management miZze byt dobry, pouze pokud jej fidi kvalitni lidé. Facility
management piivadi do fidiciho aparatu spolecnosti nového odbornika, ktery je na celém
svété oznaCovan jako facility manazer. [2] Je to fidici pracovnik s Sirokym vyc¢tem znalosti
technickych, procesnich, ekonomickych, humannich, ekologickych, psychologickych, a
etickych. Podminkou je i dostatecna praxe k feSeni Casto slozitych situaci. Dikazem téchto
komplexnich znalosti je uspéSné slozeni ,certifikatu facility manazera®“ vytvofeny
mezinarodni asociaci manazert IFMA.



Pro kazdou spole¢nost je potfeba se intenzivné zaméfit na svillj core business a

odclenit tak podplrné ¢innosti a jejich fizeni zabezpecit bud’ interni formou — ve vlastni rezii
nebo externi formou — outsourcingem pfip. castecnym outsourcingem.
Podstata outsourcingu spociva v pienechdni podptrné cinnosti externi firmé¢, kterd je
zpravidla schopna tuto ¢innost vykonavat 1épe a kvalitnéji a nese za ni odpoveédnost. Firma si
muze zvolit mezi ¢asteCnym a kompletnim outsourcingem. Snizeni nakladli rozhodné neni
jedinym davodem. Piedevsim jde o docileni lepSiho poméru cena/vykon. V nékterych
piipadech outsourcing penize neusetii, ale naopak za o néco vyssi cenu ziska firma kvalitnéjsi
sluzbu, coz pro ni mize byt mnohdy piinosné;si.

3.1.1 Principy facility managementu

Jiz dfive obecné zminéna definice facility managementu popisuje propojeni tii oblasti
tzv. 3P (pracovniky, procesy a prostory). Je z ni zfejmé, Ze facility management je uzce spjat
s prostorem. Nov¢ ztéto definice vychdzi mnohem pfesnéji definice, a dnes jiz zcela
akceptovatelna v EU, ktera je nyni rozsifena na 5P a do stfedu pozornosti posouva ,,clovéka®.

Obrazek 2: 5P — Definice facility managementu

Z obrazku je patrné, Ze facility management si klade za cil, zajistit pro ,,Clovéka®, at’ se jedna
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 pfirod¢ a okoli — PLANETA
- ekonomickou efektivnost k profitabilité¢ zdkladni ¢innosti klienta —
PROSPERITA.

Vsechny tyto pojmy spole¢né piedstavuji hlavni imysl facility managementu a lze je tedy
obecné¢ nazvat principy facility managementu — procesy, prostory, pracovnici, planeta a
prosperita. Po zavedeni téchto principti do fizeni podplrnych sluzeb ve spole¢nosti lze
ocekavat predevSim tyto pfinosy: tUspora provoznich néklad, zvySeni produktivity
zaméstnancl a uvolnéni prostorovych kapacit.



3.2 Podnik

3.2.1 Optimalizace provozu podniku

Problematika efektivnosti byla, je a bude vzdy dualezitym tématem souvisejicim s
podnikem ¢i organizaci. Efektivnost podniku zpravidla méfime ukazatelem hospodaiského
vysledku, v kterém se odrdzi veskera jeho Cinnost, 1 pfesto, Ze n€které dil¢i ¢innosti mohou
byt obtizné kvantifikovatelné. Faktory ovlivitujici prosperitu podniku jsou jiz fadu let ¢astym
tématem v teorii managementu a podnikového hospodafstvi. Bylo by téméf naivni si myslet,
ze existuji univerzalné¢ platné faktory jednoznacné ovliviiujici prosperitu konkrétniho
podniku, nebot’ jimi muze byt v podstaté cokoli, vzdy zalezi na konkrétnim podniku, na
situaci v odvétvi a na trhu. Celkovou efektivnost podniku je tedy nutné sledovat nejen
z pohledu finan¢nich ukazateli ale 1 z pohledu optimalizace provozu podniku.

Z prostudované dostupné literatury, nazorii odbornikii, praktickych ptikladt, lze soucasné
problémy nizké efektivnosti podnika pfi¢ist riznym vliviim, které ovSem téméi vzdy spadaji
do téchto oblasti - procesy, prostory, pracovnici (lidské zdroje), a z toho plynouci provozni
naklady podniku.

Vyse zminéno v podstaté definuje propojeni oblasti pisobeni FM tzv. 3P (prostory, procesy a
pracovnici) pozd¢ji rozsifené na SP o oblast planeta a prosperita.

Optimalizace provozu podniku by tedy meéla vychdzet ze snahy =zajistit optimalizaci
(efektivitu) jiz diive definovanych principii facility managementu, ¢imz pfispéjeme i ke
snizeni provoznich nakladi podniku. Z toho plyne, ze pokud je facility management ve firme
uspésné realizovan, a dosahuje se jeho cile, tak uspeSnym vysledkem je optimalizace (sniZeni)
provoznich naklada.

Zde je autorkou prace vytvoiena tabulka popisujici kli¢ové faktory, které maji vliv na
dosazeni optimalizace (efektivity) dané oblasti.

- spravny pocet zaméstnancl — kvantita

- organizacni uspotadani lidskych zdroji

- spravna profesni a kvalifikacni struktura pracovniki (kvalifikace,
schopnosti a dovednosti, vykonnost, odpovédnosti, kompetence)

- motivace, vzdé€lavani, trénink a rozvoj pracovnikil

- mzdy, odménovani, socidlni vyhody a péce

PRACOVNICI

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

- vybavenim pracovist’ (nabytek, vypocetni a telekomunikacéni
PROSTORY technika a dalsi ptislusenstvi)

- osvétlenim (denni, umélé, kombinované)

- mikroklimatickymi podminkami (¢istota ovzdusi, teplota a vlhkost
vzduchu)




- vlastnik procesu (osoba nebo role, ktera je zcela

zodpovédna jak za samotny prubeh procesu, tak za jeho vystupy)
- vstupy a zdroje

- subprocesy

- ¢as

- kvalita

PROCESY

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

PLANETA

PROSPERITA - ekonomicka efektivita a profitabilita zakladni Cinnosti klienta

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

3.3 Management zmén

Zména je nedilnou soucasti nasich zivotl, v ¢ase se ménime my 1 nase okoli. Také
zivot firem a organizaci je plny zmén, jejich vnitini 1 vnéjsi prostiedi se neustdle méni a jejich
manazeii jsou témef nepretrzit€ nuceni Celit zménam, at’ jiz planovanym, ¢i neplanovanym.
V soucasném rychle se ménicim prostfedi miize byt pro mnohé firmy a jiné organizace praveé
zména jednim ze zplsobd, jak na proménlivé prostiedi reagovat.[18]

Management zmén patii zcela jist¢ k manazerskym disciplinam. Jeho vyvoj se datuje od roku
1950 a zajem o toto téma roste a zvysil se i ,,diky™ svétové krizi, ktera zacala roku 2008.
Schopnost fizeni zmén (anglicky change management) patii k pomérné zasadnim a vysoce
cenénym dovednostem manaZzeri — piedstavuje jednu z oblasti komplexni problematiky

firemniho fizeni a velmi Uzce souvisi s procesnim uspofddanim firmy nebo jiné organizace.
[18]

Zcela obecnd je proces fizeni zmén definovan i vramci normy CSN ISO 10 007
(Management jakosti - Smérnice pro management konfigurace) do tii fazi:
- 1 faze = identifikace zmény (podnét, potfeba; zpracovani pozadavku; analyza zmény;
schvaleni ¢i neschvaleni),
- 2 faze = implementace (zavedeni; sledovani),
- 3 faze = ukonceni (vyhodnoceni; uzavieni).

