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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou implementace procesné¢ organiza¢nich zmén
V energetické spole¢nosti. Hlavnim cilem prace je zpracovat projekt zaméfeny na optimali-
zaci investi¢niho procesu a organizacni struktury. V prvni ¢asti prace je zpracovana literar-
ni reserse, ktera shromazduje teoretické poznatky ke zvolenému tématu, zejména definuje
procesni a projektové fizeni, management zmén a piistupy lean managementu. Tyto po-
znatky jsou vyuzity ve zpracovaném projektu, ktery se sklada z analytické a navrhové ¢as-
ti. V analytické Casti je zpracovana analyza obecného okoli, oborového okoli a internich
faktorti spoleCnosti. Z téchto poznatkl je vytvorena SWOT analyza. Nasledné je analyzo-
van proces investice a zpracovan zaver analytické ¢asti. V projektové Casti jsou navrzena
opatfeni, kterd vedou ke zkvalitnéni procesu, zjednodusSeni organiza¢ni struktury a tim
i k jednoduss$imu fizeni investic. V zavéru projektové ¢asti jsou uvedeny piinosy, rizika
a realizovatelnost projektu.

Klic¢ova slova: procesni fizeni, projektové fizeni, change management, redesign procesu.

ABSTRACT

The subject of this study is the implementation of process organizational changes in an
energy company. The main aim of this thesis is to develop a project focused on the opti-
mization of the investment process and the organizational structure. In the first part of the
thesis, a literature search is undertaken. The search brings together theoretical knowledge
on the chosen topic, in particular it defines process and project management, change ma-
nagement and approaches to lean management. This knowledge is then used in the develo-
ped project, which consists of the analytical part and a part dealing with the proposed plan.
In the analytical part, the analysis of the general environment, the microenvironment and
company’s internal factors is conducted. Based on these findings a SWOT analysis is pro-
duced. Subsequently the investment process is analyzed and the conclusion of the analyti-
cal part is done. In the project part, the precautions to improve the quality of the process
and the simplification of the organizational structure that would lead to easier investment
management are proposed. At the end of the project part the benefits, risks and the feasibi-
lity of the project are listed.

Keywords: Process management, project management, change management, process re-
design.
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UvVOD

,»Existuji podniky dvojiho druhu. Ty, které se zméni a ty, které zmizi*

Philip Kotler

Diplomové prace se zabyva procesné organizacnimi zménami ve vybranych oddélenich
energetické spolecnosti. Téma procesné organizac¢nich zmén jsem si vybrala z toho davo-
du, Ze soucasna hekticka doba si zada rychlé zmény ve spole¢nostech. A ty lze uskute¢nit

nejlépe za pomoci modernich metod fizeni.

Doba, kdy spolecnosti mohly reagovat na zmény velmi pozvolna v relativné neménném
prostiedi je pry¢. Prostfedi neustalych zmén a nutnost okamzitého prizpiisobovani ménici-
mu se trznimu prostfedi vedla a vede podniky ke zménam v fizeni. V poslednim desetileti
se vétSina velkych organizaci jiz pfemeénila na procesné¢ orientované organizace
a v budoucnu se budou potykat spiSe se zménami evolu¢nimi nez revoluénimi. Z toho du-
vodu uz neni procesni orientace spole¢nosti konkuren¢ni vyhodou, tak jak to bylo diive,

ale je standardem podnikatelského modelu, bez kterého se spole¢nost neobejde.

Procesy jsou schopny signalizovat chybné fungovani spolecnosti, jestlize ve spolecnosti
nefunguji spravné, projevi se to na zaméstnancich, kteti zacnou byt demotivovani, ptetize-
ni a délaji chyby. To se za¢ne promitat do jednotlivych Cinnosti, které se za¢nou opozd’o-
vat a mohou vykazovat i chyby. V dalsi fazi chybného fungovani procest spole¢nosti se
situace dotkne zdkaznika, coZz uZ je vazné. Zacne rist pocet reklamaci a stiznosti, které
mohou vést az k odchodu zakaznika ke konkurenci. Pfitom spokojenost zakaznika je hlav-

24

nim cilem procesné fizené spole¢nosti, coz zajiStuje praveé spravné fungovani procest.

Aby mohly byt spolecnosti dlouhodobé tspésné, musi zlepSovat svoji vykonnost, aby ne-
zaostavaly za konkurenci, a to nejen snizovanim néakladt, ale také efektivnéjSimi procesy
a vhodnymi metodami tizeni. Dnes si jiz spole¢nosti nemohou dovolit vysoky stav zasob,
pomalé a linedrni vyvojové procesy. Firmy pfichdzeji na to, ze diky vétSimu tlaku konku-
rence, zakaznikll a neustalym zménam v okoli organizace je zapotiebi ptizptisobovat se
a tomu také ptizptisobovat procesy a meénit je. A ¢im diive zacnou spolecnosti se zmeénami,
tim Iépe. Procesem zmény se zabyva change management (management zmeén) a je prav-
dépodobné tou nejnarocnéjsi oblasti managementu. Nyni se velké spolecnosti potykaji
S potfebou zlepSovat firemni procesy a zvySovat efektivitu a produktivitu prace, coz je
hlavni cil metody nazvané lean management. Nastroje lean managementu pomahaji od-

stranit plytvani a maximalizovat pfidanou hodnotu. Plytvani je zapotiebi nejprve identifi-
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kovat, nasledné kvantifikovat a nakonec odstranit. Vysledkem je novy standardizovany

postup, ktery je nutné dodrzet, aby se proces nevratil k pivodnimu stavu.

Pro lepsi orientaci v projektové ¢asti prace byla prvni ¢ast prace vénovana literarni resersi,
ktera pojednava o problematice modernich metod fizeni — tj. procesnim a projektovém
fizeni, 0 metodach change managementu a lean managementu. Prakticka ¢ast prace, tedy
projekt, navazuje na literarni resersi. Pro tento projekt byl vybran jeden z hlavnich procesi
spole¢nosti, a to proces investice. Tento proces byl podroben analyze, na jejimz zakladé
byly navrzeny podnéty ke zlepSeni, které se tykaji nejen redesignu procesu a v souvislosti
S nim 1 zmény organizacni struktury, ale také zmén v metodé fizeni investi¢ni vystavby.

V zavéru prace byly vyhodnoceny rizika, piinosy a realizovatelnost projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem prace je na zakladé analyzy soucasného stavu vybranych procest a organizacni
struktury energetické spole¢nosti zpracovat projekt zmén procesné orientované organizacni

struktury a vyhodnotit pfinosy, rizika a realizovatelnost tohoto projektu.

Pro dosazeni cile bude v literdrni reSer$i z dostupnych zdrojii popsdno procesni
a projektové fizeni organizace a s tim souvisejici informace 0 procesech, projektech, zmeé-
novém managementu. Budou popsany podnikové organizacni struktury a budou definova-
ny jednotlivé faze projektu. Pro tuto analyzu budou pouzity knizni a internetové zdroje,
které budou uvedeny v seznamu pouzité literatury. Obecné popsané informace z teoretické
¢asti budou pouzity k porovndni procesniho fizeni, procesii a organizacni struktury
v konkrétni analyzované spolecnosti, kterd bude v této praci vystupovat pod nazvem ABC,
s.r.0. V praktické ¢asti bude predstavena energetickd spolecnost, kterou se bude diplomova
prace zabyvat. V této Casti probéhne analyza organizacni struktury spolecnosti, jejich vy-

branych oddéleni a procest.

Na zékladé analyzy soucasného fizeni investi¢ni vystavby, stavu procesli a organizacni
struktury spoleCnosti bude navrzen projekt implementace zmény procesu, organizacni
struktury a metody fizeni, ktery bude obsahovat identifikaci pfinost, rizik a celkovou reali-

zovatelnost projektu.
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TEORETICKA CAST
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1 NOVE SMERY VE STRATEGII PODNIKU

Era podnikani je v sou¢asné dobé charakteristickd zna¢nou dynamikou zmén, zejména
zmén podnikatelského prostiedi. Z toho divodu je zapotiebi, aby podnik nesetrval
v klasickych postupech vzitych pii tvorbé firemnich strategii, zalozenych zejména na
podrobnych analyzach sebe sama. Vyvoj podnikatelského okoli je urcujicim faktorem,
ktery podminuje budouci Gspésnost spolecnosti. Proto je podnik vystaven trvalému pie-

hodnocovani a vymezovani svych hranic. (Hucka, Kislingerova, Maly, 2011, str. 77)

Vétsina podnikll je zakladana s predstavou, ze budou dlouhodobé uspésné. Nepruznost
a zpomaleni rozvoje organizacni struktury, v niz ma kazdy zaméstnanec piesné definované
povinnosti a prava, piinasi fadé podnikit mnoho problémi a vyrazné zpozd'uje jeji rozvoj.

(Smejkal, Rais, Maly, 2013, str. 35)

Odpor k nevyhnutelnym zménam ve velkém podniku se da zvladat cestou pruznych systé-
movych a procesnich inovaci, zaloZzenych na pftijaté inovacni a podnikové kultuie a tomu
odpovidajici podnikové strategii. Velké podniky jsou dnes vystaveny mnozstvi destabilizu-
jicich ekonomickych aspoleenskych faktori. Masové vyuzivani informacnich
a komunikacnich technologii, rozvoj internetu a elektronického obchodovani, nastup vy-
¢lenovani aktivit mimo hranice podniku ¢i demografické zmény, to vSe vyvolalo velky tlak
na restrukturalizaci a konsolidaci v globalnim méfitku. V soucasnosti stoji také podniky
pfed tkolem zproduktivnit praci zaméstnancti, ktefi disponuji znalostmi. Nevyhnutelnou
podminkou dobrého tizeni velkého podniku je vyuzivani systémového piistupu. (Hucka,

Kislingerova, Maly, 2011, str. 82)
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2 PROCESNI RIZENI

Na prelomu osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti se ukazalo, ze funk¢ni pii-
stup K tizeni organizaci je v novych podminkach nevyhovujici a zacal se rozsifovat piistup
procesni. Zakladem této zmény bylo zacit organizacni strukturu chépat ne jako primarni
prvek fizeni, ale jako ndstroj pro optimalni uspotfadani zdroji pro vykonavani efektivné
uspotradanych ¢innosti — tedy procesu. Nejdiive jsou navrzeny ¢innosti, které musi byt vy-
konéavany, poté jsou uspoiadany tak, aby na sebe plynule navazovaly a nebyly vykonavany
zbytecné, a teprve potom jsou tyto ¢innosti ptidéleny ptisluSnym pracovnim pozicim nebo
organiza¢nim jednotkam. Rozhrani mezi pozicemi a organiza¢nimi jednotkami tak vznika
zcela piirozené aje fizeno potiebami procesu a nikoli ambicemi soutézivych manazert.

(Fiser, 2014, str. 38)

Procesni fizeni ptedstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi maxi-
malni vykonnosti a neustalého zlepSovani podnikovych i mezipodnikovych procest, které
vychazeji z jasn¢ definované strategie organizace a jejichZ cilem je naplnit stanovené stra-
tegické cile. Uelem procesniho piistupu je odkryt procesy, které jsou piekryté funkéni
organizaci, tyto procesy zbavit veskerych ¢innosti nepfidavajicich hodnotu a vytvaret in-
frastrukturu a podnikovou kulturu, ktera umozni hladké vykonavani a neustalé zlepSovani

stavajicich procest. (Smida, 2007, str. 30)

Organizace Organizace
1 2
Utvar 1 Utvar 2 Utvar 3 Otvar 1 Utvar 2

Proces 1 | |
Proces 1 Proces 2
} | ::::::::::
Proces 2 >

| L

Obr. 1 Funkcni a procesni pojeti Fizeni

Zdroj: Tucek, Hrabal, Trcka (2014, str. 15)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

2.1 Definice procesu

Podnikovy proces Janic¢ek, Marek a kol (2013, str. 543) definuji jako cilevédomou, logic-
kou (obvykle opakujici se) a organizovanou posloupnost vzajemné souvisejicich subproce-
st, tj. ¢innosti prochazejicich jednim nebo vice organiza¢nimi utvary podniku, ktery na
vstupu vyzaduje abstraktni, hmotné, energetické, lidské a informacni zdroje, dale prostied-
ky na svou realizaci, takze vysledkem je definovany a predvidatelny vystupni produkt ma-

jici prislusnou hodnotu pro interniho nebo externiho zékaznika.

JaniSova a Kiivanek (2013, str. 127) podnikovy proces popisuji jako sled opakujicich se
¢innosti s jasné stanovenym vstupem a vystupem, dobou trvani a méftitelnymi ukazateli,
ktery pfidavéa hodnotu zédkazniklim procesu a ptispiva k dosahovéni cili spolecnosti. Pro-
cesy probihaji napti¢ organizaci a slouzi jako zaklad pro vytvofeni fidici organizaé¢ni struk-
tury.
Vseobecné lze fici, Ze proces:

e je spustén urcitym signalem,

e probiha opakovan¢ a sekvencné,

e ma vstupy a vystupy,

e ma svého vlastnika,

e lze jej méfit.

2.2 Struktura procesu

Strukturu procesu lze rozdélit dle Jani¢ka, Marka a kol. (2013, str. 544) na tfi substruktury

a to personalni, vécnou a hierarchickou.
Personalni substruktura procesu:

e Vlastnik procesu — osoba zodpovédna za vSe, co souvisi s realizaci procesu.

e Zakaznik procesu — dle cilového mista procesu to mize byt nésledny proces, kon-
krétni podnikovy utvar, externi zakaznik.

e Dodavatel procesu — zajistuje veskeré vstupy do algoritmu procesu.

e Utastnik procesu — kazdy jedinec, ktery se aktivné Géastni procesu.

e Provozovatel procesu — podnik, ktery je vlastnikem zdroju vstupujicich do procesu,
je reprezentantem vlastnikd podniku vici zakaznikovi a pii zisku je Gspésnym pod-

nikatelem.
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Vécna

Manazer procesu — zucastiiuje se fizeni procesu a ma osobni zodpovédnost za véc-
nou podstatu a kvalitu vysledkt procesu.

Operator procesu — je vykonnou osobou, ktera ovliviiuje vykonnost a kvalitu jim
provadéné dil¢i ¢innosti.

Sponzor procesu — poskytuje podporu procesu v tom, aby se realizoval bez problé-
mu a efektivné plnil pozadavky na néj kladené.

Sampioén procesu — je to ,,mistr v oboru®, ktery zna do hloubky potieby procesu, méa
ptehled o procesu jako o soustavé. Je schopen predavanim svych zkuSenosti opera-
torim podilet se na zvySovani kvality a produktivity procesu.

substruktura procesu:

Vstupy procesu — jsou to obvykle pozadavky zakaznikil, legislativni pozadavky,
zmeény procest, formulare, dokumenty, pracovnici, ptipravky, stroje, ...

Vystupy procesu — jsou to vysledky procesu, které slouzi zakaznikovi.

Prosttedky procesu — vSe co je potiebné k realizaci procesu (SW, HW, informace).
Regulatory procesu — pravidla a natizeni, podle nichZ se proces realizuje.

Pfidana hodnota — nova kvalita nebo kvantita, kterou proces kazdym svym krokem
pridava k hodnoté kone¢ného produktu.

Hranice procesu — jsou to mista vstupu a vystupu procesu.

Doba trvani procesu — ¢asovy interval od spusténi do ukonceni procesu.

Naklady — vynaloZené ekonomické zdroje na realizaci procesu.

Hierarchicka substruktura procesu:

Proces je mozné dekomponovat v sestupné hierarchii jeho prvkd, jak je naznaceno
na obr. 3. Na nejnizsi urovni se nachazi krok, ktery je dale nedélitelny, takze je
nejmensi soucasti procesii (pouziva se téz aktivita). Chapeme ho jako jediny pra-
covni ukon odborného pracovnika. Nejméné dva kroky vytvareji dalsi prvek proce-
Ssu — operaci. Vice operaci tvofi Cinnost. Né&kolik c¢innosti vytvari subproces

a subprocesy vytvareji proces.
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PROCES

L

SUBPROCES

IR

Operace

L,

Cinnost

L,

Obr. 2 Hierarchicka struktura procesu

Krok

Zdroj: Janicek, Marek a kol. (2013, str. 547)

Existuje mnoho hledisek déleni procest, ale v praxi se nejcastéji vyuziva clenéni na hlavni,
fidici a podptrné procesy, protoze je prehledné, jednoduché a poskytuje dulezité informace
0 procesu. Dale vystihuje vyznam jednotlivych procest atim napomaha stanovit jejich
priority. Zékladni charakteristiku hlavnich, fidicich a podpiirnych procesii uvadi nasledu;i-

ci tabulka:

Tab. 1 Charakteristika hlavnich, ridicich a podpiirnych procesii

Charakteristika procesu
Zpisob, jakym
Typ procesu ma byt fizen Pridava Probiha naprié Ma externi Generuje trzby
hodnotu? organizaci? zakazniky? (zisk)?
hlavni vykonoveé ANO ANOC ANO ANO
fidici nakladové ME ANO ME ME
podpurmy vykonové, moZnost ANO NE NE NE
outsourcingu

Zdroj: Smida (2007, str. 143)

Toto ¢lenéni podrobnéji popisuje a doporucuje také Doede (2013, kap. 1.7.1) a Tucek,
Hrabal a Trcka (2014, str. 32):

Hlavni procesy (kli¢ové) — vytvateji hodnotu vV podob¢ vyrobku nebo sluzby pro externiho

zakaznika. Jsou tvofeny fetézcem piidané hodnoty, ktery predstavuje klicovou oblast pod-
nikani spolecnosti. Patii sem napt. vyroba, prodej, distribuce.

Ridici procesy - uréuji a zabezpecuji rozvoj a fizeni vykonu spoleénosti. Vytvati podminky
pro fungovani ostatnich procest tim, Ze zajist'uji fizeni a integritu firmy. Patfi sem napf.

strategické planovani, fizeni kvality.
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Podptirné procesy - zajistuji podminky pro fungovani ostatnich procest tim, ze jim doda-

vaji produkty (hmotné i nehmotné), ale pfitom nejsou soucasti hlavnich procest. Patii sem
napft. ekonomické fizeni, fizeni lidskych zdroju, IT sluzby, ekologie, udrzba zatizeni.

