JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH

Ekonomicka fakulta

DIPLOMOVA PRACE

2011 Jaromir Novotny



JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH

Ekonomicka fakulta

Studijni program: N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Obchodni podnikani

Analyza efektivnosti vybrané manazerské metody
v podnikatelském subjektu

Vedouci diplomove prace Autor
Ing. Vladimir Stipek, Ph.D. Bc. Jaromir Novotny

2011



ZADANI DIPLOMOVE PRACE



r

Prohlaseni
Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci na téma Analyza efektivnosti vybrané manazerské
metody v podnikatelském subjektu vypracoval samostatné na zakladé vlastnich zjisténi
a materiall, které uvaddim v piehledu pouzité literatury.

Prohlasuji, ze v souladu s § 47b zakona ¢. 111/1998 Sb. v platném znéni souhlasim se
zveiejnénim své diplomové prace, a to - v nezkracené podobé — v upravé vzniklé
vypusténim vyznacenych casti archivovanych Ekonomickou fakultou - elektronickou
cestou ve veiejné piistupné Casti databaze STAG provozované Jihoceskou univerzitou
v Ceskych Budgjovicich na jejich internetovych strankach, a to se zachovanim mého
autorského prava k odevzdanému textu této kvalifikacni prace. Souhlasim dale s tim,
aby toutéZz elektronickou cestou byly vsouladu suvedenym ustanovenim
zakona ¢. 111/1998 Sb. zvefejnény posudky Skolitele a oponentli prace i zdznam
o pribéhu a vysledku obhajoby kvalifikacni prace. RovnéZz souhlasim s porovnanim
textu mé kvalifikaéni prace s databazi diplomovych praci Theses.cz provozovanou

Narodnim registrem vysokoSkolskych kvalifika¢nich praci a syst¢émem na odhalovani

plagiata.

V JeviSovicich dne 29. dubna 2011

podpis autora



Podékovani

Dé&kuji vedoucimu prace Ing. Vladimiru Stipkovi za odborné vedeni a cenné
piipominky pfi zpracovani diplomové prace. Déale d€kuji manazertim Jaderné elektrarny
Dukovany Ing. Milosi Kejnovskému, Ing. Ivané Ostadalové a Ing. Tomési Zakovi za

ochotu, vénovany ¢as a poskytnuté materialy.



2. LITERARNI PREHLED ........ooooiiiiiiiiiiiiinnenseensssssssss s sssssssssssssessssssssesns 10
2.1 Charakteristika pojmu Management ...........cooiiiiiiiii s 10
A o b 10 1) (T O PRTRTOUOP PSPPI 12
2.3 OrAMUZOVANI .......ocviiiiiiiii s 14
2.3.1 DICIEZOVANT ...ttt sttt ettt b e bt bt ab ek b e b e eb e e bt ettt b ehe e nhe e nbe e nbeenas 15
2.4 ROZNOUOVARI ..ot 16
2.4.1 Typy manazerskych roZhodnuti ..........coooviiiiiiiii e 16
2.4.2 ROZNOAOVACT PIOCES ...vvvivviiriitierisiestieie sttt sr ket b e n e sr e ene s 17
2.4.2 Kreativni techniky v 10Zh0dOVANT .......cooiiiiiiiiiic s 20
2.4.2.1 BraiNSTOMMING ...cueetiteiieteiteieeti sttt ettt eb ettt bbb bbb s bbbt et b b e 20
2.4.2.2 ParEtlV At ...ooueiiiieieie i 20
2.4.2.3 DElfSKA tECRNIKA ....ccvviiiiiiiii ittt ettt sttt ee e 20

I VLT 1) 1 SO O PO PP P RO P PP PP P PPPOPRPPON 21
2.6, KOMEPOIOVAI .......eiiiiiiiiiii ittt b et et b bt e st e e et e e e s beeesbreenbneennreens 22
2.7 KOMUNIKOVAINI ......c.uviiiiiiiii it e e e e e et e e st e e e e tb e e e sate e e e ssbeeeeanseeeeeanneeeesrneneas 24
2.8 Krizovy Mmanagement...............coociiiiiiiiiiiiiii i s 25
2.8.1 Prvky KriZOVENO FIZENI ..o 27
2.8.1.1 Analyza OhroZeni OTZANIZACE ........cccoerrirririeiieieie ettt 27
2.8.1.2 Stanoveni KriZOVE SIAtEZIC.........ccververiirririsieiieieit ettt 28
2.8.1.3 Realizace KIiZOVE SIALEZIC ........veveiiieiriirisie sttt 28

2.8.2 RIZENE TIZIK ... 30

S METODIKA et n e een e anee s 32
4. PRAKTICKA CAST ...coooovmiiiiiiieiesesssesssess s 34
4.1 Charakteristika SPOIeCIOSEI. .............coooviiiiiiiii e 34
4.2 Analyza soucasného stavu SPOIECNOSi.............coccvviiiiiiiiii s 35
4.2.1 Strategie SKUPINY CEZ..........covieuiieerceeeeieeeessieeee s e ses s ses s s s seses s esae st s st esaes st sse s seneesans 35
4.2.2 Soucasna situace na energetickém trhu (pfiznaky Krize)........ccoceviviieniiininiiiees 37
4.2.3 Shrnuti dopadli eKoNOmMICKE KIIZE .......c.eeivieiiiiiiiciie e e 43
4.3 Program NOVA VIZE...........cccooiiiiiiiiiie ettt e 44
4.3.1 Rezervy ve fungovani SKUPINY CEZ ..........ccoovviuevriieeieieseessseseseesesesaesesiesssesseses s, 44
4.3.2 D0SAZENT CIIE INOVE VIZE ....eeuviietiiiiiiieiiete sttt ettt snenn e eneas 44
4.3.3 DUIEZILOSt INOVE VIZE ..ecuveieiiiiieieiiiiesieest ettt bttt ettt ettt eb et b e bt seesaeesbeenreenas 45
4.3.4 Nepiiznivé trzni podminky se podepisuji na hospodaieni Skupiny CEZ: .........cccccovvverevrrerrrnnne. 46
4.4 Analyza metody Design to cost na vybraném projektu ................ccocooiiiniininiiiii 49
4.4.1 Charakteristika spolec¢nosti Jaderna elektrarna Dukovany ...........ccccoevevenieninnninicne e 49
4.4.2 Uprava projektového Hzeni v EDU ........c..cocoeviveecieieeeisiesiessssssssssesses s sesies s, 50
4.4.3 Met0da DESIGN 10 COSL.....eviriitiieriitirieieste sttt sttt ettt ettt sb et sb e e ebe b e b e 52
4.4.4 Projekt Specialni pradelna EDU .........cccccooiiiiiiiiiiii e 54
4.4.4.1 TCO model (Total cost ownership = Analyza celkovych nakladl)..........ccccoovreriiireninnnnnn, 59

4.4.4.2 Analyza NOANOLY ....ooviiriiiiiiee e 70



4.4.4.3 Analyza nakladovych faktorl........coouiiiiiiiiiiii e 70

4.4.4.4 Intern] WOTKSHOPY . ...iiviiiiiiiicie e 70
4.4.4.5 NejlepSi Z NJIEPSICH...cviiiriiieiie e 77
4.5 EKONOMICKE ZNOAMOCEI ........c..coiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei et e e e s b b r e e e e e e s s s bbb beeeeee s 78
5. NAVRH NA ZLEPSENI .......ooiiiiiooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 83
27N Y4 3) L OO 85
T SUMM AIRY bbb sssasssassssssssssaasnnnsnnnnnna 87

8. PREHLED POUZITE LITERATURY ..o oo e enenana, 88



1. Uvod
., Kdyz clovek vzdycky déla jen to,
co jiz délal,
tak miize dosahnout jen toho,
ceho jiz dosahl. *

G. B. Shaw

Pti dneSnim prudkém rozvoji techniky, védy, ekonomiky nemé zadny podnikatelsky
subjekt dlouhodobé zarucenou uspésnost. Je tfeba o ni stale usilovat a eliminovat
jednotlivé faktory, které ji ohrozuji. V soucasné dob¢ uspésnost firem nejvice ovlivituje
doznivani dopadu celosvétové ekonomické krize. Zékladnim projevem ekonomické
krize byl pokles hospodaiské vykonnosti, doprovazeny poklesem poptavky po produkci
firem v jednotlivych ekonomikach. Krachujici firmy i snizovani produkce ostatnich
podnikatelskych subjektd se projevilo v postupném poklesu poptavky po vstupech. Je
tedy zfejmé, ze ekonomickd krize zasdhla vyznamnym zpiisobem i energeticky trh

a nésledné také jednotlivé energetické spole¢nosti.

Vstupy, respektive ndklady jsou dulezitym prvkem v hospodafeni jednotlivych
podnikatelskych subjektii. V ptipadé uspésnych firem mtize dojit k situaci, ze nakladim
neni v€novana naleZitd pozornost. Snizovani nakladl pfijde na fadu v situaci, Ze se
firmé dafit prestane. Poté se racionalizuji veskeré procesy, zakladaji se spolecna servisni
sttediska, dochazi k propousténi zaméstnancli a dalSim opatfenim s cilem snizeni
naklad. Manazerské metody uplatiované pii systematickém fizeni nékladi vedou ke

zvysujici se konkurenceschopnosti konkrétniho podnikatelského subjektu.

Velké mnozstvi podnikatelskych subjektl v souvislosti se zhorSenim svych
hospodarskych vysledkl (pokles Cistého zisku, snizeni poctu zakaznikl, aj.) uplatiuji
prvky krizového managementu. Racionalni manaZeti necekaji na dobu, kdy podnik
nebude schopen uz zaddnym zplisobem celit zhorSenému hospodaiskému vyvoji, ale
provadéji protikrizovd opatifeni preventivniho charakteru. Tato opatfeni je nutno
provadét s cilem stabilizace firmy a navratu k moznosti op&tovného rustu. Z tohoto
divodu byva uspésné zvladnuti krizového managementu oznacovano jako vrcholova

manazerska metoda.



2. Literarni prehled

2.1 Charakteristika pojmu management

Management definujeme jako proces koordinace pracovnich aktivit lidi tak, aby byly
provedeny uc¢inn¢ a efektivné. Struéné feceno: management je to, co de€laji manazefi

(ROBINS a kol., 2004).
Manazer je ¢loveék, kterému je svéfen tym spolupracovniki, s jehoZ pomoci realizuje
vytcené cile. Byt dobry manazerem neznamena jen byt dobrym odbornikem. Dobry

manazer musi umét chapat druhé a vést je (KHELLEROVA, 1999).

Obrazek 1: Funkce manazeru

Planovani Organizovani Vedeni Kentrola
Veda k

Cefinovani ciid, Stancveni oho,  Plikazovani, Maoniterovani
stralegie, ditich  co je feba uddlal,  mofivovand viech aktivit
pand fak to udéiat a Fokeni konflikil.,  aby byly zacileny DosaZeni
akoordinovani  akdo lo Lkl na dosadeni stanovenjch cild
Cinnost!. toho. co byio organizace.

pléngvino. .

Zdroj: Robins a kol., 2004

Bélohlavek a kol. (2006) uvadi, ze manazefi odpovidaji za plnéni takovych tukold, které
vyZzaduji fizeni dalSich ¢lent organizace. V rozsahu obtiZnosti téchto ukold, stejné jako
V postaveni manazerli v ramci organizace, jsou vSak velké rozdily. Rozdily v urovni
umoziuji uréeni pozadavkl a dovednosti, potiebnych pro uspésné plnéni organizacnich
cili na dané Urovni a pfitom motivuji manaZery k osobnimu rozvoji a sledovani
kariérové dréhy.

Manazeti se deli podle svého postaveni v organizaci na liniové (niz$i), stiedni

a vrcholové.
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Podle Koontze a Weihricha (1998) je ukolem manazeri uc¢inné a efektivné premeénit
vstupy do vystupll. Na proces pfemény se vSak lze divat z riznych hledisek. Jedno
Z hledisek mize byt zaméfeno na rozmanité funkce podniku, na financovani, vyrobu,
personalistiku a marketing. Nejsouhrnnéj$i a navic uzite¢ny piistup k diskusi o praci
manazeri je ten, ktery vyuzivd manazerskych funkci planovéani, organizovani,
personalistiky, vedeni a kontrolovani jako ramec pro organizovani manazerskych

znalosti.

Donnelly a kol. (2007) uvadi, ze manazefi museji byt vybaveni kvalitnimi znalostmi
Z planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, museji chapat vyznam mezilidskych
vztahll v organizaci, potiebuji mit dostatecné dovednosti v pouzivani rliznych zpisobt

tfizeni operaci.

Obrazek 2: Nezbytné dovednosti na riznych tirovnich managementu

Vicholovy
management

Stfedni

managemenl Lidgke

dovednosy

N8| droven
managemeniu

B 1iira doleditoss

Zdroj: Robins a kol., 2004
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2.2 Planovani

Planovani je asto oznaCovano jako hlavni funkce managementu, protoze vytvari zaklad
pro vSechny dal$i manazerské funkce. Obsahuje definovani cili organizace,
formulovani celkové strategie pro jejich dosazeni a vytvoieni uceleného souboru planii
pro integrovani a koordinovani ¢innosti organizace. Bez planovani nemohou manazefi
vedet, jak organizovat, vést a kontrolovat.
Robins ale poukazuje i na kritické vyhrady k planovani:

1. Planovani muze vytvofit rigiditu,

2. Plany nemohou byt formulovany pro dynamické prostiedi,

3. Formalizované planovani nemiize nahradit intuici a tvofivost,

4. Planovani zaméfuje manazery na soucasnou konkurenci a nikoliv na pfeziti

v budoucnosti (ROBINS a kol., 2004).

Veber a kol. (2001) souhlasi s Robinsem (2004) a uvadi, Ze planovani je zaméfeno na
stanoveni budoucich stavii organizace a cest k jejich dosazeni. To, ze se organizace
nachdzi v neuspokojivé situaci, mize mit pfi¢inu ve Spatném planovani, chybném
urceni cilti s ohledem na disponibilni zdroje nebo v chybném urceni postupi, jak téchto
cilt dosdhnout. Bez jasnych cilt se fizeni stava nahodilym procesem.
Casovy horizont planovani je ovlivnén mnoha faktory. Pro fadu vyrobnich organizaci je
urcen cykly rekonstrukei ¢i investiéni obnovy vyrobniho parku.1 Dals§im faktorem je
doba potiebna na vyvoj a vyrobu vyrobku, zivotni cyklus vyrobku na trhu. Z hlediska
casového horizontu lze rozliSovat tfi zékladni irovné planovani:

1. dlouhodobé (provadéné na vice nez pétileté obdobi),

2. stfednédobé (v rozsahu jednoho roku az péti let),

3. kratkodobé (pokryva obvykle roéni, popt. i kratsi obdobi).

Napf. uzivatelé zafizeni pro energetiku jsou schopni s ohledem na znalost nasazeni a provoznich podminek strojii v dlouhodobych
cyklech (i dvacetiletych) s vysokou pravdépodobnosti planovat potiebu oprav, rekonstrukei ¢i novych investic u svych provoznich

zafizeni.
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Za mimotadné dulezité vramci planovani povazuje Koontz a Weihrich (1998)
u nadnarodnich spole¢nosti stanoveni ptilezitosti a hrozeb ve vnéjSim prostiedi. Toto je
slozity problém i pro podniky s vyhradné domacim zamétenim a stava se jeSte¢ mnohem
komplikovangj§im, jestlize je nutné brat v ivahu mnoho meénicich se svétovych trhi.
Vnéjsi hrozby a prilezitosti musi byt zvazovany soucasné s vnitinimi silnymi a slabymi

strankami firmy.

Planovani je zaméfeno do budoucnosti, ¢imz Donnelly a kol. (2007) souhlasi
s Robbinsem (2004) i Veberem (2001) a uvadi, ze vysledkem planovaci funkce je plan
(psany dokument) specifikujici akce, které musi firma uskutecnit. Planovaci funkce
vyzaduje na manaZerech, aby ulinili ¢tyfi zésadni rozhodnuti tykajici se zakladnich
prvki planovani: cili, akei, zdroji a implementace (viz obrazek 3).

Cile jsou specifikované budouci stavy, které maji byt dosazeny. Akce jsou prostredky,
respektive specifické cinnosti, planované pro dosazeni uréenych cilti. Zdroje ptedstavuji
omezeni, které musi manazer pfi pldnovani respektovat a implementace zahrnuje urceni

pracovniki a jejich kol zamétenych na realizaci planu.

Obrazek 3: Funkce planovani

Proces planovani
- *  Progndzy R
¢ Rozpocty
3 + ¥ ¥
Cile Akce Zdroje Implementace
Vysledna vykonnost

Zdroj: Antusak, Kopecky, 2005
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2.3 Organizovani

Ukolem organizovani je nalézt optimalni specializaci ¢lovéka v daném systému.
Specializace na jedné strané zvySuje obecné produktivitu prace jednotlivce a usnadiuje
kontrolu vysledkii jeho prace. Na druhé strané¢ vSak vyzaduje vétsi koordinaci. Ke
zlepseni koordinace pfispiva seskupovani jednotlivych pracovniki do skupin

a vytvareni utvar (VEBER a kol., 2001).

Podle Mikulastika (2003) ma organizovani pét zakladnich cilu:

1. dohlizet na to, aby byly uspokojovany potieby trhu, jediné tak mize firma
piezit,

2. kazdy zaméstnanec firmy ma své uréené misto, povinnosti a odpovédnost,

3. VSechna informacni data v podniku je nutno tfidit podle vzniku, zaméru a
kompetenci, jedin€ tak maji vypovidaci hodnotu,

4. vsechny jednotlivé ¢asti organizace musi byt soucasti integrované struktury,
jejichz soucasti je provazanost a vzajemna zavislost,

5. kazdy jednotlivec, kazda skupina pottebuji védét nejen, co délaji, ale také proc¢
to délaji, jak je to dulezité a ze jejich ptinos spole¢nému dilu je respektovan

ostatnimi. K tomu slouZi optimélni a objektivni komunikace.

Poslanim organizovani je zajiSténi planovanych 1 nepldnovanych Cinnosti nezbytnych
pro plnéni podnikovych cilll. Podstatu organizovani tvoii vyuzivani vyhod spolecenské
délby prace, koordinace a vyhod plynoucich z vymezeni pravomoci a zodpovédnosti

(VODACEK, VODACKOVA, 2006).
Bélohlavek a kol. (2001) charakterizuje organizovani pomoci organizacnich struktur.

Tvrdi, Ze smyslem organizacni struktury je rozdéleni prace mezi ¢leny organizace

a koordinace jejich aktivit tak, aby byly zaméteny k dosahovani organizacnich cili.