Abychom zvysili uspéSnost vySe zminéného procesu fizeni zmény, je vyvijena celd fada
modeld. JelikoZ je proces zmény témét jedinecny, je velmi obtizné najit jednotny c¢i
univerzalni postup. Je dilezité si uvédomit, Ze body modelil a jejich dodrZeni, nezarucuje
uspéch implementace zmén v podnicich. V praxi je nutné jednotlivé kroky pfizpusobit
konkrétnim pozadavkim.

3.3.1 Restrukturalizacni opatieni — moZnost jak zvySit hodnotu podniku

Obecné¢ se jedna o proces, jehoZ princip spociva v optimalizaci chodu firmy vyuzitim
nastrojii zjisténi soucasného stavu, navrhu feSeni, testovani a nasledné implementace



navrzené¢ho feSeni. Jsou to opatfeni predevSim k ozdravéni podniku realizovana v zajmu
majitell korporace (akcionafi, spolecniki, ¢lent).

Restrukturalizace se dotykd zmény vyrobni naplné, provdzanosti a vyuziti zdrojii a zménami
organizacni architektury. PfiCiny restrukturalizacniho opatfeni mohou byt rizné, nemusi se
jednat pouze o feSeni urcité krize podniku, ale tyto procesy mohou byt realizovany i
v podnicich, které napt. ,,pouze™ reaguji na stale se ménici podminky a tim zvysuji svou
konkurenceschopnost.

Z vyse uvedeného vyplyvaji nasledujici davody restrukturaliza¢niho opatteni:
e prevence — snaha pfedejit moznym problémtim do budoucna,
e problémy — podnik fesi dil¢i ,,problémové® situace, které by v ptfipadé jejich
podcenéni mohly vést az ke krizi,
e krize — podnik se nachézi v krizi, ohroZujici jeho stabilitu, prosperitu ¢i existenci,
e Sance — snaha podniku upevnit své postaveni na trhu, zajistit si naskok pied
konkurenty.

3.4 Dotaznikové Setreni

Vzhledem absenci statistiky / 0daji tykajicich se organiza¢nich zmén v podniku béhem
obdobi roku 2011 az 2016 v CR, se autorka rozhodla v praci vyuzit jednu z empirickych
metod kvantitativniho vyzkumu, a to formou dotaznikového Setieni. Dotaznik se soustted’uje
na mapovani optimalizace provozu spolecnosti, vlivem organizacnich zmén a z pohledu
facility managementu.
Zahrnuje tedy tii okruhy:

- oblast facility managementu,

- oblast organizacnich zmén v podniku,

- oblast optimalizace provozu podniku (optimalizace nékladi, procest, zaméstnanecké

struktury).

Z kapacitnich diivodi jsou vysledky prizkumu uvedeny v zavéru.

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). V soucasnosti
je SBT soudasti nejvétiiho stavebniho uskupeni v Ceské republice — koncernu Skupina
Metrostav. Jejimu vyrobnimu programu odpovidd i organizacni uspofddani firmy do Ctyf
vyrobnich divizi. Pro posouzeni byly do hodnoceni zahrnuty roky 2011, 2012, 2013 pted a



obdobi let 2014 az 2016 po procesu zavedeni zmény = restrukturaliza¢niho opatteni. V ramci
posouzeni je piihlizeno pouze k jednotlivym provoziim v Ceské republice.

4.1 Proces centralizace provozii = restrukturaliza¢niho opatieni v
podniku

4.1.1 Prubéh centralizace provozii

Stavebnictvi CR bylo v roce 2013 ve znameni stagnace. Spole¢nost SBT si vzhledem
k podminkdm panujicim na stavebnim trhu vedla v porovnani s konkurenci celkem dobfte.
Nicméné po nastupu krize se spolecnost, tak jako vSechny ostatni, dostala do problémi kvili
omezeni poptavky. Tyto problémy poukazaly na neefektivnost provozu, kterd ma také vliv na
hospodérnost stejné jako omezeni poptavky. SBT se rozhodla podniknout opatieni pro
zlepSeni svého stavajiciho stavu. Jednim z nejvhodnéjsich nastroju se ukdzala byt centralizace
provozi. Rok 2013 byl tedy rokem pfiprav na zménu a pfinesl fadu ¢innosti a povinnosti nad
ramec bézné pracovni naplné firmy.
Stéhovani do administrativniho centra Palmovka Park I, komplexu tii budov (déale jen PPI,
diive sidlo spolecnosti MTS), se uskutec¢nilo dle pfedem stanoveného podrobného
harmonogramu, koncem tnora roku 2014. Zmeéna sidla spolecnosti znamenala predevsSim
administrativni proces, od stanoveni ¢asového harmonogramu, potifebnych zdrojt, nakladd,
apod., ktery je zakoncen zménou zapisu v obchodnim rejstiiku.
Pro fizeni a kontrolu pribéhu centralizace byl sestaven tym lidi ze soucasnych zaméstnancii,
vybaven pfislusnymi informacemi a také pravomocemi. Podrobné instruovani byli i vSichni
zameéstnanci. Ti, kterych se zména tykala, obdrzeli Manudl st¢hovani zahrnujici faze ptipravy
na stéhovani, predani ptvodniho pracovisté, st¢hovani, pievzeti nového pracovisté a
reklamace (ptiloha C této disertacni prace). Kromé centraly se do PPI prest¢hovala 1 jeji
divize 1 a 2. Servisni divize D12 mohla byt diky centralizaci zruSena. Samotné pfestéhovani
probéhlo béhem dvou unorovych vikendi, tudiZz nebyla naruSena denni pracovni ndpli
zaméstnancl a bézny chod firmy. Nutno dodat, Ze centralizace méla velice hladky pribéh.
centralizace musi byt vCasné 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 popsana prodéland centralizace provozi z pohledu silnych a slabych
stranek, ptilezitosti a hrozeb.

Silné stranky:

- zjednoduseni struktury uvnitf podniku,

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

- velka moznost adaptace pracovniho prostfedi potfebam nové struktury,

- minimalizace mzdovych nakladt a nakladd souvisejicich s provozem,

- efektivnéj$i komunikaéni procesy (lepsi spoluprace a snadnéjsi vzajemna komunikace
mezi zamestnanci, snadnd dostupnost informaci — tspora Casu),
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zlepseni koordinace prace,
odstranéni duplicitnich ¢innosti a pracovnich pozic,
outsourcovani v§ech podptrnych ¢innosti.

Slabé stranky:

nové naklady souvisejici s procesem centralizace provozu,
propusténi zaméstnanc,

najemne,

mén¢ parkovacich mist.

Prilezitosti:

finan¢ni Uspory,

upevnéni pozice firmy na trhu,

prodej ¢i pronajem nemovitosti,

motivovani a informovani zaméstnancu,
vyprofilovani naplné prace jednotlivych zaméstnancu.

Hrozby:

4.1.2
4.1.2.1

zména lokality centraly,

opomenuti sdéleni novy kontaktnich idajii vSem nezbytnym organizacim a ufadiim,
Spatné umisténi centrdly z pohledu obchodnich partnerq,

problémy s lidskymi faktory (néktefi zaméstnanci nemuseji vitat zmény, strach z
novych povinnosti, z novych spolupracovnik),

zména zab&éhnutého chodu firmy,

potfeba mit zastoupeni na vice mistech (,,pobocky*),

,,Vets1“ mnozstvi prace pro jednoho pracovnika,

predani agendy propusténych zaméstnancti,

Spatna informovanost pracovniki pti zavadéni zmén.

