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ANOTACE

Predmétem diplomové prace je analyza vlivu ristu kvality lidského kapitalu na vykonnost
a konkurenceschopnost podniku. Prvni cast je zamérena na teoreticka vychodiska
problematiky. Druhd cast se vénuje charakteristice a analyze podniku Veolia Energie Kolin,
a. S. Na zaklade vysledku SWOT analyzy byly navrieny konkrétni strategie pro zajisténi
konkurenceschopnosti podniku.
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Quality Growth of Human Capital, an Important Aspect of a Company Development

ANNOTATION

The subject of this thesis is an analysis of the effect of the quality growth of human capital
on the production and competitive ability of a company. The first part is focused on theoretical
basis of the issue. The second part deals with the characteristics and the analysis of the
company Veolia Energie Kolin, a. s. Based on the results of the SWOT analysis, specific
strategies for ensuring competitive ability of the company were proposed.
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Uvob

Firmy, které chtéji byt uspésnymi a konkurenceschopnymi, by mimo jiné pro sebe mély
a nejcennéjSim kapitalem, do kterého se firmam vyplati investovat. Pracovni trh v poslednich
letech diky rekordné nizké nezaméstnanosti trpi nedostatkem kvalifikovanych pracovniku,
ato zejména technickych profesi. Doba industrialni ekonomiky dvacatého stoleti se rychle méni
a ve vSech sférach Zivota ji nahrazuje doba znalostni ekonomiky dvacatého prvniho stoleti, doba
hyperkonkurence a globalizace, ktera na zaméstnance podnik klade vysoké védomostni
a znalostni naroky. Novym technologiim se musi lidé stale pfizptisobovat, coz od nich vyzaduje
nutnost celozivotniho vzdélavani. Znalosti, které lidé nabyvaji nejen ve Skolach, ale i od svého
okoli a samostudiem, zvySuji jejich troven, coz V konecném disledku pozitivné ptisobi
jak na podniky samotné, tak i regiony ve kterych podniky pusobi, potazmo i na celou

spolecnost.

Dulezitosti kvalitnich lidskych zdroju si jiz na pocatku dvacatého stoleti v§iml i Cesky
primyslnik a vyrobce bot ze Zlina Tomas Bata (1876-1932). Uvédomoval si, Ze region neupada
tim, Ze jsou v ném prazdné rozpadajici se tovarny a podniky nebo Ze trpi poSkozenou krajinou
a infrastrukturou, ale zejména tim, ze z takto stagnujicich regiont odchazeji kvalitni a vzdélani
lidé, bez kterych neni mozné stagnaci regionu zastavit. Jako novatorsky podnikatel prosazoval
vyjimecné nazory na to, jak efektivné tidit lidské zdroje. Ve svych podnicich zavedl systém
ucasti zaméstnancii na hospodarském vysledku podniku, ¢imZ se mzdy jeho zaméstnanct
nékolikanasobné zvysily. Toma$ Bata si uvédomoval dilezitost lidského potencialu,
podporoval kariérni rtst, motivaci, individualni odpovédnost a jazykové znalosti svych
zaméstnancl. Svym modelem firemniho vzd€lavani, zahrnujicim socialni mysleni

a pragmatické zasady, ovlivnil systém vzdé€lavani v celé republice (Kolar 2015).

Cilem této diplomové prace je popsat a analyzovat vliv ristu kvality lidského kapitalu
na vykonnost a Kkonkurenceschopnost vybraného podniku. Priace je zamérena
na vymezeni pojmu lidsky kapital, Fizeni lidskych zdroji, nastroje podporujici rozvoj
lidského kapitalu a jejich vyuziti v praxi.

Diplomova prace je rozdélena do ctyi kapitol. V prvni kapitole je definovan vyznam
lidského kapitalu. Je zde popsan historicky vyvoj od prvni predstavy pojeti lidského kapitalu
do soucasnosti. Déle je zde popsano méfeni lidského kapitalu, které je nezastupitelnym

nastrojem pro jeho fizeni. Zavér prvni kapitoly se vénuje vyznamu investovani do lidského
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kapitalu, nebot’ nové ziskané znalosti a schopnosti pozitivné ovliviiuji vykonnost, flexibilitu

a produktivitu podniku.

Ve druh¢ kapitole je z pohledu fizeni usp€snosti podniku, ale 1 z pohledu loajality zdkaznika
a zaméstnancu, Vysvétlen vyznam konkurenceschopnosti a lidského kapitalu. Jsou zde popsany
nové rozméry pojeti konkurenceschopnosti a nové metody hodnoceni konkurenceschopnosti
podniku, a to metoda marketingového auditu, metoda Benchmarking a Rapidmarking, metoda
Balanced Scorecard (BSC), metoda CVM — fizeni hodnoty zakaznika, metoda finan¢ni analyzy
a v neposledni fadé i metoda vyuzivajici kombinaci obecnych postupt. Zavér druhé kapitoly
se vénuje vztahu systému fizeni vykonnosti podniku a lidského kapitalu a vlivu rozvoje

lidského kapitalu na vykonnost a konkurenceschopnost podniku.

Ve tieti kapitole jsou popsany nastroje ke strategickému fizeni lidskych zdroju, které

je historicky tieti etapou koncepce fizeni a vedeni lidi.

Ctvrta kapitola piedstavuje vybrany podnik Veolia Energie Kolin, a. s., jeho historii,
vzajemné vztahy zaméstnancli a manazerti spolecnosti. Déle je popsano, jak vybrany podnik

investuje do vzdelani zaméstnanct, uplatiiovani planu nastupnictvi a talent managementu.

Pro nalezeni novych mozZnych pftileZitosti a pro dalsi rozvoj spole€nosti Veolia Energie
Kolin, a.s. je v paté kapitole vypracovana analyza odvétvi, vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. Jako
piiklad vlivu rozvoje lidského kapitalu pro zvySeni vykonnosti tohoto podniku je uveden
inovaéni projekt zavedeni poskytovani podplrnych sluzeb a vyuziti lidského kapitalu
pti kli¢ové inovaci, kterou byl projekt vystavby a provozu nového kotle K8. Oba tyto zminéné
piiklady si diky novym modernim technologiim vyZzadaly zvySeni znalosti a dovednosti

zaméstnancu.
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1 LIDSKY KAPITAL

Kapitola se zabyva soucasnymi teoretickym poznatky o lidském kapitalu a moznostmi jeho
rozvoje. Lidsky kapital je povazovan za klicovy faktor rustu konkurenceschopnosti podniku
a soucasné jeho nejcennéjsi zdroj. Diky vyuziti lidského kapitalu vznikaji inovované vyrobky,
sluzby, technologie a strategie. Kultivace a rozvoj ,,cenného® lidského kapitalu je soucasti
personalni strategie podnikd. Systematickd a dlouhodoba péce o zaméstnance je pro podnik
stejné dulezita jako péfe o zakazniky. Motivace, loajalita, dobré vazby a pratelstvi mezi

zamé&stnanci umoznuji tok védomosti a prostor pro vznik inovaci.

1.1 Definice a vyznam lidského kapitalu

Spravné fungovéani podniku je zalozeno na propojeni a vyuziti materidlnich, finan¢nich,
informacnich a lidskych zdroji. Nejcennéj$im zdrojem jsou lidé, kteti dokazi uvést do pohybu
ostatni zdroje, urcuji jejich pouziti a vytvari ptidanou hodnotu podniku. Lidé jsou nositeli
lidského kapitalu, ktery je tvofen mnozstvim vrozenych a ziskanych znalosti, schopnosti
a dovednosti. Zakladnim piedpokladem tuspéchu podniku je uvédoméni si vyznamu

a hodnoty lidskych zdrojt, podpora jejich rozvoje a vyuziti (Koubek 2015).

Gary S. Becker (1993) pokladal vzdélani a dalsi skoleni za nejduleZzitéjsi investice
do lidského kapitalu, které zlepsuji schopnosti, piijmy a rodinné prostiedi jednotlivci. Rozvoj
lidského kapitdlu ma vyznamny vliv na zdravi, planované rodiovstvi, vychovu déti a také

na ekonomicky riist, nezaméstnanost a zahrani¢ni obchod.

Lidské zdroje jsou lidé v pracovnim procesu, ktefi jsou schopni seberealizace a ptredstavuji
zasobu lidského potencidlu ve spolecnosti. Lidsky kapital je vlastnén i1 lidmi, ktefi v pracovnim
procesu dosud nejsou. Rozdil mezi terminem lidsky kapital a lidsky potencial je nepatrny
a Casto neni rozliSovan. Zatimco lidsky kapital se vztahuje spise k soucasnosti, lidsky potencial
je vice dynamicky se zaméfenim na budoucnost. Lidsky potencial je tvoten souhrnem lidskych
dispozic a piedpokladii k realizaci pracovniho vykonu, ktery umozni rozvoj podniku a posileni
konkurenceschopnosti. Schopnosti uceni, inovaci a kreativniho mysleni ¢ini z lidskych zdrojt

dulezitou a nezastupitelnou soucast tispésného podnikani (Vodak a Kuchar¢ikova 2011).

Mankiw (1999, s. 507) uvadi ,,/lidsky kapital je ekonomicky termin pro znalosti a schopnosti
pracovnich sil. Byva ziskavan a obnovovan vzdeélavanim, skolenim a zkusSenosti. Do lidského
kapitalu se pocitaji schopnosti ziskané na vsech stupnich vzdélavaci soustavy i ve Skolicich

programech na pracovisti. *
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Dle Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD 2016) je lidsky kapital tvoren
souhrnem znalosti, fyzickych a intelektudlnich schopnosti, kompetenci, dovednosti
a zkuSenosti. Soucasti lidského kapitalu je také zdravi, uroven uceni, schopnost aplikace novych

poznatku a socialnich dovednosti.

Jednim z cili OECD je pomoc vladdm na celém svété pii zajiSténi moznosti rozvoje
schopnosti lidi vSech vekovych kategorii pracovat produktivné a uspokojivé v budoucich
pracovnich pfrilezitostech (OECD about nedatovano). Lidsky kapital pfedstavuje nehmotny
majetek, ktery mize zvySit produktivitu, podpofit inovace a zvySit zaméstnanost. Na jeho
rozvoj a uplatnéni pasobi rizné vlivy. Mize se také stat nevyuzity a nadbytecny. Mezi formy
celozivotniho vzdé€lavani patfi formalni vzdélavani (povinna Skolni dochézka, odborné
a vSeobecné¢ stfedni a vyssi vzdélani, terciarni vzdélavani, vzdelavani dospélych), neformalni
vzdélavani (v podnikéni, odborna ptiprava) a pracovni zkusenosti V riznych typech organizaci.
K rozvoji lidského kapitalu pfispiva i prostredi rodiny, spolkti a zajmovych organizaci. Kvalita
lidského kapitalu je ovlivnéna socialnimi dovednostmi, schopnosti komunikace, trovni
analytického mysleni, emocni inteligenci, ndvyky, osobnostnimi rysy jednotlivcl a schopnosti

rozvijet a uplatnit ziskané dovednosti (OECD 1998).

Ireland, Hoskisson a Hitt (2013, s. 73-75) tvrdi, ze zakladem konkuren¢ni vyhody podniku
jsou zdroje podniku, schopnosti a klicové kompetence. Organiza¢ni schopnosti jsou tvotfeny
spojenim zdrojt podniku. Schopnosti jsou soucasné zdrojem zakladnich kompetenci, které tvoii
zaklad pro ur¢eni konkurenc¢nich vyhod. Spektrum individudlnich, spolec¢enskych
a organizacnich fenoménl je zahrnuto v Sirokém rozsahu zdroji. Pro vytvofeni hodnoty
pro zadkaznika nestac¢i samotné zdroje, dulezita je spravnd kombinace zdroju, kterd vytvari
schopnosti, tvofici zaklad pro dosaZeni nadprimérnych vynost. Hmotné zdroje se cleni
na finan¢ni, organizacni, fyzické (hmotny majetek) a technologické. Lidské zdroje jsou soucasti
nehmotnych zdroji podniku. Nehmotné zdroje podniku jsou shroméazdény béhem existence
podniku a jsou hluboce zakotfenény v podnikové historii. Jejich zakotveni v jedine¢nych
vzorcich podnikovych ¢innosti brani konkurenci v jejich analyze a napodobovani. Zakladni
¢lenéni nehmotnych zdroji je na lidské zdroje, inovace a dobrou povést. Lidské zdroje zahrnuji
znalosti, dlivéru mezi zaméstnanci a vedenim, dovednosti a schopnosti spoluprace s ostatnimi.
Do kategorie inovace patii myslenky, védecké schopnosti a kapacita pro inovace. K dobré
povésti se vaze obchodni znacka, vnimani kvality, trvanlivosti a spolehlivosti vyrobku

a pozitivni povést u dodavatelll a zdkaznikli. V soucasné globalni ekonomice spociva tspéch
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firmy vice Vv jejich intelektualnich a systémovych schopnostech nezli ve hmotnych aktivech

a fizeni lidskych zdrojt se stava rozhodujici schopnosti podniku.

Rozhodujici roli v budoucim pracovnim uplatnéni hraje motivace, osobnost, otevienost
a socialni dovednost konkrétniho jedince. Pro zvySovani konkurenceschopnosti je pozadovéana
vysoka kvalifikace, jejiz soucasti je také ochota zaméstnanci poskytnout své dosazené znalosti
a dovednosti. Nemén¢ dilezita je pracovni disponibilita, postoj pracovnika k dalsimu

vzdé€lavani a moznosti ziskani novych pracovnich pozic (Muzik a Krpalek 2017, s. 35)

Rostoucim ekonomickym a spoleCenskym vyznamem lidského kapitalu se zabyva OECD
ve své publikaci Human Capital. Za klicovy faktor formovani lidského kapitalu je povazovano
vzdélani. Lidé s vySSim vzdélanim vétSinou dosahuji vysSich pfijmd, a tim pfispivaji
K hospodaiskému a socialnimu rozvoji. Rist lidského kapitalu ma také pozitivni vliv na zdravi
lidi, jejich socidlni zapojeni a profesni uplatnéni. V budoucnosti se ocekava rist dilezitosti
lidského kapitdlu zdivodu zvySujici se potfeby technologickych dovednosti
a prizpisobeni se v globalni ekonomice. Pro OECD je lidsky kapital dlouhodobou prioritou,
zabyva se proto otdzkami vSech stupni vzdélavéni, celoZivotniho vzdélavani a moznosti

pomoci Vv ¢lenskych zemich (Keeley 2007).

1.2 Vyvaoj teorie lidského kapitalu

Prvni pfedstavy pojeti lidského kapitalu pochéazi z 18. stoleti od skotského ekonoma Adama
Smithe, ktery pokladal ziskané schopnosti a dovednosti jednotlivell za druh kapitalu, ktery
je zdrojem ekonomické aktivity a mize pfinaset vynosy jednotlivelim i spole¢nosti. Na tuto
mysSlenku navazali v 60.letech 20. stoleti ekonomové Schultz a Becker novym pohledem
na lidsky kapital, ktery zdaraziioval vliv rastu lidského kapitdlu (rGst vzdélani a zdravi)
na ekonomicky rist spole¢nosti. Vzdé&land pracovni sila je predpokladem rozvoje moderni

ekonomiky. Vzdélani pfinasi vyssi ptijem jednotlivce a lepsi zivotni podminky (Keeley 2007).

V 70. letech minulého stoleti vymezil lidsky kapital francouzsky sociolog Pierre Bourdieu
(1977 cit. dle Mazoucha 2011, s. 1) jako ,,jakoukoli kapacitu schopnou produkovat zisk
a reprodukovat sama sebe ve stejné podobé ci rozsirené podobé, schopnou nejen akumulace,

3

ale i smény, konverze a rozsirené reprodukce. *

V soucasné dob¢ internacionalizace hospodaistvi, rychlého rozvoje informacnich
a komunikacnich technologii dochazi k velkym zménam ve vzdélavani. V souvislosti

se znalostni ekonomikou je jiz od 70. let minulého stoleti zndm termin ,,ucici se spole¢nost*
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(learning society), ve které hraje velkou roli nejen povinné Skolni vzdélavani, ale i dalsi
vzdelavani a neformdlni vzdélavani (ziskané socialni dovednosti). Celozivotni vzdélavani
se stava v rychle se ménicim globalizovaném svété nepostradatelné pro zajisténi kontaktu
jednotlivce s realitou. Nezbytnou souc¢ast neformalniho vzdélavani piedstavuje samostudium
(studium tisténych materiall, pocitacové uceni, on-line nebo off-line internetové vzdélavani).
Efektivni individudlni uceni umoziuji s vyuzitim inovaci a s moznosti rozsifen¢ho ptistupu
pokrocilé sitové platformy (e-kampusy, virtualni kampusy). Velkou roli pfi tvorbé ucici se
spolecnosti zastavaji vlady statti pii stanoveni koncepcniho rdmce vzdélavani. Neméné dilezité
je zapojeni soukromého sektoru v ramci podpory vzdélavani zaméstnanct a jejich zapojeni
do ucebnich aktivit, a také ve spolupraci s vefejnym sektorem k ziskavani vice finan¢nich
prostiedkii na podporu inovaci a novych technologii ve Skolstvi. O velikosti a rychlosti
ekonomického rozvoje rozhoduje urovenl vzdélani, dovednosti, intenzita, energie a aspirace,
kvalita postoji a hodnot jednotlivce, rodiny i spolecnosti. Schopnost udit se stale nové véci
je nejvyznamnéjsi hnaci silou ekonomického a spolecenského vyvoje. Propojeni novych a diive
ziskanych znalosti se stava nezbytnosti pro identifikaci novych zdroji, zlepSeni vyrobki,
procesli, zptisobu organizovani a vyvoj novych vyrobkl a sluzeb. Jednim z cilii ucici se
spoleCnosti je rozvoj schopnosti jednotlivell pro vzajemnou spoluprici a ptizpuisobivost

dynamickému vné&jSimu prostredi (Popescu 2011).

Lidsky kapital je spolu s organiza¢nim a spole¢enskym kapitalem soucasti intelektualniho
kapitalu, ktery je povaZovan za nehmotny zdroj podniku. Intelektudlni kapitdl umoziuje
transformaci znalosti a nehmotnych aktiv do zdroji bohatstvi a spolu s financnim kapitalem
a hmotnym majetkem tvofi trzni hodnotu podniku. Spolecensky kapital pfedstavuje znalosti
zalozené na internich a externich vazbach podniku, jejichZ soucasti jsou vztahy, normy
a divéra. Patii sem vztahy se zakazniky, dodavateli a dalsimi partnery. Vyuziti spolecenského
kapitalu umoziuje efektivnéjsi komunikaci, spolupraci, rozvoj a napliovani poslani podniku.
Organiza¢ni kapital tvofi institucionalizované znalosti, které jsou skute¢né vlastnény
podnikem, napf. databaze, manualy, ptfedpisy, organiza¢ni struktura, technologie, postupy
(Armstrong 2015).

Dulezitou soucasti intelektudlniho kapitalu jsou nehmotné aktivity, které se zaméfuji
na ziskani dalSich nehmotnych zdrojt, jejich alokaci, vyvoj, zvySovani hodnoty a nasledné
vyhodnocovani a sledovani. Patii sem ¢innosti zaméfené na zvySovani kvality lidského kapitalu
prostiednictvim vzdélavani, marketingové aktivity a zjiStovani spokojenosti zaméstnanct

a zakaznikli (Vodéak a Kucharc¢ikova 2011).
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Mikolas (2005, s. 163) popisuje novy pohled na produktivni faktory: ,, Prvym nosnym
faktorem je clovék ve svém Zivotnim prostiedi a druhym casoprostor. Casoprostor musime

.....

umem clovéka, ktery je koncentrovanym vyrazem lidského potencialu. Um je koncentrovanym

¢

vyrazem produktivnosti potencialu clovéka.

Lidské schopnosti jsou piedevsim zalozeny na dobré fyzické a dusevni kondici a na lidské
identit¢, urc¢ené znalostmi, schopnostmi, dovednostmi, tvoiivosti, osobnim pfistupem, sdilenim
hodnot a nazorti na spole¢nost i na Svou 0sobu. Podstatnou soucasti lidského potencialu
je schopnost komunikace, loajality a schopnost integrace, ktera zahrnuje organiza¢ni
schopnosti, schopnost ucasti ve specifické kultuie, ptizpisobeni se podnikovym zvyklostem,
sdileni spole¢nych vizi a schopnost zmény. Vyuziti lidskych schopnosti je ovliviiovano také
vlastnickym potencidlem c¢lovéka, do kterého lze zahrnout vlastnictvi pudy, kapitdlu, prav

a vlastniho potencialu (Mikolas 2005, s. 164-165).

1.3 Méreni lidského kapitalu

Utelem méfeni lidského kapitalu je hodnoceni dopadu fizeni lidskych zdrojii a vlivu
zameéstnancll na vykon podniku. Soucéasti méfeni je hledani a objasiiovani vazeb, korelaci
a souvislosti mezi riznymi soubory personalnich dat s vyuzitim statistickych metod. Volba
zpusobu méfeni je ovlivnéna typem podniku, jeho cili a strategii. Zasadni roli hraje dostupnost,
vyuzitelnost a sprava dat potfebnych pro méfeni. Pro manaZery je piesvédcivost, spravnost

a divéryhodnost informaci zakladni podminkou vyuzitelnosti dat (Armstrong, 2015).

Meéfeni je nezastupitelnym nastrojem fizeni. Vychodiskem pro méfeni lidského kapitalu,
ktery je dulezitou soucasti trzni hodnoty firmy, je skutecnost, Ze prostiedky vlozené do rozvoje
lidského kapitalu ptedstavuji investice do budoucnosti, nikoli nadklady. Vysledky méfeni
pomahaji pii tvorbé strategie rozvoje lidskych zdroju, kontrole G¢innosti postupt a politik
v fizeni lidskych zdroji a zjiStovani efektivnosti investic do lidského kapitalu (Vodak

a Kucharc¢ikova 2011).

Kvantifikace urovné lidského kapitadlu neni jednoduchd zaleZitost, nebot’ jak vyplyva

z definice lidského kapitalu jde o kvalitativni vlastnosti jednotlivce (Mazouch 2011).

Z makroekonomického pohledu je jednou z moznosti méfeni lidského kapitalu vypocet
celkového mozného budouciho vydélku populace v produktivnim veéku. Vysledek je omezeny

tim, ze zachycuje pouze ¢ast lidského kapitalu (Pettinger 2017).
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Na podnikové urovni patii k nejcastéji pouzivanym ukazatelim: struktura pracovni sily,
délka zaméstnani, mira fluktuace a absenci, kvalifikace, stabilizace zaméstnancu, Grazovost,
vydaje na Skoleni a vzdélavani, spokojenost zaméstnancii, naklady na ziskavani a zapracovani
novych zaméstnanct, pramérné osobni naklady, primérné mzdové néklady, ptidand hodnota

na pracovnika a produktivita (Vodak a Kuchar¢ikova 2011).
Data pouZzivana pri méfeni lidského kapitilu v podniku
Vychozi data pouzivana dle Armstronga (2015, s.115) pii méfeni lidského kapitalu jsou:

e zikladni data o pracovni sile — demografické udaje (polty zaméstnanct
dle pracovnich kategorii, véku, pohlavi, snizené¢ pracovni schopnosti, absenci,

nemoci, fluktuaci, mzdy, délka zaméstnani),

e data o rozvoji a vykonu zaméstnancii — fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,

schopnosti, kvalifikace, vzdélavaci a rozvojové programy,

e data o nazorech a postojich lidi — zkoumani nazort a postoji, diskusni skupiny,

rozhovory s odchazejicimi zaméstnanci,

e data o vykonu podniku — provozni, finanéni a zakaznické.

1.4 Investice do lidského kapitalu

Za investice do lidského kapitalu jsou povazovany nédklady na zvySovani rozsahu,
efektivnosti a délky wvyuziti lidského kapitdlu v ekonomickém procesu, které vedou
ke zvySovani konkurenceschopnosti. V moderni rychle se meénici spoleCnosti se stalo

vzdélavani a rozvoj pracovnich schopnosti celozivotnim procesem.

vvvvvv

technologie, zastardvani znalosti, proménlivost trhii a potfeb zakaznikl, pozadavky vyssi
kvality vyrobkli a sluzeb, vys$si naroky na flexibilitu pracovnikii, Casté organizacni zmény,
meénici se prostiedi podnikani, globalizace, internacionalizace a pozadavky vyssi efektivnosti
vyroby. Rostouci potieba lidi vzdélavat se vychazi z ménicich se postojii a narokt lidi na kvalitu

pracovniho Zivota (Koubek 2015).

Mateja (2006, s. 4) deklaruje: ,, stdvad-li se lidsky kapital klicem k Zivotnim uspéchu jedinci
a motorem ekonomické prosperity a konkurenceschopnosti zemi, pak samozrejmé soukromé

i verejné investice do vzdélavani, které je treba chapat jako proces produkce lidského kapitalu,
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se dlouhodobé stavaji nejvynosnéjsimi investicemi, které soucasné dlouhodobe ovliviuji jak

cloveéka, tak spolecnost.

Pro udrzeni kvality a rozvoje lidského kapitalu jsou investice nezbytné. Problematika
investic do lidského kapitalu je v souvislosti s ekonomickou prosperitou, vyssi zaméstnanosti
a socialni soudrznosti Casto diskutovana a analyzovana. Na vzdélavani se podileji riizné formy
uceni a rlizna prostiedi, po¢inaje vychovou v raném détstvi a konce napt. neformalnim ucenim
na pracovisti. Mezi ucastniky téchto procesu patii nejéastéji jednotlivei, pracovni skupiny,

podniky a vlady.

Investice do lidského kapitalu prostiednictvim nové ziskanych znalosti a schopnosti
ovliviuji pozitivné vykonnost, produktivitu a flexibilitu podniku. Lidé, kteti investuji do svého
vzdélani, ocekdvaji vyssi mzdy, vyssi pracovni spokojenost a moznost lepSiho pracovniho
uplatnéni. Z pohledu podniku jsou dilezité otazky tykajici se stanoveni soucasné a budouci
potieby vzdélavani zaméstnanci, tvorby a rozvoje podnikové kultury a prostiedi, ve kterém
probihd uceni, a efektivniho vyuziti ziskanych znalosti. Zaméstnanci, ktefi investuji sviyj ¢as
a usili do rozvoje znalosti a dovednosti, ocekéavaji odpovidajici vynos a lepsi pracovni uplatnéni

(Koubek 2015).