Typicky vysledek takového rozdéleni procesii je znazornén na obr. €. 3:

A) Ridici procesni oblasti

Oblast 1: Rizeni
spoleénosti

B) Kli€ové procesni oblastii

Oblast 2: Nakupovan >—» ouas;:"‘zii"za"" >—» Oblast 4: Vyroba >—-> Oblast 5: Distribuce >

|
C) Podptirné procesni oblastii

Oblast 6: Rizenl lidskych Oblast 7: Enviromentalni Oblast 8: Ekonomické Oblast 9: Rizeni
2droju management a BOZP fizeni informaénich a

komunikaénich technologii
Oblast 10: Poskytovani
UdrZby a sluZzeb

Obr. 3 Priklad procesniho modelu spolecnosti

i e Ve SlS R a——

\
‘
|

Zdroj: Tucek, Hrabal, Trcka (2014, str. 32)

2.3 Modelovani procest

Smyslem modelovani podnikovych procest je vytvofit takovou abstrakei procesu, ktera
umoziiuje pochopeni vSech jeho aktivit, souvislosti mezi témito aktivitami a rolemi repre-
zentovanymi schopnostmi lidi a zafizeni zapojenych do daného procesu. (Janicek, Marek

a kol (2013, str. 551)

Mapa procesi je ndzorné a piehledné schéma podnikovych procest. Je grafickou analyzou
realného ,,zivota spoleCnosti®, protoze znazorfiuje jednotlivé procesy, subprocesy
I ¢innosti, které v téchto procesech probihaji. Mapy davaji obecnou a systémové provaza-
nou ptedstavu 0 aktivitach, probihajicich uvnitt podniku ve vazbé na bezprosttedni okoli.
Z map lze vy¢ist tyto skutecnosti: jaké procesy existuji v podniku, jak jsou procesy ¢lenény
a propojeny, kdo za n¢ zodpovida a jakymi aktivitami se podnik zabyva. (Janicek, Marek
a kol. 2013, str. 546)
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Nize je uvedena mapa procesii vytvoiend v aplika¢nim software ARIS.

Globalni model proces(
) Y—y e—

Globaini, lef Gpiny pohled na viechny procesy”, -
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Model béhu procesu

Zakladni popisna tabulka procesu
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Obr. 4 Globalni a detailni pohled na procesy

Zdroj: Repa (2012, str. 35)

2.4 ZlepSovani podnikovych procesii

Neustalé zlepsovat se musi vSechny podnikové procesy. V modernich spole¢nostech pro
ucely zlepSovani vyuzivaji néstroje jakosti jako napt. FMEA, EQFD, atd. Tyto nastroje
slouzi k mirnému zlepSovani, které je znamé pod japonskym terminem kaizen. Zasadni
zmény procesll jsou provadény prostiednictvim metodologie reengineeringu. ZlepSovani
procestt musi vychazet ze strategie a byt podporovano systémem méteni vykonnosti. Jedi-
n¢ tak mize ucinné prispivat ke zlepSovani organizace v téch oblastech, kde chce ziskat
silnou konkuren¢ni vyhodu. Ke zlepSovani procesti a dosahovani trvale vynikajicich vy-

sledkl prispiva systém méfeni vykonnosti. (Smida, 2007, str. 238)
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2.5 Meéreni vykonnosti podnikovych procesi

Ukazatele vykonnosti rozdéluje Cienciala a kol. (2011, str. 73) do dvou podskupin ato na

ukazatele vyrobnich procesti @ nevyrobnich procesii a uvadi nasledujici ukazky:
Ukazatele vyrobnich procest:

- produktivita na pracovnika,

- vytéznost vstupd,

- pomér materialovych nakladi k hodnoté shodnych vystupti,

- primérnd ziskovost na pracovnika,

- obratkovost materialu,

- struktura pribézné doby trvani procesu,

- pocet naméti na zlepSeni vyroby na pracovnika.
Ukazatele nevyrobnich procesi:

- Primeérna doba vykonéavani jednoho udrzbatského zasahu.

- Pocet pracovnikil udrzby k poctu pracovnikii ve vyrob¢.

- Primérna doba od zjisténi poruchy do zahdjeni opravy.
Masin a Masin (2012, str. 111) uvadi nevyrobnich ukazateli vykonnosti podstatné vice
a patii mezi né naptiklad celkova pribézna doba, ¢asy cykli, pocet procesnich kroki, cel-
kovy pocet vad, reakéni doba, pocet opakovani servisni ¢innosti, cena na jednu transakci,
objem priescastl, rychlost reakce, pocet nevyfizenych objedndvek, trasa, kterou ,,prosel*

formulaf apod.

2.5.1 Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI’s)

KPI’s (z ang. originalu Key Performance Indicators) jsou indikatory, metriky, nebo také
ukazatele vykonnosti pfifazené urcitému procesu, nebo také sluzbé, organiza¢nimu utvaru
¢i celé organizaci, které vyjadiuji pozadovanou vykonnost (kvalitu, efektivnost nebo hos-
podarnost). KPI's maji odrazet cile organizace, tzn. mély by byt jednoduse kvantifikova-
telné a klicem k Gspéchu podniku tzn. 1ze jej zapsat jako podil plnéni maximalni hodnoty

daného kritéria daného ukazatele:
KPI = hodnota / max. hodnota

Kde hodnota je realné ziskana a max. hodnota maximalné dosazitelna hodnota. Ob¢ veliCi-
ny jsou vztazeny ke stejnému ¢asovému useku a jsou vyjadfeny v procentech — ¢im vyssi

hodnota, tim KPI 1épe vystihuje pozadovany vysledek. (Novak, 2013, str. 34)
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KPI's by mély mit podle Tucka, Hrabala a Trcka (2014, str. 64) stejné vlastnosti jako cile
spolecnosti, tak jak jsou znamy z funkéniho pfistupu, tj. mély by spliovat podminky

SMART. M¢ly by byt definovany:
a) S - Specific — specifické,
b) M — Measurable — méfitelné,
c) A — Achievable/Acceptable — musi byt dosazitelné,
d) R —Realistic/ Relevant — realistické a relevantni,

e) T - Time specific/Trackable — ¢asové piesné specifikované.

2.6 Interni audit procesi

Audit je posuzovani reality vii¢i vhodné nastavenym pravidlim (dokumentaci), které pro-
vadeji lidé nezéavisli na posuzované oblasti auditovani. Cilem je identifikovat neshody
amozné oblasti pro zlepSovani. Audity procest jsou definovany specifickymi atributy

a vyzaduji specifické pristupy. (Cienciala, 2011, str. 84)

Tab. 2 Zakladni atributy procesnich auditii

Charakteristika Audit procesu

Provéfované znaky Vlastnosti procesu: parametry, postupy, u€innosti, fizeni.
Dokumentace Popisy procest, vyrobni plany, plany test a kontrol, legislativa.
Pozadavky Je proces vhodny k reprodukovani?

Ucel ZlepSovani vykonnosti procest.

Vyuziti vysledkt Rozhodovani vlastniki procest 0 zlepSovani.

Pozadavky na auditory | Analytické schopnosti a technické znalosti.

Rozsah Podle programu auditord.

Doba trvani Nékolik hodin

Zdroj: Cienciala (2011, str. 85)

Mezi zakladni oblasti auditu fadi Cienciala (2011, str. 86) metody, lidsky faktor, prostredi,
zafizeni, méfeni a materialy. Oblast metod zahrnuje provéfovani toho, jak je dany proces
vykonavan z hlediska vhodnosti pouzitych technologii, dostupnosti a vhodnosti dokumen-
tace vztahujici se k danému procesu, forem ovéfovani shody vystupl z procesu, pristupt
k realizaci zpétné vazby. V oblasti lidskych zdroji by se méli auditofi zaméfit na to, jak
jsou u jednotlivych zaméstnanct nastaveny pozadavky na jejich odbornou zpisobilost
vzhledem K potiebam zajisténi kvality vystupli z procesu, vzajemnou zastupitelnost atd.

Oblast méteni se soustfed’'uje na piistupy k méfeni a monitorovani vykonnosti procesu.
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U oblasti materiald, prostiedi a zafizeni se jedna 0 provéfovani jejich vhodnosti, kvality
a dalSich pozadavki. VSechny uvedené oblasti by méli auditofi posuzovat s ohledem na

systematické zlepSovani a rozvoj vykonnosti podniku.

Metody
-vhodnost
- dokumentace
- zaznamy
Lidé Materialy
-kompetence - poZadavky
-wyovik - dodavani
- zaznamy - zaznamy

Prostiedi Méreni
- poZadavky - poZadavky
- podminky - ukazatele

- zaznamy Saraent - zaznamy
fizeni

- zpisobilost
-udriba

- zaznamy

Obr. 5 Zdkladni oblasti auditu procesii

Zdroj: Cienciala (2011, str. 86)

Audity procestt mohou vést idealné ke §tihlému podniku.

2.7 Stihly podnik

Stihlost podniku znamena délat jen takové &innosti, které jsou potiebné, délat je spravné
hned napoprvé, délat je rychleji ne ostatni a utracet pfitom méné penéz. Stihlost znamena
zvySovani vykonnosti podniku tak, ze na dané plose dokazeme vyprodukovat vic nez kon-
kurenti, Ze s danym poctem lidi a zafizeni vyrobime vy$si pfidanou hodnotu nez druzi, Ze
vV daném case vyfidime vic objednavek, Ze na jednotlivé podnikové procesy a ¢innosti spo-
tfebujeme méné &asu. Stihlost podniku spoé¢iva v tom, Ze délame piesné to, co chce nas
zékaznik, a to S minimalnim poctem cinnosti, které hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvysu-

ji. (Kosturiak, Frolik, 2006, str. 17)

Existuje mnoho konceptt, které se v podnicich v poslednich letech implementuji, avSak
dva z nich maji opravdu tzky vztah ke $tihlému podniku — SiX sigma a teorie omezeni.
V poslednich letech se ¢asto mluvi spiSe 0 konceptech lean sigma nebo lean six sigma. Je

to dano tim, Ze tyto dva koncepty Castecné splyvaji. Ptistupy six sigma a TOC se masovée
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prosadily v USA a pfistup lean se prosadil v Japonsku. Jelikoz je mysleni lidi v riznych
kulturach odlisné, dokéazalo se u ¢eskych podnikl aplikovat mnoh¢ z téchto ptistupd, avSak

po Casteéném piizpusobeni nasemu prostiedi. (Kosturiak a Frolik, str. 36-37)

2.7.1 Lean Management

Lean je sdruZzenim principti @ metod, které se zaméfuji na identifikaci a eliminaci ¢innosti,
které nepfinaseji zadnou hodnotu pii vytvareni vyrobkl nebo sluzeb, které maji slouzit

zékaznikiim procesu. Ptistupy Lean vychazeji z té€chto principti:

e urceni hodnoty z pohledu zékaznika procesu,

¢ identifikace ¢innosti, které se podileji na postupném vytvareni hodnoty,

e uvedeni procest do pohybu,

e fizeni potfebami zakaznika,

e snaha o dosazeni dokonalosti — usili 0 snizeni nakladut, ¢asu, chyb a zavad, atd.
Metodologie Lean je zalozena na cyklickém pfistupu ke zlepSovani procesii a pouziva se
tam, kde sledujeme zvyseni vykonnosti procesu a snizeni operacnich nakladu, které se pro-
jevi naptiklad ve snizeni zasob, zmensSeni rozlohy vyrobnich prostor nebo isporou prace

vynalozené na ur¢ity vykon. (Svozilova, 2011, str. 32-33)

2.7.2 Six sigma

~roor

Metodologie Six sigma je strategickym fizenim, které se v praxi vyuziva tam, kde je potre-
ba snizit variabilitu vlastnosti vystupl procesu a snizeni chybovosti. Nastroje, které jsou
zde vyuzivany, se zamétuji na minimalizaci obecnych pfi¢in vzniku zavad, zvySeni kvality
procesu, snizeni opera¢nich nakladd, zvySeni vykonnosti procesu ana eliminaci zavad

zpusobenych jinymi nez béznymi vlivy.
2.7.3 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma je kombinaci metodologie Lean a Six Sigma, a vyuziva tak vyhod obou
metod. Hlavnim pfinosem slouceni téchto metod je synergie zaméteni se na vykonnost
procesu a zaroven na kvalitu jejich vystupli, uzitim standardnich postupti a analytickych
nastrojii. Jednd se 0 propracovanou teorii, kterd nesvazuje projektové tymy do jediného

modelu, ktery by povazovala za spravny.
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2.8 Stihlé podnikové procesy

Stihlé podnikové procesy miizeme charakterizovat jako procesy, které funguji na principu
samofizeni a jejichz cilem je snizovani nakladu a dosazeni perfekcionismu. Zakladem §tih-
lych procesi jsou principy Kaizen metodiky, analyza toki hodnot a systémy Kanban. Aby
tyto metody mohly fungovat, je dulezité pracovat se spravn¢ motivovanymi lidmi a to od
vrcholového managementu az po pracovniky ve vyrobd. Stihlé neznamena levné a podle
toho jsou i podnikové procesy, sméfujici k zeStihlovani diagnostikovany, rozvrhovany
a zlepSovany. Podstatnou zménou v oblasti dosahovani Stihlych podnikovych procesi je
zména mysleni, ktera ovlivituje také cile, definované v procesu zestihlovani. Stihlé mysleni
je podminéno definovanim ptesné hodnoty z pohledu zakaznika, pii¢emz za zakaznika jsou
povazovani jak interni tak externi zakaznici podnikovych procesii, detailni identifikaci
hodnotovych tokli v mapé toku hodnot, zavedeni plynulého toku, aplikaci tahového tizeni
a také snahu o0 dokonalost. Aby se $tihlé podnikové procesy nestaly jen pouhou vizi, je
dalezité v pracovnicich vzbudit piesvédceni 0 jejich podstaté a ptinosech. (Chromjakova,

2009, str. 16-17)

2.9 Plytvani v procesech

Metodologie LEAN klade velky dliraz na posuzovani jednotlivych ¢innosti sdruzenych do
procestt podle toho, jak pfispivaji k tvorbé vysledné hodnoty. Podle Svozilové (2011,
str. 34) se v n¢jaké mife a formé znamka plytvani vyskytuje v kazdém procesu. Za nejcas-
t&j8i druhy plytvani oznacuje ¢ekani, nadvyrobu, piepracovani, pohyb, premist'ovani, zpra-

covavani, skladovani, intelekt.
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3 PROJEKTOVE RiZENIi

V poslednich letech pfechazi na uzivani projektového managementu stale vice podnikii,
ato nejen v aktivitach a procesech, pro které jsou pravidla a metody projektového ma-
nagementu nezbytné. Projektovy management se liSi od bézné formy operativniho fizeni
Vv liniov¢ fizené spole¢nosti zejména svou docasnosti a pridélenim zdroju pro jeho realizaci
podle potieb projektu. Pokud je dosazeno cilti u projektu, projekt kon¢i, pokud je dosazeno

cilt u operativniho fizeni, jsou nastaveny nové cile a prace jednotky pokracuje.

Projektove fizené spolecnosti jsou ty, pro jejichz aktivity je typické, ze jsou fizeny formou
procesti s omezenou dobou trvani as docasnym pridélenim zdroji — formou projektu.
Obecné Ize dle Svozilové (2011, str. 41) vymezit dva typy téchto spolecnosti, a to takove,

které:

e generuji své vykony formou projektii realizovanych pro jiné spolecnosti na bazi
kontraktu — firmy podnikajici ve stavebnictvi, informaénich technologiich atd.

e aplikuji projektové fizeni jako metodu fizeni vnitinich operaci — bézné se vyskytuji
pro fizeni vyvoje novych produktll, investicni ¢innost, zavadéni zmén a inovaci,
atd.

Charakter projektu je bliZze popsan v kapitole 6 ,,Projekt fizeni zmén*, kde jsou uvedeny
také obecné principy Fizeni projektu, jako jsou napft. charakteristika projektu, trojimperativ

projektu, zivotni cyklus, atd.

3.1 Projektové Fizeni a Fizeni procesi
Vziajemné pusobeni projektu a procesti popisuje Svozilova (2011, str. 45) nasledovné:

e Projekt je obecny sled &innosti, které vedou ke splnéni uréitého cile. Usp&snost fi-
zeni projektu je méfena podle vstupnich parametri projektového planu — ¢asu, na-
kladt a kvalité¢ provedeni podle planovaného cile projektu. Realizace projektu je
tzv. specifickym procesem, ktery probihd po ur¢itou dobu a ma docasné piidéleny
zdroje a limity jejich cerpani. Tyto zdroje jsou po ukonceni projektu a dosazeni je-
ho specifického cile uvolnény pro jiné projekty.

e Proces je naopak obecny sled ¢innosti ureny k vykonani urcité prace. Proces ma
omezené trvani a je zaméten na kontinudlni vykon urcitého sledu operaci. Obecny
proces neni charakterizovan planem, jako je to u projektu, ale detailnim popisem

prib&hu vlastnosti, transformaénich pravidel, metod a vztahti mezi prvky procesu.
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Z vyse uvedeného vyplyva, zZe tizeni projektu:

e je specifickym pfipadem fizeni soustavy procesu s ¢asové omezenym trvanim.

e probiha podle obecného postupu a jeho specifické Casti jsou ptizptisobeny cilim
prostiednictvim projektového planu. Obecny proces je popsan v obdobi celé své Zi-
votnosti a je fizen podle stanovenych pravidel.

e je v prubchu svého zivota fizen a méfen vuci planu, zatimco obecny proces je fizen

podle svého popisu a hodnoty ukazateli v méficich bodech.

Pribéh projektu nelze popsat jako jediny procesni tok — charakteristickym znakem pro
néj je, Zze v jeho pribehu soubézné plsobi, vzdjemné spolupracuje nebo navazuje celd
fada procest. Pro usnadnéni orientace a ptehlednost popisu je vhodné tyto procesy se-
skupit podle jejich povahy, vyvojového stupné projektu a zptisobu ovliviiovani celko-
vého procesniho toku. Svozilova (2011, str. 59) zachytila zjednoduSeny logicky model,

ktery obsahuje zakladni vztahy skupin procest v ramci fizeni projektu.
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Obr. 6 Logicky model vztahii v ramci skupin procesii rizeni projektu

Zdroj: Svozilova (2011, str. 59)

Projekt ma své vystupy, které zahrnuji produkt, sluzbu nebo jiny vysledek, kvili némuz
byl projekt realizovan. Kromé téchto hlavnich vystupi vSak existuji dalsi vlivy a vazby,
které¢ méni podobu podniku a odraZeni se zp€t v jeho vnitinim prostfedi. Jedna se napf.

0 aktualizaci procesti a pracovnich metod, vlivy na podobu podnikové kultury, zmény ma-
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jetkové struktury podchycené ve finanénich nebo hmotnych ukazatelich podnikového hos-
podareni nebo jiného hodnoty vytvarejici trzni vyhodu zadavatele projektu. Hranice pro-

jektu a hruby procesni model je znazornén na obr. 7.

5 /_ Monitorovani a kontrola \ ;

vy é _h\\

ystupy UZivatel |

A
/-—.‘

.

|‘S/p0 nzc:r}

-.Qcial?