Zhodnoceni centralizace provozii

Z hlediska optimalizace chodu spolecnosti

Centralizace se dotkla vSech oblasti definovanych v kapitole 3.2.1 Optimalizace

provozu podniku, které vychazi z optimalizace principi FM. Ty jsou blize popsany v kapitole
4.2. Zohlednéni definovanych principt facility managementu.

4.1.2.2

Z hlediska sniZeni nakladii

Doslo k zestihleni zaméstnanecké struktury. Zejména centrdly a DI, kde bylo

propusténo 35% zaméstnanct, ¢imzZ se uSetfilo cca 19 mil. K¢ na nakladech vztahujicich se na

zaméstnance. Cast zaméstnancii D12 byla propusténa, ¢ast rozdélena v ramci SBT a &ést
ptesla pod MTS FACILITY, s.r.o. Tabulka 2 ukazuje meziro¢ni snizeni poctu zaméstnanct

centralizovanych provozi.
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Nazev 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Pocet zaméstnanct

: , o 573 567 420 390 381 344
centralizovanych provozi

% zména 5731 -1,0% | -259% | -7,1% | -23% | -9,7%

Tabulka 2: Po¢et zaméstnanct centralizovanych provozi spole¢nosti SBT

Dale doslo k lepsi specifikaci pracovni naplné jednotlivych zaméstnanci. PredevSim byly
zefektivnény procesy, odstranény duplicitni pozice a naplné prace. Vlivem zruSeni D12
(sprava majetku a sluzby) doSlo k outsourcovani veskerych podplrnych ¢innosti pod MTS
FACILITY, s.r.o. Dal§im velkym pfinosem je zefektivnéni komunikace a koordinace procest
mezi jednotlivymi zaméstnanci divizi, ktefi jsou nyni v jedné budové. Vedle snizeni nékladt
a zefektivnéni provozu, centralizace i naklady vyvolava, ty jsou specifikovany diserta¢ni praci
v tabulce 18. Pfimé naklady spojené s centralizaci neptesahly 1,5 mil. K¢. Byly to zejména
naklady na stéhovani, zakazkovy systém dochdzky zaméstnanci, drobna adaptace a
dovybaveni prostor. Tyto ndklady byly tak nizké zejména proto, ze rekonstrukci budovy a jeji
vybaveni dle ptani SBT zajistil jeji spravce MTS FACILITY, s.r.o.. Cca 110 mil. K¢ jako
jednorazovy vynos za prodej nemovitosti nepotfebnych po centralizaci, vypada jako hodné
penéz, ale vezmeme-li v potaz, Ze od roku 2014 firma plati najemné cca 16 mil. K¢ za rok, tak
nelze z pohledu ndkladli na nemovitosti hovofit o pfili§ efektivnim kroku. Tyto naklady jsou
vsak vyvolané primdrnim zdmeérem a to optimalizaci chodu firmy.

Nézev 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Pocet
zaméstnanci
SBT

(pocet osob)

871 843 778 681 675 652

EBITDA 213702000 | 218302000 | 103351000 | 101528000 | 140 140000 | 315 006 000
(v K&)
Ukazatel

EBITDA /1 245 352 258 958 132 842 149 087 207 615 483 138
zameéstnance

Tabulka 3: Ukazatel rentability pfepocteny na jednoho zaméstnance
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Graf 1: Ukazatel rentability pfepocteny na jednoho zaméstnance

Jak ukazuji hodnoty tabulky 3, prvni dva roky sledovaného obdobi lze povazovat za bézné
roky spole¢nosti SBT snazici se bojovat na ¢eském stavebnim trhu v prohloubeném krizovém
obdobi. 2013 a 2014 byly z pohledu ¢eského stavebniho trhu nejhorsi. Krize ve stavebnictvi
doséhla svého dna. Rok 2013 byl ve znameni pfiprav a 2014 realizace zasadni optimalizace a
centralizace provozll a proto jsou vysledky poloviéni. I kdyZ to vypada jako velka obét
z kratkodobého hlediska, z dlouhodobého hlediska byly instalovany stabilni zaklady pro
budouci chod firmy. Proto dalsi roky 2015 a 2016 vykazuji velmi prudce stoupajici smér
rentability poc¢itané jako ukazatel na jednoho zaméstnance.

Nize jsou sledovany relevantni naklady a vynosy souvisejici s centralizaci. Na zaklad¢
zjisténych skuteCnosti jsou v kapitole 5.1.6.1 navrzeny tabulky pro jejich sledovani a
posouzeni. VSechny relevantni naklady a vynosy jsou v diserta¢ni praci strukturovany do
prehledné tabulky 17. Centralizace se nejvyznamnéji projevila na optimalizaci nakladi na
sluzby, mzdy a energie, ty jsou nize specifikovany a popsany.

Statisticky pohled na vybrané ukazatele relevantni pro prubéh centralizace provozu podniku -

optimalizace ndkladd na sluzby

Ti Nizev skupiny tiidy Sk. Nizev nikladi 2011 2012 2013 2014 2015 2016
511 | Shuzby 165431132 | 152564005 | 142073229 | 113608611 | 109480047 | 112418683

38 | 5 rmina 165 431132 8% 69% 200% 36% 17%

51 | SLUZBY

Tabulka 4: Procentudlni vyjadieni zmény nakladii na Sluzby (v K<)

V letech 2011, 2012 a 2013 klesaly néklady na sluzby pfiiblizné€ o stejnou hodnotu, coz bylo
zpisobeno pfizplisobovanim se stavu na trhu, respektive reflektovanim krizovych opatieni.
Rokem centralizace tj. 2014 klesly ndklady na sluzby na stabilni Groven, jenz je o cca 30 mil.
K¢ a vice niz8i, nez byly néklady decentralizované spolecnosti. Dalsi roky pak potvrzuji
stabilitu poklesu.
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Graf 2: Prehled néklad — Sluzby

Statisticky pohled na vybrané ukazatele relevantni pro prubéh centralizace provozu podniku -

optimalizace nakladd na mzdy

Ti. Nizev skupiny tiidy Sk. Nazev nikladi 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Mzdove naklady 305606676 | 201682817 | 245009074 [ 194702761 | 242916120 306 866710
s Tména 303 606676 46% -16.0% -20.6% 248% 26,3 %

31 | OSOENINAELADY 21

Tabulka 5: Procentudlni vyjadieni zmény nékladii na Mzdy (v K<)

Snizeni nakladii mezi lety 2011 a 2012 bylo zpGsobeno doznivanim dasledkt krize
(omezenim poptavky). SBT se jiZ v roce 2013 zacala pfipravovat na centralizaci s tim, Ze uz
védéla pocty zaméstnancli v novém provozu a proto je rozdil ve mzdach az 46 mil. K¢&. K
nejvyrazngj$i optimalizaci ndkladi na zaméstnance doslo az v roce centralizace = 2014, kdy
byl pokles na mzdach pres 50 mil. K& V roce 2015 byla firma szitd s centralizaci a na
stabilnich zakladech mohla expandovat, nartist v objemu cca 50 mil. K¢ na mzdach je
predevsim disledkem zapoceti praci na projektech v zahranici.

