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1. Uvod

Rozvoj spole¢nosti, rostouci pozadavky zédkaznikli, ekonomicky vyvoj, globalizace, to jsou
nékteré z mnoha faktord, které se neustdle méni a vyznamné ovlivituji chovani firem na

trhu.

Dnes se pfi fizeni podniku jen t€Zko vystaci se stejnymi nastroji a principy, jakymi se fidili
klasikové jako F. W. Taylor, Henri Fayol nebo Max Weber. Ti neznali procesni fizeni ani

praci v tymech, nevédéli nic o informacnich systémech nebo o informacni technologii.

Je tfeba si uvédomit, Ze stejn¢ jako ve vyvoji spoleCnosti, tak i ve vyvoji managementu
jsou zaznamenavany posuny. Od doby klasikli se podminky pro podnikani dramaticky
zménily. Zakaznik uZ se nespokojuje s produkty hromadné vyroby, ale ma individualni
pfani. Hromadna vyroba tak ustupuje pruzné vyrobé a uptednostiiuje se uspokojovani
individudlnich pfani zékaznika. Proto dochdzi v modernich spolecnostech k pfetvareni
funkéniho managementu na procesni orientaci organizace. Procesni piistup vznikl ve
2. polovingé 20. stoleti. Stavi na prvni misto sdruzovani podnikovych procesu v celek,
uplatnéni tymové prace a orientaci na individudlniho zdkaznika. Dil¢i operace se
sjednocuji do ucelenych podnikovych procest ovladanych procesnimi tymy, které jsou

motivovany na vytvofeni maximalni pfidané hodnoty pro zakaznika.



Nedilnou souc¢ésti manazerské prace je vytvoreni vnitini struktury uritého celku. Tak
firma reaguje na zmény ve spoleCnosti a na zmény pozadavkl zikaznikli. Organizac¢ni
struktura, jako celek, je nezbytn¢ diilezitd pro veskeré fungovani podniku. Je-li vhodné
vybrana, nebo pfetvorena podle aktudlnich trendli, dokaze organizaci napomoci ke zvyseni
jeji efektivnosti. Vhodna organizacni struktura pfinasi uzitek i zdkaznikiim, protoze jim
poskytuje prehled o fungovani spolecnosti, a tak firmy mohou ziskat divéryhodnost
zékaznikli. Rovnéz je volba dilezita pro samotné zameéstnance, kazdy ma presné
delegovanu svou pravomoc a odpovédnost. Méla by byt dosazena i snadné&jsi zpétné vazba,

ktera diky kontrole zajist'uje spravné plnéni zadanych ukolt.

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyzovat historii a souasny vyvoj organizacni
struktury v jedné z nejvyznamnéjsich jihoceskych spolecnosti - Jihoeska plynarenska, a. s.
Teoreticka i prakticka ¢ast je zaméfena na popis organizacnich struktur a procest, které ve

spole¢nosti probihaji s poukazem na jejich slabé i silné stranky.

Prvni ¢ést obsahuje zékladni teoretickd vychodiska. Vysvétluje zdkladni pojmy potiebné
pro pochopeni dan¢ problematiky, popisuje typy organizacnich struktur a analyzuje faktory

ovliviiujici volbu organizacéni struktury.

Druha ¢ast prakticky hodnoti zménu liniové §tabniho uspofadani na procesni zplsob fizeni
ve spolecnosti Jihoceska plynarenskd, a. s. Po popsani zakladni metodiky zpracovani a
struéném predstaveni podniku je analyzovano fizeni této spole¢nosti. Je piedstavena
organizacni architektura pfed rokem 2001 (liniov€ S§tabni uspofadani), dale je popsan
pribéh implementace organizacni zmény, kterd vedla k zavedeni procesniho fizeni. Model
procesniho fizeni je pfimo popsan a aplikovan na spolecnost Jihoceskéd plyndrenska, a. s.

Na zavér jsou hodnoceny ekonomické pfinosy organizaéni zmény.



I1. Literarni reSerse

1. Vymezeni zakladnich pojmi

Jednim z ptedpokladi efektivniho fungovéani podniku je kvalitni personalni uspotadani,
tedy organizace podniku. Pro pochopeni dané problematiky je ticba vymezit né€kolik

zékladnich pojmii.

1.1. Vymezeni pojmu management

Managementem muizeme rozumét proces systematického provadéni vSech manazerskych
funkei a efektivniho vyuziti vSech zdroji podniku ke stanoveni a dosazeni vSech
podnikovych cilii. Je tfeba v§ak zminit, Ze pojem management ma fadu vyznamu a riznych

interpretaci.

1.2. Pojem Fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji (human resource management) je pojeti personalni prace, které
chépe lidsky faktor nikoli pouze jako zdroj vhodny pro efektivni vyuZiti, ale jako faktor
rozhodujici o uspéSnosti organizace, do jehoZz rozvoje je Zadouci a nezbytné investovat.

(Veber, 2003)

1.3. Pojem vedeni lidi

Vedeni lidi je jedna z hlavnich uloh kazdého manazera. Spociva jednak v ovliviiovani ve
sméru kvalitniho a efektivniho plnéni stanovenych ukold, jednak v podnécovani aktivity a
iniciativy lidi, zvIasté pak jejich tvirciho a podnikatelského ducha. (Veber, 2003)

1.4. Co je to styl Fizeni

Styl fizeni (management style), nebo-li styl prace manazera (manager working style) VVeber

(2003) definuje jako celkovy pfistup manazera k napliiovani jeho uloh projevujici se

zvlasté v rozhodovani, predavani piikazl, komunikovani s podfizenymi apod.



1.5. Paradigma

V managementu je chapano jako nosna myslenka, uréity koncept manazerského mysleni a
konéni, vyklad nebo model urc¢it¢ho komplexniho jevu. Vychazi z koncepce platné pouze

po urcitou dobu, a proto je zavislé na Case. (Trunecek, 2001)

1.6. Synergicky efekt

Synergicky efekt je mozno chapat jako predpoklad, ze celek je vice nez jen prosty soucet
jeho Casti, protoze vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi jsou samy o sob¢ také podstatnou
soucasti celku. Podminkou pro vznik synergického efektu jsou dobie zvladnuté integracni
vazby uvnitf podniku, pfi¢emz integraci rozumime vazbové propojeni dil¢ich ¢asti v jeden

celek (integrace praci je jednim z principt procesniho managementu).

1.7. Pojem organizovani a organizace

Organizovani je cilevédoma Cinnost, jejimz kone¢nym cilem je uspotadat prvky v systému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby pfispély maximalni mérou k dosaZeni

stanovenych cill systému. (Veber, 2003)

Vysledkem organizovani je organizace, coz predstavuje vnitini formalizované, vétSinou
hierarchické uspotfadani celku. Existuje formalni organizace, kde jsou urcené relativné
trvalejsi vztahy nadfizenosti a podfizenosti, je vymezend pulsobnost, pravomoc a
odpovédnost. Déle existuje neformalni organizace, tedy sit’ osobnich a socidlnich vztaht

vznikajicich spontanné v pribéhu mezilidskych interakci.

2. Organizacni struktury

Organizacni struktura je zdkladni nosna struktura, kterd propojuje vSechny ostatni

struktury. (Hron, 2003)

Nedilnou soucésti manazerské prace je organizovani, jehoz vysledkem je organiza¢ni

struktura, kterd umoznuje dosahnout vytyCeny cil. Potfeba vytvafeni vnitini struktury
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urc¢itého celku vyplyvéa jednak ze snahy dosdhnout synergického efektu (vétsinu vyrobnich,
ale 1 jinych aktivit musi realizovat vice lidi) a jednak z omezené schopnosti ¢lovéka,

protoze muze fidit pouze omezeny rozsah podiizenych. (Veber, 2003)

Je nezbytné vymezit vzajemné vztahy mezi lidmi a prosttedky pfi plnéni urcitych zdméra.
Znalost ukolu a vymezeni vztahu k ostatnim pracovnikim predstavuji uzitecné

predpoklady pro efektivni pracovni vykon.

Organizacni struktura je zdkladni nosnou strukturou nebot propojuje vSechny ostatni.
Volba spravného typu organizacni struktury v zévislosti na konkrétnich podminkach je
nezbytnym ptedpokladem plného vyuzivani vSech zdroji organizacnich systémdu,
podminkou vysoké urovné pracovnich, organiza¢nich a fidicich procest, a tim i1 celého
vyrobniho procesu. Kazda organiza¢ni struktura je tvofena organizacnimi jednotkami,

které jsou vytvoteny uréitym poctem pracovniki. (Hron 2003)

2.1. Zakladni prvky a logika procesu organizovani

Zakladnimi prvky organizovani jsou specializace, koordinace, vytvareni Utvard, rozpéti

fizeni a délba kompetenci.

V situaci, kdy jeden clovék vykovava Cinnost sdm (napf. si obstarava materidl, ten
zpracovava ve vyrobek a sam jej také prodava), tvoii jako jedinec tu nejprimitivnéjsi
jednotku, ve které nelze vystopovat zddnou organizacni strukturu. VSechny funkce
pottebné k této Cinnosti jsou kumulovany v jedné osobé€. Pochopitelné ze takovy systém
nelze aplikovat na sloZité procesy za ucasti velkého poctu pracovnikll. PoZadavek
zvySovani produktivity prace, snizovani ndkladii a ceny si v pribchu historického vyvoje

vyzadal postupné urcitou délbu prace 1 specializaci pracovnik. (Veber, 2003)

Ukolem organizovani je nalézt optimalni specializaci Clovéka v daném systému.
Specializace na jedné strané¢ zvySuje obecné produktivitu prace, usnadiiuje kontrolu
vysledkii prace. Na druhé strané¢ vSak vyzaduje véEtsi koordinaci. NejobvyklejSim
zplisobem zajistovani koordinace je povéteni jednotlivee touto ¢innosti tak, Ze je vybaven
potiebnou pravomoci k udé€lovani piikazii jemu podiizenym pracovnikiim. Jednotlivec se

nazyva nadiizenym a ¢lenové jim vedené skupiny podtizenymi. (Trunecek, 1997)
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2.1.1 Typy koordinace jednotlivych aktivit

Dle Vebera (2003) je mozno rozeznavat &tyii typy koordinace jednotlivych aktivit:

1)

2)

3)

4)

Skupinova vazba - Vznikd v piipadé relativné minimalniho kontaktu mezi
pracovniky a skupinami zajist'ujicimi urcité Cinnosti. Vysledky téchto aktivit jsou
pak nasledné¢ spojovany vramci celé instituce. Koordinace je dosahovéano

standardnimi piikazy, smérnicemi a ptimym dohledem.

Postupnd vazba - Jde o vazbu, kdy vystup jedné aktivity je vstupem pro aktivitu
druhou. Charakteristickym znakem této vazby je, Ze nasledujici aktivita mize zacit,
az skon¢i aktivita pfedchézejici. Koordinace je zajisStovana standardnimi postupy a
kratkodobym planovanim. Manazerskd prace se zde soustieduje na kvalitni

planovaci ptipravu zajist'ujici zadouci uroveinl koordinace.

Vzdjemnda vazba - Vyskytuje se u aktivit, které navzajem vyuzivaji svych vstupl a
vystupl. Spoluprace ttvart a piipadné spole¢né rozhodnuti je typickym zptisobem
koordinace. I kdyZz smérnice a pravidla fizeni, pldnovani 1 Skoleni pomadhaji
dosdhnout vzijemné vazby, pfece jenom se mohou vyskytnout piedem
neocekavané piipady, které je nutno fesit operativné vzdjemnou spolupraci.

Tymova vazba - Tymova vazba je nejuzsi formou koordinace. Tato vazba vyZaduje
vytvofeni tyma, které se podili na koordinaci nepfetrzité. Jeji pouZiti je nezbytné
v piipadech, kdy aktivitu nelze rozdélit na samostatné¢ ukoly. Tymovéa vazba
vyzaduje ptimy kontakt mezi pracovniky uskute¢novany pravidelnymi poradami,
schizkami svoldvanymi nepravidelné¢ podle potifeby a neformalnimi setkanimi.
Pokud pracovnici nejsou fyzicky pohromadé, je velice obtizné tento typ vazby

realizovat.

2.1.2. Vytvareni utvara

Ke zlepSeni koordinace pfispiva seskupovani jednotlivych pracovnikii do skupin a

vytvareni Utvard. Kritéria pro vytvateni atvart jsou rizna, manazer musi volit kritéria nebo

vvvvvv

jejich kombinaci tak, aby se pfiblizil co nejvice optimalni koordinaci. K nejdulezitéjsim
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kritériim patfi napt. specializace a kvalifikace pracovniki, pracovni proces a funkce, které
jej mohou zabezpecit, ¢as podle tohoto kritéria jsou pracovnici rozdéleny napt. do smén.
(Veber, 2003)

2.1.3. Rozpéti Fizeni

Jednim z velice dulezitych prvkil organizovani je rozpéti fizeni, které vyjadiuje pocet
pfimo podtizenych pracovnikl jednomu nadfizenému. S ohledem na limitujici té€lesnou 1
dusevni kapacitu vedouciho existuje maximalni pocet podiizenych, které je vedouci

schopen jesté efektivné tidit. Tento pocet se oznacuje jako optimalni rozpéti fizeni. (Veber,
2003).

2.1.4. Organizac¢ni pyramida

Aplikaci optimalniho rozpéti fizeni vznikd tzv. organizacni pyramida neboli hierarchickeé

v v

mez, je nezbytné stejny postup opakovat na tzv. vysSich organiza¢nich Grovnich. Cim je
vEtsi rozpéti pii konstantnim poctu pracovnikl v jednotce, tim je pyramida plossi a pocet
organiza¢nich urovni mensi (obrazek 1). Cim mensi je rozpéti fizeni, tim je pyramida

strméjsi a pocet urovni veétsi (obrazek 2). (Trunecek, 1997)
Organizacni struktury podnikili zpravidla nemaji tvar pravidelné pyramidy, ale na vertikale

jednotlivych stupnich fizeni. (Kone¢ny, 1994)

Obrazek 1 — Plocha organizacni struktura
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(Veber, 2003)

Plocha organizaéni struktura podniku mé& malou, nizkou vertikalni ¢lenitost, tzn. maly
pocet stupiili fizeni, ale na jednotlivych stupnich fizeni je vice utvarti, pracovnikl

podléhajicich jednomu vedoucimu. (Konecny, 1994)

Obrazek 2 — Strma organizacni struktura
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(Veber, 2003)
Strmé organizacni struktura podniku se vyznacuje velikym poctem stupiill fizeni a malym
poctem utvar a pracovnikid podléhajicich vedoucim na jednotlivych stupnich fizeni.

(Konec¢ny, 1994)

2.1.5. Délba kompetenci
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Délba kompetenci (delegovani) je predpokladem wnitini strukturalizace. Kompetenci
(pravomoci) se rozumi pravo rozhodovat a vydavat piikazy k provadéni té€chto rozhodnuti

bez nutnosti ziskat souhlas jinych ¢lenti dané instituce. (Trunecek, 1997)

V souvislosti s délbou kompetenci v instituci s vice organizacnimi urovnémi vznika
problém, jak optimalné rozlozit kompetence na jednotlivé urovné. Pfi piendSeni
kompetenci na vyssi organizacni trovné hovofime o centralizaci a pfi pfenaSeni pravomoci

na stupné niz8i hovotime o decentralizaci. (Veber, 2003)

Délbu kompetenci je vSak nutno chapat dynamicky jako neustdle probihajici proces,
neptetrzité¢ ovliviiovany mnozstvim riznych ménicich se faktorti. Z toho plyne, Ze nemuze
trvale existovat zadny stabilni stupen centralizace. Proto je nutno nalézt a zhodnotit faktory
ovlivitujici délbu kompetenci. K takovym faktorGm patii napf. vliv prostiedi, v kterém
instituce pusobi, uUroven vrcholového managementu a jeho styl fizeni, kvalifikace

cvwr

spolupréce utvarii na riznych organizac¢nich trovnich. (Trunecek, 1997)

2.1.6 Vystupy organizovani

Typickymi formalizovanymi vystupy organizovani jsou dokumenty, které specifikuji
organizaCni strukturu instituce, vymezuji vztahy nadfizenosti a podfizenosti, urcuji

kompetence a stanovuji pravomoci 1 odpovédnosti.

Za zakladni dokumenty jako vystupy organizovani je mozno povaZovat organiza¢ni fad,

podpisovy fad, pracovni fad a smérnice.
3. Vytvareni organizacnich struktur
Organizacni struktury predstavuji v instituci kostru, ktera umoznuje plnit jeji planované

cile. Tak jako architekt ¢i projektant zdlraznuje urcity styl, ktery vyhovuje tcelu budovy,

tak manaZer-organizator voli zakladni formu podle niz je struktura vytvaiena.
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V literatute se vyskytuje fada pokusi o tfidéni téchto forem, pfic¢emz prozatim toto tfidéni
neni sjednocené. Organizacni formy je tedy mozno zatadit do rtznych klasifika¢nich

skupin.