Zdonam |' Evidence |

)

‘4——— Hranice projektu ——————»!

Obr. 7 Hranice projektu a hruby procesni model

Zdroj: Svozilova (2011, str. 60)

Celkovy uspéch projektu zavisi na trovni a kvalité koordinace fizeni jednotlivych proces-
nich skupin — na jejich integraci. Integrované fizeni projektu spociva podle Svozilové
(2011, str. 67) v harmonickém propojeni cilti projektu a vSech jeho dil¢ich aktivit, ukont
a ¢innosti procesnich skupin do jednotného systému postupti, ptistupii a metod, ve kterych

jsou zvyraznény tyto oblasti:

e fizeni procesd, pro néz je charakteristicke, ze:
- sméfuje dil¢i aktivity ke splnéni spolecnych cilli a realizaci pozadovanych
vystupd,
- pracuje s hodnotami a vlastnostmi produktu projektu, které jsou definovany
Vv jeho zadani.
e definovani predmétu, jez je tvofeno:
o jednoznaénym popisem odpovidajicim jednotlivym dil¢im cilim projektu,
o strukturou dil¢ich tsekl prace a zadanim konkrétnich ukold,
o jasnymi hranicemi jednotlivych oblasti plnéni.
e planovani, které vytvari podminky pro:
o fiditelnost procesi a predvidatelnost situaci v souladu s dil¢imi cili
a planem,

o predmét a jeho kvality, ¢as, naklady s pfihlédnutim k projektovym rizikiim,
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o koordinaci pracovniho usili smérem ke vzniku vystupti.
e koordinace a kontrola, jejichz ukolem je:
o udrzeni vSech pozadovanych parametri projektu v koridoru,
o zabranit nechténym vliviim a jevim,
o zajisténi souhry jednotlivych procesnich cykli.
e vztahy, které predpokladaji:
o tymovou spolupraci jedincti,
o podchyceni vSech pozadavkl anarokti pro vykon role v zadani projektu
a dohod¢ o prevzeti odpoveédnosti za dil¢i plnéni,
o existenci manazera tymu, ktery zajisti vSechny potfeby fizeni procest ve
smyslu splnéni cill projektu,
o vSeobecné naplnéni predpokladl pozitivnich interakci mezi vnitinim dénim

projektu a projektovym okolim.
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4 PODNIKOVE ORGANIZACNI STRUKTURY

Organizac¢ni struktura piedstavuje zakladni nastroj usmeériiovani ¢innosti prvka podniku
a jejich vazeb. Je to urcity mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit tak, aby
bylo dosazeno cilli organizace. Pro Gspésné fungovani spolecnosti by méla byt jeji organi-
zacni struktura utvarena tak, aby odpovidala potfebam organizace. Tvorba a zmény organi-

vvvvvv

2012, str. 355)

Organizacni struktury definuji rozd€leni préace, ukolii, koordinacnich mechanismti, hierar-

chické urovné, odpovédnosti a rozsah kontroly v organizaci. (Daft, 2014, str. 322)

Procesné fizend organizace si zpravidla nadéale udrzuje strukturu utvarti, protoze procesy se
na organizacni strukturu odvolavaji, a to hlavné na toho, kdo se na vykonu procesu podili,
kdo je jeho vlastnik, pfi urcovani roli, pii realizaci ¢innosti, nebo U struktury utvardg,
Vv ramci kterych probiha reporting. Zmény v procesnim fizeni mohou mit dopad na stavajici
organiza¢ni strukturu spoleénosti, proto je nutné zabyvat se také touto problematikou.
Zmeény v procesech mohou vyvolat potfebu vzniku ¢i zaniku organizacnich utvarti, oddéle-
ni, pracovnich mist ¢i zménu celé¢ organiza¢ni struktury. (Tucek, Hrabal, Trcka, 2014,

str. 21)

4.1 Faktory ovlivitujici organizaéni strukturu

Organizacni strukturu ovliviiuje fada faktori a Blazek (2014, str. 81) povazuje za vyznam-

né tyto faktory:

e strategie, kterou organizace sleduje,

e technologie, pomoci které realizuje své produkty,
e teritorium, ve kterém organizace pusobi,

o velikost organizace,

e kultura organizace.

Pii koncipovani organiza¢ni struktury je zapotiebi piihlizet k fad¢ specifickych podminek
a faktort. Neplati zde Zadné univerzalni zésady, proto nelze tvrdit, Ze mensi pocet stupi
fizeni je vzdy lepsi nez vétsi pocet stupiili fizeni, nebo ze vétsi stupen organizovanosti je
vzdy lep$i nez men$i. Optimalizace organizacni struktury je tedy velice sloZitym

a komplexnim problémem.
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4.2 Vlastnosti organizacnich struktur

Struktura spolecnosti pfedstavuje urcity ramec, ktery definuje rozdeleni prace a uloh (dele-
govani), koordina¢ni mechanismy, které propojuji ¢innosti celé organizace (integrace),
taktiku a postupy (formalizace a standardizace) a hierarchické a zodpovédnosti vazby mezi

jednotlivymi posty ve spole¢nosti (centralizace a rozsah kontroly).

4.3 Diferenciace organizac¢nich struktur

Podle rozdéleni prace v organizaci na dil¢i ukoly mizeme charakterizovat horizontalni

a vertikalni organiza¢ni struktury (Vachal a Vochozka, 2013, str. 58).

Horizontalni struktury - horizontalni delegovani ptfedstavuje rozdéleni prace do dil¢ich
ukoll a podukoli, a to na stejné tirovni napfi¢ celou organizaci. Vedoucimu je podiizeno
nékolik jednotek na stejné tirovni. Vyhodou této struktury je lepsi kontakt se zaméstnanci
a nevyhodou se muze stat ptetizeni vedoucich pracovnikl. Tento typ struktury vytvaii or-
ganizacni ptedpoklady pro realizaci procesniho fizeni.

Vertikalni struktury — vertikdlni delegovani predstavuje rozdé€leni prace na bazi autority
a hierarchického postaveni. Vyznacuji se vysSSim pocétem organizacnich stupiiti, pti¢emz
dnes je trendem snizovat pocet organizacnich stupiii z divodu lepsi komunikace

a snizovani nakladd na vedouci pracovniky.

4.4 Mira delegovani pravomoci a zodpovédnosti

Daft (2014, str. 330) uvadi, Ze s vy$s§i mirou centralizace je opravnéni rozhodovat vyhraze-
no pouze vedeni spolecnosti a Vv piipadé decentralizace je rozhodovaci pravomoc pienese-
na na stfedni management. V piipad¢ decentralizace se vrcholovy management musi spo-

lehnout na nizsi stupné managementu, kterym je delegovana pravomoc rozhodovani. Tren-

dem je zvySovani miry decentralizace, nicmén¢ nelze decentralizovat veskera rozhodnuti.

4.5 Urovné organizacni struktury

Rozsah fizeni predstavuje podle Vachala a Vochozky (2013, str. 60) pocet niZze postave-
nych posti, které vySe postaveny post koordinuje. Zasadni vliv na arovné organizacni
struktury ma skuteCnost, kolik bude konkrétni manazer fidit zaméstnanct. Organizace
s Sirokym rozsahem fizeni maji zpravidla niz8i pocet hierarchickych trovni ajednd se

zpravidla o organizace plochého charakteru. Naopak organizace s izkym rozsahem fizeni
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mivaji zpravidla vétsi vertikalni slozitost a jsou vyssiho charakteru. Trendy poslednich let
sméfuji k $irSimu rozsahu fizeni ajsou v souladu s Uisilim manazerti snizovat naklady,
urychlovat rozhodovani a posilovat flexibilitu. Aby v disledku Sirokého rozpéti nedocha-
zelo ke snizovani vykonnosti, musi organizace investovat vice prostfedkit do vzdélavani

a skoleni jak zamé&stnancd, tak i samotnych manazeru.
Stanoveni rozpéti fizeni vede K vytvafeni stupnt fizeni (organiza¢nich urovni) v ramci or-
ganizacni struktury. Pravé podle Sitky a poctu trovni se organizacni struktury déli na strmé

a ploché — graficky jsou znazornény na obr. 8 a 9).

o

Obr. 8 Strma organizacni struktura

Zdroj: Typologie organiza¢ni struktury (2015)

]
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Obr. 9 Plocha organizacni struktura

Zdroj: Typologie organiza¢ni struktury (2015)


https://managementmania.com/cs/stupne-rizeni
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4.6 Clenéni organiza¢nich struktur

Struktura podniku neni ndhodna ani nahodild — je fizend. Cilem managementu je, aby

struktura a chovani podniku (resp. alokace zdroji), byla v souladu s cili a u¢elem podniku.

Jeho funkce se realizuje manazerskymi procesy, mezi které dle Galy, Buchalcevové

a Jandose, (2012, str. 53) patii:

e Planovani — stanovovani cill fizeni, bilance a zajisténi zdroji a postupti.

e Organizovani — kvalitativni a kvantitativni uspofadani zdrojd, vztahii a procesi

s ohledem na stanovené cile.

e Vedeni lidi — plisobeni na lidi tak, aby se chovali podle stanovenych vzorct chova-

r

ni.

e Kontrola — plni funkci zpétné vazby.

Podnikova architektura kopiruje zivotni cyklus podniku. V okamziku zaloZeni je podniko-

va architektura tzv. nepoznana a neni fizena. Ve fazi ristu podniku se architektura postup-

n¢ vytvari a prohlubuje se a stava se fizenou.

metamodel EA

byznys case
pro EA

motivace

pro EA

prirdstek
EA

prirtstek
EA
prirtstek ‘: )

O

prirtstek
EA

EA nepopsana zameér EA budovani EA zanik EA
Zivotni cyklus EA
Zivotni cyklus podniku
zalozeni " rust " stabilizace " krize |

Obr. 10 Zivotni cyklus podnikové architektury

Zdroj: Gala, Buchalcevova, Jandos, (2012, str. 123)

Clenéni organizacnich struktur miZe vychazet z riznych hledisek, pficemZ Vochozka,

a Mula¢ (2012, str. 355) se zaméfuji na hlediska uplatiiovani rozhodovacich pravomoci

a hledisko vychazejici z ¢innosti nebo z vysledkid Cinnosti. RozliSujeme organizacni struk-

tury:
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zalozené na liniovych vazbach,
zalozené na funkcionalnich vazbach,

maticové organizacni struktury.

r w

4.7 Modely organiza¢nich struktur zahrnujici Fizeni projektu

Dolezal, Machal a Lacko (2012, str. 455 — 456) definuji zptisoby organizac¢niho uspofada-

ni, v némz muze koexistovat trvala a doCasna organizacni struktura (projekt). Mezi trvalou

a docCasnou, projektovou strukturou je nezbytné definovat urcita rozhrani a vazby, které

umozni tok informaci, koordinaci a fizeni:

Utvarové projektové fizeni — vhodné pro fizeni menSich projektt, které mohou byt

realizovany v ramci jednoho oddéleni.

Autonomni projektové tizeni — pro realizaci jednoho rozsahlého projektu jsou jed-
notlivi ¢lenové projektového tymu po celou dobu realizace projektu uvolnéni ze

svého stalého pracovniho umisténi a jsou zatazeni do projektu.

Maticové projektové fizeni — uvoliuje zaméstnance pro projekt pouze na omezenou
dobu nebo na ¢astecny uvazek. Jednotlivi ¢lenové projektovych tyma zdstavaji na
svych stalych funkénich pozicich v rdmci stavajici organizaéni struktury, na kte-
rych plni bézné i projektové ukoly (ato iz nékolika riznych projektt). Oddéleni
organizace se pak Casto nazyvaji bazény zdroju. Maticova organizaéni struktura tak
rozdéluje opravnéni vydavat ptikazy aprovadét rozhodnuti mezi liniové
a projektové manaZzery. Jednim z obtiznych mist pfi pouZivani maticové organizac-
ni struktury je rozdéleni zodpovédnosti a pravomoci mezi projektové a liniové ma-

nazery.

Autofi Dolezal, Machal a Lacko (2012, str. 457) a Machal, Kopeckova, Presova (2015,

str. 110) se shoduji na tom, zZe je dilezité vymezit pomér rozdéleni pravomoci a maticovou

strukturu dale ¢leni:
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e Slaba maticova organizacni struktura — vyznacuje se spiSe funkciondlnim cha-
rakterem, kde projektovy manazer hraje spiSe roli koordinatora, ktery ma svéteno

par zékladnich pravomoci v ramci rozhodovani.

P\
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Pracovnik Pracovnik Pracovnik
Pracovnik Pracovnik Pracovnik

Koordinace projektu | _ - - ===~~~ - e

Pracovnik Pracovnik Pracovnik

Obr. 11 Slaba maticova organizacni struktura

Zdroj: Machal, Kopeckova, Presova (2015, str. 110)

e Vyrovnana maticova organiza¢ni struktura — jde 0 vyrovnany pomér mezi funk-

cionalni a projektovou strukturou.
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Obr. 12 Vyrovnana maticova organizacni struktura

Zdroj: Méchal, Kopeckova, Presova (2015, str. 111)
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¢ Silna maticova organiza¢ni struktura - struktura, kde pfevlada spiSe organizace

projektova a projektovému manazerovi jsou svéfeny zasadni role a pravomoc.

@

Financni Technicky Obchodni Manazer
feditel feditel feditel projektovych
manazeri
Pracovnik Pracovnik Pracovnik Projektovy
manaZer
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manaZer
- Projektovy Pracovnik Pracovnik Projektovy ~a
~ o manazer manaZer | _~

- N

Koordinace projektu

Obr. 13 Silna maticova organizacni struktura
Zdroj: Méchal, Kopeckova, Presova (2015, str. 111)
Projektova organizaéni struktura — je opakem funkciondlni organizacéni struktury, velky

diraz je kladen na projektové fizeni tikolti a projektovy manazer jedna nezavisle s vysokou

mirou autority.
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5 MANAGEMENT ZMENY

Zmény se stavaji vSudypfitomnym a vSeprostupujicim principem chovani ekonomického
prostiedi. Zivot podnikl se zadind vyznatovat permanentni reorganizaci. Podnik, ktery
princip neustalé zmény nevezme na védomi, nebo neumi procesy zmén ovladat, nemize
Vv ménicim se prostiedi obstat. Diilezitou a nepostradatelnou schopnosti manazerii by proto
mélo byt vnimani trendl a predvidani zmén, se kterymi se kalkuluje ne jako s moznosti,
ale jako s jistotou. Zmény se tedy v dneSni dob¢ stavaji predpokladem stability a je potieba

se na n¢ neustale a vc¢as ptipravovat. (Krulis, 2011, str. 411)

To nejtézsi a nejslozitéjsi v podniku je praveé realizace zmény, protoze i ten nejdokonale;jsi
projekt se realizuje v daném prostiedi, s konkrétnimi lidmi, a pfirozenou vlastnosti ¢lovéka

je strach ze zmény. (Kosturiak a Frolik, 2006, str. 219)

5.1 Oblasti zmén v organizaéni strukture

Management zmén se muze tykat prakticky libovolné ¢asti organizace. VéEtSina intervenci
zmén podle Griffina (2015) zahrnuje organiza¢ni strukturu a design, technologie a operace,

a lidské zdroje.
e Organizacni struktura

Organiza¢ni zmény mohou byt zaméteny na nékterou ze zakladnich slozek organi-
zatni struktury, nebo na celkovy design organizace. To znamena, Zze organizace
muze zménit vztahy podtizenosti nebo distribuovat autority (trend k plossi organi-
zaci). Koordina¢ni mechanismy a konfigurace zaméstnanci se také mohou ménit.
Pfi vétsich zménach organizace mize dojit i k celkové zméné typu struktury. Orga-
nizace mize zménit také jakoukoliv ¢ast svého systému fizeni lidskych zdroju, jako

jsou naptiklad kritéria vybéru, metody hodnoceni vykonu.
e Technologie a operace.
e Lidské zdroje.

A Bursa (2010) dale uvadi, ze zména nebo inovace pisobi na organizaci a jeji zaméstnance

Vv procesech, firemni kultufe a organizacni struktute.
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5.2 Princip zmén v organizacni strukture
Zakladni principy proaktivniho zménového managementu uvadi Kruli§ (2011, str. 414):

e monitorovani a hodnoceni vyvojovych trendi vné i uvniti organizace, identifikace
problému a piekazek,

e pribézné formulovani novych podnikatelskych vizi, strategii a cili a jejich p¥ehod-
nocovani podle ménicich se vnéjsich a vnitinich podminek,

e vcasna identifikace kritickych faktori efektivniho zménového managementu —
zejména rizik spojenych s odstranovanim nedostatkd,

e reagovani na nové problémy — systematickd optimalizace organizaéni struktury,
podnikovych procesu, fizeni potfebnych inovaci, uplatiiovani pruznych organizac-
nich struktur, ...

e fizeni lidskych zdroji, komunikace se zaméstnanci, formovani proaktivni podniko-
vé kultury, rozvoj sdileni znalosti a zkusenosti se zaméfenim na procesy trvalého
zlepSovani,

e hodnoceni zménovych procest a jeho uplatiovani jako prioritni hledisko control-
lingu,

e podporovani a naslouchani podnétiim ,,zdola* a oceniovani prozménovych postoju.

5.3 Duvody pro zmény v organizacni struktuie
JaniSova a Kiivanek (2013, str. 349) uvadéji dvody, které mohou vést ke zménam organi-
zacni struktury:

e snizovani nakladt spojené se snizovanim poctu zaméstnanct,

e rast firmy,

e zména celkového usporaddani spolecnosti.

At jiz budou divody pro zménu jakékoliv, mélo by se pfi jejim provadéni postupovat sys-

tematicky. M¢li bychom dobfe znat souCasny stav organizace, ale i to, pro¢ organizacni

zménu délame a ¢eho chceme dosahnout. V prvni fadé se snazime splnit n¢ktery ze strate-
gickych cilt:

e vytvorit strukturu, kterd nam pomuize naplnovat nasi dlouhodobou firemni strategii,

e orientovat se na klicové procesy a vymezit ¢innosti, které¢ by mohly byt outsourso-
vany,

o zkrétit prib&Znou dobu zakazek, a tim pruznéji reagovat na pozadavky zékaznikd.
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Muzeme si také stanovit cile, které umozni lepsi fizeni celé organizace a odstrani nedostat-
ky ¢i duplicity:

e rozsifit odpoveédnosti pracovnich pozic a pfiblizit rozhodovani mistu vykonu ¢in-

nosti,

e centralizovat podpiirné procesy z regionalnich pracovist,

¢ zjednodusit komunikaci nastavenim pravidel.
Pro organiza¢ni zménu si vétSinou spolecnosti stanovi vice cill, ale dulezité je, aby tyto
cile byly vzajemné kompatibilni. Vytvareni organiza¢ni struktury nelze provadét v izolaci,

ale vzdy s ohledem na kulturu organizace, jeji fizeni a zptisob vedeni lidi.