340

9300 | =— ,

% 260 N\ /
2220 A4

‘v
180
140 == Mzdové naklady
100 . , . I . 1
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Graf 3: Ptehled nékladi — Mzdové néklady
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Nizev 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Poéet zamésmanch centralizovanyeh provozi 373 567 420 380 381 344
Niklady na mzdy zamésmancl centralizovanych provezi 305606676 291 682817 245089974 194 702 761 242916120 306 366 710
Primém3 hruba rofni mzdz nz zamésmance centr. provozi 333345 j14 432 3833511 499238 637373 292054
Priméma hrubd mésitni mzda na zamésmance centr. provozl 44445 42 869 43 631 41 603 33151 74338

Tabulka 6: Piepocet hrubé mzdy na jednoho zaméstnance centralizovanych provozi (v K<)
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Graf 4: Primérny pocet zaméstnanct centralizovanych provozii spolecnosti SBT

Tabulka 6 predstavuje efektivitu vyuziti pracovnich sil a jejich ohodnoceni. V letech 2011 a
2012 nebyla primérnd hruba mzda zasadné vysoka, ale pocet zaméstnanct byl nepfimérené
vysoky. V roce 2013 doslo k propusténi témet 150 zaméstnancti a markantni nartist primérné
hrubé mési¢ni mzdy, tak byl zptisoben predevSim odstupnym pro tyto zaméstnance. V roce
2014 doslo k propusténi ,,pouze* 30 zaméstnanct, tudiZz odstupné se jiz vyrazné nepromitlo
do ukazatele primérné hrubé méesi¢ni mzdy a toto ¢islo jiz odzrcadluje vysledek optimalizace
nakladii na mzdy. V letech 2015 a 2016 po provéfeni a zjiSténi, Ze centralizace a celad
optimalizace provozu dosédhla mnohdy i lepSich nez ocekévanych vysledkit v mnoha smérech,
co se tyce mezd, se zejména ujasnila pracovni ndplii vSech jednotlivych zaméstnanct. Bylo
zjisténo, ze dle predpokladi jsou zaméstnanci, ktefi ve firme zlstali ti spravni a kvalitni a
proto jsou i vice finan¢n¢ ohodnoceni. Vyraznéj$im ptispévkem k nardstu primérné meésic¢ni
mzdy v letech 2015, 2016 je také mzdové ohodnoceni zaméstnancli v nové otevienych
zahrani¢nich pobockach.

Statisticky pohled na vybrané ukazatele relevantni pro prabéh centralizace provozu podniku -

optimalizace ndkladd na spotfebu energie

Ti. | Nizevskupiny tiidy | Sk Nizev nakladit 2011 2012 2013 2014 2015 2016
. | SPOTREBOVANE oy | Spoteba emerge 6136900 | 6696992 | 7171245 4233710 1971284  23%2078
3 N F 502

NAKUPY %, zména 6 186 900 82 71% 40.7% 537% 315%

Tabulka 7: Procentuélni vyjadfeni zmény nakladii na Spotfebu energie (v K<)
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Pfiblizn€ konstantni spotieba energii v letech 2011, 2012 a 2013 a nésledny pokles nékladii na
spotfebované energie o cca 40 % je jasnym dikazem, ze z pohledu principi FM doslo k
optimalizaci, zejména tedy k zefektivnéni principu PLANETA. Tyto naklady jeSté dale

klesaly.
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Graf 5: Ptehled nakladt — Spotieba energie

4.2  Zohlednéni definovanych principt facility managementu

Z pohledu na vysledky v ptedchozi kapitole je zfejmé, ze nédklady souvisejici

S provo

zem spolecnosti jsou procesem centralizace provozi pomérné dobte optimalizovany. S

procesem restrukturalizacniho opatfeni doSlo k nize uvedenym zdsahim a tyto podniknuté

kroky,
facility

at’ uz zcela nové nebo formou optimalizace, miizeme vhodné zatradit pod principy
managementu, a i ztohoto hlediska jak lze vidét prispéla centralizace provozil

podniku k zefektivnéni a optimalizaci jeho chodu.

Do kategorie principt v souladu s PROCESY muzeme zaradit napf-.:

Fizeni vyroby — SBT se pfi fizeni vSech internich procesi opird o systém
organizacné Fidicich norem, provadecich predpist a legislativnich pozadavki; v roce
2015 byl komplexné revidovan a aktualizovan vnitini Integrovany systém fizeni
spole¢nosti,

pro efektivni sdileni informaci ve firmé€ je u SBT zaveden elektronicky DMS
(Document Management System),

11/2014 uspesné probéhl 1. dozorovany audit systému ISMS (Systém managementu
bezpeénosti informaci) v rozsahu pozadavkid nové normy CSN EN/IEC 27001/2014,
kontroly a interni audity v oblasti kvality probihaji podle fizené dokumentace a Planu
auditti, v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2009, 11/2014 Gspéiné
probéhl 1. dozorovany audit systému QMS (Systém managementu kvality),

po zavedeni centralizace provozil spadd zajiStovani veSkerych podplirnych ¢innosti
pod MTS Facility s.r.o. — vSe je outsourcovano,

zefektivnéni a zrychleni pracovnich ¢innosti (v rdmei sniZzeni poctu zaméstnanci byla
provedena analyza denni pracovni naplné zaméstnancli, predevSim za ucelem
odstranéni nepoti‘ebnych ¢i duplicitnich pozic),

novy dochazkovy systém.
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Do kategorie principi 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 auditi, v souladu s pozadavky normy CSN OHSAS
18001:2008 - 11/2014 uspesné probehl 1. dozorovany audit systému SMS,

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

optimalni kvalita prostor — pracovni prostiedi je kvalitni a pro pracovniky i
navstévniky velice pfijemné (nové a moderni vybaveni, pfijemna atmosféra).

Principy v souladu s PRACOVNIKY jsou naptiklad:

SBT se soustiedi na vysokou kvalifikovanost svych zaméstnanct v technickych 1
délnickych profesich — podpora technikil v ziskavani profesnich autorizaci CKAIT a
odbornych certifikatii ve vSech oblastech své ¢innosti,

s ohledem na rozvoj podnikani v zahrani¢i, klade SBT velky diiraz na jazykovou
vybavenost zaméstnanct, ktefi maji moznost skupinové ¢i individualni vyuky,
zvySovani a prohlubovani kvalifikace podpofil 1 novy elektronicky systém roc¢niho
hodnoceni zaméstnanci, pii némz dochazi k nastaveni planu osobniho rozvoje
kazdého zaméstnance, a se zaméstnanci, ktefi jsou pfipravovani na vyssi pozice — je
uzavirdn a realizovan projekt osobniho kvalifikaéniho rozvoje (lze zatfadit i do
principu PROCESY),

péfe o zdravi zaméstnanci a zdravotni prostiedi — preventivni zdravotni péce,
moznost ockovani, obhijeni certifikatu systému managementu bezpe¢nosti a
ochrany zdravi pri praci dle normy OHSAS 18001:1999 (periodické kontroly
pracovist’, sledovani vlivu prace a pracovnich podminek na vyvoj zdravotniho stavu
zaméstnanct, proskoleni v poskytovani prvni pomoci),

vyvoj mezd (primérny mésic¢ni vydelek zaméstnanct za rok 2014 byl ve vysi 38759
K¢ a oproti pfedchozimu roku doSlo k jeho nartstu o 5,7%, v dal§im roce pak o
23,1%),

vnitini pracovni prostiedi je v budové dle poslednich standarda ptfijemné, moderni a
komfortni (pracovnici mohou se naplno vénovat své Cinnosti, nejsou napf. ruSeni
nedostateénym osvétlenim apod.).

