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Abstrakt

Tato prace se zabyva problematikou externalizace v ramci projekéni kanceldfe a klade
si za cil tuto &innost blize popsat. Vrdmci prace jsou pfriblizeny projekéni kancelare
z organiza¢niho hlediska vcéetné procesl, které vnich lze nalézt. Prdce se primarné
zaméfuje na druhy externalizace, dlvody kvyuziti externalizace, proces prechodu
k externalizaci a vyhody a rizika jejtho vyuZiti. Soucasti prace je analyza spoleénosti Mott
MacDonald CZ zhlediska vyuziti externalizace a néasledné byla navrzena konkrétni
zmeéna a zménovy projekt s moznymi kroky pro tuto spoleénost.

Klicova slova

externalizace, outsourcing, projekéni kanceldr, projekéni ateliér, podpdrné procesy,
prechod na externalizaci, ddvody externalizace

Abstract

This thesis deals with the issue of externalization within the project office and tries
to describe this activity in more detail. As a part of this work, design offices are
approached from an organizational point of view, including the processes that can be
found in them. The work primarily focuses on types of externalization, reasons for using
externalization, the process of transition to externalization, and benefits and risks
of using it. Part of the work is an analysis of company Mott MacDonald CZ from the point
of view of the use of externalization, and then a specific change and change project
with possible steps for this company were proposed.

Keywords

externalization, outsourcing, design office, supporting processes, transition
to outsourcing, reasons for externalization
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Uvod
VO

Externalizace rznych proces( je v dnesni dobé jiz celkem zndma véc a pouziva
se skoro ve vSech odvétvich. Lze se sni setkat v nejrlznéjsich podobdch a odvétvich
od IT podpory pres ndkup montaznich dild az po outsourcing zpravodajskych sluzeb.
Externalizace otevird nové moZnosti feSeni rozlicnych situaci a dava Sanci fesit
problémy zplsoby, které by pred 40 lety, nebyly vibec predstavitelné. S témito zdanlivé
kladnymi aspekty, ale prichdzi i mnoho konfliktl a komplikaci, které nejsou vzdy vhodné
vyreseny. Jednd se napfiklad o problém ztrdceni moZnosti vyuziti lokdlnich talentd,
ztrata kontroly nad daty, ¢i otdzka vykofistovani zemi se slabsi ekonomikou a mnoho
dalsich socidlnich, legislativnich ale i etickych problémd.

Tématem outsourcingu a externalizace jako takovym se zabyvd mnoho rliznych
publikaci, které je rozebiraji z odliSnych hledisek jako je napriklad strédnka ekonomick3,
pravni, sociologickd, eticka ¢i strdnka managementu. Tento rozsah, ale bakalarska préce
nemizZe pojmout, a proto pokldddm za vhodné poukdzat na nékteré z publikaci
zabyvajicimi se problematikou, které je v této praci opomijena. Z hlediska psychologické
strdnky véci se jednd o ,The Human Side of Outsourcing” od Stephanie J. Morgan
(MORGAN, 2009). Z hlediska bezpecnosti na statni Urovni a ochrany dat pak ,Spies for
Hire: The Secret World of Intelligence Outsourcing” od Tima Shorrocka (SHORROCK,
2008). A z pohledu socidlniho a ekologického ,Out of Sight: The Long and Disturbing
Story of Corporations Outsourcing Catastrophe” od Erika Loomise (LOOMIS, 2015).

Tato préce si klade za cil pfriblizit vyuzZiti externalizace vramci projekéni
kancelare. Definovat nej¢astéji pouzivané typy externalizace a pripad jejich vyuziti. Dale
poukdzat na mozné vyhody a rizika plynouci z jejiho vyuzivani a také zpUsob zaclenéni
externalizace vramci fungovani projekéni kanceladre. ZdGvodu problematického
pfekladu do dcestiny nékterych pojmd jsou vtéto praci pouzity jejich poclestélé
ekvivalenty.

Prace je rozdélena do tfech hlavnich ¢asti. Zacatek prace je vénovan uvedenf
do problematiky projekéni kanceldre a nastinéni, jak takova kanceldr mGze fungovat
a jaké procesy vni lze nalézt. Dale je vénovan prostor pro predstaveni druh(
externalizace, se kterymi se Ize bézné setkat v projekéni kancelafi a jejich mozné vyuziti.
Na konci prvni ¢asti je vénovan prostor priblizeni zplsobu prechodu k externalizaci
a predstaveni moznych dGvod( a rizik.

V druhé casti je prfedstavena firma Mott MacDonald CZ. Konkrétnéji, co je to za
spolecnost, ¢im se zabyvd, jakou mé strukturu a na jakych projektech se podili. Dale je
rozebrany dlvody pouZiti externalizace ¢innosti véetné zpUlsobu jejich implementace.
Nasledné jsou uvedeny zplsoby vybéru potencidlniho partnera a na zavér této casti
jsou uvedeny ¢innosti, které jsou feseny v této spolecnosti externég, jak jsou fizeny a jaké
pfinaseji vyhody a rizika.

V treti ¢asti jsou v praci shrnuty poznatky z popisované spolecnosti a proveden
jeji rozbor. Z tohoto rozboru je nasledné vybrdna jedna konkrétni poloZzka. Na zakladé
tohoto vybéru je navrZzena mozna zména ve spolecnosti tykajici se externalizace
a zdGvodnéni této volby. Treti ¢ast je uzaviena ndavrhem zménového projektu
sklddajiciho se z 5 konkrétnich krokd.
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1 Projekcni kancelar

V této praci je projekéni kanceldfi myslena kanceldr zaméfend na tvorbu
stavebnich projektd rozlicnych staveb od pozemnich staveb pres stavby krajinné az po
stavby liniové. Takovouto projekéni kanceldlr mdzeme také definovat jako kanceldr
zahrnujici n soucasné realizovanych projektd a m oddéleni (projekce, kalkulace,
oddéleni TZB, statikl, pozarnich expertd atd.). Témito internimi oddélenimi spole¢né
s externimi se firma snazi zabezpedit co nejefektivnéjsi tvorbu projektld. Kazdy
z projektd se skldda z retézce etap/fazi (stupnd), které jsou realizovany pfedem danym
oddélenim (internim nebo externim). Kazda faze projektu méa (v urcitém rozmezi)
ndhodné trvani, protoze kazdy z projektl je jedinecny. (GOLENKO-GINZBURG, 2005)

Po celém svété se nachdazi veliké mnoZstvi projekénich kancelafi, které maji
diametralné rozdilné fungovani, co se tyée managementu a vyuzivani externich zdroju.
Nachazi se v rdznych méritkach, od malych rodinnych firem az po nadnérodni korporace
realizujici své projekty po celém svété a v budoucnosti moznd i mimo néj. Za priklad
se da uvést napfiklad Foster + Partners, Santiago Calatrava Architects and Engineers,
RPBW Architects nebo Zaha Hadid Architects.

1.1 Organizacni struktura

Projekéni kanceldfe mohou mit rlzné typy organizacni struktury a zalezi
prevazné na jejich zaméreni. Pro rGzné druhy a velikosti projektd jsou vhodné rozdilné
organizadlni struktury, ale vétsina z nich vychdzi z funkciondIni organizacni struktury, coz
znamena, ze maji svou strukturu rozdélenou dle jednotlivych funkci jako je Projekéni
oddéleni, Obchodni oddéleni, IT oddéleni atd., které jsou vedeny stfednim
managementem a celkové vedeni organizace zajiStuje management vrcholovy. Toto
zakladni rozdéleni je celkem bézZzné, ale specifické u projekénich kancelafi byva
rozdéleni projekéniho oddéleni, kdy se vice projevuji rdzné druhy funkciondlni
organizacni struktury viz nize. Samotnd organizacni struktura ma silny podil
na moznosti zaclenéni externalizace v rdmci svych procesl. V nékterych se tak externé
nechéavaji délat jednotlivé ¢&asti. V jinych je mozné externalizovat jednotlivou
organizacni vétev bez ohrozeni spravného fungovani organizace.

Generalni
reditel
Vrcholovy Office
management management
[ [ l [ [ I 1
Pravni Projek<ni Obchodni Ucetni IT HR Marketingové +
oddé&leni oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni PR oddéleni
OBR. C. 1: PRIKLAD ORGANIZACN{ STRUKTURY ZDROJ:AUTOR

U projekcnich kancelafi se v rdmci projekéniho oddéleni Ize setkat se vSemi typy
funkciondlni organiza&ni struktury, ale nej¢asté&ji je zastoupeny je Utvarovy projektovy
management v rdmci mensich projektl a maticovy projektovy management v pripadé
projektd vétsich. Pri vétsim mnoZzstvi komplikovanych projektd je mnohdy pfistupovéano
k sitovému projektovému managementu. V urcitych pripadech se u velkych projekénich
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kancelafi Ize setkat i s Cistym projektovym managementem. (DOLANSKY, 1996) (Guide,
2008)

1.1.1 Utvarovy projektovy management

Jedna se o liniovou strukturu, kdy je celd organizace c¢lenénd do jednotlivych
oddéleni. Vramci projekcnich kancelafi se mizZe jednat napfiklad o architektonickou
¢ast, ¢astinzenyr( TZB, statiky atd. Kazda ¢ast mé svého jasné prifazeného nadrizeného.
Projektovou koordinaci zajistuji vedouci oddéleni, ktefi pak rozdéluji praci mezi své
podfizené. Tato varianta je nevhodnd pro vétsi a komplexné&jsi projekty. (DOLANSKY,
1996) (Guide, 2008)

Vrcholovy
management
Vedouci
projekce

[

P | ——==3.
o Hlavn( Hlavni Hlavni Hlavni N
~ architekt projektant statik kalkulant -

r——__ L T —=——""" Koordinace
projektu
4 Architekt Projektant Statik Kalkulant
TZB
L Projektant Statik Kalkulant
Architekt PBR junior Jjunior
L, Architekt Projektant
Junior Elektro
Lidé pracujici na
—1 Projektant :l jednom projektu

OBR. . 2: UTVAROVY PROJEKTOVY MANAGEMENT ZDROJ: AUTOR

1.1.2 Cisty projektovy management

V tomto pfipadé je vytvoren projektovy tym s manaZzerem projektu. Tymy jsou
sloZzeny z dostate¢ného mnozstvi kvalifikovanych lidi, aby byly schopni se samostatné
vénovat jednomu pfifrazenému projektu. Koordinaci projektu mé na starost manazer
projektu. Vyuziti této organizalni struktury je vyhodné v pripadé realizace rozsahlych
soucasné probihajicich projektd, ale ne v pfilis vysokém mnoZstvi, protoZze vytvoreni
mnoha plnohodnotnych projekénich tym0G je finanéné naroc¢né. Nejvétsi nevyhody této
struktury je nebezpedi nevyuziti potencidlu ¢lend tymu a celkovy problém vytvoreni
optimalniho projekéniho tymu, kdy clenové tymu jsou vazani na svou roli v konkrétnim
projektu prfi ¢emz by jejich schopnosti mohly byt vice vyuzZity v pfipadé jiného
probihajiciho projektu.

12



Vrcholovy
management
Vedouci
projekce
Koordinace I i
R — -~
projektu l ~ | ] 1
( Manazer ) Manazer ManaZer Manazer
“ projektu A Y projektu B projektu C projektu D
>~ -
| Architekt — Architekt 4 Architekt Kalkulant
| Statik 1 Statik — Statik Projektant
1 Kalkulant — Projektant 1 Kalkulant
Lidé pracujicl na
— Projektant — Projektant I:l jednom projektu
OBR. C. 3: CISTY PROJEKTOVY MANAGEMENT ZDROJ: AUTOR

1.1.3 Maticovy projektovy management

Maticovy typ projektového managementu je vhodné vyuZivat v pfipadé, kdy
probihd soucasné nékolik rozsahlejsich projektd, které vyzaduji spolecné lidské zdroje.
Tento sytém vznikne, kdyz se vramci funkcionalni organizalni struktury vytvari
podtymy, které jsou pové&reny urcitym projektem. Clenové zlstévaji za¢lenéni do svych
oddéleni, kde stale mohou byt povéreny uUkoly na jinych projektech, ale zaroven maji
spolecné s dalsimi ¢leny na starost jesté dalsi projekt. Tento typ méa schopnost vyuzit
potencidlu zaméstnancd, kdy je kladen dlraz na jejich samostatnost a tymovou praci.
MlzZe zde také, ale vzniknout konflikt v pfipadé nutnosti soucasné prace jak ve svém
oddéleni, tak v pfifazeném projektu. To mize mit za nasledek pretizeni ¢lena tymu.
Maticové systém se tiidi do t¥f skupin: Slabé, Balancované a Silné. (DOLANSKY, 1996)

Slaby maticovy systém vznikd v pfipadé povéreni nékolika clenl rlznych
oddéleni urcitym projektem bez toho, aniz by byla stanovena hierarchie mezi nimi.
Vsichni ¢lenové se pak podileji na koordinaci projektu. Pfi tomto systému neni Zddna
vedouci osobnost v rdmci projektu a rozhodnuti probihaji po celkové shodé, coz mdize
vést ke kreativnim rfeSenim. Nevyhodou je problém v pfipadé neshody clenl a hledani
kompromisniho feseni, které nakonec mdize byt pouze smési vSech ndvrh0 nikoli
optimalnim resenim. (Guide, 2008)
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Vrcholovy
management
Vedouci
projekce
[
I | [ l
Hlavni Hlavni Hlavni Hlavn(
architekt projektant statik kalkulant
— — T e — — — —
- - Architekt | Projektant Statik Kalkulant h
~ __ TZB -
_ﬁ“ki_‘\_g_‘ii_ I — — — —  Koordinace
projektu
L Projektant Statik Kalkulant
Architekt PBR junior Jjunior
Architekt || Projektant
junior Elektro
Lidé pracujici na
— Projektant ‘:I jednom projektu
OBR. C. 4: SLABY MATICOVY PROJEKTOVY MANAGEMENT ZDROJ: AUTOR

Balancovany maticovy systém vznikd, kdyz je vrdmci slabého maticového
systému jeden zc¢lend tymu urden jako manaZer projektu a ma tak zodpovédnost
za koordinaci projektu. Vyhoda tohoto systému je vétsi koordinace projektu, ale hrozi,
Ze urCena osoba nema dostatecné manazerské dovednosti nebo zkuSenosti
a koordinace dotéenou osobou projekt spise poskodi. (Guide, 2008)

Vrcholovy
management
Vedouci
projekce
[
[ [ [ l
Hlavni Hlavni Hlavni Hlavni
architekt projektant statik kalkulant
Koordinace P — T T~ -
projektu
— Architekt ) m .I:zrglektant Statik Kalkulant
AN e
~ _— —
L | | Projektant Statik Kalkulant
Architekt PBR Jjunior junior
Architekt | | Projektant
Jjunior Elektro
Lidé pracujici na
' Projektant jednom projektu
OBR. C. 5: BALANCOVANY MATICOVY PROJEKTOVY MANAGEMENT ZDROJ: AUTOR
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Model silného maticového systému vznikd v situaci, kdy je struktura ze dvou
predchozich variant doplnéna o strukturu manazer( projektl a ti pak, spole¢né s ¢leny
z jednotlivych oddéleni, vytvari projektové tymy. Vyhoda této varianty je, Ze do procesu
vstupuje zkudeny projektovy manazer, ktery mé na starost koordinaci projektu. (Guide,

2008)

Vrcholovy
management
Vedouci
projekce
[
L [ 1 [ 1
HI. projektovy Hlavni Hlavni Hlavni Hlavni
manaZer architekt projektant statik kalkulant
Koordinace |— — =
projektu .
o Ll L Architekt Projektant statik Kalkulant
manaZer TZB
=~ —_ —
|| Projektovy Architekt Projektant Statik Kalkulant
manazZer PBR Junior Junior
L Projektovy Architekt Projektant
manazer Jjunior Elektro
Lidé pracujicl na
— Projektant jednom projektu

OBR. . 6: SILNY MATICOVY PROJEKTOVY MANAGEMENT ZDROJ: AUTOR

1.1.4 Sitovy projektovy management

Typ sitového projektového managementu je mix predchozich feseni a vyuziva se
v pfipadé fizeni prolinajici se sité paraleiné probihajicich projektd. Tento management
funguje na kombinaci mezi kmenovou organizaci a jednotlivymi projekty. Jedna se ve
vysledku o stdle se propojujici a rozpojujici sit vsech Zlenl projekéniho oddéleni.
Clenové se podilejici na nékolika projektech soucasn& a né&které mohou i pomé&hat
koordinovat. Tento projektovy management je charakteristicky svou dynamiénosti
a flexibilitou, kdy je schopny reagovat na mnoho rozdilné naro&nych soucasné bézicich
projektd. Problémem vtéto organizaéni struktufe mdaze byt narocnéjsi celkova
koordinace fungovani projekéniho ateliéru a hrozba pretizeni nékterych ¢lend tymu
v pfipadé $patného odhadu naro&nosti projektd. (DOLANSKY, 1996)

V soucasné dobé& mnoho projekénich kanceldfi po celém svété pflistupuje
k tomuto organizaénimu schématu, kdy jim to dovoluje zvladat vice projektl soucasné
a plné vyuzit potencidl svych zaméstnancd, a pritom reagovat na stale se zrychlujici
a meénici situaci ve stavebnictvi. Problémem se obdcas jevi pretizeni jednotlivych ¢lenl
a natlak na vyhotoveni diametralné odlisnych véci u rlznych projektd v co nejkratsim
case, vyustujici v nizsi kvalitu odvedené prace.
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OBR. . 7: SITOVY PROJEKTOVY MANAGEMENT ZDROJ: AUTOR

1.2 Procesy

Procesy vramci jedné spolecnosti i projekéni kancelari 1ze rozdélit dle zadkladni
klasifikace podnikovych ¢innosti podle Dvoracka a Tylla (2010) i Vyskocila (2010) do 5
skupin. (VYSKOCIL, 2010) (DVORACEK, 2010) Toto rozdé&lenfi je d&ldno s ohledem na primy
vliv na chod podniku a vytvareni hodnoty pro zdkaznika. Je tfeba dodat, Ze i Cinnosti
zarazené do okrajovych ¢i nedidlezitych ¢innosti mohou mit vliv na chod celého podniku,
kdy napfiklad dlouhodobé Spinavé prostfedi negativné plsobi na psychiku lidi, coz
se v kone¢ném dUsledku projevi i na jejich produktivité.

e Spickové — Tyto &innosti nelze externé nahradit. Jedn& se o podstatu spole¢nosti
(chrdnéné know-how), vytvali hodnotu pro klienty a je konkurencni vyhodou.
(V pripadé projekéni kanceldfe je to napfiklad vytvéareni specializované projektové
dokumentace)

e Hlavni, stézejni — Jsou cinnosti, které Ize externalizovat, ale z pohledu finan¢niho,
obchodniho i managementu to neni vzdy adekvatné rentabilni (Zde mize byt
uvedena napfiklad poradenskd ¢innost klientdm, obchodni zastoupeni & projekéni
¢ast dokumentace)

e Podpurné — Tyto ¢innosti jsou potfebné pro chod spolecnosti, ale je mozné je Gclelné
externalizovat. Témito ¢innostmi se bude tato prace podrobnéji zabyvat. (Jedna
se napfiklad o IT, U&etnictvi ¢i ¢asti dokumentace jako je statickd ¢ast, geologicky
prizkum nebo prikaz energetické nédro¢nosti budovy)

e Postradatelné — Cinnosti, které Ize jednoduge nahradit externé a nejsou nezbytné
nutné pro chod spole¢nosti. Jedna se napfiklad o tisk)
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e Okrajové, nedilezité — Jsou cinnosti, které nemaji primy vliv na chod spolecnosti
a ve vétsiné piipadd je vyhodnéjsi je externalizovat (Zde Ize uvést napriklad dklid
nebo provoz jidelnich automatd)

Vysoka Okrajové, nedllezité

Postradatelné

MoZnost

substituce Podpirné
Hlavni, stéZejni
Nizka Spitkové
OBR. C. 8: PREHLED PODNIKOVYCH CINNOSTI ZDROJ: VYSKOCIL (2010), UPRAVENO

1.2.1 Podpurné procesy v ramci kancelafe

Management spolec¢nosti je zodpovédny za spravné vyclenéni podpdrnych
procesd od procest hlavnich. Tyto procesy se mohou u kazdé firmy lisit. ZaleZi nejen
na prioritdich firmy, ale i na schopnostech jejich zaméstnancl a mnohdy
i technologickém vybaveni. Vétsinou se voli ¢innosti, které management vidi jako
neefektivni zajistovat vlastnimi silami a primarné netvofici hodnotu pro zdkaznika. Zde
lze pro rozdéleni ¢innosti pouzit napriklad PorterGv genericky hodnotovy retézec
organizace. (VYSKOCIL, 2010) (DVORACEK, 2010) na obr. &.9 je ukdzka mozného rozdélenf
celych oddéleni na hlavni a podplrnd, zehoz se dé odvodit, kterd celd oddéleni
je mozné fesit externé. Zde je tfeba daldich hodnoticich procesd pro spravné urlenf
vhodnych oddéleni, kdy napfiklad vrcholovy management ve vétsiné pfipadd neni
vhodné resit externé.