14



2.3.1 Delegovani

Delegovani pravomoci a odpoveédnosti neni jen organizacni nastroj a opatieni, ale je to
skute¢né manazerské umeni. Spravné delegovani vychazi ze zdravé divéry manazera
V jeho tym a ze sily pfiznat si, ze je pro firmu vyhodnéjsi, kdyz je on sam do jisté miry
zavisly na ostatnich, nez aby byli jeho pracovnici extrémné zavisli na ném. Jednu
z moznych chyb v delegovani délaji manazefi, kteti pod silnym ¢asovym tlakem urcitou

&innost rad&ji vykonaji sami, nez aby ji vysvétlili podiizenému (KHELEROVA, 1999).

Pro¢ musi vedouci prenaSet pracovni povinnosti na podiizené?

1. pfendSenim pracovnich povinnosti na ostatni se zlepsi hospodéarnost vyuziti ¢asu
a produktivita,

2. prendSeni pracovnich povinnosti na ostatni je ucelnéjsi,

3. prendSeni pracovnich povinnosti na ostatni rozviji jejich dovednosti
a schopnosti,

4. prenasenim pracovnich povinnosti se zvysi uspokojeni z prace zaméstnanct,

5. pomaha to Iépe hodnotit zaméstnance (TEPPER, 1996).

Kdyz manazer deleguje, vzdava se ¢asti toho, co ma pod kontrolou. Kdyz jasné definuje
ukol a tfekne, jak se ma co délat, neni to delegovani, ale prosté¢ uklddani tkolu. Nejde

o z4dné skutecné pieneseni odpovédnosti (DI KAMP, 2000).

Bélohlavek a kol. (2006) souhlasi s nazory vyse uvedenych autord. Pouze uvadi, ze
u delegovaného ukolu je nutné piedat 1 odpovidajici pravomoc, pfi¢emz odpoveédnost

vSak zlstava na delegujicim manazerovi.

Koontz a Weihrich (1998) maji shodny nazor jako B&lohlavek (2006), kdy povazuji za
vyznamnou pii¢inu ohrozujici management udéleni pravomoci bez urceni osobni
odpovédnosti. Delegovani pravomoci neznamend i delegovani odpovédnosti. Vedouci
zUstava odpovédnym za spravné vyuzivani pravomoci svymi podiizenymi. Ti, kterym je

pravomoc delegovana, musi v§ak byt ochotni odpovidat za své aktivity.

15



2.4 Rozhodovani

Boyer a kol. (1995) uvadi, zZe teorie rozhodovani je chapana jako formulace logickych
pravidel chovani jednotlivce v ptipadé rozhodovani za podminek jistoty, kdy dusledky
rozhodnuti jsou znamy nebo v piipadé rozhodovani za podminek nejistoty, kdy piijaté

rozhodnuti bude mit nasledky, které nejsou dostatecné znamé.

Vyznam rozhodovani se projevuje predevSim vtom, ze kvalita a vysledky
rozhodovacich procesii ovliviiuji zdsadnim zpiisobem efektivnost fungovani a budouci
prosperitu organizace. Nekvalitni rozhodovani mize byt pfitom jednou z vyznamnych

pfi¢in podnikatelského netispéchu (FOTR a kol., 2003).

Podle Bélohlavka a kol. (2006) se kvalita rozhodovani musi z dlouhodobého hlediska
projevit v dobrych hospodarskych vysledcich. S nazorem Fotra a kol. (2003) nesouhlasi
a tika, ze v ptfipadé ur¢itého vyvoje rizikovych faktori muize vSak i nekvalitni
rozhodnuti ptinést dobré vysledky.
Kvalitu rozhodovacich procest ovliviiuji:

1. stanovené cile feSeni a jejich transformace do kritérii hodnoceni variant,

2. mnozstvi a kvalita informaci uzitych k feseni,
3. mira uplatnéni rozhodovacich technik,
4

pocet zpracovanych odliSnych variant.

2.4.1 Typy manaZerskych rozhodnuti

Typy manazerskych rozhodnuti miizeme rozd¢lit na programovand a neprogramovana
rozhodnuti. Pouzije-li se pro feseni problému opakovatelny, bézny postup, je vysledkem
programované rozhodnuti, na které by manazefi neméli vynakladat nadbytecné Usili ani
nadbytecny c€as. Neprogramovana rozhodnuti vyzaduji odliSné, a nekdy 1 ojedinélé

feSeni (DONNELLY a kol., 2007).

Bélohlavek a kol. (2006) uvadi stejny pohled na typy manazerskych rozhodnuti
srozdilem v interpretaci ndzvl. Programovand rozhodnuti chape jako rutinni

a neprogramovana oznacuje jako specificka (viz obrazek 4).
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Obrazek 4: Typy problémt a typy rozhodnuti vzhledem k urovni managementu

Specificka rozhodnuti

VRCHOLOVA SloEté, nestrukturované

problémy za nzika

. aneurditost
Uroven Twp

fireri STREDNI Stukturované | problému
1 nestrukturované
problémy

NI1Z5i Dobfe strukturované,
opakujici se
tasté problémy

o

Rutinni rozhodnut

Zdroj: Bélohlavek a kol., 2006

2.4.2 Rozhodovaci proces

Robbins a kol. (2004) tvrdi, Ze pro vyvolani rozhodovaciho procesu musi mit problém
takové vlastnosti, Ze nuti manaZery néco udélat. Tlak mizZe vychazet z firemni politiky,
termind, krizové situace ve financich, ¢innosti konkurence, ze stiznosti zakaznikti nebo
zaméstnancu.

Donnellyho (2007) rozhodovaci proces uvedeny na obrazku 5 odpovida spiSe
charakteru specifickych rozhodnuti a sklada se z Sesti kroki:

Identifikace problému neni tak snadnou zaleZitosti, jak se mize na prvni pohled zdat.

Je-li problém Spatné identifikovan nebo specifikovan, pak jakékoli rozhodnuti nemiize
vést k jeho efektivnimu feseni.

Stanoveni alternativnich feSeni vyZaduje shromazdit veSkeré relevantni informace

z vngjsiho a vnitiniho prostfedi. Obvykle byva pro tento vyzkum stanoven urcity Cas

a naklady. Veber a kol. (2001) tvrdi, Zze vaznym nedostatkem feSeni problému
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Vv hospodarské praxi je mald variantnost, kdy se fesitelé spokojuji s jedinym navrzenym

feSenim.

Hodnoceni alternativnich feSeni znamena vyhodnoceni a vzijemné porovnani

alternativnich feSeni problému. V fad¢é ptripadi podnikatelskych rozhodovani lze za
nejpiiznivéj§i povazovat takovou variantu, kterd bude nejlépe uspokojovat zajmy
akcionaii. Mezi dal$i kritéria pro hodnoceni alternativ lze zahrnout minimalizaci

nakladu, dosazeni vétsiho uspokojeni zakazniki a jiné (DONNELY a kol., 2007).

Vybér vhodné alternativy chape Veber a kol. (2001) jako stanoveni takové varianty,

ktera spliiuje nejlépe cile fesent, tj. je nejlepsi z hlediska celého souboru kritérii.

Implementace rozhodnuti je dilezita z pohledu dosazeni cile feSeni. Kazdy manazer by

m¢él dbat o to, aby nedochéazelo k nedbalé realizaci jeho rozhodnuti. Lze dokonce tvrdit,

vvvvvv

alternativy (DONNELY a kol., 2007).

Kontrola a vyhodnoceni spoc¢iva v porovnani planovanych hodnot (cill) se skutecnymi

vysledky. V ptipadé odchylek se pristoupi ke korekénim opatfenim. Cile feSeni
problémid musi byt stanoveny tak, aby umoZiovaly pribézné kontrolovat

a vyhodnocovat proces jejich dosahovani (DONNELY a kol., 2007).
Autofi (Robins, Donnely, Veber) se shoduji v chdpani rozhodovaciho procesu. Pouze

Robbins a kol. (2004), rozsifuje rozhodovaci proces o identifikaci rozhodovacich

kritérii a pfifazeni vahy jednotlivym kritériim.
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Obrazek 5: Rozhodovaci proces
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Zdroj: Donnelly a kol., 2007
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2.4.2 Kreativni techniky v rozhodovani

2.4.2.1 Brainstorming
Sulet (2009) tvrdi, Ze brainstorming je skupinova kreativni technika, jejimz tikolem je

Vv co nejkrat§im ¢ase vyprodukovat co nejvice originalnich myslenek.

Pravidla pii brainstormingu jsou zadkaz kritiky, uvolnéni fantazie, vzajemna inspirace

tymu, co nejvétsi mnozstvi napadd, rovnost Géastniktt (BELOHLAVEK a kol., 2006).

vvvvvv

zpracovat ohromné mnozstvi velice riznorodych ndpadi. Nejvhodnéj$i naméty pro

dalsi zpracovani tviiréimi tymy se vyberou pomoci stanovenych kritérii (SULER, 1995).

2.4.2.2 Paretiiv graf
Parettiv graf je technika zvyraziujici hlavni pfi¢iny negativnich jevl, na které by se

méla pii jejich feSeni soustfedit pozornost. Paretliv princip (nebo-li pravidlo 80/20)
pomaha zvyraznit, Ze za vétSinou negativnich jevii stoji jen nékolik pfi¢in (SULER,

2009).

2.4.2.3 Delfska technika
Podle Sulefe (2009) delfska technika slouzi k analyzovani a prognézovani budouciho

vyvoje kli¢ového faktoru uspéchu na trhu, oboru, odvétvi ¢i celé spolecnosti. Delfska
technika ma mnoho podob, ale v podstaté spociva v zasilani série dotaznik skupiné
odbornikt, kteti je nezavislé na sobé zodpovidaji. Odpovédi jsou zkompilovany a spolu
s dal§imi informacemi jim jsou opé&t zaslany. Tento cyklus se n¢kolikrat opakuje, dokud
se nazory odbornikdi nesblizi. Nevyhodou této techniky je jeji Casova naro€nost,
problém mize byt i motivace jednotlivych Gcastnikii a nemoznost Ustniho vysvétleni

otazek.

Prednosti techniky je, Ze zahrnuje nékolik néslednych ptfedpovédi, a pfitom svoji

anonymitou eliminuje potencialni pfedpojatost experti (DONNELLY a kol., 2007).
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2.5 Vedeni

Klasicka teorie vedeni lidi uvadi tfi hlavni styly (BELOHLAVEK a kol., 2006):

1. autoritativni styl, kde moc i rozhodovani jsou soustfedény v rukou vedouciho,
vedouci prid€luje lidem piesné definované ukoly, komunikace je jednosmérna
shora dolu,

2. demokraticky styl, kde vedouci deleguje znacnou cast své autority, ponechava si
vSak svou odpovédnost v konecnych rozhodnutich, komunikace je dvousmérna,
vyhodou je osobni zaujeti pracovnikli, nevyhodou ¢asova ztrata,

3. laissez — faire styl, kde vedouci ponechava fizeni prace plné na svych
pracovnicich a svou autoritu prenechava skupiné, skupina si sama fesi rozdeleni

a postup prace, komunikace je horizontalni — mezi jednotlivymi ¢leny skupiny.

Smyslem vedeni lidi je podn&covat aktivity a iniciovat tvofivého a podnikatelského
ducha, tzn. vyvolat u pracovnikti ¢innost, ktera smétuje dal, nez je disciplinované plnéni
stanovenych ukold. Stile castéji se rozSifuji moderni piistupy vedeni lidi, jejichz
nespornym rysem je aktivizovat lidi, vést je k vyS$§i samostatnosti a angazovanosti,
pfijimani a dokonce 1 iniciovani zmén. VSude tam, kde jde o realizaci slozitych procest,
nestaci pouze podnécovat aktivitu a vykonnost pracovniki, ale pfed manazery vyvstava

dalsi uloha tyto procesy vhodné koordinovat (VEBER a kol., 2001).

Vedouci ma pfi ovlivilovani svych podfizenych moZnost se opirat o pét pilifi moci:
donucovaci, odménovaci, zdkonnou (legitimitu), odbornou a ptitknutou. Donucovaci
moc je zaloZena na strachu. Podfizeny vi, Ze kdyz nevyhovi ptani nadfizeného, bude to
mit za nasledek trest. Opakem donucovaci moci je odméiovaci moc. Zakonna moc
vyplyvéa z postaveni nadiizeného v podnikové hierarchii. Jedinec s odbornou moci je
Clovékem se zkuSenostmi, zvlaStnimi dovednostmi nebo znalostmi. Pfitknutd moc je

zaloZena na tom, ze vedené osoby se ztotoznuji s vidcem (DONNELY a kol., 2007).
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2.6. Kontrolovani

Manazeti pouzivaji kontrolni funkci managementu na zjiStovéani, zda jsou skutecné
vysledky v souladu svysledky planovanymi. Je logické, ze kontrolni funkce
managementu nasleduje funkci planovaci a organiza¢ni. Existuji tii zékladni typy
kontroly. Preventivni je zaméfena na vstupni zdroje. Pribézna na probihajici operace.
Kontrola zpétnou vazbou je zaméfena na dosahované vysledky (DONNELY a kol.,

2007).

Kontrolni proces podle Bélohlavka a kol. (2006) probiha v cyklu:
1. stanoveni cile kontroly,
uréeni kontrolnich kritérii, méfitek ¢i standardu,
identifikace odchylek,

2
3
4. analyza odchylek,
5. vybér napravného opatieni
6

realizace napravného opatieni.

Kontrola zahrnuje ¢tyfi zakladni skupiny ¢innosti: monitorovani prostfedi, vymezeni
sméru, kterym se bude ubirat, hodnoceni probihajicich ¢innosti a hodnoceni samotného

kontrolniho systému.

U Koontze a Weihricha (1998) se zakladni kontrolni proces sklada ze tii kroku:
1. stanoveni standardd,
2. méfeni vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardim,

3. korekce odchylek od standardt a plant.

Standardy jsou kritéria vykonané prace. Piedstavuji urcité body z celkovych plant,
jejichz pomoci se vyhodnocuje vykonand prace tak, Ze je manaZer schopen posoudit,
zda je celkovy postup praci pfiznivy, aniz by musel kontrolovat veskeré podrobnosti

plnéni planu.
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Tabulka 1: Atributy kontrolnich metod

Metoda

Standardy

Informace

Korek¢ni opatieni

Vybér pracovniki

Kvalifikaéni
pozadavky — znalosti,
dovednosti, zkusenosti,
vzdélani.

Vysledky
kvalifikacnich testt,
reference, personalni
charakteristiky.

Pfijmout/neptijmout.
Skoleni pracovnikt.

Umisténi pracovnikl

Specifikace prace —
znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, vzdélani.

Vysledky
kvalifika¢nich testu,
reference, personalni
charakteristiky.

Umistit/neumistit.
Skoleni pracovniku.

Kontrola jakosti
materialu

Podil pfistupnych vad.

Vysledky kontroly
vybraného vzorku.

Pfijmout, odmitnout,
znovu kontrolovat.

Investi¢ni rozpocet

Doba néavratnosti,
mira navratnosti,
vnitini mira vynosnosti
investice.

Projektované piijmy,
vydaje a souhrnné
komer¢ni a technické
udaje.

Akceptovat, zamitnout.

Finan¢ni rozpocet

Pozadavky vychazejici
ze strategickych pland.

Projektované piijmy,
vydaje a souhrnné
komer¢ni a technické
udaje.

Akceptovat, zamitnout,
revidovat.

Usmérnovani

Pozadované pracovni
chovani a jeho
vysledky.

Plany a specifikace
praci.

Zmeéna plant a/nebo
pracovnich specifikaci,
propousténi pracovnikd.

Analyza finan¢nich
vykazi

Normativni, nebo
bézné dosahované
hodnoty finan¢nich
ukazatelt.

Rozvaha a vysledovka.

Revize vstupnich
informaci, revize
usmernovani.

Néakladova analyza

Materialové, mzdové a
nakladové normativy.

Ucetni systém.

Revize vstupnich
informaci, revize
usmernovani.

Kontrola jakosti

Podil ptipustnych vad
odpovidajici
marketingové strategii.

Vybérova Setfeni.

Revize vstupnich
informaci, revize
usmernovani.

Hodnoceni
vykonnosti
pracovnikl

Kritéria hodnoceni
vykonnosti.

Manazerské
hodnoceni,
sebehodnoceni
pracovnik.

Pteskoleni, nahrada
pracovnikd, prefazeni na
jinou praci.
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2.7 Komunikovani

Komunikace predstavuje prosttedek, sjehoz pomoci Ize dosdhnout zmén, které
zabezpecuji blaho podniku. Je dilezita pro interni fungovani podniku, protoze integruje
manazerské funkce. Pomoci komunikace se podniky stavaji otevienym systémem, ktery

je v interakci s vn&jsim prostredim (KOONTZ A WEIHRICH, 1998).

Robins a kol. (2004) tvrdi, Ze komunikace je pfedavani a porozuméni vyznamu sdéleni.
Dilezitost efektivni komunikace pro manazery nemuze byt nikdy dostate¢né docenéna,
protoze ke vSemu, co manazeti d€laji, potiebuji komunikovat. Nejskvélejsi myslenky,
tviréi a vynikajici plany nebo nejefektivnéj§i nové uspotadani prace se nemohou

realizovat bez komunikace.

Mikulastik (2003) uvadi dilezitost komunikace v podnicich, kde se projevuji ptiznaky
krize. Nekteré krize mohou mit celopodnikovy charakter. Na takové situace je pak tieba
pripravovat cely tym pracovnikii. Muze jit o problémy s vyrobky ¢i se sluzbami,
o persondlni problémy, politické a spolecenské zmény, pfipadné o pfirodni katastrofy.
Interpersonalni komunikace v takovych situacich hraje rozhodujici ulohu. Aby firma
spravné¢ reagovala na krizové situace, musi brat v uvahu nékolik zakladnich
komunikac¢nich kanali:

komunikace se zamé&stnanci,

komunikac¢ni centrum a jeho zplsob organizace,

komunikace s vefejnosti,

komunikace s véftiteli a akcionaii,

komunikace se sd€lovacimi prostiedky,

© o k~ w N oE

komunikace s odborniky, s experty.
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2.8 Krizovy management

Termin krizové fizeni (crisis management) se pripisuje americkému prezidentovi
J. F. Kennedymu, ktery ho poprvé pouzil vroce 1962 za kubanské krize.
V nasledujicich letech se pak stal béznou soucasti manazerské kvalifikace.

Krizovy management je definovan jako proces vyrovnani se s napjatou situaci
zpusobem, ktery planuje, organizuje, fidi a kontroluje mnozstvi vzajemné provazanych
operaci a vede rozhodovaci proces odpovédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému
rozhodnuti akutniho problému, pied nimz organizace stoji (ARMSTRONG
A STEPHENS, 2008).