3.1. Organiza¢ni struktury vychazejici z délby pravomoci

Pfi tomto tfidéni rozliSujeme tfi organizac¢ni formy a to liniovou, funkcionalni, liniové

Stabni. (Veber, 2003)

3.1.1. Liniova organizac¢ni struktura

Liniova organizacni struktura (obrazek 3) je tvofena liniovymi prvky a liniovymi vazbami.
Tento typ struktury je charakterizovan jedinymi odpovédnymi vedoucimi, jednoznacnymi
vazbami mezi podfizenymi a nadfizenymi, relativné kratkymi fetézci informacnich vazeb.
Vedouci pracovnik je vybaven komplexni pusobnosti pro jim vedenou organizacni

jednotku. (Trunecek, 1997)

Silné stranky:

Jednad se o jednoduchy a méné ndakladny zpisob organizovédni s pfesné vymezenymi
povinnostmi, zodpovédnostmi, vztahy, jednotou fizeni, jasné¢ vymezenou nadiizenosti a
podiizenosti. To upeviiuje pofadek a disciplinu v podniku, umozituje veskerou koordinaci

aktivit v souladu s vytycenymi cili. (Konecny, 1994)

Slabé stranky:

Je nutné, aby liniovy vedouci mél unikatni znalosti. Postrada specialisty, je velmi zatizen,
informovanost neni Uplnd, snizuje se kvalita rozhodovani, zvySuje se centralizace fizeni,

klesa ekonomicka pruznost. (Konecny, 1994)

Uplatnéni:
Struktura se uplatiiovala zejména v oblasti vojenské, nabozenské, politické i vyrobni.

Aplikovala se na zacatku rozvoje kapitalistické vyroby, kdy vyroba byla soustfedéna
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v malych organizacnich celcich a fizeni nebylo tak narocné. V soucasnosti ma tento typ

struktury omezené uplatnéni, jen v malych podnikatelskych jednotkéach. (Kone¢ny, 1994)

Obrazek 3 - Liniova organizac¢ni struktura

; Vedouci ;

Podiizeny A Podiizeny B Podiizeny C Podiizeny D

(Veber, 2003)

3.1.2. Funkcionalni organizac¢ni struktura

Funkcionalni organiza¢ni struktura (obrazek 4) se zrodila z potieby feSeni problémd,

s jakymi se potykala liniova organizacni struktura, kterou jako prvni navrhl F. W. Taylor.

Struktura je tvofena funkcionalnimi prvky a funkciondlnimi vazbami. Tento typ je
charakterizovan funk¢éné specializovanymi vedoucimi, mnohostrannymi vazbami,
specializovanou pravomoci a odpovédnosti. Vedouci je vybaven pravomoci a

odpovédnosti za jednu pfislusnou specializovanou funkcei. (Veber, 2003)

Silné stranky:
Dosahuje se specializace prace, zvySuje se kvalifikovanost fizeni, odstrafuje se

nehospodarny pribéh nepfimych linedrnich cest uplatnénim piimych cest mezi
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specializovanymi Utvary, fizeni se stava operativnéjsi, 1épe reaguje na zmény v objektu

tfizeni apod. (Konecny, 1994)

Slabé stranky:
Vznikaji problémy v jednotném vedeni a ukladani ptikazli, zdrazuje se fidici aparat, zna¢né

se ztézuje systémovy piistup. (Konecny, 1994)

Uplatnéni:
V praxi byl tento systém velmi malo uplatnény. SpiSe se ujala tzv. funkcionarka, pii které
jdou ptikazy jednak po linii linearni (od linearniho vedouciho) a jednak po linii funkéni (od

specializovanych pracovnikil). (Konecny, 1994)

Obrazek 4 — Funkcionalni organiza¢ni struktura

Vedouci pro Vedouci pro
funkci 1 funkci 2

Podtizeny A Podtizeny B Podtizeny C Podtizeny D

(Veber, 2003)

3.1.3. Liniové $tabni organizac¢ni struktura

Liniov¢ $tabni organizacni struktura (obrazek 5) se vyvinula jednak z liniové a jednak

z funkcionalni organizacni struktury. Z liniové struktury se snazi ptevzit hlavni ptednosti,
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K nimz patii predev$im jasné kompetence, jednoduché vztahy nadfizenosti a podiizenosti,
pfehlednost a relativné kratké fetézce informacnich vazeb. Z funkciondlni struktury
vyuziva kladu, kterym je specializace funkénich vedoucich. Potlacuje vSak i1 fadu
nedostatkti funkcionalni struktury, jako je velka Cetnost a slozitost vazeb mezi prvky a

naruseni principu jediného odpovédného vedouciho. (Trunecek, 1997)

Dle Vebera (2003) je liniové $tabni struktura tvoiena dvéma zakladnimi slozkami —
liniovou a $tabni. Proto je moZzno charakterizovat rozdilné tkoly v fizeni slozky liniové a
stabni. Ukolem liniové slozky je komplexni fizeni daného utvaru. Vedouci utvaru, jenz
patii k liniové slozce, je nadfizenym pracovnikem vSem pracovnikiim tutvaru, vcetné
pracovniki §tabu. Stabni slozka (§tdb) vytvaii piedpoklady k tomu, aby i se vzristajici
sloZitosti fizeni na vysSich stupnich fizeni bylo moZzno dodrzet zasadu jediného

odpovédného vedouciho a vyuzit v§ech kladu, které tento princip zajist'uje.

Pitra (1998) definuje liniové §tabni organizacni strukturu jako strukturu, kde rozhodovaci
procesy probihaji po linii nadfizeny — podfizeny a maji vétSinou autoritativni povahu.
Podklady pro rozhodovani ptipravuji Staby rozhodovacich subjektli (manazeri) vytvorené
z odbornych pracovnikt. Tito pracovnici vSak nemaji Zadnou rozhodovaci pravomoc, tu

maji vyhradné manazefi v jejichZ Stabech jsou zaclenény.

Stabni slozky se podileji na vlastnim fizeni pouze zprostiedkované, nemaji vieobecné
pravo rozhodovat. Pro zvySeni operativnosti liniové Stabni struktury =z hlediska
komunikace mezi jejimi liniovymi i $tdbnimi slozkami probiha jejich styk vedle liniovych
vazeb téZ prostiednictvim tzv. vazeb funkénich, neboli po linii metodického vedeni. Vyssi
V ramci $tabu, tj. na jedné organizacni urovni, dochazi k metodickému vedeni jeho Stabnich
slozek navzajem (napf. finan¢ni usek metodicky fidi finan¢ni operace v tseku technickém,
vyrobnim aj.). Tuto organizaci vztahll v liniové §tabni struktufe navrhl klasik organiza¢ni
teorie H. Fayol a pojmenoval ji jako ,,pfechodové mustky* (,,Fayolovi mustky*). (Veber,
2003)

Silné stranky:

Dulezitym kladem je uplatnéni odbornosti v fizeni pii zachovani jednoty fizeni liniovymi
vedoucimi. Dale se zvySuje kvalita fizeni pfi ulehCeni prace liniovych vedoucich.

(Konecny, 1994)
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Slabé stranky:

Nevyhody tohoto organiza¢niho usporadani se projevuji v nestabilnim okoli, kdy firma
musi rychle reagovat na podnéty vyvolané zménami stavu vnéjSiho prostiedi. Centralizace
rozhodovacich pravomoci a vysoky pocet stupii hierarchie managementu brani rychlé a
pruzné reakci firmy na neustale se ménici vnéjsi stimuly. Vyrazna pracovni specializace
jednotlivych organiza¢nich utvarti je v ramci této organizacni struktury pfi¢inou jejich
relativni uzavienosti a vzijemné izolovanosti. Pozadavek na fteSeni slozitéjSich
komplexnich ukoll, vyzadujicich spolupraci dvou ¢i vice organizacnich utvart je vzdy
pti¢inou problému a potizi vzhledem k moznosti vzniku kompeten¢nich sport a neochoté
¢1 dokonce neschopnosti nékterého liniového manazera pievzit zodpovédnost za vysledky

takové spoluprace. (Pitra, 1998)

Veber (2003) hlavni smér kritiky zamétuje na problematiku komunikace v systémech. Rust
slozitosti fizeni podnikii ma za nasledek rust informaci, coz narazi na omezenou kapacitu
liniov€é Stabnich struktur. Ty totiz vyzaduji podrobnou informovanost vyS$Sich
organiza¢nich stupiiti. S riistem velikosti podniki dochazi nejen k pfetizeni vertikalnich
kanalti smérem nahoru, ale rozsifujici se pocet specialistil ve Stabnich utvarech zapficinuje

to, ze liniovy vedouci si se specialisty prestava po odborné strance rozumét.
Tento problém tézkopadnosti fizeni (rGst horizontalnich vazeb, pietizeni komunikacnich
cest) v liniové Stabnich strukturach lze feSit napf. v klasické liniové §tabni struktuie

»Fayolovi mustky“. Novou podobu Fayolova mistku tvofi moderni vypocetni technika a

vytvofeni databdzi se soubory dat.

Uplatnéni:

V soucasné dobé pievlada liniove $tabni struktura zvlasté v primyslové praxi.

Obrazek 5 - Liniové §tabni organiza¢ni struktura
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Podtizeny A Podtizeny B Podfizeny C Podtizeny D

(Veber, 2003)

3.2. Organiza¢ni struktury s pruznymi prvky

V Sedesatych letech srozvojem modernich metod pldnovani se objevily nové navrhy
adekvatnich organizacnich struktur. Tyto organizacni formy vsak tvofi v praxi jen
doplitkovou strukturu k dosavadnimu organiza¢nimu usporadani.

V téchto formach zlstdva zakladni vztah nadfizenosti a podfizenosti. Soucasné se ale

vytvareji doCasné Ci trvalé vztahy, které seskupuji pracovniky k plnéni tukold. Takové

skupiny se nazyvaji obvykle tymy. (Trunecek, 1997)
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3.2.1. Maticova organizacni struktura

Maticova organizacni struktura (obrazek 6) vznika doplnénim liniové Stabni struktury o

dalsi doplitkovou strukturu.

Jedna se o viceliniovou organizaci, kde v jednom subjektu existuje linie funkénich utvart
(marketing, vyvoj, vyroba, finance) a linie projektova odpovidajici za realizaci ptislusSného
projektu. Uplatituje se tymovéa prace. Cleny tymu tvoii pracovnici riznych utvari.

(Rolinek, 2003)

Silné stranky:
K silnym strankam patii rychla reakce na pozadavky zakaznikd, vyuziti odbornosti
pracovniki, zafazeni do tymu, vysoka motivace uspésnym dokoncenim projektu. (Rolinek,

2003)

Slabé stranky:

K problémtiim patii Casto nevyjasnéné kompetence ve dvoji podtizenosti. Rozhodovani je

wewvr

nebot’ je nutno najit a vyskolit vedouci programi. (Veber, 2003)

Uplatnéni:
Tato organizaéni forma se uplatiiuje ve velkych podnicich s rozsdhlymi inovac¢nimi
zamé&ry. Vznika k feSeni jednordzovych komplexnich projekti nebo ukoll a jeji existence

je zavisla na dobé feseni zadaného tkolu.

Obrazek 6 - Maticova organizacni struktura

Vedeni
podniku
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Vyzkum a

L. Vyroba Marketing
Vyvoj
Projekt 1 N\ N\ K>
N / o
Projekt 2 N\ N\ /)
/ / -
Projekt 3

(Rolinek, 2003)

3.3. Organiza¢ni struktury vychazejici z ¢innosti nebo jejich vysledkii

Dale popisované €lenéni v této skupiné se ¢asto pojmove i vécené piekryva s jiz popsanymi

formami, stavicimi na dé&lbé pravomoci. Obsah struktury je vSak orientovan na

seskupovani ¢innosti a vyrobku. (Trunecek, 2003)

3.3.1. Funk¢éni organizaéni struktura

Funk¢éni organizacni struktura (obrazek 7) je zalozena na seskupovani pracovnikii do

utvard podle podobnosti ukoli, zkusenosti, kvalifikace a aktivit. (Veber, 2003)

V této struktute pievlada tendence k centralizaci fizeni, nebot” jednotlivé funkce provadéné

oddé€len¢ vyzaduji celkovou koordinaci. Vrcholové vedeni fesi rovnéz kompetencni spory.

Silné stranky:
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Dochazi k efektivnimu vyuzivani zdroji a stejnd kvalifikace uvnitt skupiny usnadiuje
vyménu informaci. Strategicka rozhodnuti jsou provadény na urovni vrcholového vedeni,

které¢ koordinuje a kontroluje celkovou ¢innost. (Trunecek, 1997)

Slabé stranky:

Pribéh rozhodovaciho procesu je pomalejsi, protoze vétSina rozhodnuti je provadéna na
nejvyssi trovni. Mezi utvary je Spatna koordinace vyplyvajici z velké izolovanosti a ¢asto

pocitu neptatelstvi vici ostatnim utvarim. (Trunecek, 1997)

Uplatnéni:
Tato organizacni forma se pouzivd vétSinou v malych a stfednich podnicich, které jsou
obvykle zaméteny na relativné mensi pocet vyrobkil nebo sluzeb, jez vyzaduji vysokou

specializaci. (Veber, 2003)

Obrazek 6 - Funk¢ni organizaéni struktura

Reditel

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance
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(Veber, 2003)

3.3.2. Divizni organizacni struktura

Divizni organizacni struktura (obrazek &) ptedstavuje rozdé€leni velkého podniku na
relativné samostatné jednotky — divize — scilem decentralizovat fizeni a zvysit
zainteresovanost téchto jednotek na vysledcich celku. Divize jsou nejcastéji Clenény podle

vyrobkd, druhu sluzeb, zékaznikt ¢i teritorii. (Rolinek, 2003)

Silné stranky:
K pfednostem patii vys$si schopnost adaptace na zmény v okoli podniku, orientace na
konkrétniho zakaznika, moZznost hodnoceni hospodateni jednotlivych divizi, vét§i zaméeteni

na finalni produkt a celkové vysledky. (Rolinek, 2003)

Slabé stranky:

Problémy vznikaji preferenci zdjmi divize nad zajmy podniku jako celku, sniZenim
efektivnosti duplicitnim zfizovanim diviznich utvarli, zasahovanim centra do kompetence

divizi s jeho soubéznou neschopnosti kontrolovat a tidit jednotlivé divize. (Rolinek, 2003)

Uplatnéni:
Aplikuje se v situaci kdy firma roste, tedy zvétSuje se pocet vyrobki a sluzeb, které firma

vyrabi ¢i poskytuje, roste pocet zdkaznikli a firma pronika na dalsi teritoria. (Veber, 2003)

Obrazek 8§ - Divizni organizacni struktura

Reditel
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Divize A Divize B

vyzkum obchod vyroba finance vyzkum obchod vyroba finance

(Rolinek, 2003)

3.3.3. Hybridni organizacni struktura

Hybridni organizac¢ni struktura je obvykle tvofena diviznimi jednotkami, ale zaroven

funkénimi atvary centralizovanymi u vrcholového vedeni spole¢nosti. (Trunecek, 1997)

Silné stranky:
Hybridni struktura poskytuje autonomii divizim k feSeni jejich specifickych ukolt

s ohledem na okoli. Zaroven centralizované funkce ptispivaji k plnéni spolecnych cila.

Slabé stranky:
Reaguje pomaleji na vyjimecné situace, vznikaji konflikty mezi vrcholovym vedenim a

divizemi.
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Uplatnéni:
V néekterych ptipadech manazeti dojdou k poznatku, Ze pouziti Cisté formy vyse uvedenych

struktur neni pro jejich firmu vhodné. Voli proto kombinaci funkéni a divizni struktury.

3.4. Procesni fizeni

Procesni fizeni (obrazek 9) - nové filosofie podnikového managementu - se ve spolecnosti
znalosti utvari postupné. Nekteré charakteristiky tohoto pfistupu uz jsou nesporné a byly
ovéieny v fadé podniki, které ptislusné praktiky zavedly do své fidici praxe, jiné jsou

zatim méné vyrazné. (Trunecek, 1997)

Tento pristup se nezamétuje na vysledky, ale na pfi¢iny. Pfedpoklada, ze pti¢inou Spatnych
vysledkt jsou Spatné probihajici procesy uvnitt podniku, které je nutno pieprojektovat tak,
aby probihaly efektivné a byly eliminovany vSechny ¢innosti nepfinasejici hodnotu pro
zakaznika. Soucasny procesni management rozeznava pfistupy vedouci bud ke

kontinualnimu ¢i k radikalnimu (reengineering) zlepSovani. (Trunecek, 1997)

Zakladni pfedpoklady procesniho fizeni:

- veskera prace v podniku se d4 definovat pomoci procest;

- produktivita organizace je odvozena od produktivity procesu;

- vSechny procesy vytvaieji hodnotu;

- procesy zahrnuji jednotlivé Cinnosti, které mizeme popsat, méfit a samostatné
studovat;

- vSechny procesy maji urCit¢é vstupy od dodavateli a vystupy smétujici
k specifickym zékaznikim;

- procesy muzeme zdokonalovat a zdkladem zdokonalovani procest je eliminace
ztrat, zkracovani ¢asovych prodlev, odstranovani ptebytecnych nakladi a praci

neptidavajici hodnotu. (Trunecek, 2001)

Silné stranky:
Procesni fizeni nese vyhody jak pro organizaci tak pro pracovnika piisluSné organizace.

V podniku se optimalizuji podnikové procesy, dochazi ke snizovani nékladi. Vyhodna je
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orientace na zakaznika, flexibilita, efektivnost a kvalita procesi. Zaroven dochazi

k motivaci tymovych pracovnikii.

Vyhody pro pracovnika jsou dany obohacenim obsahu jeho prace, konaji se Skoleni, kde

pracovnik rozviji svou osobnost.

Slabé stranky:

Procesni fizeni ma jist€¢ i své stinné stranky. Ale jelikoz se jednd a pomérné novou
organizacni strukturu, jeji stinné stranky dosud nebyly zaznamenany ve velké mite.
Uplatnéni:

Procesni fizeni uplatiiuji dneSni moderni spolecnosti.