Zakladni formy investic do lidského kapitalu ptredstavuji vydaje na vzdélavani, odbornou
ptipravu, vycvik, zdravotni péci, zlepSeni pracovnich podminek a bezpenosti prace.
Kucharéikova a spol. se zabyva hodnocenim tc¢innosti investic do vzdélavani v praxi. Podniky
povazuji lidsky kapitdl za nejcennéj$i majetek, investuji do jeho rozvoje prostfednictvim
vzdélavani nebo odborné piipravy, ale ¢asto nedokazi zméftit a hodnotit u€innost vyuziti téchto
investic. Méfeni vyuziti hodnoty lidského kapitalu a investic do vzdélavani je spojeno
s obchodni vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku. Mezi nej€astéji pouzivané metody
investicniho hodnoceni patii navratnost investic (ROI), délka ndvratnosti (PP) nebo cista
sou¢asna hodnota (CSH). Kli¢ovym bodem analyzy néavratnosti investic lidského kapitalu
je kvantifikace budoucich ptinost, které jsou ovlivnény casovym faktorem a rizikem, které
muze zpusobit odchylku v odhadu vynost. Mezi faktory ovliviiujici navratnost investice patii
také psychologické vlastnosti zaméstnanci, stupen vyuziti ziskanych znalosti, tempo rozvoje
konkurence, rychlost technologickych zmén, vyssi spokojenost zakazniki a nepredvidané vlivy

(Kuchar¢ikova aj. 2018).

Koncepce fizeni talentt (talent management), ktera se objevila po roce 2000, spojuje

¢innosti, které umoznuji podniku ziskani, udrzeni, motivaci a rozvoj talentovanych lidi. Cast
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odbornikil povazuje talenty za mimotadné¢ schopné pracovniky disponujici velkym potencialem
s velkym vlivem na tisp&§nost podniku. Rizeni talentii se zabyva kli¢ovymi zaméstnanci a jejich
uplatnénim ve vysSich funkcich. Dle nazoru jinych odborniki ma kazdy zaméstnanec urcity
talent a fizeni talentii by se mélo vénovat vSem, coz umozni kazdému pracovniku podilet se

na uskute¢néni podnikovych cili (Koubek 2015).
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2 KONKURENCESCHOPNOST PODNIKU

Pojmy konkurenceschopnost a konkurenéni vyhoda jsou Casto diskutovany a existuje mnoho
definic, které se snazi popsat tuto problematiku z riznych trovni. Mikroekonomie rozlisuje tii
formy konkurence. Nejcastéjsi forma je konkurence naptic trhem (mezi nabidkou a poptavkou).
Vyrobci maji zajem prodat s maximalnim ziskem a spottebiteliiv zdjem je uspokojeni potieb
za minimalni cenu. V piipadé konkurence na strané poptavky chtéji spotfebitelé nakoupit
maximum zbozi za nejnizsi cenu. Pokud je poptavka vyssi nez nabidka, roste cena. Tteti forma
je konkurenci nabidky, ve které chtéji vyrobci prodat co nejvice s maximalnim ziskem. Cilem
je oslabovani konkurentll a ziskani vysSiho podilu na trhu. Je-li vy$$i poptavka, dochazi
k poklesu ceny. Mikroekonomie ¢leni konkurenci na strané nabidky dle pouzitého nastroje
na cenovou nebo necenovou (zvySovani kvality vyrobku a prodeje, pouziti inovaci, reklama,

zména designu, zdanlivé slevy) a dle trznich podminek na dokonalou a nedokonalou.

Na mikroekonomické tirovni definuje Benes (2006, s. 5) konkurenceschopnost ,, jako jistou
schopnost uspésné soutézit na trzich, problém vsak nastane, pokud chceme presnéji vymezit onu
uspesnost, nebo jestli se tomuto kritériu vyhneme.“ Vyraz ,konkurenceschopnost mitize
charakterizovat vysledky n&jakého souboje s konkurenty, anebo v absolutnim vyjadieni
oznacuje dosazeni pozitivnich vysledkd firmy na trhu. Jiny vyznam konkurenceschopnosti
priklada vlastnik podniku, manazer anebo zaméstnanec. VIiv na pojeti konkurenceschopnosti
ma rozdilnost cild stakeholderti a také cili jednotlivych firem. V obecné roviné Benes (2006,
S. 11) uvadi: ,,miizeme konkurenceschopnost podniku definovat jako schopnost plnit co nejlépe
dané cile.” Schopnost tvorby inovaci a pfizpisobovani se ménicimu prostfedi patfi mezi

zakladni podminky konkurenceschopnosti firmy.

Konkurenceschopnost podnikii je dle Kadefabkové (2004) vyjadiena soustavnym rustem
produktivity a projevuje se rostoucim trznim podilem. Konkurenceschopnost je ovlivnéna
vyuzitim kvalitativné zalozenych vstupti, které predstavuji vyzkum a vyvoj, technologicky

pokrok, rtst kvalifikace pracovnikil, nové zpisoby organizace a vyuziti inovaci.

2.1 Konkurenceschopnost, konkurenéni vyhoda a lidsky kapital

V soucasném rychle se ménicim trznim prostiedi je konkurenceschopnost zaloZena
na konkuren¢ni vyhod¢, kterou piedstavuji bud’ nizs§i naklady nebo uplatnéni nejlepSich
svétovych pfistupi. Firmy pro udrZzeni konkurenceschopnosti musi neustdle posuzovat

a reagovat na zmény vnitinich a vnéjSich faktorti podnikani.
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Dle Portera (1993, s. 15) ,,je konkurencni vyhoda jadrem vykonnosti podniku na trzich, kde
existuje konkurence... Neuspéch strategie mnohych firem prameni z neschopnosti premenit
Siroce zaloZenou konkurencni strategii do specifickych akcnich kroku, které jsou nutné

k dosazeni konkurencni vyhody. *

Konkurenéni vyhoda je tvofena hodnotou, kterou dokaze podnik vytvoftit pro své zadkazniky.
Ve vsech ¢astech podniku a také u zaméstnanci 1ze nalézt mozné zdroje konkurenéni vyhody.
Kazdy zaméstnanec by mél znat svou ulohu v podniku a pomahat k dosazeni a udrZzeni
konkuren¢ni vyhody firmy. Konkurenceschopnost rozhoduje o uspéchu a existenci podnikd.
Volba vhodné konkurencni strategie je ovliviiovana odvétvim, ve kterém podnik operuje

a Ciniteli, kteti uréuji konkuren¢ni postaveni (Porter 1993).

Kislingerova (2014) tvrdi, Zze vyssi produktivita prace je jedina skute¢na konkurenéni
vyhoda, kterd muize byt ovlivnéna kreativitou zaméstnancli, vyuZitim inovaci nebo naopak
pfesnym plnénim ukold a setrvanim na tradici. Zalezi na konkrétnim podniku, druhu ¢innosti
a dalsich podminkach. V soucasné dobé maji diilezitou roli lokalni hospodarské podminky.
Rist vlivu statnich a vladnich rozhodnuti, hospodaiské stability a pravniho prostfedi statu
je znakem moderni ekonomiky. Kvalitni, vykonny a spravedlivy soudni systém je povazovan
za pozitivni pfinos podnikatelskému prostfedi. Naopak nckterd vladni omezeni a regulace
omezuji a ztézuji podnikani.

Konkuren¢ni vyhoda umoziuje naskok pred konkurenci. MliZe pfedstavovat lepsi nabidku
pro zékaznika nebo okolnost, ktera €ini podnik lepSim, flexibiln€j$im a s vyhodnéjsi trzni
pozici. Konkurenéni vyhoda je rozhodujici pii volbé zékaznika, zda nakoupi u nas nebo
u konkurence. Neopominutelnou vlastnosti konkurenéni vyhody je jeji docCasnost. Pfic¢inou
ztraty konkuren¢ni vyhody miiZe byt vlastni chyba, silngj$i konkurence nebo nova trzni situace.
Mezi nejcastéji zmiflované konkurencni vyhody patii kvalita vyrobkd, sluzeb, zékaznicky
servis, lepsi distribuce a marketing. Konkurenéni vyhodu pfina$i i znalosti a chovani
zaméstnanci, jejich vzdelani a motivace, pouZité technologie, typ organizace, zpusob fizeni
a rychlost procest, finanéni moZznosti podniku a vys$si produktivita vyroby. Kvalitni lidsky
potencial a dobré informace jsou povazovany za nejdilezitéjSi konkuren¢ni vyhodu

(Konkuren¢ni vyhoda 2016).

Vztahem rozvoje lidského kapitalu a konkurencéni vyhody se zabyva Benes (2006), ktery
popisuje novy druh konkuren¢ni vyhody, a to konkurenceschopnost postavenou na kreativite,

ktera je spolu se vzdélanim a zkusenostmi pokladana za podminku vzniku a rozsifovani inovaci.
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Kreativita predstavuje proces vytvareni novych myslenek, jejich spojovani a preménu
do vyrobkl, coz je zdkladem tvorby vysoké ptidané hodnoty. Spoc¢iva ve spojeni lidského

kapitalu s ur¢itym prosttedim, které predurcuje vysledek tohoto procesu.

Rychl¢ zmény ve vSech oblastech lidské cinnosti a rozvoj novych komunikacnich
technologii v poslednich desetiletich postavily lokalni podniky pifed siln€j§i mezindrodni
konkurenci. V ostiejsSim  konkurenénim boji  hledaji  firmy konkuren¢ni vyhodu
v diferencovaném trhu, kde mohou uplatnit své piednosti a odpoutat se od konkurencnich
mezinarodnich firem. Konkurenc¢ni vyhodou je i aktivita podnikl v oblasti ochrany zivotniho
prostiedi. Firmy, které chtéji vyvazet své zbozi na trhy vyspélych zemi, prokazuji své aktivity

Vv oblasti ochrany zivotniho prostfedi a udrzitelného rozvoje (Kozena 2007).

Konkurenéni vyhodu lze vysvétlit jako relativni vykonnost vybraného podniku v daném
obdobi. Konkuren¢ni vyhodu lze nalézt pti komparaci podnikd v trznim prostiedi. Jelikoz
vychézi z tohoto porovnani a je ovliviiovana i charakterem trzniho prostfedi, ve kterém podniky
pusobi, neni majetkem vybraného podniku, jeji vyznam je relativni. Vlastnictvim podniku jsou
pouze konkurenc¢ni charakteristiky, pfestoze nedefinuji konkuren¢ni vyhodu. Ta je definovana
uvedenym srovnanim podnikli v daném trznim prostiedi a case. Z tohoto divodu je dilezité
mluvi-li se o konkuren¢ni vyhodach podniku, uvést spojeni na dané konkurenéni podminky
a existyjici konkurenty. Podnik muize byt ve vztahu knékterym konkurentim
konkurenceschopny a k dal§im naopak. Pfi zméné trznich podminek dochazi také ke zménam
konkurenénich vyhod. Dle vyb&ru méfitek relativni vykonnosti rozliSujeme kratké a dlouhé
obdobi. V kratkém (statickém) obdobi je sledovdna zvlasté ziskovost nebo podil na trhu,

v dlouhém (dynamickém) obdobi je upiena pozornost na kapacitu inovovat a rist (Benes 2006).

Dle Mikolase (2005, s. 64) lze pouzit pojem konkurenceschopnost, pokud ma podnik
potencial vnimatelny konkurenci. Konkurenceschopny podnik musi mit piehled o soucasné
trzni situaci, o vyvojovém trendu, musi umét identifikovat moznosti a nezbytnost zavedeni
zmeény ve sledovaném konkurencnim trendu. Konkurenceschopnost neptedstavuje pouze
konkurenéni vyhodu, jeji soucasti je 1 rozloZeni a udrZzovani rovnovahy silnych a slabych
stranek, prtilezitosti a hrozeb. Konkurenceschopnost je dana nejen vysokou produktivitou
a dosaZzenym ziskem, ale i vyvaZenym rozloZenim podnikového potencidlu na dalsi slozky,

napf. investice, provoz, vyzkum, zasoby.

Ireland, Hoskisson a Hitt (c2013, s. 4-7) tvrdi, Ze firma ma konkuren¢ni vyhodu v piipadé

realizace strategie, ktera vytvari nejvyssi hodnotu pro zédkazniky a pokud je kopirovéani pro
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konkurenty obtizené nebo pfili§ nakladné. Dosazeni konkuren¢ni vyhody neni trvalé, doba
trvani z&visi na rychlosti a schopnosti konkurent ziskat dovednosti k napodobeni produktu.
Soucasné konkurencni prostiedi se vyznacuje hyperkonkurenci, zvySujicim se tempem zmeén
v mnoha odvétvich, pfetrvavajici vzacnosti finan¢niho kapitalu, rostouci volatilitou trha
a poklesem ucinnosti jak uspor zrozsahu, tak vysokych vydaji na reklamu. Zajisténi
konkurenceschopnosti podniku je podminéno novymi manazerskymi pfistupy, zahrnujicimi
flexibilitu, rychlost, inovace, integraci a vyzvy, které pfinasi stale se ménici prostfedi. Rychlé
technologické zmény a vznik globalni ekonomiky jsou pticinou existence hyperkonkurencniho
prostiedi, které se vyznacuje vnitini nestabilitou, rostouci rychlosti zmén a dynamikou
globalnich a inova¢nich konkurentii. Globalni ekonomika umozinuje volny pohyb zbozi, sluzeb,
lidi, dovednosti a mySlenek. Se vznikem globélni ekonomiky ptichazi nové vyzvy a zajimavé
ptilezitosti, dochazi k vyraznému rozsifeni konkurenc¢niho prosttedi. Zvysuje se ekonomicka
vzajemnad zavislost mezi zemémi a podniky, roste pohyb zbozi a sluzeb, finan¢niho kapitalu,

lidi, dovednosti a myslenek ptes hranice stati.

2.1.1 Konkurenc¢ni vyhoda dle Portera

Porteriv model 5 sil vysvétluje ,.konkurencni chovani prostrednictvim trznich okolnosti*.
Model je postaven na péti zdkladnich konkurenc¢nich silach, které svym celkovym plisobenim
vytvaii podminky pro tvorbu zisku vybraného odvétvi. Pii volbé konkurencni strategie ptihlizi
podnik na téchto pét sil, které miiZze 1 vyuzit ve vlastni prospéch. Grafické znazornéni tohoto

modelu pfinasi obrazek ¢. 1. (Mikolas 2005, s. 69).

Potencial noveé vstupujici firmy

Konkurenti
v odvétvi - soupereni
mezi existujicimi
firmami

Zakaznici
a jejich
vyjednavaci vliv

Dodavatelé
a jejich
vyjednavaci vliv

Substituty

Obrazek 1: Konkurencni sily v odvétvi — rozsifené soupeteni

Zdroj: Mikolas(2005, s. 69)
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Konkurence v odvétvi je dana koncentraci vyrobci nebo znacek, odlisnosti produktu,
zménami velikosti trhu, slozenim nakladt, vyrobni kapacitou a prekazkami vstupu. Zakaznicli,
dodavatelg, substituty a nove vstupujici firmy se stdvaji konkurenty podnikiim v odvétvi, jedna
se o rozsifené soupeieni. Pokud vyrobci dosahuji na trhu vysokych vynosi a nebrani-li vstupu
ptekazky, pfichazi nové firmy. Bariéry vstupu novych firem mohou byt strategické, napf.
stavajici vyrobci se snazi o snizeni atraktivnosti trhu pomoci cenové valky (vyuziti volné
kapacity, novych technologii), a strukturdlni (pozadovana vyrobni kapacita, nedostatek
zkusenosti, ptistup k distribu¢nim kanalim, vysoké investi¢ni naklady). K ohrozeni ze strany
substitu¢nich vyrobkl dochazi tehdy, pokud tyto vyrobky mohou funkéné nahradit stavajici
vyrobek. Uroven nebezpedi je dana kvalitou a cenou substitutu a pruznosti zékaznika.
Vyjednavaci silu zdkazniki a dodavatelli urcuje jejich pocet, stupeit koncentrace, moznost
zpétné integrace, Uroven diferenciace vyrobku a citlivost na kvalitu vyrobku. Dodavatelé
mohou vyuzit oproti odbératelim vyhody dodavky jedine¢nych produkti, polotovart

a opatfeni, ktera zabranuji zmén¢ dodavatele (Mikolas 2005).

2.1.2 Jiraskav model

PorterGiv model 5 konkurenénich sil rozsitil Jirasek (1993), ktery ve svém modelu vychazi
z ¢lenéni na vnitini a vnéjsi sily, a navic zahrnuje vliv statu, mistni spravy, bank, akcionait
a zaméstnancu. Potencidl firmy obsahuje vedle vnitinich schopnosti, sil a slabin také ristové
¢i omezujici zajmy a potencial vnéjsi rivality (pfijeti konkurence). Model sil, které pusobi

na konkurenéni strategii podniku je uveden na obrazku €. 2.

Odbératelé,
MoZné nové spotiebitelé Stat, mistni
vyrobky sprava, banky

Potencial firmy

Potencial vnéjsi Riistové nebo
rivality (piijeti Vnitini omezujici
konkurence) schopnosti, Zajmy
sily a slabiny
MozZni novi Akcionari,
konkurenti zamestnanci
Dodavatelé

Obriazek 2: Sily ovliviiyjici konkurenéni strategii podniku dle Jiraska

Zdroj: viastni zpracovani dle Jiraska (1993, s. 199)
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2.1.3 Generické konkuren¢ni strategie podle Portera

Analyza konkurence je nezbytna pro stanoveni strategie podniku, kterd pomahd udrzet

pozici v odvétvi a sjeji pomoci je podnik schopny odolavat péti konkurenénim silam

a dosahovat maximalni vynosnost vlozeného kapitadlu. Pro dosaZeni vysoké vykonnosti

v odvétvi uvadi Porter (1994, cit. dle Mikolase 2005, s. 72) tfi generické konkurencni strategie:

strategie nizkych naklada — snaha o nejnizsi naklady v odvétvi (zvysSeni vykonnosti,
investice do modernizace, redukce pfimych a rezijnich nakladl, snizeni nékladi
na vyzkum a vyvoj, reklamu a prodej, vybér solventnich zakazniki), dosazeni vysokého
trzniho podilu, snadny pfistup k surovindm, patentovand technologie. Velké ziskové

rozpéti umoziuje investovani do novych zatizeni,

strategie diferenciace — vyroba jedine¢ného produktu (odlisnost v kvalité a postaveni
znacky). Podnik pfi stanoveni vyssi ceny spoléha na znamost kvality a znacky. Riziko

této strategie spoc¢iva v imitaci znacky a produktu,

fokus — soustfedéni pozornosti (specializaéni) — zaméfeni se na vybranou skupinu
zakazniki, na malé trzni segmenty s pouzitim diferenciace nebo nizkych nakladd, nebo

obou strategii.

Pouziti generickych konkurenc¢nich strategii je zndzornéno v tabulce €. 1.

Tabulka 1: Generické konkurenéni strategie

Strategicka vyhoda Jedine¢nost z pohledu zakaznika Postaveni diky nizkym nakladim
Celé odvétvi Diferenciace Strategie nizkych nakladi
Ve vybraném segmentu Fokus — soustifedéni pozornosti

Zdroj: Mikolds (2005, s. 73)

Pro ziskani vybrané konkurencni vyhody pomoci vybrané strategie je nezbytné analyzovat

jednotlivé podnikové Cinnosti a jejich vzajemny vliv. Pro pochopeni a sledovani néakladd,

vytvofené hodnoty a zjisténi moznosti pouziti diferenciace definuje Porter hodnotovy fetézec,

skladajici se ze strategickych ¢innosti, které jsou rozdéleny na ¢innosti zédkladni a podpirné.

Mezi podplrné Cinnosti podniku patii fizeni lidskych zdrojh, které pomahd jednotlivym

zakladnim a podptirnym ¢innostem a také hodnotovému fetézci jako celku (Porter 1993).
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Roli lidského kapitalu ve vztahu ke konkurenceschopnosti zdaraziuje Porter (1993, s. 66),

ktery uvadi: ,,7izeni pracovnich sil ma vliv na konkurencni vyhodu v kazdém podniku, nebot

ma svou ulohu pri rozhodovani o kvalifikaci a motivaci zaméstnancu a o nakladech na jejich

prijeti a vycvik. V nékterych odvétvich je klicem ke konkurencni vyhode. *

2.1.4 Konkurenceschopnost a konkuren¢ni vyhoda podle Kotlera

Kotler (2000) uvadi tfi zpisoby, umoznujici dosazeni konkuren¢ni vyhody prostiednictvim

poskytnuti vyssi hodnoty zakaznikovi:

nizsi ceny — v soucasné globalni ekonomice velmi obtizn¢ udrzitelné

podpora odbérateli pii snizovani ostatnich ndkladG (niz§i poruchovost, delsi
Zivotnost, nizs§i spotfeba energie, rychlejsi servis, hleddni dalSich uspor — lepsi
objednavkovy systém, spravny zpusob skladovani a pouzivani, sniZeni

administrativni naro¢nosti),
zvyseni hodnoty pro zdkaznika prostfednictvim individudlni nabidky:
e upravy dle specifickych pozadavkl zédkaznika,

e lepsi nakupni pohodli — prohlidky a vyzkouseni vyrobkl, snadna

komunikace,

e zvySeni kvality sluzeb, jejich rozsahu a rychlosti,

e zvlastni zaruky — u kvalitnéjSich vyrobki,

e vyuZiti pocitaCové techniky — nabidka lepSich nastroji IT zédkaznikim
pro zlepSeni fizeni jejich aktivit,

e vyhody pro stalé¢ zakazniky (bonusy, klubové vyhody, VIP programy,

slavnostni setkavani se zékazniky).

Knovym trendim, které budou ovlivilovat konkurenceschopnost firem v 21. stoleti,

dle Kotlera (1998) patti:

VétSina spotiebitell bude starsi 55 let,

pokles zdkaznikl ze ,stfedni tfidy*, zvySeny podil spotiebitelll s vy$Simi piijmy

a rast poctu ,,zamérn¢ chudych* s nezajmem o praci,

rist vyznamu obchodnich znacek,
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e podminkou ziskani konkuren¢ni vyhody budou vysoce kvalitni vyrobky, nabizené

za niz8i ceny nez konkurence,

e rust spojovani marketingu s ,,bojem za dobrou véc* (ochrana zivotniho prostiedi,

socialni pomoc, trvale udrzitelny rozvoj),
e zrychleni vyvoje, vyroby, distribuce a servisu produktu,

e U podnikil poroste vyuziti sluzeb externich dodavateld, ktefi poskytnou nejvyssi

hodnotu.

ZastanCi nezbytnosti vCasné reakce a predbézného odhadu meénicich se pozadavkul
zakaznika jsou také Hamel a Prahalad (1994), kteti uvadi zmény v pojeti konkurenceschopnosti
v kontextu ménicich se svétovych trznich podminek: obtiznost spravného urceni dodavateld,
zakazniki a konkurenti, riznorodé vyuziti produktt (PC pro préci, vzdélani, zabavu), obtiznost
planovani a s nim spojena potieba utvareni budoucnosti, pfeneseni soupeieni o trzni podil
na soutézeni o Ucast na prilezitostech, orientace na piinosy pro zakaznika. Tvorba kompletné
novych vyrobkl a podnikatelskych aktivit bude vyznamnou konkurenéni vyhodou. Tvorba
zvlastni hodnoty pro své zakazniky, pfedstavujici souhrn mimotadnych a specifickych kvalit,

je zdrojem konkuren¢ni vyhody.

2.2 Konkurenceschopnost z pohledu Fizeni uspéSnosti podniku

Teorie Farhsteina a Wilkeninga (1992, cit. dle Mikolase, 2005) zamétfena na konkurencni
vliv rozsahu soutézeni vyzdvihuje roli ,nehmotného kapitalu® a jeho posilovani.
Konkurenceschopnost je ovliviiovana také psychikou, ,,vnitinim napétim*, seberealizaci lidi,
vyznamem baleni, zna¢kou apod. Velky vyznam ma vytvareni corporate identity (osobitosti
firmy), ktery formuje komplexni obraz podniku a je uréen souhrnnym pusobenim téchto

faktor:
e Corporate Design (jednotny vizudlni styl),
e Corporate Communication (marketingova komunikace),
e Corporate Behavior (chovani podniku, podnikova kultura),
e Pruduct (produkt, portfolio vyrobkt a sluzeb).

Konkurenceschopnost podniku je ddna vyzralou a celistvou identitou, kterd je vysledkem
fizeného a sladéné¢ho chovani, které vychazi z predem stanovené a vSemi sdilené podnikové

filozofie a vytyC¢enych cilti. Veskeré projevy podniku vytvaii jeho vlastni identitu, napt. chovani
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zamé&stnancl, Groven podnikové kultury, styl fizeni, kvalita produktu, znacka. S firemni
identitou souvisi také dalSi financné nemcéfitelné Ccinitelé konkurenceschopnosti, napf.
podnikové klima, Groven komunikace, organizacni etika, image, goodwill a hodnota podniku.
Konkurenceschopnost spolu s hodnotou podniku je vnimana prostfednictvim corporate identity
zakazniky, zaméstnanci, dodavateli, konkurenty a vefejnosti. Dle Fudalinského a Markiewicze
(2003, cit. dle MikolaSe, 2005) ma konkuren¢ni potenciadl dlouhodoby a zasadni vyznam
na efektivnost podniku. Do konkurencniho potencidlu patii moderni technologie, lidsky
potencial, nizké vlastni ndklady, vtahy s konkurencnimi podniky, konkurenceschopnost odvétvi

a regionu atd.

K poznani a pochopeni nového rozméru konkurenceschopnosti podniku ptispiva Kiernan
(1998, cit. dle Cerveného, 2016) svou ,ledovcovou bilanci® intelektualniho kapitalu firmy,
ktera znazornuje synergické vysledky, které nejsou v podniku vnimany. Vniména a métena jsou
pouze ,tvrda data“, ktera obsahuji vstupy a vystupy ucetniho systému (napi. naklady,
odpracované hodiny, trzby, vynosy), tedy pouze finan¢ni kapital podniku, ktery tvoii pouze
Spicku ledovce, jen 20 % vysledkli komplexni ¢innosti podniku (nad hladinou). Podstatna ¢ast,
jenz je v modelu schovana pod hladinou a neni vnimana, je tvofena intelektualnim kapitalem
podniku, ktery zahrnuje lidsky kapital, zajmovy kapital a strukturalni kapital. Tato dulezita ¢ast,
ktera ovliviiuje kazdodenni Zivot podniku neni zachycena v ucetnich vykazech. Synergicky
efekt intelektualniho kapitalu mize mit pozitivni vliv na kvalitu vystupti a tvorbu zisku.
Dusledkem chybné nastavené synergie jsou entropickd centra, ktera zplsobuji ztratu zdjmu
a energie zamestnancl a piinasi jejich lhostejnost, rist nakladd a nizky zisk podniku. Trzni

hodnota podniku, jejiz soucasti je financni a intelektualni kapital je zobrazena na obrazku ¢. 3.