Podpirna | Vrcholovy management
oddéleni Office management \

Pravni oddéleni

HR oddéleni \

IT oddéleni

Uc&etni oddéleni

Marze

/
N /
/
/
/

Marketingové
+ PR oddéleni
Obchodni
oddéleni
Projekén
oddélen

Hlavni oddéleni

OBR. €. 9: PORTERJV DIAGRAM HODNOTOVEHO RETEZCE, UPRAVENY PRO PROJEKCNI KANCELAR ZDROJ: AUTOR
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Z diagramu vyplyvd, zZe hlavni oddéleni jsou: Marketingové a PR oddéleni,
Obchodni oddéleni a Projekéni oddéleni. Ostatni oddéleni by spaddvali do kategorie
podplrnych oddéleni. V pripadé téchto oddéleni se mlzeme setkat s jejich spolec¢nou
fizenou externalizaci v podobé Facility managementu. Toto téma je feseno podrobnéji
v kapitole Externalizace.

Tato prace se primarné zabyva podpUlrnymi ¢innostmi v projekénich kanceléfich,
protoZze zde se kromé obvyklych podplrnych procesd v kancelarich jako je oddélenf
Ucetnictvi nebo IT jesté setkdvame s podplrnymi procesy v rdmci vytvareni projektové
dokumentace (Jsou rGzné podpUlrné procesy dle faze dokumentace. Viz nize). Tyto
procesy jsou nezbytné pro dokonceni dokumentace a &astecné se podili i na tvorbé
hodnoty pro zédkaznika, coz klade jesté vétsi dlraz na kvalitu jejich zpracovani.

1.3 Faze projektu

Kazdy projekt vradmci projekéni kanceldre se sklddd z urcitych fazi. V zakladnim

Elenéni projektu se jednd o fazi Predinvesti¢ni, Investi¢ni a Poinvesti¢ni (NEMEC, 2002).
V pripadé,
Ze se jednd o Zivotni faze projektu, I1ze poinvesticni fazi rozdélit na provozni a likvidacni
(FOTR, 2010). V pfipadé déleni na faze stavebniho objektu predinvesti¢ni ¢ast zlstava
stejnd. Cast investi¢ni se oznaduje jako realizaéni a je rozdélena na P¥ipravu investiéni
Pripravu realizadni a Realizaci projektu. Provozni fazi lze délit na zkuSebni provoz,
provozni fazi, ai pripadnou fazi prfipravy modernizace, kterd cely cyklus opét privede
na zacatek. V pripadé, Ze modernizace jiZz nepfipadd zzadného hlediska v Uvahu
nastupuje likvidacni fdze v podobé bourdni a recyklace, cozZ je posledni faze stavebniho
objektu. Ne kazdy projekt vsak projde vsemi fazemi az do konecného stavu bourani
a recyklace, ale od nékterych je upusténo jiz v Uplném prvopocatku &i v radmci pripravy
dokumentace.

1

Vystavbovy projekt Ize také &lenit na projektové faze dle dokumentace (CESKO,
2017, ro¢. 2017, ¢astka 144, Cislo 405, s. 4578-4696), kterd je v dané fazi zpracovavana.
Podrobnéji se jednd o Pfipravu projektu, STS (studii), DUR (dokumentace pro Gzemni
rozhodnuti), DSP (dokumentace pro stavebni povoleni), DPS (dokumentace provedeni
stavby), RDS (realiza¢ni dokumentace) a DSPS (dokumentace skutetného provedeni
stavby). Ne vSechny ztéchto dokumentaci byvaji zpracovavany bézné v projekénich
kanceldfich, na které se tato prace zaméruje. Napfiklad RDS a DSPS vétsinou bézné
projekéni kanceldre nezpracovavaji a vystupuji pouze v pozici Autorského dozoru.

Vramci projektové &innosti v projekéni kanceldfi Ize hovofit o 7 fazich: Priprava
projektu, Navrh stavby, Projekt pro umisténi stavby, Projekt pro povoleni stavby, Projekt
pro provadéni stavby, Soupis praci a dodavek a Autorsky dozor. V néasledujicich
podkapitoldch je kazda ze zminénych fazi projektovych &innosti podrobnéji popsana.
Kazda faze je charakterizovana a je u ni uvedeno zjakych dil¢ich Cinnosti se sklada.
(CKA, 2023) (CKAIT, 2023)
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Faze ; Faze ; Faze : Projektové faze : Faze

projektu | Zivota | stavebniho | wvystavbového | projektové
} projektu } objektu : projektu I Einosti

Pfedinvesti¢ni } Pfedinvesti¢ni } Pfedinvesti¢ni <+— : Pfiprava projektu Pfiprava projektu

Investi¢ni } Investiéni } Pffprava investién( : STS Navrh stavby
| | e
I I L DUR Projekt pro umist&ni stavby
I i
| | | DSP Projekt pro povoleni stavby
| | b——————--— - 4 - — ———
} } | DPS Projekt pro provadéni stavby
I | I fi
| L 0 Soupis praci a dodavek
} } Pfiprava realizaéni : RDS Autorsky dozor
} | Realizace projektu | DSPs

[ . . B e T T

Poinvesti¢ni | Provozni | ZkuSebni provoz |
e u
| | Provozni faze |
[ e Bl
L | (PFiprava modernizace) - |
} Likvida&nf } Bouranf a recyklace :

TABULKA 1: CLENENI PROJEKTU DLE FAZI ZDROJ: AUTOR

1.3.1 Pr¥iprava projektu

Jednd se o predprojektovou pripravu projektu, ve které se upresnuji zdkladnfi
predstavy o budoucim ndvrhu stavby. Hlavni Ucel této Casti je ujasnit zdmér a Uclel
budovy v souladu s pranim klienta véetné posouzeni vhodnosti zdmeéru do vybrané.
Vhodna pfiprava stavby se mQzZe velice kladné projevit na budoucim Uspéchu projektu.
Naopak podcenénd priprava miZe vyustit v mnohondsobné navysSeni nékterych
z budoucich nakladg.

Vysledkem pfripravy stavby by mélo byt jednoznacné definované zadani pro
Ucely smlouvy na nasledujici dokumentace, coz znamena podrobny stavebni program
vcetné stanoveni standardd a technického vybaveni ¢i energetické naro¢nosti. Vhodné
je taky predbézné urdit potfebnost nékterych prlizkumd, rozbor( a expertiz, s kterymi je
vhodné pocitat i v pfipadnych budoucich kalkulacich. Vysledkem by také mélo byt
rozdéleni zajisténi jednotlivych &innosti mezi klienta a projektanta, na obstaravatelskou
a specialni odborné ¢innosti. (CKA, 2023) (CKAIT, 2023)

Standartni ¢innosti
Analyza zakazky
Specifikace potrfebnych podklad(
Predbéznd analyza investorského zaméru
Predbéznd analyza Gzemi stavby
Specifikace predpoklddanych projektovych praci

@]
@]
@]
@]
@]
Nadstandartni ¢innosti
o Spolupréace na sestaveniinvestorského zaméru
o Zajisténi potrfebnych podkladi
o Zajisténi vykresové dokumentace
o Zadost o Gzemné planovaci informaci
Obstardvaci ¢innosti
o Marketingovy pldn a studie proveditelnosti
o Zajisténi potrfebnych dokladd
o Predjedndanizameéru u zdsadnich dotéenych orgdnl statni spravy
o Navrh smlouvy
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Specidlni odborné ¢innosti
o Geodetické podklady
o Mozné prlzkumy
o Odborné studie a rozbory

1.3.2 Navrh stavby

Jedna se o prvni prostorové vyjadreni zdméru stavebnika a ddvd predstavu
o koncepci feseni zaméru. Navrh stavby (STS) by mél ujasnit zasazeni zaméru do Gzemi,
hmotu, vnitfni usporddani, navrh fasaddy a navrh zakladnich materidll. DalSi soucasti
byvaji vizualizace, které maji za U&el ukdzat mozné prostorové zobrazeni navrhu.

Navrh stavby ukazuje ekonomické a ¢asové limity pro budouci vystavbu. Dalsim
Ucelem je pomoci klientovi ve strategickém rozhodovani a mdzZe byt také vyuZita
pro predbézné konzultace sdotéenymi organy. Kvalitni ndvrh stavby je klicovy
pro budouci Uspéch projektu a zanedbdni jakéhokoliv hlediska stavby pozdé&ji
komplikuje daléi stupné dokumentace. (CKA, 2023) (CKAIT, 2023)

Standartni ¢innosti
o Provéreni a analyza zadani a podklad(
o Zpracovani dokumentace navrhu stavby
o Formulovani pozadavkd
o Projednani dokumentace s klientem
o Spoluprédce na sestaveni zadani

Nadstandartni ¢innosti
o Variantni feseni
o Zapracovani pozadavkd zadavatele
o Zajisténi potfebnych podkladd
o Zpracovani specialni dokumentace

Obstaravatelské Cinnosti
o Zadost o Gzemné& pldnovaci informaci podle vyhlasky
o Analyza zaméru, marketing
o Zajisténi potrebnych dokladd

Specialni odborné ¢innosti
o Geodetické podklady
o Soupis moznych prizkumo
o Odborné studie a rozbory

1.3.3 Projekt pro umisténi stavby

Projekt pro umisténi stavby (DUR) vych&zi z odsouhlasené dokumentace navrhu
stavby a poskytuje dostatecné informace o konkrétnim umisténi stavby v lokalité,
o souladu s Uzemné pladnovaci dokumentaci a zabezpeceni verfejnych zdjm{. Na zdkladé
tohoto projektu Grad rozhoduje o umisténi stavby, 0 zméné vyuziti Gzemi, o zméné vlivu
uzivani stavby na Uzemi nebo vydava Uzemni rozhodnuti.

Projekt pro umisténi stavby vyzaduje autorizaci CKA nebo CKAIT. Musi obsahovat
¢asti A az C zpracované pro cely soubor staveb, které jsou pfizplsobené druhu
a vyznamu stavby. Cast D se také lisi dle druhu stavby. Lze zpracovat i spole¢nou
dokumentaci pro vydani spolecného Uzemniho rozhodnuti a stavebniho povoleni
(DUSP/SD). (CKA, 2023) (CKAIT, 2023)

Standartni ¢innosti
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Analyza a provéfeni podminek

Stanoveni podminek pro zpracovani DUR
Zpracovani dokumentace pro Uzemni rozhodnuti
Soucasti ¢innosti je také

Formulovani poZzadavk{

Projednani dokumentace s klientem

o Cistopis DUR

Nadstandartni ¢innosti
o Zapracovani pozadavk{ klienta
o Zajisténi potrebnych podkladd
o Zpracovani specialni dokumentace
o Doplnéni dokumentace

O O O O O O

Obstaravatelskda ¢innost
o Zajisténi zdvaznych stanovisek, stanovisek a vyjadieni
o Obstarani vydani Gzemniho rozhodnuti
o Podani zaddosti o Gzemni rozhodnuti
o Analyza zaméru, marketing

Specidlni odborné ¢innosti
o Geodetické podklady
o Soupis moznych prizkumo
o Odborné studie arozbory
o EIA podle zdkona

1.3.4 Projekt pro stavebni povoleni

Hlavnim Gcelem projektu pro stavebni povoleni (DSP) je dodatecné definovani
stavby pro Ucely posouzeni Ufadem. Projekt musi vzdy poskytovat urbanistickou,
architektonickou, konstrukéni, dispozi¢ni, provozni a materidlovou charakteristiku
stavby. Projekt musi vyhovét ustanoveni stavebniho zdkona a ostatnim zvladstnim
predpisim. Na zdkladé tohoto projektu se ohlasuje stavba nebo stavebni Urad vydava
stavebni povoleni.

Projekt pro stavebni povoleni vyZaduje odbornika s autorizaci od CKA nebo CKAIT.
Musi obsahovat ¢asti A az C zpracované pro cely soubor staveb, které jsou pfizplsobené
druhu a vyznamu stavby. Cast D se také lisi dle druhu stavby. Lze zpracovat i spole&nou
dokumentaci pro vydani spolecného Uzemniho rozhodnuti a stavebniho povoleni
(DUSP/SD) nebo jednostupriovou projektovou dokumentaci v pfipadé drobnych staveb
(JPD). (CKA, 2023) (CKAIT, 2023)

Standardni ¢innosti
o Analyza a provéfeni podminek UR
Stanoveni podminek pro zpracovani DSP
Koncepdni koordinace projektu
Zpracovani dokumentace pro stavebni povoleni
Soucasti ¢innosti je také
Formulovani pozadavk{
Projednani dokumentace s investorem
o Cistopis DSP

O 0O O O O O

Nadstandartni ¢innosti
o Zapracovani pozadavkd zadavatele
o Zpracovani specidlni dokumentace
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o Doplnéni dokumentace

Obstaravatelska ¢innost

o Zajisténi zavaznych stanovisek, stanovisek a vyjadreni

o Obstarani vydani stavebniho povoleni

o Obstarani vydani dalsich povoleni a rozhodnuti

o Analyza zdméru, marketing

o Zajisténi potrebnych podkladd

o Nadstandardni projektova ¢innost pro projektovou pfipravu
Specidlni odborné ¢innosti

o Geodetické podklady

o Prizkumy

o Odborné studie arozbory

1.3.5 Projekt pro provadéni stavby

Projekt pro provadéni stavby je rozsifenim projektu pro stavebni povolenf
a jednoznacné definuje zdakladni pozadavky na kvalitu stavby a zpracovavé
se samostatné pro jednotlivé pozemni a inzenyrské stavebni objekty a pro provozni
soubory technickych a technologickych zafizeni. Vykresy podrobnosti obsazené
v projektu zobrazuji tvarové slozité konstrukce, na které projektant klade zvlastni
pozadavky a jsou pro dodavatele zdvazné. Projekt umoznuje vypracovat soupis praci,
dodavek a sluzeb véetné vykazu vymér.

Projekt pro provadéni stavby vyzaduje autorizaci CKA nebo CKAIT. Musi
obsahovat Casti A az C zpracované pro cely soubor staveb, které jsou pfizplsobené
druhu a vyznamu stavby. Cast D se také lii dle druhu stavby. Tento projekt slouZi i jako
podklad pro dokumentaci zhotovitele stavby (DDS). V pfipadé drobnych staveb Ize
vyhotovit jednostupriovou projektovou dokumentaci (JPD). (CKA, 2023) (CKAIT, 2023)

Standartni ¢innosti

Analyza a vyhodnoceni podminek

Stanoveni podminek pro zpracovani SPD a DDS
Projektova dokumentace pro provadéni stavby obsahuje
Koordinace projektu

o Projednani dokumentace s investorem

o
o
o
(@]

Nadstandartni ¢innosti
o Zapracovani pozadavkd zadavatele
o Zpracovani dalSich podrobnosti
o Zpracovani specidlni dokumentace

Obstaravatelska ¢innost
o Zajisténi podkladd pro vybérové fizenf

1.3.6 Soupis praci a dodavek

Soupis praci a dodavek (SPD) navazuje na predchozi dokumentace idedlné
projekt pro provadéni stavby. Polozky soupisu praci, dodadvek a sluzeb jsou potrebné
k Uplné realizaci zamysleného stavebniho dila a jsou nezbytné pro vybér zhotovitele.
Mnozstvi praci, dodédvek a sluzeb je vjednotlivych polozkdch soupisu praci a dodavek
stanoven dle vykazu vymé&r. (CKA, 2023) (CKAIT, 2023)

Standartni ¢innosti
o Sestaveni soupisu praci a dodavek
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o Sestavenivykazd vymeér

Nadstandartni ¢innosti
o Sestaveni kontrolniho rozpoctu;
o Zpracovani alternativnich srovnavacich cenovych podkladd;
o Spolupréace pfivybéru zhotovitele stavby.

1.3.7 Autorsky dozor

Hlavni népIni autorského dozoru (AD) je kontrola dodrzovani posledni
dokumentace schvédlené stavebnim Urfadem a pfipadné schvalovani odchylek a Uprav
v ramci realizace stavby. Dozor mUze mit trvaly nebo obdasny charakter, ktery byvé
stanoven smlouvou. Autorsky dozor je opravnén provadét kontroly stavebniho deniku
a pofizovat do néj zdpisy. Dozor se také Ucastni uvedeni do provozu i odevzdani
stavby. Také poskytuje spolupraci pfi prevzeti stavby a odstranovani vad a nedodélkd.