Krize organizace jsou vyznamné a zpravidla neoekavané situace, které trvale nebo po
delsi dobu ohrozuji cil organizace nebo jeji samotnou existenci. Dopady takové situace
mohou vyznamné poskodit firmu, jeji zaméstnance, vyrobky ¢i sluzby a povést na
vetejnosti. Byvaji vyvolany tlakem wvnéjSich nebo vnitinich udalosti, které nuti
management k neodkladnym rozhodnutim. MiZze jit o zanik trhu, legislativni omezenti,
pad kurzu cizi mény, neuspéSnou inovaci, novy konkurencni vyrobek, stavku, havérii

vyrobniho zaiizeni apod. (BELOHLAVEK a kol., 2006).

Slovensky autor Gozora (2000) chape krizovy management jako specifickou ¢innost
managementu pfislusného systému, zameéfenou na feSeni vzniklé krizové situace,
s pouzitim specifickych principti, metod a postupt s cilem ptekonani jejich negativnich

nasledkl a obnovy fungovani daného systému.

Krizovy management je soucasti obecného fizeni, je jeho specifickou formou,
uplatnovanou ve dvou rovinach:
1. vbézném stavu — soucast managementu daného celku a projevujici se v oblasti
prevence a korekce krizovych situaci,
2. za krizovych situaci a zejména po vyhldseni krizového stavu — jako specificky
postup managementu, uplatiovany v ramci protikrizové intervence a redukce
dasledkti negativniho pusobeni krize, ktery ma manazeriim, feSicim krizové

situace poskytnout nové kompetence (ANTUSAK A KOPECKY, 2006).
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Institut pro krizovy management (Institut for Crisis Management) charakterizuje pojem
krize podniku jako vyznamné naruSeni podnikatelské Cinnosti, které stimuluje negativni
reakci stakeholderti (vSechny osoby, instituce ¢i organizace, které¢ maji vliv na chod
podniku nebo jsou fungovanim podniku ovlivnéni). Nésledné vetejné zkoumani ptsobi
na normalni provoz podniku a ma politicky, pravni, finan¢ni a vladni dopad na jeho

¢innost.

Institut pro krizovy management sumarizuje nejaktudlngj$i data o krizovém
managementu z 1500 publikaci obchodniho tisku z celého svéta, ze kterych sestavuje
zpravy o svych statistickych zjisténich. Pro spole¢nosti, neziskové organizace 1 vladni
agentury jsou tyto statistiky uZite¢né pfi strategickém planovani z dlivodu zabranéni

krizové situace.

Obrazek 6: Priciny krizi podle pivodu

Origins of Crises

Other

Management
51%

Em%gzee

Source: Institute for Crisis Management

Zdroj: http://www.crisisexperts.com/crisisresearch_main.asp

Podle vyzkumu Institutu pro krizovy management se ukazalo, Ze 51 % krizi je
zpusobeno ¢innosti managementu, 30 % zaméstnanci a 19 % tvofi jiné krize (vlivy

vnéjsiho prostiedi) (http://www.crisisexperts.com/crisisresearch_main.asp).
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2.8.1 Prvky krizového rizeni

Bélohlavek a kol. (2006) tika, ze ackoliv je kazdy krizovy vyvoj neopakovatelnou
udalosti, existuji zakladni kroky, které lze uplatnit v ptipad¢ kazdé krize. Tyto prvky
krizového managementu jsou stejné pro vSechny typy organizaci bez ohledu na jejich
nachylnost ke krizim:

1. analyza ohrozeni organizace,

2. stanoveni krizové strategie,

3. realizace krizové strategie.

2.8.1.1 Analyza ohroZeni organizace
Potencialni zdroje krize — nejdiive je nutné provést analyzu vSech rizik = potencialnich

zdroju rizik, mize jit o krize uvnitf nebo vné organizace (viz tabulka 2).

Tabulka 2: Potencialni zdroje krize

Krize uvnitf organizace Krize vné organizace

Materidlova a surovinova krize Odbytova krize v okoli firmy

Vyrobni krize Zmény v cenové politice dodavatelli

Financ¢ni krize Krize konkurence

Persondlni krize Odcizeni duSevniho vlastnictvi

Krize know-how Krize zpisobena zménou legislativy
Krize zakaznika

Zdroj: Bélohlavek a kol., 2006

Ptiznaky krizovych jevi — u jednotlivych potencidlnich krizi se zjist'uji jejich ptiznaky

(kolisani odbytu, stiznosti zakaznikd na kvalitu, klesajici pocet inovaci v podniku,

dodavatelé pozaduji placeni piedem nebo v hotovosti aj.).

Casovy horizont — zvolit ¢asovy horizont, ve kterém dochdzi k predvidani vzniku krize

(zvolené obdobi musi byt v souladu s horizonty plani).

Stanoveni uc¢inkil a intenzity — posouzeni piisobeni krizovych situaci na organizaci,

ucinky mohou piisobit na néklady, obrat, zisk, vyrobu, image firmy a strategii firmy.
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2.8.1.2 Stanoveni krizové strategie

Zékladni orientace krizové strategie:

1.
2.
3.

zvladnuti krizovych situaci,
omezeni celkového ohrozeni,

odstranéni ohnisek potencidlnich krizi.

2.8.1.3 Realizace krizové strategie

1.

2.

3.

Zvladnuti krizové situace — zvladnout vzniklou krizi je mozné diky dobrému
image (povésti) nebo pomoci trouble shootingu (rychlé a pruzné reagovani na
situaci, aktivni piisobeni na vlastni prubéh krize, dilezitost flexibility a sestaveni
krizového Stabu).

Omezeni celkového ohrozeni — v€asnym rozeznanim krizovych vyvoji, pomoci
eskalace (zjiSténi, ze organizace stoji pred krizi, by mélo vést k akcim, jejichz
cilem je krizi zamezit), sestaveni krizovych (alternativnich) plani.

Odstranéni ohnisek krize — zamezeni vzniku krize lze provést dodatecnymi

investicemi nebo opusténim vyrobku a procest ohrozenych krizi.

Smejkal a Rais (2010) uvadi ve své knize také prvky krizového fizeni. S Bélohlavkem

se shoduji v nutnosti provedeni analyzy ohrozeni organizace, ale nejvétsi diraz kladou

na ochranu pifed krizi. Pokles poptdvky po vyrobcich nebo po sluzbach firmy je

vvvvvv

v krizi je nutné vyuzit vSechny stavajici zdroje a omezit jakékoliv zbytecné plytvani

zdroji.

1.

vvvvvv

Zajisténi dostatecného cash flow firmy

Nedostatek financnich prostfedkt, ktery je zptisoben jakymkoliv divodem
(nezaplacenim odebraného zboZi, resp. sluZzeb ze strany zdkaznikl, neochotou
bank Kk poskytnuti dalSich ptjcek, vlastni neschopnosti zaplatit za nakoupené
suroviny ¢i jiné dodavky atd.) pfinese v lepSim piipad¢ zpomaleni vyroby firmy,
v hor§im pfipadé¢ se bude firma potykat s platebni neschopnosti, ktera muze

vyvrcholit bankrotem.
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2. Ridit snizovani nakladd
Kdyz klesa prodej, je nutné i na ndkladové stran¢ délat omezeni. Nemusi to hned
znamenat propousténi zaméstnancl, lze pouzit i méné drastické zplsoby
(z hlediska konkrétniho zaméstnance), napi. rizné formy snizovani fondu
pracovni doby, vyuziti neplacené¢ho volna apod. Z hlediska budoucnosti firmy je
dilezité snazit se udrzet potfebné lidské zdroje. V dobé krize Ize ve firmach
relativné snadno vyuzit i metodu centralizovanych nakupii vybranych surovin
a komodit. Firmy snizuji naklady v oblasti vypocetni techniky, velmi lehce

snizuji ndklady i v marketingu, ale je zde doporucovana opatrnost.

3. Monitorovat platebni (ne)schopnost odbératelil firmy a reagovat na ni
Pribéh firemniho cash flow zneptijemiuje situace, kdy odbératelé firmy neplati
vCas, a to n¢kdy proto, ze ani jim neplati v€as jejich zakaznici. Problém
druhotné platebni neschopnosti v dob¢ krize je trvalou a zdvaznou hrozbou. Zde
je na misté klasické rozdéleni odbératelt a dodavateld podle Paretova principu.
Podle néj plati, Ze 20 % ze vSech odbérateli nam vytvaii 80 % celkového

piijmu. Proto je potieba se starat zejména o kli¢ové odberatele.

4. Piipravovat budoucnost firmy
Krize nemusi byt pouze hrozbou, méla by byt i vyzvou — K analyze firemnich
procesu a z ni plynouci restrukturalizaci firmy. Je nutné pocitat s koncem krize
a soustiedit se na budouci rozvoj firmy, mit pfipravenou podnikatelskou strategii
firmy. V dob¢ krize je nutné myslet na pfipadné zmény sortimentu, na zmény
zékaznického segmentu, na vnitini zmény ve struktufe firmy atd. (SMEJKAL
A RAIS, 2010).
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2.8.2 Rizeni rizik

Pojem krizové fizeni a fizeni rizik (risk management) byva nékdy zaménovan. Nutno si
uvédomit, Zze se nejednd o totéz. Zatimco cilem krizového fizeni je vyhnuti se
krizovému vyvoji ¢i alespont minimalizace jeho dopadii na organizaci, fizeni rizik
usiluje o optimalizaci rizik jako zdroje hodnot. Vychazi totiz z poznani, ze kazda
prilezitost na trhu je spojena s ur€itym rizikem. Efektivni fizeni rizik firmam umoziuje

vyhnout se potiebé akutniho krizového fizeni (BELOHLAVEK a kol., 2006).

Snizovat riziko na unosnou miru ve firmé znamena predvidat, prognézovat a vytvaret
varianty moznych scénait vyvoje firmy a jejich charakteristik (naptiklad zisku, nakladt
atd.). Mnoho manazerskych problému vznikd v disledku neznalosti budouci situace ¢i

neznalosti stupné jeji neurcitosti (SMEJKAL A RAIS, 2010).

Podle Tichého (2006) se za riziko povazuje nebezpeli, zdroj nebezpedi,
pravdépodobnost, objekt vystaveny nebezpeci, ¢asova zména veli¢iny. Pii hledani
definice rizika jde o problém, ktery neni univerzaln¢ feSitelny. Zalezi velice na odvétvi,
oboru a problematice, co se pod timto nidzvem rozumi. Existuji skupiny definic
technickych, ekonomickych, socialnich rizik, které jsou pozoruhodné tim, ze za riziko
povazuji i kladné odchylky od ocekavané hodnoty.

Dvoji stranka mnohych rizik vede k poznatku, ze existence rizika je pro vySetfovany
projekt bud’ hrozbou, nebo piileZitosti. To jsou dva dilezité pojmy, které se uplatiuji

v analyzach SWOT.

Veber a kol. (2001) uvadi, ze dobra strategie SWOT je takova, ktera neutralizuje hrozby
ocekavané z vnéjsiho prostredi, dovoluje vyuZzit budoucich pftileZitosti, t€zi ze silnych

stranek organizace a odstraniuje nebo neutralizuje jeji slabé stranky.

SWOT analyza je typ strategické analyzy stavu firmy, podniku ¢i organizace z hlediska
jejich silnych stranek (strengths), slabych stranek (weaknesses), pfilezitosti
(opportunities) a ohrozeni (threats), ktery poskytuje podklady pro formulaci

rozvojovych sméri a aktivit, podnikovych strategii a strategickych cilt.
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Analyza silnych a slabych stranek se zaméfuje predevsim na interni prostredi firmy, na
vnitini faktory podnikani. Ptikladem wvnitinich faktordt podnikani je vykonnost
a motivace pracovniku, efektivita procest, logistické systémy, a podobné. Silné a slabé
stranky jsou obvykle méfeny internim hodnoticim procesem nebo benchmarkingem
(srovnavanim s konkurenci). Silné¢ a slabé stranky podniku jsou ty faktory, které
vytvareji nebo naopak snizuji vnitini hodnotu firmy (aktiva, dovednosti, podnikové

zdroje atd.).

Naproti tomu hodnoceni piilezitosti a ohrozeni se zaméfuje na externi prostiedi firmy,
které podnik nemuze tak dobfe kontrolovat. Piestoze podnik nemutze externi faktory
kontrolovat, miize je alesponi identifikovat pomoci napiiklad vhodné analyzy
konkurence, demografickych, ekonomickych, politickych, technickych, socialnich,
legislativnich a kulturnich faktorG puasobicich v okoli podniku. V bézné praxi tvofi
SWOT analyzu soubor potiebnych externich i internich analyz podniku. Mezi externi
faktory firmy se fadi naptiklad devizovy kurz, zména urokovych sazeb v ekonomice,
faze hospodaiského cyklu a dalsi (http://www.finance-management.cz/080vypisPojmu.
php?X=SWOT+analyza&ldPojPa ss=59).

Tabulka 3: Diagram analyzy SWOT

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
Vykonnost podniku Spatné kvalita produkti
Motivace pracovniki Vysoké néklady
Efektivita procest Nizka produktivita

Prilezitosti (O) Hrozby (T)

Rozvoj a vyuziti novych trhti Konkurence na trhu
Osloveni novych zakaznickych segmentli | Cenové strategie
Strategické aliance TrZni bariéry (zavedenti cla, zvySeni dani)

Zdroj:Tichy, 2006
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3. Metodika

Cilem diplomové prace je analyzovat vybranou manazerskou metodu
v podnikatelském subjektu. Dil¢im cilem je prokéazani efektivity zvolené manazerské

metody na snizeni naklada spolecnosti.

Autor prostuduje vhodnou dostupnou literaturu, ktera ptisp&je k dosazeni cile. Jedna se
zejména o publikace zabyvajici se problematikou managementu. Dale v mensSim
rozsahu publikace o krizovém managementu, nebot’ souvisi s vybranou manazerskou

metodou.

Vybranym podnikatelskym subjektem, ve kterém se provede zpracovani diplomové
prace, bude Skupina CEZ, konkrétné jeji organizatni slozka Jadernd elektrarna
Dukovany (EDU). Nejprve autor uskute¢ni konzultace s manazery EDU, kteti mu
poskytnou potiebna data pro analyzovani soucasného stavu Skupiny CEZ. Pomoci
sekundarniho sbéru dat (vyro¢ni zpravy, statni statistiky, vnitropodnikové materidly
Skupiny CEZ) budou identifikovany piiznaky ekonomické krize. Nasledné autor
provede analyzu programu Nova vize, ktery je stézejnim bodem vnitropodnikové
politiky Skupiny CEZ.

Pro analyzovani zvolené¢ manazerské metody bude vybran konkrétni projekt, ktery se
uskuteéni na EDU. Autor bude sledovat a analyzovat prubéh jednotlivych kroka
pilotniho tymu, ktery se bude zabyvat feSenim daného projektu. Osobni ucast autora na
projektu bude zajisténa pomoci interview s ¢leny pilotniho tymu, kdy dojde k vedenému
rozhovoru se zamérem ziskat potfebna data nutna pro analyzovani manazerské metody.
Interwiev budou probihat v mési¢nich intervalech v roce 2010 a v nasledujicim roce

Vv ptipadé potieby dojde ke zvyseni jejich intenzity.
Po analyzovani manaZerské metody aplikované na konkrétnim projektu se pftistoupi

K urceni jeji efektivnosti pfi snizovani nakladd pomoci ekonomického zhodnoceni. Déle

budou nasledovat doporuceni navrhu na zlepSeni postupu vybrané manazerské metody.
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Ekonomické zhodnoceni provede autor pomoci statistického programu R 2.10.1
s grafickym znazornénim pomoci box-diagrami.
Grafické znazornéni vypoctl jednotlivych variant feSeni projektu, které budou autorem

komentovany, ptispé&je K lepsi ptehlednosti diplomové prace.

Konkrétni data jsou povaZovéna za interni a citlivé informace Skupiny CEZ, které si
spole¢nost nepieje zvefejnit. Proto jednotlivé vypoCty uvazovanych variant spole¢né
s ekonomickym zhodnocenim budou uvadény v konkrétnich jednotkach, ale po dohodé
s manazery EDU budou autorem upraveny o urcity koeficient. Pro ucely diplomové
prace budou tyto udaje dostacujici, nebot’ cilem diplomové prace je prokazani dopadu
vybrané manaZerské metody na snizovani nakladi spole¢nosti s ohledem na jeji

efektivnost.

Hypotézy:

. Skupina CEZ uskute&iiuje potiebné opatieni v reakci na dopady ekonomické krize.

Il. Aplikovani manaZerské metody Design to cost umoZzni snizeni celkovych nakladt

vybran¢ho projektu.
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4. Prakticka ¢ast

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Akciova spole¢nost CEZ byla zaloZena v roce 1992 Fondem narodniho majetku Ceské
republiky. Spravu jejiho akciového podilu vykondva Ministerstvo financi CR, nebot
Ceska republika je hlavnim akcionatem, kdy k 31. prosinci 2009 vlastni podil 69,78 %.
Hlavni &innosti podnikani CEZ, a. s. je vyroba a prodej elektiiny a s tim souvisejici
podpora elektrizacni soustavy. Také se zamétfuje na vyrobu, rozvod a prodej tepla.
Slou¢enim CEZ, a. s. sdistribu¢nimi spole¢nostmi (Severoeska energetika,
Severomoravska energetika, StfedoCeska energetika, VychodoCeska energetika
a Zapado&eska energetika) vznikla v roce 2003 Skupina CEZ, ktera je nejvyznamnéjsim
energetickym uskupenim regionu stfedni a vychodni Evropy, a to jak z hlediska
instalovaného vykonu, tak podle poétu zakazniki. V Ceské republice dodava spolednost
elektiinu pro téméf 3,5 milionu odbérnych mist. TéméF tii Ctvrtiny z celkového objemu
elektrické energie vyrobené v Ceské republice piipadaji na Skupinu CEZ. Do portfolia
Skupiny CEZ patii 2 jaderné elektrarny, 15 uhelnych vyrobnich zdrojii na tizemi CR,
3 uhelné zdroje v zahrani¢i, 34 vodnich elektraren véetné 3 pteCerpavacich, 3 lokality

S vétrnymi elektrarnami a 7 slune¢nich elektraren.