Trzni hodnota
Financni kapital Intelektualni kapital
Lidsky kapital Strukturalni kapital
Klientsky kapital —I Organizacni kapital
Inovacni kapital —I Procesni kapital
Intelektualni vlastnictvi Neocenitelna aktiva

Obrazek 3: Trzni hodnota podniku
Zdroj: Mikolas (2005, s. 77)
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Pii zkoumani synergie mezi jednotlivymi slozkami intelektudlniho kapitalu se hledaji
odpovédi na otazky vlivu podnikové kultury na motivaci, iniciativu, aktivitu a loajalitu
zameéstnancl, na znalost firemnich hodnot u zaméstnancd, zakaznik a dodavatelq,
na identifikaci zaméstnancti s podnikovou vizi, na tlohu organizacni struktury pii plnéni
strategickych cili, na vyznam vzdélavani ve vztahu k inovacim a napliiovan vize a také zda
pfispiva vzd&lavani ke zménam postoje zaméstnancii. Casové naro¢na a komplikovana analyza
synergii intelektualniho kapitalu a jeho nasledna kultivace pfinasi zvyseni finan¢éniho kapitalu

firmy (Cerveny, 2016).

2.2.1 Vztah mezi loajalitou zakazniki a zaméstnanci

Tomek a Vavrova (2009) spatiuji vyznamnou roli pro dosahovani podnikovych cild
v logjalité zakazniki a zaméstnanct. Pro zajisténi loajality zakaznikl je nutné nastaveni
strategie dle segmentace trhu, kterd spocCiva ve vybéru cilovych skupin dle stanovenych
hledisek, vlastnosti a nakupniho chovani zakaznikd. Model budovani loajality dle Schuller-

Fuchs je zaloZen na 5K

e Kupni uzitek piinasi nadSeni zakaznika (kvalita, ptidané sluzby, ziskani davéry),

kupni naklady — veskeré naklady spojené s obstaranim produktu,

e Kupni proces — vznik vztahti v piipadé osobniho prodeje, spoluprace s dopravou,

komunikace — interaktivni dialog, podpora prodeje, PR akce, zdkaznické databaze,
e kultura — vytvaieni okruhu pratel se zakazniky.

K poZzadavkiim budovani loajality zamé&stnanc patfi hledani novych zaméstnanct,
ochotnych byt loajalnimi. Pfezkoumani jejich ochoty probiha pii hodnoceni jejich ptistupu
k zakaznikim. VySe mzdovych prostfedki pro ocenéni loajality zaméstnancu je tak nepiimo
ovlivilovana zdkaznikem. Jednani a postoj zaméstnancii ma vyznamny vliv pii tvorbé loajality
zakaznikd, a to pfedevsim pii zvySovani individudlnich potieb zdkaznika, navySovani ptidané
hodnoty vyrobku a v piipadé poskytovani sluzeb. Vliv piistupu zaméstnance na spokojenost

zakaznika a potazmo na Gspésnost podniku je znadzornén na obr. ¢. 4 (Tomek a Vavrova 2009).
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Obrazek 4: Souvislost zakaznické a zaméstnanecké nespokojenosti a spokojenosti

Zdroj: Tomek a Vavrova (2009, s. 221)

Vedle ristu dilezitosti zapojeni zaméstnancii do procesu jednani se zakazniky v ramci
nabidky vyrobku a vSech sloZzek vyrobniho procesu je nezbytné zvySovani kompetenci
zaméstnancu a zavedeni horizontalni organizacni struktury podniku. Tradi¢ni vertikalni fidici
struktury jiz nevyhovuji novym pozadavkim. K témto opatfenim patii také maximalni
delegovani pravomoci, zavedeni sebekontroly zaméstnancl, provizorni paralelni struktury
a struktury vazané na zaméstnance. Tyto zmény vedou k lepsimu informa¢nimu toku, ke zméné

Nvvro

funkei na niz$i urovni fizeni, tvorbé projekénich tymi s ptidélenymi tkoly a k lepSimu vyuziti
lidského potencialu. Vyssi samostatnost a individualizace zaméstnanci s pomoci nové
zakaznicky orientované podnikové kultury pfinasi vys$i hodnoty pro podnik a zékazniky.
Kreativita, inovacni schopnost, pruZnost v mysleni a jednani, pFipravenost na zmény,
diraz a prijeti vlastni zodpovédnosti zaméstnanci jsou zakladni prvky zakaznicky
orientované podnikové kultury. Vedeni podniku zastava roli kouce a podpory. Zaméieni se

vice na zaméstnance, nez na vécné ukoly je projevem uspésnych firem Vv rdmci tvorby celistvé

zakaznicky orientované kultury (Tomek a Vavrova 2009).
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Tomek a Vavrova (2009, s. 233 - 234) uvadi ptedpoklady 6Z pro zajisténi konkurencni
schopnosti:

e zajem o dodavatele a odbératele (analyza vztahti, nové formy spoluprace, zvySovani

flexibility podniku, hledani a odstraniovani piekazek spoluprace s dodavateli),
e znalost potieb zakaznikt (vyuziti potencialu zakaznika, znalost hodnoty zakaznika),

e zajisténi inovacéniho klima (vyuZiti kreativity, provéfeni vSech napadi zaméstnancu,
moznost zapojeni zdkaznika do inovac¢niho procesu, nové produktové ideje,
pochopeni vyznamu piechodu od vyrobkového mySleni k funkénimu, vyuziti

1 malych zmén),

e zména funkéniho pfistupu na procesni (podpora interni komunikace v podniku
a integrovaného technicko-ekonomického mysleni, vyuziti tymové prace, vyuziti

standardizace pro zvyseni rychlosti a efektivity procest),

e zainteresovanost zaméstnanci a jejich spoluzodpovédnost za tspéch podniku
(pochopeni souvislosti mezi spokojenosti zdkaznika a zameéstnance, pochopeni
vyznamu loajality zakaznikli a zaméstnanci pro rust podniku, delegovani
odpovédnosti a sebekontroly, pochopeni podnikovych cilli zaméstnanci a urceni

podilu zaméstnance na jejich dosazeni),

e zvySovani urovn¢ informaci (dostate¢né informace o trzni situaci, schopnost reakce
na trzni poZadavky, pfedavani a vyuziti informaci uvnitf podniku, systémova
podpora koordinace prace vSech zaméstnancii, znalost délky a ndkladovosti procest,
znalost materidlové spotfeby na jeden produkt a pomocné procesy, schopnost

nastaveni podminek fizeni vyrobniho procesu).

2.2.2 Nové rozméry pojeti konkurenceschopnosti

Zakladni vnitini atributy konkurenceschopnosti ptedstavuji lidsky, finan¢ni, procesni
a obchodni potencidl podniku. Nové pohledy na konkurenceschopnost podniku pocitaji
s vlivem dalsich faktorti. Pozornost je zaméfena na identitu, integritu, mobilitu a suverenitu
podniku, které se staly soucasti jeho konkuren¢niho potencialu. Identita firmy, klicovy faktor
konkurenceschopnosti podniku, znamena dle Mikolase (2005, s. 82) ,,nalezeni a pochopeni

poslani, role a vlastniho obrazu firmy ““. K hlavnim znakim identity nalezi:

e idea— hlavni myslenka predstavujici podstatu existence podniku,
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totem — prostorové ztélesnéni ideje (lokalita, misto, objekt),

design — vizualni obraz ideje,

ritual — je odvozen z ideje a uskutecniuje jeji obsah (chovani, komunikace),

inovace — pfemény ostatnich znaku identity do novych podob.

Ve vztahu s utvarenim identity mize dojit ke stfetu s problémy spojené s napodobovanim
a odcizovanim (znaceni, designu, ritualu apod.). Trend vyvoje soucasné konkurenceschopnosti
podniku spociva v zaméfeni a zkoumani tzv. globalniho spotiebitele. Mensi firmy nalézaji
posileni konkurenceschopnosti v novych podobach podnikani a ve spolupraci s dalSimi
podniky. Integrita firmy je zalozena na soudrznosti, ktera je dana pruznosti a dynamicnosti
(osobitosti pracovnikil nebo jednotlivych ¢asti firmy) a zaroven schopnosti slouceni vlastni
identity s celkem (alianci, sdruZzenim). Schopnost a moznost adaptace na zmény vné i uvnitf
podniku tvofi potencial mobility (pohyb firmy v ¢asoprostoru). Suverenita udava pozici
podniku Vv konkuren¢nim prostiedi. Suverénni podnik dokaze rozhodovat o dal$im sméru
vyvoje a je schopen efektivni realizace svého rozhodnuti. Ptipadna nevyzralost, nejasnost
¢1 nesoulad neuvedenych vlastnosti (identity, integrity, mobility a suverenity podniku) miize
vést k ohroZeni ptiznivého vyvoje podniku a dopadd i1 na veéfitele, obchodni partnery
a zaméstnance. V poslednich desetiletich dochazi ke zietelnému selektovani podnikll v trznim
prostiedi. Malé firmy s nizkou mobilitou a suverenitou operuji na lokalnim trhu a maji malou
konkurenéni silu. Nadnarodni spolecnosti a jejich seskupeni se vyznacuji globalni mobilitou,
schopnosti rychlé reakce na zmény a vytvarenim realnych a virtudlnich siti a disponuji globalni
konkuren¢ni moci. Skutecnd konkurenceschopnost podniku je soustiedéna do miry jeho moci
(zahrnujici identitu, integritu a suverenitu) a mobility. Zmény sméfujici ke zvySovani
konkurenceschopnosti miZeme rozliSovat dle sloZitosti a rychlosti zavedeni. Piikladem miZze
byt posileni znalostniho kapitalu, které zptisobi rychlou zménu konkurenceschopnosti (Mikolas
2005).

2.3 Metody hodnoceni konkurenceschopnosti podniku

Zameéteni metod hodnoceni konkurenceschopnosti podniku odrazi slozitost a odliSnost
pojeti konkuren¢ni schopnosti podniku. Predmétem téchto metod je predevSim hodnoceni
strategie podniku a jeji GspéSnosti, analyza podnikovych schopnosti, porovnani s GspéSnymi
podniky nebo hodnoceni pomoci marketingového pfistupu (silné a slabé stranky podniku).

K nejcastéji pouzivanym metodam patii marketingovy audit, benchmarking a rapidmarking,
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metoda Balanced Scorecard, CVM — méfeni spokojenosti a hodnoty zakaznika, SWOT analyza

(viz 3.1.3), finan¢ni analyza a metody vyuZzivajici kombinaci obecnych postupti.

2.3.1 Marketingovy audit

Marketingovy audit pfispiva k hodnoceni stavajici strategie podniku a poméha k moznym
upravam nebo tvorbé nové strategie. Pravidelné se zabyvd komplexnim hodnocenim
marketingového prostiedi v souvislosti s podnikovymi cili. Pfedmétem marketingového auditu
je hledani moznych problémii nebo prilezitosti a navrh moznych krokii pro zvyseni
marketingové vykonnosti podniku. Postup spociva v rozdéleni marketingovych aktivit
do 21 skupin, které jsou hodnoceny dle vykonnosti od 0 do 100. Néasleduje rozdéleni aktivit
zlepSovani téchto aktivit s Vymezenim potadi a konkrétni zodpovédnosti. Mezi primarni oblasti
marketingového auditu dle Kotlera (1997, cit. dle Kozené, 2007, s. 48) patii ,,makroprostred;,
ukolové prostiredi, marketingova strategie, organizace marketingu, marketingové systémy,
produktivita marketingu a konkrétni marketingové funkce*. Z divodu finanéni narocnosti
marketingového auditu, ktery je provadén externi firmou, pouzivaji pro zvySeni

konkurenceschopnosti stfedni a malé podniky marketingovy autoaudit (Kozena 2007).

2.3.2 Metoda benchmarking a rapidmarking

Kozena (2007, s. 49) definuje benchmarking jako , nepretrzity a systematicky proces
porovnavani a mereni produkti, procesu a metod vlastni organizace s temi, kdo byli uzndni
Jjako vhodni pro toto méreni za ucelem definovat cile zlepSovani viastnich aktivit “. Dle zaméteni

se benchmarking rozliSuje na:
e konkuren¢ni benchmarking — sledovani produktu, vykonnosti riznych vyrobci,
e funkcionalni benchmarking — porovnani podnikové funkce, napft. servisni sluzby
e procesni benchmarking — komparace podnikovych procesu.

Interni benchmarking probiha uvniti podniku (porovnavani organizac¢nich jednotek
se stejnymi ¢innostmi). Cilem externiho benchmarkingu je srovnani riznych podniki. Pravidla
benchmarkingu nejsou pfesné stanovena, obvykle je realizovan v 10 etapach a doba vytvoteni
je od 3 do 6 mésici. Z metody benchmarkingu vychazi rapidmarking, jehoz délka trvani je
od 10 do 20 pracovnich dnl. Cilem rapidmarkingu je nalezeni dvou az tfi velmi dilezitych

moznosti zlepSeni vykonnosti podniku pomoci novych postupti. Diiraz je kladen na hodnoceni
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kvality vstupnich dat, jejich zdroje, zptisobu ziskani, staii dat, moznosti pouziti a potiebnosti

dat (Kozena 2009).

2.3.3 Metoda Balanced Scorecard

Pro zvyseni vykonnosti podniku byla vyvinuta metoda Balanced Scorecard (BSC), jejiz
zakladem je fizeni dle podnikovych cill a propojeni Vvize, strategie a vykonnosti podniku. BSC
nahlizi na podnik ze Ctyf ruznych perspektiv: financni, zakaznické, internich procesu
a perspektivy uceni se a rastu. Kazda perspektiva ma své cile a méftitka. Dilezité jsou vzéjemné
vazby téchto oblasti a propojeni strategickych, taktickych a operativnich cili podniku.
Nezbytné je propojeni meéfitek s informacnim systémem a zajiSténi informovanosti
a dostupnosti pro vSechny zaméstnance. Pfi méfeni vykonnosti podniku je kladen diraz
na nefinan¢ni ukazatele (spokojenost zakaznikiu, kvalita vnitinich procest, rozvoj
zaméstnancl). Metoda je zaloZena na rovnovaze vystupnich (vysledkovych) méfitek a hybnych
sil téchto méfitek. V ramci perspektivy uceni se a ristu jsou investice do lidského kapitalu
podniku nezbytné pro splnéni cili této perspektivy a umoznuji zvySeni kvality internich
procesl, coz ocenuji zakaznici i akcionafi. MéFitka tykajici se zaméstnanci se vztahuji
k jejich schopnostem, loajalité a dovednostem, které jsou vyZadovany pro zajisténi
konkurenceschopnosti podniku. Cile této perspektivy umoziiuji dosazeni cili ve tfech
dalSich perspektivach. Spokojenost, udrZeni a produktivita zaméstnancti jsou klicova

vystupni méfitka tykajici se zaméstnaneckych cila (Kaplan a Norton 2007).

2.3.4 Metoda Customer Value Management

Tato metoda vychézi z vlivu zdkaznické spokojenosti a loajality na uspéSnost podniku.
K zajisténi loajality zakaznikl pfispiva jejich spokojenost, trzni pozice podniku, Uroven
vzajemné zavislosti vyrobce a odbératele, stalost a pohodlnost zékaznika. Lepsi a rychlejsi
uspokojeni potieb zdkaznika je hlavnim cilem této metody. VySe obratu, naklady, investice
a riziko predstavuji kvantifikovatelné zakladni prvky kalkulace hodnoty zdkaznika. Tyto prvky
jsou zalozeny na identifikaci specifickych hybnych sil (drivers), jejichz soucasti jsou
kvantitativni ukazatele (riist trhu, jednicové naklady, rezijni naklad, vySe trzeb) a kvalitativni
ukazatele (zmény technologii, trzni trendy, strategie konkurenénich podniki). Stanoveni
obchodnich, systémovych a celkovych cili je ovlivnéno persondlnimi a finan¢nimi moznostmi

podniku (Kozena 2009).
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2.3.5 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza (FA) se zabyva hodnocenim finan¢niho zdravi a vyvojem podniku,
a to v pfimé souvislosti se Schopnosti podniku dlouhodobé zhodnocovat vlozeny kapital
a rustem hodnoty podniku. Jeji vysledky slouzi managementu podniku pro rozhodovani a fizeni
podnikovych procest. Hlavnim zdrojem FA jsou ucetni vykazy, které obsahuji udaje o stavu
majetku, kapitalu, pohledavkach, zdvazcich a hospodateni podniku. K zédkladnim ukazatelim
FA patii ukazatele rentability, likvidity, zadluZenosti, aktivity, ukazatel ekonomické piidané
hodnoty EVA (NOPAT — C. WACC)?, syntetické ukazatele bankrotnich a bonitnich modelii
(Altmanovo Z-score, Taffleriv model, Indexy IN). Dle ucelu a rozsahu se FA ¢leni na analyzu
technickou a fundamentalni. Analyza technicka (kvantitativni) je zaméfena na rozbor ucetnich
vysledkt, které ji poskytuji ucetni vykazy, vyrocni zpravy, oborové statistiky. Analyza
fundamentalni vyuziva navic kvalitativni charakteristiky a vénuje se také vyvoji trhu (SWOT
analyza, analyza trhu, vyvoj odvétvi a narodniho hospodaistvi). Vysledky FA vyuziva
management podniku, vlastnici podniku, banky, véfitelé, odbératelé, konkurenéni spolec¢nosti,

zaméstnanci a také statni organy (Kubickova a Jindfichovska 2015).

2.3.6 Metody vyuzivajici kombinaci obecnych postupii

K zékladnim metodam patii hodnoceni dle uspé$nosti podnikové strategie, dle zhodnoceni
silnych a slabych stranek, dle podnikovych schopnosti a metody analyzy vnéjsiho prostiedi.
Hodnoceni konkurenceschopnosti dle podnikové strategie je zaméfeno na porovnani
planovanych a skute¢nych vysledk, jeji vhodnost a vhodnost organizaéni struktury. Ukazatele
uspesnosti strategie jsou vyvoj trzniho podilu, vySe ziskové marze, vyvoj vyse Cistého zisku,
silnych a slabych stranek podniku jsou: vyrobni oblast, finan¢ni a rozpo¢tova, marketingova,
oblast lidskych zdrojii a urovné fizeni a oblast vyzkumu a vyvoje. V rdmci oblasti lidskych
zdrojl je sledovana vhodnost podnikové kultury, organizacni struktury a jejich propojeni
s podnikovou strategii. Dale je pfedmétem hodnoceni G¢innost personalni politiky, kvalita
manazerské prace spolu se schopnosti motivace podtizenych. Analyza okoli podniku, ve kterém
podnik piisobi, se zamétuje na hledani a vyuziti moznych ptileZitosti a také na nalezeni a snizeni
moznych hrozeb podniku. Konkurenéni pozice je ovlivitovana velikosti podniku, vysi trZzniho

podilu, zékaznickym zamétenim, znalostmi a kvalifikaci, vyzkumem a vyvojem a pouzitymi

1 NOPAT=provozni HV po zdan&ni, WACC=prtimémé ndklady kapitalu, C=vyse investovaného kapitalu
akcionafu a véfitelt
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technologiemi. Dosazeni souladu mezi podnikovou strategii a okolim podniku je zakladni

podminkou jeho tspésnosti (Kozena 2009).

2.4 Rizeni vykonnosti podniku a lidsky kapital

Dle Kislingerové aj. (2014) ptinasi pouziti klasickych hodnotovych ukazatelti finan¢ni
analyzy pouze pohled na minulost, nema vazbu na budoucnost, neobsahuje strategické hledisko
ani posouzeni firemniho potencialu, inova¢ni schopnosti podniku, spokojenosti zakaznika
a rozvoje lidského kapitalu. Pfesto jsou v Ceské republice ukazatele finan¢ni analyzy diky
jednoduchosti a rychlosti i nadale ¢asto pouzivané pro vyhodnocovani hospodateni podniku
a jeho budouciho vyvoje. Nové komplexni modely méfeni vykonnosti podniku (napt. EFQM,
BSC) pouzivaji nova méfitka a nefinanéni ukazatele se zaméfenim na zvySovani vykonnosti
prostfednictvim inovaci, zvySovanim know how, rozvoje lidského kapitalu a ristu spokojenosti
zakaznikd. Dulezité je jejich propojeni se strategii a podnikovymi a dil¢imi cili. Zasadni
pii zavedeni novych ukazatell je zaméfeni se na podstatné véci a vliv rovnovahy mezi zajmy
jednotlivych stakeholderti (manazerii, akcionatii, zaméstnancl, zékaznikl). K nedostatkiim
novych modell patii nakladovost, obtiznost jejich zavedeni a objektivnosti méteni, vliv
subjektivity na tvorbu a plnéni jednotlivych méfitek a mensi sledovani stavu podniku. Ceské
firmy se v obdobi pied ekonomickou recesi v roce 2009 nejvice zamétovaly na konkurenci,
uroven technologie, rozsifovani kapacity a rist a mén¢ sledovaly mezinarodni pohyb kapitalu.
Piekvapilo je snizeni poptavky a zhorSeni dostupnosti kapitdlu. Vztahy se zdkazniky byly
vetSinou sledovany z hlediska kvality a ceny. Podnik pohliZel na zaméstnance jako na ¢ast jeho
nakladt. Jen malo firem podporovalo iniciativu zaméstnanct a rozvoj lidského kapitalu. Behem
s dodavateli a odbérateli, obétavost zaméstnanci, nezbytny risk management a stav vlastnich
zdroji. Soucasny trend fizeni se vraci k jednoduchosti s pouzitim klicovych ukazateld
pro jednotlivé stupné fizeni. Nova znalostni ekonomika pfinasi soustfedéni pozornosti nejen
na uroven technologii a efektivnost, produktivitu a dosazenou kvalitu, ale i na spokojenost
zaméstnancl. Znalostni kapital a pouziti modernich technologii jsou zakladem pro tvorbu
inovaci, které zvySuji vykonnost a konkurenceschopnost podniku a celé ekonomiky.
Vétsina firem povazuje dnes kvalitu zaméstnancti, znacku, cenu a kvalitu vyrobki
za nejdilezitéjSi aspekty pro ziskani lepSi konkurencni pozice. Budoucnost fizeni
vykonnosti podniku spoc¢iva ve sledovani a uplatnéni zajmu vSech stakeholdert, s maximalnim
vyuzitim vlastnich zdroji, investovanim a zavadénim inovaci v souladu s potfebami trhu

a sdilenim dlouhodobého strategického planu rozvoje podniku. Systém fizeni vykonnosti
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podniku je pouze podporou pii rozhodovani o dlouhodobém rozvoji a konkurenceschopnosti

podniku, zalozené hlavné na kvalitni praci a schopnostech kvalifikovaného managementu.

2.5 Vliv rozvoje lidského kapitalu na vykonnost a konkurenceschopnost

podniku

Rozvoj lidského kapitalu vyzaduje finan¢ni i nefinan¢ni investice (€as) do vzdélavani, které
se zamé&fuji na zvySovani kvalifikace, rozvoj odbornych znalosti a také mékkych dovednosti
a osobnich vlastnosti, které ovliviluji vyuziti ziskanych znalosti pro vykonnost podniku.
Podniky vyuZzivaji pii méteni navratnosti investic do lidského kapitalu tyto moznosti (Mrac¢kova

2008):
e hodnoceni spokojenosti se vzdélavacim programem,
e pouziti ovéfovacich testu,
e hodnoceni praktického vyuziti novych znalosti (zmény chovani),
e zjiStovani vlivu na ukazatele vykonnosti (rist produktivity, nizs$i naklady),
e mcéfeni finan¢ni navratnosti (ROI).

Mrackova (2008) povazuje lidsky kapital za jadro podniku, které vyZzaduje neustalou péci.
Riist vykonnosti a konkurenceschopnosti podniku je zavisly na investicich do rozvoje
lidského kapitalu v podobé vzdélavani a ziskavani praktickych zkuSenosti a do podnikové
kultury. To si dnes uvédomuji mnohé spole¢nosti a rozvoj lidského kapitalu, tymové prace
a zmény podnikové kultury se dostavaji do poptedi jejich zajmu. Rozvoj lidského kapitalu
a ocenéni zaméstnancli méni organizacni kulturu, coz vede ke zlepseni komunikace, zvyseni
motivace a vykonnosti pracovnik. Méfenim efektivity lidskych zdrojii se zabyva napiiklad
spolecnost Saratoga, kterd se pomoci novych metod zaméfuje na oblasti fizeni schopnosti
lidského kapitalu, hodnoceni vlivu spoleCenské odpoveédnosti, inovaci, angazovanosti
zaméstnancl a sdilené sluzby v fizeni lidskych zdrojii (ndbor, Skoleni, odménovani). Podniky
mohou pro porovnani vykonnosti vyuzivat vysledky evropskych podnikii v pravidelné
vydavané studii HR Controling od spole¢nosti Pricewaterhousecoopers. Propojeni podnikové

strategie s Fizenim lidskych zdroji je nezbytnym predpokladem rustu podniku.

Cechova (2010) ve své disertaéni praci dochézi ke stejnym zavéram. Rist vyznamu lidského
kapitélu je v nové znalostni ekonomice vniman jako ptedpoklad zvyseni konkurenceschopnosti.

Byla prokdzana zavislost mezi investicemi do lidského kapitdlu a uspéSnosti podniku.
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Predpokladem pro =zajisténi efektivnosti téchto investic je znalost klicovych faktor
konkurenceschopnosti, napt. kvalita vyrobkt, flexibilita, péce o zakazniky, odborné znalosti
a technologickd vyspélost, a klicovych kompetenci zaméstnancii (komunikacni dovednosti,
odpovédnost, schopnost vést lidi, schopnost fesit problémy, odborné znalosti). Pfipomina také
dillezitou roli statu pfi tvorbé piiznivého prostiedi pro rozvoj znalostni spole¢nosti. Ceskéa
republika v ramci pInéni cili Lisabonské strategie pomaha ke zvySeni konkurenceschopnosti

prostiednictvim Narodniho programu reforem.

