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ABSTRAKT

Zvyseni vykonnosti — téma, které je dnes aktuadln€jsi vice nez jindy. Tato prace se pokusi
najit odpoveéd na to, jak dosdhnout zvysSeni vykonnosti ve spole¢nosti, které¢ diky svému
pfirozenému monopolu chybi hlavni motivator v této oblasti - volny trh. Jako hlavni sta-
vebni kameny byly vybrany reengineering, zavedeni procesniho fizeni a Maslowova pyra-
mida. V této diplomové praci najdeme, jak Ize uplatnit tyto postupy tam, kde by se to moh-

lo zdat na prvni pohled nemozné a jakym zpiisobem to pfinese zvyseni vykonnosti.

Kli¢ova slova: reeigineering, procesy, Maslowova pyramida, znalostni management,

benchmarking, monopol

ABSTRACT

Improving performance — this issue is more topical today than ever. The present work tries
to find answers how the overall efficiency can be boosted in a company enjoying a sort of
natural monopoly, and thus lacking the principal motivator in this domain, namely the free
market. The following main cornerstones have been chosen for this purpose: reenginee-
ring, introduction of procedural management, and the Maslow pyramid. The thesis offers
suggestions how these processes can be applied in places where it may seem to be im-

possible at first sight, and in what ways increased performance is achievable.

Keywords: reengineering, processes, Maslow pyramid, knowledge management,
benchmarking, monopoly
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UvVOD

Predmétem této diplomové prace bude snaha o nalezeni moznosti, jak zvySit vykonnost
oddé€leni spolecnosti, ktera podnika na trhu s pfirozenym monopolem. V prvni casti bude
proveden prizkum literarnich zdrojti a zpracovana Kriticka literarni reSerSe z oblasti fizeni

vykonnosti pracovnich ¢innosti v podniku.

Dalsi ¢ast prace jiz bude vénovana konkrétni spolecnosti s tim, ze bude kratce predstavena
a Vv nasledujicich nékolika kapitolach bude provedena analyza konkrétnich postupt na da-

ném oddéleni.

Posledni blok kapitol bude vénovan projektu, ktery si klade za cil nalézt moznosti, jak zvy-
Sit vykonnost daného oddéleni za pouziti metod popsanych v teoretické ¢asti. Zajmem na-
vrzenych uprav nebude pouze samo oddéleni, ale také spolecnost jako celek, protoze
Vv zadném piipad¢€ nelze na danou problematiku nahlizet pouze z tihlu jednoho oddé¢lenti,
které je soucasti jedné spolecnosti, ktera je dale pak ¢lenem velké skupiny firem vystupuji-
cich pod jednou znackou. Cilem navrzenych uprav by méla byt pozitivni zména
i V oblastech, za které neni dané oddéleni pfimo zodpovédné, ale pouze se na nich ¢aste¢né

podili.
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. TEORETICKA CAST
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1 ZAKLADNI PRISTUPY K RiZENI PODNIKU

Piedmétem této kapitoly bude popis dvou zakladnich pfistupi k fizeni podniku, a to funkg-
niho a procesniho pojeti. Diraz nebude kladen pouze na pouhy popis, ale také na nalezeni
silnych a slabych stranek téchto piistupti. Postupovano bude od star$iho systému k tomu

mlad$imu, nasledujici kapitola tedy bude vénovana funkénimu pojeti.

1.1 Funkcni pojeti podniku

Ve své monografii Tucek a Zamec¢nik (2007) nazyvaji funkéni pojeti jako tradicni, jehoz
zakladem je pevné rozdéleni na divize, utvary a oddéleni. DalSim typickym prvkem je sta-
noveni pevné hierarchie s definici vztahti nadfizenosti a podtizenosti jednotlivych pracov-
nik® a organiza¢nich usekl. Ve funkénim pojeti je pfedevsim fesena délba prace, speciali-

zace pracovnikl a jejich kompetence.

Dle autori toto pojeti vyhovovalo v minulosti, protoze zohlediiovalo mnozstvi mén¢ vzdé-
lanych pracovnich sil, kdy pravé diky specializaci pouze na jednotlivé ¢innosti mohlo byt
dosazeno nejvétSiho tspéchu. Jako ditkaz svého tvrzeni je v knize ptfedlozen citat F. W.
Taylora, ktery dosel k zavéru, ze praci lze vykonavat nejucinnéji tehdy, rozlozi-li se na

jednotlivé prvky (Tucek a Zamecnik, 2007, s. 8).

Jako jedna z hlavnich nevyhod funkéniho pojeti podniku je v monografii zminovan pro-
blém v komunikaci, protoZe jednotlivé Utvary maji tendenci kolem sebe vytvaret urcité
bariéry, ¢imZ ohroZuji celkovou kvalitu ¢innosti a také prodlouZeni jednotlivych postupi.

Nicméné je v knize ptipusténo, Ze vetsina lidi je vychovavana ve vite, ze funkeni piistup
Obdobné jako tomu je u vySe zminovanych autori i Grasseova (2008) popisuje funkéni
fizeni jako systém zaloZeny na pevné hierarchii, rozdéleny na jednotlivé organizacni Gtvary
a specializaci na jednoduché operace. Jako praptvodce tohoto systému uvadi Adama Smi-
tha, ktery ve své knize ,,Pojednani o podstaté a ptivodu bohatstvi narodia* z roku 1776 po-
prvé definoval funkéni fizeni. Déle autorka zminuje Henryho Forda, ktery ve svych tovar-
nach sloucil vyhody tohoto systému s moznosti novych strojii, ale také upozorniuje na fakt,

ze hromadna vyroba byla na poc¢atku 20. stoleti rozhodujicim Cinitelem ekonomiky.

Jako jeden z dalsich zakladnich kamenu autorka uvadi diraz na dovednosti, jez mohou
byt omezeny na jednoduché ¢innosti, které jsou sdruzovany do celki, které vyzaduji kont-

rolni mista, ¢imz dochazi k nardstu pracovnikti neptidavajicich hodnotu a loajalita pracov-
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nikt je spiSe k funkénimu celku nez k celé spole¢nosti. Dale pak je v knize upozoriovano
na velké riziko v misté prechodt procest mezi jednotlivymi ttvary a to hlavné z pohledu

casového a také zvySené moznosti informa¢niho Sumu.

Problematice funk¢niho pojeti podniku se vénuji ve své knize také Drla a Rais (2001) a to
Vv ¢asti vénované modelim chovani firem S tim, ze funkéni pojeti je idealni pro spolecnosti
Vv pozici obrance (Drla a Rais, 2001, s. 114). Firma v této pozici se spiSe vénuje udrzeni
stavajiciho stavu, bez vétSich zmén a inovaci s dirazem na minimalizaci nakladt. Jako
jedny z kladu uvadgji efektivni vyuziti zdroju a dokonalou koordinaci v ramci oddé€leni.
V zapornych oblastech tohoto systému znovu upozornuji na vySe uvedené skutecnosti
a navic zminuji problematiku nejasné otazky odpovédnosti za uspéch ¢i prohru celé firmy

souvisejici s jiz zminovanou izolovanosti jednotlivych ¢asti a také pomalé rozhodovani.

Popisované problematice je také vénovana ¢ast publikace autorek Hromkova a Tuckova
(2008), kde krom¢ vyse zminénych piednosti a uskali funkéniho fizeni podniku je upozor-
néno na skutecnost, ze funkéni pfistup je zaméfen na vystupy, Cili orientaci na dusledky
a ne na pii¢iny (Hromkova a Tuckova, 2008, s. 23), ¢ili hodnoceni vykonu podniku

ne vzdy musi vést k hlavni problematice vzniklé situace.

Vétsina autorlt se ve svych publikacich shoduje na faktu, Ze funk¢ni pojeti podniku
je v dnesni dobg¢ jiz piekonano, byt je s timto zpisobem fizeni spojeno nesc¢etné mnozstvi
vyhod, ale v dnesni dob¢ plné zvrati a zmén, kdy systém hospodateni je diametraln¢ odlis-
ny od dob Adama Smitha nebo Henryho Forda, se autofi shoduji na faktu, Ze je jiz pomalu
nutno opustit tento konzervativni styl a pokusit se do spole¢nosti zavést novy systém, jehoz

popisu bude vénovana nésledujici kapitola.

1.2 Procesni pojeti podniku

Za jeden ze zakladnich kamenti procesniho pojeti podniku povazuji Tucek a Zamecnik
(2007) orientaci podniku na vysledek vSech ¢innosti firmy, které jsou integrovany a sdru-
zeny do procest, tj. na pfidanou hodnotu, kterou firma ptinese zdkaznikovi a ten je ochoten

za ni zaplatit (Tucek a Zamecnik, 2007, s. 10).
Autofi také upozoriiuji na fakt, Ze prace v podniku neplyne po zebiicku nahoru a dold,

jak by vychazelo z funk¢niho pojeti spolecnosti, ale napti¢ a na zakladé této skutecnosti

je v knize kladena otazka, zda idealnim vystupem ma byt uspokojeni liniového nadfizené-
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ho nebo zdkaznika, ktery za dany produkt zaplati. Odpovédi na tuto otazku lze ziskat hlav-

ni rozdil mezi popisovanymi pojetimi fizeni podniku.

Dulezitym faktem je také organizacni struktura spole¢nosti, ktera je nutna i v piipadé pro-

cesniho pojeti fizeni, kdy jejim zakladnim nastavenim je pritbéh vSech Cinnosti a aktivit.

A Vv neposledni fad¢ autofi upozornuji na skutecnost, ze v kazdém podniku v soucasnosti

existuji procesy, ale jsou ¢asto zamlZeny a rozbity ve funkcionalni organizacni struktuie.

Problematice procesniho pojeti podniku se také vénuje Grasseova (2008), kterd uvadi,
7e procesni Fizeni souvisi Se tfemi oblastmi podniku. Za prvni oblast je povaZzovana znalost
procest, Cili uvédomeéni si jejich existence a definovani souvisejicich vstupi, vystupt
a ptipadnych zdroji. Druhou oblasti je ovéfeni ¢innosti pro dosazeni vystupll za pouziti
danych vstupli. Hlavni cCasti této oblasti je popis a parametrizace jednotlivych Einnosti
a sezndmeni vSech pracovnikil s témito postupy. Posledni ¢asti je neustalé monitorovani
procest spojené se snahou neustalého zlepSovani, kdy autorka poukazuje na nutnost pfi-
stupu vlastnika procesu (osoby zodpovédné za proces) ke vSem informacim souvisejicim

S danou ¢innosti.

V knize také autorka uvadi nepieberné mnozstvi vyhod zavedeni procesniho fizeni, kdy lze
z ¢innosti tykajicich se fizeni spolecnosti jmenovat naptiklad prostor pro neustalé zlepso-
vani souvisejici se schopnosti snadného odhaleni nedokonalosti. Dale pak jednoduché
a rychlé fizeni zmén, z oblasti personalistiky jednoduché nastaveni motiva¢niho systému
a prehledné definovani pracovnich pozic a v neposledni fadé ptinosem Vv oblasti logistiky
je mimo jiné jmenovano umoznéni odhaleni tzkych mist v procesech zasobovani, nakupu

materialu a sluzeb.