Autorsky dozor je vhodné vykondvat osobami s autorizaci CKA nebo CKAIT.
V pfipadé budov financovanych z vefejného rozpoctu je to i povinné. (CKA, 2023) (CKAIT,
2023)

Standartni ¢innosti
o Vyhodnoceni zadani AD
o Kontrola souladu stavby s platnou PD
o Uc&ast na jednanich v rdmci realizace stavby
o Pridokonceni stavby

Nadstandartni ¢innosti
o Reseni odchylek stavby

Obstaravatelska ¢innost

o Analyza projektové dok. z hlediska stavebné technického
Respektovani podminek projektu organizace smlouvy
Uréenf zpUsobu vykonu TDS, uréeni podminek
Rozhodovani pfi
Provédéni zapist do stavebniho deniku
Odsouhlasovani dil¢ich faktur za provedené prace
Spolupréace pfi ekonomickém vyhodnoceni stavby
Zajisténi reviznich zprav od zhotovitell
Zajisténi ndvodU k provozu a Udrzbé stavby
Zajisténi zavaznych stanovisek DO pro uzivani stavby
Zajisténi geometrického planu zaméreni stavby
Ucast pfi reklamaénich fizenf

O O O OO OO0 O OO0 O

Specialni odborné c¢innosti
o Spolupréace a kontrola pripravy certifikace stavby

1.3.8 Podpurné procesy v ramci projektu

Podplrné procesy vramci projektu v projekéni kanceldri se mohou u kazdého
jednotlivého projektu vyrazné |liSit. Zjednodusené lze vSechny procesy rozdélit
na stéZejni a podpdrné. Jako stéZzejni Ize uvést ¢innosti vedené v kategorii Standartni
a Obstaravatelskd cinnost. To jsou ty cinnosti, které jsou dlleZité pro UGspésné
dokonceni jednotlivé faze projektu a mozny posun do faze dalsi. Jako podpUrné Ize
predbéZzné zaradit cinnosti v kategorii Nadstandartni ¢innosti a Specidlni odborné
¢innosti. Tyto ¢innosti nejsou u vSech dokumentaci vyZzadovany.
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2 Externalizace

Externalizace je dynamické umisténi vramci rdznych Jdrovni jako je
nakup/prodej, kooperace, spoluprdce, outsourcing, podilové vlastnictvi nebo partnering.
(KAVCIC, 2014) Externalizaci by se tak dal nazvat jakykoli proces, ktery neni vykonavan
matefskou pobockou firmy a je fesen jinou formou, kterd je podminéna prevadzné
pisemnym kontraktem, ve kterém jsou uvedeny vSechny néleZitosti od rozsahu ¢innosti
pres formu jejiho preddni po fakturacni ddaje.

V soucasné dobé je moznost externalizovat veskeré cinnosti spolednosti, ale
u nékterych to z rGznych dGvodd neni Zddouci. Dle typu externalizované dinnosti je také
nutné prizplsobit pfistup i poZzadované vysledky. Zatimco u podplrnych cdinnosti
se vétsinou firmy zaméruji na snizeni ceny a pfipadné drzeni kvality u hlavnich &¢innosti
byvéa kvalita povazovéana za stézejni sloZzku. Z tohoto z dGvodu je pravé u téchto ¢innostf
tfeba nejvice zvazit veSkerd pro a proti, neZz se danou dcinnost rozhodne firma
externalizovat a popfipadé jakou formou by dand spoluprdce méla probihat. Zde
se nedd hovofit o Zzaddném univerzadlnim reseni, protoZze kazdd projekéni kanceldr je
jedinecna diky projektlim, které i pfi maximalni podobnosti nikdy nemohou byt stejné.
To je také dlvod, pro¢ musi projekéni kanceldr pfistupovat k problematice individualné
a idedlné prokonzultovat celou véc s odbornikem. Spatné napldnované rozhodnuti se
maze velice silné projevit na chodu celé spolecnosti, a to nejen v rdmci finanéni stranky,
aleivramci plsobeni firmy na své okoli, a pfedevsim na potencionalni klienty.

Pfedpokladem pro dobrou externalizaci je nutnost sprdvné definovat
a syntetizovat jednotlivé &asti organizace i projektu. A u kazdé z extrahovanych ¢asti je
tfreba zvolit dlleZitost, moznost kontroly a nésledné zda je moZzné danou cast
externalizovat a jakym zpClsobem by to bylo nejvhodnéjsi. IdedInim cilem externalizace
by méla byt oboustranné vyhodna dohoda. Ani jedna ze stran by se neméla obohacovat
na Ukor strany druhé. Vitasek ve své publikaci specifikuje 5 pravidel vramci
outsourcingu (VITASEK, 2010), ale tyto pravidla se daji aplikovat na externalizaci jako
takovou. Zakladem téchto pravidel je snaha o dosaZzeni win-win situace pro obé strany,
kterd mGZe nejen zlepsit procesy, ale v kone¢ném disledku usetrit naklady.

Prvnim pravidlem je zaméreni na vysledek versus zaméfeni na transakci. Zde
autor poukazuje na skutecnost, Ze zaméreni se &isté na provedeni transakce neni vZzdy
vhodné redeni. Napfiklad co je dUlezitéjsi u IT podpory? Zda pracovnici oddélaji uréeny
pocet hodin pfi feSeni problémd anebo Ze problémy idedlné nenastanou? Vhodné&jsi je
tak nékdy upravit podminky dle vysledku, kterych dodavany subjekt dosahuje. Dlraz tak
neni kladen na cisté transakéni pristup (koupim urdéity pocet kust za dohodnutou cenu
¢i ziskdm urceny pocet hodin konzultaci), ale na pfistup k vysledku, kdy za dodavany
subjekt platim za vysledky dosazené nikoli za produkt ¢i sluzbu jako takovou.

Druhym pravidlem je potfeba upresnit vysledny produkt, ktery méa byt vysledkem
externalizace. Az poté, co je tato definice hotovd, lze hledat vhodného dodavatele.
V tomto pripadé se pak zadavatel jiz zbytecné neplete do procesu dodavatele, dokud
splniuje predem dané pozadavky. Jednoduse fe¢eno nejdfive je nutné upresnit co a pak
az hledat cestu, jak toho dosédhnout.

Tretim pravidlem je nutné se dohodnout na presné definovaném a méfitelném
vysledku. Musi byt pfedem stanoveno nejen co ma nyt vysledkem externalizované
¢innosti, ale i jakym zplsobem se vysledek od dodavatele dd méfit ¢ porovnat
s pozadovanym vysledkem. Po takovéto dohodé dodavatel presné vi, co ma dodat a
jaké jsou hlavni kritéria, které musi plnit. Toto pravidlo je obzvlast stéZejni v pripadé, kdy
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nastanou problémy a doddvany produkt nesplruje svij Ucel, ale v pfipadé Spatné
definice neni mozné dodavatele, ktery dodava smluveny typ poZzadovaného produktu,
hnat k odpovédnosti. Smluvné je mnohdy dany produkt nikoli jaké vSsechny funkce ma
vykondvat a pak zGstava na zadavateli, Ze produkt ,nevhodné uziva".

Ctvrté pravidlo radi vytvoreni ocefiovaciho modelu pro moZnost vytvorenf
nejlepsi smény penéz za poskytované sluzby. Pfi tvorbé takového modelu je zapotfebi
brat v potaz balanc mezi riskem a ziskem spolecnosti. Také brat v potaz dlouhodobé;jsi
nasledky, aby se firma nedostala do situace, kdy v kratkodobém hledisku uSetfi tisice,
ale vdlouhodobém desetitisice ztrati. Ddle neni mozné dodavatele penalizovat za véci
které nemUze ovlivnit jako je napriklad rapidni zdrazeni ceny za energie. Na druhou
stranu je v dohodé vhodné specifikovat, ze od dodavatele firma dostane rfeseni nejen
aktivity. V pfipadé nalezené reSeni problému dodavateli samoziejmé nélezi adekvatni
odména. Tento pfistup idediné vede k dosazeni jedné ze tfech moznosti: Lepsi servis za
stejnou cenu, Stejny servis za nizsi cenu nebo v nejlepsim pfipadé Lepsi servis za nizsi
cenu. Zde je nutné upozornit, Ze tento pfistup automaticky nezvedne zisk dodavatele,
ale umoZniuje mu se na tvorbé a vylepSeni procesu podilet, ¢imz pfi aktivnim pristupu
zvysii svdj zisk.

Poslednim patym pravidlem je porozuméni versus dohled. Zde autor popisuje
rozdil mezi porozumeénim a dohlizenim v podobé mikromanagementu. Kdy ze strany
zadavatele vstupuji do procesu manazeri, ktefi vykonavaji roli dozorcl. V pripadé volby
kvalitniho partnera se ale jednd o experta, kterému neni nutné v jednom kuse koukat
pod ruce, ale spiS se pohybovat na viné porozuméni problematice a mifit
ke spole¢nému hledani nejlepsiho a nejefektivnéjsiho feseni pro obé strany.

2.1 Druhy externalizace

Externalizace mU0zZze nabirat mnoho podob, ale vzdkladu lze rozdélit na
3 kategorie: Délani Cinnosti vramci stejné spolelnosti, ale ne v materské pobocce,
spoluprdce na cinnosti s externi spolecnosti a délani Cinnosti Cisté externi spolecnosti.
Se vSemi druhy se Ize hojné setkat v praxi a kazda z dédle uvedenych uskupeni najde
v urcitém pripadé své uplatnéni. Nejkomplikovanéjsi jsou vzdy formy spoluprace, které
mnohdy byvaji tézké ufidit smérem, ktery vyhovuje vsem zUcastnénym stranam.
V zékladnim &lenénf Ize hovofit o 3 druzich spoluprace: (KAVCIC, 2014)

1. Spoluprace zaloZzend na zdjmech jednotlivych Gcastnik(l — hrozi zde prevaha
prosazovani vlastnich zajm0 na Gkor partner(

2. Spoluprace zalozend na smluvnich vztazich. Tato spoluprace vétsSinou byva
na stfedné dlouhodobou spolupraci a obvykle zahrnuje vyuZziti hlavnich
¢innosti podnik{

3. Spoluprdce na zdkladé vlastnictvi, kdy jeden majitel méa podil vobou
partnerskych firmdach. Toto postaveni ddvd moznost efektivniho formdalniho
fizeni spolecnosti smérem k zvolenému cili. Tato spoluprace mQzZe nabirat jak
pratelské, tak nepratelské (nucené) formy.

Ke kazdému druhu spoluprace je nutné pristupovat obezfetné a trochu jinym
zplQsobem. Spoluprdce zaloZzend na stejnych zdjmech a na zdakladé vlastnictvi
se napfiklad mUze silné lisit v pristupu klidskym zdrojdm a celkové motivace
zaméstnancd ke spolupraci.

Délani ¢innosti v rdmci stejné spolecnosti
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V prvni kategorii Ize hovorit o dalsi pobodce ve stejné zemi anebo i v zahranidi.
Zde je uvazovano, ze cokoli, co neni ¢innost materské poboclky provedena uvnitf této
pobocky je forma externalizace. Pri takovémto vyclenéni sem lze zaradit i praci na home
office, kterd se ve vysledku velice podoba externalizaci dané pozice. Firma nad takovym
zaméstnancem ztraci pfimy dohled a je nutné takovému zameéstnanci zadat praci
a predat informace pomoci médii. Toto byvd v mnoha pfipadech stejnd situace jako
body-shopping jen s tim rozdilem, Zze v rdmi body shoppingu do firmy pfichazi externi
pracovnik, ktery se docasné

Spoluprdace na ¢innosti s externi spole¢nosti

Na rozmezi mezi prvni a druhou kategorii Ize brat Offshoring, Nearshoring
a Onshoring, kdy je mozné subjekty vtomto smluvnim spojenim plné vlastnit, coz by byl
priklad v prvni kategorii, anebo v nich vlastnit podil, a to jiZ se jednd o spolupraci
s urcitou externi slozkou, ale jesté s podilem vlastnictvi v dané sloZce. Jinymi pfipady ve
stejné kategorii je Partnering, Join Venture a Aliance, které vznikaji spolupréaci spole¢né
s externi spolecnosti.

Délani ¢innosti Cisté externi spole¢nosti

Do trfeti kategorie spaddvaji typy externalizace zaloZzené Cisté v zavislosti
na externich spolecnostech. Do této kategorie spaddava Cisty outsourcing a jeho podoby
vramci umisténi, coz je Offshore outsourcing, Nearshore outsourcing a Onshore
outsourcing. Déle sem spaddva Konzultace a Nakup.

| I
| |
| . |
| Zdroje
|
! I
| I 1
| . Body P
! Interni shopping Externi
! \ | I |
i 1 _ 1 |
: Zahrani&ni . . Offshore
Insourcing poboéka —| Offshoring Nakup ‘ Outsourcing | outsoureing
| Nearshoring Nearshor_e
— outsourcing
Primérni Sekunddrni Pobolka v Onshorin Konzultace Onshore
pobodka pobotka mateiské zemi 9 outsourcing
—| Partnering
‘ Home office ‘ V kancelafi ‘ Join Venture
Vlastni [—1__, Aliance ] Cizi
T | ij
Vlastnictvi

OBR. €. 10: DRUHY EXTERNALIZACE DLE VLASTNICTVI A TYPU ZDROJE
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Druhy externalizace Ize roztfidit dle vztah( s dodavateli podle Vitasek (2010)
v zavislosti celkové miry komplexnosti situace vici ziskané odméné pro spolecnost.
VétSinou plati, Ze v pfipadé tézsiho trhu, ktery mé ale dostatecny potencial, spolecnosti
vice vstupuji do smluvnich vztahd. Vztahy s dodavateli jsou dle Vitasek (2010) rozdéleny
do Ctyr skupin: Transakéni vztah znamena, Ze je Cisté o jednorazové transakci jako je

napfiklad jednordzovy nakup. Dalsi skupinou jsou preferovani dodavatelé, s kterymi

Preferovani
dodavatelé

Transak<ni

Zisk / Obtiznost trhu

Odména organizaci

OBR. ¢. 11:VZTAHY S DODAVATELI ZDROJ: VITASEK (2010), UPRAVENO

organizace vstupuje do vztahu v pfipadé dodani komplikovanéjsi sluzby, ale vétsinou
bez smluvni ndvaznosti. Treti skupinou jsou vykonnostni partnerstvi, ke kterym je
pfistupovano v pfipadé komplikované&jsiho trhu a jiz byvad smluvné uzavieno. Ctvrtou
skupinou jsou strategické aliance, kdy je vytvorena smluvni aliance. Toto uskupeni se
zaklddd pro zvlddnuti obtiznych trhd, ale také byvd ocekdvdna nejvétsi odména
v pfipadé Uspéchu.

Druhy externalizace mUzeme roztfidit také dle miry kontroly, kterou v daném
pfipadé mdame v zavislosti na typu vztahu s danym subjektem. Celkové plati, Zze ¢im
vétsi podil vlastnictvi, tim vétsi moznost kontroly a nésledné dle umisténi danych
subjektl. Nejvétsi miru kontroly tak maé spoleénost nad vlastnimi zaméstnanci
v materské pobodce.

Vnitini organizace
Vlastnictvi

Outsourcing

Kooperace

Smluvni vztah

Stupein kontroly

Neregulovany vztah

Trzni vztah Kooperace Vlastnictvi

Typ vztahu

OBR. C. 12: STUPEN KONTROLY V NAVAZNOSTI NA VLASTNICTVI ZDROJ: KAVCIC (2014), UPRAVENO
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2.1.1 Outsourcing a Insourcing

Definice dle I. Hunter, J. Saunders, A. Boroughs, S. Constance (VETRAKOVA, 2013)
zni: Outsourcing je transfer vnitinich ¢innosti (aktivit) firmy nebo skupiny podobnych
c¢innosti a jejich pfifazeni na externiho vyrobce ¢&i dodavatele Cinnosti, ktery je schopny
nabidnout pozadovanou cinnost v rdmci dohodnutych terminf a cen. Outsourcing je
v soucasné dobé jeden z nejcastéji zminovanych forem externalizace. Primarni divody
pro outsourcing Ize rozdélit na dvé kategorie (DVORACEK, 2010). Prvni kategorie jsou
ddvody ekonomické, kdy byvaji zamérfené na Usporu nakladl. Druhou kategorii jsou
strategické, kdy spolecnosti prichazeji koutsourcingu jako ke strategickému kroku
v rdmci dlouhodobé strategie. Vyuziti v rdmci projekéni kanceldre byva obvykle v rdmci
IT oddéleni, U¢etniho oddé&leni, HR oddé&len{ a v urcitych pripadech i Prévni oddélenf ¢&i
Facility management.

Klady: (DOLGUI, 2013)

Uspora ndklad@ (kdyz externi dodavatel vykonavé funkci efektivnéji)

Moznost snizeni po¢tu zaméstnancl nebo minimalizace vykyvd v poctu
Moznost uvolnéniinternich zaméstnancl a jejich zaméreni na hlavni ¢innosti
Ziskani vyhody diky vyuziti externich odbornikl a technologif

Zlepseni cash flow spole¢nosti

Mozné zvyseni kvality outsourcované sluzby (placeni zvySuje dlraz na kvalitu)

Zapory: (DOLGUI, 2013)

Mnohdy problémy s kvalitou, servisem, dodanim a riziko podvodu

Kvali uniku Know-how se z outsourcujici spole¢nosti mGze stat spolecnost konkurendéni.
Snizuje se flexibilita vybéru, kdy dlouhodobd spoluprace je pak v rdmci trhu omezujici.
Produkce se prfesouva k dodavateli a poskozuje mistni dodavatele sluzeb

Ovlivnéni cen produktl i préce na trhu dodavatelské i odbératelské spolecnosti
(v urcitych pfipadech maze byt i kladem)

Pojem insourcing byva vyuZit ve dvou pfipadech. Prvnim je oznaceni pro délani ¢innosti
ve firmé, ale i v jinych pobockach stejné firmy. Druhy je oznaceni pro situaci, kdy se firma
rozhodne dfive outsourcovanou ¢innost nové presunout a délat v rdmci firmy.

2.1.2 Offshore/Nearshore/Onshore outsourcing

Jednéd se o typ outsourcingu upresnénému umisténim vaci svému zadavatel,.
Vtomto pfipadé dodavatelskd firma nema zadné vlastnické souvislosti s materskou
firmou. Pojmy Offshore/Nearshore a Onshore jsou odvozeny dle umisténi dodavatele od
zadavatele. Onshore se pouzivd v pfipadé umisténi ve stejné zemi. Nearshore se
pouZivd v pfipadé blizkych zemi. Napftiklad v pfipadé Ceské republiky by se jednalo
o zemé Evropské Unie. Offshore se pak uvadi, kdyZ se dodavatel nachdazi ve velké
vzdalenosti, v&tdinou i na jiném kontinentu. V ptipadé Ceské republiky by se pak mohl
nachazet napfiklad v Indii nebo USA.