Evropska komise (2019) ve svém poslednim hodnoceni situace CR uvadi jako jednu
z moznosti rychlejsiho ristu lepsi zacileni investic do lidského kapitalu a inovaci, které budou
nezbytné pro budouci technologické zmény. Cesky trh prace ma jedny z nejlepsich vysledki
EU, ale nedostatek pracovnich sil brani hospodaiskému ristu (sniZzuje produkci a investice).
Nedostatek pracovnich sil mize byt fesen delsi ekonomickou aktivitou starSich pracovniki, coz
vyzaduje investice do zdravi a novych dovednosti. Piiprava trhu prace na prumysl 4.0 vyzaduje
znaéné investice, které umozni zvySeni produktivity prace a inovaci. Odhad zaniku 450 000
pracovnich mist spolu s ibytkem 400 000 pracovnikll v disledku demografickych zmén
v piiStich patnacti letech zptsobi nesoulad mezi poZzadovanymi a nabizenymi dovednostmi
hlavné v digitalnich odvétvich. Splnéni pozadavkl novych pracovnich mist bude vyZzadovat
znacné investice do digitalnich dovednosti a novych kompetenci. Realizace akéniho planu
Prace/Vzdélavani 4.0 s podporou vzdélavani dospélych a celoZivotniho u¢eni mize pomoci

strukturalnim problémam.

Pro fizeni lidskych zdrojii mohou podniky vyuzivat mezinarodni standard Investor in People
nebo model excelence EFQM.

2.5.1 Investor in People

Mezinarodn¢ uznavany standard Investor in People (IIP), ktery vznikl v roce 1991 ve Velké
Britanii, je zaméfen na efektivitu a rozvoj lidskych zdroji v souladu se strategii podniku
a zlepSovani podnikové kultury. Stal se G¢innym nastrojem pro zvySovani motivace,
komunikace, spokojenosti, odbornosti a produktivity prace vSech zaméstnanci, a tim vede
ke zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti celého podniku. Letité zkuSenosti s aplikaci
tohoto standardu prokazaly také zlepSeni péce o zakaznika a zvySeni jeho duvéry. Zakladnimi
principy standardu jsou planovani (rozvoj strategie pro rozvoj podniku), aktivity (pro vyssi
vykon podniku) a hodnoceni vlivu rozvoje pracovnikd na vykon podniku. Principy jsou

rozdéleny na 10 ukazatelli. Princip planovani tvoii ukazatel podnikatelska strategie, strategie
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vzdelavani a rozvoje, strategie fizeni lidi a strategie vedeni a fizeni. K aktivitdm patii ukazatele
efektivita manazeri, uznavani a odménovani pracovnikl, spolutcast na rozhodovani,
vzdélavani a rozvoj pracovnikli. V ramei hodnoceni dopadu na vykon podniku se pouzivaji

ukazatele méfeni vykonu a neustalé zlepSovani fizeni a rozvoje zaméstnanct (Mrackova 2008).

2.5.2 Model excelence EFQM

Model excelence EFQM byl vytvoien Evropskou nadaci pro management jakosti, vychazi
z komplexniho piistupu TQM (Total Quality Management) a jeho cilem je dosazeni vyssi
konkurenceschopnosti. Je u¢innym néstrojem pro fizeni jakosti, poméha pii identifikaci mezer
Vv fizeni, pfi pochopeni klicovych silnych stranek podniku a vénuje se také rozvoji lidského
kapitalu. Uéelem modelu je sebehodnoceni na vech urovnich a ocenéni podniku (Evropska
cena za jakost). Inspiruje podniky pii hledani dal§iho rozvoje a neustalého zlepSovani. Podil
zameéstnancu pii sebehodnoceni zvySuje jejich motivaci a zdjem o podnik. Model je clenén

na devét zékladnich kritérii, které jsou zndzornéna na obrazku €. 5 (Mrackova 2008).

Predpoklady Vysledky
Lidé Vysledky lidi
Procesy, . Klicové
- Vysledky
i Strategie 7 7
Vedeni vyrol?ky Jakaznikil szledky .
a sluzby vykonnosti
Partnerstvi Vysledky
a zdroje spolecnosti

r 3

Inovace, kreativita a vzdélavani

Obrazek 5: Model EFQM
Zdroj: viastni zpracovani dle Ceskd spolecnost pro jakost (nedatovino)
Klicové vysledky jsou zavislé na tvorbé predpokladi, kterou zabezpecuje pét prvnich kritérii
(hybnych sil modelu). Model se dale ¢leni na tficet dva subkritérii s riznou vahou. Model tvofi
osm koncepci: orientace na vysledky, na zakaznika, viidcovstvi, procesni fizeni, rozvoj lidi,
neustalé uceni se a zlepSovani, rozvoj partnerstvi a socidlni odpovédnost, ktera se promitaji
do jednotlivych kritérii. Jak je vidét na obrazku €. 5, lidskym zdrojiim se vénuji dvé ¢asti tohoto

modelu. Kritérium lidé se zabyva planovanim, fizenim a rozvojem lidskych zdroji, zahrnuje

identifikaci a trvaly rozvoj znalosti a odborné zptisobilosti pracovniki. Dale sleduje delegovani
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pravomoci, angazovanost, socialni dialog uvnitt podniku, systém odménovani, respekt a péci
o pracovniky. Kritérium vysledky lidi je zavislé na urovni zvladnuti kritéria lidé a zahrnuje
napi. vyslednou spokojenost a motivaci zaméstnancu, urovenn komunikace. Podpora rozvoje
lidskych zdroja v souladu s politikou a strategii, ocenovani, pée o zaméstnance a pochopeni
jejich vyznamu umoznuje dosazeni maximalniho pfinosu pro plnéni podnikovych strategii

a cilit (Mrackova 2008).
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3 NASTROJE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdrojii (RLZ), které je historicky tieti etapou koncepce Fizeni a vedenti lidi,
bylo ovlivnéno rostoucim vyznamem lidi a personalni prace na tspéch podniku v kontextu
méniciho se podnikatelského prostiedi. Vyvojové etapy persondlni prace jsou uvedeny

v nasledujici tabulce &. 2 (Sikyi 2014, s. 32).

Tabulka 2: Vyvoj koncepci personalni prace

Obdobi Lidé Personalni prace
Pe_rspnaln.l od 10. aZ 20', let 20. Pracovni sila Jak zaméstnavat?
administrativa stoleti
Personalni Fizeni Od 40. ::;156 (t)l let 20. Konkurenéni vyhoda Jak vyuzivat?

Rizeni lidskych | Od 80. az 90. let 20.

e . Vzacné bohatstvi Jak rozvijet?
zdroju stoleti

Zdroj: Sikyi (2014, s. 32)

V soucasnych trznich podminkach, kdy jiz nikdo nepochybuje 0 tom, ze lidé jsou
nejcennéjsi a zaroven nejdrazsi zdroj podniku, je fizeni lidskych zdroji nejvyznamné;si oblasti
fizeni v podniku. Personalni prace se zabyva vSemi otazkami ¢loveéka, které jsou spojené
S pracovnim procesem. Zahrnuje ziskavani, formovani, organizovani, kontrolu jeho vysledk,
propojeni jeho ¢innosti a schopnosti, chovani ke spolupracovnikim a podporu jeho rozvoje.
Rizeni lidskych zdroji se zaméfuje na strategicky piistup v personalistice, viechna rozhodnuti
jsou posuzovana z dlouhodobého hlediska a zabyva se nejen cili, ale i nastroji fizeni. Dilezité
je sledovani vngjSich faktorti, které mohou ovlivnit lidské zdroje (populacni vyvoj, trh prace,
hodnotové orientace a zpusob zivota pracovnikt, zivotni prostiedi, legislativa, konkurence).
Personalni prace je soucasti prace vedoucich zaméstnancti na vSech trovnich vedeni. V rychle
se ménicim trznim prostfedi je rozvoj lidskych zdroji a pfipravenost na zmény pro podnik
otazkou Uspéchu a preziti. Mezi hlavni tikoly fizeni lidskych zdroji také patii zlepSeni kvality
pracovniho zivota, zvySeni produktivity, spokojenosti a motivace zaméstnanct. S tim souvisi

tvorba podnikové kultury, ktera ptispiva k dobré povésti podniku. Vzdé€lavani a rozvoj

vvvvvv

Pro zajisténi pozadované vykonnosti a dosaZeni strategickych cilti podniku dle Sikyie

(2014) napomaha efektivni, strategické a systémové fizeni lidskych zdroju, které je realizovano
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v souladu s konkuren¢ni strategii a sohledem na prostiedi, v kterém podnik putsobi
(ekonomické, politické, pravni, socialni, kulturni, demografické atd.). Rizeni lidskych zdroji
neopomiji ani zajmy stakeholderti (manazefti, vlastnici, zaméstnanci, rodiny zaméstnanct,

odbory, obchodni partnefi, stat, vefejnost).

Meértlova (2014) uvadi hlavni tkoly fizeni lidskych zdroju: zlepSeni kvality pracovniho
zivota, zvySeni produktivity, rist spokojenosti zdkaznikli, zlepSeni rozvoje pracovniki
a kolektivll a zvyseni pfipravenosti na zmény. Vzdélavani a osobni rozvoj zaméstnancu je
povazovan za klicovy tikol, jehoZ pomoci dochazi k vysSi motivaci a stabilizaci lidskych

zdroju.

Pti realizaci inovaci a dulezitych postupti v oblasti rozvoje lidského kapitalu pomahaji tyto

nastroje fizeni lidskych zdroji (Armstrong a Taylor 2015):

e nastroje ke strategickému fizeni lidskych zdroji

nastroje k fizeni lidského kapitalu

nastroje k rozvoji organizace

nastroje k fizeni talentd

nastroje k planovani a provadéni vzdélavacich programd.

3.1 Nastroje ke strategickému rizeni lidskych zdroji

Dle Armstronga a Taylora (2015, s. 753) ,,strategické rizeni lidskych zdrojii se zabyva tim,
jak dosahovat strategickych cilii organizace s vyuzitim disponibilnich lidskych zdrojii

«

a S prispénim uplatnovanych strategii, politik a postupit v Fizeni lidskych zdroju."

vvvvv

strategie na fizeni lidskych zdroji, prizkum nazorti na RLZ, analyza efektivnosti dosavadni
strategie RLZ a analyza mezer ve strategickém RLZ. Ramec strategického fizeni lidskych

zdrojl je zaloZen na posloupnosti téchto ¢innosti:

e analyza — pfedmét analyzy, kladné a zaporné stranky, problémy a dotazy, pozadavky

podniku,
e diagndza — pficina otazek a problému, vlivné faktory,

e zavéry a doporuceni — vysledek analyzy a diagn6zy, mozné alternativni strategie,

doporucena strategie s oditvodnénim,
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e plan akce — stanoveni nutnych opatfeni a osobni odpovédnosti, uvedeni moznych
problému a jejich fesenti,
e plan zdroji — finan¢ni a lidské zdroje, Casova narocnost, presvédéeni managementu

0 jejich nutnosti,

e piinosy — pifinosy vybrané strategie pro podnik, pro zaméstnance a pro budouci vyvoj

podniku.

3.1.1 Analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi, SWOT analyza

Predmétem analyzy vnitiniho prostiedi je identifikace strategickych cilti podniku, hnacich
sil prosperity podniku, zékladnich hodnot podniku, ovéfeni prosazovani zakladnich hodnot
v kazdodennim zivoté podniku. Sleduje vliv oblasti podnikani na koncepci odménovani, miru
centralizace fizeni podniku, pozadavky na zaméstnance a zaméstnancl, nabidku
zaméstnaneckych vyhod, aroven rozvoje a angazovanosti zaméstnanci. Analyza vnéjsiho
prostiedi se zabyva témito faktory: konkurenc¢ni tlak, hospodaisky a demograficky vyvoj,
globalizace, legislativa, vyvoj primémé mzdy, dostupnost klicovych dovednosti
a kvalifikovanych pracovniki. SWOT analyza patii mezi zakladni a nejpouzivanéjsi metody
strategické analyzy. Predmétem SWOT analyzy je také fizeni lidskych zdroji. Zabyva se
analyzou klicovych silnych (S - Strenghts) a slabych (W - Weaknesses) stranek, piilezitosti
(O - Opportunities) a hrozeb (T - Threats), které ovliviiuji uspésnost podniku. Pivodné byla
urcena pro hodnoceni celého podniku, ale 1ze ji pouzit i pfi hodnoceni jednotlivych oblasti ¢i

jednotlivych zaméstnanct, napt. pii hodnoticich pohovorech (Armstrong a Taylor 2015).

Cilem SWOT je volba vhodné strategie pro vyuziti Silnych stranek a ptilezitosti, omezeni
slabych stranek a predchazeni hrozeb. K zakladnim pravidlim SWOT patii (SWOT analyza

nedatovano):
e zamg¢feni na klicové a dulezité faktory,
e pouziti pouze skutecnych, métitelnych skutecnosti (ne spekulace),
e Vyuziti tymové prace,
e rozpis do ¢ty SWOT kvadrantt,

e Vvyhodnoceni — hledani spravné cesty mezi kvadranty, jak vyuzit nebo zlepSit

sledovany stav.
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Alternativni strategie vychazejici z analyzy SWOT (Sikyi 2014, s. 46):
e strategie SO = ofenziva, vyuziti silnych stranek a ptilezitosti,
e strategie WO = vyuziti ptilezitosti pro odstranéni nebo snizeni slabych stranek,
e strategie ST = vyuziti silnych stranek k odvraceni hrozby,

e strategic WT = zaméfeni na pieziti, potlaceni slabych stranek a snizeni hrozeb.

3.1.2 Analyza vlivu strategie, hnacich sil podniku a prizkum nazoru

na fizeni lidskych zdroji

V ramci dopadu podnikové strategie na fizeni lidskych zdroji je sledovan zisk podniku, rlst
hodnoty pro vlastniky, vliv akvizic a fazi, vyvoj produkce, trzni podil, urovenn nékladi
a odpovidajici personalni c¢innosti — planovani lidskych zdroji, fizeni talentl, rozvoj
dovednosti, stabiliza¢ni politika a rozvoj lidrd. Z pohledu hnacich sil podniku jsou pfedmétem
analyzy inovace, maximalizace pfidané hodnoty, dosazend produktivita a kvalita, spokojenost
stakeholderi a z personalnich ¢innosti je sledovano fizeni komplexni odmény, pracovniho
vykonu, uplatiiovani systému maximalni vykonnosti a riist angazovanosti zamestnancti podniku

(Armstrong a Taylor 2015).

Prizkum nézorti zamé&stnanct na fizeni lidskych zdroji probiha vétSinou dotaznikovym
Setfenim a pomahd podniku zmapovat postoje zaméstnancii a odhalit moZzné zdroje
nespokojenosti a pfiCiny snizené¢ motivace. Mezi mozné piinosy patii zpétna vazba Gc¢innosti
fizeni a nastaveni procest, ovéfeni ucinnosti motivacnich nastrojii, znalost podnikovych
hodnot, podnéty pro rozvoj a vzdélavani, zhodnoceni ti€innosti fizeni lidskych zdroji. Prizkum
nazori je projevem zajmu vedeni o ndzor zamé&stnance, ktery se mlize vyjadrit bez nebezpeci

postihu (Dostalova 2010).

Obsahem pruzkumu jsou nazory zaméstnanci tykajici se spokojenosti se systémem fizeni,
S pracovnimi podminkami, s oblibenosti firemnich hodnot, S urovni vyuziti znalosti
a dovednosti zaméstnance, Se systémem odménovani a informovanosti, se zptisobem skoleni
a systémem hodnoceni prace. Diilezité je i1 zjiSténi, zda zaméstnanci ocenuji piilezitosti k uceni
arozvoji kariéry, zda jsou dostatecné motivovani, jak hodnoti jistotu zaméstnani a zda diavetu;i

managementu podniku.
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3.1.3 Analyza efektivnosti dosavadni strategie a mezer v rizeni lidskych

zdroji

Pomoci analyzy efektivnosti zavedené strategie tfizeni lidskych zdroju je sledovan stupen
pomoci pii uskuteénéni podnikové strategie, uroven dosazené pohody vsech zaméstnanci,
stupen integrace dosavadni strategie, vliv strategie na ziskdvani a udrzeni kvalifikovanych
zamestnancu a jak strategie pomaha rozvoji potfebnych talentovanych lidi. Nemén¢ dilezité je
zjisténi vySe vlivu strategie na odménovani zaméstnanci dle jejich vykonu a na rist
trovné dobrych zaméstnaneckych vztahil. Analyza mezer ve strategickém RLZ spociva
ve stanoveni stavajiciho a zadouciho stavu u jednotlivych kritérii. Sledovana je systematicka
pomoc dosahovaného vykonu, fizeni talentl, metody ziskdvani zaméstnancl, systém
vzdélavani, systém odménovani, Gi€ast zamestnancli na vedeni, Grovenl péce o spokojenost

zaméstnance a stupen fizeni lidskych zdroji (Armstrong a Taylor 2015).

3.2 Nastroje k Fizeni lidského kapitalu

Podle Armstronga a Taylora (2015) mohou nastroje k fizeni lidského kapitalu pomoci
podniku odpovédét na otazku pro¢ a jakym zplsobem zavést fizeni lidského kapitalu.
Ziskavani, vyuziti a rozvoj lidského kapitalu ovliviiuje vykon a pfidanou hodnotu podniku.
Proces fizeni lidského kapitdlu zahrnuje méteni, analyzu, hodnoceni, pfedkladani zprav a akce.
Pii zavadéni je v prvni fadé dulezité stanovit cile fizeni lidského kapitalu a vymezit prioritni
oblasti, na které se fizeni zaméfi. Nasleduje urceni potiebnych ukazatelt pro méfeni lidského
kapitalu. Analyzuji se procesy fizeni lidskych zdrojl, efektivnost personalistl, néazory
zamé&stnanci, vykon organizace, vykon zaméstnancti, hodnoceni lidského kapitalu, vztah mezi

lidskym kapitdlem a vykonem organizace. Po vypracovani interni a externi zpravy dochézi

k vytvofeni strategii, politik a postupd.

3.2.1 Potencial Fizeni lidského kapitalu

Zavedeni fizeni lidského kapitalu umoznuje nalezeni potfeb napravnych opatfeni a jejich
provadéni v ramci politiky planovani, ziskavani a stabilizace lidskych zdrojt, fizeni absenci
a zaméstnaneckych vztahd. Prispiva k hodnoceni fizeni liniovych vedoucich a personalisti,
sledovani pracovniho vykonu zaméstnancti, hledani oblasti s potencidlem zlepSeni a diky
lepSimu porozuméni vazby mezi lidskym kapitalem a hodnotou podniku ovliviiuje strategii

podniku a strategii fizeni lidskych zdroji. Armstrong a Taylor (2015) stvrzuje vztah mezi
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Gisp&snosti podniku a kvalitou Fizeni lidskych zdroji. Rizeni lidského kapitalu poskytuje

informace o hodnoté lidského kapitalu v podniku.

3.2.2 Cile, oblasti a ukazatele méfreni lidského kapitalu

Pfi zavadéni fizeni lidského kapitalu uvadi Armstrong a Taylor (2015) nezbytnost stanoveni
cilt, oblasti a ukazatelt méteni lidského kapitalu. Mezi zakladni cile fizeni lidského kapitalu
prislusi stanoveni vlivu zaméstnancii na UspéSnost podniku, posouzeni hodnoty lidského
kapitalu v podniku, zlepSovani personalni prace a prace liniovych manazert, prokazani piinosu
zavedenych strategii, politik a postupli ve vztahu k navratnosti kapitalovych investic
a vytvofeni hodnoty prostednictvim lidi. K prioritnim oblastem fizeni lidského kapitalu nalezi
sbér, vyhodnoceni a lep$i vyuziti idaji prace personalistl, liniovych vedoucich, zaméstnanct
a procesit RLZ, pouziti metody HR scorecard a Balanced scorecard, oblast priizkum nazord
zaméstnancl a ocenéni hodnoty podnikového lidského kapitdlu. Zakladni ukazatelé vychazi
Z vybranych oblasti, jsou tedy zaméfeny na procesy RLZ, vykonnost personalisti, vysledky
hospodateni podniku, vykon a nazory zaméstnanci, vyhodnoceni kvality lidského kapitalu
a jeho vztahu s vykonem podniku. Vysledky ukazatelti slouzi pro vytvotfeni a uplatiiovani
strategii, politik a pracovnich postupi. Ke sledovanym ukazatelim fadime strukturu lidského
kapitalu (v€k, pohlavi, délka zaméstndni, druh uvazku), Groven schopnosti a dovednosti
V porovnani s pozadovanym stavem, miru a naklady fluktuace, absence a nemocnosti, stanoveni
poctu volnych pracovnich mist, nédklady a rovnost odménovani (mira vykonovych odmén),
stupent dodrZzovani stanovené mzdové politiky, tirazovost, pocet hodin vzdélavani, miru rastu

mezd a vysledky zlepSovacich navrhli zaméstnanct.

3.3 Nastroje k rozvoji organizace a analyza efektivnosti podniku

Koubek (2015, s. 252) uvadi: ,,zdkladnim zdkonem podnikani a uspésnosti jakékoliv
organizace je flexibilita a pripravenost na zmeény. Flexibilitu organizace vsak vytvareji
flexibilni lidé, kteri jsou nejen pripraveni na zménu, ale zménu akceptuji a podporuji ji. A tak

se zakonité péce o formovani pracovnich schopnosti pracovnikii organizace v soucasné dobé

vvvvvv ¢

Snaha o neustale zdokonalovani systému fizeni podniku spolu s nutnosti pruzné reagovat
na pozadavky trhu vyzaduje, aby byl rozvej pracovnich schopnosti v souladu s rozvojem
strojniho vybaveni a technologii, které podnik vyuziva. Vedle nezbytné odborné

ptipravenosti, ktera je zajiStovana tradi¢nim zpusobem vzdé¢lavani, jsou pozadovany i urcité
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charakterové rysy a zpusoby chovani, které je mozné dale rozvijet za ucelem formovani
flexibility pracovniki, jejich hodnotovych orientaci a pfipravenosti na zmény (Vodak

a Kucharcikova 2011).

K néastrojim, které pomahaji pfi realizaci planii rozvoje organizace, patii analyza
efektivnosti podniku, kultury, hodnot, norem, artefaktli, stylu fizeni, tymové prace, planu

rozvoje a analyza volby aktivit rozvoje podniku (Armstrong a Taylor 2015).

Pfredmétem analyzy efektivnosti podniku jsou financni vysledky, mira ristu, uroven
zavedenych inovaci, rast produktivity, vhodnost a funk¢nost zavedené podnikové struktury,
dobré jméno podniku, socidlni a ekologicka odpovédnost, tvorba hodnoty pro zakazniky,
ucinnost podnikové strategie, tymova spoluprace, dostatek a efektivni vyuziti zdroji, existence

a uplatnéni podnikovych hodnot a podnikové kultury (Armstrong a Taylor 2015).

3.3.1 Analyza podnikové kultury

Kazdy podnik mé vlastni kulturu, kterd je formovana vSemi zaméstnanci a muze
se prubézné menit. Je tvorena celkovou atmosférou, chovanim, zplisoby oblékani, zvyky
a zpusobem jedndni s obchodnimi partnery. Podnikové kultura je ovliviiovana podnikovymi
predpisy, pracovnim prostfedim a chovanim jednotlivych manaZeri. Pfiznivé nastavena
podnikova kultura ovliviiuje vzajemné vztahy uvnitf 1 vn€ podniku, a tim napomaha ke zvyseni

podnikové vykonnosti (Firemni kultura 2016).

Ve vztahu k vykonnosti podniku pomaha dle Urbana (2014) podnikova kultura pfi fizeni
lidi pomoci nepiimych forem ovliviilovani a motivace a také k ziskdvani a stabilizaci kvalitnich
zameéstnancl. Uplatnéni podnikové kultury je dulezité predevsim pii dodrZzovani obecnych
hodnot zaméstnanci v ramci vykonu prace, v zaméstnaneckych vztazich i v externi komunikaci.
Dle projevi podnikové kultury existuji ¢tyfi hlavni druhy: soutéziva (dlraz na cile a dosazeni
konkuren¢ni vyhody), podnikatelska (akcent na inovace, kreativita, riskovani), byrokraticka

(pravidla, pfesné firemni postupy a procesy, centralizované fizeni) a konsensudlni (delegovani

pravomoci, tymova prace, loajalita, tradice).

Armstrong a Taylor (2015) uvadi typologii firemni kultury podle koncentrace moci

(napf. u mensich podnikti rozhoduje jedna nebo maly pocet osob), vyznamu role (popis funkce

vvvvv

lidi, zaloZeno na odborné moci) a vyznamu osoby (stfedem zajmu zaméstnanec).
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3.3.2 Analyza hodnot, norem a artefakti podniku

Vramci analyzy hodnot podniku je zkoumana duroven péfe o zaméstnance,
konkurenceschopnost, vykon, kvalita, schopnosti, tymova prace, orientace na zakaznika
a integrita podniku. Provétuje se vyjadfeni téchto hodnot, podil zaméstnancti pii jejich
stanoveni, naro¢nost zavedeni a mira skutecného uplatnéni téchto hodnot. Soucasti analyzy
norem podniku je rozbor stylu a zptisobu fizeni, vztahti manazerd a podfizenych, dodrzovani
etickych pravidel v fizeni zaméstnanci, duleZitost postaveni v podniku, pfistup k ambicim
apracovni vykony. Analyza artefaktd (vnéjSich znakt kultury) se zabyva pracovnim prostiedim
(budovy, pracovni odévy), zpiisobem komunikace, zvyky a chovanim k obchodnim partnerim
(Armstrong a Taylor 2015).

3.3.3 Analyza stylu Fizeni a tymové prace

Analyza stylu fizeni se zaméfuje na chovani a pfistup manazerit v podniku, Uroven
komunikace s podiizenymi, moznost zpétné vazby a participace jednotliveti na rozhodovani.