Obrazek 9 - Procesni fizeni

Vychozi zdroje vstu vystu ) )
Dodavatelé ; PROCES Zakaznik

Hodnota pro
zakaznika
merena

L Hodnotovou metrikou
- naklady na proces
- kvalita vyrobku
- sluzby
- potiebny cas

(Trunecek, 1997)
3.4.1. Vznik a vyvoj procesniho Fizeni

Je tfeba si uvédomit, Ze s vyvojem spolecnosti se méni podminky pro podnikani. Dnes se
pii fizeni podniku jen tézko vystaci se stejnymi nastroji, jakymi fidili klasikové F. W.
Taylor nebo Henri Fayol. Celospolecenska situace, trh, technologie, informaéni moznosti a
dalsi faktory se od jejich dob vyrazné zmeénily a vyzaduji zcela nové pristupy —

V neposledni fad€ 1 v organizaci pracovnich postupti, firemnich strukturach a v celkové
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délbé prace a to i v mezinarodnich méfitcich. Zakaznik uz se nespokojuje s produkty
hromadné vyroby, ale ma individudlni pfani. Prudce vzrostla konkurence, ptestava

vladnout vyrobce, vladne zakaznik.

3.4.2. Principy procesniho managementu

Procesni mysleni vytvari prostor pro novy zpusob feSeni problému. Jde o radikalni zménu

zejména v pristupu k tvorbé procest.

Pti zméné paradigmatu se méni i principy, které jsou dulezité pro vytvareni procest. Pfi
jejich aplikaci neexistuje jednotny postup nebo né&jakéd Sablona. Presto byly vysledovany
jisté zakonitosti, které umoznily definovat obecné principy bez ohledu na to, o jaky obor se
jedna. Pii jejich pouziti se zdlraznuje tvorivost a individualni pfistup. Jsou uréitym

voditkem zejména pii konstrukci procesnich map i jednotlivych procesu. (Trunecek, 2001)

3.4.2.1. Principy vazici se na praci

1. Princip integrace a komprese praci:

Jedna se o propojovani a zhustovani dil¢ich procesii ve sméru horizontalnim i vertikdlnim
do jednoho procesu tak, aby ho mohl realizovat procesni tym s cilem maximalizovat

hodnotu pro zdkaznika.

Tato integrace ma dvé dimenze: horizontalni a vertikélni. Horizontalni integrace praci
pfedstavuje spojovani ¢innosti do jednoho procesu. Vertikélni integrace znamena pienaSeni
rozhodovacich akti z hierarchie fidici pyramidy do procesii a zapojovani specialisti

funk¢nich utvart do jednotlivych procest.

2. Princip delinearizace praci:

Uméle vytvofena navaznost praci je nahrazena piirozenou posloupnosti praci v souladu
s pozadavkem tymové prace. Prace se vykonavaji v pfirozeném sledu, o kterém rozhoduji
¢lenové pracovniho tymu. Uvnitf tymu se nemusi ¢ekat az jedna prace skonci a bude

navazovat druha.
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3. Princip nejvvhodnéisiho mista realizace praci:

Prace se vykonava tam, kde je nejvyhodnéjsi a nejefektivnéjsi bez ohledu na hranice

funkénich utvart, oddéleni nebo dokonce podniku.

3.4.2.2. Principy vazici se na proces

1. Princip uplatnéni tymové prace:

Procesy realizuji procesni tymy se zna¢nou pravomoci tak, aby jejich motivace byla pfimo
svazéna s maximalizaci pfidané hodnoty pro zdkaznika. Vytvofeni procesnich tymu je
pfimym disledkem nevyuZzivani d€lby prace. Procesni tym je skupina lidi pracujicich na
realizaci celého procesu. Vznikd pfirozenym zplisobem tak, aby vykonala urcitou praci —
uceleny proces. Tymova prace tvoii zakladni pilit celého procesniho fizeni. (Trunecek,

2001)

2. Princip procesniho zaméreni motivace:

Motivace pracovnikll v procesnim tymu je v maximalni mife vdzana na vysledek procesu —

pfidanou hodnotu pro zékaznika. Zakladnu odménovani tvoii dosazené vysledky.

3. Princip odpovédnosti za proces:

Za realizaci konkrétniho procesu odpovida vlastnik procesu. Vlastnik procesu je ¢lovek
odpovédny za efektivnost procesu, ktery vede, koordinuje praci celého tymu, zajistuje styk
se zékazniky a odpovida za cely proces, zvySovani jeho efektivity a za vytvareni pridané

hodnoty pro zédkaznika.

4. Princip variantniho pojeti procesu:
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Prosazuje se variantni pojeni stejného procesu, kdy kazda varianta odpovida naroku jiného
trhu, jiné situace nebo vstupu. Takto organizované procesy musi dosahnout stejnych uspor

jako procesy plynouci z hromadné vyroby.

5. Princip 3S — samoftizeni, samokontrola, samoorganizace:

Samoftizeni, samoorganizace a samokontrola jsou dilezitymi znaky autonomniho tymu,
ktery umoziluje manazerim nepiikazovat, ale pouze udévat smér, tj. koucovat. Tento
princip je umoznén stupném znalosti a odpoveédnosti za vlastni praci a pfimou motivacni

vazbou na vysledky procesu.

Pracovnik jako sou¢ast tymu musi mit nejen potiebné znalosti a dovednosti, ale i znalosti
celého procesu. Uvnitf procesnich tyma probiha samokontrola v ramci samofizeni a
motivacnich ukazateld. Kontrolni ¢innosti nevytvareji hodnotu a jsou v procesu jenom
v ekonomicky zdivodnéné mifte.

3.4.2.3. Principy vazici se na podnik

1. Princip pruzné autonomie procesnich tymu:

Procesni tymy jsou pruzné sestaveny v souladu S ménicimi se potiebami zakazniki,
pficemz pievazuji hybridni (centralizované — decentralizovan€) operace. Procesni
management prosazuje velkou samostatnost vnitropodnikovych jednotek, ale nckteré
operace jsou vyhodnéjs$i, kdyZz jsou provedeny centrdln€. Spojenim centralizace a
decentralizace operaci je mozno vyuzit vyhod obou. Vnitropodnikové jednotky zlstavaji
pln¢ autonomni, ale organizace jako celek vyuziva vyhod ekonomie rozsahu vyroby,

kterou pfinési centralizace.

2. Princip znalostni a informacéni bezbariérovosti:

Systematicky se odstranuji znalostni a informacni bariéry a vytvaii se tok informaci uvnit
podniku a v efektivni mife i mimo podnik. Procesni pfistup vychazi z predpokladu, ze

kazdy mé pravo na vSechny informace o podniku a on sdm se rozhodne, které¢ potiebuje ke
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své praci. Je potieba zajistit, aby se v podniku odstranily bariéry praci (aktivit), bariéry

znalosti a bariéry informacni.

(Trunecek, 2001)

3.4.3. Reengineering

Jedné se o metodu kontinudlniho zlepSovani, kterou zacali jako prvni uplatitovat Japonci.
Zapad deset az patnact let zaostal. Proto kdyby se zapadni firmy vydaly k cili stylem
Japonct, nikdy by jejich naskok nemohly dohnat. A tak se zrodila radikalni varianta

procesniho managementu — reengineering. (Trunecek, 2001)

Predmétem reengineeringu je zasadni a radikdlni ptestavba (redesign) podnikovych
procest za ucelem skokového zdokonaleni vykonnosti. Manazeti i procesni tymy by mély
pfi zavadéni reengineeringu vychdzet ze zékladnich podnikatelskych otdzek o poslani
svych firem, tedy neméla by se ménit podnikatelské oblast, ale procesy. Nedoporucuje se
délat pouze povrchni zmény nebo dil¢i upravy, ale dokézat myslet v duchu vyrazné

inovace ucelu dosavadni prace i modernosti zptisobu jejiho zajisténi.

Reengineering funguje na principech procesniho managementu, ale preferuje poZadavek

zasadni a radikalni zmény.

4. Metodické pristupy pri zavadéni procesniho Fizeni

Predmétem zlepSovani jsou procesy. Podniky neprovadéji zlepSovani svych utvarii prodeje

¢i vyroby, musi vSak provést zlepSeni toku prace, kteréd se v téchto utvarech provadi.
4.1. Procesni mapy
Procesni mapa podava obecnou piedstavu o podnikatelské aktivité spolecnosti a o jejim

napojeni na bezprostfedni okoli. Tedy nezabyva se detailnim rozborem jednotlivych

procesu, ale systémové zachycuje jejich vzajemné vztahy a interakce, jak uvnitt firmy, tak
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I ve vztahu K externimu prostfedi, zejména k hlavnim zékaznikim a dodavatelim.

(Trunecek, 2001)

4.2. Procesni analyza

Procesni analyza navazuje na konstrukci procesnich map. Jejim smyslem je konfrontovat
pozadavky zakaznika na hodnotu danou vystupem konkrétniho procesu a naslednym
rozborem tohoto procesu stanovit pfi¢iny piipadnych rozdili a napravit je. Tato analyza
sestupuje na uroven subprocest, zaroven jejim ucelem je napiimit procesy a odstranit
vSechny ¢innosti, které nepridavaji hodnotu pro zadkaznika. (Trunecek, 2001)

4.3. Metody preprojektovani procesi

Pteprojektovani podnikovych procesti vyzaduje dokonalou znalost podniku: podnikatelské
strategie, vécné problematiky integrovanych fizenych procesii, moznost jejich inovace,
naroki na disponibilni zdroje atd. Pfi této Cinnosti je nutno uplatnit principy tymové tvirci

préace. V cele tymu musi byt pracovnik, ktery dobie zna chod podniku.

Jde o tvar¢i proces, ktery nesnese Sablonu, ale pfesto lze identifikovat nékteré

charakteristické rysy, které se mohou stat jistym voditkem pfi jeho praktickém provadéni.
Autorka Jurova (1999) zacleniuje postup piestavby podnikovych procesti do péti krokt a
dale podotykd, Ze procesy jsou obecné nezavislé na formalni organizaéni struktufe,

ptrekracuji podnikové hranice.

Postup pii prestavbé podnikovych procesu dle M. Jurové:

Krok 1 - vytvoreni podnikové vize a cilti jednotlivych procesi;
- sestaveni mnoziny cild a jejich prioritace;
Krok 2 - identifikace procesii, které¢ maji byt preskupeny;
- identifikace kritickych procest (izkych mist);
Krok 3 - poznani a zméfeni stavajicich procest;
- identifikace stavajicich problémi;
- vytvoreni zakladny pro méteni budoucich zlepsenti;

Krok 4 - urceni informacnich technologii pro redefinici procest;
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- brainstorming novych pfistupt;
Krok 5 - navrh a vyvoj nového prototypu procesu;

- implementace technickych a organizac¢nich aspektii.
4.4. Koncep¢ni pristup — metoda 3P (3R)
Zavadéni procesniho managementu je proces naro¢ny jak Casoveé tak i financné. Postup
zavadéni byva nékdy nazyvan jako metoda 3P (3R): presmysleni (rethinking),
piehodnoceni (redefinition), pteprojektovani (redesign).

Popis metody dle Trunecka (2001):

Nalezeni nového smyslu a uéelu prace celého podniku (rethinking):

Jedna se o dulezitou etapu, kterd se nesmi vynechat a je nutno s ni zacit. Jde o nalezeni
nového smyslu a Ucelu prace celého podniku. Pfedev§im to znamend piehodnoceni

dosavadniho zaméteni podniku. Je nutné naucit cely podnikovy kolektiv procesné myslet.

Piehodnoceni podnikového systému fizeni (redefinition):

Cely systém fizeni je nutno pfebudovat na zdklad€ zasad procesniho fizeni. Znamena to
prevazné radikalni zdsah do dosavadnich postupti, které vétSinou sleduji funkéni piistup.
Jde predevSim o tii klicové body pfestavby: vypracovat novou strategii podniku,

vypracovat na ni navazujici procesni mapu vytvofit novou organiza¢ni strukturu podniku.

Preprojektovani podnikovych procesu (redesign):

V této etap€ jde o tzv. napiimeni vSech procesti probihajicich v podniku. Je snaha vyloucit
vSechny ¢innosti, které nepiiddvaji hodnotu pro zakaznika. V podstaté vylouceni Cinnosti
zbyte¢nych a duplicitnich, doplnéni ¢innosti chybé&jicich, inovace neefektivné provadénych
¢innosti, efektivni usporadani procesu, piipadné integraci dodavatelii a zakazniki do

procest vyrobce a tzv. outsourcing.
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5. Faktory ovliviiujici volbu organizac¢ni struktury

Pti feSeni organizacnich projektlh musi byt zhodnocen vliv faktort, které jsou vSeobecné
povazovany pro organizovani za determinujici. K zdkladnim faktorim patii prostiedi, na
kterém firma operuje, strategie, kterou aplikuje, velikost firmy a pouzivana technika a
technologie. Stranou pozornosti nemohou stat ani takové faktory, jako je pravni forma

firmy, kultura firmy, rozvoj firmy atd. Faktory nepiisobi izolované, ale v urc¢ité kombinaci.

(Veber, 2003)

5.1. Prostiedi a struktura

Podnik operujici ve stabilnim ekonomickém prostiedi je charakterizovan pevné
stanovenymi ukoly. V tomto prostiedi existuji trvale platnd pravidla fizeni jednotlivych
aktivit a jejich kontroly. Rizeni jde centralizovat a informaéni toky ve firmé& probihaji
predevsim smérem odshora dolti. Tento zpiisob tvorby organizaéni struktury se uplatiuje

casto ve velkosériové ¢i masové vyrobé v primyslovych podnicich.

V nestabilnim ekonomickém prostfedi se uplatiiuji tzv. organické zpiisoby tvorby struktur.
Ukoly jsou stanoveny ramcové pro skupiny pracovniktl. Rozhodnuti jsou provadéna co
nejbliZze vzniku problémi, fizeni je decentralizovano, rozhoduji nizsi vedouci. Komunikace
probiha na horizontalni trovni. Tento zplisob tvorby organiza¢ni struktury se uplatiiuje ve

sluzbéch. (Trunecek, 1997)

5.2. Strategie a struktura

Existuje souvislost mezi zvolenou strategii, kterou firma uplatiiuje, a strukturou, kterou
zavedla. Zvolila-1i firma ofenzivni strategii s cilem rozsifovat vyrobni sortiment a zvySovat
podil na trhu, pak nejvhodngjsi je divizni struktura. Defenzivni strategii S cilem udrzet a
stabilizovat postaveni na trhu odpovidd funkéni tvorba s centralizovanym fizenim.
Strategie lezici mezi témito dvéma krajnostmi vyuzivaji spiSe hybridnich struktur. (Veber,
2003)
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5.3. Velikost firmy a struktura

Je ziejmé, ze s rustem velikosti firmy se méni jeji struktura. Pfi ristu firmy se pracovnici

vice specializuji, roste délba prace a s tim nartista i potieba vétsi koordinace a kontroly.

Ve velkych firmach dochédzi k decentralizaci fizeni, nebot” vrcholové vedeni nemize
zvladnout vSechny druhy rozhodovani. Rozhodovani operativniho charakteru jsou
pfesunovana na Urovné niz§i, rozhodovani strategického charakteru zlstavaji na Grovni

nejvyssi. (Veber, 2003)

5.4. Technologie a struktura

Autorce Woodwardové se podatilo najit prokazatelnou zavislost mezi zptisobem vyroby a
urovni technologie na jedné stran¢ a charakteristikami organizacni struktury na strané
druhé. Své zavéry zobecnila do tvrzeni, Ze technologie je urcujicim faktorem struktury.
Vyvoj v pribéhu doby vsak ukazal, ze na strukturu ma vliv fada dalSich faktort (prostredi,

strategie, velikost).

6. Diivody pro provedeni organizaéni zmény

Organizacni zména je primarné reakci firmy na zménu podminek v jejim okoli. Ale ani
Vv piipad¢, ze podminky okoli jsou relativné stabilni se zddnd firma nemuze déle rozvijet,

aniZ by ménila uspotadani svého vnitiniho prostiedi.

Nové konkurenéni strategie vyzaduji provést odpovidajici organiza¢ni zmeény, v jejichz
disledku je mozné zamcéfit hlavni pozornost managementu na efektivnost propojeni
jednotlivych procesii, v niz jsou hlavni zdroje dalSiho zvySovéani konkurenceschopnosti

firmy. (Pitra, 1998)

Kazdd firma prochazi od okamziku svého vzniku nckolika vyvojovymi stadii. Vnitini

podminky pro organizacni zménu jsou ovliviiovany velikosti firmy a stupném jeji zralosti.
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II1. Cil prace a metodika zpracovani

1. Cil prace

Cilem této diplomové préce je analyzovat jednak historii a soucasny vyvoj podniku, jednak
soudobou kvalitu procesi managementu. Hlavnim zamérem je analyza zmény fidicich

procest ve spolecnosti a jeji ekonomické dopady.

2. Metodika zpracovani

2.1. Specifikace problému a stanoveni vyzkumnych cili

Je nutno si uvédomit, ze pro kvalitni fungovani podniku je zapotfebi mimo jiné zajistit a
vhodné vybrat efektivni organiza¢ni strukturu, ta by méla pfinasSet uzitek jak vedeni,

zameéstnanciim, tak i zakaznikiim dané organizace.

Proto tématem pro tuto diplomovou praci se stala analyza zmény liniové S$tabniho
uspofadani na procesni zpusob fizeni. Na konkrétnim podniku bude podrobné popsan a

vysvétlen prubéh zmeény.

Pro zpracovani zadaného tématu byla zvolena akciova spole¢nost Jihoceska plynarenska,
a.s. (dale jen JCP, a. s.), kterd je povazovana za jednu z progresivnich spole&nosti
v plynarenstvi v CR. Jeji hlavni &innosti je nakup, Gprava, distribuce a prodej zemniho

plynu.
2.2. Sestaveni planu vyzkumu

- studium dostupné odborné literatury, pro spravné orientovani se v daném problému;

- doplnéni literarnich zdroji o ptfednasky a rozhovory s odborniky z oblasti fizeni a
personalistiky;

- studium vnitropodnikovych materialti J CP,a.s.;

- fizené rozhovory s manazerem vnitiniho auditu a procesniho fizeni;

- popis stavu fizeni v liniove §tdbnim uspotadani.
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- popis a analyza jednotlivych krokt PROJEKTU 2001, ktery byl zakladnim
vychodiskem pro navrh procesné orientované organizacni struktury spole¢nosti;

- popis a analyza organizacni architektury v podminkach procesniho fizeni;

- porovnani liniové §tabniho a procesniho fizeni,

- ekonomické zhodnoceni ptinost PROJEKTU 2001;

- navrh urcitych zlepSeni v fidicich procesech.