Do kategorie principil v souladu s PLANETOU mutizeme 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 probéhl 1. dozorovany audit systému EMS,

za pristoupeni k programu EMAS, ktery je jednim z dobrovolnych nastrojii ochrany
7P, obdrzela SBT uznéni evropské komise (tento program piijala jako jedna z prvnich
podnikatelskych subjekti v CR),

spoleCnost plni veskeré pozadavky mezinarodni normy SA 8000 Social
Accountability (Spolecenska odpovédnost),
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- do oblasti spolecenské odpovédnosti spadd také program Compliance, jenZ je
nedilnou soucésti firemni kultury, veSkery persondl firmy je v4dzéan etickym kodexem
Skupiny Metrostav,

- snizeni energetické naro¢nosti provozu centralizovanych divizi SBT piest¢chovanim do
energeticky méné narocného objektu (energeticky Stitek nové budovy versus staré
budovy, efektivnéjsi vytapéni — oproti staré budové mensi uniky tepla, ...).

Poslednim principem je PROSPERITA, kterd pfichazi tehdy, jsou-li vSechny pfedchozi

principy optimalizovany a nic tak nebrdni rozvoji zakladni ¢innosti podniku.

Na vyse uvedenych krocich plynoucich zprocesu restrukturalizacniho opatfeni formou
centralizace provozi podniku, spadajicich pod principy FM, mizeme vidét splnéni piinost
plynoucich z optimalizace téchto principt a to predevsim zvyseni produktivity zaméstnanct a
zefektivnéni procest.

4.3 Celkové zhodnoceni centralizace provozi

Z pohledu zefektivnéni provozu spolecnosti splnila centralizace sviij piedpokladany
cil. Sest¢hovanim tii divizi doslo k optimalizaci procesii, pracovniki, planety a prosperity,
coz jsou Ctyfi z péti principit FM, tudiz i k snizeni nakladt. Co se tyce patého principu FM =
prostory, z pohledu optimalizace doslo zefektivnéni, ale ne z pohledu snizeni nakladi.
Neékteré ptinosy centralizace jsou i nefinancni, respektive velice obtizné financné vyjadritelné.
Jednd se napf. o vliv moderniho a zdravéjsiho pracovniho prostiedi na pracovniky,
efektivnéjsi a jasngj$i distribuce pracovnich ukoli mezi zaméstnance, lepsi kooperaci
jednotlivych zaméstnanct pii projektech.

I to Ze je SBT blize své mateiské spolecnosti je z mnoha zfejmych divodil tsporou.

Z pohledu optimalizace ndkladi Slo také o pozitivni krok / pfinos. Centralizace se
nejvyznamnéji projevila na optimalizaci nakladi na sluzby, mzdy a energie. I kdyz
centralizovand SBT plati 16 mil. K¢ roéné najem, tak 50 mil. K¢ se usSetfilo na optimalizaci
mzdovych nakladi. Dals$i min. 3 mil. K¢ ro¢né na energiich a 30 mil. K¢ na sluzbach.

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

V névaznosti na vysledky dotaznikového Setfeni a redln¢ho piikladu z praxe, se
autorka rozhodla navrhnout metodicka doporuceni pro realizaci zmény uvnitf podniku,
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konkrétné zavedeni restrukturaliza¢niho opatfeni formou centralizace provozl 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
zékladnich krokil, nicméné jak je uvedeno v teoretické ¢asti, kazdy proces zmény v podniku
je jedine¢ny a najit univerzalni ¢i jednotny postup je takika nemozné.

Autorka pfi navrhu 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 kroki Lewinova a Kotterova modelu zmény, které patii
mezi nejpouzivangjSi. A ty aplikovala na postup zavedeni restrukturalizatniho opatieni
formou centralizace provozl podniku.

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

Prvni faze je zahdjena pozadavkem iniciatora, ktery si zménu vyzada a startuje tak
cely proces. V piipad¢ centralizace se vzdy jedna o vrcholovou ¢ast vedeni organizace — top
management. Je potfeba si uvédomit, ze tato zména neni reakci na soucasny zavazny problém
¢1 stav v podniku, ale jednd se spiSe o zménu planovanou z hlediska dlouhodobé strategie
managementu. A i pfes tuto momentalni ,,neaktualnost* je nutné vyvolat pocit ,,urgentnosti“
ze strany inicidtora. Je vhodné, aby podniky, i v dobé ekonomického rhstu, nepodcenily
soucasny stav a ptipravily se na ptipadné problémy do budoucna, kdy jako jedna z mozZnosti
se nabizi pravé optimalizace provozu. Zde se objevuje problém piedevSim u zaméstnanct,
které, dokud podnik neni pted krachem, je velmi obtizné o potiebné zméné presvedcit.

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

Z metod pro vyhodnoceni finan¢ni situace podniku je vhodna analyza absolutnich ukazateli
(horizontalni a vertikdlni) a analyza pomérovych ukazatell (napf. analyza ukazatelt
rentability, likvidity, zadluzenosti, ...).

Zde se nabizi i zjisténi silnych a slabych stranek podniku napt. formou piehledné SWOT
tabulky pro néslednou konfrontaci pftilezitosti a hrozeb plynouci z restrukturaliza¢niho
opatfeni formou centralizace provozii podniku.

5.1.2 2. Faze procesu centralizace provozii podniku - TYM

Dulezitym kritériem pro Uspé$né zavadéni zpravidla takto Casové rozsahlého projektu
zmeény je pfedevsim zaméfeni se na jeho fizeni a prosazovani do Zivota celé organizace. Aby
vSechny kroky probéhly efektivn€, je vhodné do jeho cela postavit osobu z vyssi urovné
firemniho fizeni s predpokladem dobré znalosti spolecnosti, jejich problémt i divodu, které
k dané zmén¢ vedly. Tato osoba by méla mit dostatecné pravomoci néco zménit, schopnost
stdt mimo mocenské boje v podniku, rozumét zajmim jednotlivych ¢asti (provozil) podniku,
komunikovat se zaméstnanci ale také disponovat urcitou mirou netstupnosti v piipadé
hlavnich cild zmény. Uvedenym vyctem pravdépodobné nebude disponovat pouze

19



jednotlivec, a proto by mél byt tym sestaven tak, aby se jednotlivé schopnosti jeho clenil
vzajemné dopliovaly a skupinu tvofili lidé s fidicimi ale 1 viidcovskymi schopnostmi. Z vyse
uveden¢ho vyplyva, ze vidéi tym by mél mit tyto ¢étyFi zakladni znaky, a to dostatecné
pravomoci, zkuSenosti, diivéryhodnost, leadership.

5.1.3 3. Fdze procesu centralizace provozii podniku - PLAN

V této fazi je potreba formulovat vizi tj. smysluplny a pfitazlivy obraz budoucnosti
firmy a cile, a vytvoFit spravnou strategii - cesty jak ji dosadhnout. Dulezité je vizi a strategii
dobfte sdé€lovat, aby jim vétSina lidi v podniku porozuméla, jelikoz lidské problémy zpravidla
daleko ptesahuji problémy technické ¢i vécné. Centralizaci povozi zcela jisté dojde ke
zméndm, které mohou vést ke zruSeni ¢i vytvoreni nékterych casti podniku, tymu, pozic,
pracovnich mist, pracovnich postupl apod. Je potieba si dat pozor pfedev§im na stanoveni
spravné zakladni vize s popisem vysvétlujicim, pro¢ by se lidé méli snazit tuto budoucnost
vytvoftit, protoze vize hraje v procesu zmén rozhodujici roli a poméaha regulovat a inspirovat
jednani velkého poctu lidi, kterého se takovato zmeéna bezesporu dotkne. Vize pomaha fidit
proces zmény, predstavuje zddouci budouci cilovy stav a méla by mit jednoduchy popis
podoby, kterého chceme dosahnout, ukazuje, k jakym pfinostim to povede.