Nejznaméjsi Likertova klasifikace uvadi ¢tyii styly (Styl fizeni 2016):

e autoritativni styl — direktivni styl, bez zpétné vazby, komunikace shora dolli, metoda

bice, rozhoduje sdm manazer bez prostiedi vzajemné duveéry,

e Dbenevolentni autoritativni styl — komunikace shora doli, slaba zpétna vazba, metoda
cukru — motivace formou odmén, rozhoduje sdm manazer, snaha o partnerské

prostiedi,

e Konzultativni styl — obousmérna komunikace, intenzivni zpétna vazba, manazer

konzultuje sva rozhodnuti s podfizenymi, vyuziti odmén, tresty minimalng,

e participativni styl — svobodna obousmérna komunikace, zaméstnanci maji plnou

davéru a podili se na rozhodovani, oteviena zpétna vazba.

Objektem rozboru tymové prace je mira vzajemné tymové podpory a duvéry, kvalita
komunikace, srozumitelnost tymovych cilii, zptisob feSeni konfliktl uvnitt tymu, techniky

kontroly, mozn4 rizika a Groven podpory podniku.

3.3.4 Plan a volba aktivit rozvoje podniku

Vysledky ptedchozich analyz jsou podkladem pro stanoveni planu aktivit podniku
V jednotlivych oblastech. Pfi rozhodovani o rozvoji a novych aktivitich podniku pfichazi

V tivahu zména nebo vybér nového modelu podnikani, proces fizeni zmény, zména podnikové
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kultury (hodnot, norem, piesvédc¢eni), zvySovani miry angazovanosti, zavedeni systému vysoce
vykonné prace s plnym vyuzitim lidského potencialu, fizeni podnikovych znalosti (uchovani
a sdileni v podniku), zavedeni metody $tihlé vyroby (omezeni plytvani, zlepSovani procesii),
podnikové uceni (ziskavani a rozvoj znalosti, schopnosti a dovednosti), volba nového zptisobu
organizace (rozdéleni odpovédnosti, nové vztahy), fizeni pracovniho vykonu (dohoda
o ocekavanich a hodnoceni), smart working (zvySeni G¢innosti pomoci novych technologii),
team building (interaktivni vzdélavaci metody, posileni tymové spoluprace) a zména celkové

odmeény (Armstrong a Taylor 2015).

3.4 Nastroje k Fizeni talentu

Pomoci téchto nastrojii je uskutectiovano fizeni talenti v podniku. Dulezitad je volba
strategie fizeni talentl, planovani, ziskavani, stabilizace a rozvijeni talentovanych lidi. Soucasti
fizeni talentl je zajiSténi moznosti ziskavani zkuSenosti, kouCovani, mentorovani nebo
podnikové vzdelavani. K identifikaci talentl spolu s fizenim pracovniho vykonu pomahé audit
talentdl. Ziskavani probiha z vnitinich nebo vnéjSich zdroji. Stabilizace zabrafiuje moZnému
odchodu talentii. Cilem rozvoje talenti je zlepSovani potiebnych schopnosti, znalosti

a dovednosti (Armstrong a Taylor 2015).

3.4.1 Strategie, politika, planovani a audit Fizeni talent

Strategie fizeni talentli pomaha k harmonizaci procesu fizeni talentii a zékladniho cile fizeni
talentli, coz je ziskavani a rozvoj talentovanych lidi na potfebnych mistech, a to pomoci
stanovenych politik a postupii. K n¢kolika cilim fizeni talentli patii podpora dosahovani
strategickych cilii podniku, nalezeni talentovanych zaméstnancti uvniti podniku v rdmci
procesu fizeni, sledovani a vyuziti jejich potencialu, ziskdvani a udrZeni novych talentovanych
pracovnikii dle potieb podniku, zajisténi naslednictvi manazera a klicovych funkci, umoznéni
rustu a rozvoj kariéry talentli i ostatnich zaméstnancii, pomoc efektivniho fizeni talenti
s vyuzitim zkuSenych manazert, soustavny rozvoj schopnosti lidrii a manaZert. Politika fizeni
talentd se zabyva vymezenim pojmu talent v podniku, nastavenim procesu fizeni talentd,
identifikaci talentl uvnitf a vné podniku a vymezenim odpovédnosti v tomto procesu.
Kategorizaci a uréenim soucasnych a budoucich potieb talentii se vénuje planovani talentt.
Pro hledani talentovanych lidi a rozvoj jejich kariéry ve spolupraci s liniovymi manazery slouzi
audit talentli. Vyznamnou soucésti fizeni talentli je jejich stabilizace, sméfujici k vySsi

oddanosti a angazovanosti zamé&stnanct (Armstrong a Taylor 2015).
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3.4.2 Rozvoj talentt

Zajisténi zvyseni urovné potiebnych znalosti, schopnosti a dovednosti v souladu s profily
pracovnich roli je tkolem programi vzdélavani a rozvoje talentdl, jehoz soucasti je také
hodnoceni uspésnosti téchto programil. Soucasti rozvoje talentil je zadavani specidlnich ukolt

nebo ziskavani novych zkuSenosti pomoci rotace prace (Armstrong a Taylor 2015).
Hlavni pfinosy systému fizeni talentii dle Horvathové (2011, s. 27) jsou:
e vyssi podil talentovanych zaméstnancti na napliiovani strategie a cilit podniku,
¢ niz$i ndklady na nabor novych pracovniki a fluktuaci,
e zvySeni atraktivity podniku z pozice zaméstnavatele,
¢ identifikace a udrzeni talentd uvniti podniku,
e zvySovani efektivity planovani nastupnictvi,
e lepsi vyuzZiti potencidlu talentii, vhodné pracovni pozice,

e snizeny ztraty z neobsazenych diilezitych pozic.

3.5 Nastroje k planovani a provadéni vzdélavacich programi

Dle Armstronga a Taylora (2015, s. 804) zahrnuje planovani vzdélavaciho programu tyto
etapy: identifikace vzdélavacich potieb, stanoveni cilli vzdélavani, ur€eni naplné a metody

vzdélavani, organizacni zajisténi, uskutecnéni vzdélavani a vyhodnoceni vzdélavani.

Vyznamnou roli ve vzdélavani maji pfimi nadfizeni pracovnika. Jejich ukolem
je identifikace potieb vzdélavani jednotlivych pracovniki, jsou soucinni pii tvorbé planu
osobniho rozvoje spolupracovniki, zajistuji vzdélavani na pracovisti nebo mimo pracovisté

a poskytuji informace k hodnoceni efektivnosti vzdélavani (Koubek 2015).

Hlavnim divodem pro vzdéldvani zaméstnancii je zvySeni vykonnosti podniku.
Pfi hodnoceni efektivity vzdélavani je zasadni sledovani pfinost vzdélavani oproti sledovani
a technologii, rist vykonu, zlepSeni kvality a bezpecnosti, zvySeni spokojenosti zdkaznika
a snizeni fluktuace. Soucasti analyzy pfinost vzdélavani je sledovani zmén téchto ukazateli:
produktivity prace, rentability, sniZzeni nakladl, absenci a fluktuace, kvalita vyrobki a sluZeb,
vyvoj novych vyrobki a ziskani novych zdkaznika, sniZzeni poctu stiznosti a reklamaci, zkraceni

doby zavadéni zmén, zkraceni doby vnitropodnikovych procesti, snizeni irazovosti, piescast
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a zmetkd. Kvalitativni piinosy vzdélavani, které lze velmi tézko prevést na kvantitativni
ukazatele, mohou byt: zlepSeni tymové spoluprace, vyvoj nové podnikové kultury, zlepSeni
pracovni moralky a komunikace, pochopeni podnikovych cili a strategie, zvySeni motivace

a loajality, nalezeni novych talenti (Vodak a Kuchar¢ikova 2011).
Metody vzdélavani

Metody vzdélavani se ¢leni na metody vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisté. Metody
vzdélavani na pracovisti béhem pracovniho vykonu (,on the job®) jsou vhodnéjsi
pro vzdélavani a rozvoj pracovniki v d€lnickych profesich. Nejjednodussi, nejvice pouzivanou
a spiSe jednorazovou metodou vzdélavani na pracovisti je instruktdz pii vykonu prace.
Dlouhodobé&jsi metoda, ktera zahrnuje instruovani, vysvétlovani a pravidelnou kontrolu
je coaching, ktery vede k oboustranné spolupraci mezi vzdélavanym a vzdé€lavatelem, ktery
byva vétSinou piimy nadfizeny. Mentoring umoziuje vzdéldvanému pracovnikovi vybér
mentora, ktery je jeho osobnim vzorem a patronem. V této metod¢ je iniciativa a odpoveédnost
prenesena na vzdélavaného pracovnika. K nejnovéjsim metoddm formovani pracovnika nalezi
counselling, pii kterém dochazi prostfednictvim vzajemnych konzultaci k vzajemnému
ovliviiovani a zpétné vazbé mezi vzdélavanym a vzdélavajicim. Tato metoda je zalozena
na vlastni iniciativé vzdélavajiciho, ktery svymi navrhy a posttehy mtize obohatit zptisob vedeni
pracovnikl. Pfi asistovani je pracovnik pfifazen ke zkuSenéjSimu kolegovi, kterému pomaha
pii feSeni pracovnich tkolil a soucasné se uc¢i pracovnim postuptim. Na tuto metodu navazuje
povefeni ukolem, jez vyZaduje samostatné a tvarci feSeni. Pracovnik dostane moZnost
vyzkouset si uplatnéni svych schopnosti a dovednosti. Rotace prace (cross training) zajist'uje
ziskéani pracovnich zkuSenosti v riiznych ¢astech podniku a je vyuzivana predevsim pro fidici
pracovniky. Dochazi k rozvoji jejich flexibility a komplexné&jsimu pohledu pracovnika
na podnik. Mezi formy vzd€lavani patii i pracovni porady, pfi nichz se castnici seznamuji
S problémy ostatnich pracovi§t a pomoci vymény zkuSenosti a nazorti dochédzi k vyssi
informovanosti a také podnikové sounalezitosti. Metody vzdelavani mimo pracovisté (,,off the
job®) byvaji nejcastéji formou Skoleni a slouzi k hromadnému vzdélavani. Jsou zaméfeny
na rozvoj znalosti a socidlnich dovednosti. PiednaSka umoziiuje rychlé piedani informaci
a znalosti. Pfednaska spojend s diskuzi (seminaf) umoziuje aktivitu pracovniki.
Demonstrovani vyuziva audiovizudlni techniku, trenazéry, vyvojové pracovisté a je vice
zamefeno na dovednosti. Pro vzdélavani a rozvoj analytického mySleni manazert je Casto
vyuzivana piipadova studie, ve které jednotlivi €astnici feSi konkrétni organizacni problém.

Variantou piipadové studie je workshop (skupinové cviceni), ktery je zalozen na tymovém
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feSeni problémd pomoci ndhledu z riznych aspektt. Dals§i variantou piipadové studie
je brainstorming, pfi kterém kazdy ucastnik podava vlastni navrh na feSeni zadané situace.
Nasleduje diskuze a hledani optimalniho feSeni problému. Simulace klade diraz na aktivitu
pracovnikii béhem vyjednavani a rozhodovani. Pomoci zadaného podrobného scénate jsou
pracovnici nuceni u€init potfebna rozhodnuti. Na rozvoj pracovnich dovednosti a socidlnich
schopnosti je zaméteno hrani roli (manazerské hry), pfi kterém dochazi pomoci urcenych roli
K poznavani mezilidskych vztahd, vzajemnych rozporti a moznosti vyjednavani. Pro vybér
novych a vzdélavani stavajicich pracovnikli slouzi moderni assessment centre (vycvikovy
program), ve kterém pracovnik nebo uchaze¢ o zaméstnani fesi tkoly zadané pocitacem.
Vzdélavany pracovnik se u¢i pomoci porovnani svych vysledkii S hodnocenim pocitacem nebo
dle pfedem danych feSeni. U pracovnika dochazi k osvojeni novych znalosti, dovednosti
a schopnosti zvladani stresu. Zabavnou metodou vzdélavani manazeru za uc¢elem zdokonaleni
manazerskych dovednosti a zlepSeni komunikacnich schopnosti pomoci jejich propojeni
se hrou a sportem je ,,outdoor training*. Velmi ¢asto pouzivanou metodou je vzdélavani pomoci
pocitac¢t (e-learning). Pomoci riznych pocitatovych programt, simulaci a testi dochazi

k individudlnimu i kolektivnimu vzdélavani (Koubek 2015).
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4 PREDSTAVENI PODNIKU VEOLIA ENERGIE KOLIN, A. S.

V této kapitole je predstavena energeticka spolecnost Veolia Energie Kolin, a. s. Hlavni
¢innosti spole¢nosti je vyroba a rozvod tepelné energie a vyroba a prodej elektrické energie.
Spolednost patii do skupiny Veolia Energie v Ceské republice, ktera plisobi
v krajich Moravskoslezském, Olomouckém, StiedoCeském, Libereckém, Karlovarském,
Jihoceském a v Praze. V roce 2017 dosahla skupina s 2223 zaméstnanci obrat 11,5 mld. K¢
a objemu prodaného tepla 15417 TJ a prodeje elektiiny 4095 GWh. Vyroba tepla
a elektrické energie ve vétSiné provozu skupiny probiha v kogeneraci, tj. v kombinovaném

cyklu vyroby, ktery je Setrnéjsi k zivotnimu prostiedi (NasSe spolecnost c2018).

Zikladni udaje o spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s.

Nézev spolec¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s.

Sidlo spole¢nosti Tovarni 21, 280 63 Kolin 5

Pravni forma akciova spole¢nost

Identifikacni ¢islo 45148091

Spisova znacka B 1523 vedena u Méstského soudu v Praze
Datum zaloZeni 4. kvétna 1992

Zakladatel Fond narodniho majetku CR

Zéakladni kapital 218 796 200 K¢

Akcie 156 283 akcie na jméno v zaknihované podob¢

ve jmenovité hodnoté 1400 K¢
Jediny akcionaf Veolia Energie CR, a. s., ICO 45193410

Ptedchozi nazvy spolecnosti Veolia Energie Kolin, a. s.:

Dalkia Kolin, a. s. od 1.1.2009do1.1.2015
Elektrarna Kolin, a. s. 0d 4.5.1992 do 1. 1. 2009
Vedeni spole¢nosti statutarni feditel a 3¢lennd spravni rada

Vlastnické vztahy skupiny Veolia energie, do které patii spolecnost Veolia Energie Kolin,

a. s. jsou uvedeny na obr. ¢. 6.
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VEOLIA ENVIRONNEMENTS.A.
| 99,959%

VEOLIA ENERGIE INTERNATIONAL S. A. —

100%

73,04% EnergieProjekt &R, s.r.o. (v likvidaci) <
JVCD, a.s. »100 %

100 %
1 . AmpluServis, a s.

100 %
I > Veolia Energie Kolin, a.s.

100 %
Veolia Energie Marianské Lazn#, s.r.o.

100%
| . Veoclia Energie Praha, a.s.

| 100% 100%

Veolia Primyslove sluzby CR, a.s. VeoliaPowerline Kaczyce Sp. zo.0.

| 30% 100%

Institut environmentalnich sluzeb, a.s. Veolia Komodity CR, s.r.o.

Obrazek 6: Energetické sluzby - koncern Veolia Energie
Zdroj: Koncern Veolia (c2018)
Hlavni &innosti skupiny Veolia Energie v CR je vyroba a dodavky tepla, mezi dalsi jeji
¢innosti patii vyroba a dodavky elektrické energie, vyroba a dodavky chladu, provozovani
energetickych zafizeni a vyroba a dodavky primyslovych utilit. Veolia Energie CR patii
do koncernu Veolia, jehoz hlavnimi aktivitami jsou voda, energie a odpady. Po celém svéte

zameéstnava vice nez 163 tisic zaméstnancu a v roce 2018 dosahl obratu téméf 26 miliard EUR.

4.1 Historie spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s.

Historie spolecnosti je datovana od roku 1911, kdy v Koliné na levém biehu Labe
elektrotechnicka spoleénost FrantiSek Ktizik, s. r. 0. postavila prvni elektrarnu v Kolin€. Vynos
Z provozu této parni elektrarny umoznil stavbu nové moderni elektrarny, kterd byla v obdobi
let 1929-1932 postavena podle projektu tehdy jest¢ neznamého mladého architekta Jaroslava
Fragnera (1898-1967) na pravém biehu Labe na misté byvalého cukrovaru rytife Horského.
Dominantou stavby byl 120 metr vysoky komin se svétlosti ve vrcholu 5 m, ktery byl tehdy
nejvyssim kominem ve sttedni Evropé. Nova elektrarna s instalovanym vykonem 20,6 MW
zasobovala v roce 1934 elektiinou 512 obci a 22 mést v 15 okresech V roce 1939 rozsitila

spolecnost svou ¢innost o dodavky pary do nového méstského parovodu.
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Od roku 1948 do dubna 1992 byla elektrarna v Kolin¢ soucasti narodniho podniku
Elektrarny HoleSovice n. p. V kvétnu 1992 byla zaloZena samostatna spole¢nost Elektrarna
Kolin, a. s., ktera byla zatazena do 1. kola kuponové privatizace. Od roku 2007 je jedinym
vlastnikem spole¢nost Veolia Energie CR, a. s. (dfive Dalkia Ceské republika, a. s.), ¢len

koncernu Veolia.

Dnes podnik zasobuje teplem okolo osmi tisic domacnosti, primyslové podniky, ufady,
Skoly a organizace ve meésté Koliné. Dodavky tepelné energie jsou primdrni v pare
a sekundarni v teplé vodé. Kolinské chemické a potravinarské firmy vyuzivaji dodavky pary
pro své technologie. Ve vysokoucinném kogeneraénim cyklu spole¢nost vyrabi elektrickou
energii a také provozuje malou vodni elektrarnu na Labi. V roce 2008 spolecnost zacala
poskytovat podptirné sluzby (PpS) pro provozovatele ¢eské prenosové soustavy CEPS.
K nejvyznamnéj§im zakaznikim patii Méstské tepelné hospodaistvi Kolin, Paramo — stfedisko
Kolin, Bioferm Kolin, Eligo. Veolia Energie Kolin, a. s. je certifikovana dle norem CSN EN

ISO 9001, CSN EN ISO 14001, CSN OHSAS 18001 a CSN EN ISO 50001.

4.2 Motto skupiny Veolia: ,,Peujeme o svétové zdroje*

Zakladni hodnoty spole¢nosti jsou orientace na zakaznika, odpovédnost, inovace, respekt
a solidarita. Hlavnim cilem spolecnosti je aktivni podileni se na budovani udrzitelného rozvoje.
Spole¢nost se zaméfuje na nova feSeni, ktera vedou K rozvoji pfistupu ke zdrojim, jejich
obnové a zachovani. Cile skupiny Veolia v ramci spoleCenské odpovédnosti a zavazki
Vv oblasti udrzitelnosti jsou ochrana Zivotniho prostiedi a umoznéni lidského rozvoje.
Prioritou spolecnosti je rozvoj podnikatelskych dovednosti zaméstnanct a tvorba zdravého
pracovniho prostfedi. Spole¢nost se snaZzi nabizet svym zdkaznikim efektivnéjsi vyuZiti
stavajicich zafizeni a kvalitn€j§i poskytovani sluzeb pifi soucasném dodrZzovani
transparentnosti, etickych pravidel, naslouchani zakaznikim a vyuziti inovativnich feseni, ktera
jsou v souladu s technickymi, ekonomickymi a ekologickymi pozadavky. Nejvyssi vedeni
spolecnosti vyhlasilo devét klicovych zavazkl ve tfech hlavnich oblastech: péce o svétové
zdroje, péce o regionalni zdroje a zavazky k zaméstnanclim. Pro kazdy zévazek jsou stanoveny
konkrétni cile k dosazeni v roce 2020. Ve vztahu k zaméstnanctim patii mezi stanovené cile
neustalé zlepSovani v oblasti BOZP, ptredchazeni vzniku pracovnich urazi a poSkozeni zdravi,
zlepSovani komunikace se zamé&stnanci, prabézné zvySovani odborné zpisobilosti a motivace
zameéstnancl, podpora jejich odpovédnosti a osobni angazovanosti (Politika udrzitelného

rozvoje 2016).
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4.3 Lidské zdroje ve skupiné Veolia

Pro skupinu Veolia je v oblasti lidskych zdroji nejvy$$i prioritou vzajemna podpora
a dialog. Dilezita je socidlni soudrznost a stabilita. Velka péce je vénovana kvalité socidlniho
dialogu s odborovymi organy, respektovani diverzity, dodrzovani principu rovnych ptilezitosti
a boje s jakoukoliv diskriminaci. Evropska rada zamé&stnanct skupiny Veolia se tfemi zastupci
z CR se zabyva poskytovanim informaci, projedndvanim, diskuzi a socialnim dialogem
se zastupci zaméstnancl o nadnarodnich otazkach. Podobné€ na narodni trovni pracuje Narodni
utvar pro socidlni dialog, ktery poskytuje informace a umoziuje diskuzi o bezpecnosti prace,
vzdelavani, socidlnich dopadech velkych reorganizaci a zakladnich etickych normach skupiny.
Nastaveni srovnatelného systému zvySovani mezd tarifnich zaméstnanci a byt i nadale
stabilnim a spolehlivym zaméstnavatelem jsou zékladni cile socidlniho dialogu skupiny Veolia

(Slezék 2018).

Pro prohloubeni a udrZeni vnitini soudrznosti a zajisténi konkurenceschopnosti skupiny
Veolia byl zaveden Kodex manazerského chovani. Zakladem Kodexu manazerského chovani
je pét zakladnich hodnot: odpovédnost, solidarita, respekt, inovace a orientace na zakaznika.
Odpovédny manazer vymezuje jasny ramec odpovédnosti pro moznost samostatné prace
a iniciativu podfizenych, zajistuje potiebné zdroje a Cas pro plnéni cili, zajistuje jejich
zdokumentovani, pravidelné¢ hodnoti praci tymu, odménuje za vykonanou praci, v€as fesi
nedostate¢nou vykonnost a je ochotny naslouchat. Povinnosti manaZera je prosazovani
spolecnych pravidel a rozhodnuti v souladu se strategickymi prioritami spole¢nosti, zajisténi
obezndmeni tyml se zdkladnimi firemnimi pfedpisy a kontrola dislednosti pii realizaci
rozhodnuti. ManaZer musi jit pfikladem v klicovych socialnich aktivitach, jez zahrnuji
rovnopravnost, zamé&stnatelnost, princip rovnych piileZitosti pfi naborovych a hodnoticich
pohovorech, bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci. Manazeri tvori spole¢né s ¢leny tymu
a soddélenim lidskych zdroju kariérni plany zaméstnancii. Spole¢nost spolupracuje
se zaméstnanci p¥i zaji$tovani jejich osobniho rozvoje a plnéni spoleéného cile. Ukolem
manazeru je zajisténi souladu jednani tymil se z4jmy spolec¢nosti a jeji dlouhodobou existenci,
podpory iniciativy zaméstnanct a vymeény osvéd¢enych postupt s dalsimi oddélenimi. Manazer
ma byt oporou tymu, dohlizi na rovnomérné pracovni vytizeni, pomoci vyhledl a perspektiv
udrzuje motivaci tymu, informuje o vysledcich tymu i celé spole¢nosti a zvySuje povédomi
tymu o ocekavani stakeholderti, které napomahd zlepSeni fizeni rizik a hledani novych
prilezitosti. Respekt piinasi zédvazek spolecnosti k dodrzovani pravnich ptedpisti, internich

predpist a respektovani vSech zaméstnanct. Od manazert je vyZzadovano respektovani pravidel
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a spolupracovniki, ohleduplné chovani, ochrana a podpora talentd, péce o pracovni podminky,
zvySovani zdjmu o zdravi a pohodu zaméstnancli a prevence diskriminace. Inovace jsou
klicovym prvkem strategie spolecnosti, jejimz cilem jsou udrzitelna feSeni pro klienty, zivotni
prostiedi a spolecnost jako celek. Inovativni manaZer podporuje tym v kreativité, dava
kolegiim dostateCnou samostatnost a svobodu, podporuje neustile zlepSovani a vyménu
informaci a myS$lenek s ostatnimi tymy, klienty a dodavateli a porada pravidelné porady
S nezbytnou zpétnou vazbou. Poskytovani efektivnéjSich a kvalitnéjSich sluzeb a vytvaieni
spolehlivych a dlouhodobych vztaha s internimi a externimi klienty je zavazek spolec¢nosti
tykajici se orientace na zakaznika. Ukolem manaZeri je G&ast na tvorbé vysoké kvality vztaht
se zakazniky, dohlizeni na maximalni vykonnost a kvalitu tymu, zvySovani povédomi tymu
o vyznamu kazdého zdkaznika a podpora inovaci, které umoziluji predvidani a prekonavani
ocekavani klientl. Manazeti dohliZi na uplatiiovani podnikovych etickych pravidel, pravidel
transparentnosti vztahu s klienty a dodrzovani platnych ptedpisi a pravidel hospodaiské

soutéze (Manazersky kodex nedatovano).

4.4 Lidsky kapital a strategicky plan IMPACT 2023

Od roku 2019 ma skupina Veolia novy strategicky plan IMPACT 2023. Zékladem tohoto
planu je 9 témat: podstata, zamé&feni, inovace, zasadovost, Spoluprace, digitalizace, vykonnost,
lidé a zakaznici. Lidé jsou povazovani za zakladni pilif spole¢nosti. Zaméstnanci se mohou
zapojit do komunity Google+, ve které je tento plan sdilen. Zakladni poslani jednotlivych témat

je znazornéno na obr. ¢. 7 (Intranet Veolia).
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Podstata — jasné vyjadieni
a sdileni podstaty existence
spoleénosti umoZiuje
psani jeji historie

Zamereni — ziskovy rust
umoziuje jen selektivni
pfistup k rozvojovym
projektum

Inovace — jejich podpora
a realizace pro udrZeni vytvoiené
hodnoty a kladného vnimani

zakaznikn

Zasadovost— pro zaruceni
bezpeénosti zaméstnaneil, ochranu
hodnot a divérny vziah s partnery
- nulova tolerance nerespektovani
BOZP, etiky a nedodrZovani
pfedpist

Digitalizace — zisadni faktor
vykonnosti a kreativity

Spoluprace — piidana
hodnota spoleénosti je
vytvarena silnou kulturou
tymovée spoluprace

Lidé— zaméstnanci jsou
zikladnim pilifem spoleénosti,
jejich kazdodenni nasazeni
a dovednosti jsou piednosti

spoleénosti

Vykonnost — budoucnost
a schopnost plnit poslani jsou
zaloZeny na neustilém

zvySovani vykonnosti

Zakaznici — schopnost
predvidani jejich potieb a jejich
spokojenost je klic¢em rozvoje
spole¢nosti

Obrazek 7: IMPACT 2023 - 9 témat
Zdroj: vlastni zpracovani dle INTRANET VEOLIA

4.5 Organizacni struktura spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s.

Ve spolecnosti jsou tifi provozy: Elektrarna Kolin, Vytopna Vychod a lokalita Vlasim.