V piedchozi kapitole byla zminéna kniha autor Drly a Raise (2001) v souvislosti s modely
chovani firem a zptsobu pojeti jejich fizeni. V ptipadé systému, kterému je vénovana tato
kapitola, autofi uvadéji, ze je typicky pro firmy schovanim analyzatora, ¢ili kombinuje
v sobé dvé pojeti, a to jednak obrance, ¢ili snahy 0 zachovani si svého postaveni a také
vyzkumnika, chovani typického pro spole¢nosti, které maji snahu pfijit na trh s né¢im no-
vym. Dle autort se jedna o dva protichtidné postupy, kterych lze nejlépe dosdhnout pomoci
procesniho pojeti podniku, €ili udrzet stavajici produkty, trh, zakaznika, ale zaroven pfi-
chazet stale s né¢im novym a timto zptisobem nejenom udrZet stavajici pozice, ale také

ziskavat nové.
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Procesnimu pojeti fizeni vénuji také Cast své publikace autorky Hromkova a Tuckova
(2008). Proces jako takovy definuji jako sled ¢innosti, které jsou vykonavany za ucelem
pfidané hodnoty. Tento fetézec ma svoji strukturu a provadi se opakované (Hromkova
a Tuckova, 2008, s. 25). Jako ptfednosti procesniho fizeni uvadéji moznost vytvareni part-
nerskych vztahii mezi zdkazniky a firmou, zakladem neni pouha kontrola odvedené prace,
ale je sméfovana na uspokojeni potfeb zakaznikli, poméaha zapojit vSechny pracovniky
do planovani, zlepSovani a realizace procest a také, jiz zminéné, okamzité feSeni vzniklych

problémti.

Zavedeni procesniho fizeni se ve své knize také vénuje Hammer (2002) a oznacuje jej,

mimo jiné, jako novy zptsob mysleni zakladajici se na ctyfech charakteristickych rysech.

Dle autora jsou procesy za prvé teleologické, Cili sledujici ur¢ity ucel ¢i zamér. Jejich
hlavnim cilem je vysledek, nikoliv detailni postup. Dalsi rys, ktery autor uvadi, je fakt,
Ze procesy jsou zaméfené na zakaznika a nuti podnik uvazovat tak, jak uvazuje jejich za-
kaznik, a to jaké jsou jeho hodnoty a potieby. Tento fakt také podtrhuji nejnovejsi styly
marketingu, které jiz opoustéji od plosného nuceni vyrobku zakaznikovi, ale spiSe se snazi
zjistit jeho potieby a ty co mozné nejlépe uspokojit. Dalsim rysem je skutecnost, ze proce-
sy by mély byt holistické, ¢ili pfesahovat horizonty jednotlivych ¢innosti a spise pohlizet
na vysledny produkt jako na celek, ktery by mél dosahovat co mozna nejlepsi kvality, které
1ze dosahnout spolupraci vSech oddéleni, jez se budou spiSe nez o sviij uspéch zajimat
o uspokojeni zdkaznika. Posledni, ¢tvrty rys, se tykd nutnosti soustiedit se na dislednou
praci a ne pouhé spoléhani se na vizionate, ktery firmu vyvede z krize nebo na Stésti,
kdy na trhu bude zrovna mezera a firm¢ se ji podaii zav¢as vyplnit. Autor dava do popiedi
zavedeni vysoce vykonnych pracovnich postuptl, které mobilizuji potencial vSech pracov-
nik®l a ne pouze hrstky nadanych, ktefi dokdzou na zaklad€ své vize firmu kormidlovat
spravnym smérem. Hammer se ve své knize vénuje procesnimu pojeti podniku daleko Sife-
Ji a své myslenky podporuje fadou praktickych pfikladd, ale pro potieby této prace budou
prozatim pouzity pouze tyto Ctyfi body, které pomérné vystizn¢ interpretuji autorovy mys-

lenky.

VSsichni vySe uvedeni autofi se shoduji na tom, ze procesni pojeti podniku je bezesporu
pfinosnéjsi nez doposud vyuzivané - funkéni. Jako zékladni kdmen postupu je uvadén novy
pohled na spole¢nost, ¢ili ne pohled vertikalni, zalozeny na hierarchii a disledném déleni
specializovanych cinnosti, ale spiSe ptfes proces, sled na sebe navazujicich ¢innosti, ktery-

mi musi kazdy vyrobek ¢i sluzba projit. Diraz je kladen na zakaznika a uspokojeni jeho
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pozadavku. Dulezitym prvkem celého systému je nékolikrat zminény vlastnik procesu, ¢ili
osoba zajist'ujici a koordinujici vSechny ¢innosti, souvisejici s procesem napfic¢ vSemi divi-
zemi podniku. Timto zpusobem odpadaji hlavni nedostatky funk¢ni struktury, a to problém
v komunikaci, s nim souvisejici izolovanost jednotlivych ¢asti, a také fakt, Ze dochazi

k lepsimu plnéni celopodnikovych cili a ne pouze cilt jednotlivych divizi.

Jako urcitou nevyhodu, kterd také z nazora autord vyplyva, je systém zavedeni tohoto po-
jeti podniku, protoze vétsina sou¢asnych manazert je zvykla uvazovat pouze o své ¢innos-
ti, kde si buduje své vysadni postaveni. A pravé problematice Gpravy, mozné zméné jed-

notlivych procesi, budou vénovany nasledujici kapitoly.
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2 REENGINEERING PROCESU A JEJICH VYHODNOCOVANI

Reengineering je slovo, které se posledni dobou objevuje stale Castéji, byt se nejedna
0 zadnou novinku, protoze poprvé byla tato manazerska technika popsana jiz v roce 1990
a to v knize ,,Reengineering — radikalni proména firmy: manifest revoluce v podnikani®,
ktera byla napsana Hammerem a Champym (2000). Pokud bychom méli néjak vystizné
popsat tuto metodiku, asi by k tomuto ucelu nejlépe poslouzil citat z uvodu vyse uvedené
knihy. ,,Podnikovy reengineering znamend zacit vse znovu, vSe od nuly* (Hammer
a Champy, 2000, s. 10). V nasledujicich kapitolach bude tato manazerska technika popsana

podrobnéji, s diirazem na nékteré z kli¢ovych oblasti této metody.

2.1 Podstata reengineeringu procesti

Podstatu reengineeringu uvadéji Hammer a Champy (2000) jako novy zacatek. V zadném
ptipadé neni, dle autor(, touto metodou myslena pouze né&jaka dil¢i uprava, restrukturaliza-
ce souvisejici se snizenim pracovnikli nebo zavedeni modernéjsiho softwaru. Podstatou
je vytvofeni uplné nového systému, lépe feCeno snahy o vybudovani uplné nové firmy,
bez jakychkoliv vazeb na minulost. Cili ono znamé: ,,vzdycky se to délalo timto zpiso-
bem*, by m¢&lo byt spiSe vyzvou k tomu, ze je to nutné zménit, nez jak tomu ve vétsing

ptipadl byva, Ze tento postup je léty provéteny, €ili spravny.

Za nejlépe vystihujici, ¢ili kli¢ova, jsou pro reengineering tato ¢tyii slova: zasadni, radi-

kalni, dramatické a procesy (Hammer a Champy, 2000, s. 38).

Se slovem zasadni se poji nutnost pracovnikii zabyvajicich se zménami ve firm¢, hledat
odpovédi na zasadni otazky tykajici se samotné existence firmy a spravnosti nejen mana-

zerskych metod, jinymi slovy se zasadné€ zamyslet nad soucasnou situaci.

Radikalni by m¢la byt provadéna zména, a jak je jiz uvedeno vySe, vSe co bylo dfive,
je nutno brat spiSe jako staré a ne provéiené ¢asem. Provedené zmény by mély byt opravdu

radikalni.

Dramatickymi jsou autory minény pfirGstky vykonnosti, sniZzeni nakladd, ptipadné zvySeni
zisku, ¢ili jak jiz bylo né€kolikrat zminéno, reengineering si klade za kol ménit d&jiny fir-
my a byt onim dramatickym zlomem, v budoucnu citelnym v kazdém grafu analyzujicim

casovy vyvoj spolecnosti.
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Poslednim kli¢ovym slovem jsou zcela logicky procesy, protoze prave je lze povazovat
pouze jednoho celku, oddéleni, tiseku apod. Dulezité je provést zménu celého postupu,
procesu. Pouze tato radikalni zména je schopna pfinést pozadovany efekt, Cili maximalni

hodnotu pro zakaznika.

Dalsi z autor,, ktery se problematikou reengineeringu podrobnéji zabyva, je také Repa
(2007). Ve své knize se snazi o bliz§i vysvétleni pomoci porovnani prubézného zlepSovani
procesu a reengineeirigu, s tim, ze predklada argumenty o naprosté rozdilnosti téchto po-
stupd. Naptiklad upozorituje na ¢asovy nesoulad téchto dvou postuptl, protoze v piipadé
prabézného zlepSovani se mize jednat o jednordzovou zalezitost, stejné jako o dlouhodoby
postup, oproti tomu druh4 metoda je pouze jednordzova. Dale pak upozoriiuje na rozdilnou
vysi rizikovosti obou postupi, kdy je pravdou, Ze ptipadné radikalni zmény jsou mnohem
rizikovéj$i nez pozvolny postup a v neposledni fadé je také velmi rozliSna participace zu-
castnénych. V piipadé¢ zlepseni je to zespoda nahoru, ¢ili podfizeni spolupracuji se svymi
vedoucimi, a V ptipadé€ radikélni zmény ¢i inovaci je situace pfesné¢ opacnd, to znamena,

ze vedeni firmy se snazi maximalné vyuzivat znalosti svych pracovnikd.

Problematice reengineeringu se také vénuje ve své knize Smida (2007) a nahlizi na dané
téma z jiného uhluy, a to, pro€ je vlastné zavedeni této manazerské metody v soucasné dobée
tak dulezité. Autor pfipomina problémy neefektivnosti vyrobcl projevujici se v Castych
chybach, dlouhych dodacich lhitdch a pomalé reakci na pozadavky zakaznikd, které zacaly
xistovaly, ale postupnym piesycenim trhu na nich zacalo zalezet daleko vice. Nelze tuto
skute¢nost, dle autora, pfipisovat pouze na vrub zaméstnanciim provadéjicim svou ¢innost
pomalu, ¢i neefektivné, ale spiSe tomu, Ze zavedenim specializace jednotlivych pracovni-
ki, zcela v duchu Smithovy a pozdgji Taylorovy teorie, narostl spravni aparat, ¢asto nepfi-
davajici ptimou piidanou hodnotu a jejimz hlavnim tkolem je koordinace jednotlivych
¢innosti. V direktivné funk¢ni organizaci t0 znamena pouze zajiStovat Cinnost na svém
useku a nikoliv nést zodpovédnost za cely proces nebo vysledek pozadovany zédkaznikem.
A praveé v tomto okamziku je idealni Cas pfistoupit k radikalni zméné, s opusténim vseho
starého. Smida (2007), stejné jako i pfedchozi autofi, povaZuje tuto skutecnost za hlavni

podstatu reengineeringu.

Posledni autor, jehoz publikace bude v souvislosti s popisem podstaty reengineeringu re-

SerSovana, je Tomanek (2001). Autor ve své knize k plivodnim ¢tyfem kli¢ovym slovim
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ptidava dalSich osm a uvadi dvanact zasad v reengineeringu (Tomanek, 2002, s. 62). N¢-
které z mySlenek obsazenych v novych zasaddch jiz byly vySe zminény jinymi autory,
a z tohoto divodu zde nebudou uvedeny vsechny, ale pouze ty, které prozatim nebyly po-
psany. Jako prvni lze uvést zjednodusovani. Nelze nez souhlasit s nazorem, ze jsme ¢im
dal tim vice obklopeni novymi technologiemi, za¢inajici automatickou prackou a koncici
novym vykonngjsim software. V soucasné dob¢ je také vétSina zaméstnancl zahrnuta nej-
riznéjsimi  smérnicemi, piedpisy, postupy, které musi bezproblémové ovladat
a ne ziidkakdy jsou tyto piikazy ménény s takovou rychlosti, Ze nez je kdokoliv schopen

na zménu zareagovat, piichdzi zmeéna nova.

Dalsi zasada je navrat ke zdravému rozumu, ¢ili oprostit se od vétsiny tradi¢nich hodnot,
jako je Spatné tizeni na zdkladé zkostnatélé funkéni struktury, upfednostiiovani lobbistd,

¢1 kamaradu a zamyslet se kritickyma o¢ima nad stavem pracovni a podnikové kultury.