2.2.1. Informacni zdroje

- odborna literatura zabyvaji se architekturou organizace a modernimi metodami
V oblasti fizeni;

- konzultace s odborniky;

- vnitropodnikové materialy spole¢nosti JCP, a. s., jako naptiklad vnitropodnikové
smérnice, organizacni tady za roky 2000, 2001, 2002, 2003, 2004, zavére¢na
zprava PROJEKTU 2001 a vyro¢ni spravy;

- internetové stranky spolec¢nosti (www.jcp.cz).

2.2.2. Zvolené metody a nastroje vyzkumu

- zakladni metodou pii zpracovani diplomové prace bylo studium odborné literatury
zametfené na danou problematiku;

- ziskani praktickych informaci o podniku a jejich nasledné zpracovani;

- fizené rozhovory s odborniky z oblasti fizeni firmy k ziskani primarnich zdroji;

- analyza sekundarnich tidaji poskytnutych firmou;

- ekonomické porovnani piinosti zmény pomoci nékterych ekonomickych ukazateli.
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IV. Analyza rizeni spoleCnosti JihoCeska plynarenska, a. s.

1. Predstaveni podniku

Poslanim spolecnosti je trvale zajiStovat bezpecny a spolehlivy provoz distribu¢ni
soustavy a dodavat zemni plyn v daném mnozstvi ikvalité pfimo zakaznikovi. Pocet
zdkazniktt JCP, a.s. se od roku 1994 zvysil z 60 tis. na soucasnych vice nez 107 tis.

odbératelu.
1.1. Historie JCP, a. s.

Kofeny JihoCeské plynarenské, akciové spolecnosti sahaji do pfedminulého stoleti, kdy
6. fijna 1868 zacala v Ceskych Budgjovicich vyroba svitiplynu. Plynarna byla postavena
mimo obydlenou ¢ast mésta za nadrazim, byla ve spravé mésta a zasobovala 208 lamp

vetejného osvétleni a 689 lamp soukromniki.

V nasledujicich letech se pocet odbératelti a zdkaznikli budéjovické plynarny postupné
zvySoval. V roce 1884 byla na plynovodni sit’ napojena Hardtmuthova tovarna. V roce
1890 jiz m¢la sit’ plynového potrubi délku 63 km a ulice osvétlovalo 710 svitilen. V roce
1928 zaméstnavala plynarna 48 pracovniki a jiz tehdy byl provadén marketing - jedenkrat
rocné se konal propagacni tyden spojeny s prednaskami a filmem, konaly se vystavy
spotiebicli a na hlavnim budéjovickém néadrazi byla vzorkovna. Po IL.svétové valce kolem
roku 1948 zacalo byt likvidovano plynové osvétleni mésta, které bylo nahrazovano

elektrickym osvétlenim.

V roce 1965 se zacalo uvazovat o napojeni na celostatni plynofikacni sit. Po 102 letech
provozu skoncila vyroba svitiplynu v plynarn€ a mésto bylo pfipojeno na dalkovy
plynovod, na systém vysokotlakych plynovodi, ktery umoznil plynofikaci Tébora,
Ceského Krumlova, Jindfichova Hradce a Pelhiimova. V dalsich letech byla postupné
pfipojovana ostatni jihoCeska mésta.

(Www.jcp.cz)
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1.2. Soucasnost JCP, a. s.

Pocatkem roku 1994 doslo k privatizaci ¢eského plynarenstvi. Ke dni 1. 1. 1994 vznikla

JihoCeska plynarenska, akciova spole¢nost.

Hlavnim pfedmétem cinnosti JihoCeské plynarenské, a. s. je nakup, prodej a distribuce
zemniho plynu. Spektrum sluzeb, které JCP, a. s. nabizi nebo zprostiedkuje, je $kalou
sluZzeb od jednoduché plynovodni piipojky, ptes energetické poradenstvi az k narocnym
projektim pro komplexni energetické zajisténi rozsahlych objektd. JCP, a. s. podporuje
vyuziti nejnovéjSich technologii nejen v oblasti vytapéni, ale i klimatizace. Zajimavou
moznosti je zajisténi vysoce efektivni kombinované vyroby elektrické energie a tepla

v kogeneracnich jednotkach.

JCP, a. s. ihned po svém vzniku zacala systematicky investovat do vystavby siti a pfitom
uzce spolupracovala s jednotlivymi obcemi a mésty regionu. Touto pozitivné expanzivni
strategii se podafilo zavést plyn do vSech mist jihoCeského regionu, kde bylo mozno
pfedpokladat ekonomickou navratnost alespont v horizontu dvaceti let. Dnes spolecnost
diky této investicni strategii vynika ve srovnani s ostatnimi distribu¢nimi spole¢nostmi a to

zejména tim, Ze vlastni pfevaznou ¢ast distribucni sité.

JCP, a. s. dnes provozuje 3 327 km plynovodu, které zasobuji zemnim plynem 106 855
odbératelll z nichz je 732 velkoodbératelii, 8 267 maloodbérateli a 97 856 domacnosti.
Celkové se podatilo JihoCeské plynarenské, a. s. vroce 2004 ziskat 2 759 novych
zakaznikl. Snahou spole¢nosti je uspokojovat potieby a piani svych zakaznik, pfispivat
svymi aktivitami k ekonomické prosperité regionu jiznich Cech, vyznamné puisobit na
zivotni uroven vSech ekonomickych subjektii a spoluovliviiovat Zivotni prostredi regionu.

(Www.jcp.cz)
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2. Organizacni architektura pred rokem 2001

Spolecnost az do roku 2001 vyuzivala liniové Stabni organiza¢ni architekturu, kde
zakladnimi slozkami spolecnosti byly odborné utvary. Tyto utvary byly podle svého
zaméieni pfimo podiizeny odbornym feditelim, ktefi odpovidali generalnimu fediteli za
uroven, vykon a kontrolu odbornych ¢innosti v celé spolecnosti.

2.1. Zasady vnitiniho Fizeni spole¢nosti

V fizeni a organizaci spole¢nosti se uplatiovaly na vSech stupnich fizeni tyto zakladni

principy a zasady:

- dodrzovani zakonnosti;

- uplatnéni principu jediného vedouciho;

- zabezpeCovani ekonomické prosperity a rozvoje spolecnosti;
- operativniho rozhodovani;

- délby préace;

- hmotné zainteresovanosti zameéstnancu;

- organizovani kontroly.

Kazdy zaméstnanec nebo vnitini organizacni jednotka spolecnosti byla fizena jedinym
odpovédnym vedoucim, ktery odpovidal svému nadfizenému za jeji fadny chod. Vedouci
tidil svéfenou organiza¢ni jednotku po vSech strankach v ramci platnych ptedpisi, piikaz
svého nadfizeného a pii respektovani platného organiza¢niho fadu. (Organiza¢ni ¥ad JCP,

a. s. v roce 2000)

2.2. Organy spolecnosti

Spolecnost jako akciova spole¢nost méla tyto organy:
- valnou hromadu;

- dozorci radu;

- piedstavenstvo.

42



Statutarnim organem spolecnosti bylo ptfedstavenstvo, které fidilo Cinnost spole¢nosti a
jednalo jejim jménem. Jmenovalo a odvolavalo generdlniho feditele a pfenaselo na ngj

v oblasti ¥izeni JCP, a. s. svoji plisobnost.

Generalni feditel (déle jen GR) ¥idil provozni a hospodaiskou &innost spoleénosti jako
celku, vsouladu sobecné¢ zavaznymi pravnimi piedpisy a byl odpovédny za jeji

ekonomickou prosperitu a rozvoj.

Odborné useky byly fizeny odbornymi fediteli jmenovité:

- finanéni feditel (déle jen FR);
- obchodni feditel (dale jen OR);
- provozni feditel (dale jen PR);

- personalni feditel (dale jen PeR).

Generalni feditel spolu s odbornymi fediteli tvofili vrcholové vedeni spolecnosti (top

management).

2.3. Organizacni struktura spolecnosti

JCP, a. s. se ¢lenila po vertikalni linii na:

- vedeni spolec¢nosti;
- odborné tseky - odbory;
- stiediska, oddéleni;

- referaty.

Rizenim tsekil byli povéfeni odborni feditelé, ktefi odpovidali GR za troveii, vykon a
kontrolu odbornych ¢innosti v celé spolecnosti. Useky fizené FR, PR, OR, PeR a odborné
Gtvary GR vykonavaly odborné ¢innosti a soudasné metodicky fidily jejich vykon v celé
spole¢nosti. Odborné feditele jmenovalo a odvolavalo piedstavenstvo na navrh GR.

(Organizaéni tad JCP, a. s. v roce 2000)
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Obrazek 10 - Organizaéni architektura JCP, a. s. v roce 2000
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(Organizacni fad JCP, a. s. v roce 2000)

2.3.1. Zakladni ¢lenéni spolecnosti

1. Usek generdlniho feditele

Generalni feditel:

GR byl statutarnim organem akciové spole¢nosti. Spolené se ¢leny vedeni spoleénosti
vyty¢oval cile dal§iho vyvoje JCP, a. s., fidil provadéni hospodaiské politiky, zabezpecoval
provadéni a plnéni usneseni valné hromady, dozorci rady a pfedstavenstva a zabyval se

dal$imi ¢innostmi statutarni povahy.
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QOdbor vnitfniho auditu:

Odbor kontroloval ¢innost vsech tsekt, odborii, odd€leni a provadel dalsi kontrolni ¢innost
podle pokynli generalniho feditele. Analyzoval vysledky kontrolni ¢innosti a provadél

jejich vyhodnoceni, vysledky predkladal generalnimu fediteli.

Odbor informatiky:

Ktery se skladal z:

Oddéleni spravy systému:

Toto oddéleni zajistovalo systémovou a administrativni ¢innost nad jednotlivymi
softwarovymi produkty a provadélo instalaci vSech novych programi pouzivanych ve

firmé.

Oddéleni provozni:

Zajistovalo komunikaci mezi jednotlivymi produkty pouzivanymi v akciové
spolecnosti a ptislusSnymi bankovnimi ustavy. Odpovidalo za fadné a plné zalohovani
veSkerych dat. Provadélo vSechny dostupné upravy stavajiciho software a aktualizaci
intranetovskych a firemnich internetovych stranek a ve spoluprici se spravcem sité je

udrzovalo.

Oddéleni siti:
Oddé¢leni odstraiiovalo zavady softwarového charakteru na pocitacovych sitich, dale
evidovalo uzivatele vSech siti v€etné pfistupovych prav apod. Zajistovalo veSkerou

komunikaci mezi centrem akciové spolecnosti a jednotlivymi stiedisky.

Obrazek 11 — Struktura useku GR

Usek GR

Odbor vnitiniho Odbor informatiky
auditu

(Zdroj — autorka)
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2. Usek finanéniho feditele

Finanéni feditel:

FR tidil ¢innost vedoucich odbort v Gseku, vypracovaval ekonomické a finan¢ni ¢asti

koncepcnich dokumenti a zpracovaval navrh finan¢niho planu pro pfislusna obdobi.

Odbor informacni soustavy:

- se skladal ze dvou oddéleni a nékolika referati: referat hlavni ucetni, referat

dodavatelské faktury, referdt odbératelské faktury, referdat majetku atd.;
Odbor zabezpecoval fadné vedeni Gcetnictvi, vypracovaval zpravy o celkové hospodaiské
situaci JCP, a. s., vyhodnocoval vybrané ekonomické ukazatele a zaji§toval inventarizaci

majetku.

QOdbor finanéni:

- se skladal z n€kolika referat: referdr financniho planu, referat pokladen, referat

financniho ucetnictvi, referdt pokladen;
Financ¢ni odbor zajisStoval styk s penéZznimi Ustavy, zpracovaval navrh finanéniho planu
JCP, a. s., zpracovaval kalkulace nakladii pro potieby tvorby cen, pro plan nakladi a vedl

dafiovou agendu JCP, a. s.

Odbor controllingu:

- se Clenil na: referat planu nakladu, cenovych kalkulaci a referat vnitropodnikoveho

ucetnictvi a statistiky,

Odbor navrhoval a udrzoval strukturu nakladovych a hospodaiskych stedisek JCP, a. s.

Zavadel planovani, kontrolu a systém fizeni zaméteny na hospodaisky vysledek.
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Obrazek 12 — Struktura iseku FR

Usek FR

Odbor informacéni
Sou stavy

Odbor finan¢ni

Odbor controllingu

(Zdroj — autorka)

3. Usek obchodniho Feditele

Obchodni feditel:

OR tidil a odpovidal za ¢innost obchodniho odboru, odboru rozvoje, odboru métfeni a

pravniho odboru.

Obchodni odbor:

Tento odbor fidil a koordinoval ¢innosti oddéleni obchodniho odboru a spolupracoval

s useky FR, PeR a PR.

Skladal se z:
Oddéleni péce o zakazniky
Oddéleni ndkupu ZP
Oddé¢leni prodeje ZP
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Odbor rozvoje:

Skladal se z:

Oddéleni technického rozvoje

Oddéleni zajistovani investic

Odbor méfenti:

Skladal se z:

0Oddéleni méfeni

Specialista odboru méfeni

Odbor préavni:

Pravni odbor zastupoval a. s. v rozsahu prav a povinnosti podle trestniho fadu, obanského

soudniho fadu, spravniho fadu, zakoniku prace, obchodniho zakoniku.

Obrazek 13 — Struktura useku OR
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ZP L1 zajiStovani méieni
investic
| | Odd. prodeje
ZP

(Zdroj — autorka)

48



4. Usek provozniho Feditele

Provozni reditel:

PR fidil odstrafiovéani zavaznych poruch vzniklych na plynarenskych zatizenich, predkladal

GR plan oprav a rehabilitaci plynovodii a zajistoval externi provadéni reviznich ¢innosti.

QOdbor provozovani distribu¢ni soustavy:

Skladal se ze:

Stiediska mistnich siti

QOdbor dispec¢inku a protikorozni ochrany:

Skladal se z:
Oddé€leni dispeinku:

Oddéleni tidilo a koordinovalo provoz pohotovostni sluzby v ramci vysokotlakého

systému.

Oddéleni dispecinku a protikorozni ochrany:

Oddéleni zpracovavalo plany udrzby protikorozni ochrany a kontrolovalo plnéni planu

udrzby.

Obrazek 14 — Struktura useku PR

Usek PR

[ |
Odbor provozovani Odbor dispecinku a
distribu¢ni soustavy protikorozni ochrany

(Zdroj — autorka)
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5. Usek persondlniho Feditele

Personalni feditel:

PR zodpovidal za tvorbu a za napliiovani personalni strategie a za uplatiiovani mzdové
politiky JCP, a. s. Ridil ¢innost vedoucich odborii tiseku — tj. odboru personalistiky a

organizace fizeni; odboru obsluznych Cinnosti a odboru majetku a zajistovani sluzeb.

Odbor personalistiky a organizace fizeni:

Odbor vypracovaval navrhy personalni strategie spole¢nosti.

Skladal se z:

Oddéleni personalistiky a mezd

QOddé€leni organizace a fizeni

Oddéleni podatelny a vratnice

Odbor obsluznvych ¢innosti:

Tento odbor zajiStoval automobilovou dopravu vlastnimi vozidly spolecnosti a jejich
udrzbu a zabezpecoval smluvni dodavky a evidenci spotieby elektrické energie, plynu,

vody a veskerou €innost s tim souvisejici.

Skladal se z:
Oddéleni dopravy
Oddé€leni udrzby

Oddéleni energetiky a ekologie

QOdbor spravy majetku a zajistovani sluzeb:

Odbor zajistoval evidenci, dokumentaci, smluvni a majetkové vztahy k budovam,
regulaénim stanicim a k pozemkiim za JCP, a. s., dale zajistoval nakupy a distribuci

plynoméra, kancelatskych potieb, rezijniho materidlu atd.
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Skladal se z:

Oddéleni spravy majetku

Oddéleni zajistovani materialu a sluzeb

Obrazek 15 — Struktura Gseku PeR
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a fizeni || Odd. ﬁdriby Odd.
zajiStovani
materialu a
sluzeb
P In
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vratnice, archiv .
| | energetiky a
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(Zdroj — autorka)

Zhodnoceni linioveé §tabni organizacéni architektury aplikované v JCP, a. s.:

Tato organizacni struktura ve své dobé vyhovovala. Nejvétsi vadou vSak bylo to, Ze mnoho
¢innosti prochéazelo napfi¢ jednotlivymi utvary, tudiz chybéla pozadovanid a dllezita

odpovédnost za tyto procesy a ¢innosti od jejich pocatku po vystup.

3. Implementace organiza¢nich zmén a jeji pribéh

Postupem casu se zacalo ukazovat, ze dosavadni liniové S§tabni architektura jiz nestaci
pruzné reagovat na vSechny podnéty a zmény napt. rozvoje spole€nosti, trzniho prostredi,

technologie atd. ReSenim proto byla radikalni zména organiza¢ni architektury spoleénosti

nazvana PROJEKT 2001.
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3.1. PROJEKT 2001 — prechod na procesni Fizeni

V roce 2000 se vedeni spolecnosti JCP, a. s. rozhodlo pro nahrazeni dosavadni liniové
Stabni organizacni architektury novym typem struktury organizace — procesnim fizenim.