5.4 Redesign pracovnich mist

Na pracovistich tspésnych spole¢nosti se méfitkem budoucnosti stdva nejen momentalni
vykon, ale pfedevsim trvale rostouci vykonnost. Proto jsou pracovni mista pfedmétem dui-
sledné analyzy jejich piinosu a efektivnosti pro firemni vysledky. Zejména vyse naklada
nyni rozhoduje 0to, ktery firemni trh prace se svymi pracovnimi misty obstoji
Vv konkurenci. Soucasna doba trva na racionalnim poctu pracovnich mist, ktery je ekono-
micky profitabilni. Procesy redesignu a procesy zmén organizacni struktury pracovnich

mist v organizaci jsou do urcité miry provazané. (Kocianova, 2010, str. 55)

5.5 Proces zmény organiza¢ni struktury
Cely proces zmény je rozdélen do tfech zakladnich fazi, jak jsou znazornény na obr. 14, tj.

fazi rozmrazeni, fazi provedeni zmény a fazi zmrazeni.

Y Nova arovef procesu
(napf. zisku, produktivity)

Pavodni Grovei procesu

(napf. zisku, produktivity) Zvysena Grovef procesu

zlepSovani

uroved procesu

-« r
Projekt fizené zmény

Faze rozmrazeni Faze zmény Faze zmrazeni
(pfiprava zmény) (intervence v systému) (fixace dosaZenych vysledkl)

»
&as

Obr. 14 Faze procesu zmeny

Zdroj: Kubickova, Rais (2012 str. 51)
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Proces tizené zmény se déli na nékolik etap, které znazoriuje obrazek €. 15:

Definice cilového stavu firmy

(Strategicka) analyza

Vytvoieni modelu

Vybér (stanoveni) agenta zmény

Urceni tzv. intervenénich oblasti firmy

Provedeni vlastni zmény

Vyhodnoceni (verifikace) dosazenych vysledkd

Obr. 15 Jednotlivé etapy procesu modelovani rizené zmeny

Zdroj: Kubickova, Rais (2012, str. 55)
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6 PROJEKT RiZENE ZMENY

Racionalni chédpani zmény spoc¢iva v modelovani zmény pomoci projektu, ktery je defino-
vany Casem, zdroji (lidskymi, materialnimi a dalSimi), konkrétni procesy s méfitelnymi
vysledky. Projekt fizené zmény je nutno rozlozit na jednotlivé ¢innosti, které na sebe nava-

zuji. (Kubickova, Rais, 2012, str. 51)

Abychom mohli urcitou akci oznacit za projekt, musi byt vymezen atributy, které uvadi

Bendova a kol. (2012, str. 18):

e JedineCnost — projekt je realizovan jen jednou ave svém stejném rozsahu

a vymezeni je podruhé neopakovatelny.

e Vysoka mira rizika — pfirozenou soucasti projektu jsou ijeho rizika, protoze pro

bezrizikové akce neni zapotiebi pouzivat projektové fizeni.

e Komplexnost — projekt je komplexni ¢innost provazana dil¢imi aktivitami.

e Projektovy tym — projekt je velmi obtizné fesit jednim clovékem, proto je potieba
sestavit projektovy tym.

e Vymezenost (termin, naklady, zdroje) — projekt je omezeny terminem, naklady

a dostupnymi zdroji.

6.1 Trojimperativ projektu

Trojimperativ projektu slouzi k popisu vztahit mezi cilem projektu, dostupnymi néklady
a naplanovanym Casem. Plati, Ze ¢as a ndklady se snaZzime minimalizovat a cil projektu

maximalizovat, coZ znazornuje vyobrazeni v trojuhelniku na obr. €. 16.

Cile

(max)

Cas Naklady

(min) (min)

Obr. 16 Trojimperativ projektu
Zdroj: Bendova a kol. (2012, str. 12)
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Jednim z kli¢ovych faktorti projektového tizeni je spravné definovani cile, proto Bendova
a kol. (2012, str. 9) doporucuje fidit se motem ,,Co nemtzu méfit, nemuzu fidit a snazit
se, aby cil byl vzdy SMART tj. specificky, méfitelny, akceptovatelny, realny a casove

ohraniceny.

6.2 Faze Zivotniho cyklu projektu

Cilem rozdéleni jednotlivych aktivit projektu do logického ¢asového sledu je zlepsit pod-
minky pro kontrolu jednotlivych procest. Zietelné definované faze projektu pomahaji
Vv celkové orientaci vSem ucastnikiim a tim se zvySuje pravdépodobnost celkového Uspé-
chu. Vstupy a vystupy projektu v jednotlivych fazich ptehledné¢ zakomponovala do vizua-
lizace Zivotniho cyklu projektu autorka Svozilova (2011, str. 38) a uvadi, ze faze Zivotniho

cyklu definuji:

e jaky typ prace ma byt vykonan v ptislusném stupni rozvoje projektu,
e jaké konkrétni vystupy jsou v jednotlivych fazich generovany, jak jsou ovétovany
a hodnoceny,

e Kkdo se zapojuje do aktivit projektu v jeho jednotlivych tsecich.

Myslenka
Vstupy F'm]eklov','r tym Vyfazeni realizaénich
Pingé zapmem zdrojl projektu zdroju projemu
> > ?JL‘E':LL""’> >“*°"“"‘
Defi PI
Vystupy ° II"IIC: an Akmpm:e
- . predmétu . i
fizeni Postup Schvaleni
Zakladni listina Predani do uZiti
Vystupy - i n .
projektu Mezivystupy diléich etap Vysledny produkt

Obr. 17 Typické rozlozZeni fazi Zivotniho cyklu projektu
Zdroj: Svozilova (2011, str. 38)
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6.3 Planovani ¢asu

Pti planovani projektu hraje klicovou roli ¢as, ktery dominuje nad ostatnimi rovinami tro-

jimperativu — tedy nakladu a vystupem projektu. Jedna se 0 velmi problematickou oblast,

protoze za vétSinu odchylek projektového planu od skutecnosti stoji pravé cas. Odhady

trvani jednotlivych casti projektu byvaji nepfesné a Dvordk, Répal a Marecek (2011,

str. 118) uvadi jevy, které byvaji divodem zpozdéni:

Parkinsontv zdkon — ftikd, Ze nic zpravidla nekoné¢i dfive, nez je naplanovano.

vvvvvv

motivovan nebo stimulovan.

Studentsky syndrom — ma pfimou vazbu na rezervu, kterou si pracovnici jisti svij
vykon. Cim vétsi rezerva, tim spiSe se na ukolu nezane pracovat okamzite, resp.

S niZsi intenzitou, a O to intenzivnéji se na tkolu pracuje tésné pred dokoncenim.

6.4 Faze zménového projektu

Obecny postup zménovych projekti popisuje Kruli§ (2011, str. 415) a Kotter (2015,
str. 41):

1)

2)

3)

Hodnoceni (analyza) sou¢asného stavu

Hlavnim zdrojem potfebnych dat je vétSinou podnikovy controlling, postupy orga-
nizac¢nich auditl, analyz procest, produkti, atd. Z dostupnych dat jsou identifiko-
vany nedostatky, rizika, jejich pticiny, silné a slabé stranky.

Identifikace a formulace cila (poti‘eb, priorit)

Ucelem této faze je najit a pojmenovat konkrétni ditvody ke zménam, ujasnit cilo-
vy, potfebny stav téch procesi, U nichz byly v analyze soucasného stavu zjistény
néjaké neuspokojivé parametry, zavany, ptilezitosti ke zlepSeni.

Specifikace potiebnych zmén

V ptipadé, Ze je odsouhlaseno, pro¢ je potifeba néco zménit a jaky novy, lepsi stav
ma byt dosazen, je v dalSim kroku nutné urcit, co konkrétn¢ se musi zménit, tzn.
které procesy a faktory maji byt zménény, aby mohly byt cile splnény. Vychodis-

kem je detailni ujasnéni rozdilti mezi soucasnym a cilovym stavem.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Planovani zmén

Vytvofeni strategickych plant, které zahrnuji vSechny faze ptipravy a realizace
zmény. V planech jsou definovany cile, ukoly, postupy, rizika resp. kritické faktory
uspéchu, cCasovy prubéh harmonogramu andvaznost krokli, pokud mozno
I potfebné zdroje, naklady a pozadavky na fizeni a koordinaci. Plany by mély byt

prubézné piehodnocovany podle toho, jak se pribézné proménuji vnéjsi i vnitini

podminky.
Analyza zménovych rizik

Kazdd zména je zdrojem rizika a dulezité je vcas tyto rizikové procesy a pfiCiny
identifikovat a popsat, zpravidla na zakladé uréeni kritickych faktorti uspéchu, pii-

padné analyzy silnych a slabych stranek.
Priprava na zmény

Pted zahdjenim zmén je potieba optimalizovat vstupni podminky pro realizaci na
zaklad¢ jejich zhodnoceni. Dale je nutné zajistit zdroje a dikladné a citlivé ptipra-
vit lidi na zmény, coz je Casto podcetiovano. Kli€ovou roli hraje samoziejmé ko-

munikace.
Realizace zmén

Tato faze byva spojena s vysokymi pozadavky na prubéznou a flexibilni optimali-
zaci podminek. Ukolem managementu je organizovat probihajici projekty, koordi-
novat jejich cile, a fidit vzajemné vécné a Casové vazby. Musi byt od zacatku jasné,
komu byly uloZeny jaké ukoly, jak byly rozdéleny odpovédnosti a pridéleny pra-

vomoci v ramci projektového tymu.

Upeviiovani zmén

Jde o proces, kdy spolupracovnici vidi, Ze zmény maji smysl. Zapojenim vice usili
do zmény a postupné piiblizovani se k vizi. Pro rozvijeni a vétsi ho plisobeni
Vv oblasti zmén je dulezité rozvijet kolektiv a najimat dalsi pracovniky.

Hodnoceni zménovych procest

Pro hodnoceni zménovych procest je nutné si jiz zpocatku zmény stanovit kritéria,

dle kterych bude ohodnoceno, zda se zménou dosahlo pozadovaného cile nebo ni-
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koliv. Je dobré si stanovit i opatieni, ktera by méla byt splnéna v ptipadé€, ze se

zménou nedosahne cile nebo se cile dosdhne pouze ¢astecne.
10) Hodnoceni a revize cila

Jde o celkové hodnoceni zmény a cilt, které vychazi z hodnoceni zménovych pro-
cest. Pokud neni zménou dosazeno cile, je nutné zjistit divody, které byly pti¢inou
nedosazeni cile a stanovit si dalsi kroky a opatfeni K napravé a k dosazeni pozado-

vaného cile.
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PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

7 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Praktickad cast prace se bude zabyvat analyzou spolecnosti, kterd se fadi mezi pét nejvétsich
evropskych energetickych spole¢nosti. Tato spole¢nost zde bude prezentovana pod nazvem
ABC. V nasledujicich kapitolach bude spolecnost pfedstavena v rdmci vSeobecné charakte-
ristiky, vize, strategie a posledniho vyvoje organizaéni struktury. Na zaklad¢ analyzy vyvo-
je a postaveni spole¢nosti budou identifikovany jeji silné a slabé stranky a bude navrzeno

doporuceni pro dalsi vyvoj.

7.1 Predstaveni spolecnosti

Spolec¢nost ABC je soucasti koncernu, ktery patii mezi pét nejvyznamnéjSich energetic-
kych koncerni v Evropé. Vedouci spole¢nost koncernu sidli v némeckém mésté Essen
a zastfesuje osm divizi. Analyzovana spole¢nost ABC je soucasti divize ABC East, ktera

zastteSuje Sest evropskych zemi véetné Ceské republiky.

; 7,9 mil. zakaznikd
y ? 10 840 zaméstnancd
,, AN
L W,
v
Polska ﬁp"—/

Oh’
Ceska republika

VSE q

)
[
=
Hungaria 3‘
Plomin

AL
Turkey ) ( (Dc' O
L

Obr. 18 Koncern spolecnosti

7

Zdroj: Interni data spole¢nosti

Klasifikace ¢innosti dle CZ-NACE:

e Rozvod plynnych paliv prostiednictvim siti.
e Vyroba a rozvod elektiiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu.

e Zprostiedkovani velkoobchodu a velkoobchod v zastoupeni.
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o Cinnosti v oblasti nemovitosti na zakladé smlouvy nebo dohody.

Poradenstvi v oblasti fizeni.

Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti.

e Pronjjem aleasing vyrobkd pro osobni potifebu apfevazné¢ pro domacnost

Podnikani spole¢nosti ABC v CR stoji na &tyfech zékladnich pilitich, analyzovana &ast

spole¢nosti spada pod pilit distribuce.

wm ABC Ceska republika

fidici spole¢nost

© ®

Distribuce Skladovani Obchod Vyroba
Obr. 19 Zakladni pilife spolecnosti

Zdroj: Interni data spole¢nosti

Nize uvedena tab. 3 piehledné popisuje vyvoj spolecnosti za pét let od roku 2010. Lze vi-
dét, Ze spolecnost se v roce 2012 dostala do ztraty a zisk v roce 2014 byl velmi nizky. Spo-

le¢nost od roku 2010 do roku 2014 zaméstnava o0 cca 1000 zaméstnanci méné.

Tab. 3 Vyvoj spolecnosti v cislech (za celou CR)

Ukazatel/rok 2010 2011 2012 2013 2014

Trzby (v mil. K¢) 147 515 173 869 215041 53630 43,5

Zisk po zdanéni 9164 14 105 -1266 10483 7.4
(v mil. K¢)
4817 4 820 4 860 3902 3800

Zdroj: Vyro¢ni zpravy spolecnosti
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Zakladni ¢innosti (produkty a sluzby spole¢nosti):

e ¢lektfina,
* plyn,
e obnovitelné zdroje.
Z obrazku je patrné, Ze nejvice se na zisku spolecnosti podili distribuce ato z 43%, dale

obchod z 34%, skladovani z 15% a vyroba a sluzby z 8%. Je zfejmé, ze Cinnosti v oblasti

distribuce jsou pro spolecnost klicové a pfindseji nejveétsi zisk.

8%

m Distribuce

m Obchod

m Skladovani
Vyroba a sluzby

Obr. 20 Ziskovost jednotlivych sektorii spolecnosti

Zdroj: Interni data spole¢nosti
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8 PROJEKT

Nazev projektu: Implementace procesné organizacnich zmén ve vybranych oddé€lenich

energetické spolecnosti
ReSens skupina procesii: Investice
Sponzor projektu: Spole¢nost ABC

Organizacni zajiSténi projektu:

Ridici vybor
= Reditel strategie a spravy DS
= Manazer standardizace

Vedeni projektu Podpurny/expertni tym

=Vedouci strategie DS = Specialista informacnich systému
=Vedouci operativniho planovani — =Vedouci vyhodnocovani a koordinace

|

=Vedouci strategie DS

= Vedouci spravy DS — Morava s.
=Vedouci spravy DS — Morava j.
=Vedouci spravy DS — Cechy v.
=Vedouci spravy DS — Cechy z.

Obr. 21 Organizacni zajisteni projektu (vlastni zpracovani)

8.1 Diivod realizace projektu

V rdmci investi¢ni vystavby spolupracuje na realizaci staveb spousta oddé€leni — piiprava,
projekce, majetkopravni, nakup, realizace a dalSi. Neni zde ale nikdo, kdo by za stavbu
nesl odpovédnost od zacatku do konce a znal vSechny specifika stavby, proto v praxi neni
vyjimkou, Ze pfi dotazu - V jakém stddiu se nachdzi stavba - se dozvime odpoveéd ,,My
jsme to predali“. Dochazi tedy k internimu pfedavani odpovédnosti z oddéleni na oddéleni
a Casto je pii vzniku problému nejednoznacné, kdo za n¢j mize. Neni urcen vlastnik stav-

by, ktery ponese zodpoveédnost za jeji kompletni realizaci. Procesy investi¢ni vystavby jsou
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zdlouhavé a objevuje se zde chybovost, ktera je pravdépodobné zpisobend dlouhymi ko-
munikacnimi fetézci mezi oddélenimi.
Plany objemu investic V dlouhodobém vyhledu stale rostou a pfi souasném stavu procesi

investiéni vystavby je na misté otazka, zda je spole¢nost schopna zvladnout vétsi objem

investic v pozadované kvalité a to bez navyseni kapitalu.

8.2 Cil projektu, jeho vystupy a prinosy

optimalizace kapacit

Cil prOJektu zlepseni komunikace mezi Utvary

zlepseni efektivity cinnosti

investicni vystavba rizena formou projektu
reengeneering procesu priprava
zmeéna v organizacni strukture

snizeni nakladd (mzdy)

snizeni ztrat casu

eliminace chybovosti

zkraceni komunikacnich cest

Vetsi pruznost pfi feseni problém
snizeni nedokoncenych investic

* zvySeni vykonnosti

e zeStihleni organizacni struktury

Prinosy projektu

Obr. 22 Cil, vystupy a prinosy projektu (vlastni zpracovani)
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8.3 Casovy harmonogram projektu

Tab. 4 Casovy harmonogram projektu (vastni zpracovani)

Tydny roku 2016

Cinnosti
22.123. 1 24. | 25.|26.|27.]28.|29.|30.|31. |32 | 33. | 34.| 35.

Analyza
soucasného
stavu

Analyza
procesii

Analyza
kli¢ového
procesu

Analyza
casové vyti-
fenosti

Navrh pro-
jektu

Sestaveni
projektového
tymu

Schvaleni
projektu

Realizace
projektu

Prezentace
vysledkii

8.4 Analyza obecného okoli spole¢nosti

8.4.1 Politické a legislativni prostredi

Kazdou spolecnost ovliviuji politické trendy, avSak energetické spole¢nosti jsou navic
ovlivnény Energetickym regulaénim tfadem (ERU), jehoZ tkolem je dohled nad energe-
tickym pramyslem v CR. ERU reguluje ceny za piepravu plynu, distribuci plynu a ceny za
¢innosti operatora trhu a ma pravomoc formou vécné usmeriiovanych cen regulovat ceny

dodavatele posledni instance.