Dalsi neméné zajimava zasada, predkladana autorem, je divéryhodny pracovnik. Tomanek
se priklani k nazoru, ze pokud ma byt nékomu pfidélena problematika reengineeringu,
tak urcité ne 27leté inZenyrce, navrativsi se z matefské dovolené, ale spiSe 50leté inzenyr-
ce, u niz je vétsi pravdépodobnost diveéryhodnosti, seridznosti, znalosti a celkového pre-
hledu, ¢ili vlastnosti bezpodmine¢né nutnych pro jednani s lidmi, které je nutno presvédcit

0 spravnosti planovanych zmén.

V této kapitole vénované podstaté reengineeringu byly nékolikrat zminény procesy jako
klicovy predpoklad zmén, a pravé jim bude v€novana nasledujici kapitola, kterad se bude

bliZze vénovat jejich déleni.

2.2 Rozdéleni podnikovych procesii

Ptedchozi kapitola popisovala princip reengineeringu podnikovych procesu. Tato ¢ast bude
také vénovana podnikovym procestim, ale bude se podrobnéji vénovat jejich déleni,

dle rznych kritérii a autori.

Jako prvni budou opét zminény ndzory Hammera a Champyho (2000), kteti ve své knize
vénované podstaté reengineeringu nahliZeji na déleni procest z n€kolika uhli. Jako prvni
uvadgéji rozliSeni z pohledu podniku, ktery se ma rozhodnout, kterou oblasti se bude zaby-
vat jako prvni. Dané rozliSeni je na nefunkéni, vyznamné a zvladnutelné. V ptipadé roz-

hodnuti, které procesy budou podrobeny zméné, musi si vedeni podniku uvédomit, do kte-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

ré kategorie ktery z nich spada, a z logiky véci by si bezesporu zaslouzili nejvétsi pozor-

nost nefunkéni vyznamné procesy, jejichz zména je zvladnutelna s pfiméfenym usilim.

Také Smida (2007) ve své knize vénované procesnimu fizeni uvadi nékolik moznosti,
jak podnikové procesy dé€lit. Za vSechny uved’'me déleni na procesy zaméiené na externiho
zakaznika (nebo také procesy zamétené na prodej produktu a zajisténi uspéchu na trhu)
a interniho zdkaznika (nebo také procesy zajist'ujici realizaci produktu). Je patrné, ze do
prvni skupiny lze zahrnout procesy, ve kterych dochazi k pfimému kontaktu se zakaznikem
a budou vétSinou spojeny S oblasti prodeje ¢i marketingu, oproti tomu druha oblast bude
spise spojena s interni slozkou spolecnosti a to hlavné s vyrobou a jejim zasobovanim, vy-

zkumem apod.

Obdobné¢ jako ptedchozi autor tak i Tucek a Zamecnik (2007) ve své monografii nabizeji
Portertiv model hodnotového fetézce (Tucek a Zamecnik, 2007. s. 14), na jehoz zékladé
jsou procesy déleny na primarni a podplirné. Primarni procesy lze povazovat za hlavni
podnikové ¢innosti, mezi néz jisté patii samotna vyroba a véci sni logisticky spjaté,
ale také i prodej a v zadném ptipadé nelze zapominat i na pozaruéni servis, ktery je také

nedilnou soucasti hlavnich procest spole¢nosti.

Jako podplirné jsou uvadény ty procesy, kterou svou podstatou zajiStuji bezproblémovy
provoz téch hlavnich. V tomto piipad¢ lze jisté jmenovat napiiklad fizeni lidskych zdrojt,

vyzkum a vyvoj, marketing apod.

| v publikaci Grasseové (2008) Ize najit celou $kalu moznosti rozdéleni podnikovych pro-
cestl. Za vSechny zmifime rozdéleni z pohledu ptfidané hodnoty, jejiz hlavni podstatou
je nalezeni procesu, které pfimo nepiinaseji ptidanou hodnotu. Autorka jako typické pfi-
klady uvadi skladovani, pfepravu, kontrolu, studii dokumentti a administrativu (Grasseova,
2008, s. 136). Velmi Casto se miiZe jednat o ¢innosti pfedepsané zdkonem nebo urcitym
regulacnim ufadem a v tomto piipadé nelze tyto ¢innosti zcela odbourat, ale méla by byt
vyvinuta snaha o minimalizaci jejich ndkladd, pfipadné Casové naroc¢nosti. V piipade,
ze se jednd o cCinnosti, které jsou ve spolecnosti vykonavany pouze ze setrvacnosti,

by se mélo zvazit, zda je nutno tyto prace stale vykonavat nebo od nich radéji upustit.
Dilezity fakt v ptipad¢ d€leni je také skutecnost, ze existuji také i procesy, jez Ize oznacit
za kli¢ové, jak naptiklad upozorfiuje Tomanek (2001) ve své knize s tim, ze do této skupi-

ny lze pocitat napiiklad zlomové procesy, velmi radikalné ménici vyvoj firmy, ocistné,
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které tesi naklady nepfinasejici zdkaznikovi pfidanou hodnotu a pouze zvysuji celkové
naklady. Déle pak benchmarking, jemuZz bude v dalsi ¢asti této prace vénovana samostatna
Cast a vV neposledni fadé také procesy, jejichz cilem je snizeni celkovych naklada spole¢-
nosti, pfipadné ty, jejichz nefunk¢nost se mize velmi negativné projevit na fungovani celé

firmy.

Jak jiz bylo v této kapitole nckolikrat zminéno, procesy lze délit mnoha zplsoby, zalezi
hlavné na typu spolecnosti a z vySe uvedeného je patrné, Ze déleni procesu je velmi dalezi-
té, protoze spravnym pojmenovanim muze byt vSemi zainteresovanymi okamzité 1épe po-

chopen spravny ucel procesu.

Poté, co jsou procesy rozdéleny, lze piistoupit k jejich efektivnimu hodnoceni, aby bylo
mozno zjistit, ktery z nich je funk¢ni a dosahuje ptedem nastavené hodnoty. A pravé z to-

hoto ditvodu bude nasledujici kapitola vénovana zpisobu méteni podnikovych procesti.

2.3 Meéreni vykonnosti podnikovych procesii

Tuto kapitolu nelze zacit jinak nez znamym citatem Petera F. Druckera, ktery zni: ,,Kdyz
néco nemulzete zmefit, nemiiZete to ani fidit* (Azcitaty, 2009).

A4

Problematice méfeni podnikovych procesti se vénuje celd fadka autord, ale stejné jako
v ptedchozich kapitolach dostane prostor se svou knihou jako prvni Hammer (2002).
V této publikaci je problematice méfeni procesii vénovana celd jedna kapitola S tim,
Ze v ivodu je upozornéno na dllezitost spravného méfeni, aby byly manaZerim poskytnu-
ty adekvatni informace dulezité ke spravnému rozhodnuti. Realita je dle autora ale napros-
to odlisna, protoze je mé&feno vse, co lze jakkoliv zmé&fit, vystupem je nepieberna hromada
¢isel s notnym Casovym zpozdénim a v daném okamziku jiz s nulovou vypovidajici hodno-
tou. Jako zéakladni pficina vzniklého problému je uvadén fakt, ze v drtivé vétsing ptipadi
se jedna o ukazatele finan¢ni, ¢ili z minulosti a s neuvéfitelnym mnozstvim modifikaci

pohledu na jednu a tu samou problematiku podniku, kuptikladu zisk.

Druhym problémem je fakt, ze i kdyz dojde k méfeni nefinan¢nich ukazateld, jsou tyto
vétsinou roztiistény do nékolika oblasti, bez jakéhokoliv pojitka dévajiciho jeden celkovy
pfehled nad vzniklou situaci.

Dale pak na konkrétnim piikladu telefonni spole¢nosti je upozoriiovano na skute¢nost

Spatné nastavenych ukazateli méfeni vykonnosti procesti, které mohou byt velmi casto

Vv rozporu s pozadavky zakaznikli. Je to ona typickd snaha o co mozna nejvyssi vykon,
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ke kterému lze dojit mnoha cestami, které velmi ¢asto vedou pies snizeni kvality. Klasic-
kym ptikladem muaze byt hodnoceni ¢asu straveného Se zakaznikem, kdy jsou pracovnici
hodnoceni dle délky jednani, poc¢tu navstév v daném dnu apod. Logicky se nabizi snaha
o zkraceni jednani, aby pracovnik byl schopen udélat co nejvétsi pocet méfenych tkonu
béhem jednoho dne. Nejlépe to vystihuje autor lidovym réenim: ,, Dej si pozor na to,
co chces — mohl bys to dostat.“ Upravena podnikatelska verze zni: ,,Dej si pozor na to,

co meris — mohl bys toho dosdhnout a to by te mohlo znicit. “ (Hammer, 2002, s. 113).

Hammer (2002) také upozoriiuje, ze v dneSni ekonomice, fizené pozadavky zakaznikd,
je potieba v prvni fadé myslet na né, a také méfeni procesu by nemélo ukazovat na jejich
funkénost respektive na nefunkcnost, ale spise hledat moznosti zlepSeni. A dale ze kazdy
ucastnik procesu by mél presn¢ védét, co a za jakym ucelem je méfeno a hlavné jak mize

svou ¢innosti celkovy vysledek ovlivnit.

Problematikou méfeni procest se také zabyva Grasseova (2008) a uvadi, ze vykonnost
je nutno méfit na tfech Grovnich a to na tirovni organizace, procest a vykonné (pracovnici

a jimi provadéna ¢innost.) (Grasseova, 2008, s. 104).

Stejné jako u predchoziho autora i v této knize je bran jako zaklad GspéSného méfeni sta-
noveni vhodnych ukazatelll vykonnosti sledujicich jeden spole¢ny cil. Dale pak je nutné,
aby bylo mozno v ptipadé problému ¢i nedostatecné vykonnosti zjistit, na které Grovni
se dany problém nachazi, zdali se jedna o chybu v celém procesu, nebo pouze snizenym

vykonem zaméstnanctl.

Autorka také zminuje nutnost zvazit naklady na méfeni, aby tyto ve finale nepfevySovaly
celkovy pfinos méfeni, protoze velmi ¢asto miize monitoring procesu prinést zvySeni ad-

ministrativy, pfetizeni ¢i pfijem novych pracovnikd.

| Smida (2007) ve své publikaci vénuje nékolik kapitol efektivnimu Fizeni podnikovych
procest a za vychozi bod povazuje strategii dané¢ho podniku, Z niZ se vyvozuji strategické
cile, které jsou kaskddovany na nizsi urovné, jenz jsou méieny a monitorovany a z dané¢ho

systému posléze jasné vyplyva, které cinnosti pfispivaji k plnéni strategie podniku.

Autor také pfipousti, Ze vybudovani kvalitniho systému méfeni neni vibec jednoduché
a dilezitost ptiklada spravnému nastaveni ukazateld, které musi byt hlavné presné (skutec-
né popisujici stav, ktery se ma méfit), objektivni (nesmi podléhat riznym moznostem vy-
kladu), srozumitelny, snadno vysvétlitelny a v neposledni fadé aktualni (Smida, 2007,

s. 73).
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Se zavedenim vySe uvedeného postupu souvisi spousta zmén, jako naptiklad systém od-
meénovani, ale hlavné zavedeni nové firemni kultury v podniku, coz autor povazuje za vi-
bec nejtézsi tikol. V zavéru kapitoly vénované soucasné situaci v Ceské republice je upo-
zornéno na stejny problém, o kterém se jiz zminoval ve své knize Hammer (2002),
a to méfeni obrovského mnozstvi finan¢nich ukazateld s minimalni vypovidajici schopnos-
ti a navic v pfipadé nakladi a vynost lze bez vétSich problému tato Cisla upravit tak,
aby vysledek byl piijatelny pro vedeni spolecnosti a s tim souvisejici ¢astecné zamlzeni

skute¢ného stavu.