Tabulka 4: Struktura akcionaiu

Struktura akcionara CEZ

stav stav stav stav

31.12.2006 | 31.12.2007 |31.12.2008 | 31.12.2009
Ceska republika 67,61 % 65,99 % 63,39 % 69,78 %
Ostatni pravnické osoby 24,27 % 19,04 % 12,97 % 4.02 %
domaci 2,93 % 10,24 % 11,59 % 2,73 %
zahrani&ni 21,34 % 8,80 % 1,38 % 1,29 %
Fyzické osoby 4,26 % 4,14 % 4,55 % 5,41 %
domaci 4,15 % 4,04 % 4,43 % 5,26 %
zahrani&ni 0,11 % 0,10 % 0,12 % 0,15 %
Spravci celkem” 3,86 % 10,83 % 19,09 % 20,79 %

Zdroj: http://lwww.cez.cz/cs/o-spolecnosti/cez/struktura-akcionaru.html
*) Pravnickd osoba, ktera zajiStuje na zdkladé smlouvy o spravé cennych papirti veskeré pravni tkony,

které jsou nutné k zachovani prav spojenych s uritym cennym papirem.
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4.2 Analyza soucasného stavu spolecnosti

4.2.1 Strategie Skupiny CEZ

Skupina CEZ se dokazala za dobu své existence vypracovat v dynamicky, integrovany,
energeticky koncern, ktery ma plsobnost v fadé¢ zemi stiedni a jihovychodni Evropy
(Polsko, Slovensko, Mad’arsko, Némecko, Bulharsko, aj.). Spole¢nost charakterizuje
své poslani jako maximalizaci ndvratnosti a dosazeni dlouhodobého rtistu hodnoty pro
své akcionafe. Samotnad zahrani¢ni expanze na trh stfedni a jihovychodni Evropy
vychazi ze zaméfeni spoleCnosti na dosazeni vize: ,,Stat se jednic¢kou na trhu
s elektrickou energii ve stiedni a jihovychodni Evropé.©
Strategie Skupiny CEZ je vyjadiena v jejim strategickém chramu (viz obrazek 7) se
Ctyfmi pilifi, které predstavuji strategické iniciativy:
1. zvysovani efektivity — pomoci efektivity se dosahne zvySeni vykonnosti,
zlepseni nakladovosti kli¢ovych procest,
2. zahrani¢ni expanze — uplatnéni jedinecnych zkuSenosti na zahrani¢nich trzich,
3. obnova vyrobnich zdroji — investice do modernizace elektraren, novych
efektivnich zdroji v Ceské republice i do obnovitelnych zdroja,
4. inovace — novy pilif z roku 2009 zabyvajici se environmentalni problematikou,

usporami, inteligentni distribuci v energetickém odvétvi, vyzkumem a vyvojem.

Pilife vychézeji ze 7 principt firemni kultury:
1. bezpecné tvoteni hodnot,

zodpovédnost za vysledky,

tymova spoluprace,

sebezdokonalovani,

rust za hranice,

hledat nova feSeni,

N g s~ WD

jednat férove.
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Obrazek 7: Strategicky chram Skupiny CEZ

Vize:
Stat se jednickou
na trhu s elektfinou ve stfedni

a jihovychodni Evropé.

Firemni kultura - 7 principu

Zdroj: Vyroéni zprava 2009 Skupiny CEZ
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4.2.2 Soucasna situace na energetickém trhu (piiznaky krize)

Ekonomické krize v celosvétovém méfitku se zacala projevovat v roce 2008. Primarni
pficinou byla americka krize hypotec¢nich Gvért z roku 2007. Americké banky snizovaly
urokové sazby, aby doslo k povzbuzeni ekonomiky, ¢imz se finan¢ni prostiedky staly
levnéjsi a vznikla vetsi motivace pro sjednani hypotéky. Banky pijcovaly i méné
bonitnim klientim. Timto zpGsobem se v kratkém Case nashromazdilo dostatecné velké
pad dvou nejvétsich hypotecnich bank v USA, diilezitou roli sehrdla cena ropy, kterad
snizovala redlné HDP a zvySovala spottebitelské ceny, coz postupné vedlo

k celosvétové finanéni krizi, ktera udefila na podzim roku 2008.

Ve stejném obdobi byly patrné prvni piiznaky krize i v Ceské republice. Hlavnim
vinikem propadu celé ¢eské ekonomiky oznadili predstavitelé Ceského statistického
ufadu zahrani¢ni obchod. Zatimco diive byl motorem ceské ekonomiky, ve Ctvrtém
ctvrtleti roku 2008 pisobil presné opacné. Tuzemské exportni firmy se potykaly
s vyraznym nedostatkem zakazek, ktery m¢l za nasledek sniZovani vyroby. V ptipadé
poklesu vyroby dochézi zaroven ke sniZzovani spotieby elektiiny. Hospodaiska recese
poznamenala v roce 2009 spotiebu elektiiny v Ceské republice meziroénim poklesem
na Urovni 6 %. Spotieba elekttiny se tak vratila na uroven, ktera v Ceské republice byla

ptiblizné pted péti lety (viz graf 1).

Graf 1: Spotieba elektiiny v CR (1993 — 2009)
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Zdroj: http://www.cez.cz/cs/pro-media/cisla-a-statistiky/skupina-cez.html
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S poklesem celkové spotieby elektiiny dochazi automaticky k poklesu vyroby elektiiny
energetickych spolecnosti. Dopad celosvétové ekonomické krize na energetické odvétvi
je patrny 1 z dalSiho grafu 2, kde je zndzornéna vyroba elektfiny v Evropé a ve svété.
Podle Mezinarodni agentury pro energii (IEA) bylo vlednu roku 2009 vyrobeno
0 420 TWh svétové elektiiny méné nez v lednu 2008 (mezirocni pokles 4,1 %).

Graf 2: Vyroba elekttiny v Evropé€ a ve svété
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Zdroj: http://www.cez.cz/cs/pro-media/cisla-a-statistiky/energetika-ve-svete.html

Z grafu 3 je patrné, ze Skupina CEZ v roce 2007 vyrobila 73793 GWh elektiiny, coz
znamenalo v dlouhodobém horizontu (od roku 1993) nejvyssi hodnotu. Vyrazny pokles
je vroce 2008, kdy vyroba elekttiny klesla 0 6198 GWh (meziro¢né 8,4 %) na
67595 GWh. V roce 2009 doslo k dalsimu poklesu o 2251 GWh (meziro¢né 3,3 %).

Graf 3: Vyroba elektiiny Skupiny CEZ
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Zdroj: http://www.cez.cz/cs/pro-media/cisla-a-statistiky/skupina-cez.html
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Pokles spotieby elektfiny doprovdzeny poklesem vyroby elektiiny energetickymi
spolecnostmi m¢l vliv na piebytky plynu na trhu. Diky novym technologiim t&zby
a dodavek dochazelo k poklesu ceny zemniho plynu, ktera ma vliv na pokles ceny
elektiiny. Z grafu 4 je patrné, Ze cena zemniho plynu do poloviny roku 2008 rostla, ale
s ptichodem ekonomické krize doslo k prudkému propadu, kdy se cena ustalila okolo

4 USD/Btu (Btu = britské termalni jednotka = 1055 joultim).

Graf 4: Vyvoj ceny zemniho plynu

Zemni plyn 3.811 USDVBiu

Zdroj: http://www.kurzy.cz/komodity/index.asp? A=5&idk=43

Dalsim faktorem, ktery ptsobil na energetické spolecnosti, jsou emisni povolenky CO».
Tyto povolenky zobrazuji majetkovou hodnotu odpovidajici pravu vypustit do ovzdusi
v kalendainim roce ekvivalent tuny CO,. Clenské staty maji pfenesenou odpovédnost za
vypousténi emisi na provozovatele téch zatfizeni, kterd jsou nejvétSimi zneciStovateli
a emituji nejvice CO,. Néarodni alokacni plan ptidé€li provozovatelim dotéenych zatizeni
urcity pocet emisnich povolenek, ktery dostanou bezplatné. V ptipad¢€, Ze nespotiebuji
ptidélené mnozstvi povolenek CO, (tento jev nastane u mnoha firem s vysokou
pravdépodobnosti, nebot klesa vyroba z divodu ekonomické krize), tak mohou
zbyvajici mnozstvi povolenek CO;, zobchodovat na burze. Pokles spotieby elektfiny
a snizujici se vyroba vedou k niz$i cené povolenek CO,. Tato skute¢nost piisobi na

Skupinu CEZ jako negativni faktor, nebot’ pii prodeji nadbytednych povolenek CO;
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dosahuje nizSich vynost. Dalsi riziko, které mé negativni dopad na spolecnost, je
zavedeni zdanéni emisnich povolenek pro roky 2011 a 2012 vladou CR. Sazba darovaci
dané povolenek CO, ¢&ini 32 %. Pro Skupinu CEZ bude zdanéni znamenat zatizeni ve
vys§i 3 az 4 miliard K¢ roéné v zavislosti na cené povolenek (viz graf 5), ¢imz bude

znatelné snizen zisk spole¢nosti.

Graf 5: Vyvoj ceny povolenek CO,
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Zdroj: http://www.eex.com/en/Market%20Data/Trading%20Data/Emission%20Rights

Vyvoj ceny povolenek CO; znazornény grafem 5 ukazuje, Ze od roku 2005 do poloviny
roku 2008 se cena povolenek CO, pohybovala v intervalu od 10 — 25 EURO/t CO,. Ve
druhé poloviné roku 2008 pftisel prudky pokles z divodu ekonomické krize, kdy ceny
povolenek CO, byly prakticky na nulové hodnoté. V letech 2009 a 2010 se cena
pohybovala okolo 15 EURO/t CO..
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Ekonomicka krize méla vyznamny dopad také na cenu elektfiny (viz graf 6). Tato
skute&nost ovlivnila skupinu CEZ nejvice ze viech faktorti. V poloving roku 2008 byla
cena elektfiny 90 EUR/1 MWh, ale béhem zbyvajici casti roku doslo k razantnimu
poklesu. Zacatkem roku 2009 se cena elektiiny propadla na 40 EUR/1 MWh (pokles
0 50 EUR/1 MWh béhem Sesti mésicit).

Graf 6: Vyvoj ceny elektiiny

Elektrina 50.197 EUR/1 MWh

Y

170

1 60

1 40

Zdroj: http://lwww.kurzy.cz/komodity/nr_index.asp?A=5&idk=142&0d=29.9.2003&curr=EUR

V roce 2009, ktery je mozno oznaéit za rok ekonomické krize, dosahla Skupina CEZ
paradoxné nejlepsich hospodatskych vysledki. I ptes pokles spotieby a ceny elektiiny
Cinil Cisty zisk spole¢nosti 51,9 miliard K¢ (viz graf 7), coz znamenalo rust o 10 %
oproti roku 2008. Hlavnim faktorem této skutecnosti byla spravnd obchodni politika
Skupiny CEZ. Spole¢nosti se podafilo prodat elektiinu na rok 2009 formou
terminovych kontraktt jiz v roce 2008, kdy byly ceny elektiiny na vysoké trovni
(90 EUR/1 MWHh). Moznost piedem vyjednanych smluvnich podminek, které
spolecnost dokdzala v maximalni mife zuzitkovat v roce 2009, nebylo mozné vyuzit
v roce nasledujicim. Cena elekttiny v roce 2009 i 2010 nezaznamenala vyrazny narast
a ustalila se na hodnoté okolo 50 EUR/1 MWh. Tato skute¢nost méla vyznamny vliv na
hospodateni Skupiny CEZ a je mozné konstatovat, ze ekonomicka krize se u ni

projevila s jednoletym zpozdénim.
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Pro vyjadieni dopadu ekonomické krize na spolecnost v roce 2010 bylo vyuzito grafu 7.
Tento graf znazoriuje dlouhodoby vyvoj &istého zisku Skupiny CEZ. Od roku 2002
zazivala Skupina CEZ narist Gistého zisku, ktery kulminoval v roce 2007. V tomto roce
se spolecnosti podatilo navysit Cisty zisk z roku 2006 (28,756 mld. K¢) o 48,7 % na
hodnotu 42,764 mld. K¢. Tento skokovy ptirtstek Cistého zisku byl zplsoben zejména
rustem velkoobchodnich cen, vyssi vyrobou elektiiny, usporou provoznich ndkladi
i zahrani¢ni aktivitou Skupiny CEZ. V dalsich letech doslo k meziroénimu nértistu
Cistého zisku témér o 5 mld. K¢ v kazdém roce. Spolecnost byla tedy naucena
kalkulovat s kazdorocnim nartstem ¢istého zisku, jehoz ptiznivy vyvoj se zobrazoval

Vv jednotlivych rozhodnutich vrcholového managementu spolecnosti.

Graf 7: Vyvoj ¢istého zisku Skupiny CEZ
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Zdroj: http://www.cez.cz/cs/pro-media/cisla-a-statistiky/skupina-cez.html

Ovsem vroce 2010 se v diasledku ekonomické krize zacaly objevovat zhorSené
hospodaiské vysledky, které po letech vyrazného ristu spole¢nosti, mély vliv na snizeni
Cistého zisku, ktery ¢inil 47,2 miliardy K¢ (meziro¢ni pokles 0 9,1 %). Tato skute¢nost
znamenala pro spolecnost vystrazny signdl. Spravné pochopeni soufasného stavu
a ucinéni patiicnych manazerskych rozhodnuti je nezbytné pro navraceni spolecnosti
k opétovnému dlouhodobému ristu Cistého zisku. Manazerské metody, které Skupina
CEZ uplatiiuje na zabranéni daliimu poklesu Cistého zisku, je mozno oznalit za
protikrizova opatieni, kterd maji zejména preventivni charakter. Vedeni spolecnosti si
uvédomuje zavaznost situace, kterd by mohla nastat v piipadé podcenéni soucasného

hospodatského stavu.
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4.2.3 Shrnuti dopadi ekonomické krize

V disledku ekonomické krize, ktera byla vyvolana hypotécni krizi v USA, doslo
k vyznamnému zasahu téméf vSech ekonomik svéta. Zakladnim projevem ekonomické
krize byl pokles hospodaiské vykonnosti (pokles hrubého domaciho produktu). Pokles
poptavky po produkci firem v jednotlivych ekonomikach se pochopiteln¢ nevyhnul ani
Ceské republice. Zakladnim dasledkem V jednotlivych statech byl tlak na spole¢nosti,
kter¢ se musely zacCit pfizpiisobovat novym podminkdm. Nakladova naro¢nost
jednotlivych opatieni piiméla jednotlivé firmy snizit poCty zaméstnanci a také
produkci. Nekteré spolecnosti byly pod tihou ekonomického tlaku nuceny ukoncit svou
¢innost. Krachujici firmy 1 snizovani produkce ostatnich firem znamenaly postupné
pokles v poptavce po vstupech. Mezi zakladni vstupy kazdé spoleénosti patii zejména
elektiina. Doslo tedy k poklesu poptavky 1 po této komodité. Je tedy zcela ziejmé, Ze
hospodarska krize zasahla vyznamnym zpusobem i energeticky trh a nasledné také

jednotlivé energetické spolecnosti.

Jednou z energetickych spoleénosti je Skupina CEZ. Tato spole¢nost byla nucena
pfijmout zakladni protikrizové opatfeni. Primarnim opatfenim je program Nova vize.
Jednim ze stéZejnich bodu této vize, je sniZovani nakladl. V nasledujici fazi diplomové
prace bude pozornost zaméfena na bliz§i popis programu Nova vize. Zakladnim
disledkem, ktery pro spoleénost CEZ plyne z tohoto programu, je snaha o maximaélni
snizeni nakladl. Z tohoto diivodu byla vyvinuta metoda, ktera se touto problematikou
zabyva a bude aplikovana v rAmci celé spole¢nosti CEZ. Nazev této metody je Design
to Cost. Jednd se o zcela novou metodu, kterd je velice narocna na manaZerska
rozhodnuti. Dochazi pii ni k tymové praci, kterou je nutné velice peclivé fidit
a organizovat. Z tohoto divodu se budeme v diplomové praci zabyvat konkrétni
aplikaci této metody na vybrany projekt, ktery byl realizovan v Jaderné elektrarné

Dukovany (EDU) — projekt Specialni pradelny EDU.
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4.3 Program Nova vize

Program Nova vize byl vyhld§en samotnym vrcholovym vedenim Skupiny CEZ v roce
2010. Cilem programu je pomoci zvySovani efektivity pfekonat vykonnost evropského
trhu a diky znalostem a schopnostem Skupiny CEZ hledat nové zdroje piijmt spole¢né
s politikou uspor. Snizovani néklada je stézejnim bodem programu Nova vize S cilem
prevence nepfiznivého hospodaiského vyvoje Vramci krizového managementu

spole¢nosti.

4.3.1 Rezervy ve fungovani Skupiny CEZ
Skupina CEZ si uvédomuje slaba mista své ¢innosti, ktera v dobé riistu je mozné do
ur¢ité miry akceptovat, ale v ptipadé zhorsujicich se hospodatskych vysledkti musi byt
jejich tolerance nulové. Rezervy ve fungovéani Skupiny CEZ:

1. neni dosahovan optimalni vykon zaméstnancii a aktiv spole¢nosti,

2. velké projekty se nedati realizovat v€as, nesplnéni rozpoctu a parametrt,
3. spoluprace s dodavateli neni na pozadované urovni,
4

neefektivné a draze funguje velké mnozstvi internich procesi.

4.3.2 Dosazeni cile Nové vize

V kazdém segmentu se stanovi vysoké cile

Kromé pozadované trovné ziskovosti je nutné vytvaret pozitivni cash-flow bez
externiho zadluzovani. Pomoci novych piistupti k jednotlivym procestim Skupiny CEZ
bude dosaZzeno cile. Zamé&fit se na propojeni ekonomiky téZby s koncici Zivotnosti
klasickych elektraren, zvysit efektivitu jadernych a ostatnich elektraren, udrZet

rentabilitu a zachovat vynosnost distribuce.

Ve spolecnosti vychazet striktné z finanéniho fizeni

Zvyseni provozni vykonnosti a zpiisnéni finan¢niho fizeni Skupiny CEZ. Zajisténi
dislednéjsiho financniho ftizeni pomoci kvartalnich setkani diviznich fediteld, ale

1 manazeru na nizSich trovnich.
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Podpurné funkce musi bvt efektivni a levné

Dosahnout optimalni urovné vnitropodnikovych sluzeb v pozadované kvalité pfi
minimalnich nakladech. Jednotlivé interni sluzby musi byt konkurenceschopné. Zlepsit
systém nakupu. Pozorn¢ sledovat a minimalizovat externi vydaje. Neustale zlepSovat

vSechny procesy s cilem dosazeni nejlepsi praxe.

Provadét dusledné a transparentni jednani

Zavedeni postihii v pfipad¢ netransparentniho chovani. Vedeni spolecnosti musi byt
ptikladem pro ostatni zaméstnance. Vedouci pracovnici musi aktivné hledat moznosti,
jak dosahovat stanovenych cilti. Oteviend komunikace, identifikace problému a navrhy
jejich feSeni jim k tomu maji pomoci. Jednotlivé Gtvary spolecnosti musi mezi sebou

spolupracovat.