2.1.3 Offshoring /Nearshoring / Onshoring

Offshoring je v nejobecné&jsi roviné preneseni vyroby nebo vnitropodnikového
procesu na organizacni jednotku nebo subjekt pod c&aste¢nou ¢&i plnou kontrolou
pUsobici na Uzemi ciziho statu (v pfipadé Onshoringu na UGzemi stejného statu).
Offshoring Ize ztotoznit s pojmem pfimé zahrani¢ni investice. Jedna se tak o pfipad, kdy
materska firma ma v zahrani¢nim subjektu viastnicky podil (alespon 25% kvUli moZnosti
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kontroly) na zdakladnim kapitélu spolecnosti. Pro moZnost oznadeni offshoringu musi
dojit k zruseni (nebo ¢asteénému zruseni) vyroby/procesu v materské pobodce a jejimu
pfeneseni do jiné zemé&. (DVORACEK, 2010)

V pfipadé Projekéni kanceldfe, kde neni vyroba, se soffshoringem skoro
nesetkdme. Mohl by nastat v pfipadé castecného zruSeni Casti projekéniho oddéleni
a jeho preneseni na jiné misto. Napfiklad kdyby se firma rozhodla zrusit oddélenti,
zabyvajici se statickymi vypocty, a rozhodla se odkoupit podil zahrani¢ni firmy
zabyvajici se tvorbou statickych posudkl a od této firmy pak statické posudky odebirat.

Offshoring se nékdy vyuzivd i zdlvodu danové optimalizace, kdy se prendsi
vyroba/sluzba z materské zemé do cizi zemé za Ucelem nizsiho zdanéni.
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OBR. €. 13: ROZDIL MEZI ONSHORING, NEARSHORING A OFFSHORING ZDROJ: AUTOR

2.1.4 Nakup

Nékup lze definovat jako fizeni cinnosti organizace spojenych se zajisténim
vstupl pro efektivni praci daléich procest. (TVRDON, Leo, Jaroslav BAZALA a kol., 1997-
2023) Vyhoda ndkupu je vjeho jednoduchosti a pomérné jasném pravnim zarazeni.
Nevyhodou ndkupu je, Ze se jim prevazné nebuduji zddné hlubsi spolupréace, ze které by
obé strany mohly ¢erpat a spolupréce tak zUstédvé viceméné na roviné neregulovaného
vztahu.

S ndkupem se lze v rdmci mensich a stfedné velkych projekénich kanceldfi setkat
asi nejcastéji, protoze pravé timto zplsobem velkd c¢ast kanceldri resi ziskdvani
potrebnych ¢asti dokumentace, které se nevytvari uvnitf firmy. Jednd se o prlzkumy,
posouzeni, studie, ale i ¢asti dokumentace pro stavebni povoleni jako je technické
zafizeni budov <¢&i pozarné bezpecnostni rfeSeni. Vyhoda ndkupu je smluvni
jednoduchost a prendseni rizika na dodavatele, ktery je smluvné zavdzdn za dodanf

konkrétné dohodnuté véci. Ztohoto dlvody je zde nutné klast dlraz na spravné

29



specifikovani dodavané véci vcetné kritérii, které musi splfiovat, terminu dorucenti,
a i pfipadnym sankcim, pokud nékteré z kritérii nebude dodrZzeno.

2.1.5 Body shopping

Body shopping je situace, kdy jsou odbornici docasné zaclenéni do internich
projektovych tyma za Gcelem pomoci realizace urcitého projektu. V rdmci této dohody
se lze setkat se dvéma typy ohodnoceni. Prvnim je hodinova sazba, kdy je odbornik
ocenén za hodiny odpracované na uréeném projektu. Druhy pfiklad je pevna castka
za dosazeni cile projektu. Tento typ ocenéni je bézny v pfipadé projektd, s kterymi méa jiz
spolecnost zkusenosti a mUze tak odhadnout predpoklddanou naro¢nost, a i adekvatni
odménu.

Vramci projekéni kancelare se lze body shoppingem setkat vjedné z variant
vramci externiho inZenyringu, kdy firma docasné prijme do své organizace c¢lovéka,
ktery ji zastupuje vramci ziskdvani vyjadreni dotéenych orgdnl statni sprévy a pak
i nasledujici komunikaci se stavebnim Uradem za Gcelem ziskdni stavebniho povoleni.

2.1.6 Konzultace/Poradenstvi

Konzultace ¢i poradenstvi se nejvice vyuziva v pripadé, kdy je potreba odbornéd

osoba na urcitou ¢innost &i na posouzeni situace a naklady na interniho zaméstnance
s pozadovanymi védomosti by byly neadekvatné vysoké sohledem na jeho
vyuzitelnost. Vyhoda konzultace je, Ze spoluprdce mdze byt uzaviena na jednodenni
bazi ¢i na delsi a jde presné nastavit na pozadavky urcitého projektu.
Predpokladem pro spravné fungujici spolupraci s konzultantem ¢i poradcem je v prvni
fadé jasné a sprdvné zadand prace a celkovy pozadavek, co se od daného odbornika
olekava. Dale jelikoz se jedna o Cisté externiho pracovnika je na misté také dostatecnd
kontrola. Jako vkaZzdé spolupraci je i vtomto pfipadé potfeba maximalni miry
spolupréce pro dosazeni optiméalniho vysledku. (DOLANSKY, 1996)

DlleZitym aspektem v rdmci konzultace je vybér vhodného kandidata. Zdkladem
je specifikace potfeby, coz znamena presné si fict co za znalosti dany ¢lovék méa mit, co
bude potrfebovat za informace, jak dlouho by méla trvat spoluprace, co by mélo byt
vysledkem ale i kolik bude celd spoluprace stat penéz. Dale stanovit, které kritéria jsou
pro firmu nejzdsadnéjsi a az nasledné vybirat z moZnosti konzultantd. Je vhodné si vZzdy
vyzadat rozpis ndkladd na feseni klicovych aspektl. Tato Cast je dllezitd nejen pro
kontrolu provedenych c¢innosti ale i pro zpétnou kontrolu v pfipadé neplnéni nékterych
z oCekdvanych véci.

Vramci projekénich kancelafich se skonzultanty Ize setkat celkem bézné.
Vétsinou se jednd o specifické feseni na navrhovaném objektu, se kterym kanceldr
nemé dostatecné védomosti. MOze se jednat napfiklad o atypicky typ vytdpéni nebo
zaklddani stavby. Vtéchto pripadech se casto jednd o narazové konzultace, kde je
hlavnim cilem najit optimalni feseni pro konkrétni problém.

2.1.7 Join Venture

Vznikne smluvnim spojenim dvou firem. Kdy se firmy spoji pro kombinaci
vytvareného produktu ¢i poskytované sluzby za Uclelem specifického cile. Spolupréace
vétsinou pokraluje, dokud neni daného cile dosaZzeno. Spojené firmy nemusi vytvaret
spole¢né jméno pro tuto spolupraci a hlavnim cilem spoluprdce nemusi byt nutné zisk.
S timto druhem spolupréace se ¢asto setkavdame v radmci vyroby, kdy se dvé technologie
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Ci &asti produktu spoji pro své vzajemné doplnéni. Spole¢nosti jsou zde v sdileném
riziku, ale jinak funguji samostatné a nezavisle na sobé.

Stimto typem spoluprdce se lze vprojekénich kanceldrich setkat v pripadé
spojeni firem, které se specializuji na vytvareni dokumentace stim, Zze kazda z nich na
jinou ¢ast. Pfikladem muZe byt spojeni kancelare inzenyrG s kancelari projektant(. Diky
tomuto spojeni je dané uskupeni schopné vytvaret dokumentaci pro stavebni povolenf
¢i dokumentaci skute¢né provedeni témeér bez pomoci jinych externich dodavateld.

2.1.8 Partnering

Partnering je smluvni spojeni firem sindividudlnimi zajmy za Ucelem
vzdjemného zisku a je vytvorfena novd spolednost. Tato spoluprace neni jako joint
venture vdzana na konkrétni cil a jedna se spiSe o typ dlouhodobé spolupréace pfi sdileni
zdroj0 a hodnot. U&etni knihy obou firem, ale musi byt oddé&leny. Na rozdil od joint
venture spolupracujici firmy nesmi byt pfimi konkurenti. Spolupracujici firmy sdili jak
zisky, tak ztraty.

S partneringem se v ramci projekénich kancelari setkdvdme také celkem bézné
v pfipadé spoluprdce dvou architektd, projektantd &i inZenyrd. Spolecnd firmy se pak
vétSinou nazyva spojenim obou jmen.

2.1.9 Aliance

Je jednim z druh@ dlouhodobé spolupréace spolecnosti zaloZené na smluvnim zavazku.
Aliance je spoluprdce mezi dvéma individudinimi spolecnostmi za Uclelem dosazeni
spolecného cile & zédméru. Obé spolecnosti si ale zachovavaji svoji nezdvislost
a v pfipadé rozpadu aliance mohou bez vétsich organizacnich problém( opét fungovat
plné samostatné. Tato spoluprdce mizZze nabyvat tfi druh(: Vlastnicka aliance, Smluvni
aliance a Zajmova aliance. (KAVCIC, 2014)

Davody/Vyhody

MozZnost sjednotit a posilit operace s partnerskou firmou.

Moznost podileni na vyvoji nového produktu, technologie ¢&i spole¢ného marketingu
Moznost kombinace a sdileni know-how, ochrannych zndmek a lidského ¢i finanéniho
kapitalu

RGzné Urovné spoluprace

Mozny zpUsob spoluprace s dcefinymi spole¢nostmi

Rizika/Nevyhody

Management obou firem funguje nezavisle a hrozi tak riziko nedostate¢né komunikace
Obé firmy funguji nezavisle proto hrozi snaha se obohatit na Ukor partnerské firmy.
Riziko neshody firmeni politiky spolupracujicich firem

Riziko ztraty know-how pfi sdileni s jinou firmou ve stejném odvétvi.

S Alianci se Ize vramci projekénich kanceldfi setkat celkem bézné. Mnohdy se spojuji
projektanti, inzenyfi ¢i architekti rdznych zaméreni, aby mohli vytvorit multifunkcni
jednotku schopnou zpracovévat i velice komplikované a rliznorodé jednotky bez toho
aniz by klicové dcinnosti museli byt FfeSeny mimo pfimo kontrolované prostfedi
dohodnutych firem.
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2.2 Kdy prejit k externalizace

Rozhodnuti musi vZzdy provést adekvatni manazerskd pozice. Pro externalizaci
nedUlezitych funkci (Gklid) lze toto rozhodnuti vést z pozice niz§iho managementu, ale
v rdmci externalizace je nutné toto rozhodnuti iniciovat z nejvyssich pozic po podrobné
promyslené strategii pocitajici s nejriznéjsimi riziky. Prvnim krokem poté vétSinou byva
zhodnoceni, které ¢innosti mé& anebo nema cenu externalizovat. Zjednodusené se d§
fict, Ze se veskeré ¢innosti firmy daji rozdélit do 4 kategorii (VYSKOCIL, 2010):

Délej: vyuziti vlastnich zdrojd (dinnost je obslouZena uvnitf firmy — napfiklad
architektonicka studie)

Nakup: vyuziti externich zdrojG (¢innost je obslouzena mimo firmu — napfiklad IT)

Spolupracuj: vytvoreni spoluprace sjinou firmou (¢innost je obslouZzena spole¢nymi
silami sjinou firmou — napfiklad spoluprdce 2 projekénich kanceldfi na jednom
projektu)

Konkuruj/Soutéz: ¢innost mizZe byt vyélenéna jako samostatnd jednotka a umisténa na
trh a soutézena (zde mUze byt napfiklad situace, kdy ve firmé pracuje geolog, ktery
muze ve vysledku pracovat jako samostatnd jednotka nezavisld na projekéni kancelari)

Jeden z moznych nastrojd pro rozhodnuti, jaké ¢innosti externalizovat je systém
NAKUP a DELEJ podle Mclvor (VYSKOCIL, 2010). Vtomto postupu se nejdfive vymezi
hlavni ¢innosti, které jsou stéZejni pro fungovani firmy a prevdzné byvaji zalozeny na
know-how (Rozdé&leni viz kapitola Procesy). Ty <&innosti, které do této kategorie
nespadaji se mohou externalizovat. Vdruhém kole rozdélovani se analyzuji hlavni
¢innosti na ty, které neni mozné vytvaret externimi zdroji, ale je mozné je délat zdroji
internimi. Tyto ¢innosti je tedy nezbytné délat v rdmci spolecnosti.

Dalsi kategorii jsou ¢innosti, na které neexistuji zddné vhodné zdroje. V takovém
prfipadé je potfeba investovat a tyto ¢innosti zajistit. Posledni kategorii jsou ty ¢innosti, u
kterych je moZné najit dostatek potencidlnich partner( pro spolupraci. Ty se pak déli na
partnery predstavujici budouci hrozbu konkurence, kterym neni vhodné predéavat
jakékoli ¢innosti firmy, protoze by to podporovalo vznik budouci konkurence. Pak zbyvaji
partnefi, ktefi pfedstavuji jen malou hrozbu konkurence, a proto je bezpecné jim danou
¢innost externé svéfrit. V pfipadé, Ze veskefi potencidlni partnefi predstavuji hrozbu
konkurence je doporuceno investovat a danou c¢innost zajistit vlastnimi zdroji stejné
jako v pripadé neexistujicich zdroj. (VYSKOCIL, 2010)

Je vhodné brat v potaz nejen hlediska finanéniho, manazerského kapacitniho ale
i z pohledu kultury firmy, etické stranky i vlivu na zaméstnance, zédkazniky, dodavatele.
Pri zhodnocovani pro a proti je vzdy tfeba mit na mysli, aby se vzdy shodovali s politou
spolecnosti a jejimi hodnotami, aby tim nebyla narusena povést a stabilita spolecnosti.
Velkou roli zde také hraje kultura dané spolecnosti vychazejici z jeji materské zemé
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2.2.1 Proces prechodu k externalizaci

V pfipadé rozhodnuti zaclenéni externalizace v ramci firemnich procesd je treba
mit na mysli nékolik faktorQ. Zaclenéni v rdmci trhu a hierarchii organizace, rozhodnuti
z hlediska dlouhodobosti i  kratkodobosti externalizace a zaclenéni vrdmci
instrumentdlnich ¢asti a zainteresovanymi stranami. (KAVCIC, 2014)

Proces prechodu na dlouhodobou externalizaci ¢i outsourcing urcité ¢innosti se
dé rozdélit do 5 podprocesd (VITASEK, 2010): Je to: Vytvoreni zékladd, Pochopeni
businessu, Sladéni zdjmu, Uzavieni smlouvy a Kontrola vykonu. Poradi neni striktné
uvedeno a jednotlivé podprocesy se mohou stfidat, prolivat ¢i doplfiovat. Tento postup
je vhodny stanovit pouze v pfipadé ¢innosti, které maji vliv na Uspéch spolecnosti a maji
i dostatecny potencial.

Vytvoreni zdakladd: Tato faze zadind jesSté pred samou iniciaci kontraktu a svym
zplsobem ho i pfesahuje. V této fazi je tfeba shromazdit dostate¢né mnozstvi informaci
pro zvyseni pravdépodobnosti Uspéchu spoluprace. DllezZité v této fazi je uvédomeni si
prilezitosti v dané spoluprédci. Pfedpokladem pro toto uvédomeéni je pochopeni vlastni
spolecnosti. Nasledné vyhodnoceni, jestli externalizace je vdané cinnosti vyhodna
a vhodnd. Vpfipadé rozhodnuti pro externalizaci je nutné si vyjasnit role a
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odpovédnosti v dané spolupraci. Uvédomit si co m0ze spolupracujici firma nabidnout
a co vlastni spolecnost miZe nabidnout nazpét. Analyza zainteresovanych stran je také
velice dllezitym bodem v této fazi, protoZze bez znalosti toho, co od dané cinnosti
dotéené strany ocekdvaji neni moZné toho dosdhnout. Ndasleduje vytvoreni
komunikacniho pladnu a také dostatecné podrobny prizkum trhu.

Pochopeni businessu: V této fazi je nutné plné pochopeni ¢innosti, kterd mé podléhat
externalizaci. Pochopit danou ¢innost znamena zahrnout, zanalyzovat a zdokumentovat
veskeré zjistitelné informace souvisejici sdanou cinnosti. Vprvni rfadé se jednd
o dokumentaci aktudlni situace <cinnosti. Urleni jejiho rozsahu a identifikovani
potencidlu. Soucdsti musi byt i porovndni dinnosti s provedenim konkurence
a soclekdvanim zakaznik( ¢i zainteresovanych stran. Vdalsim kroku je vhodné si
stanovit konkrétni a realisticky Zddouci vysledek, kterého chce spolecnost dosdahnout.
V posledni fadé je nutné vyjasnéni postupu konkrétniho typu kontroly dané cinnosti,
aby bylo mozZzné porovnat budouci stav sidedlnim stavem, stanovenym v predesSlém
kroku.

Sladéni zajm: V rdmci této faze se oproti predeslym spise vyzkumnym fazim pfichazi
k jedndni. Vtéto fazi je nutné vyjasnéni, jak ma dand spoluprdce fungovat za Ucelem
zddaného vysledku. Soucasti by mélo byt uvédoméni si veskerych rizik a také prace
s nimi. Nékterym rizikdm je mozné predchazet. Jiné rizika lze fesit operativné a néktera
je vhodné si uvédomit, ale jakékoli efektivni kroky viaci nim by nebyly pro spolecnost
rentabilni. Dalsim krokem je rozdéleni dodavané cinnosti na ¢asti, které nasledné bude
mozné kontrolovat. Tento krok také pomdiZe dodavateli pochopit na co v dané cinnosti
poptavajici spolecnost klade dliraz a dle toho uzpUsobit mozny pristup.

Uzavieni smlouvy: Jednim z bod( v této fazi je zvoleni vhodného cenového modelu,
ktery v sobé zahrnuje risk a odménu stanoveny jak pro dodavatelskou, tak poptévajici
spolecnost. Vtomto pfipadé je nutné stanovit také, kdo odpovida za dand rizika, a tudiz
komu néleZi patficnd odména. Cenovy model mlZe nabirat rdznych forem, ale ve
vysledku se jednd o fixni a variabilni ¢astky ¢i o jejich kombinaci. Dalsim bodem je
zvoleni vhodné doby trvani smlouvy a spoluprdce jako takové. Poslednim bodem je
nasledné finanéni plnéni a pfipady kdy je nutné danou smlouvu prehodnotit.
Samozrejmé souddsti vzdy musi byt vystupni strategie umoznujici v danych pfipadech
spolupréaci ukondcit.