Vyse uvedenou problematiku lze v zavéru nejlépe shrnout nize zobrazenym obrazkem
»Diamant podnikového systému‘ (Hammer a Champy, 2000, s. 82.), ktery velmi dobie

vystihuje podstatu reengineeringu a procesniho fizeni.

/ Podnikové procesy \

Pracovni funkce Hodnoty

a struktura a nazory

\ o i /

a hodnoceni

Obr. 1. Diamant podnikového systému (zdroj: Hammer a Champy, 2000, s. 82)
Vrcholem celého diamantu jsou podnikové procesy, Cili zplisob, jakym mé byt prace vyko-
navana a predurcujici druhy vrchol, ktery ma obsdhnout zmény v organizacni struktuie
spole¢nosti a s ni zménénou naplni prace jednotlivych pracovnikt. V piipadé tpravy napl-
né prace lze pocitat s nutnosti zmény Vv systému fizeni, upravy hodnoticich kritérii, jehoz
nedilnou soucasti je také systém odmeénovani. Poslednim a neméné dulezitym vrcholem
diamantu jsou hodnoty a postoje vSech pracovniku, kteti musi pevné véfit v to, ze smér
kterym se spolecnost ubird, je prave ten spravny a nastavené procesy piinesou piedpokla-
dany vysledek. V zavéru se okruh uzavira, protoze vSechny vyse zminéné vrcholy museji

byt neustale propojeny.
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Ptedchozi kapitoly se podrobnéji vénovaly prvnim dvéma vrcholim daného diamantu,
ale jak autofi uvadéji, aby byl zcela funkéni, je nutné mit zapojeny vrcholy Ctyfi. A prave

dvou doposud chybéjicim budou vénovany nékteré z nasledujicich kapitol této prace.
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3 MOTIVACNI SYSTEM ZAMESTNANCU

Piedchozi kapitoly této prace byly vénovany spoleénosti jako celku, jeji organiza¢ni struk-
tufe a popisu procesniho modelu fizeni. V pfipad¢ snahy o zvysSeni efektivnosti firmy,
¢ili problematice, které je tato prace vénovana, nelze zapominat na nejdulezitéjsi faktor
a tim jsou lidé, jak na tento fakt také upozoriiuje motto této prace. A prave z tohoto ditvodu
budou nasledujici kapitoly vénovany motivaci zaméstnancl, protoze za timto aspektem

Ize hledat jeden z klicovych prvka tspéchu kazdé spolecnosti.

Jako prvni bude popsana asi nejznaméjsi a da se fici nejvice uzivany prvek motivace, ktery
jako prvni napadne vétsinu laikt po obdrZeni otazky ,,Jak nejlépe motivovat zamé&stnance?

- penézi.*

3.1 Finanéni motivace

Problematika finan¢ni motivace je zminovana v publikaci napsané Gregarem (2007).
Nejdiive jsou specifikovany jednotlivé mzdové formy, €ili urcity soubor pravidel, metod
a prostiedkil, kterymi se utvari zavislost mzdy pracovnikl na vysledcich prace a na jejich

osobnim pfistupu k témto vysledkim (Gregar, 2007, s. 40).

Dale pak jsou autorem stanoveny zdkladni a dodatkové mzdové formy. Mezi zdkladni
Ize zahrnout ¢asovou mzdu, tikolovou mzdu, podilovou neboli provizni mzdu a mzdu za
o¢ekavany vysledek prace. Mezi dodatkové formy patii prémie, odmény, osobni ohodno-
ceni, podily na vysledcich hospodateni, programy snizovani nakladf, odménovani zlepso-

vacich navrht, zaméstnanecké akcie a povinné a nepovinné priplatky (Gregar, 2007, s. 41).

V piipad¢ financni motivace bude jisté vyssi pobidkovy ucinek u dodatkovych forem
mzdy, jak uvadi Koubek (2007) ve své knize vénované problematice lidskych zdroji. Po-
bidkové formy neodrdzeji pouze pracovni pozici, délku pracovniho poméru, piipadné
vzdélani nebo jiné ukazatele, které jsou dany a nedochazi k jejich Gprave, ale jsou pievazné
navazany na vykon daného pracovnika v ur¢itém obdobi, a mnohdy jsou prémie nazyvany
jako vykonova odména, ¢imz je vice zdliraznéna zavislost finanéni odmény na vykonu

zamestnance.

Autor také upozoriiuje na dva pozadavky zajistujici efektivni fungovani pobidkového sys-
tému. Prvni se tyka urcité transparentnosti pouzivaného systému, a kazdy zaméstnanec
si musi byt pfesné védom, jak svym vykonem ovliviiuje vysi odmény a jakym zplsobem

jsou odmeénovani jeho spolupracovnici, €ili zdkladem je spravné nastaveny systém,
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ale pravé toto byva dle autora velmi ¢asto problematické, protoze ne vSechny pracovni

¢innosti jsou snadno méfitelné jako napiiklad vykon vyrobnich délnik.

Druhy pozadavek je, Ze vySe odmény musi byt piisné zalozena na vykonu. MiZe to piipa-
dat jako samoziejmost, ale v mnohych pfipadech zaméstnanci neveii tomu, ze jejich vykon
ptesné ovlivni odménu. Velmi dilezitym faktorem obou pozadavkl je davéra ve vedeni
spole¢nosti, které systém zavadi a spravuje, coz velmi izce souvisi se styly vedeni zamést-

nancu a S firemni kulturou obecné.

Dalsi dulezita véc, ktera je zmifiovana, je fakt, aby nebylo dosahnuto kvantity na tkor kva-
lity, ¢ili aby se zaméstnanci nesnazili dosahnout co nejvétsiho poctu mérenych ukonti za
cenu snizeni kvality provadénych ¢innosti. A v neposledni fad¢ je dilezité neustdle systém

kontrolovat, hodnotit a inovovat.

Finan¢ni motivaci zamé&stnancii se také vénuje Lewtwaite (2007), ktery povazuje za za-
kladni prvky efektivniho fungovéani finanéniho odménovani vyvazenost a vazbu. Vyvaze-
nosti je myslena neustala nutnost kontroly a hlavné aby se systém jako celek nestal nekont-
rolovatelnym. Vazba je nutnost pfesného pojitka mezi vykonanou praci a vy$i odmény,
ktera se projevi v koneéném mési¢nim vyuctovani kazdého zaméstnance. Jako jednu
z dalsich myslenek autorky, kterou je nutné bezesporu uvést, je doporuceni o naprosté ote-
vienosti odménovaciho systému, ¢ili aby se vySe platu stala véci kazdému dostupnou, a
kazdy z pracovnikt mohl védét, jaka je mzda jeho kolegy na urcité pozici podavajiciho
urcity vykon. S vySe uvedenym také souvisi dal$i upozornéni autorky a to nutnost nezapo-
minat na spravedlivé odménovani lidi na nizsich postech a téch na vyssich. PtiliSna propast
mezi Grovnémi pracovnich mist organizace muze byt také demotivujici (Lewtwaite, 2007,

s. 153).

Jedna z autorek, ktera bude v této kapitole zminéna a také se zabyva danou problematikou,
je Pilafova (2008). Ve své publikaci vénované efektivnimu hodnoceni zaméstnancti ob-
dobné zminuje postupy finanéniho hodnoceni zaméstnancti a dochazi témeét ke stejnym
zavéram jako pfedchozi citovani autofi, ale navic nabizi 1 n¢kolik metodik, kterymi
lze dosdhnout moznosti zjisténi vykonu jednotlivych zaméstnancti. Autorka vsak Ctenare
upozorniyje, Ze je vzdy nutno pfihliZet ke specifikiim kazdé spolecnosti a v souc¢asné dobé
neni mozno jeden univerzalni postup implementovat do vSech spole¢nosti. Za vSechny
uvedme metodu zafazovani (Pilafova, 2008, s. 31), jejiz vyuziti je mozno spiSe

v profesich, kde je jednozna¢ny odvedeny vykon. Zdkladni princip vychdzi ze sefazeni
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zamé&stnancl dle odvedenych kusi vykont poctu vyrobki, vyfesenych zakazek, uzavie-
nych kontraktd apod. s tim, ze po sefazeni zaméstnancti jsou tito rozdéleni do tii skupin
oznac¢enymi prvnimi tfemi pismeny abecedy dle dosazeného vykonu a s kazdou takovou
skupinou je nutno pracovat zvlast, ¢ili pracovnikim ze skupiny A naptiklad vyplatit 100%
odmén, B 80% atd. Autorka upozornuje také na tskali tohoto systému, a to, ze v ptipadé,
bude-li zvysen plat pouze urcité ¢asti z cela seznamu, muze to byt pro ostatni demotivujici,
¢ili bude dosazeno piesné opacného efektu, nez je pozadovano. Z této skutenosti jasné
vyplyva, ze finan¢ni motivace je velmi u¢inny nastroj, ale miize v mnohych piipadech na-
pachat vice $kody nez uzitku. A z tohoto divodu Pilafova spiSe doporucuje, aby se za-
meéstnanci z ¢ela seznamu bylo pracovano dale v tom smyslu, Ze by jim nabidnuty kurz
zajistil v budoucnu postup na klicové pozice ve spole¢nosti, pracovnikiim ze stiedni ¢asti
moznoSt navstévovat individualni kurzy ciziho jazyka a zaméstnancim z konce seznamu
nabidnout pouze omezené mnozstvi kurzii odpovidajici jejich stavajicim pozicim, zajist'u-
jicim moznost zlepSeni.

Zavérem pouze zminme jesté Druckera (2001), ktery zastava nazor, ze jiz vice nez 50 let
vime, Ze penize nejsou samy o sobé dostatecnym vykonnostnim motivaénim prvkem

a je nutné tento zpuisob kombinovat s jinymi prvky, které Drucker (2001) také zminuje

a budou podrobnéji popsany v nasledujicich kapitolach.

3.2 Maslowova pyramida

Jako jedna z nejznaméjSich metod motivace je uvadéna Maslowova pyramida potieb,

ktera je zobrazena na obr. 2.

sebeaktualizace

/ uznanl ocenéni \

/ socialni potieby (sounale21tost)\
/ Jistota, bezpeci
/ fyziologické potieby \

Obr. 2. Maslowova pyramida (zdroj: Bélohlavek, 1996, s. 172)

Principu Maslowovy pyramidy se vénuje mnoho autort, naptiklad Bélohlavek (1996) tvr-

di, ze Maslow se pokusil utfidit lidské potieby a zjistit, jak navzajem pusobi. Dal$i ndzor
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1ze najit v knize, jejimz autorem je Mikulastik (2007), ktery uvadi, ze nejdalezitéjsi jsou
motivacni stimuly potfeb, které maji proménlivy vyznam, a K uspokojeni vyssi potieby
muze dojit teprve tehdy, je-li uspokojena potieba nizsiho stupné pyramidy. Ze zahranic¢-
nich autorii se dan¢ problematice vénuje napiiklad Lewthwaite (2007), kterd uvadi, ze dle
Maslowa jsou niz§i potieby velmi silné a museji byt uspokojeny alespon ¢aste¢né, aby
mohlo dojit k uspokojeni potfeby vyssi. Dle nazort autorky maji tyto myslenky velky vliv

na uvazovani manazeru a socialnich védcu.

V piipadé rozbort jednotlivych pater pomysiné pyramidy se budeme opirat o nazory vsech
jako fyziologické potieby a popisuje je jako véci, bez kterych nelze prezit. Obdobny nazor
lze najit 1 u Mikulastika (2007), ktery jako piiklady zmifiuje potravu, tekutiny, spanek a
podobné. Lewthwaite (2007) uvadi jako nejspodnéjsi schod pyramidy plat, ktery nam da

moznost prezit.