Doslo tedy k realizaci tzv. PROJEKTU 2001 pomoci SW ARIS.

V ramci tohoto projektu byly popsany jednotlivé procesy, které v podniku probihaly a

zaroven byla navrZena procesné orientovand organizacni struktura spole¢nosti.

Hlavnim pozadavkem projektu bylo zjednoduSeni organizaéni architektury, zprihlednéni
¢innosti a jednoznacné urceni odpovédnosti. V podstaté se jednalo o zafazeni vSech
¢innosti do procesl, do nichz technologicky a svoji povahou patii. Zde se projevily
nedostatky liniové S$tdbniho uspofadani, kde mnohdy procesy prochéazely napfiic

organizac¢ni architekturou spole¢nosti.

3.1.1. Metoda realizace PROJEKTU 2001

Obvykle pro feSeni realizace urCité organizatni zmény ve spole¢nosti se nabizeji zhruba

dva navzajem velmi rozli¢né ptistupy.

Pt1 pouziti prvni varianty je vychodiskem feSeni pomoci specializované externi firmy. Ta
sama dotazovanim u nositelll jednotlivych ¢innosti provede analyzu soucasnosti, provede
navrh budouciho uspotfddani a za pfispéni této externi firmy je konecné provedena
implementace navrhovaného feSeni. Zde je podstatnym rysem pouze dil¢i a pasivni ti¢ast

zaméstnanct podniku.

V ICP, a. s. byla vyuzita jina forma, kde minimalni pocet externich specialisti provedl
viechny faze s vybranymi tymy pracovniki JCP, a. s. Prace postupovaly sice pod vedenim
expertll, ale rozhodnuti o konkrétnich zménach délali zasadné pracovnici, u kterych byl
predpoklad, ze v budoucnosti budou oni piimo odpovédni za vysledky konkrétnich

¢innosti.
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Tento postup eliminoval snahy nékterych pracovnikl bagatelizovat a negovat nastavajici
zmény a predem avizovat nefunkénost nového systému, protoze pocetné silnd skupina

zam¢stnancl byla nespornymi autory celé inovace.

3.1.2. 1.faze: Analyza soucasného stavu

V 1. fazi projektu byly definovany hrubé cile, byl stanoven postup vypracovani projektu a
vedouci projektu s tymem zaméstnanct, ktefi meli odpovédnost za implementaci tohoto

projektu. Projekt metodicky zajist'ovala jak jiz bylo naznaceno externi firma

V pribéhu této fadze byl mapovan souCasny stav, tak aby byly jednotlivé cCinnosti

Vv procesech identifikovany co nejptesnéji.

Na zacatku byly sestaveny odborné tymy z pracovnikl podniku a byli uréeni jejich vedouci
a zaroven byly vyty€eny hlavni cile projektu. Dalsi pradce na PROJEKTU 2001 pak

pokracovaly uz v jednotlivych procesnich skupinéch.

Jednotlivé procesy byly analyzovany na podprocesy a cCinnosti a cely systém byl

zobrazovan v SW ARIS, ktery velice zieteln¢ dokazal celou problematiku vizualizovat.
Hlavnim zamérem byla eliminace deficitnich €innosti, nejasnych odpovédnosti, zpfesnéni
a vymezeni organizacnich rozhrani mezi procesy, potazmo Useky. A tak byla navrzena

struktura procesti.

Procesy byly rozdéleny na:

- Klicové proces - vytvati hodnotu pro externiho zakaznika, ktery plati za vytvotené

produkty. V podminkéach JCP, a. s. se jedna o procesy obchodu a distribuce.

- Podpiirné procesy — jsou procesy s internim zakaznikem, jeho vystupy jsou nutné
pro realizaci klicovych procesi. V JCP, a. s. jsou to zejména procesy nakupu,
marketingu, oprav a udrZzovani distribu¢ni soustavy, IT (informacéni technologie),

metrologie, sprava majetku, doprava, atp.
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- Procesy Fizeni — jsou prufezové procesy, slouzici pro fizeni spolecnosti. V JCP, a. s.

se jedna o procesy strategie, nékteré procesy ekonomiky, fizeni lidskych zdrojt.

Z analyzy soucasného stavu vyplynulo, Ze vétSina pracovnikli nevnima a nezna svého
»Zakaznika® procesu a tudiz ani dobfe nevnima jeho potfeby. Nejsou vystaveni tlaku na
uspokojovani jeho potieb a na efektivitu (doposud bylo zabezpeceno systémem funkéniho
fizeni, ktery byl v tomto smyslu velmi neuc¢inny). To vSe se projevovalo v nizké motivaci —
motivace spiSe vychazela ze stavu — neprovést néco, co by vedlo k problémiim (vzhledem
k vedoucimu, vzhledem k naruseni bezpe¢nosti piepravy plynu — obavy pted dusledky
atd.).

Ktomu aby byla vrovnovaze motivace, zakaznicky pfistup, snaha o eliminaci ztrat
Vv procesech je nutné, aby za cely proces odpovidal jeden tym lidi a aby kazdy proces mé¢l
jednoznacné urceného vlastnika procesu. Tento vlastnik musi odpovidat za vysledky
procesu, za jeho efektivnost, za vytvafeni podminek pro uspéSnou praci vedeného tymu, za

neustalé zlepSovani procesu. (Informace o projektu 2001)

3.1.3. 2.faze: Navrh budouciho stavu

Cile 2. faze PROJEKTU 2001:

- navrhnout novou organizacni strukturu tak, aby byly jednotlivé procesy striktné
ohraniceny;

- navrhnout procesné orientovanou organizacni strukturu spolecnosti s ohledem na
zvyseni vykonnosti JCP, a. s.;

- oddélit obchod od distribuce;

- vytvofit podminky pro méfeni a vyhodnocovani procest s ohledem na moZznost
outsourcingu (moznost vyclenéni urcitych Cinnosti vné€ spole¢nost a nasledné i
zajiSténi urcitych Cinnosti externimi firmami);

- navrhnout systém fizeni procest a definovat: - vlastnika procesu;

- produkty procest;
- méfitelné parametry procesu;
- znalosti potfebné pro vykon

navrzenych procestu;
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- vytvoftit koncepty pro piechod k navrzenému stavu: - koncept controllingu;
- koncept marketingu;
- koncept informacni strategie;

- koncept personalistiky.

Na zakladé¢ vysledkt analyzy stavajiciho stavu (vysledky 1. Faze) byla na Grovni jednani
hlavniho tymu dohodnutd ,hrubd® organizacni struktura (procesni struktura) a budouci
procesy byly rozdéleny do deseti zakladnich skupin podle kterych byly sestaveny fesitelské
tymy. Resitelské tymy pak pod vedenim odbornych konzultanti definovaly procesy a
jejich vzajemné vazby tak, aby kazdy proces mél definovany jednoznaéné vstupy a
vystupy, produkty, cile, vlastnika procesu a informac¢ni podporu. Procesy byly

namodelovany do trovné ¢innosti. (Informace o projektu 2001)

Seznam procesi:

Obchod

V navrzené struktuie procest byl jasné oddélen obchod a distribuce. V ramci obchodu byl
oddélen prodej VIP zakaznikim spolecné s procesy marketingu od prodeje ostatnim
zakaznikim a nakupu ZP (zemni plyn). V tomto ¢lenéni je respektovano nejvétsi riziko
postupné liberalizace trhu, kdy k VIP zakaznikim se JCP, a. s. musi chovat jinym

zpusobem, nez k ostatnim zdkaznikim.

Distribuce

Byly jasné oddéleny procesy spojené se spravovanim a distribuci plynu od podptrnych
procest — udrzba plynarenského zatfizeni a odstrafiovani poruch. Je nezbytné, aby uvnitf
spole¢nosti byly jasn¢ definovany odpovédnosti za distribuci a efektivnost distribuce.

Ostatni podpitrné procesy

MTZ (materidlné-technické zasobovani), podpora IT, autodoprava, spravovani NPL

(neplynarenského) majetku jsou definovany tak, aby byly samostatné méfitelné a
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vyhodnocovatelné i v porovnani s konkurenci téchto sluzeb. Vlastnici téchto procesii
budou nabizet svoje produkty ostatnim vlastnikiim procesti a ti budou rozhodovat o jejich

kvalité mnozstvi 1 nakladech.

Procesy Fizeni

Jejich struktura byla navrzena sohledem na jejich efektivni fungovani — meéfitelné
parametry, konkrétni produkty téchto procesti. Stim, Ze je vytvofen ptedpoklad pro

adresnou alokaci téchto rezijnich nakladl na konzumenty produktd téchto procest.

Vlastnici procesii jsou jednotlivi manazefi nebo povéfeni pracovnici, kteti odpovidaji za
pribéh, vstupy i vystupy jednotlivych procest. Neni podminkou, Ze jeden vlastnik vlastni
pouze jeden proces. Kazdy proces ma vSak presné urceného vlastnika, a to piimo
Z jednotlivych utvart. Tito vlastnici odpovidaji za vysledky procesu (mnozstvi, kvalita,
¢as, spokojenost zakaznikii procesu), za jeho efektivnost, za Cerpané zdroje, za vytvaieni
podminek pro uspeésSnou praci vedeného tymu a za neustalé zlepSovani procesu. (Zaveérecna

zprava projektu 2001)

Produkty procest jsou jednotlivé vystupy, které by mély byt jednoznaéné dany, a které
uspokojuji potieby interniho/externiho zdkaznika. Pro kazdy tutvar jsou namodelovany
produkty které poskytuje s vazbou na procesy, kterymi jsou realizovany. Kazdy produkt
ma v atributech urceného zakaznika, udaje o jeho zuctovani a pravidla vnitropodnikového

prodeje.

Mg¢fitelnymi parametry procesti jsou Udaje, které pomohou zjistit, zda je urcity proces

efektivni.

Z navrzenych cilovych procest byla vypracovana odsouhlasend struktura organizace. Byl
zvolen model ploché organiza¢ni struktury. Pod trovni GR jsou relativné samostatné
jednotky komplexné odpovidajici za svéfené procesy a nabizejici své produkty. Kazda
organizac¢ni jednotka bude ohodnocena za efektivnost a kvalitu realizace svych produkti.
V organiza¢ni jednotce jsou pouze dv€ urovné fizeni — feditel dale pak vedouci

podtizenych organizacnich jednotek, dale pak jiz vykonni pracovnici.
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Organizacni struktura je namodelovana do urovné funkénich mist. Funkénimu mistu je
pfifazeno do atributu jméno konkrétniho pracovnika. Ze seznamu funkénich mist pak
vznikl navrh katalogu funkci pro zafazovani pracovnikli do funkci v rdmci mzdového
systtmu. Ke kazdému funk¢énimu mistu jsou piipojeny procesni role (objekt ,,Typ
pracovnika®). Typ pracovnika je ptipojen k jednotlivym cinnostem v popisu procest. Je
mozno zjistit, které ¢innosti a v kterych procesech vykonava, na kterych spolupracuje a co
potfebuje k vykonu téchto ¢innosti — od toho se odvodily potfebné znalosti pro piislusnou

procesni roli.

Principy procesniho fizeni aplikované v JCP, a. s.:

- na prvnim miste je zékaznik — jeho potieby jsou uspokojovany procesy;

- kazdy proces ma jednoznacny vstup a vystup (produkt);

- kazdy produkt mé svého zakaznika (interniho nebo externiho);

- kazdy produkt musi odpovidat potfebam tohoto zakaznika (mnozstvi, kvalita,
cena);

- kazdy proces je méftitelny;

- za cely proces je zodpovédna jedna organizacni jednotka (tvar);

- ploché organizac¢ni struktura;

- preferovana tymova prace a multifunk&nost pracovniki;

- motivacni systém orientovany na vykonnost procesi;

- odménovani formou tymovych odmén;

- sdileni znalosti — pfedavani znalosti a informaci v tymech;

- kazdy proces ma svého vlastnika (manaZzera);

- jeden vlastnik procesti mize ,,vlastnit* vice procest.

3.1.3.1. Popis zakladni organizaéni struktury JCP, a. s.

1. Obchod s VIP zdkazniky a marketing:

Tento utvar bude zabezpeCovat marketingovou podporu pro ostatni procesy a vedeni

spole¢nost. Bude ziskavat a peCovat o VIP zdkazniky — eliminovat rizika jejich ztraty.

Tento Utvar bude komplexné odpovidat za rozvoj a efektivnost svéfeného segmentu trhu.
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Navrzeny pocet pracovniki: 3

2. Prodej a nakup ZP

Tento utvar byl koncipovan tak, ze bude zajist'ovat nakup plynu a prodej plynu vcetné péce
ostatnim zakazniklim. Méni se charakter pracovnikli prodeje ZP. Veskeré ¢innosti spojené
s prodejem se budou provadét zde, véetné ziskavani zakaznikli a nabizeni zprostiedkovani
distribuce ZP. Pokud se jednd o pfipojovani novych zakazniki, cely proces koordinuje
obchodnik — standardni piipady (dle vydanych standardd distributora) vyfidi se
zakaznikem okamzité, nestandardni pfipady bude projednavat s distribuci. Tento Utvar

bude komplexné odpovidat za rozvoj a efektivnost svéten¢ho segmentu trhu.

Navrzeny pocet pracovniki: 3

3. Distribuce

Distribuce ZP bude odpovidat za efektivni a bezpecné distribuovani ZP pro jednotlivé
zdkazniky, bude odpovidat za efektivni rozvijeni plynarenského zafizeni. Udrzbu a
odstrafiovani poruch si bude objednavat. Distribuce si dale bude objedndvat revize
plynarenského zatfizeni, provadét vyjadfovani a vytyCovani PZ a odpovidat za to, Ze
technicka dokumentace PZ (plynéarenské zatizeni) je v aktudlnim stavu. Tuto dokumentaci

bude poskytovat subjektim provadéjici udrzbu PZ.

Navrzeny pocet pracovniki: 31

4. Sluzby pro distribuci

Sluzba pro distribuci bude komplexné zajistovat udrzbu plynarenského zatizeni (vcetné
inspekce) a odstraiiovat poruchy na distribu¢ni siti (DS). To vSe na zdkladn¢ komplexni
rocni objednavky od distribuce dle pfislusnych standardii. Nadstandardni udrzba bude

domlouvéna individualné. Distributor hodnoti tplnost, kvalitu a efektivnost poskytovanych

sluzeb.
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Bylo zruSeno regionalni uspotfadani — regionalni utvary vybavené fidicimi a podplrnymi
procesy a ¢innostmi byly zruseny. Pfechod k pfisn€ procesnimu uspofadani znamena, ze
tento Utvar se zabyva pouze udrzovanim a odstraiiovanim poruch PZ a ostatni Cinnosti
potifebné pro jeho fungovani jsou poskytovany ostatnimi organiza¢nimi jednotkami jako

sluzba.

Tato organizacni jednotka muze navrhovat distributorovi obnovu a rekonstrukce PZ a to
tak, aby udrzba byla co nejefektivnéjsi a vynalozené prostfedky na prevenci se odrazily ve
snizenych nakladech na odstranovani unikt ZP.

Organizacéni struktura bude plochd bez administrativnich a technickych pracovnikd.
Rediteli sluzeb pro distribuci budou podiizeni vedouci jednotlivych udrzeb v regionech. Ti

budou fidit jednotlivé pracovni Cety.

Centralné bude vyclenéno detekéni vozidlo i1 s obsluhou, které bude slouzit pro vSechny

regionalni drzby.

Navrzeny pocet pracovniki: 97

5. Metrologie

Tato organiza¢ni jednotka je koncipovéana tak, Ze bude odpovidat za vSechny procesy
mefeni od manipulace s metidly, ptes skladovani az po kalibraci. Déle bude odpovidat za
provadéni odectli. Bude naplanovan piechod na provadéni kontinudlnich odecti.

Mg¢tidla budou v majetku distributora. Tato organizacni jednotka o né bude pecCovat dle
stanovenych standardii a bude provadét manipulaci a odecty ve prospéch jak obchodnikii,
tak distributora.

Tato organizac¢ni jednotka bude mit pouze jednu tGrovei fizeni — dal se jiz ¢lenit nebude.

Navrzeny pocet pracovnikii: 17
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6. Sprdava majetku

Tato organizacni jednotka je koncipovana tak, aby poskytovala komplexni sluzby ostatnim
procesim. Bude zabezpecovat spravu a poskytovani neplyndrenského majetku véetné s tim
spojenych sluzeb a produktl (strazni sluzba, uklid, odvoz odpadkd, energie ....). Kazda
organiza¢ni jednotka si potiebné prostory pro svoji ¢innost bude pronajimat — tlak na
efektivni vyuzivani. Dale bude nakupovat a skladovat material a nakupovat sluzby.
Autodoprava bude peCovat o dopravni prostiedky a mechanismy a bude je poskytovat

dlouhodobé, nebo kratkodobé.

Navrzeny pocet pracovniki: 12

7. Sluzby IT

Tato organizac¢ni jednotka bude poskytovat komplexni sluzby IT (SW + HW) — vcetné
sluZeb s tim spojenych podle stanovenych standardl a kategorii uzivateli. Kazdy uZzivatel
bude védét, kolik ho pouzivany informaticky prostfedek stoji v ndkladech. Tim se vyvola
tlak na efektivni vyuZzivani IT ve spoleCnosti a zaroven tlak na efektivitu a kvalitu
poskytovanych sluzeb.

Tato organiza¢ni jednotka bude mit pouze jednu Groven fizeni — dal se jiz ¢lenit nebude.
Navrzeny pocet pracovnikii: 9

8. Ekonomika

Procesy budou patfit do skupiny prufezovych procesti, které budou slouzit pro fizeni

spole¢nosti.