Kontrola vykonu: V posledni fazi probihd kontrola, podpora a motivace dodavatele
c¢innosti. Soucasti této faze by mélo byt i neustalé hledani moznych zlepSeni a jejich
implementace do procesu. Také by zde mélo byt zhodnoceni vlastni strategie pfistupu
k externalizovanym c¢innostem a pfipadna aplikace i v budoucich pripadech.

2.2.2 Diuvody a vyhody externalizace

DUOvody vyuziti externalizace se mohou v kazdé spole¢nosti vyrazné lisit. Pro
vramci lidskych zdrojl. A nékteré zase chtéji mit mozZnost pfistupu k nejnovéjsim
technologiim. Tyto ddvody Ize délit do rlznych skupin. Zdkladné se Cleni dle ddvodu
anebo dle doby trvani. Vradmci této prace je vyuzito Clenéni, které ve své publikaci
vyuziva Kate Vitasek (VITASEK, 2010) a do téch kategorii jsou ndsledné zarazeny i ddvody
od ostatnich autor@. (KAVCIC, 2014) (VITASEK, 2010) (VYSKOCIL, 2010), (BRAGG, 2006).
Zakladni ¢lenéni je do ddvod0: organizacnich, procesnich, financnich, vynosovych,
nadkladovych, zaméstnaneckych a ostatnich, které nelze snadno zaradit do Z&dné
z predchozich kategorii.
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Davody organizacni
o Zaméfeni organizace na hlavni ¢innost
Zvyseni pruznosti
Podpora zmén, restrukturalizace a transformace organizace
ZvysSeni hodnoty vyrobkd a sluzeb, spokojenosti zdkaznikd, trzni hodnoty firmy
Spolecnost je do spoluprdace nucena tlakem zainteresovanych stran
Pomoc pfi prfeorganizovani spole¢nosti (strategicka iniciativa)
Nahrazeni ¢innosti uvnitf firmy
o Vyporadanise s pretizenim
Divody procesni
o Zlepseni provozni vykonnosti
o Ziskadni znalosti, dovednosti a technologii, které by jinak organizace neméla
k dispozici
Zlepseni managementu a fizeni
Ziskani novych inovativnich ndpadd
Zkraceni potrebné doby pred uvedenim na trh
Ziskani dGvéryhodnosti a image (v pfipadé spolupréace s pfednimi spole¢nostmi)
o Moznost se [épe vyporadat s rychle ménici se situaci
DUGvody financni
o Snizeni investic do stalych aktiv, technologii a uvolnéni téchto prostfedk( pro jiné
Ucely
o Pozitivni vliv na finand¢ni situaci (vétdinou ¢astéjsi placeni po mensich ¢astkach)
o Ziskani hotovosti prodejem majetku dodavateli
o Vyhnuti se velkym investicim
Dlvody vynosové
o Ziskani pfistupu k novému trhu a prilezitostem pres obchodni sité dodavatele
o Zrychleni expanze diky vyuziti kapacity, procesd a systém0O vyvinutych
dodavatelem
o ZvySeni trzeb z produkéni kapacity vdobé, kdy by tato expanze nemohla byt
financovana
o Komeréni vyuZiti jiz existujicich schopnosti
Davody nakladové
o Lepsikontrola nad naklady
o Snizenindklad( v disledku lepsiho vykonu a lepsi ndkladové struktury partnera
o Snizeni fixnich ndkladd jejich pfesunem do naklad{ variabilnich
Divody zaméstnanecké
o Poskytnuti vétsi moznosti kariérniho rdstu zaméstnancdm

O O O O O O

O O O O

o ZvySeninasazenia energie v oblasti vedlejsich ¢innosti

o Snizeni poctu zaméstnancd

o Vyporaddanise s nedostatkem lidského kapitalu

o Vyrovnani se s kapacitnimi omezenf

o Poskytovatel garantuje persondlni kontinuitu (vyménu zaméstnancl v pripadé
odchodu, nemoci atd...

o Poskytnuti 24/7 servisu

Dalsi davody (politické, atd)

Sdileni rizik/snizeni rizika kv@li jeho ¢asteéného prenosu na externiho dodavatele
Zvyseni kvality produktu nebo sluzby

Zrychleni produkce / Zvyseni vykonnosti

Ziskani novych védomosti/odbornosti/schopnosti

Jind spole¢nost ma dobrou povést vramci zainteresovanych stran a spoluprace
muze sama o sobé pfidat hodnotu produktu (Dodavatel jako marketingovy tah)

o

O O O O

35



o Jina spolec¢nost mé stejnou kulturu a hodnoty a je velkd pravdépodobnost dobré
spolupréce.

o Jind spolecnost ziskala dostate¢nou ddvéru vrdmci organizace a je nizkd
pravdépodobnost, Ze by své aktivity poskytovali konkurenéni spole¢nosti (vétdinou
zesileni vazeb v rdmci spole¢nostmi a silnéjsi provazani ¢innosti)

2.2.3 Rizika a nevyhody externalizace

Externalizace vSak neskytd pouze vyhody, ale i nevyhody a rizika. Nevyhody
i rizika mohou mit jak kratkodoby, tak dlouhodoby dopad a vzdy je tfeba zvazit
potencidlni externalizaci z obou hledisek a mit prfipravenou strategii v pfipadé, Ze
nékteré z potencidlnich rizik nastane. Samozrejmé i zde plati, ze pripravené strategie
musi promitat jak potencidlni dopad, tak pravdépodobnost, Ze dand situace nastane.
Nékteré situace lze fesit operativné aniz by to ohrozilo chod firmy. Napfiklad v pripadé
vypadu externiho Uklidu ho Ize pomérné jednoduse nahradit. Nékteré jsou
neovlivnitelné z pozice firmy a natolik zdvazné, Ze v pripadé, Ze nastanou na jejich
reSeni firma nedisponuje dostate¢nymi prostfedky. Zde lze zminit napfiklad krach
partnerské firmy doddvajici patentované vyrobky nenahraditelné pro fungovani firmy.

Mezi potencidlni nevyhody a rizika pat¥: (KOTABE, 2009) (KAVCIC, 2014) (BRAGG, 2006)
o Ztrata znalosti (prenos informaci a ¢asti know-how)

Ztrata vlastnich schopnosti firmy (pozastaveni rozvoje firmy v dané oblasti)

Ztrata cenného persondalu (propousténi v ndvaznosti na externalizaci)

Ztrdta trzniho vlivu

Riziko nekompatibilni firemni kultury potenciondlniho partnera

Rizika vzdalenosti (ztrdta pfimého vlivu)

Financni rizika

Riziko zmény v spolenosti dodavatele

Selhani dodavatele

Spole¢nost bere zodpovédnost za cilovy produkt i v pfipadé selhani dodavatele

Zména firemni politiky dodavatele (pfestane poskytovat sluzby)

Podlehnuti reklamé (ne vSechny externalizace funguji)

Politicky risk (propousténi -> nespokojenosti a bojkot firmy)

Lok&Ini zodpovédnost (hlavné v rdmci vétsich firem)

Ztrata pracovnich mist

Vyuziti vice dodavatelld pro rdzné cinnosti mizZe vést k degeneraci cilového

produktu.

o V pfipadé externalizace ¢innosti hrozi snizeni rGznorodosti produktl a tim snizeni
konkurenéni vyhody.

o V pfipadé dlouhodobych dohod hrozi pokus o zneuZiti z pozice externiho
dodavatele. Ten se mUZe snaZit postupné sniZovat kvalitu produktu anebo
neumeérné zvySovat svoji ziskovost na Ukor poptavajici spolecnosti.

o V pfipadé externalizace pribyvaji ndklady spojené s poptdvanim, koordinovanim
a kontrolovdnim, které je potifeba zapoditat jiz v prvotnim rozhodovanim. Tyto
naklady se ¢asem mohou zvySovat a narusit vyhodnost externalizace.

o Externalizovani cdinnosti mdzZe mit za nasledek sniZzeni schopnosti ucit se
a vylepsovat firemni procesy

O 0O O O OO0 OO0 OO0 0 0 o 0 O
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2.2.4 Najiti a kontrola vhodného partnera

Vybér z moznych spolupracovnikl ¢&i dodavatell mU0ze byt veliky, protoze
podplrné procesy se postupné stdvaji objektem trznich subjekt(, které vychazeji
z potfeb a ocekdvani zdkaznikG a na druhé strané i jejich uspokojeni. Coz mnohdy
znamena najit rovnovdhu v ekonomicky nejvyhodnéjsim resSeni, které je co nejméné
finan¢né narolné, a presto jesté uspokoji potreby klienta.

Jednim z hlavnich predpoklad( Uspésné externalizace je vybér potencionalniho
partnera. Po vycllenéni funkce stanoveni rozsahu a vytvoreni prvniho listu
potenciondlnich partnerd je vhodné vytvofit seznam bodd (BRAGG, 2006), které je
vhodné brat vuvahu pfi konecném rozhodovani. Mezi tyto informace vétSinou patfi
(DVORACEK, 2010): Reference, velikost, certifikace, finan¢ni stabilita, ochota vy¢&lenit
zdroje na externi aktivity a souhlas s povinnosti financnich ndhrad ve vazbé na
poskytovanou kvalitu.

Pfi vybéru partnera se mnohdy chybné nejvyssi vaha pfifazuje cené poskytované
sluzby, ale i tak neleze zapominat na ostatni faktory, které cenu sice neovliviiuji pfimo,
ale na pfipadnou bezproblémovou spolupraci maji silny vliv. Mezi dalsi takové faktory
patfi napfiklad garantovand doba oprav, vyse poplatkd z prodleni, délka trvani ¢i
moznosti vypovédi. (DVORACEK, 2010) MoZnost vypovédi je v souc¢asné dobé asi nejvice
podceniovana ¢ast vramci externalizace. Firmy se pak po volbé nejlevnéjsiho kandidata
dostavaji do situace, ze dand sluzba neprobéhla, nemaji moznost danou firmu
sankciovat a ani nemU0zou odstoupit od smlouvy.

2.2.5 Facility management

Facility management reprezentuje integraci cdinnosti v organizaci za Ucelem
zajisténi a rozvijeni dohodnutych sluzeb, které podporuji a zvysSuji efektivitu hlavnich
ginnosti. (VETRAKOVA, 2013) Facility management umozfiuje centralizovat podpdrné
¢innosti a fidit je jednim hlavnim subjektem. VétSinou se jednd o oblast: lidskych
zdrojl, office managementu a pracovniho prostredi, facility managementu, IT,
marketingovych sluzeb, financi a Uletnictvi ale i pravni <& persondlni
management.V urcitych pfipadech Ize i facility management externalizovat.
(VETRAKOVA, 2013)
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2.2.6 Stanoveni ceny externich sluzeb

Vhodné stanoveni cenové struktury a spravedlivé ocenéni projektu znacné
ovliviiuje Usp&snost projektu. Cena se obvykle sklddd (SVOZILOVA, 2016): z ndkladd na
realizaci v pozadované kvalité dle zadanych cild, rezervy na plsobeni rizik, priméreny
zisk dodavatele a cenové Upravy zohlednujici trzni podminky.

Zakladné lze kontrakty rozdélit na Kontrakty zalozené na nakladovych cenédch
a Kontrakty zalozené na pevné cené. Tyto dva typy se mohou vzdjemné prolinat
¢i doplfiovat dle typu projektu a potfeb obou stran.

2.2.6.1 Kontrakty zaloZené na nakladovych cenach (SVOZILOVA, 2016)

Zde je zakladem proménnd =zdkladni <&éastka, kterd je odhadnuta dle
predpoklddanych celkovych ndkladd. Lze se zde setkat se 7 variantami, ale v pfipadé
projekéni kancelare se vice setkdvame se 3:

Naklady plus procento z ndkladd, kdy je cena tvorena na zdkladé prokdzanych nakladd
a stanovené odmény v podobé procenta z téchto ndkladd. V tomto tipy kontraktu je
nositelem rizik zakaznik. Tento typ kontraktu dodavatele nenuti hledat optimalni resSenf
a je vhodny v pfipadé silné pozice zakaznika a jeho mozZnosti nahliZet a ovliviiovat
Cerpani ndkladq.

Naklady plus pevna ¢astka, kdy je cena také tvorfena na zdkladé prokdzanych nakladg,
ale zménou je fixné stanovend odména za predany vysledek. Nositelem rizik je opét
zakaznik. Ani zde neni dodavatel motivovany ke snaze optimalizovat ndklady.

Naklady plus cilova ¢astka, kdy je opét stanovena na zékladé prokdzanych nakladd

a cilové odmeény. Odmeéna se v tomto pripadé sklada z podilu na usporfenych nakladech
vzhledem k ndkladdm ocekdvanym a pripadné se pridava i fixni odména za predani
vysledku. Zde je Cast predava ¢astrizik i na dodavatele, ktery je tak motivovan hledat
dsporna reseni.
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2.2.6.2 Kontrakty zalozené na pevné cené (SVOZILOVA, 2016)

Zde je zdkladem pevnd zdkladni ¢astka, kterd je stanoven na zékladé kalkulace,
kterd zahrnuje i pfimérenou rezervu a kryti nepresnych odhadd a budoucich rizik. Déle
se setkdvdme s4 variantami kontraktl ale blize zde budou popséany 2, které jsou
nejblizsi projekénimu prostfedi: Pevna cena a pevna cena plus cilova &astka.

Uskalim tohoto kontraktu je, Ze na sebe dodavatelé mnohdy vezmou viechna
rizika i v pfipadé& nejasného zadani a velké neurcitosti okoli. Z projektu se tak stavéa boj
vSech stran proti sobé, kdy kontrakt nedostatec¢né podchycuje mozné situace. Proto je
vhodné v kontraktu oddélit zndmé s nezndmym a predem urdit, jak se vnezndmych
situacich bude déle jednat. DalSi moznosti je projekt rozdélit do dil¢ich casti a ty
ocenovat jednotlivé.

Pevna cena je nejcastéji vyuzivanad pro ocenovani vramci projektd. Dodavatel se
zavazuje, ze domluvenou cinnost vykond za predem domluvenou cenu a bere na sebe
vétSinu rizik. Dodavatel je tak motivovdn maximalizovat efektivitu vrédmci konani
cinnosti. Tento typ kontraktu je vhodny pouzivat pfi dobre specifikovanosti rozsahu
a i pracnosti a vétSinou se vychdzi i z pfedchozich zkuSenosti s podobnym typem
problematiky.

Pevna cena plus cilova c¢astka je nejkomplikovanéjsi ze vsech dosud zminénych
kontraktd. Pevnd cena zde ukazuje maximalni cenu a dodavatel vykazuje néaklady
a pfipadné usporené ndklady se pak procentudlné rozdéli (napfiklad 65/35 ve prospéch
zdkaznika, kdy z kazdé usetifené 1000 dodavatel ziskd 350). Tento kontrakt se pouziva u
dlouhodobych a finanéné ndarocnych projektd, kde je dodavatel motivovdn hledat
nejefektivnéjsi reseni.

2.2.7 Pravni ramec externalizace

Ramec podplrnych procesl tvofi stadtem vyhldsend pravidla jako jsou
zivnostensky a obchodni zdkon, stavebni zdkon, darovy zdkon, zdkon o verejnych
zakazkach, antimonopolni zdkon a i normy. Zejména CSN EN 15221, I1SO, BOZP a dalsi.
(VYSKOCIL, 2010)

RGzné druhy spoluprace jsou podloZzeny rozdilnymi typy pravnich smluv, které se
liSi nejen svym rozsahem, ale i zamérenim. Rozdilnd smlouva je na ndkup a na
dlouhodobou spolupraci. Mezi zakladni vyuzivané typy smluv patfi: smlouva o dilo,
rdmcovd smlouva o dilo, smlouva o zajisténi pracovnich sil, specidlni subdodavatel
a spole¢ny podnik. Zatimco vrdmci ndkupnich smluv je legislativa celkem jasna
v pfipadé dlouhodobych spolupraci ¢&i outsourcingu jako takového je situace
problemati¢téjsi a o to vétsi dlraz musi byt kladen na dobfe napsanou smlouvu
zpracovanou odbornikem. Smlouva svym zpUsobem vznikd uzZ v prvopocatku, kdy
zacinaji obé strany jednat o mozné spolupraci a podminkach za jakych jsou na takovou
spolupraci ochotni pristoupit. Zde je nutné znovu zd(raznit, Zze jakadkoli rozséhlejsi
spoluprace by nikdy neméla fungovat jen na zadkladé Gstni dohody. (MAISNER, 2012)

Pfi kazdé spolupraci je hlavnim rizikem krach této spoluprdce. Jinak tomu neni
ani v pfipadé externalizace. Miru tohoto rizika lze snizovat nejen internimi opatfenimi
obou stran, ale také dUkladnou pravni Gpravou vzajemnych vztahd.

Zakladem vesSkeré spoluprace je sprdvné udéland smlouva, kterd jasné
specifikuje okolnosti spoluprace a pozadavky obou stran. Je vhodné pfesné specifikovat
predmét smlouvy, coZz znamend dostateé¢né podrobny popis cinnosti, kterd bude
v ramci spoluprace provadéna. Velkym rizikem mdze byt podcenéni dohody o tom, za
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jakych podminek mUZe byt spoluprdce ukoncena a jak budou vzdjemné vztahy
vyporadany. Jiz na zacatku smlouvy je nutné myslet nejen na obdobi aZz smlouva
pfipadné skondi, ale i na pfipady pfed&asného ukonceni. Druhd situace nastava celkem
¢asto z dlvodu neplnéni smluvenych zavazk({ jednou z dotycnych stran. V pripadég, Ze
smlouva neni kvalitné sepsand v pripadé problém0 nastupuji soudni fizeni, které ale

mohou trvat i velice dlouhou dobu nemusi mit vzdy prfedem oclekdvany vysledek
(MAISNER, 2012)

Smlouva mezi zadavatelem a dodavatelem by celkové méla pfedstavovat pruzny
pracovni dokument, ktery je jednoznacné formulovany a umozfiuje dobrou kontrolu
pln&ni dohodnutych poloZek. Kazdd smlouva by méla obsahovat (DOLANSKY, 1996):
specifikaci zadavatele projektu, specifikaci dodavatele, pfedmét smlouvy, rozsah praci,
jméno zodpovédné kontaktni osoby zdkaznika, jméno zodpovédné a kontaktni osoby
dodavatele, pfehled povinnych hldSeni pro kontrolni Gcely, podminky platnosti smlouvy,
typ ceny a zplsob jejiho stanovani, celkovou cenu zakdzky a jeji rozpis, podminky
a moznosti uplatnéni zmén smlouvy, zpdsob a terminy plateb, termin zahdjeni a
ukonceni dohodnutych praci a pfipadné i terminy dokonceni ddlezitych Ukoll, vysi
penalizace v pfipadé nedodrZzeni dohodnutych termin0, ujedndni pro pripad
pfedcasného dokonceni praci, podminky urcujici moznost zastoupeni pfipadnych
dohodnutych pracovnik( dodavatelské firmy, ujednani o utajovani informaci a datum a
podpisy opravnénych osob. Soucasti smlouvy by mély byt i moznost vzniku zmén a
jejich dlsledky pro moznost flexibilniho reagovani na potencidlni zménu situace.