V potadi druhy stupen pyramidy je Bélohlavkem (1997) nazyvan jako jistota a bezpeci, dle
autora souvisi s vyloucenim, ohrozenim s diirazem na budoucnost. Mikulastik (2007) vidi
ve druhém schodu spise zachovani Zivota a zdravi pfed nebezpecim a jistotu pted piipad-
nymi hrozbami. Posledni zmifiovana autorka vysvétluje tuto ¢ast jako jistotu zaméstnani,

jez modernimu ¢loveékovi pfinasi piesné to, co popsali dva autofi zminiovani pied ni.

Tteti schodek pyramidy je na naSem obrazku nazvan jako socialni potfeby ¢i sounaleZitost
a autorem, od kterého byl obrazek ptevzat, je popisovan jako potieba zaclenit se do n&jaké
skupiny, nékam patfit, mit dobré vztahy s lidmi kolem sebe. Mikulastik (2007)
se k danému problému vyjadiuje obdobné a dodava potiebu milovat a byt nékym milovan.
V piipadé¢ zahrani¢ni autorky, ktera pievadi tuto teorii pfimo do podnikové praxe a definu-

je sounaleZitost jako nutnost patfit do néjakého tymu, byt néceho soucasti.

Ptedposledni stupen, zné&jici jako uznani a ocenéni, je Bélohlavkem (1997) definovan jako
nutnost nejen sebeocenéni, ale také ocenéni ze strany ostatnich. Mikulastik (2007) popisuje
uznani a ocenéni obdobnym zpiisobem, pouze ptidava, ze se mize jednat o hodnoty jak
osobni, tak i pracovni. V ptipadé¢ Lewthwaite (2007) zmifime pouze synonymum pro dvé

vyse uvedené potieby, a to moc.

Nejvyssi stupeit pyramidy, Belohlavkem (1997) oznaleny jako sebeaktualizace, je timto
autorem pojimany jako moznost ¢lovéka realizovat svij veskery potencial, talent. Miku-

lastik (2007) popisuje tento stupen jako nalezeni uspokojeni v aktivitach zivota, smyslupl-
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nosti zZivota, nalezeni potéSeni v téchto aktivitach, uspokojeni touhy po poznani a prozit-
cich, snazeni se o dosdhnuti hlubsiho poznani a vyss$i miry uspokojeni (Mikulastik, 2007,
S. 140). Z publikace Lewthwaite (2007) pouze dodejme, Ze se jedna o uspokojeni pfinase;ji-

ci moznost ovlivnit rozvoj.

Zavérem Maslowovy teorie potfeb uved'me jesté srovnani s Herzbergovou dvoufaktorovou
teorii, ktera byla zpracovana Provaznikem (2002) v publikaci vénujici se psychologii pro
manazery. Zakladnim principem Herzbergovy teorie je rozdé¢leni potieb do dvou zaklad-
nich skupin - na faktory vnéjsi — hygienické (dissatisfaktory) a vnitini motivatory (satisfak-

tory).

V piipad¢, ze budou uspokojeny hygienické faktory, nebude ¢lovek nijak motivovan, pou-
ze nebude nespokojen. V piipadé opacném, Cili neuspokojeni téchto potieb, bude ¢loveék
nespokojen. Pokud dojde k uspokojeni vnitinich (motivaénich) faktord ¢lovék je ochoten
podavat vyssi vykon, v opa¢ném ptipadé bude pouze spokojen a bude nadale pouze vyko-
navat svoji pracovni ¢innost tak, jak je po ném pozadovano bez jakékoliv ochoty o podani

nadstandardniho vykonu.

Na obr. 3 je znazornéno porovnani Maslowovy teorie potieb a Herzbergovy dvoufaktorové

teorie.
Abraham Maslow Frederick Herzberg
Potreby seberealizacni, | Prace samotn3, jeji obsah
Y sebeaktulizacni Osobni rozvoj
Potreby ‘. , . -
Fistova ProZzitek vlastniho vykonu a Uspéchu Y
Odpovédnost Y
(satisfaktory)

Potfeby uznania Ucty | MoZnost postupu
Uzndni za prokazanou prdci
Status

Socialni potieby Mezilidské vztahy

- potieby soundlezitosti | - s nadfizenymi

Potfeby |- potreby lasky -s kolevgy o
deficitni - s podfizenymi - hveienické

Odbornd kompetence nadfizeného a. torY yglenicke

Potreby jistoty a bez- Personalni politika a personalni [dizsatfakiaiy]

peci fizeni
Jistota préce (pracovni jistoty)
Mzda

Potteby fyziologické Pracovni podminky

Obr. 3. Schematické porovndni Maslowovy teorie potieb a Herzbergovy dvoufaktorové

teorie motivace pracovniho jednani (Zdroj: Provaznik, 2002, s. 198)
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Z vyse uvedeného schématu vyplyva, ktera cast Maslowovy pyramidy pfinasi cloveéku

pouze upokojeni, a v které¢ ¢asti lze jiz mluvit o motivaci jako takové.

V Maslowov¢ uéeni pokracuje velké mnozstvi psychologu, ktefi se snazi tuto metodu jed-
nak rozvinout a také zavést do praxe. Za vSechny uvedme Douglase McGregora,
ktery zkoumal chovani lidi a zavedl znamou teorii XY, o niz bude podrobngjsi zminka

Vv nasledujici kapitole.

3.3 Teorie XY

Jak jiz bylo uvedeno vyse, autorem teorie XY byl Douglas McGregor a pod pismenky XY
se skryvaji pfistupy zaméstnanct k pracovnimu vykonu, respektive jak jsou vnimani a mo-
tivovani svymi nadfizenymi.

Dle Mikulastika (2007) Ize tuto metodu zatadit jak do motivace, tak také do teorie fizeni.
Dle autora jsou zaméstnanci patiici do skupiny X manaZerem vnimani jako lini, neschopni
a nesamostatni, oproti tomu Y jsou piesnym opakem. V zadném piipad¢ ale nelze tuto teo-
rii zlehCovat na dvé skupiny zaméstnanci, ale spiSe je nutno vnimat X a Y jako krajni body
Skaly a jednotlivi pracovnici jsou v o¢ich manazera umisténi nékde na této stupnici a zalezi
na pohledu vedouciho, zda své nadiizené povazuje za nesamostatné lenochy nebo spise
za zodpoveédné lidi. Od tohoto thlu pohledu se také odviji systém motivace, v piipadé X,
zjednodusené feceno lenochi, jsou pouzivany spise metody duslednych kontrol, direktiv-
nich trestl, pfipadné¢ odmén. V opaéném ptipadé, ¢ili Y se pouziva spiSe meékkych moti-
vacnich prvkd, které 1ze hledat ve vrchnich ¢astech Maslowovy pyramidy. Autorem je také
kladen diraz na vyzralost pracovniki, jaké jsou jejich zkuSenosti a moZnosti, ¢ili ne vzdy

a vSude lze Gsp&s$né aplikovat model blizsi Y.

Obdobné se k této metodice vyjadiuje 1 Lewthwaite (2007), kterd zaklad této metody,
Cili rozdé¢leni lidi na X a Y popisuje tak, ze X jsou lidé S vrozenou nechuti k praci,
které se pokud mozno vyhybaji a jediny zpusob jak zvysit vykon zaméstnance je prinuceni
nebo hrozba trestu. A tito lidé maji také tendenci vyhybat se zodpovédnosti za svoji praci,

maji malé ambice a hlavné si pteji mit jistotu.

Oproti tomu pro lidi typu Y je prace stejné piirozena jako hra nebo odpocinek. Hrozba
tresti a direktivni kontroly neni jedinou moZnosti zvySeni vykonnosti, protoze tito lidé

maji vypestovany systém sebe-fizeni a sebe-kontroly ve sluzbach cilt, do kterych jsou za-
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interesovani. Lidé se snazi zodpovédnost nejen pfijmout, ale sami ji vyhledavaji a v nepo-

sledni fad€ jsou schopni vyuzit své pfirozené inteligence a kreativity ke zvladnuti cild.

Autorka dale také popisuje McGregorovo pojednani o takzvaném ,,mékkém* a ,,tvrdém*
X, kdy velmi direktivnim pfistupem ¢ili ,,tvrdym* X je po prvotnim nardstu vykonnosti
dosazeno pouze nizké produktivity, odporu k praci a sabotazim. ,,M¢kké“ X je schopno
pfinést povrchni harmonii, apatii a zaméstnanci oc¢ekavajici vice, a vice budou pfinaset
mén¢ a méné. Ztéchto duvodi je nutno uvazovat i o vyuzivani prvka metody Y,

ktera je schopna v piipadé spravné aplikace piinést kyzeny vysledek.

Poslednim autorem, ktery bude zde zminén v souvislosti s teorii XY je Cipro (2009),
ktery ve své knize vénované delegovani, o kterém bude podrobné&jsi zminka Vv nékteré
z dalSich casti této préce, zatazuje kapitolu, v niz je kratce popsan piibéh manazera,
Ktery si st€Zuje na lenost a neochotu svych podiizenych. Problematika je o to slozitéjsi,
Ze tento manazer prevzal tym po svém piedchtidci, s nimz byla ukonéena spoluprace z di-
vodu nizkého vykonu. Dalsi komplikaci v oéich souc¢asného vedouciho je fakt, ze se lidé
0 svoji praci neboji, védomi si toho, Ze odbornikd tohoto druhu je v daném kraji nedostatek
a proto neni zde realny piedpoklad strachu z rozvazani pracovniho poméru. Dle Cipra
(2009) je tento manazer typicky piiklad pfistupu X a jako urcité feSeni dané situace, nabizi
piehodnoceni pfistupu k lidem a doporucuje sledovat vice své podfizené, a jako prvni najit
pracovniky, ktefi demotivuji cely tym a s témito zacit pracovat. Dal$im krokem by nemélo
byt, dle autora, ono pomysIné lamani hole po prvnim netspéchu, ale ve svém snaZeni vytr-
vat a chovat se spiSe jako obchodnik, a néco nabidnout, naptiklad ve formé¢ finan¢niho od-
hodnoceni, jak bylo popsano vySe, pfipadné 1ze nalézt jiny zptisob motivace, protoze jak

I~

Cipro (2009) uvadi, finan¢ni motivace je pouze kratkodoba a nepfinasi trvaly efekt.

V zavéru také jesté uved'me nazor Druckera (2001) na problematiku vyse uvedeného moti-
vacéniho zpusobu, kdy autor, puvodni zastance této metody, pfiznava, Ze nelze zavadét uni-

verzalni metody, ale je nutné ke kazdému zaméstnanci pfistupovat individudlné.
V piipadé metody XY bylo znovu nékolikrat ptipomenuto, ze je nutno s lidmi pracovat, dat
jim Sanci projevit Se. Pravé moznosti se pozitivné projevit bude vénovana nasledujici kapi-

tola.
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3.4 Znalostni managament

Ve snaze o definovani znalostniho managementu nardzime na skutecnost, Ze nelze nalézt

jeden konkrétni popis, ktery by pfesn¢ a vystizné charakterizoval zkoumany problém.

Poprvé bylo toto slovni spojeni, jak uvadi Bartak (2006), pouzito Karlem Wigem v roce
1986 a od té doby je mozno zaznamenat velké mnozstvi definic a popisti této manazerské

discipliny.

Pomérné intenzivné se vénuje znalostnimu managementu Bures (2007) ve své knize zam¢-
fené na procesy, kde uvadi, ze uritym spolecnym znakem vétSiny téchto vyslovenych
a nasledn¢ zaznamenanych tezi je skutecnost, ze se jedna o intenzivni vyhledavani znalosti,
jejich filtrovani, zaznamenavani, pfedavani a nasledné zavadéni do praxe s tim, Ze tento
postup ma piinést zlepSeni podnikovych procest, zvlasté pak hlavné v organizacich,

ve kterych je zavedeno procesni fizeni.