Nizké vykonnost manazeru a zaméstnancu nebude akceptovana

ZvySovani vykonnosti managementu i zaméstnancli bude prvofadym ukolem. Vyplata
odmén nebude samoziejmosti s ohledem na piisnost cili. Moznost kariérniho ristu
bude umoznéna jen tém, ktefi se svymi tymy dosahuji vysokych vykond. Penize na

rozvoj zaméstnancti budou sméfovany tak, aby vedly k dosahovani cili Skupiny CEZ.

4.3.3 Diilezitost Nové vize

Po letech dynamického riistu se hospodaiské vysledky a finanéni situace Skupiny CEZ
zacina zhorSovat. Vedle klesajici spotieby elekttiny se objevuji i dalsi negativni faktory,
které snizuji zisky spolecnosti. Patfi mezi né piebytek plynu, piebytek povolenek COo,
nariist vyroby elektfiny z obnovitelnych zdrojt, zptisnujici se regulatorni zasahy, které

jsou analyzovany autorem diplomové prace vyse.
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4.3.4 Nepfiznivé trini podminky se podepisuji na hospodareni Skupiny
CEZ:
Skupina CEZ si uvédomuje zavaznost soudasné situace, ktera vznikla na energetickém
trhu a spatfuje ve své ¢innosti problémy, které charakterizuje péti faktory:
1. investofi ztraci davéru ve Skupinu CEZ jako stabilni a ristovou firmu,
2. propad vynost neni v dostate¢né mife kompenzovan vyssi efektivitou,
3. Skupina CEZ ztraci na trzni hodnot&, nutnost rychlé reakce a omezeni investic,
pokud nedojde Kk vyssi schopnosti efektivity, hrozi riziko sniZeni ratingu
a nasledny pokles ceny akcii (viz graf 8),
4. situace zatim neni tragickd, ale v pfipadé neprovedeni patfi€nych opatieni by se
v budoucnu Skupina CEZ mohla potykat s velkymi problémy,
5. vnejblizsi dobé se spoleCnost musi orientovat na stabilizaci, konsolidaci

a dynamické zvySovani efektivity.

Graf 8: Vyvoj cen akcii Skupiny CEZ
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Vyvoj ceny akcii Skupiny CEZ, ktery je vyjadien grafem 8, silné reaguje na
ekonomickou krizi. Od poloviny roku 2006 stoupaly ceny akcii az na hodnotu 1400 K¢,
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kdy dosahly svého maxima a poté zacal strmy pokles. Od konce roku 2008, kdy ceny
akcii byly na svém minimu (okolo 600 K¢) za sledované obdobi, cena v dalSich letech

mirn¢ kolisala a za¢atkem roku 2011 se pohybovala kolem 800 K¢.

Program Nova vize (viz obrazek 8) se ohlizi mirné do minulosti Skupiny CEZ, kdy od
roku 2004 do roku 2009 zazila historicky rist, ktery byl zplisoben spravné stanovenou
politikou spole¢nosti. B&hem tohoto obdobi se stala Skupina CEZ energetikou
evropského formatu. V roce 2009 svét zasahla ekonomicka krize ve chvili, kdy Skupina
CEZ investovala masivné do programu obnovy a vystavby novych zdroji doma
I Vv zahrani¢i. Hlavnim tkolem programu Nova vize je zaméfeni se na budoucnost
spole¢nosti. Prvnim krokem je konsolidace a stabilizace formou zvySovani efektivity

veskerych procest i zaméstnanct.

Obrazek 8: Schéma programu Nova vize Skupiny CEZ

BUDOUCI
RUST
STABILIZACE,
KONSOLIDACE
HISTORICKY
= NOVA VIZE
2004 2009 2015 2020
CEZ (spésné vyusil Finanéni krize zastinla CEZ Oproti obdobf pred krizl se Finanéni krize a dopad
bezprecedentni tréni s relativné malym propadia vjznamné spotfeba,  fyndamentalnich zmén
prileZitosti k rlistudoma i~ zadluzenim, avéak uprostfed coz v kombinaci s narlistem na trhu jsou spise
v zahranici a stal se masivniho investiéniho obnovitelnych zdrojd, stiednédobého
standardni energetikou programu do obnovy a prebytkem plynu a CO, charakteru a vytvari tak
evropského formatu vystavby novych zdrojd podvazuje rust cen elektiiny prjlesitost pro
doma | v zahraniéi, s konsolidaci* skupiny a
EBITDA vysoce citlivou na pozdé|i nastartovan|
pokles cen elektfiny dalsiho rustu

Zdroj: Vyroéni zprava 2009 Skupiny CEZ
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4.3.5 Harmonogram a odpovédnost pri realizaci programu Nova vize

Za naplnéni cila programu Nova vize odpovida generalni feditel Skupiny CEZ Martin
Roman, garantem je vykonny feditel Daniel BeneS. Odpovédnost za zavedeni vSech
zmén neni pouze na vrcholovém vedeni spoleCnosti, ale zavisi na praci liniovych
manazeri vSech urovni. Pro naplnéni cili bude sestaven expertni mezidivizni tym, ktery
zaCne optimalizovat ak¢ni plany divizi s cilem dosdhnout maximalni mozné hodnoty
pro celou Skupinu CEZ. Uspéch programu Nova vize zavisi na aktivnim zapojeni viech

zamestnancu spole¢nosti.

48



4.4 Analyza metody Design to cost na vybraném projektu

4.4.1 Charakteristika spole¢nosti Jaderna elektrarna Dukovany

Historie EDU se zacala psat poc¢atkem 70. let 20. stoleti, pficemz uvedena do provozu
byla vkvétnu roku 1985. Z hlediska bezpecnosti patii EDU mezi pétinu nejlépe
provozovanych jadernych elektraren na svété. Naklady na vystavbu EDU (25 miliard
K¢) se uz dvakrat zaplatily, i diky tomu, Ze jaderna elektrdrna vyrdbi nejlevnéjsi
elekttinu v CR (1 kWh za 0,60 K¢&). Elektrarna splituje veskeré piedpoklady pro
bezpecny a spolehlivy provoz po dobu 40 let (pii spravném ekonomickém a technickém
vyvoji lze dosahnout prodlouzeni zivotnosti o 20 let). EDU od zacatku uvedeni do
provozu vyrobila celkem 324 871 924 MWh elektiiny (viz graf 9).

Graf 9: Vyroba elekttiny v Jaderné elektrarné Dukovany
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Vyroba elektiiny v EDU byla stejné jako ostatni zdroje elektfiny Skupiny CEZ silng
ovlivnéna ekonomickou krizi, kdy v roce 2008 doslo k poklesu o 0,5 TWh elekttiny.
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4.4.2 Uprava projektového Fizeni v EDU

Jaderna elektrarna Dukovany (EDU) se zabyva celou fadou projektd. Z tohoto duvodu

je v této organizaéni slozce Skupiny CEZ zavedena Smérmice projektového fizeni. Tato

smérnice upravuje zakladni nélezitosti, které se tykaji provadénych projektii. Soucasti

naplné této smeérnice jsou i povinnosti jednotlivych manazeri pii fizeni projekti. Ti se

musi pii realizaci manaZzerskych metod témito zakladnimi pokyny fidit. Konkrétné jsou

tyto nalezitosti definovany v Casti pravomoci a odpovédnosti Smérnice projektového

fizeni CEZ PP 0354.

Pravomoc a odpovédnost — definice projektovych roli a kompetenci

Sponzor projektu (SP)

1.

2.

10.

11.

méa pravomoc zalozit projekt - schvaluje pozadavek na projekt,
schvaluje definici cili projektu,
zajist'uje a schvaluje finan¢ni zdroje projektu,

ma pravomoc samostatnym dokumentem definovat zpusob fizeni projektu

a dal$i parametry projektu,
ma pravomoc jmenovat ¢leny fidiciho vyboru projektu,
jmenuje projektového manazera,

odpovidd za nastaveni systému sledovani vysledkd (systém reportingu

a monitoringu),

ma pravomoc ukoncit projekt,

schvaluje zavéreéné hodnoceni projektu,

odpovida za pieneseni poznatkll zavére¢ného hodnoceni projektu do procesniho
fizeni,

odpovidé vrcholovému vedeni spolecnosti za dosazeni projektového cile.
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Ridici vybor projektu (RV) - je-li jmenovan

1.

2.

fidici vybor projektu je poradnim organem sponzora projektu,

kontroluje prace na projektu.

Projektovy manaZer (PM)

1. odpovida za realizaci projektu a naplnéni cild projektu, na denni bazi tidi cely
projekt,

2. odpovida za dodrzeni zdroji projektu, tj. rozpoctu projektu, vyuziti lidskych
zdrojii, dodrzeni harmonogramu,

3. specifikuje potiebné zdroje pro zajisténi cila projektu,

4. odpovida za plnéni jednotlivych projektovych ukoll vedoucich k dosazeni cile
projektu,

5. odpovida za vznik veskeré potfebné dokumentace nutné pro fizeni a zajisténi
projektu véetné ptipominkového fizeni,

6. je odpoveédny za chod prace projektovych tymu, navrhuje ¢leny tymu,

7. odpovida za reporting projektu,

8. odpovida za uvedeni potizenych investic do hmotného majetku,

9. odpovida za vyhodnoceni cilli projektu a zpracovani zavére¢ného hodnoceni.

Tym projektu (TP)

1. hlavnim tkolem tymu je plnéni jednotlivych projektovych ukoli vedoucich
k dosaZeni cile projektu,

2. Vv piipad¢ potieby, dle rozsahu projektu, je detailni specifikace konkrétnich

pravomoci a odpovédnosti pii fizeni projektu soucasti dokumentace projektu.
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Vyse uvedenymi ndalezitostmi smérnice se musi manazefi pii vykonu kazdodennich
manazerskych rozhodnuti vzdy fidit. Jedna se zejména o povinnosti a pravomoci
v ramci jednotlivych projektovych ¢innosti. Tyto nalezitosti musi byt tedy pouzity i pii
aplikaci metody Design to cost pouzité na konkrétni projekty. V nasledné cCasti je
rozebrano pouziti této manazerské metody na konkrétnim projektu — projekt Specidlni

pradelna Jaderné elektrarny Dukovany.

4.4.3 Metoda Design to cost

Pro analyzovani projektu Specialni pradelny EDU byla pilotnim tymem vyuzita metoda
Design to cost. Jedna se o metodiku, ktera umoziuje firmam dosahnout cilenych
nakladl stanovenych v pocatecni fazi definovani projektu. Pocatecni naklady projektu
jsou funkei névrhu, vyvoje a vyrobnich ndkladii. Dochazi k situaci, kdy celkové
stanovené ndklady na projekt jsou stejné dulezité jako celkovd uskuteCnitelnost

projektu.

Nejdiive uvedeme, jak je Metoda Design to cost charakterizovana podle Michaelse

a Wooda (1989). Metoda Design to cost fidi a kontroluje naklady ve vSech dil¢ich
procesech, zalozenych na téchto prvcich:

1. Ptidéleni cilovych nakladd na nékladové faktory projektu. Cilové néklady jsou

odvozeny od ceny, kterou je zdkaznik ochoten zaplatit, ze situace na trhu

a obchodnich podminek. Projektovy manaZer iniciuje rozdéleni hodnoty

cilovych nékladl na subsystémy, dokud se nedosdhne urovné¢ jednoho z navrh.

2. Navrh celkovych nakladti na zakladé dostupnych dat a nastroji pro odhad

nakladli manazerem projektu. Dosazeni cilové ceny projektu je odpovédnosti

kazdého navrhovatele a celého projektového tymu. Jsou podporovany specialni

tymy, do kterych spadaji vyrobni inZenyii, pracovnici ndkupu, technologové

a dal$i. VSechny aspekty, jako jsou vyrobni proces, zkouSeni, montdz, provoz

a udrzba, ovliviiyjici nédklady projektu musi tym zohlednit a ptipadné stanovit

novou cenu projektu od navrhu az po findlni podobu, dokud nedosihne

ptidélené cilové ceny.
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3. Naklady na fizeni pomoci odhadu nakladii na kazdy faktor. ManaZzeti provadi
prubézné hodnoceni s ohledem Kknavrhu na shodu cilové ceny. Proces
hodnoceni muize byt zaclenén do navrhu a vyvoje pravidelného hodnoceni nebo

formou specialnich posudk provadénych riznymi trovnémi fizeni.

4. Pokud jsou celkové naklady vyssi nez pozadované, tak se provadi napravna
opatfeni nutna pro sniZzeni ndkladii. Okamzitd néapravnd opatieni zahrnuji
aktualizaci prubéznych celkovych néklada, aktualizaci planu, techniku fizeni

a workshopy.

Obrazek 9: Metoda Design to cost
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Zdroj: autor (MICHAELS A WOOD, 1989)
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Obrazek 9 zobrazuje postup pii metodé Design to cost, kdy stanoveny rozpocet je
roz¢lenén na 3 subsystémy. Pfi stanoveni rozpoctu se zohlednuji neptfedvidatelné
naklady a hotovy rozpocet je oznacCen za piijatelny nebo nepiijatelny. V pfipad¢€, ze
rozpocet neni piijat, tak dochazi k opakovani procesu posuzovani. Pfijaty rozpocet

ptihlizi k predpokladanému dopadu rozhodnuti.

4.4.4 Projekt Specialni pradelna EDU

Analyza vybrané manazerské metody Design to cost byla provedena na konkrétnim
projektu Specialni pradelny EDU. V aredlu jaderné elektrarny Dukovany se nachazi dvé
provozni budovy, ve kterych jsou specialni pradelny, kryt, odborna pracovisté¢ obsluh,
hygienick¢ smycky pro piechod do kontrolovaného pasma?, Satny, laboratofe
a kancelafe. V ramci privatizace nékterych pomocnych provozi v EDU doslo
v poloving roku 1994 k delimitaci personalu a k redukci ¢innosti neaktivnich i aktivnich
pradelenskych provozi, provadénych v arealu EDU. V jejim disledku doslo k odstaveni
specialni pradelny na provozni budové Il z provozu a to jak na Cisté, tak i necisté stran¢.
Nésledné bylo technologické zatfizeni Cisté strany speciadlni pradelny demontovéno

a odprodano.

Specialni pradelna na provozni budové | funguje od spusténi EDU v roce 1985.
Technologické zatizeni specialni pradelny je tak na hranici Zivotnosti, fada ndhradnich
dilt (zejména prevodovky a jejich prislusSenstvi) se jiz nevyrabi, dalsi nahradni dily jsou
velice obtizn¢ dostupné. Z tohoto divodu hrozi, ze EDU nebude mit dostatek cistého
pradla v kontrolovaném pasmu v piipadé déle trvajici poruchy zafizeni specidlni

pradelny.

2 Kontrolované pasmo se vymezuje jako ucelena &ast pracoviits, zpravidla stavebng oddélena s takovym
zajisténim, aby do ni nemohly vstoupit nepovolané osoby. Na vchodech nebo ohraniceni se kontrolované
pasmo oznacuje znakem radiacniho nebezpec¢i. Do kontrolovaného pasma mohou vstupovat jen osoby
zdravotn€ zpiisobilé a poucené o tom, jak se tam maji chovat, aby neohrozily zdravi své ani zdravi
ostatnich osob (VSTUPNI SKOLENI EDU, 2009).
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Z ptavodnich cca 35 000 kg pradla zpracovavanych v letech 1995 — 1998, se v soucasné
dobé ve specidlni pradelné pere cca 100 000 — 120 000 kg pouzitého pradla
z kontrolovaného pasma EDU za rok. V obdobi odstavek bloki za uc¢elem vymény
paliva vstupuje do kontrolovaného pasma na EDU cca 800 pracovniki za den oproti
normalnimu provozu (méné nez 200 pracovnikii za den). Tento narist je nutné
kompenzovat vydanim dodate¢nych souprav osobnich ochrannych pracovnich pomticek
(OOPP). Ve skute¢nosti to znamenda, Ze je nutné denné zajistit vyprani, ususeni
a slozeni 600 - 800 souprav OOPP denné. V ptipadé pteruSeni prani pradla, z divodu
poruchy zafizeni, by bylo nutné zajistit dané mnozstvi ndhradnim zptisobem. Na tyden
minimalné pak 4000 novych kombinéz, kompletit OOPP. Pii cen¢ za komplet pfiblizné

800 — 1000 K¢ plus jeste odpovidajici manipulacni a skladovaci prostory.

Jelikoz ptfevaznd c¢ast pradla vznikd na provozni budové II je nutné toto pradlo
transportovat z provozni budovy II pies chodby a schodisté na provozni budovu I
K vyprani do soucasné provozované specialni pradelny a nasledné zpét po vyprani do
prostoru nové hygienické smycky na provozni budové II. Transportni trasa (prekazky,
prahy, schody, vytah) je nevhodna, ¢asové dlouhd a pro pracovni personal velmi

namahava. Souc€asné je zde zvysSené riziko moznosti pracovniho trazu.

Moralni i fyzické zastaravani technologického zatfizeni specidlni pradelny na provozni
budové I a nevyuzité prostory nefungujici specidlni pradelny na provozni budové II
vedly management EDU k zamysleni se nad timto nepfiznivym stavem. ReSeni této
situace ma prinést sestaveni pilotniho tymu, ktery zpracoval projekt s jednotlivymi
variantami feSeni. Za vychozi stav (baseline) tym povazuje Rekonstrukci specialni
pradelny na provozni budové II, coz je zaroven soucasti zpracovavaného programu
prodluZovani provozu EDU. Specialni pradelna na provozni budové II bude muset byt
V provozu minimalné 30 let po ukonceni vlastniho provozu posledniho bloku EDU.
Pfesun provozu do prostoru provozni budovy II piedstavuje podstatnou tsporu nakladi
na transporty pradla mezi provozni budovou I a provozni budovou II a zpét. Dalsi
vyhodou zprovoznéni specidlni pradelny na provozni budové II bude mozné vyuziti

uvolnénych prostor specidlni pradelny na provozni budové I k jinym uceltim. Jedna se

55



minimélng o 500 m? vytipéné, piipadnd klimatizované plochy. ReSeni vyuZiti této

plochy nebude v projektu Specialni pradelny EDU feseno.