Navrzeny pocet pracovnikt: 14
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9. Rizeni lidskych zdrojii

Procesy budou patfit do skupiny prufezovych procesti, které budou slouzit pro fizeni

spolecnosti.

Navrzeny pocet pracovniki: 4

10. Vnitini audit, PR a pravni sluzba

Procesy budou patfit do skupiny prufezovych procest, které budou slouzit pro fizeni

spolecnosti.

Navrzeny pocet pracovniki: 10

(Zéaveérecna zprava projektu 2001)

3.1.4. 3. faze: Implementace

Hlavnim tkolem 3. faze PROJEKTU 2001 bylo navrhnout opatfeni na zavedeni zmén ve
struktufe 1 v pravidlech fizeni do Zivota spoleCnosti. Bylo nutné pfipravit pracovniky
spole¢nosti jak po strance znalostni tak po strance psychické na zmény v podniku. Bylo za
potiebi vytvofit procesni dokumentaci, vytvofit a zavést motivacni systém v zavislosti na

definovanych vykonnostnich charakteristikdch podnikovych procest. (Informace o
projektu 2001)

Byl zpracovan seznam tkolu pro fazi realizace — kazdému tkolu byla pfidélena odpovédna
osoba, kterd navrhne termin a zdroje pro splnéni ukoll. Tyto ukoly byly nutné pro

vytvofeni podminek potiebnych pro fungovani navrzenych procesi.

Navrh postupu ve fazi realizace:

- pfifazeni zdrojli k procestim;
- naplanovani ptechodového stavu v udrzbé PZ;

- konsolidace cilti a méftitelnych parametra se strategii a konceptem controllingu;
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- navrzeni systému fizeni znalosti;

- navrzeni motiva¢niho systému;

- simulace procest;

- vygenerovani procesni dokumentace;

- ptiprava ptedavani funkci.

JCP, a.s. zacala k 1.1.2002 fungovat podle nového modelu.

Systém fizeni procesii byl navrZzen tak, aby fungovala samoregulace v Girovni operativniho
fizeni a to prostfednictvim fungovani vnitropodnikového trhu s produkty procesii. Tento
systém vede k zvySenému tlaku na efektivitu a kvalitu dodavanych produktii. Dale se
»odfiltrovalo® feSeni operativnich problém na trovni vrcholového vedeni firmy.

Stanovené cile byly naplnény.

Procesy a organizac¢ni struktura byly navrzeny tak, aby spliiovaly ustanoveni energetického
zdkona sohledem na liberalizaci trhu. Byly uplatnény principy procesniho fizeni
s diirazem na zvySeni efektivity, coZ se odrazilo v navrZzené uspoie pracovnikl. NavrZzené

feSeni vedlo k vyrazné zméné struktury pracovnikd.

4. Organizacni architektura v podminkach procesniho rizeni

Od roku 2002 se ve spole¢nosti JCP, a. s. zacaly uplatiiovat principy procesniho fizeni a
aplikovala se nova organizacni architektura, kterd vznikla na zdkladé PROJEKTU 2001.

Principy tohoto fizeni jsou jiz popsany v kapitole 3.1.2. 2.faze: Navrh budouciho stavu.

V fizeni a organizaci spoleCnosti se uplatiuji 1 nadale na vSech stupnich fizeni tyto

zakladni principy a zasady:

- dodrzovani zakonnosti;

- uplatnéni principu jediného vedouciho;

- zabezpecCovani ekonomické prosperity a rozvoje spolecnosti;
- operativniho rozhodovani;

- délby préace;

- hmotné zainteresovanosti zameéstnancu.
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4.1. Organy spolec¢nosti

Spole¢nost i nadale ma tyto organy:

- valnou hromadu;
- dozor¢i radu;

- piedstavenstvo.

Statutarnim orgdnem spolecnosti je predstavenstvo, které fidi ¢innost spolecnosti a jedna
jejim jménem. Jmenuje a odvolava generalniho feditele a pienasi na néj v oblasti fizeni

JCP, a. s. svoji plisobnost.

Generalni feditel fidil provozni a hospodaiskou ¢innost spole¢nosti jako celku, v souladu
s obecn¢ zadvaznymi pravnimi predpisy a byl odpoveédny za jeji ekonomickou prosperitu a

rozvoj.

Odborné useky jsou vymezeny v souladu s hlavnimi a obsluznymi procesy, kterymi je
napliiovano poslani firmy a jeji podnikatelskd cCinnost. V tomto duchu je cinnost

spolecnosti dale fizena manaZery téchto useki:

- vnitini audit, PR a pravni sluzba;

- obchod s VIP zékazniky a marketing;
- prodej a nakup zemniho plynu;

- distribuce zemniho plynu;

- metrologie;

- sluzby pro distribuci zemniho plynu;
- ekonomika;

- fizeni lidskych zdroju;

- sluzby informacni techniky;

- sprava majetku.

Generalni feditel spolu s manazery usekil tvoii vedeni firmy. V piipadé nepfitomnosti GR
jej v souladu se zapisem v Obchodnim rejstiiku zastupuje manazer useku Ekonomika, a to

v plném rozsahu jednani za spole&nost. (Organizaéni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)
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4.2. Organizacni struktura spolec¢nosti

Organizac¢ni struktura spolecnosti je tvofena procesnim zplisobem formou deseti usekli —
vedoucim useku je manazer. Tyto procesni useky jsou zékladni organizacni jednotky

spole¢nosti a odpovidaji za celkovy pritbéh svétenych procesi.

Useky mohou byt déleny dale na jednotlivé utvary, které jsou fizeny vedoucim ttvaru.

4.2.1. Zakladni ¢lenéni spole¢nosti na jednotlivé procesni aseky

Jsou vymezeny hlavni ¢innosti jednotlivych tsekl a procesii véetné jejich zajiSténi formou

funkénich mist s vyznacenim az do urovni referentil odpovidajicich za svéfeni ¢innosti.

JCP, a. s. je rozdélena do ekonomicky vy&lendnych organiza¢nich jednotlivych usekd,
které podléhaji ptimo generdlnimu fediteli. Ekonomické sledovani vstupii a vystupil
Z jednotlivych procestt umoznuje sledovat a vyhodnocovat efektivnost a kvalitu

realizovanych produkta.
V tsecich jsou definovany pouze dvé irovné fizeni:

- manazer useku;

- vedouci utvaru.
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Obrazek 16 - Organizaéni architektura JCP, a. s. v roce 2002
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(Organizacni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)

1. Obchod s VIP zdkazniky a marketing

Usek se zabyva mélo etnou, ale velice vyznamnou skupinou zékaznikt. Ukolem tuseku je
poskytovani individualni péce témto zdkaznikiim a to i vzhledem ke specifickym potiebam
a moznostem danym situaci VIP zékaznika. Usek odpovida za rozvoj a efektivnost tohoto

segmentu obchodni Cinnosti.
Ukolem tseku je také zajistovani komplexni marketingové innosti. V této oblasti
poskytuje marketingovou podporu vSem dal§im tsekiim zejména useku prodeje a nakupu

zemniho plynu.
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Usek navrhuje obchodni politiku pro oblast VIP zékaznikd, individudlng pecuje o portfolio
sveétenych zakaznikli a mapuje jejich potteby a moznosti v dané oblasti, vypracovava navrh
planu prodeje ZP za svéfenou oblast a zpracovava a aktualizuje marketingovou databanku

stavajicich odbératelt.

Obrazek 17 — Struktura tseku obchod s VIP zakazniky a marketing

Obchod s VIP
zakazniky a

marketing

je tvoren

1 1

‘ Obchod s VIP ‘@

(Organizacni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)
2. Prodej a nakup ZP

Usek se zabyva nakupem zemniho plynu pro spoleénost a zajituje jeho prodej viem
ostatnim zékaznickym kategoriim, vyjma VIP zakaznikd. Useku pfislusi odpovédnost za
rozvoj a efektivnost ndkupu a za oblast prodeje zemniho plynu v rozsahu svéfeného

segmentu trhu. Zprostfedkovava komunikaci se zakaznikem .
Souhrn tkolt useku v oblasti nakupu ZP:

Zameéstnanci piipravuji strategii obchodu se zemnim plynem s ohledem na ocekavané
postupné otevirani ochodu se zemnim plynem ve vztahu na novelizaci energetického
zakona, vyhodnocuji vyvoj trhu u ostatnich druhli energii, vytvaii a upravuji dlouhodobé

progndzy vyvoje nakupu a prodeje ZP a zajistuje smluvni vztahy na nakup zemniho plynu.

Souhrn kol useku v oblasti prodeje ZP:
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Usek vede a aktualizuje smluvni vztahy s odbérateli zemniho plynu, vede a aktualizuje
platby odbératelli zemniho plynu, zajiStuje fakturaci plateb. ZajisStuje odeCty spotieby

zemniho plynu u odbératelli a poskytuje poradenskou Cinnost pro zdjemce o zemni plyn;

Obrazek 18 — Struktura tseku prodej a nakup ZP
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(Organizacni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)

3. Distribuce ZP

Usek distribuce ZP odpovida za efektivni a bezpeénou distribuci zemniho plynu
k jednotlivym zakaznikiim a dale za efektivni rozvoj plynovodnich siti a plynarenskych
zafizeni. Poméry v distribuéni soustavé fidi pomoci dispe¢inku. Udrzbu opravy a
odstrafiovani poruch tento usek zajiStuje prostiednictvim dalSich subjekti. Odpovida za
radné vedeni evidence v ramci ekonomickych aktivit s distribuci souvisejicich a odpovida i

za uplnosti a aktualnost technické dokumentace svéfenych zatizeni.

Dispecink a telemetrie:
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Tento usek monitoruje a vyhodnocuje dodavky plynu v autorizovaném tzemi, provadi
korekci odbéru zemniho plynu, feSi situace dle havarijniho planu. Informuje vedeni

spolecnosti o vSech vyznamnych skute¢nostech v pribéhu dodavky ZP.

Sprava distribu¢nich siti:

Usek piipravuje a uzavira smlouvy/garance o distribuci, stanovuje podminky distribuce pro
efektivni vybudovani plynovych zatizeni, objednava revize inspekci, idrzby, pohotovosti a

planuje modernizaci, opravy a obnovy DS.

Technicky rozvoj distribuéni sité:

Pracovnici provadi ro¢ni aktualizaci stfednédobého planu investic do DS a sestavuji ro¢ni

plan investic do DS. Uzaviraji smlouvy na odkup plyn. zatizeni.

Sprava distribuéni kapacity DS:

Sprava distribucni kapacity DS rozhoduje o vyuziti distribu¢ni kapacity distribu¢ni sité.

Obrazek 19 — Struktura useku distribuce ZP
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(Organizaéni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)

4. Sluzby pro distribuci ZP
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Sluzby pro distribuci ZP komplexné zajistuji Gdrzbu plynarenského zatizeni (vEetné
inspekce) a odstraniovani poruch na DS. To vSe na zdklad¢ komplexni ro¢ni objednavky od

distribuce dle ptislusnych standardi. Nadstandardni adrzba je objedndvana individualné.

Jsou definovany utvary montért pro udrzbu a to v téchto regionech:
- Udrzba Jindfichiv Hradec;

- Udrzba Pelhfimov;

- Udrzba Prachatice, Cesk;’/ Krumlov;

- Udrzba Pisek;

- Udrzba Strakonice;

- Udrzba Tabor;

- Udrzba Ceské Budgjovice — mésto;

- Udrzba Ceské Budgjovice — venkov.

Manazerovi tUseku sluzby pro distribuci ZP jsou podiizeni vedouci utvari jednotlivych

udrzeb v regionech. Ti jiz fidi jednotlivé pracovni Cety.

Centralné je vy€lenéno detekéni vozidlo i s obsluhou, které slouzi pro vSechny regionalni

skupiny 0drzby.
Souhrn ukolti useku se dotyka tii oblasti praci na udrzb¢ plynar. zafizeni a plynovodu:
- kompletni pée o PZ ve vlastnictvi JCP, a.s.;

- sluzby pro interni a externi zékazniky;

- drzba PZ které vlastni jiny subjekt nez JCP, a.s. v rozsahu uzaviené smlouvy.

Obrazek 20 — Struktura useku sluzby pro distribuci ZP
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5. Metrologie

Usek metrologie odpovida za viechny procesy méfeni zemniho plynu. Zahrnuje provadéni
ode¢tt, manipulaci s méfidly, skladovani a archivaci. Useku metrologie jsou méfidla pouze
pfedana kdal§i manipulaci, ziistavaji vSak v majetku useku Distribuce ZP. Usek

metrologie mé pouze jednu Uroven fizeni.

Metrologie zajiStuje kvalitni a spolehlivy pribéh procesu méteni dodavek zemniho plynu
odbératellim, zajistuje vymeénu plynomér a prepocitavact na vSech odbérnych mistech,
stanovuje plan obmény plynomérii v ndvaznosti na platnost cejchu a provadi poradenskou

a konzultacni ¢innost pro projektanty a budouci odbératele o zptisobu méteni.

Obrazek 21 — Struktura tseku metrologie
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(Organizacni fad JCP, a. s. v roce 2002)

6. Sprava majetku

Sprava majetku zabezpecuje pro ostatni Useky sluzby autodopravy, centralni obstarani
veSkerého materialu a sluzeb a zabezpeCuje spravu a poskytovani majetku
(neplynarenského) vcetné s tim spojenych sluzeb a produktl pro ostatni useky spolecnosti,

ptipadné pro externi najemce.

Materialné-technické zasobovani (MTZ):

Usek zajistuje dodavky veskerého materialu pro centralni sklad v C. Budgjovicich a
vSechny sklady na odlouc¢enych pracovistich vcetné vystavovani objednavek, sleduje
plnéni objednavek v pozadovaném sortimentu, mnozstvi, kvalité¢ a terminu, odpovida za
v€asné zajiSténi materidlu na odloucené sklady a sleduje stav zasob na jednotlivych

skladech a zajist'uje jejich optimalni mnozstvi.

Neplynarensky (NPL) majetek:

Tento usek navrhuje plan oprav a udrzby budov, které jsou v majetku JCP, a. s. C.
Budé&jovice s vyjimkou budov regula¢nich stanic, zajistuje veskeré sluzby souvisejici s
provozem uvedenych budov nebo aredlli a to vcetné sluzeb poskytovanych externimi

dodavateli a zajiSt'uje maximalni vyuziti nevyuzitého majetku — pronajmy.

Doprava:

Doprava vypisuje a zpracovava vyberova fizeni na ndkup novych vozidel, zpracovava
navrhy na obménu vozového parku, nakupuje a pteddva nova vozidla uzivateliim, provadi
preventivni prohlidky a udrzbu vozidel, zajistuje povinné Skoleni fidi¢ti a vypracovava

podklady pro uhradu silni¢ni dan€.
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Obrazek 22 — Struktura tseku sprava majetku
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(Organizacni fad JCP, a. s. v roce 2002)

7. SluZby informacni techniky (IT)

Usek poskytuje komplexni sluzby IT — tzv. SW a HW véetné sluzeb s tim spojenych. Dale
poskytuje zakladni udrzbu kancelafské techniky, zajiStuje telekomunikacni techniku
véetné spravy a udrzby mobilnich telefond. Pro poskytovani téchto sluzeb jsou

vypracovany kategorie uzivatelll a standardy. Usek mé pouze jedinou Uroven fizeni.

Usek zjistuje komunikaci mezi jednotlivymi produkty pouzivanymi v akciové spoleénosti
a prisluSnymi bankovnimi ustavy, odpovidd za f4dné a uplné zalohovani veSkerych dat
spole€nosti, které jsou na pocitacovych sitich, na vyzadani uzivateli provadi vSechny
dostupné upravy stavajiciho software, vede podrobnou evidenci vSech ¢asti informacni
soustavy a provadi aktualizaci intranetovych a firemnich internetovych stranek a ve

spolupraci se spravcem sité je udrzuje.

Obrazek 23 — Struktura tseku sluzby IT
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(Organizacni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)

8. Ekonomika

Zabezpecuje fadné vedeni ucetnictvi spole¢nosti v souladu s obecné pravnimi piedpisy,
zpracovava rocni ucetni zavérku, mimotadné ucetni zavérky, konsolidovanou ucetni
zavérku a statisticka hlaseni. Dale zajist'uje Sstyk s penéznimi tstavy, vede danovou agendu
a agendu pojiSténi majetku spolecnosti. Navrhuje, vede a udrzuje strukturu
vnitropodnikového zuctovani, zpracovava podklady pro tvorbu cen a uctuje rovnéz o

investiéni ¢innosti.

Uctarna:

Ucttarna zabezpeduje fadné vedeni ucetnictvi v souladu s obecné zavaznymi piedpisy, fidi
se zakonem o ucetnictvi, postupy G¢tovani a dal§imi zdkony, zpracovava mésicni uzaveérky
a rocni zavérku vcetné prilohy kro¢ni zavérce, vyhodnocuje vybrané ekonomické
ukazatele dané wvnitfnimi predpisy, zatazuje, vyrazuje a vede evidenci dlouhodobého

majetku.
Finance:
Tento usek zabezpecuje komplexni pokladni korunovou i devizovou sluzbu, agendu dani,
navrhy pravidel, béznou evidenci v oblasti dani a financovdni a to v néavaznosti na

metodiku ucetnictvi, vydava pokyny pro provadéni pokladnich operaci a vede piehled o

agend¢ cenin atd.

Controlling:
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Controlling provadi sledovani, analyzy (rezijnich nakladd, hospodaiského vysledku) na
objektech controllingu, optimalizuje zuctovaci vztahy, zajiStuje organizaci kontroly
planovani a uctovani na objektech controllingu a zpracovava veskeré statistické vykazy

mesicéni,Ctvrtletni 1 rocni.