Na otazku, zdali prvky znalostniho managementu maji vliv na motivaci zaméstnanct,
lze najit odpovéd’ u Burese (2007), ktery ve své knize uvadi vysledky vyzkumu provede-
ného v Némecku a Svycarsku, z n&jz vyplynulo, Ze jednim z hlavnich p¥istupti zkoumané
discipliny je pravé zvysSeni motivace zaméstnanct. Autor piimo potvrzuje fakt uvedeny
vySe a to, ze pokud je pracovnikim dana moznost ukazat své znalosti, ¢ili dostanou moz-
nost seberealizace v jedné ze svych nejryzejSich podob, bude tento fakt velmi motivujici
presné v souladu s Maslowovou pyramidou, v niz byla moznost seberealizace umisténa

na samy vrchol.

V poradi druhy zmitiovany fakt ve vyzkumu byl nartist osobnostni znalostni baze, ¢ili pro-
kazatelny narist znalosti zaméstnanci o daném oboru podnikani, které byli schopni upo-

tiebit.

Posledni ptinos, ktery zde bude zminén, je zkraceni ¢asu na adaptaci novych zaméstnanctl.
Tato skutecnost je nasnad¢, protoze hlavni vyhodou novych zaméstnancii je ptfinos neotie-
lych myslenek z prostiedi, kde pied tim piisobili, pfipadné znalosti ziskanych ve Skole.
Pravé ve spolecnosti, kterd vyuziva znalosti svych zaméstnanct, miZze novy pracovnik byt
vetSim prinosem oproti firmé, kde vladnou direktivni pravidla, kterd si musi nové pfichozi

slozité¢ a dlouhodobé¢ osvojovat.

Bartak (2006) ve své publikaci uvadi jako hlavni pfednost zkoumané problematiky lepsi

pracovni moralku, protoZe na vétSinu lidi plsobi pozitivné, kdyz zamé&stnavatele zajimaji
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navrhy jeho zaméstnancii a s tim spojend nizsi fluktuace zaméstnancti, se kterou se mohou
nékteré firmy dlouhodobé potykat a v neposledni fadé lepsi efektivnost, vykonnost a pro-

duktivitu, které zcela vychdzeji z vyse uvedeného.

V souvislosti se znalostnim managementem zmifime také jednu velmi zajimavou myslenku
Druckera (2001), kdy na ptikladu servisnich technikli upozorniuje na fakt, ze tito pracovnici
nemaji o nabizeném produktu vice informaci, nez jejich nadfizeny, ale maji podstatné lepsi
informace o zakaznikovi, které mohou byt dle autora daleko dulezitéjsi nez ty, co piimo
souviseji s danym produktem a bylo by jisté §koda, aby tyto znalosti nebyly patfi¢né vyuzi-

ty pro rozvoj spolecnosti.

V nasem vyctu bylo nékolikrat zminéno, ze prvky znalostniho managementu jsou velmi
motivujici pro zaméstnance, kteti jsou poté schopni podavat vyssi vykon, coz je velmi di-
lezity signal pro firmy, které budou znovu hlavnim pfedmétem z4jmu v dalsi kapitole této

prace.
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4  VYBRANE METODY RIiZENi ZAMESTNANCU

V této cCasti bude provedeno spojeni vSech predchozi kapitol a bude zde snaha piedlozit
moznosti efektivniho fizeni zaméstnancti, jehoz hlavnim pifinosem by mélo byt celkové
zvyseni vykonnosti, jez je hlavnim cilem této prace jako celku. Postupné budou nabidnuty

tfi metody, které spolu tzce souviseji.

4.1 Management by Objectives

Nazev této kapitoly Ize volné pielozit jako fizeni dle cili. Autorem této mysSlenky neni
nikdo jiny nez Peter F. Drucker (2007), ktery ji zformuloval jiz v Sedesatych letech minu-
1ého stoleti. Zakladnim principem této metody je snaha o to, aby si byl kazdy manazer
piesn¢ védom toho, jaké jsou jeho cile, které¢ by ale mély sledovat, respektive vychazet
z cilt firmy jako celku. Dalsi véci, na kterou autor klade duraz, je nutnost, aby kazdému
manazerovi bylo zfejmé, jak jeho Gtvar napomuze ostatnim ¢astem podniku ke splnéni
celkového cile a naopak jak ostatni ttvary budou napomocny jeho utvaru. Cili je kladen

pomérné velky dliraz na vzajemnou spolupraci a sledovani jednoho cile.

Drucker se také zamysli nad tim, kym maji byt jednotlivé cile stanovovany, a upozoriuje
na fakt, ze kazdy manazer by si mél své cile urcit sim a vedeni podniku by pouze tyto na-
vrzené hodnoty schvélilo nebo odmitlo. Tato skute¢nost je vysvétlovana snahou o to,
aby manaZer byl schopen pievzit opravdovou zodpovédnost za své rozhodnuti, a prave
tento zpusob také zajist'uje moznost, aby se vedouci vice zamyslel nad celkovymi cili spo-

le¢nosti a svym rozhodnutim dokazal, Ze jim rozumi a snaZzi se je naplnit.

Z vyse uvedeného logicky vyplyva dalsi klicovy bod dané teorie a to je systém kontroly
jednotlivych manazert, ktery by mél byt podle autora zaloZen na stejnych principech jako
stanovovani cilt, ¢ili tzv. sebekontrola. Dulezitym faktorem pro zavedeni sebekontroly
je stanoveni pouze kvantitativnich ukazatell, které nemuseji byt uplné presné, ale dulezité
je, aby kazdy, kdo s nimi bude pracovat, chapal nastaveny algoritmus, kterym je dosazeno
pozadovaného vystupu. Této situaci velmi napomahd rozmach vypocetni techniky,
ktera stale 1épe umoziiuje nejen sbér danych informaci, ale 1 vyhodnocovéni. Jako ptiklad
je autorem uvadéno kontrolni oddé€leni ve spole¢nosti General Electric, jehoz vysledky
jsou po provedené kontrole predkladany manazerovi zodpovidajicimu za auditovanou ¢ast
spolecnosti a ne jeho nadiizenému. Toho by mély v tomto systému zajimat pouze dosazené

vysledky podporujici celkovy cil spole¢nosti.
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Autor také upozornuje na fakt narGistu formulait, které jsou typické pro systém fizeni sho-
ra, Cili potfeba neustalého informovani nadfizenych o dosazenych vysledcich v jednotli-
vych ¢asovych usecich. Mnohdy dle autora pracovnikiim stiedniho a niz§itho managementu
préaci. Tyto listiny by se m¢ly vyplitovat pouze v nékolika kli¢ovych ukazatelich, protoze

kontrolovat vS§echno znamen4 nekontrolovat nic.

Jednim z dalSich piinosi této metody vedeni lidi je snaha o nepopirani, ale naopak podpo-
rovani individuality kazdého z nas. Manazerovi neni piesné nadiktovano, co ma délat,
ale tento se rozhoduje o své vlastni vili, protoze si je presné védom, co je cilem celé spo-

lecnosti a jak se na plnéni tohoto cile mize participovat.

Jedna z dulezitych véci pro uspésné fungovani metody Management by objektives je urcita
samostatna prace jednotlivych manazert, piipadné fadovych pracovniki. Jedna z metod,
jak tohoto faktu dosahnout, je delegovani, kterému bude podrobné&ji vénovana dalsi cast

této prace.

4.2 Delegovani

Problematice delegovani vénoval Cipro (2009) celou svoji knihu a v uvodu stanovuje tii
hlavni vyznamy této manazerské metody, kterymi jsou zplnomocnéni, poselstvi a spolu-
prace (Cipro, 2009, s. 9). Prvni jmenovany vyznam Uzce souvisi S pfedanim nejen moci,
ale 1 prava, ptipadné zodpovédnosti. Poselstvim je mySlena moZnost povéfeného pracovni-
ka predavat dale informace svym kolegiim a za posledni Casti se skryva nutnost spoluprace

S manazerem a kolegy na zadaném cili.

Cipro (2009) se ve své publikaci také uvadi, Ze cilem delegovani zodpovédnosti je dosaze-
ni daného cile, ale je nutné, aby byl velmi pfesné specifikovany a danym pracovnikem do-
sazitelny. Co se tyce definovani cilti, tak se podle autora mize jednat o celopodnikové cile

nebo pouze o cile jedné ¢asti spolecnosti.

Jako hlavni ukoly této metodiky autor uvadi rast efektivity prace, zisk, stabilita, konkuren-
ceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj (Cipro, 2009, s. 14). V piipadé opacného uhlu po-
hledu, ¢ili jak dand metodika piisobi na pracovnika, kterému byl dany ukol pfedan,
tak hlavni pfinosy lze spatiovat ve vysSich nédrocich na podfizeného, ktery ma moznost
se rozvijet, dale pak pocit spoluzodpovédnosti za provoz spolecnosti a také vyjadieni dive-

ry od nadfizeného, ¢imz se posiluje celkova loajalita k firmé.
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Problematice delegovani se také vénuje Mikuléstik (2007) v kapitole vénované metodam
fizeni. Delegovani vychazi z vy$$i volnosti pracovnikl, kdy je ale nutno piihlizet
K jeji vyzralosti a zaméstnancim neni potieba nic nafizovat a je jim dan volny prostor pro
to, aby dany ukol zvladli. Nadiizeny je v téchto piipadech pouhym koordinatorem, ktery na

dany proces pouze dohlizi, piipadn¢ koucuje.

Autor klade diraz na schopnost rozeznavat u lidi, kdo je pro ktery tkol vhodny vice
a kdo mén¢, dale pak je velmi dulezité pfedem stanovit pfesnd pravidla, ktera nemohou byt

béhem samotného procesu ménéna.

Mezi hlavni vyhody lze zatfadit motivaci pracovnikd, jejich rozvoj, nové napady a pristupy,

zvladnuti vétsiho mnozstvi ukoll za kratsi ¢as a také v ptipad¢ manazera vétsi prostor pro

vvvvvv

Ani Lewthwaite (2007) ve své knize na delegovani nezapomina a vénuje mu jednu celou

kapitolu, v jejimz Givodu si poklada otazku proc¢ vlastné tuto metodu pouzivat.

Jako prvni uvadi, Ze jeden ¢lovék nemuze zvladnout veskerou praci sam, a proto je nutno
¢asti tkold né€koho povétit. Dalsi ptinos, ktery autorka spatfuje, je rozvoj zameéstnancu,
menutelny fakt je moznost vyhnuti se demotivaci pracovnikii, protoze je pro doty¢ného
velmi nepifijemné, pokud je vybran a vySkolen na urity post a potom je mu feceno,
7ze mu dana prace nemuze byt svéfena, at’ jiz z jakychkoliv dtvoda. Posledni vyhodu lze
najit v piipadé expanze spolecnosti, kdy Se uvazuje 0 tom, Ze spole¢nost bude otvirat nové
pobocky, do kterych bude nutno dosazovat pracovniky z vlastnich fad, a pravé v piipadé
delegovani, kdy jiz budou mit néktefi zaméstnanci vétsi zkusenosti, nez vyzaduje jejich

soucasna pozice, budou mit v ptipad¢ povySeni vétSi moznost rychleji plnit zadané ukoly.

V zadném ptipadé nelze také opomijet nazory Coveyho (2008), ktery zmifuje dva typy
pristuptt k delegovani, a to Typ Udé€lej a Typ Spravce (Covey, 2008, s. 166). Zakladem
prvniho jmenovaného je neustdld snaha o fizeni a kontrolovani clovéka, jemuz byly pra-
vomoci predany a jak sam uvadi, toto neni v zadném ptipad¢ piistup, ktery lze povazovat
za ideédlni. Druhym uvedenym typem je Spravce, jehoZ principem je primarni zaméfeni
na vysledky nikoliv na dany postup a je jiZ pouze na daném clovéku, kterému byly pravo-
moci pfedany, jaky postup si zvoli pro dosaZeni stanovené¢ho cile S tim, Ze je samoziejmos-
ti nadefinovani urcitych pravidel, které nelze ptekrodit, ale autor klade diraz na to, ze téch-

to uprav musi byt co mozna nejméng.
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Je bezesporu nutné v piipad¢, ze je lidem dan urcity druh volnosti, zajistit efektivni systém
kontroly, respektive vyhodnocovani jejich vykonnosti. Jeden z moznych postupi
je benchmarking, ktery zacina byt posledni dobou vyuzivan ¢im dal tim castéji, a z tohoto

divodu této problematice budou vénovany dalsi ¢asti.