Dilezitost specialni pradelny spociva v tom, ze pouzité OOPP jsou oznafovany jako
aktivni material, a proto se musi prat, susit, zehlit pfimo v prostoru EDU. Charakter
technologického zafizeni a stanovené prostiedi ve specialni pradelné¢ EDU neumoziuje
provést repasi stavajicich zafizeni za provozu. Jedna se o potencidlné kontaminované
zafizeni pradelny, které neni mozné odvést do vyrobniho zavodu. Déle repase na misté

by znamenala odstaveni provozu EDU na n¢kolik mésici.
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Obrazek 10: Dispozi¢ni feseni Specialni pradelny na provozni budové 11 EDU

9
I I

15 17 19

16 18 20

Legenda:
2 — Schodisté
3 — Dilna
4 — Sklad ND
5 — Sklad
6 — Sklad
7 — Dilna
8 — Chodba
9 — Zehlirna
10 — Sklad pradla
11 — Sklad pradla
12 — Ttidéni pradla
13 — Sklad pradla
14 — Chodba
15 — Pradelna plastikati
16 — Chodba
17 — Pradelna I. kategorie
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Zdroj: autor (vnitropodnikové materidly EDU)

18 — Chodba

19 — Pradelna II. kategorie

20 — Chodba
21 — Chodba
22 — Chodba
23 — Sklad

24 — Predsin
25 — Chodba
26 — Predsin

27 — WC muzi

28 - WC
29 — Piedsin
30 — Predsin

31 - WC Zeny

32 — Uklid

33 — Rozvodna NN




Metoda Design to cost je v praxi ¢lenéna na dvé zakladni ¢asti:
- vybér jednotlivych variant,

- zhodnoceni variant podle predem definovaného postupu.

Féaze vybéru jednotlivych variant znazornuje proces, pii kterém jsou vybirany relevantni
varianty, které budou uvazovany v dalSim postupu metody Design to cost. Postup je
stanoven tak, ze je vytvoren tym lidi, kterym je ptedlozen feSeny problém. Tym je
sloZzen z vice odbornych pracovnikd. Ti v ramci daného problému ptedlozi jednotlivé
varianty fteSeni projektu, které jsou nasledn¢ subjektivné odborn¢ zhodnoceny
projektovym manazerem. Vysledkem je vybér relevantnich variant, na které je

aplikovan postup uvedeny nize.
Pilotni tym feSici projekt Specidlni pradelny EDU vyuzil nastrojit metody Design to
cost. Mezi pouZzivané nastroje této metody patii TCO model, Analyza hodnoty, Analyza

nakladovych faktort, Interni workshopy a Nejlepsi z nejlepsich (viz tabulka 5).

Tabulka 5: Nastroje metody Design to cost

Nastroj Aplikovano | Prinos/dalsSi komentar

TCO model v Dtikladné rozd€leni investi¢nich i provoznich
nakladii na jednotlivé polozky

Analyza hodnoty v Pochopeni funkce a potieby jednotlivych casti
investice

Analyza nakladovych faktort v Pochopeni nejvétsich polozek a co je ovliviiuje

Interni workshopy v Vygenerovani 23 optimaliza¢nich napadi

Nejlepsi z nejlepsich v Zjistén 10 % prostor na vyjednavani s dodavateli

Zdroj: konzultace autora v EDU
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4.4.4.1 TCO model (Total cost ownership = Analyza celkovych nakladii)

Podle EuroEkondému je cilem analyzy celkovych nakladi zjistit zménu nakladt ve dvou
porovnatelnych obdobich, dale odhalit rezervy v hospodarnosti podniku, rezervy ristu
produktivity a snizovani nakladii. Manazeti na zdklad¢ analyzy celkovych ndkladi
ziskavaji lepsi ptehled o tom, kde a v jaké vysi vznikaji ndklady, jaky je jejich vyvoj
a jak ovliviiuji jednotlivé Cinnosti hospodaisky vysledek. Na zakladé toho mohou
manazefi pfijmout nezbytnd opatfeni s cilem snizit naklady a zefektivnit chod

spolecnosti (http://www.euroekonom.sk).

TCO model byl aplikovan pilotnim tymem na 5 vybranych variant feseni projektu
Specialni pradelny EDU:
1. nulova varianta — investici odsunout o 10 let,
2. rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II (povazovana za vychozi
stav = baseline),
3. rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové |
A. zastaveni provozu na dobu rekonstrukce soucasné pradelny,
B. pouze vyména technologického zafizeni soucasné pradelny za provozu,
4. prani pradla v elektrarné Temelin — soucasnou pradelnu zrusit a pradlo prevazet

do specialni pradelny v Temeling.

Obecny postup TCO modelu

Nejdiive dojde k vybéru jedné z variant, kterd se oznacuje jako tzv. baseline. Zde byla
jako baseline zvolena varianta ¢. 2 Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové
Il. Nyni na tuto metodu je aplikovan model TCO, ktery umoziuje zhodnotit
nakladovost této varianty. Vysledkem je c¢éstka, kterou by dand varianta celkoveé
obnasela (hodnota 23,05 miliont K¢ — z diivodu internich materiala a citlivosti dat jsou
uvadéné hodnoty upravené zvolenym koeficientem). A tato konkrétni castka je

stanovena jako vychozi pro hodnoceni zbylych 4 variant.

59


http://www.euroekonom.sk/

Vychozi ¢astka (23,05 mil. K¢&) je u varianty ¢. 1 upravovana o hodnoty, které mohou
byt oproti vysi nakladd uSetfeny a zredukovany. Tim dojde ke zhodnoceni varianty ¢. 1
ve vztahu k baseline.

Tento postup je aplikovan 1 na vSechny zbyvajici varianty.

TCO model rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové Il (varianta ¢. 2)
Nejprve byla provedena analyza celkovych nakladt u varianty ¢. 2 Rekonstrukce
specialni pradelny na provozni budové II, nebot’ byla zvolena za vychozi stav (baseline)
projektu. Za baseline byla varianta ¢. 2 urena z vySe zminovanych divodu (jedna se
zejména o podstatnou Usporu nékladii na transporty pradla mezi provozni budovou I
a provozni budovou II a zpét. Dalsi vyhodou zprovoznéni specidlni pradelny na
provozni budové II bude mozné vyuziti uvolnénych prostor specidlni pradelny na
provozni budové I kjinym ucelim). Investini data se ziskavala z projektové
dokumentace.
Mezi predpoklady projektu, které je nutno splnit, se fadi:

1. zivotnost projektu 25 let,

2. WACC® 9,2 % do roku 2013 a 9,1 % do roku 2014,

3. ptedpovéd’ inflace Global Insight (svétova organizace zabyvajici se

poskytovanim nejkomplexnéjSich ekonomickych, finan¢nich a politickych

analyz k podpofe pldnovani a rozhodovani).

3 WACC (Weighted Average Cost of Capital = vazeny pramér nakladi na kapital) je ekonomickou
veli¢inou pfedstavujici primérnou cenu (vyjadienou v urokové mife), kterou musi podnik platit za uziti
svého kapitalu. Vahami jsou podily jednotlivych slozek ve struktufe kapitdlu podniku. Mezi zakladni
slozky patfi vlastni kapitdl (akcie, equity), obligace a jiné dlouhodobé cizi zdroje
(http://business.center.cz/business/pojmy/p1738-WACC.aspx).
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Obrazek 11: TCO model rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové Il
TCO model baseline [v mil. Ki]
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Elektima
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Pracl prostiediy
Calkem opex
Calkem TGO

Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

Pomoci TCO modelu (viz obrazek 11) se rozdé€li celkové naklady na 5 kategorii, kazda
kategorie je dale rozdélena na jednotlivé nakladové faktory. Kategorie Stavebni upravy
se déli na povrchy, stavba a demolice, okna, dvefe s celkovou hodnotou nakladi ve vysi
1,4 miliont K&. Druha kategorie Technologické tpravy se déli na SKR, elektro, strojni,
EPS (elektronicka pozarni signalizace), kanalizace, ostatni s celkovou hodnotou nakladd
ve vysi 3,65 miliond K¢&. Tieti kategorie Nové technologie se déli na prani, radia¢ni
méfeni, montaz, suSeni, zehleni, dekontaminace s celkovou hodnotou nakladd ve vysi
6,8 miliont K¢. Dalsi kategorie Projekty se déli na projekty, rezervu, kompletacni
¢innost, inzenyrskou ¢innost, provozni vlivy, zafizeni stavby s celkovou hodnotou
nakladl ve vysi 6,35 milionl K¢. VySe zminované Ctyti kategorie celkovych ndkladi se
podili 18,2 miliony K¢ u navrzené varianty realizace Rekonstrukce specialni pradelny

na provozni budové Il.
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Péatou kategorii jsou provozni naklady (OPEX)*, které se d&li na faktory voda, para,
elektiina, lidska prace, pravidelnd udrzba, praci prostfedky s celkovou hodnotou
nakladi ve vysi 4,85 miliont K¢.

Pomoci analyzy celkovych nakladii se dospé€lo k zavéru, Ze pro navrzenou variantu ¢. 2
Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II ¢ini naklady 23,05 miliéni K¢.

Tato ¢astka je stanovena jako vychozi pro hodnoceni nasledujicich 4 variant.

TCO model pro nulovou variantu (varianta ¢. 1)
Navrzend investice v roce 2010 se ve stejném rozsahu odlozi na rok 2020 a veSkeré
problémy, které vzniknou s odlozenim investice o 10 let, budou feSeny operativné.
Z tohoto diivodu je tato investice ozna¢ovana jako nulova varianta.
Mezi predpoklady této varianty patii:

1. Zivotnost 25 let,

2. WACC 9,2 % do roku 2013 a 9,1 % do roku 2014,
3. predpovéd inflace Global Insight,
4

alespon jednu pracku se vzdy podaii uvést do provozu do 14 dnii od poruchy.

* OPEX — naklady na zajisténi b&zné podnikatelské &innosti (mzdy, material, atp.), tj. neinvestiéni
naklady
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Obrazek 12: TCO model nulové varianty

TCO model rozdil oproti baseline [mil. Kg]
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Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

Na obrazku 12 je znazornén rozdil TCO modelu nulové varianty oproti vychozimu
stavu (baseline). Pfi odkladu investice o 10 let dojde kuspoie 8,25 milioni K¢.
Samoziejmé je nutné zohlednit provozni ndklady (voda, para, elektfina, lidska prace,
pravidelnd Udrzba, praci prostfedky, vyména ptevodovky, ndkup nového pradla), které
budou hrazeny i pfi odlozeni investice. Celkova hodnota provoznich nakladi cini
2,7 miliont K¢. Z této skuteCnosti plyne, Ze tUspora pii odloZeni investice bude

5,55 miliénu K¢.

TCO model rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I (zastaveni
provozu na dobu rekonstrukce) — varianta ¢. 3A

Jedna se o variantu feSeni projektu formou rekonstrukce specidlni pradelny na provozni
budové I, kdy by doslo k zastaveni provozu na dobu rekonstrukce. Predpokladana
rekonstrukce by probéhla za 6 mésici, béhem nichz by se pradlo pievazelo do

elektrarny Temelin. Naklady by se zvysily o 0,35 miliont K¢ (viz obrazek 13).
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Mezi ptedpoklady této varianty feSeni patii:
1. Zivotnost 25 let,
. WACC 9,2 % do roku 2013 a 9,1 % do roku 2014,
. ptredpovéd’ inflace Global Insight,

2
3
4. zastaveni provozu pradelny na provozni budové I po dobu rekonstrukce,
5. stejny rozsah rekonstrukce jako je navrzen pro provozni budovu II,

6

. b&hem rekonstrukce vozit pradlo elektrarny Temelin (ETE).

Obrazek 13: TCO model rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I (3A)
TCO model rozdil oproti baseline [v mil. Kg]
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Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

Diky pouziti TCO modelu na varianté¢ €. 3A Rekonstrukce specialni pradelny na
provozni budové I (pfi zastaveni provozu na dobu rekonstrukce soucasné pradelny) se
zjistilo navySeni celkovych néakladd o 2,1 miliéond K& oproti vychozimu stavu (z
puvodnich 23,05 miliont K¢ na 25,15 miliont K¢). Naklady se déli na investice (susaky
ETE + instalace, nakup zalozniho pradla) v celkové vysi 1,75 milioni K¢ a provozni
naklady (voda, péra, elektfina, lidska prace, pravidelna udrzba, praci prostfedky, méteni
transportu, nakladky/vykladky, doprava pradla) v celkové vysi 0,35 miliont K¢. Z této
skute€nosti plyne, ze varianta Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni budové I

(pti zastaveni provozu na dobu rekonstrukce) neni z pohledu TCO modelu efektivni.
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TCO model rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I (pouze vyména
technologického zarizeni) — varianta 3B
Tento navrh pocitd s vyménou technologického zatizeni za provozu specidlni pradelny.
Pradlo nemusi byt pievazeno do elektrarny Temelin, ¢imz dojde k Gspote naklada.
Mezi predpoklady této varianty feSeni patii:

1. Zivotnost 25 let,

2. WACC 9,2 % do roku 2013 a 9,1 % do roku 2014,

3. ptedpovéd inflace Global Insight,

4. vymeénit zastaralé zafizeni na provozni budové I,

5. moznost ¢ast vymeény provést za provozu nebo o vikendech, pradelnu zastavit

pouze na dobu nezbytn¢ nutnou.

Obrazek 14: TCO model rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I (3B)

TCO model rozdil oproti baseline [v mil. K&]
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Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

TCO model pti varianté ¢. 3B Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I

(pouze vymeéna technologického zatizeni) déli celkové naklady na 6 kategorii
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a vyjadfuje rozdil nékladii oproti vychozimu stavu (baseline). Kategorie Stavebni
upravy se déli na povrchy, stavba a demolice, okna, dvete s celkové niz§imi naklady
oproti baseline v hodnot¢ 1,15 miliéontt K¢. Druhé kategorie Technologické tpravy se
deli na elektro, EPS, kanalizace, ostatni stavba, nakup pradla s celkové niz§imi néklady
V hodnoté¢ 1,45 miliont K¢. U kategorie Nové technologie je nulovy rozdil nakladu
oproti vychozimu stavu. Ctvrtd kategorie Projekty se dé&li na projekty, rezerva,
kompletac¢ni ¢innost, inzenyrska c¢innost, provozni vlivy, zafizeni stavby s celkové
niz§imi naklady v hodnot¢ 4,1 milioni K¢. Kategorie Odsunuté investice, ktera se déli
na SKR a strojni investice, méa niz$i ndklady oproti baseline ve vy3i 0,35 miliont K&. Po
analyze celkovych nakladid u varianty Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni
budové I (pouze pii vyméné technologického zatizeni) byla zjiSténa Gspora nakladi ve

vysi 7,05 miliont K¢ (viz obrazek 14).

TCO model prani pradla v elektrarné Temelin (varianta ¢. 4)
Posledni varianta, kterou pilotni tym vytvofil, je pievazeni pradla do elektrarny
Temelin. Tato moznost dokonce uvazuje se zruSenim speciadlni pradelny na EDU.
Mezi ptredpoklady této varianty feSeni patii:
1. Zzivotnost 25 let,
2. WACC 9,2 % do roku 2013 a 9,1 % do roku 2014,
3. predpovéd inflace Global Insight,
4. misto rekonstrukce zacit jednou tydné pievazet nekontaminované pradlo do
ETE,
5. neuvazovano zkraceni Zivotnosti pradelny ETE — nahrazeno zvySenymi nédklady
na udrzbu,
zavedeni sménného provozu na ETE,
upravy elektrarny Dukovany pro umoznéni prani kontaminovaného pradla,

upravy ETE kvili zvySenému objemu pradla,

© © N o

novée skladové prostory ETE a EDU.
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Obrazek 15: TCO model varianty prani pradla v elektrarné¢ Temelin

TCO model rozdil oproti baseline [v mil. Kg]
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Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

TCO model Prani pradla v ETE znazornény na obrazku 15 uvazuje zruseni rekonstrukce
specidlni pradelny na provozni budové II, ¢imz dojde k uspoie nakladt ve vysi
18,2 miliént K¢. Investice, které jsou dilezité pro realizaci varianty pievozu pradla do
ETE, sniZi celkovou usporu nékladt. Tyto investice se déli na susi¢e ETE, montaz ETE,
stavebni Upravy ETE — pradelna, stavebni upravy ETE — sklad, stavebni upravy
EDU - sklad, zatizeni stavby, provozni vlivy, projekty, rezerva, inzenyrska cinnost
investora, kompleta¢ni ¢innost, nakup nového pradla v celkové hodnoté nakladi ve vysi
5,35 miliont K¢. Poté uspora nékladl pii zohlednéni investic €ini 12,85 miliénd K¢
(18,2 — 5,35 milionu K¢).

Provozni néklady pii této varianté se de€li na vodu, para, elektfina, lidska prace,
pravidelnd udrzba, praci prostfedky, doprava pradla, méfeni transportu,
nakladky/vykladky v celkové hodnoté nakladi 9,8 miliont K¢&. Po aplikovani TCO
modelu na variantu ¢. 4 Prani pradla v ETE je tedy celkova tspora nakladi ve vysi

3,05 miliéni K¢.
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Vyhodnoceni variant feSeni TCO modela projektu specialni pradelny EDU
Obrazek 16: TCO model pro varianty feseni projektu Specialni pradelny EDU

Popls TCO model [v mil. K]
N
. Investic casuncut o 1016t a jednotive 175
Wulova variants preblémy provozu fesit operativnd :| =
0
Rekonstrukce Rekonstrucvat nevyuiivanou pradelnu 13,05
PEIl {basaling) v provozni budove ||
(T N
IA) Zastaveni provozu na dobu rekonstrikce 25,15
solcasng pradeiny
Rekonstrukce
FEI .
B Pouze vyména technologického zafizen 16.0
soltasné pradelny 2a provoau i
Praniv ETE Soutasnou pradalg zrudi a pradio prevaiat 20,0

di speciaini pradelny v Temeling

Z pohledu TCO modelu je nejvyhodné&jSi nulova varianta@nebu varianta

Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

TCO modely jednotlivych variant feSeni projektu jsou znazornény v obrazku 16.
Varianta, kterd ma nejnizs§i naklady, je samoziejmé ekonomicky nejvyhodnéjsi. Pied
optimalizaci je z pohledu analyzy celkovych ndkladii (TCO modelu) nejvyhodné&jsi
varianta ¢. 3B Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové | (pouze vyménu
technologického zatizeni souCasné pradelny za provozu), ktera ma celkové naklady ve
vysi 16 miliont K¢. Druhou nejvyhodnéjsi je varianta ¢. 1 Nulova varianta (odsunuti
investice 0 10 let s fesenim ptipadnych problému operativng), ktera dosahuje nakladi ve
vysi 17,5 miliont K¢ Méné€ vyhodnou variantou z pohledu analyzy celkovych nakladi
se jevi zruSeni souCasné pradelny EDU a Prani pradla ve specidlni pradelné v ETE,
ktera ma celkové naklady ve vysSi 20 milioni K¢. Nejhtufe dopadla varianta ¢. 3A
Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové | (zastaveni provozu na dobu
rekonstrukce), ktera ma celkové naklady ve vysi 25,15 miliond K¢. Tato varianta jako

jedina ze vSech zvysuje ndklady oproti vychozimu stavu (baseline).
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Graf 10: Porovnani TCO modell variant feSeni projektu k vychozimu stavu (baseline)

’ |

o & A NV O N OB
1

Legenda:

B Rekonstrukce specidini pradeiny na provozni budové II

B Nuiova varianta

O Rekonstrukce specidini pradelny na provozni budové | (zastaveni provozu)

[ Rekonstrukce specidini pradeiny na provozni budové | (vyména technologického zafizeni)
B PranivETE

Zdroj: autor

Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II je povazovéana za vychozi stav
(baseline) feSeni projektu. Pro lepsi vyjadieni rozdilt celkovych ndkladl jednotlivych
variant je pro baseline stanovena nulova hodnota. Graf 10 zndzoriiuje usporu C¢i
navySeni nakladt po aplikovani TCO modelu k vychozimu stavu (baseline) feSeni
projektu. Obdobn¢ jako na obrazku ¢. 16 je z grafu ziejmé, ze nejlepsi pro feSeni
projektu je varianta ¢. 3B Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I (pouze
vyména technologického zafizeni), kterd pii1 aplikovani TCO modelu uspofi
7,05 miliont K¢ oproti baseline. Nejhor$i moznosti feSeni z pohledu TCO modelu je
varianta ¢. 3A Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni budové I (zastaveni
provozu na dobu rekonstrukce), ktera by navysila celkové naklady o 2,1 miliéni K¢ nad
naklady baseline (varianty ¢. 2 Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II,

ktera ma v grafu nulovou hodnotu).
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Dalsi faze v pribéhu manazerské metody Design to cost je analyza hodnoty, jejiz

podstata je popsana nize.