Legislativa se v Ceské republice méni v podstaté kazdé volebni obdobi. Vlada miize svym
rozhodnutim ovlivnit napfiklad vysi dani dale také reformy a novely zakont napi. Zakon
0 korporacich, obcansky zakonik, zakonik prace, a proto je nutné neustale sledovat déni

Vv legislativé. Spole¢nost je ovlivnéna také pozadavky a smérnicemi Evropské unie napf.
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v minulosti pozadavek EU a souvisejici novely energetického zakona na oddéleni ¢asti
spolecnosti s licenci na distribuci plynu od akciovych spole¢nosti drzicich licenci na ob-
chod s plynem. Tato skute¢nost velmi ovlivnila uspotfadani a rozdéleni spole¢nosti ABC
Ceska republika, s.r.0. Musely byt slougeny viechny distribu¢ni spole¢nosti do jedné (dnes
ABC). Je tedy nutné, aby spole¢nost sledovala déni v legislativé nejen na uzemi CR, ale

I na izemi Evropské unie a na uzemi statt, se kterymi obchoduje.

8.4.2 Ekonomické prostredi

Spole¢nost ABC je zcela ovlivnitelna ekonomickou situaci nejen v CR, ale i ve svété. Ply-
narenska soustava je celostatné plosny systém prakticky zcela zavisly na dodavkach plynu
ze zahraniéi. Ceska republika nema Zadna vyznamna loziska zemniho plynu. Té>ba na jizni
Moravé se pohybuje pod 100 mil. m plynu ro¢n¢ a podili se tak na celkové ro¢ni tuzemské
spotfebé necelym jednim procentem. Hlavnimi dodavateli zemniho plynu do Ceské repub-
liky jsou Rusko a Norsko. Protoze zdroje zemniho plynu jsou pro nas vzdalené nékolik
tisic kilometrt, je nutné plyn piepravovat na dlouhé vzdalenosti pies n¢kolik statd. Situace
okolnich zemi ma tedy velky vliv nejen na spolecnost ABC, ktera je zavisla na dodavkach

zemniho plynu ze zahraniéi, ale také ma dopad na celou Ceskou republiku.

ERU ani jiné instituce v CR nestanovuje ani neovliviiuje vysi velkoobchodni ceny sluzeb
dodavky plynu, a protoze trh je plné liberalizovan, funguje na ném rozvinuté konkurenéni
prostiedi. To, jaké ceny nabizeji dodavatelé plynu, zavisi na jejich obchodni politice a na
tom, za jaké ceny se jim podafi plyn a souvisejici sluzby potidit. Obchodnici mohou plyn
na velkoobchodnim trhu pofizovat tfemi zplsoby — ndkupem na zakladé¢ dlouhodobych
kontraktfi, ndkupem na komoditnich burzach nebo ndkupem od jiného obchodnika. Sou-
c¢asnym trendem obchodnikd je wustupovani od cenovych vzorcl, které pracuji
s primérnymi cenami komodit za delsi casové obdobi, coz zplsobuje, ze se aktualni ceny
ropnych produkti ve vzorcovych cendch projevuji se zpozdénim. V disledku odstupovani

od cenovych vzorcii ma ropa mnohem mensi vliv na ceny plynu nez diive.

Spotieba zemniho plynu v CR od roku 2005 pies drobné vykyvy v nékterych letech stale
klesa. Diivodem jsou klimatické podminky, které vykazuji dlouhodobé nadnormalné vyssi

teploty.
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8.4.3 Socialni prostiredi

V soucasné dob¢ je trendem zaméfovat se na ochranu zivotniho prostedi. Z toho divodu
roste obliba pouzivani zemniho plynu na ukor uhli a v nékterych ptipadech i elektfiny. Ve
srovnani s uhlim a topnymi oleji zanechava plyn mnohem méné zplodin Skodicich Zivot-
nimu prostredi — popilku, oxidu siry, oxidu dusiku, oxidu uhelnatého a uhli¢itého. Plynofi-
kace je v nasi republice na postupu, protoze ob¢ané zjistuji vyhody plynu napt. pohodlnost
obsluhy pii vyuziti plynu na topeni, ohfevu vody nebo vaieni. V soucasné dob¢ se také
pracuje na rozvoji pouzivani alternativnich paliv v doprave, coz by také mohlo byt piino-

sem pro analyzovanou spole¢nost.

8.4.4 Technologické prostredi

Vzhledem k nerovnomérné spotiebé plynu v letnim a zimnim obdobi zajistuji rovnovahu
mezi zdroji a spotfebou zasobniky plynu, které slouzi k uskladiiovani plynu v letnim obdo-
bi a kK tézb¢ plynu v zimnim obdobi pii dennich spotfebach vyssich, nez je smluveny denni
dovoz plynu ze zahranici. Celkova technicka skladovaci kapacita zasobnikti plynu pro po-
tteby CR je 2,931 mld. m?, coZ v roce 2014 predstavovalo cca 40% rocni spotieby plynu
v CR.

Spole¢nost ABC vyuziva k dopravé plynu plynarenska zatizeni a snaha spole¢nosti je zafi-
zeni modernizovat. Technologie jsou neustale na vzestupu, proto je zapottebi sledovat vy-

VOj @ modernizaci zafizeni a dosahnout lepsi efektivity spole¢nosti.

Jak je jiz napsano vySe, dopravu plynu Kk zakaznikim umoziuji plynarenska zafizeni.
K témto zafizenim patii zejména tranzitni, pfepravni a distribu¢ni plynovody, pfedavaci,
kompresni aregulacni stanice, podzemni zasobniky plynu afada dalSich provoznich

a zabezpecovacich prvk.

Cela distribu¢ni soustava je monitorovana 24 hodin denné prostfednictvim dispe€inkl ply-
narenskych distribu¢nich spolecnosti, které vzajemné spolupracuji. Pocitacové systémy
ukazuji prubézné stav soustavy, indikuji zmény, poruchy a napfi. i neopravnéné vstupy do
blizkosti nékterych zatizeni. Zasluhou technického vybaveni jsou dispeceii schopni dalko-
vé fidit regulacni a ovladaci prvky a v pfipadé potieby presmérovat dodavky plynu, komu-
nikovat s plynarenskymi odborniky, pohotovostni sluzbou, opravarenskymi kapacitami,
zakazniky i dotCenymi zastupci statni spravy. Provoz soustavy je tedy automaticky, ovSem

S moznosti i ,,ruéniho® fizeni.
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8.5 Analyza oborového okoli spole¢nosti

Vétsina odvétvi technické infrastruktury ma ptirozeny monopol. Odbératel jejich sluzeb
nema tudiz moznost volit si, ale ma pouze jedinou volbu. Optimalni fungovani infrastruk-
tury by mélo byt plynulé a bez vypadkt, proto je zapotiebi tvofit provozni rezervy. Do
oboru energetiky se fadi elektroenergetika, plynarenstvi a teplarenstvi. VSechny tyto obory
maji spolecné znaky — technicka propojenost, sitovy charakter dodavek, omezena sklado-
vatelnost a s tim spojené dispecerské fizeni, negativni vliv na zivotni prostfedi a vysoka

kapitalova narocnost.

Rozvod elekttiny a zemniho plynu je pfirozenym monopolem, jehoz ¢asti se pomérné ob-
tizné vlastnicky déli, protoZze vytvaieji propojenou celostatni i mezinarodni soustavu. Eko-
nomika CR byla a zatim stale je energeticky velmi naro¢na, a proto se prosazuji snahy
o0snizeni energetické naro¢nosti cca 020%. Energeticki politika CR vychazi
z Programového prohlaseni vlady zroku 1992 ama dva zakladni cile: zdrojové zajistit
budouci poptavku po energiich a pfijmout pravidla a legislativni normy k vytvoteni konku-
ren¢niho prostiedi, rovnych podminek pro podnikani a liberalizaci cen. Vyuzivaji k tomu
nastroje, jako jsou napf. energeticka legislativa, cenova a danova politika, regulace autori-
zovanych ¢innosti v energetice, vyvozné-dovozni politiku paliv a energie, angazovanost
statu ve vybranych aktivitach v energetice a regionalni energetickou politiku. Praktickou
realizaci statni energetické politiky se zabyva Ceskd energetickd agentura (CEA)
a postihovanim subjekt, které nedodrzuji energeticky zakon je povéiena Statni energetic-

ka inspekce (SEI). (Seféik a Koneény, 2013, str. 55 — 56)

Distributofi plynu se staraji 0 fyzicky ptenos elektfiny a plynu pomoci své pfenosové sou-
stavy. Zakaznik si nemiiZe distributora vybrat, ten je uren podle lokality odbérného mista

viz obr. 23. V Ceské republice jsou tii dominantni distributofi plynu:

e Prazska plynarenska distribuce,
e E.ON Distribuce,
e RWE GasNet.
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Obr. 23 Distribucni vizemi plynu v CR

Zdroj: Dvotak (2015)

Z obrazku €. 23 je patrné, ze prevazuje jeden distributor plynu a dalo by se pfedpokladat,

7e také tento distributor bude mit nejvétsi podil spotieby plynu v CR, coZ potvrzuje nésle-

dujici graf.
83,5%
M PP Distribuce
H RWE GasNet
i1 E.ON Distribuce
H Ostatni spolecnosti
11,3% 3.9%

1.3% =
Obr. 24 Podil spotieby plynu podle vizemi plyndrenskych spol. v CR v roce 2014

Zdroj: Narodni zprava ERU (2014)

Dle Narodni zpravy ERU (2014) vstoupilo v roce 2014 na velkoobchodni trh s plynem
15 novych obchodnikti a 8 obchodniki z trhu odeslo nebo zaniklo v disledku fiize s jinou
spolecnosti. K 31. 12. 2014 ptisobilo na trhu s plynem celkove 77 Gc€astnikti, coz je pocet,

ktery se ptiblizuje po¢tu ucastnikd na trhu s elektfinou. Na maloobchodnim trhu evidoval
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ERU v roce 2014 aktivnich obchodnikii 59, coZ je 0 tii méné neZ v roce predchozim, coz
potvrzuje, ze trh s plynem dospél po liberalizaci zapocaté v letech 2005 — 2007 do faze,
kdy je konkurenc¢ni prostfedi pln€ rozvinuté a nové subjekty budou mit na takovémto trhu
velmi slozité hledat prostor pro své obchodni aktivity. V minulych letech ptisli dominantni
spolecnosti 0 zna¢ny pocet zakaznikll vlivem liberalizace. To je donutilo k rychlému pfi-
zpusobeni se trhu a nutnosti rychlého zaméfeni se na zakaznika, coz se jim pomoci aktiv-
néjStho pfistupu k zdkaznikovi a komplexnéj$iho servisu dafi, proto se nyni t&si
z postupného navratu nékterych zakaznikd. Nejvétsi podil na trhu v roce 2014 z hlediska

dodaného mnozstvi plynu zédkaznikim znazornuje obr. 25.

CENTROPOL  Ostatni

GDF SUEZ Prodej plynu__ ENERGY, a.s. 6,5%

S.r.o.
2,0%
2,6% \
BOHEMIA ENERGY 1

entity s.r.o. e S

2,7%

RWE Energie, s.r.o.

LAMA en >
ol "/\ A 35,3%

SN
3,7% . N

Pragoplyn, a.s.
3,9%

EP Energy Trading, a.s.

SPP(CZ, as.
4,3%
Lumius, spol. s r.o.
4,3%
CEZ Prodej, s.r.o.

5,8%

E.ON Energie, a.s.
8,7%

Prazska plyndrenskad,
VEMEX s.r.0. as.
7,9% 82%

Obr. 25 Podil na trhu dle mnozstvi dodaného plynu

Zdroj: Nérodni zprava ERU (2014)
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8.6 Analyza internich faktoru spole¢nosti
Pro analyzu internich faktora spolecnosti bude vyuzita analyticka technika McKinsey 7S,

jejiz ¢asti popisuje obrazek ¢. 26.

.' STRUKTURA :

| sTRATEGIE : SYSTEMY

[ SDILENE
| HODNOTY |

| SCHOPNOSTI ': STYL

\\l//

( SKUPINA

Obr. 26 7S
Zdroj: McKinsey 7S (2015)

8.6.1 Skupina

Koncern spoleénosti ke konci roku 2015 zaméstnava v CR 4190 zaméstnanci. Vsichni
zaméstnanci by méli byt seznameni s kulturou spole¢nosti a podrobné by méli rozumét

kli¢ovym tématiim a projektim velkych zmén, které jsou aktualnim dénim v organizaci.

8.6.2 Strategie

Trh s energii v Evropé i v Ceské republice prochazi dramatickymi zmé&nami, coZ se proje-
vuje Vv neustalych legislativnich zménach, poklesu poptavky atim ive velké nejistote
Vv energetice. Spole¢nost ABC se ve své strategii zameétuje na stabilizaci soucasného posta-
veni na trhu a bude investovat pouze do rustovych piilezitosti v oblastech, ve kterych jiz

podnika.
Obecn¢ definované strategické cile:

1. Gspésné utvareni evropské energetiky,
2. opétovné ziskani financni sily,

3. proménu spolecnosti ve vykonnostné silnou organizaci.
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Konkrétni strategické cile spolec¢nosti:

e prosadit balicek dohod pro 5. regula¢ni periodu,

e reagovat na pozadavky reguldtora vytvorenim pruzné organizacni struktury,

e zavést opatfeni v oblasti spravy aktiv,

e podpofit vyssi vyuziti plynarenské site.
Klasické teorie o0 strategii Vv analyzované spoleCnosti nefunguji, protoze se jedna
0 spolecnost s charakterem piirozeného monopolu, ktery funguje v regulacnim rameci, pro-
to neni mozné stanovit si cil, Zze do péti let zvysi trzni podil 0 20% nebo Ze vstoupi na nové
trhy. Do oblasti podnikani této spole¢nosti vstupuje spousta neznamych, které nelze ovliv-

nit jako napf. cena ropy, elektfiny, solarnich systémi nebo i to jaky ramec vytvoii regula-

tor.

8.6.3 Sdilené hodnoty

Motto ¢i slogan koncernu zni: ,,The energy to lead* a znamena to, ze chce byt ekonomicky

a socialné zodpovédnou firmou, ohleduplnou K Zivotnimu prostiedi a drzet se zasad udrzi-
teln¢ho rozvoje. Poslani spole¢nosti zni ,,Spolehlivy dodavatel energii — lidr v kvalité slu-
Zeb a inovativnim feSeni potieb zakazniki.*

»ABC je efektivnim, spolehlivym a profesiondlnim distributorem zemniho plynu.*
V souladu se stanovenou vizi “byt efektivnim, spolehlivym a profesionalnim distributorem
zemniho plynu® jsou veskeré aktivity distribu¢nich spolecnosti zaméteny piedevsim na
zajisténi spolehlivych a bezpe¢nych dodavek plynu uzivatelim distribu¢ni soustavy, a to za
systematického dodrzovani pravidel nediskrimina¢niho chovani.

Analyzovana spolecnost se snazi 0 budovani korektnich a transparentnich vztahil se za-
méstnanci a obchodnimi partnery (zdkazniky, dodavateli, investory a partnery) v souladu

s respektovanim a dodrzovanim pravidel a principd, které jsou uvedeny v ,,Kodexu chova-
ni zaméstnanct®. Kodex chovani je soucasti firemni kultury celého koncernu a oc¢ekava, ze

vsichni zaméstnanci budou dodrzovat nejvyssi standard etického chovani a poctivosti.

8.6.4 Schopnosti

Spolec¢nost se po liberalizaci trhu s plynem dokazala piizptsobit a zareagovat na tuto zme-
nu a postupné zacala ptichdzet na to, Zze na prvnim mist¢ musi byt vzdy zakaznik. Tomu

zacala prizpisobovat svoji strategii & vybudovala kontaktni centra pro lepsi komunikaci se


http://www.rwe.cz/cs/4415-3831/
http://www.rwe.cz/cs/4415-3831/
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zakaznikem. Spole¢nost zaméstnava zaméstnance na nejriiznéjsi pracovni pozice od mon-
térd plynoméra ptes konzultanty zakaznické linky, obchodniky, az po koordinatory
a techniky. Zaméstnanci jsou do spole¢nosti peclivé vybirani a musi spliiovat takové zna-
losti, dovednosti a schopnosti, které jsou pfidéleny jejich pracovnimu mistu. Problémem
vsak byva schopnost zaméstnancu pfizpisobit se zménam, které spole¢nost provazeji. Nej-

hife ke zménam pristupuji zejména zaméstnanci s dlouholetou praxi v této spole¢nosti.

8.6.5 Styl

Ve spolecnosti pfevazuje autoritativné benevolentni styl, kdy se vedeni ,,snazi* naslouchat
podiizenym, ale spfedem danym vysledkem tj. bez implementace doporuceni
podiizenych. Jednani a podepisovani jménem spolecnosti se fidi zakladatelskou listinou,
organiza¢nim a podpisovym faddem spolecnosti. Odpovédnosti a pravomoci organi

spolecnosti vychézeji ze zakona 0 obchodnich korporacich a zakladatelské listiny.

Organy Spolec¢nosti jsou:

e Valna hromada - je nejvyS$sim organem Spole¢nosti. Plsobnost valné hromady
vykonava jediny spole¢nik v souladu s pravnim fadem.

e Jednatel¢ - jsou statutdrnim organem Spole¢nosti, fidi Cinnost Spolecnosti a jednaji
jejim jménem.

Jednatelé rozhoduji 0 vSech zaleZitostech, které zdkon 0 obchodnich korporacich nebo

zakladatelska listina nevyhrazuji valné hromadg.

8.6.6 Struktura

Organizac¢ni struktura spolecnosti je Ctyfstupniova a je usporadana dle principi procesniho

fizeni. Organizac¢ni struktura je ¢lenéna na stupné:

e divize - je vnitin€ ¢lenéna na Gseky a/nebo odbory a je fizena feditelem divize. Divize
jsou usporadany dle hlavnich oblasti podnikatelské ¢innosti.

e usek - mize byt vnitiné ¢lenén na odbory a/nebo oddéleni a je fizen feditelem Useku.
Vykonava odborné ucelené okruhy ¢innosti.

e odbor - mize byt ¢lenén na odde€leni aje fizen vedoucim odboru. Odbory jsou
usporadany dle jednotlivych procesti. Nekteré odbory jsou soucasti vnitiniho ¢lenéni

usek, jiné podléhaji ptimo fediteli divize.
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Z hlediska vykonavani ¢innosti je spolecnost vnitiné uspotradana do organiza¢nich ttvart.
Kazdy organizaéni utvar SpoleCnosti je fizen jedinym odpovédnym vedoucim
zaméstnancem, ktery odpovida za jeho tfadny chod aza vysledky Ccinnosti svému
nadfizenému zaméstnanci.

Struktura spole¢nosti je zndzornéna na obrazku ¢. 27.