Obrazek 24 — Struktura useku ekonomika

14

‘ Ekonomika

je tvofen

A

(Organizaéni fad JCP, a. s. v roce 2002)

9. Rizeni lidskych zdrojii

Ridi vyuziti lidskych zdroji ve spolednosti, zabezpeduje proces vzdélavani zaméstnanci,
tidi zpracovani a vyplaty mezd, vypracovava a zajiStuje plan socidlni politiky spolec¢nosti,
podili se na vypracovani personalni strategic a na navrhu ro¢ni mzdové politiky
spolecnosti. K témto ¢innostem efektivné vyuzivd a téZ zajiStuje rozvoj persondlnich

nastroju.

Souhrn ukolt tseku:

Usek zodpovida za uplatiiovani mzdové politiky v souladu s usnesenim piedstavenstva a
dozor¢i rady, na zakladg strategie JCP, a. s. zpracovava navrhy personalni strategie JCP, a.
s. a upravené personalni nastroje postupn¢ zavadi do fidici praxe. Utvafi persondlni
hodnotici systémy a dba na jeho spravné fungovani, zajiSt'uje vybérova fizeni, pfijimani a
uvolilovani zaméstnancli a vypracovava pracovni smlouvy, zmény, dopliky.

Obrazek 25 — Struktura tseku fizeni lidskych zdrojt
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(Organizacni fad JCP, a. s. v roce 2002)

10. Vnitini audit, PR a pravni sluzba

Usek zajistuje kontakty s akcionaii, komisi pro cenné papiry a celou akcionaiskou agendu,
dale vnitini audit a kontrolu vnitinich a vnéj$ich aktivit spolecnosti vcetn¢ kontaktli na
vnéjsi audit. ZajiStuje pro spolecnost sluzbu spisové a telefonni Gstfedny, pozarni ochranu,
BOZP (bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci), pravni sluzby a kontakt s médii vCetné

vydavani firemniho ¢asopisu.

Tento usek shromazd’uje a archivuje potiebné doklady o akciich a akcionatich, zajistuje
vyplatu dividend, zajiSt'uje informacni povinnosti a korespondenci s akcionafi, organizuje
a zajiStuje valné hromady spoleCnosti a zajiStuje kontakty s vefejnymi medialnimi

prostiedky.

Sekretariat:

Sekretariat organizuje a provadi odvoz odeslané posty, jeji odeslani, dopravu poStovnich
zasilek, pfijima do§lé doporudené, pendzni a dalsi zasilky pro JCP, a. s., véetné posty
uréené pfimo zaméstnanctim, eviduje doslé a odeslané doporucené zasilky, organizuje
pfedani vnitropodnikové posty, zajiStuje funkcei telefonisty na centralni telefonni ustfedné

podniku a vede evidenci archivovanych pisemnosti.

BOZP, energetika, obrana, ekologie:

Usek provadi a organizuje piedepsana koleni zaméstnancti v oblasti BP (bezpeénost
prace) a PO (pozarni ochrana), zaroven provadi kontroly dodrzovani predpist v oblasti BP
a PO, vypracovava hlaSeni pracovnich urazu.

Vnitini audit:
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Usek analyzuje vnitini procesy spoleénosti, posuzuje jejich spravné, Gcelné a efektivni
fungovani, navrhuje a spolupracuje na jejich zlepSovani, posuzuje informace, které vnitini
systémy spolecnosti zpracovavaji, spolupracuje se systémem vnitinich kontrol jednotlivych
utvarli a hodnoti u¢innost vnitiniho kontrolniho systému spole¢nosti, vypracovava navrh
planu kontrolnich akci interniho auditu v JCP, zaroven provadi kontroly podle planu a

spolupracuje s externi auditorskou firmou.

Pravni sluzba:

Usek zastupuje a. s. v rozsahu prav a povinnosti podle trestniho fadu, obéanského soudniho
fadu, spravniho fadu, zdkoniku prace, obchodniho zdkoniku, eviduje a archivuje statutarni
listiny a dal$i dokumenty tykajici se a. s., vyjadiuje se k ndvrhiim uzaviranych smluv
ptipadné jejich zpracovani nebo Upravy, eviduje a archivuje veskeré uzaviené smlouvy a

vymaha pohledéavky.

Obrazek 26 — Vnitini audit, PR a pravni sluzba
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(Organizacni ¥ad JCP, a. s. v roce 2002)
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5. Porovnani liniové-Stabniho a procesniho Fizeni

Zakladni rozdily mezi organizacni architekturou pted rokem 2001 (liniové Stabni
organizacni architektura) a organizacni architekturou po roce 2001 (procesni zptsob fizeni)

jsou naznaceny v tabulce €. 1.

Tabulka ¢. 1 — Rozdil mezi liniové Stabni organizac¢ni architekturou a procesnim zptsobem

fizeni
Pojmy Liniové-Stabni Fizeni Procesni Fizeni
organizacni architektura hierarchizovana plocha
slozent architektury nepruhledna transparentné;j$i
procesy nepohyblivé pruzné
orientace rizeni na vysledky ptic¢iny vysledku
pocet zaméstnancii 271 (r. 2000) 224 (r. 2002)

(Zdroj-autorka)

Z této tabulky je patrné jak radikalni zména nastala v JCP, a. s. diky PROJEKTU 2001 a Ze
zavedeni procesniho fizeni bylo sprdvnou variantou jak zlepsSit chod podniku. Na prvni
pohled je patrné zpruznéni procesti a uspora zameéstnancli. Zavedeni procesniho fizeni

mélo vyznamny ekonomicky pfinos i1 o€ividné zprihlednéni organizacni struktury.

Dalsi zasadni zména spociva v tom, ze spolecnost je i nadale fizena pfedstavenstvem, ale
nasledujicim Urovnim byl ubrdn jeden fidici stupeni. Tyto zmény umoziuji operativnéjsi

fizeni manazery usek, ktefi pfimo ovliviiuji svéfené procesy.

Diky procesnimu fizeni byly veSkeré podplrné a fidici procesy zprihlednény a jasné

definovény a za kazdy proces pln¢ odpovida vlastnik procesu.

Systém fizeni procest je navrzen tak, aby fungovala samoregulace v urovni operativniho
fizeni a to prostfednictvim fungovani vnitropodnikového trhu s produkty procest. Tento
systétm vede k zvySenému tlaku na efektivitu a kvalitu doddvanych produkti. Dale se

,odfiltruje* feSeni operativnich problémt na irovni vrcholového vedeni firmy.
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6. Zhodnoceni prinosi PROJEKTU 2001 a dynamické reagovani

procesniho systému Fizeni na podnéty a zmény v trznich podminkach

Nyni je moZno hodnotit procesni zptisob Fizeni ve spoleénosti JCP, a. s. jiz po &tyfletém
fungovani a jednoznacné je mozno fici, zZe organizacni zména meéla celkové pozitivni
dopad na hospodateni podniku a Ze cesta, kterd byla projektem nastoupena, je spravna, ze i
pfipadné zmény lze realizovat naprosto ,,bezbolestn¢*. Tento systém fizeni, tak jak se od
n¢ho ocekévalo, posunuje spolecnost o dalsi krok vpted. Struktura spolecnosti se tak

ptizplisobila modernim evropskym distribu¢nim spolec¢nostem.

Procesni architektura s sebou pfinesla mimo jiné i znacné zjednoduseni v celkovém
pfistupu k organizacnim zmé&nam a pii jejich implementaci. Cely systém je transparentni a
pfimo u manazerd jednotlivych procest. Hlavni i vedlejsi procesy jsou pfesné popsany,

prubézné monitorovany a podle potteby rovnéz ménény a pieskupovany.

Zaméstnanci spravné pochopili novy systém fizeni a dovedli ho GspéSné vyuzit ve svych
kazdodennich operativnich ¢innosti, coz se pozitivné projevilo v efektivnosti prace na

jednotlivych usecich JCP, a. s.

DalSim pozitivnim krokem aplikovaného PROJEKTU 2001 bylo sniZeni primérného
pfepocteného stavu zaméstnancli, pfi soucasné zmeéné jejich struktury ve prospech
zaméstnancl v kategorii THP a snizeni zaméstnancti v délnickych kategoriich, coZ bylo i

jednim z cila projektu.

Rada novych funkénich mist se podafila obsadit zaméstnanci firmy. Na ncktera mista
muselo byt, vzhledem k definovanym pozadavkim na pfislusné funkéni misto, vypsano

vybérové tizeni, nebot’ nova pracovni mista vyZzadovala nové dovednosti, vyssi kvalifikaci

a lepsi schopnosti. (Vyroéni zprava 2002, JCP, a. s.)

V procesnim ftizeni lze 1épe pracovat se zakazniky, protoze informacni toky jsou rychlejsi a

1ze aplikovat adresni fizeni vztahl se zakazniky.
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Diky procesnimu fizeni bylo mozno zavést i nové produkty, sluzby pro zdkaznika i pro

spole¢nost jako napftiklad:

- Diky =ziskdvani dat pomoci telekomunikacnich modemi, vcetn€é nezbytného
softwaru, se JCP, a. s. vjznamnou mérou podilela na modernizaci ¥izeni spotieby
zemniho plynu u vybranych zdkaznikd. Procesni fizeni umoziiuje oddélené
ekonomicky tento proces zobrazovat a hlavné jej 1 oddélené operativné fidit.

- V zavéru roku 2002 byl odzkouSen pienos méfeni spotieby zemniho plynu u
velkoodbératell pies internet, s naslednym automatizovanym vstupem do
zakaznického informac¢niho systému, ¢imz byla tato ¢innost velmi zefektivnéna.

- Vyuziti outsourcingu (moznost vyclenéni urCitych cinnosti vné spolecnost a
nasledné 1 zajiSténi urcitych c¢innosti externimi firmami) znamend pro podnik
usetfeni lidskych zdroji a zaroven firma se stdva flexibilnéjsi. Zde je uloha
procesn¢ rozdéleného organismu firmy naprosto nezastupitelna.

- 1. 1. 2002 zahdjilo svou €innost Call centrum. Jedna o oddéleny proces nové formy

komunikace se zdkaznikem.

7. Ekonomicka porovnani prinosit zmény rizeni

Vyvoj dilezitych ekonomickych ukazatelii naznacuji nasledujici tabulky a jejich

komentafre.

Lidské zdroje a produktivita prace:

Tabulka &. 2 — Vyvoj poétu zaméstnancti JCP, a. s. v letech 2000 — 2004

2000 2001 2002 2003 2004

pocet zaméstnancii | 271 263 224 236 238
(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Tabulka vyjadfuje silny pokles stavu pracovniki vroce 2002 po implementaci
PROJEKTU 2001. Narast v nasledujicich letech souvisi s pozadavky nové
liberalizovaného trhu se zemnim plynem a s novelizovanym Energetickym zakonem.

Nartst pracovnikl se projevuje zasadné v oblasti ndkupu a prodeje ZP.
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Tabulka €. 3 — Vyvoj produktivity prace v K¢/prac. (trzby/prepoéteny pocet zaméstnancii)

2000 2001 2002 2003 2004
produktivita prace | 7622 | 10518 | 11785 | 11276 | 11 189
mezirocni procent.
narust 38 % 12% | -43% |-0,8%

(Zdroj — autorka dle podkladd JCP, a. s.)

Ukazatel produktivity prace charakterizuje vyuziti vyrobniho faktoru prace, tedy
charakterizuje podnikové vystupy piipadajici na jednoho pracovnika. Neobvyklé zvySeni
produktivity mezi roky 2000 a 2001 spoc¢iva v opravdu nizkych teplotach v zimé v roce
2001. Avsak zvySeni produktivity prace o 12% v dals$im roce je tieba povazZovat za
vyznamné, protoze k nému doSlo i1 pfes celkové sniZeni trzeb firmy. Stalo se tak diky

fungovani procesni organizacni architektury.

Tedy jiz v roce 2002 se organizacni zména projevila snizenim primérného piepocteného
stavu zaméstnancli o 39 osob. Vznikla nova pracovni mista, kterd byla obsazovana, jak
stavajicimi, tak 1 nové pfijimanymi zaméstnanci, jelikoZ nové vznikld pracovni mista

vétSinou vyzadovala vyssi kvalifikaci, nové dovednosti a lepsi schopnosti zaméstnanct.

Mzdy:

Tabulka ¢. 4 — Vyvoj praimérné mzdy v K¢ v letech 2000 — 2004

2000 2001

prumeérny vydelek | 16 651 | 19 258
(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

2002
26 413

2003
27 318

2004
30574

Tabulka ¢. 5 — Vyvoj praimémé mzdy v CR v K& v letech 2000 — 2004

2000
prumeérny vydelek | 13 614
(Zdroj — statisticka ro¢enka)

2001
14 793

2002
15 866

2003
16 917

2004
18 035

V roce 2001 (liniové §tabni uspotadani) dosahla hodnota primérného vydélku 19 258 K¢.

V roce 2002 (procesni zpusob fizeni) ¢inil jiz pramérny vydélek 26 413 K&, coz
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predstavuje mezirocni narast o 37,15 %. Tento narGst patfi k nejvysSim v historii a
vyplynul z potieby restrukturalizace pracovnikll ve prospéch pracovniki s vyssi kvalifikaci
v obchodu a distribuci s adekvatnimi naroky na vy$si mzdové ohodnoceni. Pro srovnani
mezd je uvedena tabulka vyvoje primérné mzdy v CR, jejiz hodnoty jsou nizsi nez mzdy

vyplacené v JCP a. s.,dlivodem je jiz zminéna vysoka kvalifikace zaméstnanct spole¢nosti.

Prodej zemniho plynu:

Tabulka ¢. 6 — Vyvoj prodeje ZP v letech 2000 — 2004 (v tis. m®)

2000 2001 2002 2003 2004

prodej ZP | 422 183 | 462 666 | 436 996 | 436 177 | 417 438

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Prodej ZP v podminkach regulovaného trhu CR je ovliviiovan piedevsim klimatickymi
podminkami popfipadé konkurenceschopnosti vic¢i ostatnim energetickym zdrojim. Z

tabulky vyplyva, ze v poslednich letech prodej ZP meziro¢né poklesl.

K vyznamnému poklesu prodeje doSlo v segmentu velkoodbératelll, vyjimkou zistava
pouze rok 2001, ktery byl z plyndrenského pohledu klimaticky velice pfiznivy. Jednou z
hlavnich pfic¢in poklesu spotieby je ztrata konkurenceschopnosti ZP vic¢i pevnym palivim.
Mezi dalsi pfiiny patii utlum primyslu, restrukturalizace a v neposledni fad¢é take
energetické usporné programy realizované v podnikové sféfe ale i1 domécnosti

v uplynulych letech.

Pozitivné na vysi prodeje ZP plisobi rozsifovani rozvodné sité a s tim souvisejici riist poctu

odbératelt ZP.
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Pocet zdkazniku:

Tabulka &. 7 — Vyvoj poétu zakaznika JCP, a. s. v letech 2000 — 2004

2000 2001

2002

2003

2004

pocet zakazniku

94 373

97 234

100 106

104 096

106 855

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

V letech 2000-2004 je mozno zaznamenat rust poctu zakaznikd a to zejména rist

zakazniku v kategorii maloodbératell a domdcnosti. Pfestoze rust poctu zdkaznikl se

odviji pfedevsim od rozvoje distribuéni sité spolecnosti, 1ze konstatovat, ze od roku 2002

se do tohoto rastu promitaji marketingové aktivity v oblasti podpory prodeje zdkaznického

servisu. Oblast podpory prodeje a zakaznicky Servis jsou novymi procesy ve spole¢nosti

vzeslymi v souvislosti s implementaci procesniho fizeni.

Trzby:

Tabulka ¢. 8 — Vyvoj trzeb v tis. K¢ v letech 2000 — 2004

2000

2001

2002

2003

2004

trzby

2 057 399

2 766 144

2 639 969

2 661 224

2 663 102

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Vynosy z prodeje plynu zavisi na mnozstvi prodaného plynu a maximalnich prodejnich

cenach. Maximalni prodejni ceny jsou stanovovany Energetickym regula¢nim tfadem pro

jednotlivé kategorie zakaznikt. Dale je tfeba vzit v vahu, Ze mnozstvi prodaného plynu a

tim padem velikost trzeb zna¢né ovliviuji klimatické podminky.

Vysledek hospodareni:

Tabulka ¢. 9 — Vyvoj zisku po zdanéni v tis. K¢ v letech 2000 — 2004

2000

2001

2002

2003

2004

zisk po zdanéni

30678

87 044

138 878

139 889

174 221

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)
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Vyvoj hospodaiského vysledku jde pozitivnim smérem. Hospodaisky vysledek je ovlivnén
predevs§im obchodni marzi, kterd vyjadiuje rozdil mezi vynosy z prodeje ZP a néklady na
nakoupeny ZP. Obchodni marZi ovliviiuje Energeticky regula¢ni Gfad a JCP, a. s. miize
ovlivitovat strukturu jednotlivych nakladii. Pfitom sniZzeni nakladi vyvolava zvyseni zisku
VvV daném roce, ale dlouhodobé regulator vyuziva snizeni nédkladu ve prospéch snizeni ceny

kone¢nym odbératelim.
Na meziro¢nim navySeni hospodaiského vysledku z roku 2001 na rok 2002 z 87 044 tis.
K¢ na hodnotu 138 878 tis. K¢, tedy o 51 834 tis. K¢ se vSak podilela i restrukturalizace

firmy, snizeni po¢tu pracovniki a rist produktivity prace, jinymi slovy Projekt 2001.

Ptinosy zavedeni procesniho fizeni je nutné hledat pfedevSim v oblastech vyjadiujici

kvalitu a rozsah sluzeb pro kone¢ného zakaznika.

7.1. Finanéni analyza

Kompletni informace o vyvoji spolecnosti poskytuje rozbor finan¢nich ukazateli.