2.3 Externalizace v projekéni kancelari

V projekéni kanceldfi se lIze setkat srlznymi obménami se vsemi druhy
externalizace. Vyuziti Nakupu ¢asti projektové dokumentace, studii ¢i posudkd je velice
bé&Znou praxi. Konzultace nastdva casto pfi navrhu inovativnich ¢&i sloZitéjsich
technickych zarizeni i vyuziti jinych skladeb konstrukci nebo pfi tvorbé smiuv, kdy je
nazor externiho odbornika velice pfinosny. Qutsourcing se vyskytuje pfevazné v podobé
IT, ale také v prfipadé dlouhodobé spoluprace soddélenim zamérenim na nékterou
sinzenyrskych c¢asti dokumentace jako jsou napfiklad statické posudky staveb.
Offshoring nebyva pfilis obvykly v ramci projekénich kancelafi, ale vyjimecné se s nim da
setkat v pfipadé velkych spoleénosti. Samozrfejmé se lze setkat i s Partneringem
napfriklad pfi dlouhodobé spoluprdci dvou kancelafi v pfipadé dopliujicich se zaméreni.
SJoin Venture vpfipadé spojeni architektonického s projekénim oddélenim i
slouc¢enim s odborniky zabyvajicimi se technickym zafizeni budov.

S Alianci se Ize vramci projekénich kanceldfi setkat v pripadé velkych projektd
a soutézi, kdy se dvé projekéni kanceldre spoji pro tvorbu konkrétniho projektu. Jedna
se o kombinace projekénich kanceldfi zamérenych na pozemni stavby napfiklad
s kanceldfemi zamérfenymi na urbanistickd feSeni & TeSeni krajinnd. V pfipadé
Uspésnych projekénich kanceldri nebyva neobvyklé ani zaloZzeni dalsich pobocek i kdy
i mensi kanceldre zakladaji svou druhou pobocku nékde napfi¢ republikou. V prfipadé
velkych projekénich kanceldfi s mezindrodnim presahem byva obvyklé i zaklddani
pobocek vjinych zemich. Pfikladem mUze byt Chapmant Taylor s pobockami po celém

svét. Od Londyna ptes Prahu, Dubaj az po Sanghaj.

2.3.1 Externalizace podptirnych oddéleni a procest

Lze se také setkat v urcitych pfipadech s pojmem facility management, ktery
shlukuje skupinu vice ¢innosti ¢i procesd, které jsou nasledné fizeny jednim externim
subjektem. S externalizaci se lze také setkat v pripadé neobvyklych &i nédrazovych
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¢innosti jako je napfiklad dodani dokumentace projektu i stéhovani kancelare. Dalsi
pfipady externalizace, které jsou velice bézné je externi sluZzba Uklidu kancelare, externf
tisk dokument(l ¢i zabezpedeni objektu. BéZnym pripadem je také externi odbornik
najaty v rdmci inZenyringu a ma vétsinou na starost ziskdni vyjadieni dotéenych organdi
statni spravy a ziskani povoleni od stavebniho Gfadu. V

2.3.1.1 Vrcholovy management

Ackoli vrcholovy management lze vramci hodnotového retézce zaradit do
podplrnych cinnosti tak se sjeho externalizaci skoro nesetkdme. S externalizaci
vrcholového managementu se Ize setkat v pfipadé najmuti krizovych manazerd. Tato
varianta je zastoupena obvykle ve varianté konzultace a nebo body-shoppingu. V prvni
varianté jsou najmuti manazeri na kritické zhodnoceni situace a navrzeni urcitych
opatfeni, zatimco v druhé se docasné stavaji pomysinymi zaméstnanci firmy a maji za
Ukol zmény nejen navrhovat, ale i implementovat.

2.3.1.2 Office management a administrativni funkce

Vtomto pfipadé se lze setkat vétSinou s astednou externalizaci. Jednd se
napriklad o skladovani a skartace dokument(, zabezpedleni & dodani kanceldrskych
potfeb a Udklid kanceldrskych prostor. MiZe se zde jednat i o externi facility
management, ktery m0ze pomoci kontrolovat ostatni externalizované funkce.

Vyhody:

Naklddani s dokumenty

Dodavani potfeb do kanceldre

Tisk na kvalitnich zafizenich

Zabezpedleni

Snizeni ndkladd na chod kancelére

Moznost kradtkodobého zajisténi potfebného pracovnika

Nevyhody:

Vys$si cena zabezpedleni

Tisk nemusi byt vzdy na pockani
Neni pfimy pfistup k dokumentim
Riziko zneuZiti dGvérnych dokumentl

2.3.1.3 Pravni oddéleni

V pfipadé pravniho oddéleni se nejcastéji I1ze setkat s pfipady, kdy jsou pravnici
pfizvavani jako konzultanti kurcitym smlouvam. V mnoha spolecnostech je pravni
oddéleni feseno zplsobem jednoho interniho pravnika, ktery posuzuje pravni véci
spolecnosti. Vétsinou dany interni pravnik byva specializovany na hlavni Zinnost
a pfipady, které nespadaji do jeho specializace fesi s externimi konzultanty.

Projekéni kanceldr pro spolehlivy chod potrebuje fadu odbornikd z rdznych
odvétvi prdva. Rozhodné se jednd o odborniky ze stavebniho zdkona, déle na uzavirani
smluv se zdkazniky, ale i dodavateli a v neposledni fadé uzaviradni pracovnich zavazk( se
zaméstnanci a externisty. DalSim pripadem prizvani externiho specialisty na pravo je
pripad soudnich spord.
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2.3.1.4 HRoddéleni

V radmci naklddani s lidskymi zdroji se jiz jednd o situaci, kdy ne vSechny aktivity
jsou vhodné kexternalizaci. Prikladem je Skoleni zaméstnanc(, kariérni plany nebo
tréninkové kurzy pro které je potfeba podrobnd znalost problematiky a jsou lepsi feseny
interné vramci firmy. Externé Ize efektivné fesit podminky mezd, benefity, stravenky,
popfipadé diety, délani zdznam( nebo penzijnich pland. Dalsi z moznych dinnosti je
vybérové fizeni a reseni problém0 slidskymi zdroji a jejich pripadné propousténi.
(BRAGG, 2006)

Vyhody:

Nezatézovaniinternich zaméstnanct (nejedné se o hlavni ¢innost)
Zkusenosti personélu

Psychologické konzultace a podpora

Zajisténé veskeré potrebné pojisténi (Zivotni, zdravotni atd)
Zajisténi vybérového fizeni

Sir&i zabér pfi hledani vhodnych kandidatd na hledané pozice

Nevyhody:

V pfipadé neplnéni zavazk( hrozi poptavajici firmé vysoky postih

Nedostatecné vénovani se jednotlivym zaméstnanclim

Nucend logistika do sidla externi firmy (napfiklad kvali pohovordm)

Neni hlubokd znalost pozice (pfi vybé&rovém fizeni hrozi zaméfeni se na nestézejni
kritéria)

Neni velkd motivace rychle vyplfhovat prazdnd pracovni mista

Problematické predaniimage spolelnosti

2.3.1.5 IT oddéleni

IT oddéleni je jednim z nejcastéji externalizovanych oddéleni, kdy se naopak jen
vyjimecné setkdvdme sIT oddélenim pIné vélenénym do organizace. Velky podil
externalizace vyuzivd odborniky z Indie, ktefi odvadi pomérné kvalitni sluzby za velice
nizké ceny. Vtomto pfipadé se jednd o externalizaci managementu datovych center.
Sprava datové sité, helpdesk, spréava pocitacd, monitorovani ¢innosti a zavadéni novych
softwarl patii mezi dalsi mozné ¢innosti. (BRAGG, 2006)

Vyhody:

Pristup k novym technologiim
Variabilita feseni problémd
Nizsi ceny

Kvalifikovany personal

NiZsi cena za data centrum
Servis 24/7

Neni tfeba firemni programator
Jednoduchy upgrade softwaru
Helpdesk

Nevyhody:

Jazykovd bariéra

Ne vzdy kvalifikovani lidé

Nekompatibilni se starymi technologiemi

Helpdesk nefesdi personalizované problémy a mdze byt obsluhovan méné kvalitné
Ztrata plné kontroly nad daty spolenosti
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Ztrata kvalifikovaného persondlu (v pfipadé pfechodu na externi sluzby)
Zadani programovani musi byt precizni jinak nejisty vysledek

Problémy s licencemi program

Riziko pretiZzeni dodavatele a jeho neplnéni pozadovaného rozsahu
Riziko ztraty dat (nebo jejich vyuziti pro jinou firmu)

Riziko kompletni ztraty dat v pfipadé bankrotu dodavatelské spole&nosti
Problém pfi fesSeni hardwarovych problém0

2.3.1.6 Ucéetni oddéleni

Ucetni oddé&leni je také velice Easto externalizovédno. Veskeré &innosti spojené
s Ucetnictvim je mozné timto zplsobem resit. At uz se jednd o vyplatni pasky, dang,
sprava financi nebo plnéni platebnich poZadavkd spolec¢nosti. Nej¢astéji se jedna
o mzdy se, kterymi je spojena danova povinnost, kterd v pripadé Spatného pinéni mize
spoleénosti pfidélat nemalé mnozZstvi starosti. (BRAGG, 2006)

Vyhody:

Velky rozsah védomosti

Kvalita personélu

Schopnost managementu audit(

Dlouhodobé zkuSenost

Variabilni cena

Rychly pristup ke sluzbam

Snizeni cestovnich naklad(

Z4adné prostoje

Z4dné naklady za najimani a trénovani vlastnich zamé&stnancd

Nevyhody:

Cena

Ztrata trénovaného personélu
Ztrata zkusenosti
Zodpovédnost

Snaha ovlivnéni auditu

2.3.1.7 Obchodni a Marketingové oddéleni

V mnoha spolecnostech se Ize setkat alespon s ¢astecnou externalizaci Casti
marketingovych aktivit jako je tvorba reklamy od billboard(, videi az po tvorbu
firemniho loga a sloganu. Vrdmci obchodniho oddéleni se zase lze setkat s externimi
obchodniky, kteli zprostfedkovavaji smlouvy potenciondlnich zdkaznikd s poptavajici
spole¢nosti. (BRAGG, 2006)

Vyhody:

Variabilni cena tvorby reklamy

Odborni kreativni zaméstnanci

Soucasnost poskytovanych sluzeb (soustfedéni se na nejefektivnéjsi piistup)
Vyhodné kontrakty s medidlnimi spole¢nostmi

Znalost marketingu jako celku

Externimi obchodnikovi firma neplati v pfipadé necdinnosti

Externi obchodnik mé& vétsinou vétsi znalost oblasti, ve které plsobi

Nevyhody:
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Vyssi ceny

Ne vZzdy je vystiZena podstata poptavajici firmy

Nutnd vysokd kvalifikace marketingové spole¢nosti (Spatny marketing m@ze poskodit
image firmy)

TéZsi kontrola dosaZzeni odpovidajicich vysledkl

Externi obchodnici se tézko kontroluji vtom, jaky délaji obraz spole¢nosti (snaha
zvednout prodeje za kazdou cenu)

Externi obchodnici obdas postraddaji hlubsi znalost nabizenych produktl/sluzeb

2.3.1.8 Projekcni oddéleni

Projekéni oddéleni patfi do hlavnich cCinnosti a externalizovat ho jako celek by
pro projekéni kanceldr nedavalo smysl. Vradmci projekéniho oddéleni se tak Ize setkat
spiSe s externalizaci urditych &asti nebo ¢innosti, kdy architekti, kalkulanti a projektanti
stavebnich konstrukci jsou vétsinou interni a externé se poptdvaji jen v pfipadé
pretizeni soucasného persondlu. Externé se pak vétSinou fesi odbornici a specialisté
zamérujici se na urcitou ¢innost a pro které by firma neméla dostatek projektd na trvaly
Uvazek. Zde se jednd napfiklad o projektanty PBR, VZT, ZTl, elektroinstalace, Vytédpéni,
Statiky, PENB dale o geology, hydrogeology, geodety, dendrology, zahradni architekty,
vodohospodarské inzenyry, doprani inzenyry ¢i specialisty na tepelnou techniku,
akustiku, osvétleni, oslunéni, fotovoltaiku, stavebné technické prlzkumy nebo Zivotni
prostredi.

2.3.2 Externalizace podplirnych ¢innosti v ramci projektu

Projekty délané v projekénich kanceldfich jsou ve vétsSiné pfipadd natolik
komplexni, Ze je projekéni kanceldfe nejsou schopny udélat jen pomoci vlastnich sil.
V téchto pripadech nastupuje externalizace v nejriiznéjsich podobach, kterd umoznuje
urcité ¢asti dokumentace obstarat jinak nez vlastnimi silami. V prdbéhu projektu se lze
setkat se véemi vysSe zminénymi druhy externalizace. Od pomoci dalsi z kancelari pod
stejnou spolecnosti prfes partnering sjinou organizaci az po nakup potfebné casti Ci
prizkumu. V rdznych fazich projektu se externalizuji rozdilné ¢innosti. Viz niZe.

2.3.2.1 Priprava projektu

V této &asti se externalizace pfriliS nevyskytuje a vétsinu cinnosti obstaravé
projekéni oddéleni. Setkdvdme se zde se spolupraci s pravnim a finanénim oddéleni pfi
vytvareni smluv. Pripadné se v této fazi délaji externé predbézné prlzkumy, které jsou
zasadni pro moznost realistického navrhu stavby.

2.3.2.2 Navrh stavby

Tato faze je také prevadzné provadéna uvnitf projekéni kanceldre a externé se
délaji jen nezbytné rozbory a prlzkumy, které jsou nezbytné pro podlozenf
relevantnosti navrZzené studie. Prfikladem mU0ze byt Prlkaz energetické narocnosti
budovy ¢i studie proslunéni. Vradmci ndvrhu stavby je také béZznd praxe zhotovovat
vizualizace. Ty se vdnesni dobé také stdvaji predmétem externalizace, kdy se casto
nakupuji ze zemi snizkymi cenami. Prikladem je Indie a proces probihd tak, zZe
externistovi posle firma 3D model budovy a poZadavek jaky graficky styl by méla
vizualizace mit.

44



2.3.2.3 Projekt pro umisténi stavby

V této fazi se lze ji vice setkat s externimi ¢innostmi. PfevdZzné se jedna o ¢innosti
souvisejici srozborem daného Uzemi. Napriklad zde byvd provedené zameéreni
pozemku, dendrologicky prlizkum, geologicky a hydrogeologicky prlzkum vcetné
posouzeni radonu. Ddle zde byva provedena analyza pfimo souvisejici s navrzenym
zadmérem jako napfiklad dopravni studie, pokud se jednd o komplikovanéjsi ndvaznost
na soucasnou dopravni infrastrukturu.

2.3.2.4 Projekt pro stavebni povoleni

V této fazi se Ize setkat s nejvyssi mirou externalizace. VétSinou se externé resi
Casti specializovanych profesi jako je Pozarni feseni, technické zarizeni budovy i
statické vypoclty. B&zné se externé poptavaji i prizkumy (napft. stavebné-historicky,
geologicky, dendrologicky ¢ dopravni) specializované studie (napr. osvétleni,
oslunénim, hluk) a zaméreni (pokud nebyly udélané v predeslé fazi). Dale se externé
béZné poptdva zpracovani specidlni dokumentace jako je napfiklad EIA (Vyhodnoceni
vlivh na Zivotni prostfedi). DalSim prvkem jsou konzultace externimi odborniky
v pfipadé ndvrhu nezvyklych feseni.

2.3.2.5 Projekt pro provadéni stavby

Vramci této fadze se lze setkat sexternalizaci prevédzné ve formé konzultaci
navrzenych feseni s odborniky ¢i potencidlnimi realizujicimi firmami.
2.3.2.6 Soupis praci a dodavek

V této fazi se s externalizaci Ize setkat pfevazné za predpokladu, Ze projekéni
kancelaf nema vlastniho odbornika na rozpocty a je tak nucena ho poptat externé.

2.3.2.7 Autorsky dozor

V této Casti je externalizace vyuzita v pfipadé Udprav nékterého z navrZzenych
reSeni, které je nasledné nutné zkonzultovat s externim odbornikem. DalSi mozZnosti je
vyuziti externich konzultantl v pfipadé potfeby poskytnout klientovi nadstandartni
podporu v reseni ekonomickych ¢i prévnich problémda.
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3 Popis vybrané projekcni kancelare

Predmétem praktické casti této bakalarské prace je predstaveni projekéni
kanceldfe Mott MacDonald CZ, coZ je pobocka spoleénosti Mott MacDonald, zaloZené
v roce 1989 spojenim dvou projekcénich kancelari, kterymi byly Mott, Hay & Anderson, coz
byla renovovana spolec¢nost zabyvajici se dopravnimi stavbami a Sir M MacDonald
& Partners, kterd se zabyvala dopravnimi stavbami. Spolecnost Mott MacDonald
v soucasné dobé operuje ve 180 projekénich kanceldfi ve vice nez 50 stdtech a nejvice
se angazuje v oblasti budov, pozemnich komunikaci, Zivotniho prostredi, prdmyslu,
mezinarodniho rozvoje, energetiky, dopravy, rozvoji mést a vodohospodérskych staveb.

Spolecnost spolupracuje s dalSimi projekénimi kanceldremi ¢&i vyznamnymi
architekty po celém svéte. Mezi vyznamné stavby realizované touto spolecnosti patfi
napriklad Revitalizace historické tfidy v New Yorku, most vSan Fransicco-Oakland,
Vychodni Zelezni¢ni prijezd na Long Island nebo Trojsky most v Praze. Mott MacDonald
se podilel také na desitkach dalsich projektd v rdmci renovaci silniénich a Zeleznicnich
Usekl, budovani novych tuneld ¢i vodovodnich sitich velkych méfitek.