Cilem je tedy podat realny obraz o budoucnosti, definovat nejen cile, kterych chceme
dosédhnout z hlediska optimalizace provozu, ale i pripadna rizika. Kazdé¢ identifikované
riziko by mélo mit nadefinované opatfeni jak mu ptedejit, ¢i eliminovat jeho dopady. V
ptipadé realného vyskytu problému je nezbytné co nejdiive piijmout 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, ¢asové harmonogramy, kontrolni body, pozadavky na technické,
materidlové a persondlni zajisténi. U kazdé ¢innosti 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 nam je jiz zndm rozsah procesu zmény a jim zasazené oblasti.
Je definovdno implementované feSeni a potfebné materialni a lidské zdroje a casové
parametry. Po vSech ptipravach pfichazi realizace, kterda ma obvykle dvé dimenze:
nacasovani a rozsah. Nacasovani je strategickou zalezitosti a zavisi na fad¢ faktorti jako napf.
vyrobni cyklus podniku, pfipravné prace predchazejici zméné apod. Rozsah zavisi na
strategii, obecné mize byt zména zavedena v celé organizaci nebo provadéna postupné, prave
jako v ptipadé centralizace provozl podniku. V jejim prib&hu by se mélo pecliveé sledovat,
jestli napliiuje predem stanovené cile a ocekdvané vyhody.
V této fazi je vhodné zviditelniovat dil¢i uspéchy - kratkodoba vitézstvi. Tyto kratkodobg&jsi
cile (milniky) davaji ptedevSim dalsi energii celému snazeni a vytvari divéru v celou zménu.
V opacném ptipadé prichazi uspéch pomalu ¢i neni pfili§ viditelny, a dava tak Sanci
skeptikim celé snazeni potopit. Obvykle jiz po prvnich uspésich, chtéji lidé sami pokracovat
az do okamziku, kdy se vize stane realitou. Neni dobré dé€lat ptilis véci najednou, ale spise
postupné¢ a poradné.
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Systém kontroly pribéhu implementace by mél pribézné zjistovat, zda bude cely proces
zmény vcas dokoncen, v pozadované kvalit€ a v ramci daného rozpoctu. Spociva v kontrole
plnéni terminli, vyuzivani zdroji, Cerpani nakladii a kvality uskutecnénych c¢innosti.
Umoziuje tak identifikovat a odstranit odchylky mezi skuteénym a pldnovanym pribchem a
dosazeni stanovenych cil.

5.1.5 5. Faze procesu centralizace provozii podniku - KOMUNIKACE

Castou chybou pii zavadéni zmén, je predstava, Ze stadi zavést pouhé Fidici
rozhodnuti, ovSem zde je potfeba vSeobecného porozuméni a podpory ze stran vSech
ucastnikii, bez ¢ehoz by i ten nejlepsi plan byl bezcenny. Ze zkuSenosti je ziejmé, ze u
zaméstnanct, ktefi nejsou se zménami ztotoznéni nebo jim napf. nerozumi, boji se zmény
starych stereotypl, muize zména vyvolat negativni postoje a kontraproduktivni jednani,
nakonec klesa loajalita k dané zméng, i celkova divéra k firmé €i k jejimu vedeni. Tito lidé se
pak mohou obratit na stranu opozice. Komunikace je ve firm¢ velmi dulezitd. Odpor vici
zméné patii mezi nejveétsi rizika v procesu zmény a je dan obvykle jistym konzervatismem
zakdédovanym v kazdém lidském jedinci.

Uved'me si hlavni diivody, pro¢ se lidé brani zménam. Za prvé — Uzky osobni zijem
predstavujici obavu, ze lidé pfijdou o néco, ¢eho si ceni jako napf. moc, rozhodovani,
prosttedky, ptatelstvi. Lidé v pfipad¢ obavy mysli pfedev§im na sebe a na to, ceho se budou
muset vzdat. Za druhé — nepochopeni a nedostatek divéry, protoze pokud lidé dostate¢né
nechapou, pro¢ k dané zméné dochazi, brani se ji a mezi osobou iniciujici zménu a jedincem
panuje nedivéra. Za tieti — riznost pohledu a hodnoceni, jelikoz lidé vidi zménu, divod a
dopad rzn¢, napt. iniciator vidi pozitivni dusledky, kdezto osoba ,,postizena™ zménou, vidi
problémy. A za ¢tvrté — mala snaSenlivost zmén, protoze lidé mohou mit odpor ke zménadm
také z divodu obavy, zZe nebudou schopni si osvojit nové nezbytné dovednosti.

Abychom snizili ¢i eliminovali tento odpor, nabizi se rizné metody k posileni duavéry.
Nejptirozenéjsi cestou je komunikovat s lidmi, vzdélavat a vychovavat je jesté pied zménou.
Dale je to participace a zapojeni zaméstnancii, ktefi budou zménami zasazeni — zvySeni
jejich angazovanosti. Je dllezité rovnéz zaméstnancim pomahat a usnadiiovat jim zménu,
demonstrovat zdjem o podiizené — usnadnéni a podpora. Diskuze a analyza muze také
prispét k nalezeni pfedméti vyjednavani a dohody napf. ma-li osoba pfejit na jiné
pracovisté, je vhodné nabidnout zvlastni odménu ¢i zvyseni platu. Dal§i moznou metodou je
manipulace a kooptace, tj. prfesveédCit ostatni, Ze zména je v jejich nejlepSim z&jmu napf.
zadrzovanim informaci, a v piipadé kooptovani dat jedinci hlavni roli pfi projektovani a
realizaci zmény. Posledni spiSe extrémni mozZnou cestou jak snizit odpor je vyhroZovani
napt. ztratou zaméstnani, ptidéleni horsi prace apod., to je ale rizikové a naruSujeme timto
pohodu na pracovisti a muze dojit ke vzniku nepfatelstvi. Vhodnym nastrojem jak
zaméstnance seznamit s prubéhem zmény je vytvofeni Manualu. 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, piedev§im pro vrcholové vedeni, by mélo byt
provedeno ze dvou pohledt a to:
- zpohledu finan¢nich ukazateli (vychazejicich z ucetnich vykazi, sledovani napft.
v ro¢ni periodicit¢) = ucetnictvi,
- a zpohledu celkové efektivnosti optimalizace provozu podniku (tykajici se
pracovnikt, procest, prostort, a nakladii) = principy FM.

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

Do budoucna se pak pfi cetném vyskytu nabizi mozné porovnani mezi vysledky jednotlivych
zmeén, piipadné nastaveni pldnovanych ukazateli, kterych bude mozné zménou dosédhnout
(napt. formulovat urcité rozmezi ukazatele, které by mohlo byt pro takovéto zmény
charakteristické) a tim pfispéni napt. v procesu rozhodovani vrcholového vedeni o provedeni
takovéto zmény u obdobné strukturovanych podnikd.