4.4.4.2 Analyza hodnoty

Zde dochézi k hodnoceni vyznamnosti jednotlivych investic, které byly stanoveny
Vv pribéhu TCO modelu. U investic je hodnocena jednak funkce a nasledn¢ také potieba.
Funkce znamena, jakou cinnost dana konkrétni investice predstavuje. Potieba
znazoriuje, jak naléhavé je danou investici provést. Obé tyto veliiny slouzi ke

zhodnoceni dilezitosti jednotlivych investic, které byly blize popsany v TCO modelu.

4.4.4.3 Analyza nakladovych faktori

Zde dochazi khodnoceni nejvétSich nakladovych polozek. Tyto polozky jsou
hodnoceny podle toho, ¢im jsou pfesné ovliviiovany. Pokud dojde ke zméné proménné,
kterd ma vyrazny vliv na zna¢nou nakladovou poloZzku, tak je potieba, aby tento fakt byl

vvvvvv

polozky.

Dva vySe uvedené body jsou velice vyznamnou soucasti celkové pfipravy na

workshopy.

4.4.4.4 Interni workshopy

Po detailnim zhodnoceni jednotlivych variant dochazi k realizaci internich workshopt.
Ty slouzi k ziskani kreativnich napada, které umozni zvysit efektivitu zvolenych variant
feSeni projektu.

Tyto workshopy jsou realizovany pomoci brainstormingu. V EDU probiha
brainstorming podle bézné uznavanych pravidel. Jsou pozvani odbornici z mnoha
oblasti (technologové, stavebni sprava, dozimetrie, aj.) a spolecn¢ se podili na
zlepujicich napadech. Udastnici projektu pomoci této metody prednesou jednotlivé
kreativni napady. Ty jsou nasledné¢ vyhodnoceny a ziskany relevantni napady. Pfi

hodnoceni sledovaného projektu (pét variant feSeni) bylo pomoci brainstormingu
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navrzeno celkem 28 zlepSujicich népadi. Z téch bylo 12 zhodnoceno jako ptinosné.

Postup generovani 12 napada z 28 predlozenych doklada nasledujici schéma.

Obrazek 17: Schéma zlepsSujicich napadi

Velky
@

Dopad
Stiedni

®
@ 0® o ®

Slozita Stredni Jednoducha

Maly

Proveditelnost

Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

Schéma (viz obrazek 17) popisuje zobrazeni vSech 28 zlepsujicich navrhi vztazenych
ke dvéma zakladnim proménnym — proveditelnost a dopad. Proveditelnost zlepSujiciho
napadu je rozd€lena na slozitou, stiedni a jednoduchou. Dopad névrhu je délen na maly,
sttedni a velky. Tim vznikne matice, ktera je rozdélena na 9 poli. Do ni je zaneseno
vSech 28 zhodnocenych zlepSujicich napadii. Nejvétsi pozornost je vénovana pravému
hornimu rohu. Jedna se o nasledujici kombinace:

- jednoducha proveditelnost a stiedni dopad,
- jednoduché proveditelnost a velky dopad,

- stfedni proveditelnost a velky dopad.
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Do tohoto pravého horniho rohu spadé celkem 12 zlepSujicich napada z 28 uvedenych.
Tyto zlepSujici navrhy budou déle brany jako relevantni. Konkrétné se jedna

o nasledujici varianty zlepSujicich napadu (viz tabulka 6).

Tabulka 6: Zlepsujici napady z internich workshopt pilotniho tymu

Oznaceni ndpadu | Popis napadu

1 Zrusit naddimenzovanost velkych pracek

4 Zmensit kapacitu pracek zvySenim skladovych prostorti

5 Zmensit kapacitu pracek zvySenim poctu smén

7 USetfit naklady na pracky a stavebni Gpravy pranim

kontaminovaného pradla na bloku

10 Snizit investi¢ni naklady pouzitim nebariérovych pracek
14 Snizit investi¢ni naklady zrusenim zehleni
16 USetfit naklady na rekonstrukci nechanim pivodnich oken

(znemoznit otevirani)

17 Usettit investicni naklady minimalizaci povrchovych uprav
25 Ptizptsobit kapacitu suSaku velikosti pracek

26 Ptizplisobit mnoZzstvi Zehlicich list velikosti pracek

27 Oslovit alternativni dodavatele pracek

28 Zvysit redlnou kapacitu naplné pracky

Zdroj: autor (interni workshopy pilotniho tymu)

V této Casti projektu doslo k detailnimu zhodnoceni 12 navrzenych zlepSujicich napadt.
Hodnotici tym oznacil 3 navrhy za nerealizovatelné. Zakladni pozornost dal§iho procesu
byla tedy vénovana 9 zbyvajicim zlepSujicim navrhim.
Tt1 nevyhovujici ndvrhy jsou tyto:

- snizit investi¢ni ndklady pouzitim nebariérovych pracek,

- zmenS§it kapacitu pracek zvySenim poctu Smén,

- zmenS§it kapacitu pracek zvySenim skladovych prostori.
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Tym dospél k deviti zlepSujicim navrhiim, které mohou byt ve sledovaném projektu

realizovany. Pfehled téchto navrhil je uveden v nésledujici tabulce.

Tabulka 7: TCO model zlepsujicich napadi

Zlepsujicindpad  Popis TCO model (ispora) [v mil. K¢]
Kapacita Zvyit vyuavani kapacity 01
bubnu bubnu z 80 % kapacity )
udavané dodavatslem na 100 %
Naddimenzovanost | SniZit kapacitu navrzenych 0.45
pracek pracek ze 140 kg na 90 kg 3
Vyrohce Osloveni alternativnich 163
dodavatell pradek :
Susice Snizit kapacitu suskn 0.15
Zehlici SniZit kapacits Z=hiicich 1iss 1 oa
lisy
Zrusit Zrusit Zzhleni spodniho pradla
zehleni
Nemeénit Neménit okna, jenom
okna uzamknout
Nebariérov e Vyménit bariérove pracky
pracky za nebariérove
Smeény Snizit kapacitu pracek na ¥z
zavedenim 2-sménngho provozu
Celkem

Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy)

Tyto zlepSujici népady se tykaji péti vySe wuvedenych variant, které byly
v predchazejicim kroku vygenerovany. Po analyze celkovych nékladi (TCO model)
u projektu Specidlni pradelny EDU nalezl pilotni tym spolecné s autorem devét
zlepsujicich népadi, které budou znamenat dalsi Gsporu celkovych nékladi projektu.
Ti1 ndpady se tykaly samotné technologie =zafizeni (kapacita bubnu pracky,
naddimenzovanost pracek, osloveni vyrobcii pracek).

Dalsi napady spocivaly v moznosti Gspory pfi snizeni kapacity susaku, snizeni kapacity

v oy + o v row ’ ’ ;v ;W .7 , v 5
zehlicich list, zruseni zehleni, neprovedeni vymény oken, vymény bariérovych pracek

® Bariérova pracka se vyuziva vSude tam, kde je nutno spliiovat nejvyssi pozadavky na hygienu
(nemocnice, jaderné elektrarny, atd.). Pomoci bariérové pracky je mozné oddélit prostor pro zpracovani
Cisttho a kontaminovaného pradla zabudovanim pracky do délici pricky. Kontaminované pradlo je
vlozeno do pracky z pfedni strany v jedné mistnosti a po vyprani je vyjmuto z druhé strany pracky v jiné
mistnosti, ktera splituje hygienické normy.
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za nebariérové a snizeni kapacity pracek na polovinu zavedenim 2 - sménného provozu
(viz tabulka 7). Pii zvySeni kapacity bubnu pracky z 80 % na 100 % kapacity, ktera je
potvrzena vyrobci pracek, je mozné dosdhnout Uspory ve vySi 0,1 miliona K¢.
ZlepsSujici napad spocivajici ve snizeni kapacity navrzenych pracek projektu ze 140 kg
na 90 kg, coz odpovida soucasné kapacité zatizeni, umozni usporu ve vysi 0,45 milionti
K¢.

Osloveni alternativnich dodavateli pracek je napadem, ktery mé nejjednodussi
proveditelnost a zaroven nejvétsi dopad ze vSech uvazovanych ndpadi. V piipadé
vypracovani nabidek od vice dodavateli se u projektu dosdhne nizSich nakladi
0 1,65 milionu K¢.

Dalsi dva napady v podobé¢ snizeni kapacity suSdka a snizeni kapacity Zehlicich list
umozni Gsporu ve vysi 0,25 miliont K. Pti zruSeni zehleni spodniho pradla (v menSim
mnozstvi se v soucasnosti zehli také kosSile a plasté) bude uspora ve vysi 0,4 miliont
K¢. Pilotni tym uvedl tento napad i presto, ze nedoporucuje jeho aplikovani
z praktického divodu. Tym povazuje zehleni za zptsob dezinfekce spodniho pradla (pfi
vyuziti jinych dezinfekénich prostiedkl je nédpad neekonomicky), Zehleni také pfinasi
usporu skladovych prostor, zjednoduseni vydeje pradla a zaroven je zehleni soucasti
firemni kultury Skupiny CEZ. Rozhodnuti o vyuziti napadu je ponechano na
managementu EDU.

Zlepsujici navrh, ze by ve specialni pradelné na provozni budové II zlstala stara okna
a nevymenila by se za nové plastova, uspoii 0,3 milioni K¢. Népad hovoti o zamceni
puvodnich oken misto vymény, nebot’ jsou navrzena nova plastova neoteviratelna okna.
Opét tym ponechavd rozhodnuti na managementu, ale napad nepovaZzuje za nejlepsi
z diivodu, Ze piivodni okna jsou stard 30 let a tym je povaZuje za dozitd. Vymeéna oken
je také v souladu s doporu¢enim energetického auditu.

Vymeéna bariérovych pracek za nebariérové prinese snizeni celkovych ndklada projektu
o 0,7 miliont K¢. V souc€asnosti se v pradelné nachazi 2 bariérové pracky, plvodné
navrzené¢ kvali oddéleni kontaminovaného a nekontaminovaného pradla.
Kontaminované pradlo se vSak kviali jeho malému mnoZzstvi nyni pere v malych
automatickych prackach. Bariérové pracky nejsou na EDU legislativné piedepsany.

Napad ptedstavuje vyménu stavajicich bariérovych pracek za nebariérové.
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Zavedenim 2 - sménného provozu bude umoznéno snizeni kapacity pracek, coz by
pfineslo usporu ve vysi 0,15 miliont K&. Celkové snizeni néklada pfi zavedeni vSech

zlepsujicich napadti méa hodnotu 4 milionti K¢.

V posledni fazi projektu doslo k promitnuti veskerych zlepSujicich ndvrha (respektive

jejich TCO modelt) do jednotlivych variant feSeni projektu Specialni pradelny EDU.

Vysledek celého projektu
Jednotlivé zlepSujici napady byly stanoveny za ucelem snizeni ndkladi u jednotlivych
5 variant feseni projektu. Po promitnuti pfedlozenych navrhti doslo ke snizeni nakladu.

Toto snizeni znazoriiuje nasledujici schéma (viz obrazek 18).

Obrazek 18: Snizeni nakladt jednotlivych variant projektu po zavedeni optimalizace

PFed optimalizaci Po optimalizaci
Popis TCO model [v mil. Kg] TCO model [v mil. Kg]
Imvastici odsunout o 10 let . B
Mulova varianta a jedmotlivé problamy 17.03 15,0
provozu resit cperativné
Rek i Rekonstruovat 181
axonsirukce nevyuEfvanou pradeinu 23.09 :
PEIl {basaline) v provozni budovE |
() Zastaveni provozu na 2515 2115
dobu rekonstrukce - =t
Rekonstrukce sousasné pradalmy
PEI
(B) Pouze viména technolo- 16,0 12.8
gického zafizeni scuéasné
pradelny za provozu
Prani v ETE Souéasnou pradelmu zrusit 200 200
a pradio prevaZet do spe-
cidlni pradelny v Temeliné

Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

Po zavedeni zlepSujicich ndpadl se u kazdé z variant feSeni projektu Specialni pradelny
EDU projevila vyrazna tspora celkovych nakladt (viz obrazek 18). Pouze u varianty
Prani pradla v ETE je nulova Uspora z ditvodu, Ze nelze u této varianty aplikovat Zadny

ze zlepSujicich navrhl. U varianty ¢. 1 Nulové varianty (posunuti investice o 10 let) by
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zavedeni zlepSujicich napadii znamenalo usporu pouze 12 %, nebot’ je nutno pocitat
s financovanim jednotlivych problému provozu, které by vznikly v pfipad¢ neprovedeni

projektu.

Preferovana varianta reSeni projektu

I presto, ze varianta ¢. 2 Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni budové II
(baseline) nedosahuje nejvyssi Gspory ndkladi (17 %), je tymem spolecné s autorem
preferovana. Minimalizuje riziko vzniku provoznich probléml specidlni pradelny
V horizontu nejblizsich 25 let a zkracuje celkovou dobu potiebnou na transport pradla,
pfesun personalu, minimalizuje vznik pracovnich urazi a koncepcné zapadéd do studie
vyfazovani EDU z provozu. Uspora této varianty po zavedeni zlepsujicich napadi je ve

vysi 17 % (jedna se o druhou nejvyssi asporu z jednotlivych moznosti feSeni projektu).

Varianta ¢. 3A Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni budové I (pii zastaveni
provozu na dobu rekonstrukce soucasné pradelny) také minimalizuje riziko vzniku
provoznich problémil specialni pradelny v horizontu 25 let. Nevyhodou této varianty
Jsou vyssi naklady a komplikace spojené s doCasnym transportem pradla a jeho pranim
v ETE, déle netesi usporu ¢asu na piesunech persondlu a pradla. Tato varianta ma vyssi
naklady oproti baseline a také nizsi tsporu po zavedeni napadl ve vysi 16 %.

Dal$i moznosti feSeni projektu je varianta ¢. 3B Rekonstrukce specidlni pradelny na
provozni budové I (pfi vymeéné technologického zatizeni za provozu). Hlavni rizika tesi
okamzité, ale ostatni odsouva do budoucich let. Negativem pro tuto variantu je nejistota
délky nutné odstavky specidlni praddelny pii vyméné zafizeni, riziko budoucich
komplikaci v ndvaznosti na fyzicky opotfebované Casti objektu a neefektivni ¢innost,
kdy dochézi ke zvySenym narokiim na &as pii presunech personalu i pradla. Uspora
celkovych nakladii pfi zavedeni zlepSujicich navrhu je nejvyssi ze vSech variant feSeni

projektu ve vysi 20 %.
Posledni moZnosti feSeni projektu je neprovadeét rekonstrukci specidlni pradelny,

soucasnou pradelnu zrusit a pradlo prevazet do ETE. Uvazovand varianta ¢. 4 Prani

pradla v ETE pfinasi komplikace s transportem pradla a pii vypadku pradelny v ETE
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neni moznost piesunout prani pradla z EDU a ETE na jiné misto v CR. Jak jiz bylo
zminéno vyse, u této varianty je nulova Uspora, nebot nelze zavést zadny ze

zlepsujicich navrha.

4.4.4.5 Nejlepsi z nejlepSich

V kone¢né fazi projektu doslo ke zhodnoceni jednotlivych variant feSeni projektu
sohledem na dodavatele kone¢né¢ho fteSeni. Na zdkladé zhodnoceni nabidek
jednotlivych dodavatel byl zjistén 10 % prostor pro vyjednavani. Z tohoto diivodu je
mozné pocitat s dalSim prostorem ke snizeni nakladi v piipadé dobrého obchodniho

jednéni projektového manazera, ktery odpovida za naplnéni cild projektu.
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4.5 Ekonomické zhodnoceni

Cilem tohoto projektu byla snaha o maximalni snizeni nakladii pomoci metody Design
to cost. Bylo prokdzéano, ze tato metoda je skute¢né¢ ekonomicky velice efektivni. To
muzeme dolozit zavérem, ktery shrnuje promitnuti této metody na sniZzeni ndklada

feSeného projektu (viz tabulka 8).