3.1 Mott MacDonald CZ

Spole¢nost MottMacDonald CZ byla zaloZena v Ceské republice v roce 1993 jako
spole¢nost srudenim omezenym a v eském prostredi plsobi doposud. Vramci této
spolecnosti je zaméstnano pres 100 lidi. Konkrétnéji se jednd o inzenyry a konzultanty
v oblasti technického inZenyrstvi a technicko — ekonomického poradenstvi. Zaméreni
spolec¢nosti je prfedevsim na dopravu, vodohospodafstvi, zivotni prostredi,
implementaci prostfedkd z EU, projektové financovani, projektové fizeni a vyzkum.
MottMacDonald CZ maji certifikdt v oblasti jakosti (CSN EN I1SO 9001), ochrany Zivotniho
prostfedi (CSN EN 1SO 14001) a hygieny a bezpe&nosti prace (CSN EN ISO 18001).
Spole¢nost dosahuje obratu kolem 200-300 miliond korun ro¢né. (Asociace pro rozvoj
infrastruktury, 2019-2023) (MOTTMACDONALD, 2023) (Evropské databanka s.r.o., 2023)

Vrdmci dopravy v Ceské republice se MottMacDonald CZ podili na vystavbé
dopravni infrastruktury. Realizoval stavbu Trojského mostu ve spolupraci s architektem
Kouckym. Pomé&hal s pldnem na obnovu a Udrzbu Karlova mostu a jejich znalosti byly
vyuzity i v pfipadé prodlouzeni systému prazského metra ¢i dalni¢nim tunelu Blanka.
V souvislosti s vodohospodarstvim se spolecnost podili na posuzovani vlivu staveb
na zivotni prostredi, revitalizacich brownfieldd, vyuzivani pfirodnich zdrojd a zavadéni
sité NATURA 2000. (MOTTMACDONALD, 2023)

3.1.1 Organizacni struktura

Organizacdni struktura firmy je odvozena z funkciondlni organizacni struktury, kdy
jsou jednotlivd oddéleni (sektory) rozdéleny podle funkce. Jsou rozdéleny na velké
sektory dle staveb, na které jsou zaméreny (dalnice, Zeleznice, mosty, tunely atd.)
a ostatni ¢asti firmy jsou rozdéleny do mensich sektord dle funkce jako je Office
management, HR ¢i finanéni oddéleni. Kazdy velky sektor ma svého stanoveného
vedouciho (vice sektord mdze mit stejného vedouciho), zatimco mensi sektory
vedouciho v organizacni strukture stanoveného nemaji.

Organizadni struktura je tvofena spolecna pro pobocky v Praze a Brné. Ve vedeni
stoji vrcholovy management, ktery je sloZzen z 6 <clend: Generdiniho Teditele,
Technického reditele a Vedouciho regionu, ktefi jsou zodpovédni pfimo za plsobeni
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v Ceské republice a pak dalsi 3 jsou zodpovédnfi za v&tsi Gsek v rdmci Evropy do kterého
Ceskd pobocka spadéa. Déle se organizacni struktura rozdéluje do jednotlivych sektord,
které vic&i sob& nemaji danou Zadnou hierarchii. Jednéd se o velké sektory: Zeleznice,
Digitalni HUB, Tunely, Mosty a civilni struktury, Geotechnici, Dalnice — Praha, Dalnice —
Brno, Délnice Praha/Brno a Pldnovani dopravy. Mezi mensi samostatné sektory patfi:
Office management, Sprava budovy, Interni pravnik, Recepcni, IT, HR, Finan¢ni oddélent,
Specialisté, Kurator znalosti a Podpora projekt0.

Vrcholovy
management

l | I | [ 1
Zeleznice a:.?étélni Tunely gltt:ja:r;w"m Geotechnici Ilp)::laI:;ce - [B’?rlll';lce - ::f;;‘\’,?,m
Offi Interni . Finan&ni .
mar‘::gement ‘ pravnik Recepéni ‘ ‘ IT ‘ HR ‘ ‘ odd&leni Specialisté
OBR. €. 17: ORGANIZACNI STRUKTURA MOTT MACDONALD ZDROJ: MOTT MACDONALD (2023), UPRAVENO

3.1.2 Vyuziti externalizace

Hlavni prvkem externalizace vramci MottMacDonald CZ je spoluprdce pobocky
v Praze s pobockou v Brné. Tyto pobocky spolu sdileji odborniky v jednotlivych oddélenf
nebo napfriklad vlastni IT oddéleni. Pravidelné vyuzivanym externim prvkem jsou externf{
auditofi, které spolenost vyuziva pro finanéni audit, uzavérky, kontrolu ISO. Spole¢nost
vyuzivd také interni auditory ze skupiny MottMacDonald pro interni audit a financni
dohled. Narazové si spolecnost najima externi pravni sluzby v pfipadé specifickych
pravnich dkond, které presahuji odbornost interniho pravnika.

V rdmci méné dllezZitych ¢innosti spole¢nost vyuziva externalizaci Uklidu, Udrzby
nabytku a celkové movitého majetku ve vlastnictvi firmy. Déale vyuZivd moznosti
zasobovani piti a obcerstveni do kancelare. Posledni externalizovanou skupinou
c¢innosti jsou kurzy, Jedna se o kurzy jazykové, sportovni Ci pro jiné aktivity slouzici
k rozvoji osobnosti.

3.1.2.1 Externalizace v ramci projektu

Z dGvodu prace projektd pro RSD (Reditelstvi silnic a dalnic Ceské republiky) a SZ
(Sprava zZeleznic) plati jistd specifika. Jako jsou napriklad pozadavky na to, Ze nékteré
prace musi firma vykondvat vlastnimi silami za kazdych podminek a jakykoli
subdodavatel s podilem na projektu vice nez 10 % z hrubé ¢astky musi byt schvélen
témito investory.

Kazdy projekt je specificky a vyZaduje jiné prlzkumy, posouzeni a studie. Tyto
specifické cinnosti byvaji externalizovdny a v pfipadé MottMacDonald jsou bézné
smluveny pomoci subdodavatelské smlouvy nebo outsourcingu. Bézné se jednad
o: geologicky prlzkum, migraéni studie, dendrologicky prizkum, geodetické zaméreni,
diagnostika vozovek a konstrukci, SEA, EIA, hydroprlzkumy, prizkumy ovlivnéni studni,
hlukové studie, hlukovd méfeni, pozarni posouzeni, ventilace uzavienych prostor,
korozni prGzkumy, prézkumy bludnych proudd.
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3.1.3 Diivody k externalizaci

DClvod vyuZiti externalizace vramci MottMacDonald je zejména z dlOvodu UGzké
specializace dané cinnosti, kterd neni v obchodnim modelu ani v rdmci portfolia hojné
zastoupena, aby vytvofila moZznost danou &innost rentabilné poskytovat. Pfevdzné se
jednd o aspekty Zivotniho prostfedi a specializované prace vterénu, které vyZzaduji
specializované vybaveni jako jsou napfriklad vrtni soupravy.

Dalsi kategorii jsou cinnosti Uzké odborné specializace. Pro priklad je uvedena
dendrologie, kterd tvofi méné nez 1% ceny projektu v rdmci Dokumentace pro stavebnf
povoleni. Rentabilita osoby s timto zamérenim ¢ini pfiblizné 2,5 milionu korun rocng,
coZz znamend, Ze by spolednost musela dosahovat obratové minimalné 250 miliond
korun v rdmci dokumentaci pro stavebni povoleni s obsahem dendrologie. Tuto ¢astku
je, ale velice tézké zarucit proto je vtakovém pfipadé pro spole¢nost vyhodnéjsi tuto
c¢innost fesit externé.

K externalizaci téchto ¢innosti sméruje také ideologie spolednosti, kterd se snazf
drzet 50 % obratu na zahrani¢nim trhu spole¢né se skupinou MottMacDonald.
To znamend, Ze jsou najimani specialisté zdané zemé, které maji znalost zdejsich
podminek a procesU a zaroven jsou vdané zemi certifikovani. Tyto odbornici jsou, ale
vyuzitelni jen pro urcité portfolio projektd, a proto je vyhodnéjsi danou formu
spoluprdce nechat na zdkladé externalizace nikoli ve formé internfho zaméstnance.
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3.1.3.1 Rozdéleni ¢innosti pro externalizaci

Pro rozdéleni cinnosti spolecnost MottMacDonald vyuzivd Krajicovu tabulku.
Veskeré Cinnosti podléhajici externalizaci tak Ize rozdélit v rdmci ¢tyr kategorii do této
tabulky dle Petera Krajice. Jedna se o Strategické poloZzky, Padkové polozky, Nekritické
polozky a tzv. Uzké hrdlo poloZky. Tyto poloZky jsou rozdé&leny dle dvou kritérii. Prvnim
je Risk a hodnota, kterou dand polozka prfedstavuje pro spolecnost a druhym je sloZitost
dodavatelského trhu a dodavatelské riziko jako takové.

Pakové polozky jsou poloZzky, které maji vysoky impakt na hodnotu vidi firmé,
ale zdaroven jejich obstarani vramci trhu neni slozité. Vtakovém pripadé pristupuje
spolec¢nost k feseni pomoci velkych kontraktl na danou polozku, popfipadé i na globalnf
outsoursingové dohody, které jsou v tomto pfipadé vyhodné. Tyto poloZky je také snaha
drzet v ramci firmy a nenechdvat je externalizovat.

Strategické poloZzky jsou polozky, které maji vysoky impakt na hodnotu vdci
firmé a zaroven neni jednoduché jejich ziskani v ramci trhu. V tomto pfipadé spolecnost
prichazi k vyuziti Outsourcingu, Dlouhodobé spolupréce se strategickym dodavatelem ¢i
vyuziti hlavniho softwaru potrfebného pro Uspésné provozovani ¢innosti.

Nekritické polozky jsou ty poloZzky, které nemaji velky impakt na hodnotu a ani je
neni tézké sehnat na trhu. Tyto polozky vétsinou podléhaji ndkupu bez nutnosti vétsich
smluvnich zajisténi.

Uzké hrdlo poloZzky jsou poloZzky, které nemaji velky impakt na hodnotu, ale je
problematické je obstarat vrdmci dodavatelského trhu. Vtomto pripadé spolecnost
vyuziva schopnosti externich konzultantd a odbornik(, ktefi dokdZou danou polozku
zajistit. Tyto polozky se mohou silné liSit a spolednosti se nevyplati je zajiStovat svymi
vlastnimi silami.
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Vysoky

Pakové polozky Strategické poloZ
(Vysoky impakt na profit, (Vysoky impakt na profit,
Nizké dodavatelské riziko) Vysoké dodavatelské riziko)

- Outsourcing

- Velke kontrakty na komodity - Dlouhodobi strategicti dodavatelé

Risk / Hodnota / - Globélni sourcingové dohody - Hlavni software

Cena pro firmu

(Vnitfni problémy) | Nekritické polozky 0Uzké hrdlo polozky
('\!"Zk_)" impakt na Pfofit_: (Nizky impakt na profit,
Nizké dodavatelské riziko) Vysoké dodavatelské riziko)

- Nestandartni a kritické polozky
- Specializovany software

Nizky
Nizky Dodavatelské riziko/ Vysoky
Slozitost dodavatelského trhu
(Vnéjsi problémy)
OBR. C. 18: TABULKA ROZDELEN| CINNOSTI /DROJ: MOTT MACDONALD (2023), UPRAVENO

3.1.4 Vybér spolupracujicich firem

Vybér spolupracujici firmy je provadén na zdkladé nékolika faktorl. Mezi nimiz
nejdllezZitéjsi je: Cena, Predchozi znalost projektu a Kvalita referenci spolecné
s dostupnosti zdrojd. Néasledny vybér kazdého subdodavatele podléhd vnitinim
procesdm, které funguje jako druhé ovéreni vhodnosti subdodavatele. Vybrané firmy
se nasledné pridaji do tabulky, ve které je uvedeno jejich skére z rlznych ¢asti analyzy
a na zakladé téchto Udajd se nakonec vybere ta firma se kterou spole¢nost navaze

spolupraci.

V pfipadé, ze veskeré predchozi body probéhnou bez problému je subdodavatel
pridan do externiho systému pro moznost hloubkové kontroly. VyuZivany systém je
EXIGER. To je systém, ktery pomahd s praci s dalSimi organizacemi. Tento software je
schopny mapovat dodavatelské fetézce, vyhleddvat pomoci umélé inteligence,
vizualizovat, organizovat a kontrolovat informace o rizicich, pomahat pfi fizeni a je také
schopny monitorovat sankce a nepfiznivé plsobeni v rdmci médii. VSechny tyto funkce
jsou vysoce pfinosné vramci hloubkové kontroly a fizeni potencidlniho partnera nebo
subdodavatele. (EXIGER, 2023)

Prvni z krok( je Due diligence, které slouzi jako ochrana pred potencidlnimi riziky
pfi praci se tretimi stranami. Informace vyhodnocené timto zplsobem jsou: Financnf
zdravi spolecnosti, zaklddaci dokumenty, podrobnosti o kli¢ovych akcionéfich, struktura
spolecnosti a ¢lenové predstavenstva, politické vazby, trestni ¢innost, globalni sankce,
negativni zpravy v mediich a nedavna historie soudnich sporl. Nasledné se ze ziskanych
vysledkd vytvori zavérecné vyhodnoceni a potencidlni spolupracujici firma dostane
jedno ze tfi hodnoceni: malé riziko, stfedni riziko nebo vysoké riziko. Toto vyhodnoceni
se Castecné déld automatizované.

Kromé vySe zminénych opatfeni jsou i dalsi body na které je vramci vybéru
subdodavatele nebo partnera kladen dUraz. Jednim je ochrana dat v souladu s GDPR

(obecné nafizeni o ochrané osobnich Udajd). MottMacDonald klade dUraz, aby firmy, se
kterymi spolupracuji firmy mély adekvatni ochranu dat. Dalsi je protikorupcni dolozka,
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kdy je kladen draz na transparentnost. Za zminéni také stoji rozhoddi dolozka, kterd
urcuje, jak budou feseny pripadné spory.

3.1.4.1 Vyjimecné pripady

Existuji pripady, kdy vybér neni mozny anebo neni vhodny z hlediska ¢asového
nebo jiného. Déle je uveden seznam moznych pripady, kdy vyvér neni vhodny nebo nenf
mozny. V téchto pripadech je nutné upravit styl vybirdni uchazecl. V nékterém pripadé
je nutné upravit zadavaci podminky. V nékterych pripadech neni moZnost vybéru a je
proto nutné vybrat jediného uchazece. V posledni fadé jsou pfipady, kdy je dodasné
vyhodnéjsi déle spolupracovat se soucasnym dodavatelem neZz vynaklddat kapacitu
na hleddanijiného.

e Nikdo se nepfihlasil
o Na nabidku se nepfihlasili Zddni uchazedi
-> Zde je nutné prehodnotit, jestli nejsou kritéria pfrilis prisna a limitujici
e Ztechnickych dlvod(d neni zddny vhodny kandidat
o Nejsou zaddni vhodni uchazedi
-> Tendr neni vhodny, pokud neni mozné dosdhnout pozadovanych kritérii
e Exkluzivni prava véetné prava intelektudlnino vlastnictvi
o Pouze jeden uchazed je schopny splnit smlouvu
o Soucdasné neexistuje vhodnéd alternativa
o A anineexistuje konkurence
e Extrémni naléhavost
o Nastdvéa extrémni situace a dand ¢innost musi byt vykondna co nejdrive
o Aipfipadné zrychlené vybérové fizeni by trvalo pfilis dlouho
-> Nesmi byt ndsledkem Spatného planovanil
e Dodatecnd dodavka
o Jednd se o ndhradu nebo rozsifeni stavajici dohody
o Soucasné by zména dodavatele vyvolala nepfimérené naklady a komplikace
o Asoucasné dohoda netrva déle nez 3 roky
e Vysadni postavenivramcitrhu a Uzka specializace
o Existuje pouze jeden dodavatel, ktery danou ¢innost je schopny vykonavat
e Opakovéani podobné &innosti
o Zaroven hodnota potencionalniho rozsiteni byla v plvodni smlouvé
o A zaroven toto rozsifeni nepfesahuje dobu 3 let

3.1.5 Rizeni externich slozek

Spole¢nost MottMacDonald ma vytvofené schéma pro postup pfi fizeni
a hodnoceni béZicich smluv s dodavateli. Postup se sklada z opakujicich se tfi krokd,
které se opakuji, dokud smlouva s dotéenym subjektem neskondi.

Prvni krok je sesbirdni informaci ohledné dodavatele od zainteresovanych stran
a zhodnoceni jeho vykonu. Tyto informace se zpracuji a identifikuji se mista pro
zlepSeni. V nasledujicim kroku je provedena podrobna kontrola vykonu dodavatele. Pak
nastavaji dvé moznosti. Prvni je, Ze vykon dodavatele je uspokojivy a vytvofi se plany
pro podporu soucasnych akci a zpracuji se pldny pro mozné zlepseni. Druhd moznost
nastava, kdyz je vykon dodavatele neuspokojivy a neexistuje redlné a rentabilni
vylepseni dané situace. Vtomto pfipadé nastava proces ukoncen smlouvy a spoluprace
s danym subjektem je ukoncena. Zde je nutno zminit dlraz na vystupni strategii a jeji
upresnéni jiz pfi tvorbé kontraktu.
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OBR. €. 20: IMPLEMENTACNI PROCES ZMENY

3.1.5.1 Implementacni proces zmény

Vramci kontroly spravného fungovani dodavatele je zaveden i proces
implementace zmény, ktery navazuje na predeslé monitorovani a analyzu vysledkd
daného dodavatele. Sdanym dodavatelem je po provedeni patficnych analyz
uspordadané jednani, na kterém jsou mu dand zjisténi prednesena a ddle nastdva jedna
ze tfi moZnosti. Prvni je, Ze Spatné vysledky nelze napravit anebo Ze spoluprace
s danym dodavatelem kon¢i pak se smlouva ukoncuje. V druhém pfipadé je spolecnost
svysledky daného dodavatele spokojena a nema knému vétSich ndmitek. Vtomto
pfipadé se nic neméni a proces se opét dostdvd do fdze monitorovani vysledkd.
Posledni moznosti je pripad, kdy jsou identifikovany Casti, ve kterych je nutné provést
vylepseni ¢i ndpravu. Tyto ¢asti se déle projedndvaji s dodavatelem, dokud se nenajdou
feseni schldnd pro obé strany a nejsou odsouhlaseny. Tento plan vylepSeni je pak
zaveden a pripadné se na jeho zédkladé zméni i smluvni podminky.