Obr. 27 Organizacni struktura na urovni divizi (vlastni zpracovani)

Analyzovana spolecnost se d€li na dvé divize a to na divizi strategické spravy plynaren-
ského majetku (PM) a divizi prodeje kapacity a sluzeb. Nize je podrobnéji znazornéna or-
ganizacéni struktura divize prodeje kapacity a sluzeb, ktera dale blize popisuje tsek strate-

gie a spravy distribuéni soustavy (DS).
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Obr. 28 Organizacni struktura divize strategické spravy PM (vlastni zpracovani)

Usek strategie a spravy distribuéni soustavy (DS)

Poslanim useku strategie a spravy distribucni soustavy je zajiSténi veSkerych cinnosti

V oblasti provozu distribu¢ni soustavy, zejména:

e  7ajiSténi strategie distribucni soustavy,

e 73jisténi stfednédobé a dlouhodobé koncepce obnovy, rozvoje a zajisténi provozu,
koordinace aftizeni rozvoje siti a koordinace rozvoje tUzemnich pland a generelt
a zajisténi vypoctl kapacit distribu¢nich siti,

e zpracovani ro¢nich realiza¢nich pland investic a sluzeb sitg,
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e fizeni poskytovatele odbornych sluzeb,
e  zajisténi projektid a staveb,

e aktivace majetku a sprava nemovitého plynarenského majetku vcetné fizeni.

Usek strategie a spravy distribuéni soustavy se &leni na:

e odbor strategie distribu¢ni soustavy,

e odbor strategie siti,

e odbor vypoctu kapacity,

e odbor spravy distribu¢ni soustavy,

e odbor spravy nemovitého majetku,

e odbor operativniho planovani distribu¢ni soustavy,

e odbor vyhodnocovani a koordinace distribu¢ni soustavy.

Usek strategie a spravy distribuéni soustavy Fidi feditel strategie a spravy distribuéni
soustavy, ktery je ptfimo podiizen CEO (Chief Executive Officer), jemuz za vykon své

funkce odpovida.

Odbor strategie distribu¢ni soustavy (DS)

Poslanim odboru strategie distribuc¢ni soustavy je zajisténi ¢innosti:

e strategie obnovy, rozvoje a zajisténi provozu,

e koordinace uzemnich planti izemnich koncepci a energetickych studii,

e pfiprava koncepce sité,

e dlouhodobé a stiednédobé planovani,

e definice metodiky rozvoje distribu¢ni soustavy,

e definice metodiky a sprava systému pro vypocet kapacit distribu¢nich siti,

e vyhodnoceni realizovatelnosti TEZ,

e posuzovani ptredlozenych pozadavkii na rozvoj aobnovu distribuéni soustavy
Z hlediska vlivu na kapacitu distribu¢ni soustavy (pfip. navrh moznych alternativ),

poskytovani poradenské a lektorské ¢innosti v oblasti kapacit distribu¢ni soustavy.

Odbor strategie siti
Poslanim odboru strategie siti je zajiSténi ¢innosti:
e zpracovani podkladi pro izemni plany a energetické koncepce,

e zajisténi koncepce a optimalizace soustavy vcetné jeji aktualizace,
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e zpracovani podkladl pro vybérové fizeni na dodavatele,
e Kkonzultace a stanoviska k vybranym TEZ,
e konzultace k vybranym Zzadostem 0 kapacitu a ptipojeni k DS,

e spoluprace pii kapacitnich vypoctech siti.

Odbor vypoétu kapacity distribuéni soustavy (DS)

Poslanim odboru vypoctl kapacity DS je zajisténi ¢innosti:

e vypocty kapacity DS,

navrhy opatfeni pro zvyseni kapacity,

e aktualizace méficich mist,

o identifikace chyb v informacnich systémech,

e sité s omezenou kapacitou (identifikace, sprava),

e identifikace kritickych mist.

Odbor spravy distribu¢ni soustavy (DS)

Poslanim odboru spravy distribucni soustavy je zajisténi ¢innosti:

zpracovani ro¢nich realizacnich planti investic a sluzeb site,

zpracovani investi¢nich zdméra formou technickoekonomického zadéni,
vydavani dil¢ich stanovisek k projektové dokumentaci,

zajisténi zménového fizeni v ramci piipravy a realizace staveb,

kontrola projektové dokumentace staveb,

koordinace staveb tietimi stranami,

kontrola a vyhodnocovani plnéni smluv s poskytovateli odbornych sluzeb,
zpracovani protokoll 0 zajisténi kapacity a smluv k rozsitovani DS,
zpracovani podkladl pro vypocet a vypocet kupni ceny/ndjemného,
zpracovani smluv 0 pfipojeni,

sprava kmenovych dat v oblasti rozvoje a obnovy DS,

sprava dlouhodobého hmotného plynarenského majetku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

Odbor spravy nemovitého majetku
Poslanim odboru spravy nemovitého majetku je zajisténi vlastnickych ajinych prav
k nemovitostem dot¢enym plynarenskymi zafizenimi, sprava nemovitého majetku

a nabytych prav a dalsi ¢innosti se spravou souvisejici.

Odbor operativniho planovani distribu¢ni soustavy
Poslanim odboru operativniho planovani DS je zajisténi ¢innosti:

e sestaveni a fizeni rocnich finan¢nich plant,

forecasting,

projektové planovani,

aktivace majetku.

Odbor vyhodnocovani a koordinace DS

Poslanim odboru vyhodnocovani a koordinace DS je zajisténi ¢innosti:

e konsolidace zmén smluv a jejich sprava, kontrola a vyhodnocovani,

e kontrola uplnosti a spravnosti dat ve sprave useku,

e zmeénové pozadavky procesniho modelu a informac¢nich systémt,

e zajistovani metodiky investi¢niho procesu véetné obnovy a rozvoje,

e spoluprace na strategii informacnich systémi,

e definice logiky a procesu sbéru dat pro systémy ve spravé useku,

e spoluprace s klicovymi uzivateli pfi vyhodnocovani jejich potieb,

e definice pozadavkii na upravy existujicich systémt ve spravé useku, piipadné
pozadavky na systémy nové,

e projektové a technicko-poradenské ¢innosti pro rozvoj a provoz téchto systémd,

e  7ajiSténi reportingu nefinancnich ukazateli.
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Tab. 5 Pocet zaméstnancii V useku strategie a spravy DS

(vlastni zpracovani)

Odbor FTE
Vedeni useku 2
Strategie DS 7
Strategie siti 7
Odbor vypocti kapacity DS 7
Sprava DS Cechy Zapad 13
Sprava DS Cechy Vychod 11
Sprava DS Morava Jih 11
Sprava DS Morava Sever 11
Odbor spravy nemovitého majetku 14
Odbor operativniho planovani 13
Odbor vyhodnocovani a koordinace 8
Celkem 104

8.6.7 Systémy

Pravidla pro procesy jsou stanovena v fizené dokumentaci a smérnicich. Tato dokumentace
¢itd mnoho smérnic a dokumentt, které stale pfibyvaji misto toho, aby byly ptivodni do-
kumenty aktualizovany. Hlavnim softwarem je SAP, EVIS, GDO, JIRA, MS Office. In-
formace o dané investici se vétSinou nachazeji ve vSech téchto systémech. V poslednich
letech dochazi k Castym zménam systémd, které po zavedeni vykazuji chyby. Ty je nutné

béhem odstavek odstraniovat, coz prodluzuje ¢as vSech procest ve spolecnosti.
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8.7 SWOT analyza

Na zaklad¢ analyz obecného a oborového okoli spolecnosti a jejich internich faktorti byla

vytvoifena SWOT analyza.

Tab. 6 SWOT analyza (viastni zpracovani)

S - Silné stranky W - Slabé stranky
Odbornost a profesionalita. Pokles zisku.
Vysoka kvalita prace. Rust zadluzeni.
Dodrzovani zasad bezpecnosti prace. Casté zmény procesi a pravidel.

Vyjednani podminek 4. regula¢niho obdobi | Pferegulovanost — velké mnozstvi tize-

na tfi roky, tj. obdobi 2016-2018. né dokumentace.

Software.

Systémové chyby a odstavky.
Dtraz na efektivitu ¢innosti.
Zaméfeni na potieby zadkaznika.
»PiseCkovani jednotlivych utvard.
Komunikace mezi utvary.

Investi¢ni stavba nema svého odpovéd-

ného vedouciho stavby.

O - Prilezitosti T - Hrozby
Riist celosvétoveé poptavky po energiich. Odchod zakazniki ke konkurenci.
Inovace. 5. regulaéni obdobi, pocinaje rokem
2019.

Ze SWOT analyzy jsou ziejmé silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby, na jejichz elimi-
naci by se organizace ABC méla zaméfit. Analyzou procesu Ize hloubéji identifikovat je-

jich pficiny.
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8.8 Analyza procesu

V této Casti budou popsany urovné procesniho modelu ve spolecnosti a analyzovany proce-

sy, subprocesy a ¢innosti, které probihaji v ramci vybranych oddéleni. Procesni oblasti az

&innosti jsou V procesni mapé spoleénosti rozdéleny do trovni L1 — L5. Cislice 1 — 5 uda-

va, zda jde v procesni mapé 0 procesni oblast, proces, subproces nebo ¢innost. Pismeno

udava oznaceni procesni oblasti. L je analyzovana oblast Investice.

Procesni struktura spolecnosti je sestavena v ramci skupiny spolec¢nosti v CR v trovnich

znazornénych na obr. 29.

rovefi L1

Procesni

oblast
el L2

Proces

rowed; L3

Subproces

minimalni rozsah definice procesi

Procesni
expert

Procesni
vlastnici

Obr. 29 Urovné procesniho modelu a min. rozsah procesu

(interni data spolecnosti)

Urovet L1:

e Procesni oblast - jednotlivé oblasti podnikéni, které se vykonavaji ve skupiné v CR:

= prodej komodity,

= distribuce plynu,

= skladovani plynu,

= vyroba,

= korporatni procesy.

Urovei L2:

e Proces - na této urovni jsou jmenovani procesni experti, ktefi integruji procesni

MV

fetézce napti¢ skupinou spolec¢nosti v CR.
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Uroven L3:

e Subproces - na urovni subprocesi jsou jmenovani procesni vlastnici, ktefi
odpovidaji za vykon procesii. Procesni vlastnici muizou byt zaméstnanci
jednotlivych spolecnosti. U procest, jejichz vykon je centralizovan, mohou byt

procesni vlastnici zaméstnanci spolecnosti, ktera tyto sluzby centraln¢ dodava.

Uroveti L4 a L5:

e  Cinnost/Aktivita — popisuji podrobné piislusny proces. Tyto wrovné jsou
vyuzitelné v ptipadech, kdy je proces komplikovany nebo je potieba jej podrobnéji
popsat.

Uroveii L1 — L3 procesniho modelu jsou udrzovany povinné v celém rozsahu ¢innosti
skupiny. Toto je odpovédnosti procesnich expertii. Podrobné&jsi popis procesit v ramci
procesniho modelu (uroven subprocest a ¢innosti) je doporucen zejména na specifické
a rozsahlejsi procesy.

Analyza procest bude probihat v nasledujicich krocich:

1) Identifikace hlavnich, fidicich a podpirnych procesu.
2) Analyza prub¢hu klicového procesu Investice se zaméfenim na subproces piiprava
staveb.

3) Analyza ¢asového vytizeni zaméstnancu.

8.8.1 Identifikace hlavnich, Fidicich a podpiirnych procesu

Pro analyzovanou spolec¢nost byla zpracovana procesni mapa, kterd procesy rozdéluje do

hlavnich, fidicich a podptrnych procest viz obr. 30.

Ridici procesy

; e Regulatnialeg

Hlavni procesy




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

Podptirné procesy

Sledovani a kontrola
sité

)~ Dokumentace sité

Obr. 30 Procesni mapa — nejvyssi uroven popisu procesii (Viastni zpracovani)

8.8.2 Analyza vybraného kli¢ového procesu - investice

Jako investice jsou obecné oznacovany naklady na potfizeni dlouhodobého majetku pred

jeho uvedenim do uzivani. Dlouhodobym majetkem se stavaji véci uvedené do uzivani,

tzn., ze jsou zabezpeceny vSechny technické funkce potiebné k uzivani a splnéni vSech

povinnosti stanovenych stavebnimi, bezpe¢nostnimi a jinymi pravnimi pfedpisy.

V analyzované spole¢nosti se za investice povazuji:

a) investice do obnovy a rozvoje distribuéni soustavy,

b) investice do nakupu nemovitosti (pozemkl abudov) a zifizovani vécnych biemen
k dotéenym pozemkuim,

c) investice v oblasti méfici techniky,

d) ostatni investice provozovatele distribu¢ni soustavy.

Proces investice patii mezi hlavni procesy spolec¢nosti a rozklada se na dalsi ctyfi subpro-

cesy, viz obrazek ¢. 31.

Tvorba - s
= 5 Priprava Realizace
pozadavku
? staveb staveb
na vystavbu

Obr. 31 Procesni rozklad ,, Investice ** (vlastni zpracovani)

Zmeénova
fizeni,
majetko-

Tvorba pozadavkll na vystavbu zahrnuje sestaveni stiednédobého planu investic, ro¢niho
polozkového (vécného) planu investic a planu pro tvorbu technicko-ekonomického zadani
stavby (dale oznac¢ovano jako TEZ). Vécné a technické informace 0 jednotlivych stavbach
jsou uvedeny v systému SAP a EVIS. Po zpracovani a schvaleni TEZ je tsekem spravy DS
objednana ptiprava stavby (inZenyring pfipravy) u odboru pfipravy staveb, ktery celou
pfipravu stavby koordinuje, resp. zajist'uje tyto ¢innosti:

e vybér dodavatele PD (interni/externi),

e urceni rizik pro pfipravu staveb,

e koordinace majetkopravniho feSeni projektu,

e zmeénova fizeni,

e schvaleni a pfevzeti PD.
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Po ukonceni pfipravy stavby ana zakladé jejiho zatazeni do pfislusného ro¢niho
polozkového planu je tsekem strategie a spravy DS objednana realizace stavby (inzenyring
realizace) u odboru realizace staveb, ktery celou realizaci stavby koordinuje, resp. zajist'uje
tyto ¢innosti:

e vybér zhotovitele stavby,

e urceni rizik pro realizaci staveb ,

e vykonava technicky dozor stavebnika ,

e urceni a vykon funkce koordinatora BOZP na stavbach ,

e zmeénova fizeni,

e organizuje piedani stavby,

e zajiStuje a predava podklady pro aktivaci stavby,

e piedava podklady pro uzavieni smluv na vécna bfemena.

Vsechny zmény v investicnim procesu jsou fizeny formou zménového fizeni. Zmény
Vv ptipravé a realizaci tidi usek investiéni vystavby, jde zejména 0 terminové a finanéni
zmény vyvolané internimi nebo externimi vlivy. Zmény musi byt schvaleny pted

ukonéenim ptislusného smluvniho vztahu s dodavatelem.

Déle bude analyzovan proces piiprava staveb, ktery prochazi sedmi fazemi popsanymi
Vv tabulce ¢. 7. V kazdé fazi probihd né€kolik Cinnosti, které jsou vysledkem subprocesi.
V tabulce je dale uvedena izodpovédna funkce aUtvar z liniové organizaéni struktury,

ktery ¢innost vykonava.
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Tab. 7 Sedm fazi procesu ,, priprava staveb ** (vlastni zpracovani)

0. | Planovani 0.1 | Schvaleni TEZ Odbor strategie DS
pripravy s pozadavkem na investi¢ni
staveb vystavbu
0.2 | Sestaveni roéniho polozko- | Odbor operativniho
vého planu planovani DS
0.3 | Schvaleni roéniho polozko- | Reditel spravy DS
vého planu + feditel strategické
spravy PM
0.4 Navrh na zménu ro¢niho Odbor operativniho
polozkového planu planovani DS
0.5 | Schvéleni zmény ro€niho Reditel spravy DS
polozkového planu + feditel strategické
spravy PM
1. | Objednani 1.1 | Objednani inzenyrskeé ¢in- Odbor operativniho
pripravy nosti u DS planovani DS
stavby
2. | Uzavieni 2.1 | Zpracovani pozadavku na Oddéleni pfipra-
smlouvy vybérové fizeni zhotovitele vy staveb
o dilo na PD PD véetné navrhu oslove-
formou VR nych zhotoviteld
2.2 | Schvaleni pozadavku na Vedouci vystav-
vybérové fizeni na zhotovi- by siti
tele PD
2.3 | Vystaveni POBJ na zpraco- Oddéleni pfipra-
vani PD vy staveb
2.4 | Schvéleni POBJ naVR na [Dle podpisového
zhotoveni PD fadu DSO
2.5 |zpracovani vyzvy VR na IS
zhotovitele PD a zalozeni
VR do SAP/DMS
2.6 | Schvaleni vyzvy VR na zho- Vedouci vystav-
tovitele PD by siti
2.7 Hodnoceni a schvaleni vy- Vedouci vystav-
hodnoceni VR by siti
2.8 | Zpracovani navrhu smlouvy IS
o dilo na PD
2.9 | Schvaleni smlouvy o dilo na Dle podpisového
PD fadu
- koordinuje oddéleni
pripravy staveb
2.10. | Archivace smlouvy o dilo na | Odbor operativniho | odbor pfipravy
PD planovani DS staveb
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Uzavreni

Vyzva PNP (zhotovitele PD)

Oddéleni pfipra-

predani

objednavky na zpracovani kalkulace vy staveb
(smlouvy 3.2 |Projednani a schvaleni Oddéleni pripra-
o dilo) for- kalkulace pfedloZzené PNP vy staveb (roz-
mou pfimého (zhotovitelem PD) podtaF)
zadani 3.3 | Vystaveni POBJ zpracovani Oddéleni pfipra-
PD vy staveb
3.4 | Schvéleni POBJ na zhoto- | Dle podpisového
veni PD fadu
3.5 | Zpracovani navrhu objed- IS
navky/smlouvy o dilo na PD
3.6 | Schvaleni objednav- Dle podpisového
ky/smlouvy o dilo na PD fadu
3.7. | Archivace objednav- Odbor operativniho | odbor pfipravy
ky/smlouvy o dilo na PD planovani DS staveb
4. | Priprava 4.1 |Koordinace pfipravy staveb Oddéleni pfipra-
staveb vy staveb
4.2 | Vystaveni plné moci zhotovi- Oddéleni pfipra-
teldm PD vy staveb
4.3 | Vyjadfeni k PD - technicka Odbor operativni
stranka projektu spravy siti
Vyjadreni k PD - propoje, Dot¢ené regio-
odpoje nalni centrum
provozu a udrzby
Vyjadfeni k PD - soulad Odbor rozvoje
projektu s TEZ a obnovy siti
Souhrnné vyjadfeni k PD Oddéleni pfipra-
+ dil&i vyjadieni k PD v¢. vy staveb
dokladové ¢&asti, majetko-
pravnimu vypofadani po-
zemkU a polozkového roz-
poctu
4.4 Dokoné&eni projektu a jeho Technik staveb PDS | Oddéleni pfipra-

vy staveb
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planovani DS
- schvaluje