4.3 Benchmarking

Tuto kapitolu zahajime velmi trefnou citaci, v niZ je benchmarking oznacovan jako ,,odva-

ha najit dost moudrosti a odvahy k priznani, Ze je nékdo lepsi*“ (Tomanek, 2001, s. 67).

Anglicky nazev pro snadngjsi pochopeni metody lze pielozit do Cestiny jako slozeninu
dvou slov a to ,,bench®, ¢ili pracovni stil a ,,mark®, ¢ili znamka, dosaZzend hodnota. Do-
slovny pteklad v tomto ptipad€ neni zcela ptesny, a proto 1ze volné pielozit toto slovo jako
ur¢ité znamkovani na pracovnim stole, kdy postupem Casu se vzilo, Ze toto hodnoceni

se tyka vykonnostnich charakteristik.

Probirané srovnavaci metodé¢ se vénuje bezesporu nékolik autort a kolektivl, za vSechny
1ze jmenovat napiiklad Kostuarika, Gregora a kolektiv (2002), kteti ve své knize vysvétluji
tuto problematiku sportovni terminologii, konkrétné skokem do vysky, kdy bechmarking

nam dava odpovéd’ na otazku, jak vysoko skacou ti nejlepsi.

Autofi také uvadégji, ze tato problematika znamena uceni se od toho nejlepsiho a mezi

hlavni ptfinosy pocitaji snahu o nalezeni novych napadii a definovani cilii pro novy rozvoj.

Jako jednu z dalsich publikaci vénovanou analyzovanému postupu lze uvést knihu
Benchmarking myty a skutecnost, ktera byla napsana kolektivem autorti Nenadal, Vykydal
a Halfarova (2011). Ve vyse uvedené publikaci je uvedeno nékolik zakladnich definic,
Z nichZ jednoznatné vyplyva, Ze zakladnim principem probirané manazerské techniky
je jednak princip srovnavani vykonnosti s nejlepsim v daném oboru a hledani moznosti pro
vlastni zlepSeni na zaklad€ provedenych analyz. Autofi také podrobné popisuji tf1 zdkladni
druhy benchmarkingu, které jsou funkcionalni, procesni a vykonovy. Nasledné lze jesté
vSechny tyto postupy rozd¢lit z pohledu, s kym je provadéno srovnani, zda se jedna o in-

terni nebo externi benchmarking.

Jako prvni jmenovany byl funkcionalni, jehoZ hlavnim principem je srovnavani né€kolika
funkci daného podniku, a je nejvice vyuzivan v oblasti neziskovych sektort, pfipadné slu-
zeb. Ve vétsing€ piipadi se jednd o hlavni funkci dané organizace, napiiklad poprodejni

servis obchodnich fetézct, porovnani bezpecnostnich garanci u leteckych spolec¢nosti apod.
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Dal$im druhem benchmarkingu, ktery zde bude zminén, je procesni. Jak z ndzvu vyplyva,
hlavnim pfedmétem srovnani budou samotné procesy. V tomto piipadé se nemusi jednat
o srovnani dvou konkurentl v daném odvétvi, ale velmi Casto i o naprosto rozlisné spolec-
nosti, kdy nemala ¢ast procest je vykonavana stejné. Jako tieba vystaveni faktury, rozsah
a kvalita servisu, elektronicka evidence zdznamu, pfistupy k métfeni spokojenosti zaintere-

sovanych stran apod.

Poslednim jmenovanym byl vykonovy benchmarking. V ptipad¢ tohoto postupu se jedna
o porovnani vykonnosti v riznych parametrech, mezi néz mize patfit nejen nejcastéji me-
feny vykon pracovnika, ale také tfeba vykon montdzni linky nebo vykon celé organizace.
V ptipadé, Ze je spolecnost regionalné rozdélena na nékolik oddéleni, které¢ vykonavaji
stejné Cinnosti, 1ze systém vykonnostniho benchmarkingu vyuzit k odhaleni skrytych moz-
nosti v potencialu pracovniku, tim Ze je pracovnikim nedostatecné vykonného oddéleni
ukazano, ze zvySeni vykonu je realné a lze jej dosahnout, pfipadné nabizi moznost, u koho
Ize hledat zlepSeni piipadnych postupt, jak bude podrobné rozebrano v nékterych dalSich

Castech této prace.

K vyhodam srovnani v ramci jednoho podniku bezesporu patii moznost ziskani dat
bez vétsich potizi a vyrazné zkratit dobu trvani. Urcitou nevyhodou je takzvané zahledéni
do sebe a nepfichazeni novych napadt a podnéti z okoli, nicméné lze tento zpisob pova-

zovat za efektivni a funkéni.

Ale sebelépe provedeny benchmarking by byl pouhym plytvanim ¢asem a penézi,
kdyby jeho vysledky nebyly spravné prezentovany a rozsiteny.
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI RWE

Spole¢nost RWE byla zalozena 25. dubna 1898 s nazvem Rheinisch-Westfiélisches Elektri-
zitdtswerk Aktiengesellschaft (RWE) se zédkladnim akciovym kapitdlem 2,5 milioni DM.

Za vice nez 100 let své existence se RWE dostala mezi pét nejvétSich evropskych elektra-
renskych a plynarenskych spolecnosti. Diky odbornym znalostem v oblasti produkce ropy,
zemniho plynu a hnédého uhli, vystavby a provozu konvencnich elektraren a elektraren
na bazi zdrojii obnovitelné energie, obchodu s komoditami, piepravy a prodeje elektiiny

a plynu pokryva cely energeticky hodnotovy fetézec.

Prostfednictvim svych spole¢nosti zajist'uje vice nez 70 000 zaméstnancti dodavky elekti-
ny piiblizn€ 16 milionim zdkaznikil a témet 8 milionim zdkaznikd dodavky zemniho ply-
nu. V hospodaiském roce 2010 spoleCnost zaznamenala vynosy presahujici 53 miliard

EUR.

Hlavnim trhem spole¢nosti je Evropa. Na evropském trhu zaujima 1. misto ve vyrobé elek-
ttiny v Némecku, 3. misto v Nizozemi a 3. misto ve Velké Britanii a neustale upeviiuje své

postaveni na trzich ve stfedni a jihovychodni Evropé.

Podniky pattici do skupiny, které¢ vyrabéji zemni plyn a ropu, vykazuji nadprimérny rust.
Na zéklad¢ dlouhodobého celosvétoveého vzestupu poptavky po zemnim plynu spolecnost

planuje dalsi zvySovani objemu vlastni produkce.

V soucasné dobé se koncern RWE zacina dostavat do potizi a jeho akcie zaznamenavaji
razantni pokles. Jednim z hlavnich davodi je rozhodnuti némecké vlady o uzavieni ato-
movych elektraren. Spolecnost RWE do budoucna pocitala s vynosy z téchto investic,

namisto nich v8ak pfijdou pouze naklady na likvidaci.

Jednim ze statti, ve kterych ma RWE své aktivity, je i Ceska republika. Zdali je zde situace
v oblasti podnikani lepsi, bude zminéno v zavéru nasledujici kapitoly. (Intranet RWE,
2012)

51 RWE v CR

Spolecnosti skupiny RWE patii v Ceské republice organizaéné pod RWE AG, ktera vstou-
pila na Cesky energeticky trh v roce 2002 tim zplisobem, ze zakoupila majoritni podil
ve spolecnosti Transgas a.s., a dale ve vSech regiondlnich plynarenskych spole¢nostech,

s vyjimkou Jihoceské plynarenské, a.s. a Prazské plynarenské, a.s.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

Spole¢nost RWE Transgas fidi jejich ¢innost. Hlavnimi obchodnimi aktivitami RWE
je dovoz zemniho plynu a obchod se zemnim plynem a elektrickou energii. Do skupiny
RWE v CR patii regionalni plynarenské spole¢nosti RWE Energie (diive Zapadoleska
plynarenska, StfedoCeska plynarenskd a SeveroCeska plynarenska), dale Vychodoceska

plynarenska, Severomoravska plynarenské a Jihomoravska plyndrenska.

Od 1. 1. 2007 se z kazdé z téchto regiondlnich plynarenskych spolecnosti oddélila ¢innost
prepravy zemniho plynu. Regionalni distribuéni spole¢nosti se tak staly obchodniky s touto
komoditou a provozovateli distribu¢ni soustavy jsou spole¢nosti majici v nazvu slovo
,»Net“s: RWE GasNet, s.r.o. (diive STP Net, s.r.o., SCP Net, s.r.o., ZCP Net, S.1.0.),
SMP Net, s.r.o., JMP Net, s.r.o. a VCP Net, s.r.o.

V Ceské republice rovnéz puisobi spole¢nost NET4GAS, s.r.o., ktera zajistuje tranzitni
pfepravu zemniho plynu pies tizemi CR pro zahraniéni obchodni partnery a vnitrostatni

prepravu zemniho plynu tuzemskym partneram.

RWE Gas Storage, s.r.o. zajistuje provozovani podzemnich zasobnikli zemniho plynu,

ktery je v nich uskladnén.

Sougasti skupiny RWE v CR je také RWE Plynoprojekt, s.r.0., ktery nabizi kompletni pro-

jektovou, konzultaéni, poradenskou a investorsko-inzenyrskou ¢innost.

Zékaznicky servis pro obchodni ¢ast spoleénosti v celé Ceské republice zajistuje spoleé-
nost RWE Zakaznické sluzby s.r.o. se sidlem v Ostravé. Spole¢nost RWE Interni sluzby,

s.r.0. poskytuje viem &lentim skupiny RWE v CR sluzby spojené s jejich provozem.

Dalsi nové€ vzniklou spole¢nosti je RWE Distribu¢ni sluzby, s.r.o., do které byly vy€lenény
veskeré ¢innosti souvisejici s tdrzbou a provozem plyndrenskych siti. Tato zména se tyka-
la vSech byvalych krajskych plynarenskych spolecnosti s vyjimkou Jihomoravské plyna-

renské, a.s., v niZ byly vSechny tyto ¢innosti ponechéany.

V soucasné dob¢ jsou majiteli veskerych zafizeni, slouZicich k distribuci zemniho plynu,
jednotlivé ,,Nety*, které si na jejich udrzbu a bezporuchovy provoz najimaji zaméstnance

RWE Distribu¢ni sluzby, s.r.o. a JMP, a.s.

Co se tyka podnikani spole¢nosti RWE v CR, tak i zde se manaZefi museji potykat s pro-
blémem, ktery nemd snadné feSeni. Podstatou tohoto problému jsou dlouhodobé kontrakty
na nakup ruského zemniho plynu, jehoZ cena je stanovovana na zaklad¢ ceny lehkych top-

nych olejt, Cili v praxi to znamena nakup komodity za podstatné vyssi ceny nez je spotova



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 42

cena burze, za kterou v soucasné dobé nakupuje konkurence. Jak se promitly tyto skutec-

nosti do strategie spole¢nosti, napovi nasledujici ¢ast. (Intranet RWE, 2012)

5.2 Strategie RWE v CR

Co se tyce strategie spole¢nosti RWE v CR, tak jejim hlavnim bodem je reakce na zmény
energetického trhu, ¢ili jeho liberalizace, kterd umoznila vstup novym obchodniki na trh
se zemnim plynem a stejné tak bylo spolecnosti RWE umoznéno obchodovat s elektrickou

energii.

Strategii spole¢nosti je snaha o udrzeni co mozna nejlepsiho postaveni na trhu se zemnim
plynem a snizit masovy odchod zakaznikli ke konkurenci, stejn¢ jako ziskat alespon

100 000 novych odbératelil elektrické energie.