Tato kapitola také obsahuje doporuceni, které naklady a wvynosy, souvisejici
s centralizaci provozi podniku sledovat. Ty jsou niZze uvedeny. Jedna se o tabulky
(formuléte), ktera byly vytvofena na podporu a mohou tak byt ndpomocny pii sledovani a
nasledném posouzeni ndkladl i vynost a tim celkové efektivnosti tohoto restrukturalizaéniho
opatieni. A to piedevSim pro vrcholové vedeni, které potfebuje mit neustidle pod kontrolou
celé¢ fungovani podniku i dané zmény. Jelikoz je ukazatel pro analyzu podniku velké
mnozstvi, je potieba, aby to bylo co nejpiehlednéjsi idedln€¢ formou tabulek a grafi tzv.
,.kouknu a vidim*®.
V tabulce jsou rozebrany pouze relevantni naklady souvisejici s provozem, naklady vyvolané
centralizaci. Dale jsou zohlednény 1 relevantni vynosy plynouci z centralizace provozi.
V tabulce jsou sledovany ndklady a vynosy v jednotlivych letech pted a po centralizaci
provozl, jejich mezirocni zmény a rozdily u jednotlivych divizi (provozil) firmy. Tabulku je
nutné ptizpasobit a tzv. ,,usit na miru“ dané spole¢nosti a potfebam vedeni.

5.1.6.1 Metodické tabulky pro sledovani relevantnich nakladu a vynosii souvisejicich
s centralizaci provozi podniku

. NaZfev Nazev nakladi 20.. 20..
TF. skupiny Sk. ;o — — — — — —
.- / vynosu divize divize divize ¥ divize divize divize ¥
tridy X Y z X Y z
Naklady
501 | Spotfeba
materialu
50 SPotrebovane 502 Spotr?ba
nakupy energie
511 | Opravya
udrZovani
51 | Sluzby 518 | Ostatni sluzby
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521 | Mzdové naklady

Zakonné
524 | socialni

Osobni pojisténi

52 : Zakonné
néklady 327 | Socidlni niklady

Ostatni socialni

528 naklady

Daii z
nemovitosti

Dané a 532

53

poplatky

ZC prodaného
dlouhodobého
541 | nehmotného a
hmotného
Jiné provozni majetku

>4 naklady 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 8: Provozni naklady a vynosy podniku souvisejici s centralizaci

provozu

v Naz?v Nazev naklada 20..
TF. skupiny Sk. . — — —
o / vynost divize | divize | divize
trldy X Y VA z
501 | Spotfeba
materialu
Spotiebované Externi
50 nakupy 503 subdodavky
518 | Ostatni sluzby
51 | Sluzby
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5 Osobni 521 | Mzdové naklady
naklady
Tabulka 9: Néklady a vynosy podniku vyvolané centralizaci provozl
Ozn. Polozka Minulé obdobi Bézné obdobi NavySeni (%)

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

Tabulka 10: Horizontélni analyza (zména ukazatele)

5.1.7 7. Faze procesu centralizace provozii podniku - FIXACE

Faze ,,A-je-to!” Zmény musi byt pevné zakotveny ve firemni kultufe a stim
souvisejici napt. nové postupy, procesy musi byt nezvratné v piipadé, ze splnily sviij ucel a
mayji pozitivni vysledky a dopad. Z pohledu firemni kultury se obvykle jednd o dlouhodobou
zalezitost, kterd muze trvat i nékolik let a dokud zmény tzv. nezapusti pevné kofeny — nejsme
hotovi. Ukoncenim projektu je mysSleno vypofadani veSkerych zéavazkl, povinnosti
(dodavatelské smlouvy, faktury a platby apod.).

6. ZAVER

Soucasny trend ukazuje, ze tlak na snizovani nakladt a zvySovani hodnoty v podnicich
je vSudyptitomny. Pokud chce byt spolecnost v dnesni dobé uspésna, mélo by byt sledovani a
optimalizovani nakladl jednim z trvale pfitomnych procesti. Je vzdy ale potfeba hledat
rovnovahu, protoze pokud pfi snizovani nakladi zajdeme pftilis daleko - riskujeme nevratné
strukturdlni a systémové zmény, coz muze vést k oslabeni konkurenéniho postaveni. A
naopak - pokud nevyvineme vcas dostate¢né usili, nepodaii se nam dosdhnout trvalych
zlepSeni, nezbytnych pro zvySeni hodnoty podniku. Paradoxné€ se nemusi vzdy jednat o prosté
sniZzovani, protoze mnohdy spravna alokace i vysSich ndkladli mlze pfinést nasobné vétsi
vynos. Moznou cestou nalezeni rovnovahy je optimalizace provozu podniku zahrnujici prave i
optimalizaci nakladd, kterd povede ke zvyseni jeho efektivnosti a vykonnosti. Zakladnim
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 zaméfenou na efektivnéjsi alokaci
nakladii, je potieba takto uvazovat jiz v dobé, kdy se firmé ,dafi“ a ne az v piipadé
podnikatelskych ¢i existencnich problémd.

Jako nastroj optimalizace se nabizi tada dil¢ich restrukturaliza¢nich opatieni
dotykajicich se celé organiza¢ni architektury v podniku. Vnitifni struktura podniku je
vyznamnym instrumentem pfi fizeni jeho vykonnosti a volba vhodné¢ho sméru jejiho vyvoje,
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muze mit v konkurenénim prostiedi klicovy vyznam. Z poznatki literarni reSerSe vyplyva, ze
pozadavek na optimalizaci provozu mnohdy vzejde z pozadavkl facility managementu, a
proto by restrukturalizacni opatfeni 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 potfebny k udrzeni
konkurenceschopnosti podniku a maximalizaci jeho hodnoty.

6.1 Shrnuti vysledkii a potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz

Disertacni prace se zabyvala problematikou zmén uvnitt podniku s ohledem na facility
management. Vychazi ze soucasného stavu nejnovéjSich poznatkt v oblastech facility
managementu, managementu fizeni zmén a optimalizace podniku. Déle, ptfedev§im z divodu
absence statistiky na toto téma, byla vyuzita jedna z empirickych metod kvantitativniho
vyzkumu a to formou dotaznikového Setteni, které¢ bylo zaméfeno 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 kazdad vétsi
spolecnost zfizen utvar / oddéleni ¢i pfimo dcetfinou spolecnost pro zajistovani sluzeb FM.
Dtivodem zfizeni je nabidka zajisténi téchto sluzeb jednak pro subjekty ve vlastni skupiné a u
nove¢ ziizenych spolecnosti také pro externi subjekty, jako reakce na modernizaci ¢eského
trhu, ktery zacal tyto sluzby vyzadovat. I pfes tuto skutecnost, téméf vSechny z dotdzanych
spolecnosti vyuzivaji sluZzeb outsourcingu, a podplirné ¢innosti jako je ostraha, fizeni lidskych
zdrojui, marketing a reklama, si zajiStuji externimi specializovanymi firmami. V dalsi
zkoumané oblasti organizacnich zmén, bylo zjisténo, Ze celkem ¢tyfi z dvanacti dotdzanych
firem jiz prosly ,,zdsadni* zménou v ramci organizac¢ni architektury a dalsi tfi s takovouto
zménou pocitaji v obdobi nasledujicich péti let. Pievladajicim divodem téchto zmén byla a
bude pfedevsim optimalizace nakladii. Respondenti se dale shodli, ze krizové obdobi mélo a
ma na organizaéni zmény uvnitf spolecnosti pievladajici podil. Zde by chtéla autorka
poukézat na ,,nespravné* chovani firem, které lze pozorovat napti¢ celym trhem a to, ze
v dobéch Spatnych 1idé mysli a pfipravuji se na doby dobré, avSak v dobach dobrych nemysli
a nepocitaji s recesi ¢i krizi, kterda mize pfijit a ovlivnit tak hospodafeni podniku ve vSech
smérech.

V disertacni praci byl popsan redlny piiklad zavedeni konkrétni zmény a to
restrukturalizaéniho opatieni formou centralizace provozli stavebniho podniku a jeho
zhodnoceni z pohledu celkové optimalizace provozu se zohlednénim principt facility
managementu.