5. | Fakturace 5.1 |Vystaveni zalohové faktury | Odbor operativniho | Oddéleni koordi-
inzenyrskych na 50 % po obdrzeni objed- |planovani DS nace staveb
¢innosti za navky na inzenyrské prace |- schvaluje - vystavuje
pripravu (dle bodu 1.1)
staveb - — — TR -

5.2 | Vystaveni konec¢né faktury | Odbor operativniho | Oddéleni koordi-
po nabyti pravni moci sta- planovani DS nace staveb
vebniho povoleni - schvaluje - vystavuje

6. | Fakturace 6.1 Fakturace za zhotoveni PD | Odbor operativniho | Oddéleni pfipra-
projekénich pro uzemni fizeni planovani DS- schva- | vy staveb- koordi-
praci luje nuje predani

6.2 Fakturace za Uzemni roz- Odbor operativniho | Oddéleni pfipra-
hodnuti planovani DS vy staveb

- schvaluje - koordinuje predani

6.3 Fakturace za zhotoveni PD | Odbor operativniho | Oddéleni pfipra-
pro stavebni fizeni planovani DS vy staveb

- schvaluje - koordinuje predani

6.4 Fakturace za stavebni povo- | Odbor operativniho | Oddéleni pfipra-
leni planovani DS vy staveb

- schvaluje - koordinuje predani

6.5 Fakturace za autorsky dozor | Odbor operativniho | Oddéleni pFipra-
planovani DS vy staveb

- schvaluje - koordinuje predani

7. | Objednani 7.1 | Vystaveni POBJ na externi Oddéleni pfipra-
a fakturace sluzby souvisejici vy staveb
ostatnich s pfipravou staveb
sluzeb 7.2 | Schvaleni POBJ na externi | Dle podpisového

sluzby fadu DSO,
- na DSO koordinuje
odbor operativniho pla-
novani
7.3 Fakturace externich sluzeb | Odbor operativniho | Oddéleni pfipra-

vy staveb
- koordinuje pfedani
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Tato prace se bude déale zabyvat investi¢ni fazi 0 - Planovani ptipravy staveb a konkrétné
procesem ,,Planovani TEZ (technicko-ekonomického zadani stavby). Tento proces zahrnu-
je polozkové plany investic, které jsou napliiovany S ohledem na délku pfipravy staveb
s predstihem tii az Ctyf let. Za timto ucelem je sestavovan plan tvorby TEZ. Vedouci stra-
tegie a spravy DS stanovi ramec pro zpracovani planu TEZ, ktery vychazi ze Stfednédobé-
ho planu investic a vyhledu na pfislusné roky. Odbor operativniho planovéani na zakladé¢
tohoto ramce a aktualniho stavu naplnénosti polozkovych plant na ptislusné roky zpracuje
plan pfipravy TEZ. Termin pro vytvoieni planu je konec ledna pfislusného roku s ohledem
na potfebu konsolidovanych dat. Plan tvorby TEZ po pfipominkovani odborem strategie
siti @ odborem vypoctl kapacity je piedan odboru strategie DS na vyhodnoceni pfipominek
a definovani podminek, za kterych je mozné TEZ realizovat a ndsledn€ po schvaleni vede-
nim spolecnosti je pifedan zpracovatelim TEZ k jeho naplnéni. Graficky je tento proces

znazornén na obr. 32.
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Obr. 32 Proces ,, Planovani TEZ* (vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

V nasledujici tabulce jsou podrobnéji analyzovany ¢innosti, které jsou v procesu realizova-

ny a jsou u nich uvedeny i liniové ttvary, které ¢innosti vykonavaji.

Tab. 8 Rozklad procesu ,, Planovani TEZ* na cinnosti (vlastni zpracovani)

Subproces

Cinnosti v subprocesu

Provadéjici
utvar

Stanoveni ramce
pro zpracovani
planu TEZ

- vV souladu se strategii
a sttednédobym planem je sestaven
ramec pro zpracovani planu TEZ

Vedouci strate-
gie a spravy DS

Zpracovani planu
TEZ

- zpracovani planu TEZ v souladu se
stanovenym ramcem

Odbor operativ-
niho planovani

- navrzeni technického feseni
v souladu s pozadavky
- export sité do pocitacového datasetu
- zakresleni novych navrha do softwa-
ru

Odbor vypocti
a kapacity DS

Pfipominkovani | - provedeni vypoctu
planu TEZ - vydani stanoviska (ptipominek)
- provéieni dodanych dat a spoluprace
na odladéni ptipadnych chyb :
5 P p . 4 § Y . . Odbor strategie
- popf. provedeni vypoctu nového na- it
vrhu
- ptipominkovani planu TEZ
- vyhodnoceni stanoviska
Vyhodnoceni a pripominek Odbor strategie
pfipominek - definovani podminek, za kterych je DS
mozné TEZ realizovat
Schvaleni pla
TCEZV ACRIPRNY 1 chvéleni / neschvaleni planu TEZ Jednatel
Komunikace pla- | - TEZ piedan zpracovateliim k jeho Odbor operativ-

nuTEZ

naplnéni

niho planovani
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Tento proces byl podstoupen analyze, jejiz hlavni vysledky jsou v tab. 9.

Tab. 9 Vyhodnoceni procesu ,, Planovani pripravy TEZ* (vlastni zpracovani)

Parametr procesu

Logika subprocesu
Standardnost subprocesu
Subproces prinasi hodnotu

Organizacni preruseni

Casova preruseni

Chyby

Duplicity

Uroveii manaZerské kontroly
Mira prispéni subprocesu k celku

Méritelnost procesu (KPI)

Hodnoceni

Proces probihd v logickém sledu.
Proces je standardizovan.

ANO — vystupem je Schvaleni TEZ

Na procesu se podili:
e Vedouci strategie a spravy DS,

e Odbor operativniho planovani,

e Odbor strategie siti,

e Odbor vypoctl kapacity DS,

e Odbor strategie DS,

e Jednatel.
Casové preruseni nastava v piedani &in-
nosti na nasledujici pracovisté a pii ko-
munikaci mezi odbory.

90% vsSech chyb nastava z pficin Spatné
komunikace mezi oddélenimi.

Ve fazi teSeni pfipominek musi odbor
strategie DS znat  problematiku
a posoudit zavaznost pfipominek tj. opét
»zkouma“ specifika stavby, které jiz
zkoumal odbor strategie siti a odbor vy-
pocti kapacity.

Uroveti kontroly je dostacujici.
Tato ¢innost je nezbytna a nelze ji zrusit.

Jsou sledovany tyto ukazatele KPI:

®% TEZ schvalenych vcas dle planova-
né¢ho harmonogramu piipravy TEZ
(kvartalng)

Analyza procesu odhalila dlouhé komunikacni cesty, které prodluzuji cas procesu

a zpusobuji chybovost. Prokazala se duplicita ¢innosti mezi odbory, kdy pro takika malou

pridanou hodnotu musi odbor zdlouhavé zkoumat od zacatku cely TEZ. Tyto zjisténi ndm

muze podpofit ¢i vyvratit analyza ¢asového vytiZzeni zaméstnanci.
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Analyza ¢asového vytiZeni zaméstnancii

Pro tuto analyzu bude pouzita FTE analyza, kterd vyjadiuje miru zapojeni ¢i kapacitu zati-
zeni pracovnika. Jedna se 0 vyjadfeni naro¢nosti jednotlivych ¢innosti na pracovni dobu
zameéstnance, kdy 1 FTE predstavuje 1 zaméstnance za dané obdobi (nejcastéji jeden rok).

Udaje pro tuto analyzu byly zjistény na zakladé pozorovani a dotazovani.

Zaméstnanci spole¢nosti maji denni pracovni dobu 7,5 hodin, maji 25 dni dovolené a 3 dny
osobniho volna. Nasledujici tabulka piehlednéji vyjadiuje jaky je redlny Casovy fond za-

meéstnance.

Tab. 10 Vypocet redlného rocniho ¢asového fondu zamést-

nance (vlastni zpracovani)

Kategorie Hodnota | Jednotka
pocet dnll v roce nominalné 365 dnl
pocet pracovnich dnd primérné 261 dnd
pocet statnich svatkd pramér 9 dnl
nominalni pracovni fond 252 dna
nominalni pracovni fond v hodinach 1890 hodin/rok
dovolené 210 hodin/rok
nemoci primérné 82 hodin/rok
porady priimérné 101 hodin/rok
redlny pracovni fond 1497 hodin/rok

Disponibilni ¢asovy fond 150 hodin mé&si¢né se tak redukuje na necelych 125 odpracova-
nych hodin mési¢né. V nasledujici analyze bude zjisténa Casova naro¢nost ¢innosti

a pramérné zatizeni pracovnikti v oddélenich, kde byla zjisténa duplicita ¢innosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 79

Odbor vypocti kapacity DS

Tab. 11 FTE analyza — Technik vypoctu a kapacity (viastni zpracovani)

Technik vypocti a kapacity FTE Hod/rok
Technické Feseni TEZ 0,25 374,25
- navrzeni technického feseni TEZ 0,08 119,76
- vypocty kapacity 0,07 104,79
- export dat do datasetu 0,02 29,94
- zakresleni navrh( do sw 0,04 59,88
- navrhy opatieni pro zvyseni kapacity (vypocty) 0,03 44,91
- vydani stanoviska (ptipominek) 0,01 14,97
Aktualizace mérficich mist 0,03 44,91
Identifikace chyb v IS 0,03 44,91
Sité s omezenou kapacitou (identifikace, sprava) 0,1 149,7
Identifikace kritickych mist 0,05 74,85
Interni komunikace (e-maily, telefony) 0,25 374,25
Celkem 0,71 1062,87

| Technické feseni TEZ
m Aktualizace méricich mist
m [dentifikace chyb v IS
W Sité s omezenou kapacitou
- (identifikace, sprava)
H [dentifikace kritickych mist
m Interni komunikace (e-maily,

telefony)

m Ostatninezjisténo

Obr. 33 Objem cinnosti Technika vypoctii a kapacity (viastni zpracovani)
Analyzou c¢innosti na odboru vypoéta kapacity DS bylo zjisténo, Ze zaméstnanci nejsou
plné€ vytizeni. Nejvice €asu jim zabere zpracovani technického feSeni TEZ a interni komu-

nikace.
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Odbor strategie siti

Tab. 12 FTE analyza — Technik strategie siti (viastni zpracovani)

Technik strategie siti FTE Hod/rok
Zpracovani podkladt pro uzemni plany 0,05 74,85
Zajisténi koncepce a optimalizace soustavy véetné aktualizace 0,05 74,85
Zpracovani podkladti pro vybérové fizeni na dodavatele 0,08 119,76
Konzultace a stanoviska k TEZ 0,2 299,4
- provéreni dodanych dat 0,08 119,76
- spoluprace na odladéni pfipadnych chyb kap. propoctl 0,04 59,88
- provedeni vypoctu nového navrhu 0,05 74,85
- pfipominkovani TEZ 0,03 44,91
Konzultace 0,08 119,76
Interni komunikace (e-maily, telefony) 0,25 374,25
Celkem 0,71 1137,72

m Zpracovani podkladt pro Gzemni

plany

W Zajisténi koncepce a optimalizace
soustavy véetné aktualizace

B Zpracovanipodkladd pro
vybérovéfizeni na dodavatele

B Konzultace a stanoviska k TEZ

m Konzultace

m Interni komunikace (e-maily,

telefony)

m Ostatni nezjisténo

Obr. 34 Objem cinnosti technika strategie siti (vlastni zpracovani)

Analyzou ¢innosti na odboru strategie siti bylo zjiSténo, ze zamé&stnanci nejsou plné vyti-

zeni. Nejvice Casu jim zabere konzultace astanoviska k TEZ ainterni komunikace.

Z analyzy cinnosti dale vyplyva, Ze dochdzi k duplicitdim v Cinnostech ,.konzultace

a stanoviska k TEZ*“ a ,,technické teSeni TEZ", které zpracovava Odbor vypocti kapacity

DS.
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Odbor strategie DS

Tab. 13 FTE analyza — Technik strategie DS (viastni zpracovani)

Technik strategie DS FTE Hod/rok
Strategie obnovy, rozvoje a zajiSténi provozu 0,18 269,46
Priprava koncepce sité 0,1 149,7
Dlouhodobé a stifednédobé planovani 0,1 149,7
Definice metodiky rozvoje DS 0,05 74,85
Definice metodiky a prava systému pro vypocet kapacit DS 0,06 89,82
Vyhodnoceni realizovatelnosti TEZ 0,15 224,55
- vyhodnoceni stanovisek a pripominek 0,1 149,7
- definovani podminek, za kterych je mozné TEZ realizovat 0,1 149,7
Posouzeni pozadavkt na rozvoj a obnovu DS 0,08 119,76
Interni komunikace (e-maily, telefony) 0,2 299,4
Celkem 0,92 1377,24

W Strategie obnovy, rozvoje a zajisténi
provozu
B Piiprava koncepce sité

m Dlouhodohé a strednédohé planovani

m Definice metodiky rozvoje DS

B Definice metodiky a prava systému pro
vypocet kapacit DS

m Vyhodnocenirealizovatelnosti TEZ
Posouzeni pozadavkUl na rozvoj a
obnovu DS

Interni komunikace (e-maily, telefony)

Ostatninezjisténo

Obr. 35 Objem cinnosti technika strategie DS (vlastni zpracovani)

Analyzou c¢innosti na odboru strategie DS bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci jsou pfiméefené

vytizeni. Nejvice Casu jim zabere piiprava koncepce sité, strategie obnovy, rozvoje

a zajisténi provozu a nasledné vyhodnoceni realizovatelnosti TEZ. | zde nachazime urcitou

duplicitu ¢innosti, kdy technik strategie DS musi taktéz analyzovat zpracovany TEZ, coz

zabere mnohem vice Casu nez samotné vyhodnoceni a uvedeni podminek, za kterych je

TEZ moZné realizovat.
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8.9 Uzka mista

Analyza procesu a casového vytizeni zaméstnanct vedla k identifikaci uzkych mist — coz
jsou priciny a dusledky plytvani:
Priciny plytvani:
= slabé stranky vybraného subprocesu:
- slozitost procesu s duplicitnimi ¢innostmi, nejasné kompetence.

¢etnost komunikac¢nich cest.

- nerespektovani ¢asovych lhiit na provedeni ¢innosti v procesu.

- absence centralizace dulezitych dat do jednoho systému.

absence ukazatele KPI na sledovani zamitnutych TEZ.

= slabé stranky procesu investice:

absence odpovédné osoby za cely pribeh investi¢ni vystavby.

nizka kontrola nad pribéhem investi¢ni vystavby.

jednotlivé utvary a oddéleni si neuvédomuji vzajemnou zavislost.

dlouhé komunikaéni fetézce a mala flexibilita.

= slabé stranky organiza¢ni struktury:
- nevyuzita kapacita zam¢stnanct.
- komunikace mezi oddélenimi.

- duplicita a provazanost ¢innosti na oddélenich odboru strategie DS, odboru

strategie siti a odboru vypocti kapacity.
Disledky plytvani:

a) vysoké naklady,

b) chybovost,

€) nadprace S opravovanim chyb,
d) casova naroc¢nost procesu,

e) nevyuziti zameéstnancd,

f) neplnéni planu véas.
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8.10 Zavér analytické ¢asti

Na zaklad¢ analyzy internich a externich faktord spole¢nosti byla sestavena SWOT analy-
za, ktera v bodech vystihuje silné aslabé stranky spole¢nosti a identifikuje pfileZitosti
a hrozby, které spolecnost mohou zasahnout. Jako nejvétsi problém se jevi fizeni investicni
vystavby, které je kliCovym procesem organizace. Investi¢ni vystavba je nyni fizena pro-
cesné, a kdyz proces opusti odd¢€leni je to pro pracovniky, ktefi na ném pracovali, uzaviena
kapitola. Analyzovana spole¢nost ma maticOvou organizacni strukturu, kterd vyhovuje
procesné fizené organizaci, avSak to pfili§ principialné nevyhovuje pozadavkiim investi¢ni
vystavby. Kazda investice je jedine¢nd aje zapotfebi kni pfistupovat individualné
a orientovat se Vv jednotlivych jejich fazich. Nyni funguje investiéni vystavba na zakladé
procesniho fizeni, kdy stavba prochédzi jednotlivymi procesy, pficemz kazdy proces ma
svého vlastnika. V priibéhu investi¢niho procesu se na stavbé podili mnoho ¢innosti, které
prochdzeji odbory spolecnosti ajednim odborem stavba prochazi béhem vystavby
i vicekrat. Nyni nejsou zaméstnanci ptidéleny k jednotlivym stavbam, proto v ramci kazdé
¢innosti, kdy stavba prochazi tentyz odborem stavbu ,,fesi“ nahodny zaméstnanec, kterému
je prace pridélena a musi vzdy studovat jeji ,,historii”. Kontrolni ¢innost vykonava vzdy
odpovédny vlastnik procesu, ktery se vSak diva pouze na ohrani¢enou ¢ast prubéhu vy-

stavby. Je zde absence odpovédné osoby za celou investici.

Na zaklad¢ analyzy procesu Planovani TEZ byly zjistény duplicitni ¢innosti, které vykona-
vaji technici na odboru vypocta kapacity DS, odboru strategie siti a odboru strategie DS.

Mnoho ¢innosti téchto odbort je silné provazano.

Analyza Casového vytizeni zaméstnancti prokéazala ¢asové rezervy na oddéleni vypocti
a kapacity DS a odboru strategie siti. Casové naroénou &innosti se jevi interni komunikace,
ktera zamé&stnanciim zabere na odboru vypoc¢tl kapacity DS 25%, odboru strategie siti 25%
aodboru strategie DS 20% pracovni doby. Slozitost azdlouhavost komunikacnich
a informacnich cest je velkou bariérou mezi odd€lenimi a pfindsi plytvani Casem

a chybovost.
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8.11 Navrhy na zlepSeni

Na zéklad¢ vyhodnocenych analyz soucasného stavu investi¢niho oddé€leni byly zjistény
uzké mista, které vedou k vysokym nakladim, chybovosti, nadpraci s opravou chyb, slozi-
tosti procesu, nevyuziti ¢asového fondu zaméstnanct a neplnéni planu véas. Analyza FTE
vypovida 0 tom, Ze technici na odboru vypoct kapacity DS a odboru strategie siti nejsou
dostate¢né vytiZzeny a maji ¢asové prostoje. Z vypracovanych analyz vyplyva, ze lze najit

uspory.