Zakladni filozofii spolecnosti je fizeni vsech ¢innosti v souladu s Politikou udrzitelného rozvoje

skupiny Veolia Environnement CR a platnou legislativou, ekonomické a ekologicka vyroba

a distribuce energii pfi dodrzovani dosaZitelné ucinnosti, minimalizace negativnich dopadi

Z provozu na Zzivotni prostfedi, efektivni hospodateni s energii a stanoveni cili v ramci

integrovaného systému (Veolia Energie Kolin 2009).

Rizeni procesti ve spolecnosti Veolia Energie Kolin, a. s. je zastfeSovano feditelstvim Veolia

Energie CR. Vykonné fizeni konkrétnich procesti je uskuteciovano zurovné vedeni
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spole¢nosti. Podnikové procesy jsou rozdé€leny na: realiza¢ni (marketing, obchod a realizace
smluvnich zavazki®), podptirné (RLZ, nakup, udrzba) a fidici (definice strategie, politiky,
programu a cili, stanoveni organiza¢ni struktury, odpovédnosti, kontrolni systém). Od roku
2011 jsou procesy tykajici se mezd, personalistiky, ekonomické Cinnosti, ndkupu, investicni
¢innosti, spravni ¢innosti, BOZP a obchodu zajistovany matetskou spolecnosti Veolia Energie
CR, divizi Region Cechy (RECE). Udrzba strojni, elektro, MaR a laboratorni sluzby jsou
zajistovany spolecnosti Ampluservis, a. s. (¢len skupiny Veolia). Provoz zauhlovani
je zajistovan externi spole¢nosti IDS CARGO, a. s. Organizacni struktura spole¢nosti

je uvedena na obrazku ¢. 8.

Reditel

|
[ |

Naméstek zavodu
Vyrobni nameéstek distribucnich
sluzeb (ZDS)

Vedouci zavodu Vedouci ZDS Kolin
vyroby a Vlasimi
Vedouci vrob Vedouci sektoru Vedouci sektoru
yroby ZDS Kolin ZDS Vlagim
|
| | | |
Mistr 1. smény Mistr 2. smény Mistr 3. smény Mistr 4. smény

Obrazek 8: Organizacni struktura Veolia Energie Kolin, a. s.

Zdroj: viastni

4.6 Vzdélavani zaméstnanci, plan nastupnictvi a talent management

ve skupiné Veolia

Pro splnéni pozadovanych kompetenci jednotlivych pracovnich mist, plnéni klicového cile
rozvoje lidského kapitdlu a zajiSténi konkurenceschopnosti slouzi plan vzdélavani, ktery
je zpracovavan persondlnim utvarem v souladu se strategickym planem spole¢nosti na fizeni
lidskych zdrojt. Pro kazdého zaméstnance je ve vnitini databazi podniku zpracovan na kazdy
rok individualni plan vzdélavani. Evidence absolvovanych Skoleni zaméstnanct a jejich

terminu platnosti je k dispozici vSem nadfizenym pracovnikiim.
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Pro vSechny zaméstnance je v pritbéhu Skolniho roku zajistovano ve spolupraci s IES
jazykové vzdélavani, predevsim vyuka anglického jazyka. Pro uréeni posunu jazykové Grovné
slouzi vstupni a vystupni testy. Individudlni jazykové kurzy jsou urCeny pro manazery. Ostatni
zamestnanci vyuzivaji moznosti skupinovych kurzii nebo ptispévkl na jazykové kurzy, které

nejsou zajistovany spolecnosti.

Ptipravu a realizaci vzdélavacich akci zajistuje persondlni utvar ve spolupraci s IES.
U kazdé vzdé€lavaci akce jsou stanoveny cile, definovan pfinos pro firmu a pro zaméstnance
a uvedena kritéria hodnoceni jeji tspésnosti (mimo povinnych a zakonnych skoleni). Evidence
vzdelavacich akei v podnikovém informacnim systému je zajistovana pracovniky personalniho
utvaru (nazev, datum a misto uskutecnéni, dodavatel a jméno lektora, prezencni listina, seznam
a platnost vydanych osvédéeni, pitehled finan¢nich nakladl spojenych s konanim akce,

hodnoceni).

Vsichni nové pfijati zaméstnanci absolvuji povinné vstupni Skoleni BOZP, jsou jim
poskytnuty zakladni informace o spolecnosti, sezndmi se s obsahem fidicich dokumentd
a legislativy v oblasti BOZP a PO, se systémem identifikace a hodnoceni rizik, piipadné
s rozhodnutim krajské hygienické stanice o kategorizaci praci a zafazenim ptislusné profese,
dale jsou zaskoleni pomoci instruktaZe a zacviku na pracovisti. Instruktdz provadi nadiizeny
zamestnanec. Zameéstnanci délnickych profesi mohou pracovat samostatné az po absolvovani
zacviku na pracovisti a vykonani protokolarni zkousky. Za stanoveni nezbytného rozsahu
periodickych Skoleni a zkouSek zaméstnanci dle jejich cinnosti odpovidaji vedouci
zaméstnanci (napt. periodické Skoleni BOZP, prace ve vyskach, nakladani s chemickymi
latkami a smésmi, havarijni a evakuacni plan, integrovany systém fizeni). Pfiklady Skoleni
dle profesi jsou uvedeny v piiloze A — skoleni mistr, B — S§koleni vedouci vyroby, C -Skoleni

strojnik hydroelektrarny a D — Skoleni vedouci zavodu vyroby.

Zamé&stnancim je k dispozici elektronicky vzdélavaci portdl eCampus, ktery je zajisStovan
Institutem environmentalnich sluzeb, a. s. Prostfednictvim e-learningovych kurzi jsou
zajistovany povinné (BOZP, Skoleni fidicll) 1 zajimavé dobrovolné a uzitecné kurzy
(napf. kurzy zaméfené na zdravi zaméstnancii: hygienické minimum, raciondlni strava,
prevence nadorovych onemocnéni). Systém zajist'uje evidenci studia a upozornéni (napft. hlida
platnost povinnych kurzti). U vybranych kurzi je k dispozici podpora kurzu, kterd umoziuje
zasilat dotazy lektorim. V ¢asti knihovna jsou zaméstnancim K dispozici informacni
dokumenty, brozury a videa, tykajici se zivotniho prostfedi, péce o zaméstnance, bezpecnosti

prace, kodexti skupiny Veolia atd.
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Néklady na vzdélavani spolecnosti Veolia Energie Kolin, a. s se pohybuji ve vysi od 0,04
do 0,10 % celkovych nakladl spolecnosti a ve vysi 0,41 az 0,72 % uplnych nékladi prace.
Dle CSU (2017) pramémé vydaje na vzdélavani zaméstnanci v CR v roce 2015 dosahly
0,71 % celkovych nékladl prace. Vyvoj vyse nakladi na vzdélavani za obdobi 2014-2018

je uveden na obrazku ¢. 9.
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Obrazek 9: Naklady na vzdélavani zameéstnanci 2014-2018

Zdroj: viastni zpracovani dle internich dat

Plan nastupnictvi a talent management

Zakladnim cilem planu nastupnictvi je zajisténi nastupcti pro klicové pozice s maximalnim
vyuZitim potencialu uvniti spole€nosti a pomoci jasné¢ vymezenych pravidel. Plan nastupnictvi
se zamé&fuje na zaméstnance s o¢ekdvanym odchodem do diichodu do 3 let. Pokud je uvedeno
vice nastupcti, uvadi se jejich potadi. Pro nastupce jsou zpracovany individualni plany osobniho

rozvoje.

Talent management (TM) je soucésti personalniho strategického fizeni. Zameétuje se
na identifikaci talentli uvniti spolecnosti (hledani potencidlu u podfizenych), jejich vedeni,
rozvoj a motivaci. Je respektovan princip dobrovolnosti. Zaméstnanec s velmi dobrymi
predpoklady pro profesni rist je zafazen na 2 roky do programu talent managementu.
Pro vyhledavani, udrzeni a rozvoj zaméstnanctl je pouzivana Thomas analyza (hodnotici systém
spole€nosti Thomas International — zjiSténi osobnich a pracovnich predpokladll). Pro kazdého
talenta je sestaven individualni plan rozvoje. Vzdélavani s vyuzitim nabidky IES
a e-learningovych kurzi eCampusu IES je jednim ze zplisobl rozvoje talentl. Talenti a vybrani
nastupci mohou vyuzit dle rozhodnuti feditele nadstandardni jazykovou vyuku. Po dvou letech
rozvoje je talent zafazen bud do planu nastupnictvi, nebo na pozici s vyssi odpovédnosti,
pfipadné je pouze evidovan jako absolvent TM programu. V soucasné dob¢ absolvuje tento

program jeden zamé&stnanec spolec¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s.
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5 ANALYZA DOPADU RUSTU KVALITY LIDSKEHO KAPITALU

NA ROZV0OJ A KONKURENCESCHOPNOST VYBRANEHO PODNIKU

Tato Cast diplomové prace se zabyva vlivem rustu kvality lidského kapitidlu na rozvoj
a konkurenceschopnost spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s., ktery byl piredstaven
v ptedchozi kapitole. Piikladem vlivu rastu kvality lidského kapitadlu na zvySeni vykonnosti
podniku bylo zavedeni nového produktu, kterym bylo poskytovani podpturnych sluzeb v roce
2008, které vyrazné ovlivnilo vysi zisku v nésledujicich letech. Dal§im piikladem byl projekt
vystavby nového kotle K8 v roce 2003. Bez této klicové investice by nebyla spole¢nost schopna
udrzet ceny na konkuren¢ni Urovni. Zasadnim ptedpokladem obou projektii bylo ziskani
novych schopnosti a dovednosti obsluhujicich a fidicich zaméstnancti pomoci §koleni a odborné
instruktaze. Dale byly provedeny analyza odvétvi, vnéjsiho prostiedi, makroprostiedi, vnitiniho
prostfedi podniku @ SWOT analyza s navrhem strategie pro zajisténi konkurenceschoposti.

Pro tuto analyzu bylo vybrano kritérium konkurenceschopnosti:

e schopnost podniku realizovat své sluzby, upeviiovat a rozsifovat pozici na trhu.

5.1 Vyuziti rozvoje lidského kapitalu pro zvySeni vykonnosti podniku —

inovacni projekt zavedeni poskytovani podpirnych sluzeb

Piikladem vlivu rastu kvality lidského kapitalu na rozvoj podniku byl v roce 2008 inovacni
projekt zavedeni poskytovani podptrnych sluzeb (PpS), které do té doby nebyly podnikem
poskytovany. Divodem k zavedeni poskytovani PpS byla rostouci poptavka po této sluzbé
a vysoka ziskovost projektu. S ohledem na odvétvi, ve kterém podnik pusobi, je dilezité
pro udrzeni pozice na trhu inovovat, a to s sebou piinasi pozadavky na rist kvality lidskych
zdroji, aby lidé uméli nové technologie pouzivat a pracovat s nimi. Coz doklada jak tento

inovacni projekt, tak i inovacni projekt uvedeny v nésledujici podkapitole.

Elektrizaéni soustava CR (dale jen ES) je slozita sit’ mnoha energetickych zafizeni. Jedn4 se
o propojeni elektraren, teplaren, pfenosové a distribucni soustavy se spotiebici odbérateld.
Soustava je propojena pireshranicnim vedeni sokolnimi stity a je tak soucasti
elektroenergetické soustavy celé kontinentalni Evropy. Za zajisténi bezpecného, spolehlivého
a kvalitniho provozu odpovida statni akciova spole¢nost Ceska pienosové soustava (CEPS).
Za provozu ES dochazi neustdle k vykonové nerovnovaze mezi vyrobou a spotiebou.

K rozdilim dochazi, jak na stran€ vyroby, tak na strané spotteby, napt. v disledku zmén pocasi,
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nepiesnou predikci, poruchovosti apod. Pro zajisténi spolehlivosti provozu a nezbytné

vykonové rovnovahy vyuziva spoleénost CEPS obstaravani regulaéni energie:
e aktivaci standardnich podptrnych sluzeb,
e vyuzitim vyrovnavaciho trhu s regulacni energii,
e nakupem regulacni energie ze zahranici,
e havarijni vypomoci ze zahranici,
e pomoci smluv na sniZzeni vykonu ¢i zménu spotieby.
Nékup sluzeb se uskutecniuje otevienym vybérovym fizenim na zéklad¢ trznich principi.

V prvni pifipravné fazi projektu probehlo skoleni vyssiho technického personalu (vedouci
vyroby, vedouci zdvodu, investiéni technici), bylo =zajisténo externi firmou
a zahrnovalo seznameni s principy fizeni ES, sezndmeni s jednotlivymi druhy PpS, s kodexem

PS, s parametry jednotlivych sluZeb a se zplisoby certifikace jednotlivych sluzeb.

Zavedeni této sluzby, které bylo podminéno upravou stavajicich zatizeni, vyuzitim nového
zafizeni a zvySenim schopnosti a dovednosti pracovnikll, se vyrazné¢ projevilo na zvyseni
konkurenceschopnosti firmy, spole¢nost uspéla ve vybérovém fizeni pro poskytovani PpS
a diky této nové poskytované sluzbé doslo k ristu trzeb, a tim k vysokému rustu zisku. Prehled
nezbytnych Skoleni zaméstnanctll je uveden v pfiloze A. Celkové néklady na projekt dosahly

Castky 5,85 mil. K¢ a zahrnovaly:
e studie, projekty a certifikace,
e instalace terminalu,
e (pravy zastiiku kotle K8,
e dalkové fizeni Spickového plynového zdroje,
e dovybaveni turbiny TG4 fidicim systémem,
e Skoleni a vycvik zaméstnancti.

Ekonomicky dopad projektu spocival v ziskéani 3let¢ smlouvy na poskytovani PpS. Ro¢ni
vySe obratu smlouvy ¢inila 45 mil. K¢&. Hruba névratnost projektu byla do 6 mésicti. Spole¢nost
dosahla v roce 2008 5,7 % trzniho podilu v poskytovani PpS v CR (CEZ 36 %, Plzefiska
elektrarenska 20,7 %, Dalkia CR 20,1 %, Plzeniska teplarenska 6,9 %). V roce 2008 piineslo
poskytovani sluzeb trzby ve vysi 54 597 tis. K¢ (38 382 tis. K¢ za sluzby a 16 215 tis. K¢
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za regulacni energii). Celkovy vysledek hospodateni za rok 2008 dosahl vyse 99 580 tis. K¢,
tj. navyseni o 102,3 % oproti roku 2007. Vliv poskytovani nové sluzby na vysi vysledku
hospodateni se nejvice projevil v letech 2008-2010, coz dokazuje obrazek ¢. 10, ktery
zobrazuje vyvoj VH od roku 2002 do 2017.
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Obrazek 10: Vyvoj VH za obdobi 2002-2017
Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav VEKOL (Verejny rejstiik a Sbirka listin ©2012)
Vysledek hospodateni v roce 2006 byl ovlivnén prodejem turbiny TG6 (39891 tis. K¢&).
V roce 2011 doslo k poklesu poskytovanych sluzeb v disledku generalni opravy turbiny TGS.
Nasledujici roky byly ziskadny kontrakty na poskytovani podptrnych sluzeb s niz§im trznim
podilem, coz se projevilo v niz§im hospodatském vysledku spole¢nosti. Narist HV v roce 2017
byl ovlivnén vyhranym soudnim sporem, tykajicim se majetkové ijmy s Reditelstvim vodnich
cest Ceské republiky a uzavienou dohodou o narovnani s vynosem 80 406 tis. K& (Vefejny

rejstiik a Sbirka listin ©2012).

Riist kvality lidského kapitalu, ktery spocival ve zvySeni schopnosti a dovednosti
zaméstnanci podniku, které bylo zajiSténo Skolenim externi firmou a instruktazi
na pracovisti, mél pozitivni vliv na zvySeni vykonnosti podniku a ziskani nové trzni pozice,
tj. poskytovani nového produktu — podpirnych sluzeb pro CEPS. Nejvyrazn&ji
se to projevilo v letech 2008 — 2010, a to diky ziskanému vysokému kontraktu na tyto roky
se spole¢nosti CEPS. V sou¢asné dob& poskytuje podptirné sluzby v CR 22 spole¢nosti.
Na nésledujicim obrazku €. 11 je vidét podil spolecnosti v celkovych podpiirnych sluzbach

v CR v roce 2017, ktery ¢inil 0,61 %.
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Obrazek 10: Trzni podil v celkovych PpS v roce 2017

Zdroj: CEPS (2019)
Spole¢nost Veolia Energie Kolin, a. s. poskytovala vroce 2017 podpirné sluzby typu

MZ15+, a to ve vysi 2,83 % trzniho podilu této sluzby, jak uvadi obrazek ¢. 12.
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Vyvoj trzniho podilu PpS spolecnosti Veolia Energie Kolin, a. s. dle prob&hlych vybérovych
fizenich a uzavienych kontraktii od roku 2017 do 2021 je uveden v tabulce ¢. 3.

Tabulka 3: Trzni podil spole¢nosti na PpS (2017-2021)

Podil na Podil na

Rok |celkovych PpS| MZ15+
v % v %
2017 0,61 2,83
2018 0,43 1,95
2019 0,52 2,99
2020 0,72 4,13
2021 0,72 4,12

Zdroj: viastni zpracovani dle CEPS (2019)

5.2 Vyuziti rozvoje lidského kapitalu pri Kklicové inovaci — projekt

vystavby a provoz nového kotle K8

Dalsim ptikladem vlivu rozvoje lidského kapitalu na konkurenceschopnost podniku je jeho
vyuziti pti provozu nového moderngjsiho kotle K8 od roku 2003. Divodem projektu nového
kotle byla nihrada za fyzicky i1 moralné zastaraly a poruchovy kotel K4, sniZzeni emisi
Skodlivych latek do ovzdusi, a tim splnéni zdkonnych emisnich limith bez vyjimek, zvyseni
ucinnosti kotle, zlepSeni pracovnich podminek obsluhujicich zaméstnancii a udrZeni ceny tepla
dodavaného do CZT (centralizované zasobovani teplem) na konkuren¢ni trovni. Z divodu
vysokeé ceny plynu nebylo mozné plné vyuZzivat stavajici zalozni plynovy kotel K6 (ceny plynu
4x drazsi nez uhli). Jednalo se o existencni investici podniku ve vysi 190 mil. K¢, pfi které byla

ocenéna generalnim feditelem obétava prace vSech zaméstnanci.

Po vystavbé byl kotel uveden do provozu pracovniky dodavatele (CKD Praha DIZ) a nadéle
byl provozovan dodavatelem 3 mésice, tj. po dobu zaskolovani zamé&stnanct spolec¢nosti. Bylo
nutné zaSkolit topice operatory, pomocné topice, sménové mistry, strojniky mezistrojovny
obsluhujici pomocna zatizeni (napajeni kotle — Cerpadla, kompresory) a také pracovniky udrzby
(strojni, elektro, méfeni a regulace). Casteéné zmény byly provedeny i v systému zauhlovant,
a proto museli byt doSkoleni 1 pracovnici zauhlovani. Pfi Skoleni topicii byla ¢aste¢né vyuZita
jejich predchozi kvalifikace ziskana pti obsluze staré¢ho kotle K4 a zakonna doba zacviku tak

mohla byt zkracena z 6 na 3 mésice.

Ptechod ze starého zptisobu fizeni, z velké ¢asti ru¢niho, na nové, dalkové s vyuzitim

modernich fidicich systémti vyzadoval nabyti mnoha novych schopnosti a dovednosti
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obsluhujicich zaméstnanci. Vysledkem zaskoleni bylo zvySeni kvality lidského kapitalu
(kvalifikace zaméstnanctli), které bylo nutnou podminkou provozovani nového vyrobniho
zafizeni spolec¢nosti a spolu s investici do technického vybaveni bylo zajisténo efektivni
fungovani podniku a udrzeni konkuren¢ni vyhody nizkych néakladt (oproti varianté
provozovani plynového kotle). V piiloze B je uvedena osnova sSkoleni topicl operatorQ

a pomocnych topici.

5.3 Analyza odvétvi, vnéjSiho a vnitiniho prostiedi spoleCnosti

Pro zjisténi, jaké vztahy s ohledem na zaméstnance ve firmé panuji, jak se firma rozviji
a identifikaci moznych rezerv byla provedeny analyzy odvétvi, vnéjsiho a vnitiniho prostiedsi,
které byly podkladem pro vypracovani SWOT analyzy a navrZeni strategie podniku
pro zajisténi konkurenceschopnosti. Byla navrzena ptislusna ,,napravna“ opateni a moznosti,
jak ptsobit na lidské zdroje pro zajisténi ristu konkurenceschopnosti, tedy schopnosti podniku
realizovat své sluzby. Z provedené analyzy vyplyva, ze se firmé dle vymezeného kritéria

konkurenceschopnosti dafi a jeji konkurenceschopnost roste.

vvvvv

decentralizace, ekologizace, snaha o udrzitelny rozvoj, hledani novych zdroji elektfiny,
moznosti jejiho skladovani a rozvoj elektromobility. Hovoii se o startu celosvétové revoluce
V energetice, ktery pfinese i nova pracovni mista. Dle Svétové energetické rady (WEC)
se spotieba elektfiny od roku 1970 vice neZ zdvojnasobila a do roku 2060 je ofekavan

dvojnasobny nartst (Puchnar 2016).

5.3.1 Analyza odvétvi

Podle Svétového ekonomického fora (2019) zaostiva Ceska republika v piipravenosti
na moderni energetiku, S celkovym umisténim na 49. misté ze 115 zemi. Nejhtie byla
Vv pfipravenosti na prechod hodnocena struktura energetického systému (27,8 ze 100),
a to z divodu nizkého podilu obnovitelnych zdroji, nizké flexibilit¢ v elektroenergetice
a vysokému podilu uhli a emisim CO2, Nizké hodnoceni bylo pfidéleno lidskému kapitalu
a ucasti spottebitelt (45,7 ze 100), v ramci tohoto parametru obdrzela kvalita vzdélavani
znamku 4,31 (1 az 7 nejlepsi). Slabé hodnoceni ziskala udrZitelnost Zivotniho prostiedi (37,9
ze 100), a to diky vysokym emisim CO2 na obyvatele. Nejvyssi hodnoceni bylo ptidé€leno

kvalité dodavek elektfiny a mife elektrifikace (World Economic Forum 2019).
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Ceska ekonomika je charakterizovana vysokou energetickou naro¢nosti s vysokou zavislosti
nauhli a s tim spojenou zna¢nou produkci emisi uhliku v porovnani s ostatnimi zemémi OECD.
V roce 2017 &inil podil odvétvi energetiky na celkové hrubé pridané hodnoté v CR 3,1 % (CSU
2018¢). Vzhledem k omezenym moZnostem obnovitelnych zdroj v CR je jedinou cestou
ke snizeni emisi a dosazeni cili Patizské dohody vyssi vyuziti jaderné energie a postupné
snizovani spalovani uhli. Pro malé a stfedni energetické podniky v souvislosti s rostouci cenou
emisnich povolenek, zvysSujicimi se emisnimi limity a pfipravovanou uhlikovou dani je vyuziti
obnovitelnych zdroj, napt. spalovani biomasy nebo energetické vyuziti odpadli, moznosti
k zajisténi konkurenceschopnosti, které si vyzada investice do novych zafizeni, technologii

a vzdélani zaméstnancu. (OECD 2018).

V roce 2018 mély nejvétsi podil na vyrobé elektiiny v CR, jejiz celkova vyse &inila brutto
87 996 GWh?, parni elektrarny (51,22 %). Tietina elekttiny (34 %) je vyrabéna v jadernych
elektrarnach, paroplynové a plynové elektrarny se spalovacimi turbinami se podili 8,38 %,
fotovoltaické vyrobily pouze 2,66 %, vodni 1,85 %, ptecerpavajici 1,19 % a vétrné 0,69 %
elektfiny. Spotieba hnédého uhli na vyrobu elektfiny ¢inila 40.3 %, ¢erné uhli 4,2 % a biomasa
2,7 %. Spotieba elektiiny v CR neustéle roste, Vv roce 2018 doséhla vySe netto 62 195 GWh,
tj. 0 0,55 % vice nez v roce 2017° (ERU 2018). Rostouci trend spotieby elektiiny v CR uvadi
obrazek ¢. 13.
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Obrazek 13: Spotieba elektiiny v CR (1993-2018)*

2 Vyroba elektfiny netto ¢inila 81896 GWh (vlastni spotieba 6100 GWh).

3 Celkové ztraty v distribuéni a pfenosové soustavé byly 4 269,4 GWh. Cisty vyvoz elekttiny byl 13 907,1
GWh.

4 Spotteba elektiiny brutto = spotieba netto + vlastni spotfeba na vyrobu elektfiny + spotieba na piecerpavani
Vv ptrecerpavacich vodnich elektrarnach + ztraty v sitich
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Zdroj: viastni zpracovani dle ERU (2018)

Teplarenstvi v CR ma vice neZ stoletou historii, kterd je spojena s rozvojem pramyslu
a bytovou vystavbou. V mnoha méstech byly vybudovany centrdlni soustavy zasobovani
teplem (CZT), odbérateli jsou primyslové podniky, $koly, tfady a domacnosti. Tento zptisob
vytapéni vyuziva cca 4 mil. obéantt CR. V souc¢asné dobé nékteti odbératelé prechazi na lokalni
zplisob vytapéni pomoci vlastnich zdrojti (domovni kotelny, tepelna ¢erpadla). V CR je cena

tepla z divodu nedostateéné konkurence od 90. let minulého stoleti regulovana (ERU 2017).°

Vroce 2018 bylo v CR vyrobeno 161 541,80 TJ tepla brutto, z toho &inila vlastni
technologicka spotieba 10 929,50 TJ a ztraty 12 501,80 TJ. Dodavky tepla do vlastniho podniku
byly 49567,50 TJ, dodavky tepla cizim subjektim c¢inily 88 315,40 TJ a bilan¢niho rozdil
227,60 TJ. Nejvice se na vyrobé¢ tepla podilela spotieba hnédého uhli (44 %), dale zemni plyn
(20 %), ¢erné uhli (10,4 %), biomasa (10,5 %), ostatni plyny (6,8 %). Nejvice tepla bylo
vyrobeno v Moravskoslezském kraji (19,7 %), dale pak ve StfedoCeském kraji (17,5 %),
na tfetim misté se umistil Ustecky kraj (17 %) a na &tvrtém s 9,8 % Karlovarsky kraj. Nejvétsi
podil na spotfebé tepla maji domacnosti (39 %), prumysl (32 %) a sektor obchodu, sluzeb
a zdravotnictvi (22,3 %) (ERU 2019).