Upraveni
smlouvy

Identifikovani

[ zboZ( / Periodické Analyza

Obnoven(

Uspokojivé vysledky Zavedeni planu
I J analyzy i jedndnf vylep3enf

3.1.6 Vyuzivané typy smiuv

Spolecnost MottMacDonald CZ bézné vyuziva pro smlouvy se subdodavateli tfi typy
smluv: Poddodavatelskd smlouva, Join Venture a Smlouva s externim konzultantem

Poddodavatelskd smlouva vytvarejici se za Ucel vytvorenim subdodavatelského
fetézce, kterym se zarucuje dodani ¢asti dila, které nemU0ze anebo z néjakého dlvodu
nechce dodavatelskd spolec¢nost dodat samostatné.

Join Venture pouziva spolec¢nost MottMacDonald prevéazné v pripadé, kdy neni z d@vodu
podminek zaddavaci dokumentace klienta moZné pouzit subdodavatele.prot Vytvari
se tak konsorcium za Ucelem splnéni kvalifikace sdruzeni vice firem. Toto sdruzeni tak
trva po dobu dokonceni urcitého projektu.

Smilouva s externim konzultantem o vykonu prace na projektu jako pracovné pravni
vztah. Tento stav mize nabyvat dvou podob. Prvni je DPP (Dohoda o provedeni prace)
a druhym je DPC (Dohoda o pracovni ¢innosti). Rozdil mezi t&mito dvéma typy smluv je
prevazné vtom, ze DPC mé za Ucel zastitovat prace v ramci dlouhodobé&jsiho horizontu.
DPC nemé jako DPP omezeny celkovy pocet odpracovanych hodin, ale m& omezeny
maximalni pocet hodin v rdmci jednoho tydne prdmérné na 20 hodin.
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3.1.7 Mozné vyhody arizika externalizace
Mezi vyhody patfi:

DGvody organizadni
o Zamérfeni organizace na hlavni ¢innost
o Zvyseni pruznosti
o Nahrazeni ¢innosti uvnitf firmy
DGvody procesnf
o Moznost se [épe vyporadat s rychle ménici se situaci
DGvody finanéni
o Snizeniinvestic do stalych aktiv, technologii a uvolnéni téchto prostredkd pro jiné
Ucely
o Pozitivni vliv na cash flow
o Zamérenifinanéniho portfolia na klicové aktivity
DOvody zaméstnanecké
o Snizeni poctu zaméstnancd
o Vyrovnéani se s kapacitnimi omezeni
Dalsi ddvody
o Sdileni rizik/snizeni rizika kvQli jeho ¢aste¢ného prenosu na externiho dodavatele
o Ziskani novych védomosti/odbornosti/schopnosti

Mezi rizika patfi:

o Ztrata znalosti (prenos informaci a ¢asti know-how)

o Riziko nekompatibilni firemni kultury potenciondliniho partnera (etickd strédnka
véci)
Rizika vzdalenosti (ztrata primého vlivu)
Financni rizika
Selhani dodavatele
Spole¢nost bere zodpovédnost za cilovy produkt i v pfipadé selhani dodavatele
V pripadé externalizace pribyvaji ndklady spojené s poptdvanim, koordinovanim a
kontrolovadnim, které je potfeba zapoditat jiz v prvotnim rozhodovdnim. Tyto
ndklady se ¢asem mohou zvySovat a narusit vyhodnost externalizace.

o O O 0 O

3.1.8 Alternativni postupy implementacniho procesu

Jinou moZnosti pristupu kimplementaénimu procesu kromé vyse zmifiovaného
je dany proces rozdélit do 5 podprocestd. Tuto metodu doporucuje Kate Vitasek ve své
publikaci Vested Outsourcing (VITASEK, 2010). Je to: Vytvofeni zdkladl, Pochopeni
businessu, Sladéni zajmu, Uzavieni smlouvy a Kontrola vykonu. V této publikaci je tento
pristup vice rozebirdn v kapitole ,Proces prechodu k externalizaci”. Tento postup je
vhodny stanovit pouze v pfipadé &innosti, které maji vliv na Uspéch spolec¢nosti a maji
i dostatecny celkovy potencial.
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4 Analyza projekcni kancelare

V ndvaznosti na predchozi kapitolu lze shrnout zdkladni poznatky ohledné
projekéni kancelare Mott MacDonald CZ. Spole¢nost vyuzivd funkciondlni organizalni
strukturu umoznujici ¢lenit oddéleni dle zaméreni. Tato struktura je nezvykld z dfvodu
spojeni dvou pobocek (Praha a Brno) do jedné organizacni struktury. Tato struktura je
ovlivhéna také rozdélenim do dvou divizi, které spolupUsobi, ale udrzuji si i stupen
samostatnosti a maji také mirné rozdilné nejvyssi vedeni.

4.1 Analyza vyuziti externalizace

V soucasnosti je externalizace vyuZivdna vrdmci vnitini organizace k auditdm
a nedlleZzitym dcinnostem (Uklid, zdsobovani, kurzy). Vramci projektd se jednéa
o prizkumy, zaméreni, posouzeni a studie. Outsourcing v urlité formé je vyuZit v rémci
pravniho oddéleni, které spolupracuje sinternim pravnikem, ktery dané spojeni
zprostifedkovava.

Spolecnost vyuziva tabulky, kterd pomahé rozdélovat ¢innosti do Ctyf kategorii,
které i samy o sobé& doporucuji, jak k danym c¢innostem pfistupovat. Zdali je vykonavat
v rdmci organizace, vytvorit dlouhodobou spolupréci, vytvofit kratkodobé spoluprace
nebo danou ¢innost Ize bez problému fesit operativné.

Vybér spolupracujicich firem idedlné probihd presnym pfedepsanym postupem
s hloubkovou kontrolou s vyuzitim programu EXIGER a za predpokladu splnéni vSech
ostatnich kritérii (GDPR, rozhod¢i polozka..). Tento postup se, ale v pfipadech kvalitniho
provéfeného dodavatele mlze stat spiSe pritézujicim a prespfilis byrokratizujicim. | pfes
vytvoreny systém je vytvoreny dalsi seznam vyjimecnych pripadQ. Ani tento seznam, ale
neni plné dodrZzovdn a v mnoha pfipadech presto previddne jednoduché racionalni
fedeni, ale i tento postup by mél byt idedlné zahrnut do zdkladnich postupl a tim
pripadem umoznit takové feseni jiz v prvopocatku.

Vyuzivané smlouvy nabiraji tfi podoby: Poddodavatelskd smlouva, Join Venture
a smlouva s externim konzultantem. V tomto pfipadé se zda nevyuzitd moznost vétsiho
vyuziti dalsich forem externi spoluprace a je nejvétsi dlraz je kladen na co nejvétsi
kontrolu nad danym dodavatelem.

Existuji pfedepsané optimalni postupy v ramci fizeni skladajici se zjednodusené
ze tif krok(l: Zhodnoceni vykonu, Provedeni kontroly a Implementace vysledkd. Tento
postup trochu postradd moznost motivace dodavatele délat jakési kroky kupredu.
Existuje sice schéma implementace zmény, ale to je spiSe kontrola dodaného
s pozadovanym a snaha vylepSeni ¢innosti nikoli spoluprace jako takové.

Mezi hlavni ddvody vyuziti externalizace patfi ddvody organizacni a finanéni.
Vrdmci organizace je tak mozné se vénovat primdrni ¢innosti a celkové zvednuti
pruznosti spole¢nosti bez nutnosti ztraty kontroly. Po finanéni strdnce tento pfristup
pomaha s cash flow a sniZuje nutnost investovat do drahé technologie, kterd nesouvisi
s hlavni Cinnosti. Hlavnim U&elem externalizace tak je zvysSeni celkové efektivity
spolecnosti.

Mezi hlavni nevyhody patfi ruéeni za cilovy produkt i v pfipadé selhani
dodavatele. Dalsi ddleZitou nevyhodou je ztrata know-how, protoze nikdy neni mozné
dodavatele Uplné odfiznout od veskerych internich informaci a vzdy se tak vradmci
spoluprdce vyndasi castecné i informace, které jsou potencidlné nebezpecné pro
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spole¢nost. MoZnd nevyhoda je nebudovani dlouhodobych motivujicich vztahi
s dodavateli. Vramci organizaénich procest by bylo vhodné pevnéji zabezpedit
zpracovavani ekonomické stranky cinnosti. DalSi z potencidlné slabych bodd je, Ze
neexistuje néjakd dlouhodobd spoluprace s architekty, coZz znamend, Ze spolecnost
musi hledat spolupracujiciho architekta pokazdé, kdyz je zapotrebi.

4.2 Navrh zmény

Zména s potencidlné nejvétsim dopadem a kterd je soucasné pomérné
jednoduse implementovatelnd do soucasného fungovani spolecnosti je navazani
dlouhodobé spoluprdce s néjakym architektem ¢&i architektonickym studiem.
Architektonické navrhy jsou potencidlni prfidanou hodnotou, kterd by se v pfripadé
dlouhodobé spoluprdce mohla vyrazné pozitivné projevit na obrazu spoleénosti jako
takové.

4.2.1 Zduvodnéni

Architektonickd slozka mé velky podil i vrdmci dopravnich staveb, protoze lidé
vnimaji nejen funkénost, ale i estetickou stranku stavby. To plati o to vice v radmci ndvrhu
terminald, most(, ¢i tunell, kdy to, jak budou plsobit mdZze mit zadsadni vliv na prijeti
nadvrhu jako takového. V pfipadé kvalitniho ndvrhu a zpracovani se i z dopravni stavby
stavd hodnotné architektonické dilo. Prikladem mdze byt Santiago Calatrava, ktery jiz
dlouhodobé ukazuje mozZnost pridané hodnoty vrédmci téchto staveb. Dale by to
umoznovalo vstup a ovlivnéni ndvrhu jesté v procesu tvorby, a i mozZnost spolecnosti
ziskavani zakazek i diky navrhu jako takovému bez nutnosti dodatecné spoluprace
s cizim architektem. Takovd spoluprace byva komplikovand, a ne vzdy funguje ve
prospéch obou stran a soucasné pro spokojenost klienta.

V pfipadé spoluprace s nékterou z prednich architektonickych kanceldri i
architektem je vétsi pravdépodobnost kvalitniho navrhu a zaroven uz jen spoluprace
jako takovd mizZe mit pozitivni nasledek nejen na zvySovani hodnoty produktu, ale i z
pozice marketingu.

4.3 Zménovy projekt

Zména spociva ve vytvoreni dlouhodobé spoluprace s externi architektonickou
kanceldli, kterd poskytuje podporu vrédmci architektonickych feSeni, pomaha
s vizudInim navrhem fesenych staveb a poskytuje poradenskou ¢innost. Spolupréace by
mohla byt ve formé outsourcingu. Pfijiméani této zmény by mohlo mit podobny prlbéh
jako prechod na dlouhodobou externalizaci dle Kate Vitasek (popséno bliZze v kapitole
Pfechod na externalizaci)

4.3.1 Popis procesu zmény

Prvnim krokem je vyjasnéni si roli vrdmci této spoluprace. Je nutné si pfedem
ustanovit co od dané spoluprace spolecnost olekdvd a co mUze nabidnout druhé
strané, aby ji do spoluprace motivovala nazpét. Soucasti prvniho kroku je také analyza
zainteresovanych stran, aby bylo mozné nalézt optimalniho partnera, ktery svym
plsobenim spole¢nost doplni. Spoluprdce s architektem, ktery navrhuje fedeni, které
spole¢nost nechce realizovat by nebyla optimalni a pfidélala by vice problémd nez
pfinost. Je nutné, aby se se stylem navrhovani spolednost ztotoznovala a byla
motivovana dané navrhy realizovat.
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V druhém kroku je zapotiebi hluboké pochopeni poptdvané ¢innosti. To znamena
zanalyzovat veskeré mozné informace ohledné podobnych spolupraci véetné jejich rizik
vyhod a moZnosti jako takovych. Nasledné se stanovi konkrétni zadouci vysledek
spoluprace a teprve pak je mozné zacit hledat konkrétniho partnera pro spolupraci.
Vybér partnera mizZe probihat stejnym procesem jako dosavadni vybér spolupracujicich
firem (popséano v podkapitole Vybér spolupracujicich firem).

Ve tretim kroku je dUlezité sladéni zadjma svybranym architektem i
architektonickym studiem. Je nutné vyjasnéni, jak spoluprace bude konkrétné fungovat,
jaké jsou rizika a jak se snimi da pracovat. Dale ndasleduje rozdéleni spoluprace na
kroky, které nasledné bude mozné kontrolovat a vyhodnocovat. Typ kontroly a zpUsob
vyhodnoceni je také zapotrebi stanovit co nejvice konkrétné, aby se predeslo budoucim
problémdm.

Ve c¢tvrtém kroku je vytvoreni smlouvy a jeji uzavreni. Soucasti musi byt forma
finanéniho vyrovnani a kdo odpovidd za jakd rizika. DUlezitym bodem je také
konkretizace délky kontraktu a samozrejmé také vystupni strategie v pripadé
nefungovani spoluprace.

Poslednim krokem je kontrola vykonu a neustdld snaha o zdokonalenf
spoluprace. Tato faze mlze probihat jako u ostatnich externich ¢innosti, které jsou blize
popsany v podkapitole Rizeni externich slozek a Implementadni proces zmény.

4.3.2 Zdivodnéni zmény

DUvody organizacni
o Zvys$eni hodnoty vyrobk( a sluzeb, spokojenosti zakaznik{, trzni hodnoty firmy
Davody procesni
o Ziskdni novych inovativnich ndpadd
o Ziskani dGvéryhodnosti a image (v pfipadé spolupréace s prednimi spole¢nostmi)
Dlvody vynosové
o Ziskani pristupu k novému trhu a prileZitostem
o Zrychleni expanze diky vyuziti kapacity, procesd a systém0O vyvinutych
dodavatelem
o Komeréni vyuziti jiz existujicich schopnosti
Dlvody nakladové
o Snizenindkladd v ddsledku lepsiho vykonu a lepsi ndkladové struktury partnera
Divody zaméstnanecké
o ZvySeninasazenia energie v oblasti vedlejsich ¢innosti
Dalsi divody (politické, atd)
o Zvyseni kvality produktu nebo sluzby
o Jind spolec¢nost mé dobrou povést vrdmci zainteresovanych stran a spoluprace
muUze sama o sobé pfidat hodnotu produktu (Dodavatel jako marketingovy tah)
o Jind spolec¢nost mé stejnou kulturu a hodnoty a je velkd pravdépodobnost dobré
spolupréce.
o Jind spolecnost ziskala dostate¢nou d0véru vrdmci organizace a je nizkd
pravdépodobnost, Ze by své aktivity poskytovali konkurenéni spolec¢nosti (vétsinou
zesileni vazeb v ramci spolec¢nostmi a silnéjsi provazani ¢innosti)

4.3.3 Naklady a Rizika

Naklady na tohoto feseni jsou minimalni a ve vysledku hlavni naklady jsou

v ramci vybéru potencidlni spolupracujici spolecnosti, kdy béhem procesu lze vyuzit jiz
existujici postupy vyuzivané pri vybéru jakéhokoli dalSiho dodavatele.
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Mezi rizika patfi:
o Ztrata znalosti (prenos informaci a ¢asti know-how)
o Riziko nekompatibilni firemni kultury potenciondlniho partnera
o Selhani dodavatele
o Spolecnost bere zodpovédnost za cilovy produkt i v pfipadé selhani dodavatele

4.3.42avér

Implementace navrhované zmény mizZze mit pozitivni vysledky vrdmci navrhu
budoucich realizovanych staveb, kterymm mdze déat prfidanou hodnotu. Navrhovana
zmeéna nevyzaduje velké organizaéni zmény ani vysoké finanéni ndklady, ale jeji Uspéch
je silné ovlivnén pripravou a nastavenim spolupréce.
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Zaver
Préce poukazuje na dileZitost externalizace vramci projekénich kancelafi. Skoro
kazda projekéni kanceldf vdnesni dobé vyuzivd alespon néjakou formu externalizace,

ale vétSinou se jedna o kombinaci vice variant. Prace proto na tuto problematiku klade
ddraz a ukazuje mozny pfistup k externalizaci jako takové.

V prvni &asti se prace vénuje obecnému predstaveni projekéni kanceléare, jejimu
fungovani a organizac¢ni struktufe. Dand struktura ma primy vliv na styl fizeni vnitfnich
projektd a moznosti externalizace. Nasledné je ukdzdno mozné rozdéleni proces( ve
firmé na Spickové, hlavni, podpQrné, postradatelné a ned(leZité. Toto rozdéleni hraje
z&sadni vliv pfi rozhodovani, které ¢innosti je vhodné fesit externé. V praci je zminény i
zplsob rozhodovani, ktery mlze pomoci dané ¢innosti k externalizaci vyclenit.

V druhé c¢asti jsou charakterizovany druhy externalizace a v jakych podobéach se
snimi lze setkat vradmci projekéni kanceldfe. Nasledné prace poukazuje na mozny
pristup k rozhodovani o vyuziti externalizace. Jsou zde uvedeny potencidlni vyhody ale
i rizika spojené s externalizaci. Dale je uvedeny jeden z moznych pfistupl k procesu
pfechodu k externalizaci, vyhledani vhodného partnera a jeho pfipadné nasledné fizeni.
Konec této &asti je vénovadn moznym smluvnim feSenim externalizace a ocenovani
externich ¢innosti.

V treti ¢asti je blize popsédna spolec¢nost Mott MacDonald CZ s vyuzitim teorie
z prvnich dvou dcasti. Nasledné jsou uvedeny typy externalizace vyuzivané touto
spolec¢nosti véetné odldvodnéni jejich vyuZiti. V této Casti je také popsdna strategie Mott
MacDonald CZ vrdmci vybirdni spolupracujici spoleénosti a systém jejich fizeni
a kontroly. Soucasné jsou zde uvedeny i typy smluv, kterych spolec¢nost vyuziva. Na
zavér jsou zminéné konkrétni vyhody a rizika, které se této spolecnosti prfimo tykaji.

V posledni Casti je provedeno shrnuti a analyza informaci ohledné externalizace
ve firmé Mott MacDonald. Na zakladé této analyzy je vybrdna jedna mozna konkrétni
zména, kterd je nasledné bliZze popsdna a zdlvodnéna vietné potencidlnich vyhod
a rizik. V zavéru této c¢asti je uveden zménovy projekt s péti kroky, jakymi by Slo danou
zmeénu implementovat v ramci popisované spolecnosti.

Prace je bohuzel limitovana svym rozsahem, kdy nelze celou problematiku
externalizace v projekcnich kanceldfich do detailu popsat v ramci limitovaného rozsahu
bakaldfské prace. Prace tak pfrindsi spiSe stru¢ny, systematicky nahled do této
problematiky, ktera by si rozhodné zasluhovala jesté bliZzsi prozkoumani véetné aplikace
na vice spolecnosti o rdznych zaméreni a velikostech.
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