8.11.1 Navrhy na zlepSeni vybraného subprocesu

Uzké misto:
- slozitost procesu s duplicitnimi ¢innostmi, nejasné kompetence.
- Cetnost komunikac¢nich cest.

Navrh na zlepSeni: Redesign procesu ,,Planovani TEZ®, ktery spoc¢iva ve slouceni dvou
¢innosti a to Cinnosti pfipominkovani planu TEZ a vyhodnoceni pfipominek planu TEZ.
Tyto dvé Cinnosti budou nahrazeny Cinnosti zpracovani kapacitnich propocti a doplnéni
planu TEZ. Po této zméné dojde ke zjednoduseni procesu, odstranéni duplicitnich ¢innosti,
eliminaci komunikace mezi oddélenimi a tim i ke sniZzeni chybovosti. Napli dvou ¢innosti
se slou¢i do jedné Cinnosti, kterd bude fizena jednim utvarem a vznikne tak uspora casu,

protoze TEZ bude mit pfidé€len jeden pracovnik, ktery bude vykonavat tyto ¢innosti:
e navrhovat technické feseni v souladu s pozadavky,
e export sité¢ do pocitacového datasetu,
e zakresleni novych navrht do softwaru,
e provedeni vypoctl pro nejvhodnéjsi fesent,
e definovani podminek, za kterych je mozné TEZ realizovat.

Hlavni zména Vv procesu ,,Planovani TEZ* je pro porovnani S ptivodnim procesem znézof-

néna na obr. 33 a celkovy prubeh procesu po redesignu je znazornén na obr. 36.
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Odber op
planovani

|

Odber strategle DS

lednatel DSO

|

Obr. 36 Vysec piivodniho a nového procesu (vlastni zpracovani)
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o 3 omp

Obr. 37 Proces ,, Planovani TEZ " po zméndch (viastni zpracovani)
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Uzké misto:
- nerespektovani stanovenych ¢asovych lhiit na provedeni ¢innosti v procesu.

Navrh na zlepSeni: Zavedeni KPI pro splnéni téchto lhat pro jednotlivé zaméstnance
a plnéni téchto KPI provazat s ¢tvrtletnim hodnocenim zaméstnanct, které se promita do

finan¢nich odmén a je motiva¢nim faktorem pro zaméstnance.
Uzké misto:
- absence centralizace dulezitych dat do jednoho systému.

Néavrh na zlepSeni: Dilezitd data 0 investici centralizovat do systému EVIS, ato alespont

struénym zapisem.
Uzké misto:
- absence ukazatele KPI na sledovani zamitnutych TEZ.
Navrh na zlepSeni: Zavést novy ukazatel KPI - % TEZ schvalenych bez zamitnuti, ktery by
se vyhodnocoval kvartalné.
8.11.2 Navrh na zlepSeni procesu investice

Uzké misto:

absence odpovédné osoby za cely prubéh investi¢ni vystavby.

- nizka kontrola nad pribéhem investi¢ni vystavby.

jednotliveé utvary a oddé€leni si neuvédomuji vzajemnou zavislost.

dlouhé komunikacni fetézce a mala flexibilita.

Navrh na zlepSeni: Reenim tohoto uzkého mista je zavedeni procesniho pojeti projektové-
ho fizeni, kdy fizeni projekti bude vychazet z procesniho fizeni. Po téchto zménach bude
mozné zvladnout planovany objem investic v dalSich letech, ktery ma velmi vzestupnou

tendenci.
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Koordinace projektu

Projektovy manazer Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik

Obr. 38 Zjednoduseny navrh vyrovnané maticové organizacni struktury

(vlastni zpracovani)

8.11.3 Zména organizacni struktury
Uzké misto:
- nevyuzita kapacita zaméstnancu.
- komunikace mezi oddélenimi.

- duplicita a provazanost ¢innosti na odd€lenich odboru strategie DS, odboru strate-

gie siti a odboru vypoc¢tl kapacity.

Névrh na zlepseni: Resenim vyse uvedenych uzkych mist je slougeni tfech odborti (odboru
strategie DS, odboru strategie siti a odboru vypoc¢t kapacity) do jednoho odboru (odboru
strategie DS). Odbor strategie DS by se rozsitil 0 5 zaméstnanci z odboru strategie siti
a 05 zaméstnancu z odboru vypocti a kapacity. Doslo by k zaniku dvou odbord, coz je
znazornéno na obr. 39. Timto uspofdddnim se prestanou vykondvat duplicitni ¢innosti,

odstrani se komunikace mezi Gtvary a bude 1épe vyuZita kapacita zaméstnanci.
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Obr. 39 Navrhované zmeény v useku strategie a spravy DS (viastni zpracovani)

Nova struktura useku strategie a spravy DS je zndzornéna na obrazku 40.

Obr. 40 Navrh nové organizacni struktury — po zméndch (vlastni zpracOvani)
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V nize uvedené tabulce lze vidét pocet zaméstnanci v jednotlivych odborech pied zménou

a po zmeng.

Tab. 14 Navrh zmén poctu pracovnikii (vlastni zpracovani)

Puvodni struktura Nova struktura
Odbor FTE | Odbor FTE
Vedeni useku 2 Vedeni useku 2
Strategie DS 7
Strategie siti 7 Strategie DS 17
Odbor vypocti kapacity DS 7
Sprava DS Cechy Zapad 13 Sprava DS Cechy Zapad 13
Sprava DS Cechy Vychod 11 Sprava DS Cechy Vychod 11
Sprava DS Morava Jih 11 Sprava DS Morava Jih 11
Sprava DS Morava Sever 11 Sprava DS Morava Sever 11
Odbor spravy nemovitého 14 Odbor spravy nemovitého ma- 1
majetku jetku
Odbor operativniho planovani 13 Odbor operativniho planovani 13
Odbor vyhodnocovani o Odbor vyhodnocovani o
a koordinace a koordinace
Celkem 104 | Celkem 100

Odbor strategie DS bude slozen z jednoho vedouciho odboru a 16 podfizenych. Z toho
vyplyva, ze bude realizovéana Uspora 2 vedoucich a 2 zaméstnancil, a to z divodu kapacit-
niho nevyuziti téchto zaméstnanci. Pfi stejném objemu praci bude v nové navrzeném od-
boru strategie DS primérna hodnota FTE 0,886, coz vyhovuje i vy$$§imu planovanému

objemu investic.

8.12 Rizika, prinosy a realizovatelnost projektu

Tato ¢ast projektu je vénovana definovani rizik, ptinost a realizovatelnosti projektu. Nize
uvedena tabulka obsahuje vycet hrozeb, jejich scénare, vyhodnocuje dopady a doporucuje

opatfeni, aby hrozby nebyly naplnény.
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Tab. 15 Vyhodnoceni rizik projektu (vlastni zpracovani)

1D

P-st
Hrozba hrozby
Zan_ntnutl Mala
realizace
. 0,2
projektu
Neptijeti
zmén za-
meéstnanci
Stfedni
0,5
PietiZzenost
zameéstnancu
Stitedni
0,3
VEtsi rozpéti
fizeni
Vysoka
0,8
Zvyseni
fluktuace
0,2
Chybné
vyhodnoceni =~ Mala
KPI 0,2

Piinosy projektu:

snizeni naklada,

zkraceni termind,

zvyseni piidané hodnoty realizovanych feSeni,

Scénar

Projekt nebude
realizovan

Zamestnanci
budou negativ-
né pristupovat
ke zménam -
to mize vést
ke sniZeni
motivace

a vykonnosti
Zaméstnanci
budou vykazo-
vat prescasové
hodiny

Vedouci ne-
zvladne Fidit
vetsi pocet

zameéstnancu

Zaméstnanci
nepfijmou
zmény. Demo-
tivace.

KPI nebudou
vykazovat
skute¢né hod-
noty

P-st
scénare

Vysoka
0,9

Stiedni
0,5

Stredni
0,5

Stiedni
0,5

Mala
0,2

Mala
0,2

Celkova

P_st Dopad

Maly
0,18

Stiedni
0,25

Stredni
0,15

Stredni
0,4

Maly
0,04

Maly
0,04

Opatieni

Presvédceni vedeni
0 piinosech projek-
tu.

V¢asna komunika-
ce zmén, objasnéni
dtvodii zmén

a jejich dopadu,
zvySeni motivace.

Dtiraz na spravné
popsani délky jed-
notlivych ¢innosti.
Zpracovani analyzy
casového vytizeni
zam-ci.

Vedouci zaméstna-
nec sloucenych
oddéleni bude vy-
bran s ohledem na
dilezitost schop-
nosti vést vetsi tym.
Absolvuje kurz
vedeni zaméstnan-
cl.

Zlepseni komuni-
kace v trovni nad-
fizeny, podiizeny
zavedenim pravi-
delnych porad.
Vzbuzeni duveéry
zameéstnanci

V nového vedouci-
ho.

Zvyseni motivace
a odpovédnosti
analytika KPI.

leps$i vyuziti potencialu lidskych zdrojd, jejich invence a motivace,

zlepSeni komunikace v rdmci investi¢niho projektu,

na investici se podili vzdy jedna pfidélena osoba za danou oblast.

ur¢eni odpovédného zaméstnance za cely projekt investi¢ni vystavhy,
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Na zaklad¢€ téchto ptinosti bude mozné zvladnout pldnovany objem investic v dalSich le-

tech, ktery mé velmi vzestupnou tendenci.
Financni uspory po zménach:

Uspora se projevi v nakladech na 2 zaméstnance a 2 vedouci, tj. mzdové naklady, naklady
na Skoleni, naklady na ochranné pomucky a prostfedky, atd. U vedoucich zaméstnanci
navic dojde k uspoie nakladi na benefity (sluzebni telefon, automobil, ptispévky na pen-
zijni spofeni, poukazky na relaxaci).

- Propusténi dvou vedoucich zaméstnancu.
Primérny hruby mési¢ni plat pro vedouciho technického oddéleni je 38.899,- K¢. Spolec-
nosti vznikne uspora ve vys$i mzdovych nakladt na tohoto zaméstnance, ktera mési¢né ¢ini

52.125,- K¢, coz je roéné 625.500,- K¢ za jednoho vedouciho, tj. celkem za dva vedouci

1.251.000,- K¢& ro¢né.

Zaklad Faméstnanec Faméstnavatel
Hruba mzda
Socialni pojisténi | 38 899.00] | 2 529.00]
Zdravotni pojigténi | 38 899.00] | 1 751.00]
Zaloha na dari | 52 200.00] | -7 830.00]
Slevy na dani celkem
Darovy bonus
Slevy na dani:

Dafiové zvyhodnéni na déti

Solidamni prizspévek

Odvedena zaloha na dan po & 760 00

slevé

Castka k vyplaté: 28 859.00) Ké

Obr. 41 Meésicni mzdové naklady na vedouctho pracovnika (viastni zpracovani)
- Propusténi dvou technik.
Primérny hruby mésicni plat pro technického pracovnika je 26.311,-K¢. ,- K¢. Spole¢nosti
vznikne uspora ve vysi mzdovych nékladi na tohoto zaméstnance, ktera mésicné Cini

35.257,- K&, coz je roéné 423.086,- K¢ za jednoho technika, tj. celkem za dva techniky
846.168,- K¢ ro¢né.
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Zaklad Zaméstnanec Zaméstnavatel

Hruba mzda 26 311.00 26 311.00
Socialni pojisténi | 26 311.00] | -1 711.00| 6 578.00
Zdravotni pojisténi | 26 311.00] | -1 184.00| 2 368.00
Zdloha na dan | 35 300.00] | -5 295.00|
Slevy na dani celkem 2 070.00
Dafiovy bonus

. Mzdove naklady:
Slevy na dani: 2 070.00 35 957 00
Dafiové zvyhodnéni na déti
Solidami pispévek
defp:-denél zaloha na dan po 3995 00
sleve
Castka k vyplaté: 20191.00f K&

Obr. 42 Mésicni mzdové naklady na technika (vlastni zpracovani)
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Realizovatelnost projektu

Vedeni spolecnosti si uvédomuje, Ze na trhu s energii se mohou dlouhodob¢ udrzet, pouze
pokud budou k podnikani pfistupovat aktivné a snazit se O neustalé zlepSovani procesi
zejména jejich efektivnost a kvalitu s ohledem na zakaznika. Trzni prostiedi v oblasti ener-
getiky se méni velmi rychle a vedeni analyzované spole¢nosti se rozhodlo neusnout tzv. na
vaviinech. Dikazem je sestaveni tymu odbornikli pro analyzu procest ve spolecnosti, ktera
V soucasné dobé¢ probiha. Jiz v prvopocatku se rodi napady na zlepSeni a nasledné se zjis-
tuje, zda jsou realizovatelné a piinesou usporu spolecnosti. Diivody pro¢ provadét zmény
vedeni spolecnosti zna. Jelikoz je sestaven tym odborniki, ktery byl peclivé vybran, je
znat, ze zamér a odhodlani zménit se K lepsimu zde je. Predpoklad, ze by byly vSechny
napady na zlepSeni svrzeny ze stolu, je vzhledem k odhodlani a nakladim téméf nulovy.
Otazkou je, které navrhy zmén se prosadi jako opravdu G¢inné opatieni, které nepfinese jen

naklady na zménu, ale také zlepSeni procesu — jeho kvality, ¢asu a snizeni nakladu.

Navrhy na zlepSeni, které jsou prezentovany v této praci, by mohly byt mezi zménami,
které vedeni podpoii, nebot’ s sebou piinaseji zminiované piinosy a v soucasné situaci jsou
obdobné navrhy na zmény vitany. Pro implementaci zmén je dulezité zaméstnance
S planovou zménou dostate¢né seznamit, zdivodnit ji aidealni je zaclenit zaméstnance
pfimo do realizace zmény, aby na ni mohli nést podil a citili se, Ze stoji U zrodu néceho

nového, lepSiho a mohou na to byt hrdi.
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ZAVER

Diplomova prace byla vénovana procesn¢ organizacnim zménam ve vybranych oddélenich
energetické spoleCnosti. Prace poukazuje na skuteCnost, ze pomoci analyzy procesniho
fizeni a analyzy procest lze zjistit slabé stranky fungovéani podniku. Na konkrétné¢ vybra-
nych procesech je ukdzdno jakym zplsobem je mozné analyzovat vSechny procesy
v podniku a tim identifikovat slabé stranky celého podniku, coz je odrazovy mustek pro

planovanou zménu.

V literarni ¢asti prace byly popsany trendy v fizeni spolecnosti, které se tykaji procesniho
a projektového fizeni. Byl zde vymezen pojem proces, projekt a rozdily mezi nimi. Vzhle-
dem k tomu, Ze organizace se museji neustale piizptisobovat rychle ménicim se podmin-
kam prostiedi, byla literarni reSerSe zamétena také na procesné fizené zmény, které mohou
vést nejenom Kk redesignu podnikovych procesi, ale i zménam organizacni struktury. Ana-
lyzou spolecnosti a jejich procest 1ze ptijit na rizné zdvazné nedostatky a je tlohou change
manazerl, aby implementovali takové zmény, které podniku pomohou zvysit vykonnost

pfi relativné nizkych nakladech a s ohledem na potieby zakaznika.

Vlastni prace byla vénovana ptedstaveni spolec¢nosti, pro kterou je vypracovan projekt im-
plementace procesné organiza¢nich zmén. V Gvodu projektu je analyzovano obecné
a oborové okoli spolecnosti a jeji interni faktory. Na zakladé analyz obecného a oborové
ho okoli spole¢nosti a jejich internich faktorti byla vytvotena souhrnna SWOT analyza,
jejiz pomoci bylo moZzné identifikovat silné aslabé stranky podniku ve vztahu
k pfilezitostem a hrozbam. Nasledné byly identifikovany hlavni, fidici a podpirné procesy

ve spolecnosti s podrobnéjsim zametenim na kliovy proces investice.

Analyzou investi¢niho procesu spole¢nosti bylo zjisténo, Ze oblast investi¢ni vystavby neni
vhodné fidit pouze procesné, proto bylo navrzeno zavedeni procesniho pojeti projektového
tizeni. Tento pfistup s sebou piinasi fadu vyhod, kterymi jsou napft. snizeni nakladi, zkra-
ceni termind, zlepSeni komunikace, ktera jiz bude probihat v ramci projektu a predevsim
pfinese lepsi prehled o kazdé investici, kterou bude po celou dobu investi¢ni vystavby az
po jeji aktivaci do majetku provazet jeden odpovédny manazer projektu. Pravé tento krok
pomuze organizaci zvladnout vy$s$i objem investic, ktery nepiinese potiebu novych lid-
skych zdroji. Analyza procesl investi¢ni vystavby prokazala nedostatky v procesu ,,Pla-
novani TEZ*, pro ktery byl navrzen redesign. Vlivem téchto zmén dochézi ke zjednoduse-

ni procesu slou¢enim dvou ¢innosti do jedné. A s tim spojené organizacni zméné, ktera
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s sebou piinasi také slouceni odde€leni podilejicich se na téchto dvou slu¢ovanych ¢innos-
tech. Pfinosem této zmény bude snizeni ndkladli na zaméstnance, zkraceni komunikac¢nich
cest, eliminaci chybovosti a tim dojde ke zvySeni vykonnosti v procesu. Jak jiz bylo zmi-
néno — zmeéna tohoto procesu se promitne do organizacni struktury spolecnosti, kde dojde

k zestihleni struktury.

Navrhy ke zlepSeni byly sestaveny v souladu se strategii organizace, na zaklad¢ analyzy
soucasného stavu procest a struktury spolecnosti. Po uskute¢néni téchto zmén dojde ke
zmeéné fizeni investic z procesniho na tzv. procesni pojeti projektového ftizeni, dojde
k optimalizaci podnikovych procest a organiza¢ni struktury. Tyto navrhy pfinaseji fadu
zmen, ale jsou to zmény uskutecnitelné a vitané. Rizika spojend S témito zménami jsou
pfijatelnd. Vyse uvedené nedostatky maji change manazefi tzv. v hledacku aje jenom

otazka Casu, kdy na tyto zmény dojde fada.
Cile prace byly naplnény a ja vétim, ze se spolecnosti podafi tyto zmény zavést a odstranit
tak zbyte¢né nedostatky, protoze i odstranéni téch nejmensich nedostatki mulze

v kone¢ném vysledku pomoci k vitézstvi v koloto¢i konkurenénich boju.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

PM Plynarensky majetek.

DS Distribucni soustava.

TEZ  Technicko-ekonomické zadani stavby.
VR Vybérové fizeni.

POBJ Pozadavek na objednavku.

PD Projektova dokumentace.

PNP  Zhotovitel PD.
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