V roce 2018 pracovalo v eské energetice® téméf 33,8 tis. zaméstnancii (0,8 % zaméstnanci
v CR), priméma vyse mzdy v roce 2018 &inila 46 308 K¢, tj. 1,45n4sobek primémé mzdy

a0 6,8 % vice nez v predchozim roce (CSU 2019¢).

V ramci projektu MPO snéazvem ,,ZvySeni urovné odbornych znalosti a dovednosti
a kompetenci zaméstnancli a zaméstnavateld v energetice™, kterého se zucastnilo 502
zaméstnancl a zahrnoval 87 vzdélavacich kurzd, byla v roce 2015 vypracovana Koncepce
vzdélavani v energetice pro obdobi 2016-2020. Hlavnim cilem této koncepce je vytvofeni
podminek pro vzdelavani zaméstnanci v energetice se zaméfenim na zvySeni motivace
a kompetenci. Dilcimi cili je identifikace potfeb vzdélavani, jeho planovani, efektivni
spoluprace se Skolami, kontinualni vzdélavani, zavedeni systému hodnoceni vzdélavani
a vyuziti podpory z fondii EU. Koncepce je zalozena na principu ,,uici se organizace*
a je zaméfena na celoZivotni vzdélavani. Potencidlni osobni rozvoj by mél byt umoznén

kazdému zaméstnanci, nebot ma pozitivni vliv na rozvoj podniku. Koncepce hovori

50d 1. 1. 2001 dle podminek a cenovych rozhodnuti ERU. Diivod regulace: zmirnéni podminek nedokonalého
trhu a ochrana kone¢ného spotiebitele.

® Sekce CZ-NACE D Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu
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0 ,,bezbariérovém a individudlnim ptistupu ke vzdelavani“. Do planovani osobniho rozvoje

zaméstnance je zapojen piimy nadfizeny a sam zaméstnanec (HOPE GROUP 2015).

5.3.2 Analyza vnéjSiho prostiedi spole¢nosti

Analyza vnéjSiho prostiedi se soustiedi na nalezeni moznych novych pftilezitosti pro dalsi
rozvoj spolecnosti. Pro tuto analyzu byl pouzit Porteriv model péti sil, ktery se sklada z péti

faktorii: konkurenti v odvétvi, potencionalni konkurenti, dodavatelé, zakaznici a substituty.
Konkurenti v odvétvi

Hlavni dlouhodobou ¢innosti spolec¢nosti je vyroba a distribuce tepla. Tato cinnost
je omezena existenci dalkovych rozvodu tepla v okoli spole¢nosti. Velikost teplaren je dana
velikosti mésta, ve kterém pusobi. Cim vétsi mésto, tim silngjsi koncentrace spotiebiteli, coz
umozituje efektivnéjsi a jednodussi rozvod tepla nez v mensich méstech. Rada teplaren vyrabi
teplo spolu s elektifinou v ramci kombinované vyroby. Pro centralni zasobovani teplem
je konkurenci vlastni zasobovani teplem, tj. lokalni plynové vytapéni, vytapéni tepelnymi
Cerpadly, elektrické piimotopy. Pro spole¢nost Veolia Energie Kolin, a. s. je nejvétSim
konkurentem spolecnost MTH Kolin, s. r. 0. (Mé&stské tepelné hospodafstvi), vlastnik vétSiny
sekundarnich siti ve mésté Kolin a zaroven zakaznik spole¢nosti. Jednou z ¢innosti této firmy

je vyroba a rozvod tepla. Mésto Kolin ma 29 900 obyvatel a témét 64 % vyuziva centralni

zasobovani teplem.
Potencialni konkurenti

Z divodu vysokych bariér vstupu (kapitalova naro¢nost odvétvi) je trh s teplem
a elektrickou energii regulovan. Potizeni novych zafizeni a distribu¢ni sit¢ je velmi ndkladné,
coz snizuje riziko potencialnich konkurentii. Cenova regulace dodavek tepla a elekttiny v CR
je nastavena tak, aby cena pokryla ndklady s pfimétenou ziskovou marzi. Licence pro podnikani
v energetice vydava Energeticky regulacni ufad (ERU). Potencialni konkurenti mohou byt
I sami odbératelé, napt. vystavbou vlastniho kotle na zemni plyn, potizenim tepelnych ¢erpadel.
Dalkové vytapéni je ale cenové vyhodnéjsi, bezpecnéjsi, pohodIné;si a Setrnéjsi k zivotnimu
prosttedi nezli lokalni vytapéni (moZnost kontroly a eliminace emisi).

Vyjednavaci sila dodavatelii

Spolecnost je si védoma dilezitosti dodavateld, nebot’ poskytuji potfebné vyrobni zdroje.
Vybér dodavatelii je zajisStovan pro celou skupinu nakupnim utvarem feditelstvi spolecnosti

Veolia Energie CR, a. s. Centralni ndkup zajistuje zasobovani zédkladnimi surovinami (uhli,
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plyn, biomasa), nakup investic, nahradnich dili, chemikalii, ochrannych pracovnich pomucek
a dalSiho materidlu. Zajistuje také nakup oprav a sluzeb. S dodavateli paliv ma firma
dlouhodobé¢ kontrakty. S ostatnimi dodavateli jsou uzavieny ramcové smlouvy, které jsou
pravideln¢é jednou za rok revidovany. Jednou ro¢né probihd hodnoceni dodavatel s ucasti
vSech zainteresovanych zaméstnanct. Pfedmétem hodnoceni je kvalita, spolehlivost a rychlost
dodéavek. Kazdy dodavatel je vazan dodrzovat smluvné stanovené podminky BOZP, ochrany
zivotniho prostfedi (likvidace odpadi) a konkuren¢ni dolozku. Z diivodu vysoké trzni
konkurence si nemohou dodavatelé dovolit stanovit vysoké ceny. Pfi uzavirani smluv jsou
vyuzivany mnozstevni slevy a diraz je kladen na platebni podminky (45 dni splatnost
od dorueni faktury). VétSina dodavateli vyuzivda moznost on-line fakturace (Casové
a materialové Uspory). Spole¢nymi ndkupnimi procesy a postupy se spolecnosti Veolia Voda
ziskava spolecnost vySs$i vyjednavaci silu. Pii vybéru dodavatele je preferovana kvalita,

spolehlivost, rychlost, komplexnost a cena.
Vyjednavaci sila zakazniki

ZvySovani efektivity a kvality poskytovanych sluzeb a budovani dlouhodobych dobrych
vztahil se zdkazniky je klicovym cilem spolecnosti. Naslouchani zdkazniklim, plnéni jejich
oc¢ekavani, poskytovani individualniho poradenstvi a pfizptsobeni sluzeb jejich pozadavkim
patii k prioritnim ukolim spole¢nosti orientované na zakaznika. Zakaznici maji k dispozici
nepietrzitou bezplatnou telefonni linku 800 800 860, kterou mohou vyzit (napt. pti problémech
s dodavkou, pro dotazy tykajici se obchodnich nebo fakturacnich zdlezitosti). Pro sledovani
potieb zékaznikl slouzi internetova aplikace D-line (moznost elektronické fakturace, nahlizeni
a stahovani dokumentii, podavani on-line zadosti), kterou vyuziva cca 50 % odbérateli
spolecnosti. K zdkladnim segmentim odbératelt tepla nalezi: primyslovi zékaznici, Skoly,
byty, domy a instituce. Z pohledu moznosti zpétné integrace je vytapéni pomoci lokalnich
zdroju tepelné energie nékladné&jsi (investiCni, provozni a servisni ndklady), méné Setrné
k Zivotnimu prostfedi, je méné bezpecné a méné pohodiné. Mezi nejCastéjsi zakaznické
pozadavky patii tlak na zvySovani kvality, vys$§i komplexnost poskytovanych sluzeb

a pozadavky na moderni technologie.
Substituty

Lokalni vytapéni zemnim plynem, elektfinou, tepelnymi cerpadly nebo tuhymi palivy
se fadi k substitutiim centralniho zasobovani teplem. Riziko vstupu substitutii u stavajicich

zakaznikl neni vysoké. Vyrazné snizeni pofizovaci ceny substitutli (napft. tepelnych Cerpadel)
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V budoucnosti mize toto riziko zvysit. Je velmi malo pravdépodobné, Ze by se vyrazné snizila

cena zemniho plynu a elektfiny.

5.3.3 Analyza makroprostredi

Pusobeni kazdého podniku ovliviiuje jeho okoli. Pro strategické fizeni je dulezita nejen
znalost vlastniho podniku, ale i jeho okoli. Metoda PEST analyzy se zabyva politicko-pravnimi,

ekonomickymi, socialné-kulturnimi, technickymi a technologickymi faktory.
Politicko-pravni prostredi

V Ceské republice, ktera je statnim zfizenim parlamentni republika, je uplatiiovana
zastupitelska demokracie. Od 1. kvétna 2004 je CR ¢&lenem Evropské unie a od roku 2007
¢lenem Schengenského prostoru. Na ekonomickou vykonnost méd vliv stabilita vlady,
socioekonomické podminky, investiéni profil a troven korupce. Ekonomika CR patfi k malym

otevienym ekonomikam. Nejvétsi exportni podil je do zemi EU, z nich nejvice do Némecka.

Dle analyzy ekonomické svobody The 2019 Index of Economic Freedom (2019) spole¢nosti
The Heritage Foundation dosahla v roce 2019 CR 23. misto a vV ramci evropského regionu
dosahla 13. piicky ze 44 zemi. Nejlépe si CR vede v oblasti fiskalniho zdravi, obchodni
svobody a monetarni svobody. Slabsi hodnoceni bylo v oblasti justice, vladni integrity a vyvoje
vlady. Problémem justice je laxni a zpozdéna vymahatelnost prav, moznd korupce

a ovlivnitelnost soudnictvi.

CR dosahla v roce 2018 v indexu vnimani korupce CPI (Corruption Perceptions Index 2018)
dle spole¢nosti Transparency international (2019) 38. misto, tj. 16. pozice v ramci EU. Sice
si CR v celkovém hodnoceni polepsila o 2 body, ale stéle zistava pod primérem EU o 6 bodb.
Dosazeni lepsich vysledkt je branéno nediislednosti v omezovani korupce, nizkou kvalitou
vefejného sektoru, politickymi tlaky na nezavislost médii a tzv. trendem privatizace verejného

zajmu (vlivné ekonomické skupiny upravuji podminky podnikani ve sviij prospéch).

Statni energeticka inspekce (SEI) dohlizi na dodrzovéani zakont Vv energetickém sektoru
a je spravnim ufadem podiizenym Ministerstvu primyslu a obchodu CR. Hlavnimi ukoly
Energetického regula¢niho ufadu (ERU) jsou podpora hospodatské soutéze, podpora vyuzivani
obnovitelnych a druhotnych zdrojt energie a ochrana zajmu spotiebitelti v oblastech energetiky
bez mozné konkurence. Sekce regulace ERU se zabyva piipravou cenovych rozhodnuti
pro odvétvi elektroenergetiky, plynarenstvi a teplarenstvi. Resi spory mezi drziteli licenci

a mezi drziteli licenci a zédkazniky. Jejim ukolem je také schvalovéani pravidel provozovani
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pfenosové soustavy a distribu¢nich soustav a stanoveni vySe kvality dodavek a sluzeb

Vv elektroenergetice a plynarenstvi.
Ekonomické prostredi

Meziro¢ni rist HDP doséhl ve 4. ctvrtleti 2018 vySe 2,8 %, meziro¢ni rlst primérné
nominalni mzdy ve 4. Ctvrtleti 2018 dosahl urovné 6,9 % (narlst redlné mzdy 4,7 %).
Zahrani¢ni obchod méa 80 % podil na HDP a stéle roste. Cesky export je hlavné sméfovan
do zemi EU (nejvice do Némecka, Slovenska, Polska a Francie). Rast inflace dosahl v Ginoru
2019 vyse 2,3 %. Nejvice k rastu cenové hladiny ptispély rostouci ceny bydleni, vody, energie
a paliv. Na rastu pramyslové produkce o 3 % v roce 2018 se nejvice podilela odvétvi vyroby
pocitaci, elektronickych a optickych pfistrojii a zafizeni, vyroba kovovych konstrukci
a kovodélnych vyrobku a vyroba elektrickych zafizeni. Zatimco vyroba motorovych vozidel,
pfivéstt a navést klesla mezirocné o 7 %, vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla
a klimatizovaného vzduchu vzrostla o 9,2 %. V Ceské republice je aktualnd nejnizsi
nezaméstnanost z celé EU. Ceské podniky se potykaji s nedostatkem pracovnich sil. Ve &tvrtém
&tvrtleti 2018 dosahla nezaméstnanost vyse 2 %. Ceska republika ma diky makroekonomické
stabilit¢ a nizkému vladnimu zadluZeni pozitivni ratingové hodnoceni: AA od Standard
& Poor’s, AA- od Fitch Ratings a A1 od Moody’s (Deloitte 2019, CSU 2019a, CSU 2019b,
CSU 2019d, Kurzy.cz 2019b, Kurzy.cz 2019c).

Socialné-kulturni prostredi

Socialné-kulturni prosttedi je ur€ovano stupném kulturni irovné dané spolecnosti a jejimi
etickymi normami. Do této oblasti ndlezi vékova struktura obyvatelstva, struktura dle pohlavi,
povolani a pfijmu, uroven rodiny, kulturni hodnoty a tradice, Groven Skolstvi, naboZenstvi
a filozofie. Dle CSU populace nasi republiky dlouhodobg roste a starne. K 30. 9. 2018 méla CR
10 637 794 obyvatel. Nejvétsi podil na ristu poctu obyvatel ma zahrani¢ni migrace (9/10 ristu).
Ceska populace starne, primérny vék v roce 2017 byl 42,2 roki, nejvétsi piirastek v roce 2017
méla skupina ve véku 65 a vice, klesa pocet osob produktivniho véku. Primérny pocet déti
na zenu dosahl v roce 2017 vyse 1,69, coz nezajistuje prostou reprodukei (2,1). Poslednich
dvacet let je charakterizovdno velkymi zménami z hlediska dosazeného vzdélani, doslo
Kk vyraznému poklesu poctu osob se zakladnim vzdélanim, snizeni poctu osob se stiedni Skolou
bez maturity, zvySeni pocCtu absolventli s maturitou a velmi se zvysil pocet vysokoskolsky
vzdélanych na 20 % osob ve skupiné od 15 do 74 let, v Praze na 38 %. (CSU 2018a, CSU
2018d).

75



Technologické prostredi

Oblast teplarenstvi se vyznacuje rychlym vyvojem technického zatizeni a pouzivanych
technologii. Modernizace a ekologizace provozu jsou investicné velmi naro¢né. PiileZitosti
piinasi vyuziti obnovitelnych zdroji energie (zejména biomasy), zvySovani energetické
ucinnosti, vyuziti vedlejSich produktti vodarenstvi a energetiky, vyuziti chytrych siti — smart
grids, napt. pro skladovani (akumulaci) energie a vyuziti informacnich a komunika¢nich

technologii pro zajisténi rovnovahy mezi vyrobou, distribuci a spottebou.

5.34 OT Analyza

Na zakladé provedené analyzy odvétvi a vnéjsiho prostiedi dle Porterova modelu péti sil
a analyzy PEST byly stanoveny pfileZitosti a hrozby pro analyzu SWOT. Rust vzdélanosti
a moznost spoluprace se Skolami jsou pfilezitostmi pro zajisténi kvalifikovanych pracovniki
V budoucnosti pfi zavadéni novych technologii, uplatnéni novych piistupti a zajisténi ndhrad
za zameéstnance, ktefi dosdhnou dichodového veéku. Mezi hrozby, které se tykaji lidskych
zdroju patii nedostatek kvalifikovanych sil na trhu prace, starnuti populace a rust mezd. Hlavni

ptilezitosti a hrozby vnéjsiho prostiedi jsou shrnuty v tabulce €. 4.
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Tabulka 4: OT analyza

PrileZitosti - vnéjsi prostiedi (Opportunities)

Novi zdkaznici - nové podniky, nova vystavba bytovych domii a komplexti
Riist spotfeby elektrické energie

Rist ceny elektrické energie

Rist vzdélanosti - nové piistupy

Energetické vyuziti odpadi

Rozvoj novych technologii

Sponzorovani verejnych aktivit, kulturnich a sportovnich akci

Internet véci

Spoluprace se Skolami - budouci kvalifikovani a motivovani zaméstnanci
Hrozby - vnéjSi prostiredi (Threats)

Nové emisni limity

ZvySovani cen zakladnich surovin (uhli, plyn) a emisnich povolenek
Postupny utlum t€¢zby uhli a prechod na jind paliva

Konkurence - stdvajici a ptichdzejici

Nedostatek kvalifikovanych pracovniki na trhu prace

Starnuti populace

Zisahy ERU

Ekologické dané

Existence substitutti (lokalni topeni)

Ohrozeni ze strany dodavatelli (nedodrZeni smluvnich podminek)

Zména klimatickych podminek

Riist mezd

ZvySujici se pozadavky na energetickou nadro¢nost budov - Gspory energii

Zdroj: viastni

5.3.5 Analyza vnitiniho prostiedi

Analyza vnitiniho prostiedi odpovida na otazky, v ¢em je spolecnost skutecné dobra, které
stranky by méla rozvijet a hleda také mozna slaba mista. Zaméfuje se na vnitini zdroje podniku
(fyzické, financ¢ni, lidské a nehmotné) a moznosti jejich vyuziti.

Strategie spolecnosti

Spolecnost Veolia Energie Kolin, a. s. se tidi definovanou politikou skupiny Veolia, ktera
zahrnuje oblasti: Trvaly rozvoj, Jakost, Zivotni prostiedi, Zdravi, Bezpeénost a Lidské zdroje.
Kazdy rok jsou mateiskou spole¢nosti Veolia Energie CR, a. s. V souladu se zajmy akcionait
stanoveny sméry rozvoje a pridéleny finan¢ni prostfedky pro sestaveni planu. Spole¢nost
Veolia Energie Kolin, a. s. sestavuje vlastni plan rozvoje v¢etn¢ stanoveni obchodnich cila.

Spolecnost vychézi vstiic pozadavkiim zékaznikt, kteti chtéji Setfit své spotieby energii,

a to nabidkou optimalizace dodavek. K dulezitym vstupnim datiim pfi zpracovani strategie,
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politiky a néslednych cilii patii vztahy se zainteresovanymi stranami s dirazem na sledovani
jejich potieb a informaci. V prvé fadé se tykaji zakazniku, dilezité je meéfeni jejich
spokojenosti, vyfizeni jejich reklamaci a analyza ocekavani. Déle se také tyka dalSich castnika
(instituce, sdruzeni, zaméstnanci, dodavatelé, partnefi, akcionafi). VSechny reklamace tykajici
se nespokojenosti (mimo pozadavky na zasah) jsou registrovany, analyzovany a piidéleny
odpovédnému pracovnikovi k feSeni a piipadnému provedeni napravného opatieni. Hledaji
se moznosti zlepseni kvality poskytovanych sluzeb. Spole¢nost podporuje kulturni a sportovni

akce ve svém okoli.
Zaméstnanci

Spolec¢nost spolupracuje se svymi zaméstnanci na zajiStovani jejich osobniho rozvoje
Vv ramci firmy i pfi plnéni spole¢ného cile. Jsou podporovany iniciativy zaméstnanct, které
sleduji spole¢ny z4jem. Zvlastni pozornost je vénovana pracovnim podminkdm a bezpecnosti
prace. Pravidelné porady na vsSech urovnich fizeni jsou zaméfené na vyménu informaci
a zpétnou vazbu. Spole¢nost povazuje inovaci za klicovy prvek své strategie s cilem vyvijet
udrzitelna feSeni pro klienty, Zivotni prostfedi a spole¢nost jako celek. Nadfizeni poskytuji
svym spolupracovnikiim dostatecnou svobodu a samostatnost. Nové myslenky a ndpady jsou
vitdny a posuzovany s porozuménim. Je podporovana otevienost a zvidavost zaméstnancti
a také vyména informaci mezi tymy. Spole¢nost investuje do vzd€lavani zaméstnancii
(viz podkapitola 4.6). Pro potieby vzdélavani jsou vyuzivany metody vzdélavani na pracovisti
nebo jsou vyuzivany Kurzy ¢i tréninkové programy Institutu environmentalnich sluzeb, a. s.
(IES). Zaméstnanci a jejich ptimi nadfizeni se podili na planovani osobniho rozvoje. V roce
2017 méla spolecnost 65 zaméstnancil,’ z nichz 65 % bylo se stiednim odbornym vzdélanim
bez maturity, 29 % se stfednim odbornym vzdélanim s maturitou a 6 % s vysokoskolskym
vzdélanim. Cilem spole¢nosti je zvySeni podilu zaméstnancti se sttednim odbornym vzdélanim

s maturitou. Struktura zaméstnancti dle vzdélani v roce 2017 je uvedena na obrazku ¢. 14.

" Piepocteny stav
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Obrazek 12: Struktura zaméstnancu dle vzdélani v roce 2017

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav VEKOL (Verejny rejstitk a Sbirka listin ©2012)

Vétsina zaméstnanct spolecnosti (70 %) je starsi 40 let. Strukturu zaméstnancti dle véku

I m 20-29 let

m 30-39 let

uvadi obrazek ¢. 15.

m 40-49 let

38% 50-59 let

® 60 a vice

Obrazek 13: Struktura zaméstnancu dle véku v roce 2017

Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav VEKOL (Verejny rejstiik a Sbirka listin ©2012)

Spolecnost se nepotyka s fluktuaci zaméstnanci. Pouze 20 % zaméstnancli pracuje
ve spolecnosti méné nez 6 let, vétSina zaméestnanct (55 %) zde pracuje vice nez 10 let, jak uvadi

obrazek ¢. 16.
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Obrazek 14: Struktura zaméstnanct dle délky zaméstnani v roce 2017
Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav VEKOL (Verejny rejstitk a Shirka listin ©2012)
Mzda obsahuje zakladni slozku, piiplatky (pfesCas, no¢ni, svatky, vikendy, nepfetrzity
rezim a pohotovost), motivacni ¢ast dle vykonu zaméstnance, cilové odmény a také podily
na hospodaiskych vysledcich spolecnosti. Zaméstnanciim je poskytovano 25 dnti dovolené
a dal§i 3 dny osobniho volna. Spolecnost pfispivd zaméstnancim na penzijni ptipojisténi,
zivotni pojiSténi a na sluzby zdravotnickych, vzdélavacich a rekreacnich zatizeni. Pracovnici
mohou vyuzit zvyhodnénou sluzbu telefonniho operatora O2. Na obrazku ¢. 17 je uveden vyvoj

primérné mzdy spolecnosti, ktera je o 8 az 14 % nizsi nez praimérna mzda odvétvi energetiky.
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Obrazek 15: Vyvoj pramérné mzdy 2013-2017
Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav (Verejny rejstiik a Shirka listin ©2012) a CSU (2019c)
Vyvoj produktivity prace® v porovnani s odvétvim energetiky odrazi velikost sledovaného

podniku (11 az 24 % produktivity prace v odvétvi). Vysledek roku 2017 byl ovlivnén vynosem

8 Pfidana hodnota na 1 zaméstnance
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ve vy3si 80 406 tis. K& z vyhraného soudniho sporu s Reditelstvim vodnich cest CR. Na obrazku
¢. 18 je uveden vyvoj produktivity prace vcetné Gpravy vysledku produktivity prace o vyse

uvedeny vynos.
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Obrazek 16: Vyvoj produktivity prace 2013-2017
Zdroj: viastni zpracovani dle vyrocnich zprav (Verejny rejstiik a Sbirka listin ©2012) a CSU (2018b)
Matei'ska spolecnost Veolia Energie CR, a. s. (difve Dalkia Ceska republika), zajist'ujici
fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti Veolia Energie Kolin, a. s., ziskala v roce 2013 stfibrny
certifikat Investors in People (IIP). V letech 2006, 2008 a 2012 byla ocenéna jako nejlepsi

zaméstnavatel Moravskoslezského kraje a v roce 2012 nejlepsi zaméstnavatel v zemi.
Prizkum spokojenosti zaméstnanci

Vétsina zaméstnanct spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s. (89 %) se v listopadu 2018
zG&astnili jednotného priizkumu spokojenosti zaméstnancti ve skupiné Veolia v CR, ktery byl
zamefen na nazory zameéstnanci na vyvoj spolecnosti, vztah ke spolecnosti, personalni
a socialni politiku, vztahy na pracovisti, organizaci prace a pracovni podminky. VétSina
zucastnénych ze spoleCnosti Veolia Energie Kolin, a. s. (89 %) povazuje spolecnost
za perspektivniho zameéstnavatele, 91 % by doporucila spolecnost jako dobrého zaméstnavatele.
Systém motivace a odménovani a jeho srozumitelnost povazuje za vyhovujici 55 %, systém
rozvoje a vzdélavani zaméstnancl povazuje za vyhovujici 81 %, spolupraci a atmosféru
na pracovisti ohodnotilo kladné 96 % a 98 % je spokojeno s pfimym nadfizenym. Celkem
79 % dotazovanych uvedlo, Ze je prace ve spolecnosti napliiuje a umoziuje zlepSovat jejich
dovednosti, 98 % zaméstnancli ma zdjem o zlepSeni svych dovednosti (Priizkum spokojenosti

zam¢stnancu 2019).
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Marketingovy mix hlavni ¢innosti — vyroby a distribuce tepla

Produkt — vyroba a distribuce tepla je ryzi sluzbou, soucasti nabidky produktu mohou byt
dalsi sluzby (poradenstvi, pravidelné servisni prohlidky, revize). Sluzba je nehmotna,
ned¢litelna, proménliva a pomijiva, neni mozné ji vyrobit do zésoby a skladovat. Je ovlivnéna
sezonnosti a poCasim. Topna sezona, jejiz délka se lisi v zavislosti na primérné denni teploté

a charakteru pocasi, trva zpravidla od zac¢atku zafi do konce kvétna.