Tabulka 8: Ekonomické zhodnoceni variant feSeni projektu

PRED optimalizaci | PO optimalizaci

Varianta TCO model TCO model Uspora | Uspora

[v mil. K¢] [v mil. K¢] [v %] [v mil. K¢]
Nulova varianta 17,05 15,0 12 2,05
Rekonstrukce specialni 23,05 19,1 17 3,95

pradelny na PB’ II

Rekonstrukce specialni
pradelny na PB | 25,15 21,15 16 4,0
(zastaveni provozu)

Rekonstrukce specialni

pradelny na PB” | (pouze 16,0 12,8 20 3,2
vymeéna zatizeni)
Prani pradla v elektrarné 20,0 20,0 0 0
Temelin

*provozni budova Zdroj: autor

U Nulové varianty doSlo ke snizeni nakladu z 17,5 milioni K¢ na 15 miliontt K¢
(snizeni nakladi o 2,05 miliont K¢, coz znamena celkovou usporu ve vysi 12 %).
Druhéd varianta Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni budové II dosahovala
snizeni nakladi z 23,05 miliont K¢ na 19,1 miliont K¢ (rozdil ve vysi 3,95 milionta K¢,
tedy uspora o 17 %). Tieti varianta Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni
budové 1 (zastaveni provozu na dobu rekonstrukce) byla z hlediska naklad snizena
z 25,15 miliond K¢ na 21,15 miliont K¢ (rozdil ve vysi 4 miliont K¢, uspora 0 16 %).
Nejvyssi snizeni nakladit bylo dosazeno u Ctvrté varianty Rekonstrukce specialni
pradelny na provozni budové I (pouze vymeéna technologického zatizeni) — z 16 miliont
K¢ na 12,8 milioni K¢ (snizeni néklad o 3,2 miliént K¢, uspora o 20 %). U paté
varianty Prani pradla v elektrarné Temelin doSlo k nulovému snizeni nakladl, tedy

1 nulové uspofte.
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Ekonomické zhodnoceni nejvyhodnéjsi varianty (baseline)

vybrané na ziakladé metody Design to Cost

Metodou Design to Cost bylo hodnoceno 5 variant feseni projektu Specialni pradelny
EDU. Na zakladé¢ ekonomického zhodnoceni touto metodou byla zvolena jako
nejefektivnéjsi varianta ¢. 2 (Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II).
Pro prokazani potfebnosti daného projektu byla autorem zhodnocena varianta ¢. 2
z hlediska nakladi na provoz. Doslo zde ke srovnani provoznich nakladi za dvé obdobi.
Prvni obdobi zachycovalo naklady, které byly dosazeny jest¢ pred realizaci dané
varianty. Druhé obdobi je charakterizovano naklady, které se projevi po realizaci
Rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II (varianta ¢. 2). Autor zhodnotil
provozni naklady, za uvedend obdobi, pomoci statistického programu R 2.10.1.
Grafickym vystupem z tohoto programu byly tzv. box-diagramy.

Pti tvorb¢ box-diagrami se vychazelo z nésledujici tabulky.

Tabulka 9: Provozni naklady rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové I1

Faktor provoznich nikladi | PRED realizaci zvolené varianty | PO realizaci zvolené varianty

(v tisicich Ké/rok) 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010] 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Spotifeba vody na prani 55 46| 48,5| 49,5| 58,5| 58,5 29 29 29 29| 215 21,5
Spotieba pary na prani 45 4 41 45 5 51 45| 45| 45| 45| 35| 35
Produkce vody 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Spotieba elektiiny (1 pracka) 21 15 2 2 2 21 25| 25| 25| 25| 15| 15
Spotieba elektiiny (ostatni) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pocet ¢lovekohodin piesun 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Naklady na adrzbu 100| 100| 100| 100| 100| 100 0 0 0 0 0 0
Cena pracich prasku 20| 18,5| 19,5 20| 235| 23,5 21 21 21 21| 1551 15,5
Spotieba pary na suseni 9 8| 85 9| 10,5| 10,5 5 5 5 5 4 4
Spotieba elektiiny na suSeni 41 35| 3,5 4| 45| 45 1 1 1 1 1 1
Celkem 490| 482| 486| 489| 504 504| 363| 363| 363| 363| 347| 347

Zdroj: autor (vnitropodnikové materialy EDU)

Prvni obdobi zahrnovalo celkové ndklady za roky 2005 — 2010. Druhé obdobi (po
realizaci projektu) obsahovalo roky 2011 — 2016. Z hlediska srovnatelnosti bylo v obou

dvou obdobich pouzito Sest sledovanych let.
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Zhodnoceni prvniho obdobi — pied realizaci varianty ¢. 2 (baseline)

Graf 11: Box-diagram provoznich nékladi pfed realizaci varianty ¢. 2 (baseline)
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Zdroj: autor

Na vyse uvedeném box-diagramu (graf 11) byly zhodnoceny celkové naklady. Cerna
piimka v box-diagramu oznacuje pramér vSech zpracovanych hodnot (provoznich
nakladd). Zde se pohyboval piiblizné na trovni 9 tisic K&rok. Cervena plocha

oznacuje nejvice zastoupené hodnoty (nevychylené hodnoty).

Zhodnoceni druhého obdobi — po realizaci varianty ¢. 2 (baseline)

Graf 12: Box-diagram provoznich nakladi po realizaci varianty ¢. 2 (baseline)
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Na box-diagramu provoznich nakladd po realizaci varianty ¢. 2 Rekonstrukce specialni
pradelny na provozni budové II (graf 12) je mozné sledovat, Ze praimér se pohyboval
piiblizn¢ na trovni 4 tisic K¢/rok. Zelend plocha opét oznacuje nejvice zastoupené

hodnoty (nevychylené hodnoty).

Zhodnoceni efektivnosti projektu

U nakladu pted realizaci varianty ¢. 2 byl praimér pfiblizn¢€ na urovni 9 tisic K¢/rok. Po
provedeni varianty ¢. 2 tento prumeér klesl na hodnotu zhruba 4 tisic Kc/rok.
Zuvedeného plyne, Ze dany projekt je z hlediska uspor ndkladi ekonomicky velice
efektivni. Tuto skutecnost dokladaji i konkrétni plochy (Cervend a zelend) ve
zminovanych box-diagramech. Je nutné brat v Gvahu, Ze na osich box-diagrami se
nachdzeji riznd métitka. VEtSina provoznich naklada v pred-projektové fazi dosahovala
vysSe hodnot nad 40 tisic Ké&/rok (viz ¢ervena plocha v grafu 11). U po-projektové faze
byly nejvétsi hodnoty nad 20 tisic K¢/rok (viz zelena plocha v grafu 12).

Z této skutecnosti plyne, Ze ndklady po provedeni vybrané varianty €. 2, ktera byla
vyhodnocena jako ekonomicky nejefektivnéjsi podle pouzité metody Design to Cost,

vyrazné poklesly. Bylo tedy dosazeno uspory nékladii.

Zhodnoceni kolisavosti provoznich nakladi pomoci varia¢niho

koeficientu

Varia¢ni koeficient je statisticky ukazatel, ktery hodnoti kolisavost sledovanych dat
(provoznich nakladd). Tento ukazatel byl autorem aplikovan na sledovana data.

Vypocet variacniho koeficientu:

- 100 [%]

S
Ur = —
T

L. e v .
Ur  variatni koeficient,

Sz .... smérodatna odchylka,

L .. primér.
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Tabulka 10: Zhodnoceni kolisavosti nakladti pomoci variaéniho koeficientu

Faktor provoznich nakladi PRED realizaci varianty &, 2 PO realizaci varianty ¢&. 2

v tisicich K¢&/rok prumér |rozptyl [sx [vXx[v %] |primér |rozptyl |sx VX [V%0]
Spotieba vody na prani 52,67 29,07 | 5,39 10,24 26,5 15| 3,87| 14,61
Spotieba péary na prani 45 0,2| 0,45 9,94 417 0,27 0,52 12,46
Spotieba elekttiny (na pracku) 1,92 0,04 0,2 10,67 2,17 0,27| 0,52 23,95
Cena pracich praskt 20,83 457 2,14 10,26 19,17 8,07| 2,84 14,82
Spotieba péary na suSeni 9,25 1,08| 1,04 11,21 4,67 0,27| 0,52 11,13
Spotieba elektiiny na suseni 4 0,2]| 0,45 11,18 1 0 0 0

Zdroj: autor
Legenda: sx....smérodatna odchylka,

Vy....variacni koeficient (tento ukazatel jako jediny je uveden v tabulce v %).

Vysledné variacni koeficienty byly spocitany zvlast’ pro ob¢ sledovana obdobi. Vzdy
plati, ze ¢im vétsi je hodnota variacniho koeficientu, tim je kolisavost vétsi.
Z uvedenych hodnot vyplyva, Zze je dosazeno vyssi kolisavosti u jednotlivych skupin
nakladi v po-projektovém obdobi. Je to pfedevsim z toho divodu, ze doslo k poklesu
u vysSich hodnot o napf. 1 tis. K¢ je méné vyznamné, nez vychyleni o stejnou hodnotu

u ¢astek nizsich (viz tabulka 10).

Na zdaklad€ téchto tidaji bylo analyzou manaZerské metody prokdzano, Ze metoda
Design to cost je efektivni pfi sniZovani ndkladd. Pouziti této manaZerské metody
pfinese spole¢nosti CEZ vyraznou redukci ndkladt. V nepfiznivé celosvétové
hospodarské situaci v ramci protikrizovych opatieni znamena pouZiti metody Design to
cost spravnou volbu, ktera posiluje konkurenceschopnost spole¢nosti. V budoucnu se da
ocekavat znacné vyuziti této metody v ramci celé organizace. Na Jaderné elektrarné
Dukovany v soucasné dobé probihaji dalSi projekty, na kterych je tato metoda

uplatiiovéna.
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5. Navrh na zlepSeni

Doporuceni k priibéhu metody Design to cost

Metoda Design to cost se déli na dvé zakladni ¢asti. V prvni ¢asti dochazi ke zvoleni
vhodnych variant, na které se bude nasledné aplikovat pfedem stanoveny postup. Navrh
na zlepSeni by se tykal prvni casti. Konkrétné se jedna o dalsi alternativu, jak vybrat

spravné varianty feSeni problému.

Postup by byl zalozen na principu, kdy ¢lenové tymu prednesou své navrhy na feSeni
jednoho konkrétniho problému. Doslo by napt. ke stanoveni deviti riiznych variant.

1. investice bude odsunuta o 10 let a jednotlivé problémy provozu se budou fesit
operativne,
rekonstrukce specialni pradelny na provozni budové II (PB 1),
zastaveni provozu na dobu rekonstrukce soucasné pradelny na PB I,
pouze vymeéna technologického zatizeni soucasné pradelny za provozu na PB I,
soucasnou pradelnu zrusit a pradlo ptevazet do specialni pradelny v Temeling,
zruseni pradelny I a II a ndsledné vystavba nové moderni pradelny,
snaha o redukci ptivodce nakladi (pradla),

kombinace moznosti Temelina a ¢aste¢né modernizace pradelny I,

© 0 N o g b~ DN

outsourcing prani pradla.

Byla by stanovena dvé kritéria, ktera by se u podanych navrha hodnotila:
- postup sniZeni naklada (1 — 10)

- realnost a proveditelnost (1 — 10)

Kazdy ¢len tymu, ktery by pfisel s danym navrhem, by musel uvést zdivodnéni svého
navrhu. A to zejména z hlediska postupu snizeni nakladt (jaké vyhody tedy plynou
Z jeho navrhu). Druhé kritérium by hodnotilo realnost a proveditelnost. Ob¢ kritéria by
byla hodnocena na stupnici 1 az 10, kde 1 znamené nejlepsi z pohledu daného kritéria
a 10 nejhorsi z pohledu daného kritéria. Hodnoceni by probihalo tak, ze po piedlozeni

jednotlivych navrhit by doSlo k hodnoceni tficlennou hodnotici komisi, ktera by
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bodovala dvé vyse stanovena kritéria. Snizeni nakladii by bylo hodnoceno podle
jednotlivych navrhl na redukci nékladt a redlnost a proveditelnost by byly hodnoceny
podle odborného néazoru tficlenné komise. Bylo by nutné dbat na spravny vybér
pracovnikd do hodnotici komise (odbornost). Po provedeni bodovani by se body u obou
dvou kritérii secetly u vSech variant a dv¢ varianty s nejvyssim poctem bodl by byly ze
seznamu navrhi vyskrtnuty.

Nyni by probé¢hlo dalsi kolo hodnoceni, kdy by vSichni pracovnici tymu méli moznost
zhodnotit vSechny navrhy a své nazory na n¢ prednést v diskuzi (detailnéji). Poté by
hodnotici komise opét obodovala jednotlivé varianty a znovu by dvé varianty,
S nejvysSim poctem bodl, vyloucila. A takto by se postup opakoval, az do pfijeti

pozadovaného poctu variant.

Priklad:

Tabulka 11: Hodnoceni pfedlozenych variant

Cislo 1. kolo 2. kolo

varianty | 1. kritérium | 2. kritérium | Soudet | 1. kritérium | 2. kritérium | Soudet Vysledek

1. 2 3 5 2 2 4 ano

2. 1 4 5 1 3 4 ano

3. 2 2 4 1 2 3 ano

4. 1 3 4 2 2 4 ano

S. 5 3 8 3 4 7 ano

6. 6 6 12 7 6 13 ne

7. 6 7 13 X X X ne

8. 8 6 14 X X X ne

9. 3 7 10 5 8 13 ne
Zdroj: autor

Ptinosem zmifovaného navrhu je u manazerské metody Design to cost zejména
odstranéni subjektivného ndzoru pilotniho tymu na jednotlivé varianty feSeni projektu.
Uvadéna metodika by méla dopad na efektivitu vybéru jednotlivych variant, ¢imz by
mohlo dochézet k jesté¢ vyraznéjSimu snizovani nakladii a tim k lepSimu napliiovani

programu Nova vize.
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6. Zavér

V soucasné dobé je mozné sledovat dopady svétové hospodaiské krize na ekonomiky
jednotlivych statt. Zakladnim projevem je pokles ekonomické vykonnosti. To s sebou
piinasi negativa v podobé bankrotujicich podnikti a dale také omezovani podnikatelské
a dalsi ¢innosti. S tim je spojena redukce vstupl, diky kterym se snazi jednotlivé
podniky co mozna nejvice snizit naklady. Jednim ze zakladnich vstupt je i elektricka
energie. To ma za nasledek pokles odbért, ktery dopada na energeticky primysl.
Energetické spolecnosti vykazuji nizsi ziskovou vykonnost. I tyto firmy musi z diivodu

ekonomické krize provadét urcita protikrizova opatieni.

Samotna analyza efektivnosti manaZerské metody byla uskuteénéna ve Skupiné CEZ,
respektive v jeji organizacni slozce Jaderné elektrarné Dukovany. Tato spolecnost
vyhlasila z diivodu ekonomické krize program Nova vize. Ten se zabyva popisem
pfijimanych opatfeni, které maji firmu chranit pfed dopady hospodaiské krize. Jednim

ze zakladnich cild je sniZovani nakladd spolecnosti.

Jaderna elektrarna Dukovany Vv souladu s cilem snizovani nakladd, ktery je stézejnim
bodem programu Nova vize, uplatiuje konkrétni opatfeni v podobé zavedeni
manazerské metody Snazvem Design to cost. Tato manazerska metoda je vyluéné
zam&fena na zvySovani efektivnosti hospodafeni spole¢nosti diky redukci nakladu.

Cilem diplomové prace bylo analyzovat efektivnost této metody v praxi.

Metoda Design to cost byla analyzovana na konkrétnim projektu Specialni pradelny
Jaderné elektrarny Dukovany, jehoz dulezitost spociva v prani aktivniho materidlu,
které neni mozno uskute¢fiovat V jinych prostorech nez Skupiny CEZ. Postup pii
zavadéni této metody je velice naro¢ny na uplatiovani manazerskych metod. Je to

predevsim z toho divodu, Ze metoda je zalozena na tymové praci.

Z vysledki analyzy metody Design to cost plyne, Ze je ekonomicky efektivni a dobie
vyuzitelna pii redukci ndkladi u téméf jakéhokoli projektu. SniZeni ndkladl je
v diplomové praci prokdzédno na konkrétnich hodnotach, které byly poskytnuty

manazery Jaderné elektrarny Dukovany. U preferované varianty feSeni projektu doslo
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diky aplikovani metody Design to cost K uspoie nakladt projektu ve vysi 17 %
(respektive 3,95 miliond K¢). Autor, pro znazornéni efektivnosti manazerské metody
Design to cost pii snizovani nakladd, provedl ekonomické zhodnoceni pomoci
statistického programu R 2.10.1. Doslo k porovnani provoznich nakladi preferované
varianty €. 2 Rekonstrukce specidlni pradelny na provozni budové II pied realizaci a po
realizaci projektu. Grafickym vystupem ekonomického zhodnoceni byly box-diagramy.
Vysledkem byla prokazana efektivnost metody Design to cost a doporuceni k vyuzivani

i na ostatnich projektech Skupiny CEZ.

Navrhy na zlepSeni metody Design to cost autor zaméfil na doporuceni alternativniho
jednéni v prvotni fazi této metody. Ta je zaméfena na vybér variant, na které bude
uplatiiovan specificky postup. Tyto varianty jsou vybirdny na zdkladé odborného
a subjektivniho nazoru projektového manazera. Navrhovana alternativa by aplikovala
vice empirické hodnoceni a nasledny vybér variant. Byla by stanovena 2 kritéria, podle
kterych by se jednotlivé navrhy hodnotily. Néasledné by doslo k obodovani jednotlivych
variant z hlediska 2 zvolenych kritérii. V prvnim kole procesu by doslo k vyfazeni dvou
moznosti, které by ziskaly nejvyssi pocet bodl. Nasledné by byly zbyvajici projekty
znovu ¢leny pilotniho tymu detailné zhodnoceny a provedla by se argumentac¢ni diskuze
mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Na zdklad€ argumentli by doSlo opét k obodovani
jednotlivych zbyvajicich variant. Znovu by se vyfadily varianty s nejvys$Sim poctem
bodl (hodnoceno podle 2 stejnych kritérii). Timto zptisobem by se pokracovalo, az do

ziskéani odpovidajiciho poctu variant.

Pfinosem zminovaného ndvrhu manaZerské metody Design to cost je zejména
odstranéni subjektivniho nazoru projektového manazera na jednotlivé varianty feSeni
projektu. Uvadéna metodika by méla dopad na efektivitu vybéru jednotlivych variant,
¢imz by mohlo dochazet k jest¢ vyraznéjSimu sniZovani ndkladl a tim k lepSimu

napliovani programu Nova vize.
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/. Summary

Nowadays it is possible to see the impact of global economic crisis on the economic
system of every country. In most cases countries must deal with decrease of economic
efficiency, which is followed by bankrupts of companies and hard conditions in
business area. Companies are trying to lower costs by reducing their input, which
affects electricity market, because electric power is one of the essential inputs.
Companies on this market record lower profit efficiency and are forced to take certain

anti-crises actions.

In connection to this situation an analysis of the effectiveness of management methods
has been carried out in organizational unit of CEZ Group — Nuclear power plant
Dukovany (EDU). In order to lower costs EDU is implementing management method
called Design to Cost, which belongs to program New Vision. This method is explicitly
aimed to increase the business efficiency of company by reducing costs. It is highly
difficult to be implemented, because this method is mostly based on teamwork. Design
to Cost has been evaluated on a chosen project Special laundry of Power plant

Dukovany.

The results of analysis suggest that by implementing of preferred solution using the
Design to Cost method the company was able to spare 17 % of costs (3,95 milion czech
crowns), which proves this method to be cost-effective and it is possible to recommend
to apply it to other projects of CEZ Group. Reducing of the costs has been proven by

specific calculations, which were provided by managers of EDU.
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