Ukazatelé rentability:

Tabulka ¢. 10 — Rentabilita vlastniho kapitalu (Cisty zisk/vlastni kapital)

2000 2001 2002 2003 2004
0,023 0,060 0,086 0,077 0,084

(Zdroj — autorka dle podkladd JCP, a. s.)

vvvvv

dostate¢ny vynos.

V letech 2000, 2001 nevykazovala JCP, a. s. doporuéenou troveii ukazatele rentability,
ktera Cini pfiblizné€ 7 - 9 %. Niz§i rentabilita vlastniho kapitdlu byla ddna zejména nizkou
obchodni marZi. V roce 2002 rentabilita vlastniho kapitalu posilila na 8,60 %. To znamena,
ze doslo k posileni podilu ¢istého zisku k vlastnimu kapitalu. Tim je prokazéna tspéSnost

cesty k vySsi hospodarnosti, kterou vedeni spolecnosti zvolilo.
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Tabulka ¢. 11 — Rentabilita trzeb (Cisty zisk/trzby)

2000

2001

2002

2003

2004

0,015

0,031

0,053

0,053

0,065

(Zdroj — autorka dle podklada JCP, a. s.)

Ukazatel tik4 kolik zisku ma podnik na 1 K¢ trzeb. Tendence vyvoje rentability trzeb ma

v JCP, a. s. rostouci charakter, a to znamena pfiznivy vyvoj.

Tabulka ¢. 12 — Rentabilita aktiv (Cisty zisk/aktiva)

2000 2001 2002 2003 2004

0,0088 0,022 0,033 0,032 0,038

(Zdroj — autorka dle podkladd JCP, a. s.)
Rentabilita aktiv pométuje zisk s celkovymi aktivy investovanymi do podnikani bez
ohledu na to, zjakych zdroju jsou financovana. Vyvoj rentability ma opét rostouci

charakter, coz je moZné povaZovat za dobry vysledek.

Ukazatelé aktivity:

Ukazatelé méfi, jak efektivné firma hospodafi se svymi aktivy.

Tabulka ¢. 13 — Vazanost celkovych aktiv (aktiva/ro¢ni trzby)

2000 2001 2002 2003 2004
1,68 1,44 1,59 1,63 1,72

(Zdroj — autorka dle podkladd JCP, a. s.)

Ukazatel vazanosti celkovych aktiv vyjadiuje mnoZzstvi aktiv potfebnych k dosazeni 1 K¢
trzeb. Cim je ukazatel nizsi, tim lépe. Ve spoleénosti JCP, a. s. ma kolisavy charakter.
Rychlejsi rist aktiv nez rychlost rstu trzeb je ovlivnén zC€asti investicemi (budovani
plynarenského zafizeni), které piinesou své efekty v budoucnu, c¢asteCné vyvojem
klimatickych podminek, které zapticinuji poklesy prodaného mnozstvi ZP a Castecné

snizenim konkurenceschopnosti ZP vii¢i uhli.
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Tabulka ¢. 14 — Rychlost obratu celkovych aktiv (ro¢ni trzby/aktiva)

2000

2001

2002

2003

2004

0,60

0,69

0,62

0,61

0,58

(Zdroj — autorka dle podklada JCP, a. s.)

Ukazatel udava podet obratek aktiv za dany ¢asovy interval (rok). V JCP, a. s. rychlost
obratu celkovych aktiv mirn¢ zpomalila. Tento trend zpisobuji stejné faktory jako
vazanost celkovych aktiv, tedy rist investic do plynarenského zatfizeni a klimatické

podminky.

Tabulka ¢. 15 — Rychlost obratu zasob (ro¢ni trzby/zasoby)

2000 2001 2002 2003 2004
275,96 408,64 303,89 320,47 306,88
(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Pomérovy ukazatel fika kolikrat je v pribéhu roku kazda polozka zasob firmy prodéna a
znovu naskladnéna. Tento ukazatel ma mnohem vétSi vyznam u vyrobnich podnikl. Ve
spole¢nosti JCP, a. s. vychazi velmi vysoky. Je to ddno charakterem hospodatské &innosti

spole¢nosti JCP, a. s.

Ukazatelé zadluzenosti:

Udévaji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji financovani firmy. Zadluzenost vSak neni
pouze negativni charakteristikou firmy. Jeji rist mize piispét k celkové rentabilité a tim

I K vyssi trzni hodnoté firmy, avSak soucasné zvysuje riziko financni nestability.

Tabulka ¢. 16 — Celkova zadluZenost (cizi kapital/celkova aktiva)

2000 2001 2002 2003 2004
0,61 0,63 0,61 0,58 0,54

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)
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Celkova zadluzenost v JCP, a. s. mirné klesa a je na piijatelné arovni, coz ocefuji, jak
vétitelé, tak 1 vlastnici. Investi€énim rozmachem spole¢nosti v prabéhu Sesti let pfed rokem
2001 dochazelo k postupnému zvySovani podilu cizich zdroji financovani az na 63%,
pozitivnim vysledkem je vSak rozvod plynarenského zatizeni. V roce 2002 doslo ke

snizeni na 61 % a trend snizovani pokracuje i do roku 2004.

Tabulka ¢. 17 — Ukazatel finan¢ni nezavislosti (vlastni kapital/celkova aktiva)

2000 2001 2002 2003 2004

0,38 0,36 0,38 0,41 0,45

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Ukazatel vyjadiuje finanéni nezavislost firmy. Soucet s ukazatelem celkové zadluZenosti
dava 1 a informuji o finan¢ni struktufe firmy. Z tabulek ¢. 15 a €. 16 je zfejmé, Ze
spole¢nost JCP, a. s. vyuziva vét§i mnozstvi ciziho kapitalu neZ vlastniho kapitalu, avsak i

tento pomé&r neohroZuje financni stabilitu podniku.

Tabulka ¢. 18 — Koeficient zadluzZenosti (cizi kapital/vlastni kapital)

2000 2001 2002 2003 2004

1,59 1,73 1,58 1,37 1,19

(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Koeficient zadluzenosti ve spole¢nosti mirné klesa, protoze klesa proporce dluhiu ve

finanéni struktufe.

Tabulka ¢. 19 — Urokové kryti (EBIT/uroky)

2000 2001 2002 2003 2004

2,14 3,07 3,48 4,23 7,16

(Zdroj — autorka dle podkladd JCP, a. s.)

Ukazatel informuje o tom, kolikrat EBIT ptevysSuje placené uroky. Literatura uvadi, ze je

dostacujici, jsou-li uroky pokryty ziskem tiikrat az Sestkrat. Az na rok 2000, kdy se
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spolecnost nachdzela v zavére¢né fazi intenzivniho rozvoje distribu¢nich siti a tak platila

vyssi troky, JCP, a. s. toto kritérium splituje a lze konstatovat mirné vylepseni situace.

Zékladnim cilem spolecnosti v roce 2002 bylo snizeni dluhli nejen omezenim investi¢ni

¢innosti, ale i optimalizaci ndkladl v procesnim fizeni a to se spolecnosti podafilo.

Ukazatelé likvidity:

Ukazatelé likvidity charakterizuji schopnost podniku dostat svym zavazkiim, poméiuji to,

s ¢im je mozno platit s tim, co je nutno zaplatit.

Tabulka ¢. 20 — BéZna likvidita (ob¢Zzné aktiva/kratkodobé zavazky)

2000 2001 2002 2003 2004
0,12 0,11 0,17 0,07 0,06
(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

BéZna likvidita tika, kolikrat pokryji obézna aktiva kratkodobé zavazky, je ukazatelem
budouci solventnosti firmy a je postacujici pro hodnotu vyssi nez 1,5. Ve spole¢nosti je
ukazatel vSak niz8i. Nizkou hodnotu ukazatele ovliviiuje zejména nizky podil obéZnych

aktiv ve spolecnosti, coZ je zpiisobeno charakterem ¢innosti distribu¢ni spolecnosti.

Tabulka ¢. 21 — Pohotova likvidita (acid, quick test) (obézné aktiva - zadsoby/kratkodobé

zavazky)

2000 2001 2002 2003 2004
0,11 0,11 0,16 0,07 0,06
(Zdroj — autorka dle podkladi JCP, a. s.)

Ukazatel pohotové likvidity by se pfilis nemél lisit od ukazatele bézné likvidity, jinak by to
znamenalo nadmérmou véhu zasob v rozvaze spole¢nosti. V JCP, a. s. jsou ukazatelé témé
stejné, coz je to dano, jak jiz bylo feCeno charakterem c¢innosti podniku, pro kterou neni

tteba vysoka zasoba.
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Tabulka ¢. 22 — Okamzita likvidita (penézni prostfedky/kratkodobé zavazky)

2000 2001 2002 2003 2004
0,00 0,02 0,06 0,00 0,00
(Zdroj — autorka dle podklada JCP, a. s.)

Okamzité likvidita méti schopnost firmy hradit prave splatné dluhy.
Pii hodnoceni ukazatelt likvidity je tfeba zdlraznit, ze znacnou ¢ast kratkodobych zavazki
pfedstavuji zdvazky z obchodniho styku vii¢i zakaznikiim kategorie domadcnosti a

maloodbéru, kteti plati zalohoveé a vyuctovani probiha jednou ro¢né.

Na zaver financni analyzy lze konstatovat, Ze i pres nepriznivé klimatické podminky,
umoznila restrukturalizace spolecnosti a nastolend strategie vedeni firmy upevnit smeér

vyvoje k vylepsent financniho zdravi spolecnosti.

8. Navrh ur¢itych zlepSeni v Fidicich procesech

Je nutno podotknout, Ze 1 dnes po zavedeni procesni architektury se spolecnost potyka
s n€kterymi problémy, avSak pfi jejich feSeni procesni forma organizace je velmi dobrym

pomocnikem a to pravée pro svoji transparentnost a piehlednost.

Diky ptesnému definovani jednotlivych procesti, které v JCP, a. s. probihaji je mozno
nékteré procesy vyélenit vné spole¢nost. JCP, a. s. by méla tento outsourcing vyuzivat i
dnes napftiklad pii vstupu strategického partnera, tak Ze se urcité procesy piesunou do jiné
dcefiné spole¢nosti, nebo jejich uskutectiovani bude ulohou jiz existujicich subsystému

V organizacni struktufe zminéného strategického partnera.

Dnes JCP, a. s. aplikuje outsourcing pfi tzv. unbundlingu, ktery je reakci na liberalizaci
trzniho prostfedi a vychazi z novelizace Energetického zdkona. Je zde ze zédkona nutno
odd¢lit ¢innosti zahrnované do regulovanych ndkladi — tj. distribuci a ostatni, zejména

obchodni ¢innosti.

VyuZivani outsourcingu je mozno i tak, Zze podnik muze vyuzivat pro urcité ¢innosti

externi firmy. Pro specializované ¢innosti, které podnik nemusi bézné a Casto vyuzivat ke
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své hlavni &innosti by JCP, a. s. méla vyuzivat externi firmy, aby usetfila podet

zaméstnancl a naklady na Skoleni zamé&stnanc.

Dalsi zkvalitnéni systému fizeni spolecnosti by mélo byt zaméfeno na pfistup
k zakaznikovi. 1 kdyz je v souCasné dobé pro podnikani v plynarenstvi charakteristické
monopolni prostiedi, udélala JCP, a. s. v poslednich letech v oblasti budovani vztahu
k zakaznikovi velké pokroky. Proklientské zaméfeni spoleCnosti je ale tiecba dale
intenzivné posilovat a v tomto ohledu se neustile vzdélavat. Pro dosazeni maximalni
mozné spokojenosti zakaznikl je tieba napiiklad prosadit do vSech rozhodovani v podniku
aspekt ,,hlasu zakaznika®, prestat ignorovat vSechny momenty, které negativné ovliviiuji,

nebo mohou ovliviiovat spokojenost zdkaznika.

Neustalé zlepSovani vztahu se zdkazniky by mélo byt aplikovano predevsim
prostiednictvim vzdélavani téch zaméstnancu, ktefi ptijdou jak osobné, tak i telefonicky do

kontaktu se zakazniky (pracovnici Call centra, obchodnici v jednotlivych oblastech atd.).

Vetejnost by méla byt informovéana o aplikaci novych metod, které ptinesou zkvalitnéni

sluzeb zakaznikim a to naptiklad pomoci internetovych stranek.

Dulezité je teSit 1 vnitini komunikaci mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky, coz je
dilezitd a nedilna soucast jakékoliv zmény ve spolecnosti. Je dilezité zaméstnance ziskat a

zapojit, vysvétlit jim ucel, vyznam i dalezitost zmény.

Spole¢nost musi pracovat s lidskymi zdroji tak, aby se zvySovaly profesionalni dovednosti
zamé&stnancl (zajistit zaméstnancim odbornd Skoleni) a tim by spolecnost prohlubovala

své sluzby zdkaznikim.
Vzhledem k tomu, aby si JCP,a. s. udrzela, poptipadé rozsifila své portfolio zakazniki, je

tieba neustalé sledovat nové sméry a trendy v fizeni energetickych firem a ptizptisobovat

se novym podminkam trhu.
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V. Zavér

Zakladem uspésného fungovani a vedeni podniku je kvalitni organizac¢ni architektura.
Z tohoto divodu je nutné vénovat jeji tvorbé ¢i zménam velkou pozornost, protoze

jakakoliv chyba se projevi v fidicich procesech a ma rovnéz i ekonomické dopady.

Diky dynamice rozvoje spolecnosti a ménicim se trznim podminkam je tfeba volit i nové
piistupy k fizeni a k organizaéni struktufe. A tak i ve spole¢nosti JCP, a. s. probé&hl slozity
proces zmény organizacni architektury z liniové §tabni na procesni zplisob fizeni. Cilem
této prace bylo analyzovat vyvoj organizacni struktury a vyhodnotit ekonomické dopady

organiza¢ni zmeny.

Rok 2001 - byl pro JihoCeskou plynarenskou, a. s., rokem, ktery pfipravil pidu
pronikavému pierodu ve spolecnosti. V jeho prubéhu se intenzivné pfipravovaly zmény
dosavadniho liniového zpisobu fizeni a jeho pfechod k novému procesnimu uspotradani
vnitfnich utvard. Se zménou se ocCekavalo snizeni nakladd, udrZeni rdstového trendu

Vv prodeji zemniho plynu a zvySeni produktivity prace.

V roce 2002 jiz JCP, a. s. za¢ala fungovat jako procesné ¥izena spoleénost, kdy vechny
¢innosti byly zatazeny do procest. Problémy ,,zabéhové doby" vcetné vSech operativnich a
profesnich problémi byly feSeny za plného provozu firmy a dnes je jiz ziejmé, Ze se je

podaftilo zvladnout na vybornou.

Smysl reorganizace se projevil v tom, ze spolecnost zvysila svou pruznost a schopnost
efektivné reagovat na veskeré zmény, které na ni pisobi at’ jiz z vn€jSku (podminky trhu),
nebo 1 zevnitf firmy (aplikace dalSich inovaci). DalS$im privodnim znakem nové fungujici

organizace bylo zvyseni trzniho podilu respektive udrzeni podilu na trku.
Efekt organiza¢ni zmény byl hodnocen rozborem finan¢nich ukazateld. Z finan¢ni analyzy

vyplyva, Ze restrukturalizace spole¢nosti a nastolena strategie vedeni firmy upevnila smér

vyvoje k vylepseni financniho zdravi spolecnosti.
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Nova organizace spolecnosti piinesla i zmény ve struktufe pracovniho kolektivu. Néktera
pracovni mista byla zrusena, jiné nové pozice bylo nutno obsadit, a i pfesto, ze tyto
personalni pozadavky byly pfednostné feseny v ramci jiz existujicich pracovnich vztaht,
bylo nutno zhruba ctyfi desitky zaméstnancti propustit a nékolik novych pracovnikl

s pozadovanou kvalifikaci — vétSinou do oblasti obchodu — pfijmout.

Na zavér je mozno fici, ze JCP, a. s. se snazi vychazet vstfic potfebam zékazniki a
usporami nakladd, lepSimi hospodaiskymi vysledky a pruznou organizaci fizeni je schopna
plnit i pozadavky akcionaiti. Spolec¢nosti se dafi téz plnit tkoly, které si vytycCila vici

zaméstnanciim v ramci socialniho programu.
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VI. Summary

The aim of this thesis is to discuss architecture and management of the organization.

The main goal of this thesis is to analyze the change from Line and Staff organization to
Process Management in a selected company. The selected company for this thesis is one of
the most significant South Bohemian enterprises — Jihoeska plynarenska, a. s. (JCP, a. s.).
The main activities of the company are: purchasing, processing and distribution of natural

gas.

The first part of the thesis deals with some theoretical knowledge of the management,
architecture, Line and Staff organization, Process Management and the basic approach to

create the architecture within a company.

The second part includes some basic data about JCP, a. s., the history of the Company, its
organizational structure and the transformation from Line and Staff to Process
Management. The transformation and how it was implemented with the help of so-called
PROJECT 2001 is described.

The main goal of the project was the simplification of the organizational architecture, to
make all the activities transparent and to determine unique responsibility. All activities

were submitted to process.

The Company had used Line and Staff organization until the year 2001, during which time
the basic components of the Company had been special sections. These sections had been
directly answerable to the Special Directors, who had been responsible to the General

Director.

Since 2002, Company JCP, a. s. has followed process-based procedures, and has

established an architecture of the organization - Process Management.

Finally, it is possible to say that the Process Management is very efficient, because it

increases the effectiveness and ability to react to the unexpected changes. Process
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management especially led to savings on staff, with increased labor productivity and this
was the main goal of PROJECT 2001.

Key words: architecture, management, Line and Staff organization, Process Management,
PROJECT 2001, labor productivity.
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