Cena — spolecnost rozhoduje o individualnich cenovych nabidkach, slevach a platebnich
podminkach. Dle zakona o cenach €. 526/1990 Sb., ve znéni pozd¢jSich predpist podléhaji ceny
tepla tzv. vécnému usmérnovani. Energeticky regulacni urad provadi regulaci a kontrolu cen.
Vyse ceny je nejvice ovlivnéna cenou paliv, které se mohou v jednotlivych regionech lisit, napft.
povolenek. Nejvyssi primérné ceny jsou v mistech, kde se ve velké mife pouZzivaji ostatni
paliva (zemni plyn, topné oleje). Cena tepla je déale ovlivnéna druhem nosného média

(parovodni, horkovodni) a vzdalenosti od teplarny (Aktualni problémy v teplarenstvi 2017).

Misto — distribuce tepla je omezena existenci parovodni sit€¢ a moznosti realizace

parovodnich piipojek. VéEtSinou je pouzivan piimy prodej zakaznikiim.

Propagace — zahrnuje ¢innosti obchodniho oddéleni se zaméfenim na osloveni novych
zakaznikl a predstaveni vyhod a moznosti daného produktu. Pravidelné¢ se konaji setkani

se zakazniky, spole¢nost podporuje kulturni a sportovni akce.

Dle metody 4C (zména pohledu z prodavajiciho na kupujiciho):

produkt — zakaznicka hodnota (Customer Value) — vyhody centralniho zasobovani
teplem, napt. vysSi bezpec€nost, spolehlivost, jistota, niz§i néklady, bezobsluznost,
je ekologictési. Dalkové vytdpeni napomaha snizovani emisi,

e cena — naklady zakaznika (Cost to the Customer) — nizsi nezli za pouziti lokalniho
vytapéni, pfi zavedeni dalkového vytapéni odpadaji investice na potizeni a revize kotle

a komina,

e misto — pohodli zakaznika (Customer Value) — produkt je distribuovan pfimo do mista

spotifeby pomoci parovodni site,

e propagace —komunikace se zakaznikem (Communication) — provadi odd¢€leni péce
o zékazniky spolu s dalS§imi oddé€lenimi (distribu¢ni, obchodni), pravideln¢ jsou

provadény prizkumy zakaznické spokojenosti, provoz neptetrzité bezplatné linky
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informac¢niho centra, vyuziti internetové aplikace D-line (sledovani spotieby, stahovani

dokumentit).
Rizeni kvality sluZeb

Zameéstnanci spole¢nosti maji klicovou roli pii zajisténi kvality poskytovanych sluzeb.
Spokojenost zékaznika je pro spolenost velmi dulezita, smluvné je garantovana kvalita
a spolehlivost dodavek i vyvoj cen a technickych parametri. Na plnéni vSech smluvnich
zévazki je kladen vysoky diraz. Spolehlivost je zajiSténa nepfetrzitym vyrobnim provozem,
zalohovanim zdrojii a servisni pohotovosti. Zvladani problémt zékazniki s poskytovanim
sluzeb je zajiSténo oddélenim distribuce, obchodnim oddélenim a pravidelnym Skolenim
zaméstnancl. Spolecnost nabizi moznost optimalizace provozu pomoci Uspory energie, a tim
také financnich prostfedkii zdkaznika. Zakaznikiim je doporucovano opatieni pro zajisténi
dodrZeni platnych norem. Schopnost reagovat na poZadavky zékaznika je zajiSténa
vySkolenymi kvalifikovanymi pracovniky a také diky spolupraci s odd€lenim vyroby

(planované odstavky).
SW analyza

Na podkladé provedené analyzy vnitiniho prostiedi byly stanoveny silné a slabé stranky
pro analyzu SWOT. Mezi diilezité silné stranky spolecnosti patii kvalifikovany management
a zaméstnanci, jejichZ rozvoj pomoci pravidelnych Skoleni je pro efektivni fungovani podniku
klicovy. Nezastupitelnou roli zastdva organiza¢ni struktura, podnikové klima a kultura. Slaba
stranka, Ktera je spojena s lidskymi zdroji, byla nalezena v rustu primérného véku zaméstnanct

a odchodu do dichodu. Nejdulezitéjsi silné a slabé stranky podniku shrnuje tabulka ¢. 5.
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Tabulka 5: SW analyza

Silné stranky - vnitini prostiedi (Strenghts)

Obor podnikani - jistota piijmi, unikatni produkce

Silné zadzemi v ramci holdingu

Kvalifikovany management a zaméstnanci

Piistup k ochrané 7P, ekologizace

Vybudovana platforma zakaznik(

Dlouhodobé vztahy se zakazniky

Kapitdlova vybavenost a vlastni know-how

Pozitivni klima a podnikova kultura

OrganizaCni struktura

Vynosy z rozsahu

Finan¢ni kapacity pro rozvoj

Vlastni zdroje financovani

Slabé stranky - vnitini prostiredi (Weaknesses)
Z4vislost na zakladnich surovinach

Omezené trzni moznosti (distribucni sit’)

Vysoky podil zastaralého strojniho vybaveni (nutné modernizace)
Rostouci primérny v€k pracovnikil, odchody do diichodu

Zdroj: viastni

5.4 Analyza SWOT — navrh strategie spole¢nosti

Nasledujici podkapitola pfindsi navrhy strategie spoleCnosti dle analyz provedenych
v predchozi podkapitole. Nejvétsi hrozbou ztraty konkurenceschopnosti spoleénosti
je zvySovani cen zakladnich surovin a emisnich povolenek, nové emisni limity a postupny
utlum tézby uhli. K nejvyznamnéjs§im pftilezitostem pro rozvoj spoleCnosti patii moznost
ziskavani novych zékazniki, energetické vyuziti odpadii, rozvoj novych technologii a vyuziti
akumulace energie. Silné stranky spolecnosti jsou obor podnikani, silné zdzemi holdingu,
pfistup k ochran€ Zzivotniho prostiedi, kvalifikovani zaméstnanci, kapitalova vybavenost
a know-how. Mezi nejslabsi stranky se fadi zavislost na zakladnich surovinach, omezené trzni
moznosti, které jsou v ptipad¢ dodavek tepla limitovany distribuéni siti, a vy$$i primérny vek
zameéstnancl. Spolecnost je si védoma hodnoty svych zaméstnancii, pecuje o jejich rozvoj

a bezpecnost, pravidelné je zjistovana jejich spokojenost a je jim poskytovana rada benefitt.
SO strategie (maxi-maxi)

e vyuziti dlouhodobych zkusenosti a kvalifikovanych zaméstnancti ke snizeni nakladi
na vyrobu elektrické energie, na vyrobu a distribuci tepla a k ziskani novych

zakazniki,
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e vyuziti silného zazemi a zkuSenosti holdingu v pfistupu k ochrané zivotniho
prostiedi, pro rozvoj novych technologii a energetického vyuziti odpadu pro vyrobu

tepla,

e vyuziti finan¢ni kapacity holdingu pro zavedeni inovativnich novych technologii

(napt. akumulace tepla, zvyseni efektivnosti — tepelné G¢innosti),
e vyuziti finanéni kapacity holdingu pro sponzorstvi kulturnich a sportovnich akci.
ST strategie (maxi-mini)
¢ investice do ekologizace pro splnéni novych emisnich limiti,

e vyuziti vlastniho know-how a novych technologii pro nové zdroje energie proti

zvysujicim se cenam zékladnich surovin (uhli, plyn),

e vyuziti dlouhodobé spoluprdce se zdkazniky k minimalizovani hrozby jejich

prechodu na lokalni systém vytapéni.
WO strategie (mini-maxi)
e vyuzit ptilezitosti energetického vyuziti odpadu k minimalizaci zavislosti na uhli,
e zavedeni novych technologii a modernizace sniZi mnozstvi zastaralého poruchového
zafizeni,
e vyuziti spoluprace se Skolami pro ziskdni novych zaméstnancii proti odchodim
stavajicich do diichodu.
WT strategie (mini-mini)

e Mminimalizace zavislosti na zakladnich surovinach a zastaral¢ho strojniho vybaveni

proti hrozbé zvySovani cen a utlumu tézby uhli,

e hledani novych trznich pfilezitosti (minimalizace omezenosti téchto moznosti)

pro snizeni hrozby konkurence.

Z pohledu definovan¢ho kritéria konkurenceschopnosti a vypracované analyzy

1ze konstatovat, ze spolecnost pravidelné monitoruje spokojenost zakaznikl, udrzuje dobré

vztahy se zdkazniky a dba na dodrzovani kvality dodavek. Cena centralniho zdsobovani teplem

je vyhodné&jsi nezli za pouziti lokalniho vytapéni. Spolecnost nema problémy se ziskdvanim

a udrzenim zaméstnancii. Dikazem je struktura zaméstnancli, minimalni fluktuace, vyvoj

prumérné mzdy, poskytované benefity, uroven podnikové kultury, systém vzd¢lavani a péce
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o rozvoj lidského kapitalu. Spolecnost povazuje své zaméstnance za nejveétsi bohatstvi a rozvoj
jejich kompetenci, podpora jejich angazovanosti a bezpe€nost prace je jeji prioritou. Z analyzy
dale vyplynulo, Ze spoleCnost pro =zajisténi rozvoje a konkurenceschopnosti vyuziva
kvalifikované a loajalni zaméstnance, a t0 zejména pifi modernizaci zafizeni a zavadéni
inovativnich technologii, vtom by méla spolecnost pokracovat i nadale. Bylo zjisténo,
ze moznym problémem by mohla byt v budoucnu nadhrada zameéstnanct dichodového veéku,
ato s ohledem na aktualni vyvoj na trhu prace. Spolec¢nost by se méla do budoucna vice zamétit
na prohloubeni spoluprace se Skolami v ramci fizenych praxi studentti z technickych obort,
pfipadné zvazit poskytovani studijnich stipendii. Dale by se méla zaméfit i na vyuziti
dlouhodobych zkusSenosti zaméstnanct, ktefi svymi védomostmi a zlepSovacimi navrhy mohou
ptispét ke snizeni nakladl na vyrobu elektrické energie, na vyrobu a distribuci tepla a k ziskani

novych zakazniki.
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ZAVER

Zijeme v dobé& rychlym zmén ve viech sférach lidského Zivota, méni se pracovni prostiedi,
informovanost, technologie, pfistupy fizeni a pofadi hodnot. S riistem pozadavki na znalosti,
dovednosti a kvalifikaci zaméstnanct se zvySuje také védomi dileZitosti a vyznamu lidského
kapitalu, tohoto jedine¢ného, nejcennéjsiho zdroje podniku, jehoz rozvoj piispiva k vyssi
produktivité prace, ktera je dulezita pro zajisténi konkurenceschopnosti podniku. Mezi faktory,
které ovliviuji spokojenost a ochotu zaméstnanct vyzit sviij potencial pro rozvoj podniku
nepochybné patii vzdélavani, péce o zameéstnance, o jejich zdravi a bezpecnost, firemni benefity
a moznost podilet se na rozhodovani podniku. Vysoka pozornost je vénovéna identifikaci,

rozvoji a udrzeni talentd, kteti mohou byt vyuziti v klicovych pozicich podniku.

Cil prace byl naplnén shromazdénim nejnovéjsich teoretickych poznatkii o moZnosti
rustu kvality lidského kapitalu a jeho vlivu na vykonnost a konkurenceschopnost podniku
a analyzou rozvoje lidského kapitalu ve spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s. Navrh
strategie pro zajiSténi konkurenceschopnosti podniku vychazi z provedené SWOT

analyzy.

Prvni kapitola se zabyva pojmem lidsky kapital, historickym vyvojem pftistupu k lidskému
kapitalu a moZnostmi jeho rozvoje. Lidsky kapitdl je v soucasné dob¢, kterd je nékterymi
ekonomy charakterizovana jako ,,znalostni ekonomika®, povaZzovan za klicovy zdroj podniku,
kapitalem tzv. intelektudlni kapital podniku, ktery je soucasti hodnoty podniku. Investice
do rlstu kvality lidského kapitalu v podobé riiznych druhl vzdélavani, zlepSeni pracovnich

podminek a v péci o zaméstnance pozitivné ovliviiuji vykonnost podniku.

Vztah konkurenceschopnosti podniku a lidského kapitalu je néplni druhé kapitoly. Vénuje
se terminum konkurenceschopnosti a konkurenéni vyhody. Jsou zde charakterizovany metody
hodnoceni konkurenceschopnosti a uvedeny poznatky o vlivu rozvoje lidského kapitalu
na vykonnost a konkurenceschopnost podniku a moznost vyuziti standardu IIP nebo modelu

vvvvvv

kvalitni lidsky potencial.

Tteti kapitola poskytuje informace o nastrojich fizeni lidskych zdroji. Jsou zde uvedeny
nastroje ke strategickému fizeni lidskych zdroju, fizeni lidského kapitalu, k rozvoji organizace,
fizeni talentl a vzdélavani. Kvalitni fizeni lidského kapitalu umoziiuje v rdmci hledani oblasti,

které by bylo mozné v podniku potencionalné zlepsit, nalézt prostfedky a potteby pro zajiSténi
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napravnych opatieni. Néastroje k fizeni lidskych zdroji mohou podniku pomoci odpovédét
na otazku, jak rozvoj lidského kapitalu vyuzit k ovlivitovani vykoni lidi a ke zvySeni pfidané

hodnoty podniku.

Naplni ¢tvrté kapitoly je popis vybraného podniku, jeho historie a sou¢asné pozice v ramci
holdingu Veolia. Spole¢nost povazuje své zaméstnance za nejveétsi bohatstvi a rozvoj jejich
kompetenci, podpora jejich angazovanosti a bezpecnost prace je prioritou podniku. Spole¢nost
se ucastni nového strategickém planu skupiny Veolia s nazvem INPACT 2023, ve kterém hraji
dalezitou roli zaméstnanci a jejich kompetence. Umoznéni lidského rozvoje, zvySovani
odborné zpusobilosti a motivace patii k zdvazkim skupiny v rdmci budovani udrzitelného

rozvoje.

Vliv ristu kvality lidského kapitdlu na rozvoj a konkurenceschopnost energetické
spole¢nosti Veolia Energie Kolin, a. s. je naplni posledni kapitoly. Na zaklad¢ analyzy odvétvi,
spolecnosti. Kvalifikovani zaméstnanci, pozitivni klima a podnikova kultura se fadi k silnym
strankam podniku. Pfikladem vyuziti ristu kvality lidského kapitalu na uspéSnost podniku bylo
zaSkoleni a zacvik zaméstnancii pii zavedeni nového produktu — poskytovani podplrnych
sluzeb a pfi zprovoznéni nového kotle K8. V obou piikladech doSlo ke zvySeni kompetenci
lidského kapitdlu v podobé zvySenych schopnosti a dovednosti, jejichz vyuzZiti bylo
predpokladem rozvoje podniku. Politika fizeni lidskych zdroji ve sledované spolecnosti
je zaméfena na osobni rozvoj zaméstnancl, prib&€znd Skoleni zaméstnancii, zvySeni

angaZovanosti a odpovédnosti zaméstnancu.

Dulezitost lidského kapitalu pro spolecnost zdaraznil Antoine Frérot (2019), prezident
Veolia Environnement S.A., ktery ve svém projevu v ramci nové strategie IMPACT 2023
tekl: ,,Uspéch nasi skupiny tkvi ve Spickovém know-how, V inovativnim mysleni a v dobré
povesti. Bez angaZovanosti a vynalézavosti vSech zaméstnancu by ale nebyl mozny. Za kazdym
obchodnim uspéchem, za nasi provozni vykonnosti, za vsemi inovacemi stojite vy, mili kolegové.

To vy jste nejvétsim bohatstvim Veolie.
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Piiloha A - Ptehled Skoleni pro mistry vyroby

2501001 Odpady a vodni hospodatstvi
2503001 Skoleni periodické EMS, ISR
2503001 Skoleni periodické EMS ISR CO2
2503001 Skoleni periodické ISR

2602001 BOZP

2602004 Prace ve vyskach

2602004 Prace ve vysSkachnad 1.5m
2602009 Periodické $koleni BOZP - ved. zam.
2602010 Identifikace nzik

2602011 Peniodické sSkoleni BOZP
2602011 Periodické 3koleni BOZP - ost.zam.
2602015 Prace s chem latkami T.C
2602017 E-leaming

2603001 PO

2603003 Preventista

2603003 Preventista PO

2603004 Pozami hlidky

2603005 Pozami asistencni hlidky
2603006 PO -Vedouci zaméstnanci
2603007 Periodické Skoleni PO

2604001 Prvni pomoc

2605001 Havanyni a evakuacni plan
3501015 Manazerské kurzy

3509001 Vzdélavani

3509002 GDPR - Ochrana os. udaja (penodicke)
501001 Ridi¢ referentskych vozidel
504003 Vyhlaska & 50/78 Sb. §3, §4
507001 Obsluha transportnich zafizeni
507002 Obsluha zasobnikl sypkych hmot
507003 Vytahy

507016 Obsluha tlakovych nadob

507017 Obsl.a Gdrz zafiz pro piipruhel pradku
507017 Obsluha zaf.pro piipravu uhel.
507019 Obsluha stavebnich stroja

507024 Provoz a udrzba potrubi

507025 Obsluha plynového zafizeni
507027 Obsluha para horkovkotha

508001 Topic L

508002 Topic II.

509001 Strojnik TG

510001 Jefabnik

510002 Vazac

510005 Provozovatel ZZ - uzivatel
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Priloha B - Prehled skoleni pro vedouciho vyroby

2501001 Odpady a vodni hospodatstvi
2502005 Ekologie

2503001 Skoleni periodické EMS, ISR
2503001 Skoleni periodické EMS ISR CO2
2503001 Skoleni periodické ISR

2601005 Seminar ved. prac BOZP

2602004 Prace ve vyskach

2602004 Prace ve vyskachnad 1.5 m
2602008 Preprava nebezp. zboZi-ADR
2602009 BOZP - vedouci zaméstnanci
2602009 Peniodické Skoleni BOZP - ved. zam.
2602015 Prace s chem latkami T.C

2602017 E-leaming

2603006 Penodicke skoleni ved. zam. o PO
2603006 PO -Vedouci zaméstnanci
2604001 Prvni pomoc

2605001 Havanjni a evakuaéni plan
3501006 Hodnotici rozhovory, ECHOS
3501015 Manazerské kurzy

3509001 Vzdélavani

3509002 GDPR - Ochrana os. udaji (periodické)
3509004 Protikorupcni eticky kodex
3511003 Lidske zdroje

4501019 Obcansky zakonik

501001 Ridi¢ referentskych vozidel

504003 Vyhlaska ¢. 50/78 Sb. §3, §4
509001 Strojnik TG
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Priloha C - Piehled skoleni pro strojnika hydroelektrarny

2501001 Odpady a vodni hospodafstvi
2503001 Skoleni periodické EMS, ISR
2602001 BOZP

2602004 Prace ve vyskach

2602004 Prace ve vySkachnad 1.5 m
2602008 Preprava nebezp. zbozi-ADR
2602010 Identiffikace nzik

2602011 Penodické Skoleni BOZP

2602015 Prace s chem.latkami T.C

2603001 PO

2603004 Pozami hlidky

2603007 Peniodické Skoleni PO

2603007 Peniodické skoleni zaméstnanct o PO
2604001 Prvni pomoc

2605001 Havamjni a evakuacni plan

3509001 Vzdélavani

501003 Ridi¢ manipulaénich vozikh

504003 Vyhlaska €. 50/78 Sb. §3, §4

507001 Obsluha transportnich zanzeni
507002 Obsluha zasobniku sypkych hmot
507016 Obsluha tlakovych nadob

507016 Obsluha tlakovych nadob stabilnich
507017 Obsl.a udrz zanz pro pripruhel prasku
507024 Provoz a udriba potrubi

509001 Strojnik TG

510001 Jetabnik

510002 Vazac
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Piiloha D - Ptehled Skoleni pro vedouciho zdvodu vyroby

2502005 Ekologie

2503001 Skoleni periodické EMS ISR.CO2
2503001 Skoleni periodické ISR

2601005 Seminaf ved. prac BOZP

2602004 Prace ve vyskach

2602009 BOZP - vedouci zaméstnanci
2602009 Penodickeé Skoleni BOZP - ved. zam.
2602017 E-leaming

2603006 Penodicke skoleni ved. zam. o PO
2603006 PO -Vedouci zaméstnanci
2604001 Prvni pomoc

3501006 Hodnotici rozhovory, ECHOS
3501015 Manazerskeé kurzy

3509001 Vzdélavani

3509002 GDPR - Ochrana os. idaja (periodické)
3509004 Protikorupéni eticky kodex
3511003 Lidske zdroje

3901001 Public relation-seminaf

3901002 Médiatrénink

4501019 Obcansky zakonik

501001 Ridi¢ referentskych vozidel

504002 Vyhlaska &. 50/78 Sb.

504003 Vyhlaska . 50/78 Sb. §3, §4
506001 Prejimka leSeni

506002 LeSenat

509001 Strojnik TG
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Piiloha E - Skoleni zaméstnancli na provozovani PpS

Pracovnl Predmét ¥koleni na’lér?)séon‘;ast
zarazeni v hod.
Dispecer |Vseobecné seznameni s PpS 2
Tercialni regulace vykonu bloku (kladné a zaporna regulace, podminky
sluzby - rychlost zmény vykonu ¢asy zmén, povolend tolerance) 1
Certifikacni méfeni 1
Zpusoby aktivace sluzby 1
Spojeni s hlavnim a zaloznim dispe¢inkem CEPS 1
Komunikace s dispecery 0,5
Zadavani parametrt sluzby, propojeni s obchodnim portalem 2
Obsluha jednotlivych modult fidiciho termindlu podptr.sluzeb (TELEKO) 4
Rucni zasahy do stavajiciho zafizeni elektro (konfigurace rozvoden, fizeni
jalového vykonu, vlastni spotieba elektiiny) 2
Reseni poruch 2
Prakticka cast 16
Celkem 32,5
Topi¢ |VSeobecné seznameni s PpS 2
Tercialni regulace vykonu bloku (kladna a zaporna regulace, podminky
sluzby - rychlost zmény vykonu ¢asy zmén, povolend tolerance) 1
Pottebné zmény vykonu kotle pro splnéni sluzby 1
Aktivace a deaktivace sluzby, aktivaéni signal a jeho vliv na provoz kotle 2
Upravy v regulaci spalovani, dopfedna regulace ddvkovani paliva 3
Upravy v regulaci napéjeni kotle, ochrana ekonomizéru a zvySeni zadané
hodnoty hladiny 2
Zmény v ovladani fidiciho systému 3
Napajeni kotle pti aktivaci sluzeb, spoluprace se strojniky 2
Poruchy a jejich feseni 2
Prakticky nacvik 24
Celkem 42
Strojnik |VSeobecné sezndmeni s PpS 2
Tercialni regulace vykonu bloku (kladna a zaporna regulace, podminky
sluzby - rychlost zmény vykont turbin, ¢asy zmén, povolena tolerance,
fiktivni blok)
Potfebné zmény vykonu turbin pro splnéni sluzby a jejich vyhodnocovani
Upravy v regulacich vykoni turbin
Upravy v regulacich pomocnych zaiizeni turbin a mezistrojovny (chlazeni
kondenzatoru, ohtivaky, redukéni a chladici stanice) 4
Zmény v ovladani fidicich systémut 2
Napajeni kotle pti aktivaci sluzeb, spoluprace strojniki s topici 2
Poruchy a jejich feseni 2
Prakticky nacvik 24
Celkem 40
Mistri e Y , ., s e e 4 ivo
a jejich Ucastnili se vSech skoleni podrlzeny.ch pr.acovmku (tj. dispecerti elektro, topict
, . operatort i strojnikd turbin)
zastupci

Zdroj: viastni zpracovani dle interni evidence vedouciho vyroby
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Piiloha F - Piehled Skoleni topict operatorti a pomocnych topicti na kotel K8

Oblast

Predmét Skoleni

Casova
narocénost
v hod.

Zakladni
informace

Zékladni parametry kotle

Spalovana paliva a jejich parametry

5

Okruh paliva

a spalovani

Doprava paliva do provoznich zasobnikti

Preduprava paliva, mlynské okruhy, tfidice,
praskovody, obsluha zafizeni na piipravu uhelného
prasku, nebezpeci vybuchu a jeho piedchdzeni

Spalovani, praSkové hotaky, granulacni ohniste

Odskvarovani

12

Okruh vzduchu
a spalin

Spalovaci vzduch, ventilatory, ohiivaky, rozdéleni
vzduchu

Plynové hotaky, plynové fady, stabilizace hoteni

Spaliny, spalinovody, koufovy ventilator

Odlucovaci zafizeni, emise, méfeni emisi

12

Okruh vody
a pary

Napdjeci Cerpadla, napajeci hlava

Ekonomizér

Chladiée vlastniho kondenzatu

Kotlovy buben, hladiny, odluh

Vyparnik, pfirozena cirkulace, odkal

Salavy prehiivak, konvekeni prehiivak, rebulace
teploty zastiikem

Vystup pary, pojistné ventily, hlavni uzavér

Chemicky rezim kotle

24

Rizeni a ochrany
kotle

Koncepce fizeni, ivovné zabezpeceni

Regulace napdjeni - hladiny vody

Regulace prehrati vystupni pary

Regulace vykonu

Regulace mnoZstvi spalovaciho vzduchu

Regulace tlaku vzduchu pied horaky

Regulace podtlaku ve spalovaci komote

Ostatni regulace

Vystrahy a ochrany kotel

24

Obsluha zatizeni

Povinnosti obsluhy, kvalifikace

Ptiprava na uvedeni do provozu

Uvadeéni do provozu

Provoz kotle

Odstaveni kotle

Poruchy a jejich feseni

Spoluprace

24

Prakticky zacvik (za G€asti zkuSeného topice)

min. 3 mésice

Zdroj: vilastni zpracovani dle interni evidence vedouctho vyroby
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