Z pohledu zefektivnéni provozu spolecnosti splnila centralizace svlij ptedpokladany
cil. Sest€éhovanim tii provozi doslo k optimalizaci procest, pracovnikil, planety a prosperity,
coz jsou Ctyfi z péti principi FM, tudiz i k sniZzeni ndkladt. Co se tyce patého principu FM =
prostory, z pohledu optimalizace doSlo zefektivnéni, ale ne z pohledu sniZzeni néakladd.
Nékteré prinosy centralizace jsou i nefinan¢ni, respektive velice obtizné finanéné vyjadiitelné.
Jednd se napt. o vliv modernitho a zdravéjsitho pracovniho prostiedi na pracovniky,
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efektivnéjsi a jasnéjsi distribuce pracovnich ukoll mezi zaméstnance ¢i lepsi kooperaci
jednotlivych zaméstnancii pii projektech.

I to ze, je spolecnost nyni blize své matefské spoleCnosti, je zmnoha zfejmych divodii
usporou. Z pohledu optimalizace nakladt §lo také o pozitivni krok / pfinos. Centralizace se
nejvyznamnéji projevila na optimalizaci nakladt na sluzby, mzdy a energie.

Na zékladé teoretickych poznatkli a praktickych vysledkii probéhlé centralizace
provozu podniku, se autorka zamétila na ndvrh metodickych doporuceni v jednotlivych fazich
v procesu fizeni zmény. Autorka pfi ndvrhu vychazela ze zékladniho modelu procesu fizeni
zmény dle normy CSN ISO 10007 (Management jakosti - Smérnice pro management
konfigurace) s doplnénim dil¢ich kroki Lewinova a Kotterova modelu zmény, které patii
mezi nejpouzivanéjsi. Ty aplikovala na postup zavedeni restrukturaliza¢niho opatfeni formou
centralizace provozi podniku. VEtSi pozornost vénovala fazi zhodnoceni v procesu zavedeni
dané zmény, piedevSim zpohledu nakladi souvisejicich s provozem pro potieby
vrcholového vedeni podniku. Tyto ukazatele je vhodné vytvaret co nejprehlednéji idealné
formou tabulek a grafi. Autorka tedy vytvorila dle jejiho ndzoru tabulky (formulafe) na
podporu, jenZ mohou byt ndpomocny pii sledovani a nasledném posouzeni nakladl i vynosta a
tim celkové efektivnosti tohoto restrukturalizatniho opatfeni. Tabulky je nutné piizpusobit a
tzv. ,,usit na miru* dané spole¢nosti a potfebam vedeni.

Z ptedkladdanych vysledki je ziejmé, Ze cile prace byly naplnény.
V ramci disertacni prace byly potvrzeny ¢i vyvraceny tyto hypotézy:

H1: ,,Aplikaci centralizace provozil ve velké spolecnosti 1ze z dlouhodobého hlediska
dosahnout cile facility managementu.*

Tato hypotéza byla na ziakladé zhodnoceni realného prikladu zavedeni dané zmény ve
stavebnim podniku potvrzena. Centralizaci provozii doslo v podniku k dosdhnuti cilu FM,
tedy posileni procesti v organizaci, pomoci nichz pracovist¢ a pracovnici podaji nejlepsi
vykony a v koneéném dulsledku pozitivné pfispéji k ekonomickému rastu a celkovému
uspéchu organizace.

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

Tato hypotéza byla na zakladé zjisténi z dotaznikového Setieni vyvracena. Z prizkumu
vyplynulo, ze jako divod optimalizace stale prevladaji vnéjsi vlivy, a az jejich pisobenim
jsou firmy ,,donuceny* k optimalizaci provozu. FM se tak stava nastrojem jak ji realizovat, ale
neni podnétem. Do doby nez se krize ohlési, firmy moznou optimalizaci nefeSi a prevazuje
fakt, ze FM je aplikovan ve vétSin€ piipadii pouze ¢astecné.

Dtivodem volby zhodnoceni procesu restrukturalizaéniho opatieni formou centralizace
provozi podniku, byl pfedev§im pfistup k redlnym datim a informacim spolecnosti SBT,
ktera touto zménu v prubehu psani disertacéni prace prosla.

Sama autorka se na zacatku psani disertacni prace, pfi zkoumani odborné literatury, ¢lanku,
zprav a informaci z dostupnych zdrojt, setkala pouze s dvéma takovymito zménami. Nicméné
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v pritbéhu psani prace bylo zjisténo, Ze takovouto zménu zahéjily dalsi dvé spole¢nosti v CR
(spole¢nost FNZ a Centrum dopravniho vyzkumu) a minimélné dal$i jedna o ni uvazuje.
Proto je dle autorky toto téma zpohledu optimalizace provozu u takto obdobné
strukturovanych spolecnosti velice aktudlni. Vzhledem k omezenému poctu prodélanych
»centralizaci® nebylo doposud mozné porovnani téchto zmén a ptip. nastaveni konkrétnich
¢isel ¢i kritérii, kterych by mélo byt dosazeno a kontrolovano. To se nabizi do budoucna jako
mozné pokraCovani a navazani na tuto praci. Proto autorka zhodnotila pouze tento jeden
piipad a na jeho zéklad¢ a teoretickych poznatkii, navrhla metodickd doporuceni v pribchu
procesu fizeni této zmeény, zahrnujici tabulky pro hodnoceni efektivnosti z pohledu
optimalizace nakladl pfedev$im pro potieby vrcholového vedeni, které by dale do budoucna
mohlo slouzit k vzdjemnému porovnévani a piip. nastaveni kontrolnich mechanismil. Nelze
tedy centralizaci provozii podniku oznacdit za soucasny trend jak vhodné optimalizovat jeho
provoz, ale zatim spiSe jako vhodny néstroj.

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
principt facility managementu a navrh metodickych doporuceni, v ramci procesu fizeni
konkrétni zmény - restrukturalizatniho opatieni formou centralizace provozi podniku, jenz
jsou schopné slouzit jako mustr pfi jejim zavadéni do podniku.

V této souvislosti byly v rdmci 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 pfinosem prace je piedev§im podrobny popis realné centralizace provozii
pro podnik divizionalni struktury a soucasné aplikace metodickych doporuceni jako pomticka
managementu spolecnosti v procesu rozhodovani a zavedeni takovéto zmény u obdobné
strukturovanych podnikd.

V neposledni fadé tato prace slouzi také jako zhodnoceni (zpétnad vazba) prob&hlé zmény pro
vrcholové vedeni spolecnosti.
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ABSTRAKT

Za ucelem optimalizace provozu podniku vedouci ke zvySeni jeho efektivnosti a
vykonnosti se nabizi fada dil¢ich restrukturalizacnich opatteni. Struktura uvnitt podniku patii
mezi vyznamné instrumenty pro fizeni jeho vykonnosti a jeji spravné stanoveni a fadné a
smysluplné rozdéleni mize mit v konkurenénim prostfedi klicovy vyznam. Mnohdy
pozadavek na optimalizaci provozu vzejde z pozadavkl facility managementu, a proto by
restrukturalizaéni opatfeni tykajici se organiza¢nich 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 provozl
podniku na optimalizaci jeho provozu s ohledem na facility management. Cilem disertacni
prace je zhodnoceni dané organizacni zmény v podniku o vice provozech se zohlednénim
principti facility managementu. Na zéklad¢ poznatkl z literarni reSerSe a realného prubchu
dané zmény jsou vysledkem prace metodickd doporuceni pii zavedeni a hodnoceni
centralizace provozl 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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