Spole¢nost se chce nadale prezentovat jako spolehlivy partner vynikajici prvotiidnim
zakaznickym servisem, schopny kdykoliv pomoci s pfanim, pozadavkem ¢i problémem

zakazniku.

Dalsim dualezitym bodem strategie je pokracovani ve spolupraci s Energetickym regulac-
nim Gfadem, ktery dohlizi na podnikani distribucni ¢asti spolecnosti. Zv1asté pak pokraco-
vat v jednanich o povolené cené za piepravu a distribuci v nasledujicim regula¢nim obdo-
bi.

A pravé s poslednim bodem strategie bude uzce souviset dalsi ¢ast, v niz bude podrobnéji
popsano konkrétni oddéleni spolenosti RWE v CR, jehoZ &innost souvisi s distribuci ply-

nu a podléha kontrole Energetického regulacniho Gtadu.

Tt1 zakladni strategické pilife spolecnosti nejlépe vystihuje obrazek 4., a 1ze je oznacit jako

strategickou stabilizaci, strategickou expanzi a strategickou spolupraci.
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Strategicka stabilizace

e UdrzZeni stavajiciho portfolia zakaznik(
odebirajich zemni plyn

Strategicka expanze

e Ziskat co néjvétsi pocet odbératelll elektrické
energie

Strategicka spoluprace

* Nadale pokracovat ve spolupraci s
Energetick{/cm regulaénl'm Uradem Energeticky regulacni tifad

Obr. 4. T¥i zakladni strategické pilire RWE v CR (zdroj: viastni zpracovani)

Co se ty¢e vySe zminénych hospodaiskych problémil spolecnosti, bylo na tuto skute¢nost
zareagovano vyhlaSenim programu FIT, jenz si klade za cil v pribéhu 5 let uspoftit 150
miliénu korun. Jednim z prvka dosazeni tohoto cile je také zvySeni efektivnosti vSech od-

déleni spolegnosti, véetné Useku méfeni a technickych sluzeb. (Intranet RWE, 2012)

5.3 Usek méfeni a technickych sluZeb

Usek méfeni a technickych sluzeb je jednou z ¢asti spole¢nosti RWE Distribuéni sluzby
s.r.o. a Jihomoravské plynarenské, a.s. a jeho hlavni naplni je zajistovat pro dan¢ho distri-

butora zemniho plynu veskery servis souvisejici s metidly.

Usek méfeni a technickych sluzeb se nasledné déli na dalsi ¢asti, a to na oddéleni spravy
odectl, oddéleni koordinace méfeni a technickych sluzeb, oddé€leni technickych sluzeb
a oddéleni spravy plynoméra.

Oddéleni spravy odectl zajistuje veskeré ¢innosti souvisejici s provadénim kazdorocnich
odecti stavll plynu, které nasledné slouzi jako podklad pro vystaveni faktury jednotlivym

obchodnikim se zemnim plynem.

Odd¢leni koordinace méfeni a technickych sluzeb zajist'uje pro cely tsek technickou pod-

poru a specializované ¢innosti, které neni nutno vykonavat na regionéalnich centrech.
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Odd¢leni technickych sluzeb mé na starost veSkeré ¢innosti spojené s odbérateli kategorie
sttedni odbér a velkoodbér, prevdzné se jedna o udrzbu elektronickych zatizeni zajist'uji-
cich pfepocet naméreného mnozstvi plynu na stavové podminky a prace spojené s udrzbou

plynoméru. (Intranet RWE, 2012)

Odd¢leni spravy plynoméri zajist'uje veskeré ¢innosti s métidly v odbératelskych kategori-
ich domacnost a maloodbér. Tomuto oddéleni bude vénovana prevazna cast této prace
a Vv nasledujicich kapitolach budou jednotlivé ¢innosti podrobnéji popsany. Jako prvni bude

proveden podrobnéjsi popis jednotlivych ¢innosti rozd€leny do tii kategorii.
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6 ANALYZA ZAKAZEK ODDELENI SPRAVY PLYNOMERU
SPOLECNOSTI JMP, A.S.

Jak jiz bylo zminéno vyse - zakazky, nebo-li pracovni ptikazy, lze délit do tii zakladnich
skupin a to jednak z pohledu, zda se jedna o pozadavky ze strany zakaznikt, nebo o interni
¢innosti vyplyvajici z platné legislativy nebo zda-li pfinaseji spole¢nosti pfidanou hodnotu
¢i nikoliv. Jako prvni budou popsany pozadavky ze strany zakaznikl této energetické spo-

le¢nosti.

6.1 Pozadavky zakazniki

Tato Cast prace se bude vénovat pracovnim piikaztim, které dle pozadavku svych zakazni-

ki predavaji obchodnici se zemnim plynem oddéleni méfeni.

Standardnim postupem zékaznik kontaktuje svého obchodnika, at’ jiZ osobné na zakaznic-
kych kancelatfich nebo telefonicky pomoci call center, piipadné¢ emailem nebo dopisem.
V prevazné vétsing se jedna o pozadavky na montdz méfidla pfi uzavieni nové smlouvy
nebo o demontaz métidla v pripade€, ze se zakaznik rozhodne jiz nepouzivat zemni plyn,
ptipadné je dlivodné podezieni na poruchu méftidla, u kterého je nutno provést jeho vyme-

nu.

Termin zakazky je obchodnikem RWE zaveden pifimo do planovaciho kalendaie v SAP
ISU a pokud se jedna o jiného obchodnika, je pozadavek predan distributorovi, ktery ma

také pfistup do planovaciho kalendare a danou zakazku ¢asovée naplanuje.

Vyse uvedené pracovni piikazy jsou naplanovany na urcity den a cas s dvouhodinovym
rozpétim dle ptrednastaveni planovaciho kalendafe, jemuZ bude podrobnéji vénovana na-
sledujici kapitola. V €innosti spojené s pfimymi pozadavky ze strany odbératelid sehrava

planovaci kalendat klicovou roli.

6.1.1 Analyza planovacich kalendari

V soucasné dob¢ je ve spolecnosti RWE kazdému montérovi pfifazena jedna oblast a dle
pozadavka odd€leni méfeni je nastaveno, které dny v tydnu je mozno do téchto oblasti
planovat zakazky. Pod pojmem oblast 1ze chapat souhrn urcitych obci; v ptipadé vétSich

mést mistni ¢asti nebo ulice.

V praxi je toto nastaveni provedeno tak, Ze naptiklad zakdzky mistné ptislusné do velkého

okresniho mésta a nejbliz§iho okoli 1ze planovat pouze v pondé¢li, stfedu a patek a vzdale-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

né&jsi oblast od mista vyjezdu montéra utery a ¢tvrtek. Kombinace jednotlivych dni dle
oblasti jsou libovolné na zdklad¢é rozhodnuti vedoucich odd¢leni méfeni a funguji beze
zmeény jiz po dobu 6 let. Nestejnomérnost objemu pozadavkl zakaznikli v pribéhu roku
znazornuje obrazek ¢. 5, v némz jsou zpracovana data JMP, a.s. za rok 2011. S t€mito vy-
kyvy Vv pozadavcich ze strany zakaznikil neni v soucasné dob¢ nijak aktivnéji pracovano,

coz nejlépe prokéaze analyza, kterd je podrobnéji popsana v nasledujici kapitole.

Pocet zakazek od obchodnikii v jednotlivych
meésicich
3000
2457
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Obr. 5. Analyza priimérného poctu zakdzek ze strany obchodnikit se zemnim plynem
V jednotlivych mésicich roku 2011 (zdroj: vlastni zpracovani)
Z vySe uvedeného jasné vyplyva, ze by méla byt snaha o co mozna nejvetsi pocet zakazek
Vv jednotlivych dnech, zvlasté¢ pak ve vzdalengjSich oblastech. Zdali tomu tak je, bude

pfedmétem dalsi Casti prace.

6.1.2 Pocet planovanych zakazek v jednotlivych dnech

V souvislosti s planovacimi kalendafi a po¢tem zakazek v jednotlivych dnech je problé-
mem vytiZzenost montéri. Zakaznickd kancelaf musi vyhovét poZzadavkiim zdkaznikd. Tyto
pozadavky jsou vSak z vice lokalit najednou. Aby se zabranilo zbyte¢nym piejezdiim mon-

térh a Casovym ztratdm, je dilezité dobie naplanovat vytizenost montéra v dané oblasti.

V tabulce 1. je provedena analyza pramérného poétu zakazek v jednotlivych mésicich pro
jednotliva pracovisté, ¢ili Cislo v tabulce vyjadiuje, kolik kust zakazek ze strany obchod-

nikdl v priméru pfipadlo na jeden den v daném mésici. V poslednim sloupci je spocten
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celkovy pocet dnti, ve kterych byly v dané oblasti zakazky naplanovany, ¢ili zobrazeni

nastaveni planovaciho kalendatre dle jednotlivych dnti v tydnu. U oblasti s nejvétsim po-

¢tem dnti 1ze ptredpokladat, ze jsou zpiistupnény kazdy den v tydnu a ne pouze napiiklad

ve dnech pondéli, stieda a patek.

Tab. 1. Primérny pocet zakazek v jednotlivych mésicich roku 2011 v planovacich oblastech

(zdroj: vlastni zpracovani)

oblast E mesie pocet dnl
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
B2P1BJ12 : 22 (2612121131 (33124(23]|38|45]|50]4,8 222
B2P1BJ32 i 3913613714942 (3854153142 ]48]63]|49 224
B2P1BJ42 I 24 (33125(43)139(44)130(38)40(43 |46/ 4,0 231
B2P1BK12 I 23 (2513037 136|(27]|134(37]|46]|54]49] 3,6 210
B2P1BK22 : 24 126127(130(31132|149]141]35|58|49]4,5 200
B2P1BS12 i 28 (3,1140(31)134(32 114234 |143|72]76]5)5 236
B2P1BS32 I 3813614414542 (4027136149 ]63]56]|35,3 230
B2P1BS42 I 0014014813934 (37(33|44)143 14034/ 22 78
B2P1BZ12 I 1,3 19111128 (21]119(20)13(27]27]|33]28 130
B2p18z22 1 25 | 22 | 21| 2835384247 ]4a2]40]42]20 195
B2P1BZ32 i 3012611912232 (49(53120]38]28]31]|27 150
B2P1BZ42 I 311222016 (14|21 |(17]120(|21]22{31]25 170
B2P1Bz52 | 1,0 | 40|27 (32|52 10|00 0 | 35|47 ]|34]1,5 39
B2P2BR12 : 19 (2119 (1518|124 121|(24/(24]3,7]38] 26 175
B2p2BR22 1 1,8 |22 |20 [ 22152723 27 2660|4127 179
B2P2HO12 I 29 (2212621118 (23120(23]128|49]|45| 44 190
B2P2HO22 I 22 1201241112 (2711911511923 |41|45] 3,8 170
B2P2H0321 1,0 |00 | 1,0 10| o | o [ 10|10 101,312 1,0 22
B2pP2UH121 1,8 | 29 | 191920232322 18] 10] o |10 108
B2P2UH22 i 22120112014 (25120|12]28]|38|59]|6,4]5,5 169
B2P3JI112 I 48 |56 |46 13947144 (5417270 73|61]5,2 220
B2P3JI22 | 21 | 45|23 |25(38|46|34]|35|43]|41]36]|43 189
B2P3ZN12 : 34 143123125129 (35(33(147]52]45]59]|5,2 205
B2P3ZN22 i 43 (3,7 251321412651 (36|41]52]73]|44 217
B2P3ZN32 I 38145515551 (31(49139|47]|70]5,7]|29,7 220
B2P4KM12 I 1017201810 ]|15]20(23(18]24]32]29 118
B2P4KM?22 I 22 12812021 (1911,71201]119|25|33|46]3,3 168
B2P4KM32 I 25124119119 (211201]18]29]|23|47|36]35 151
B2P4PV22 i 37 135129122124 (25(21135|32]|66]71]|5,8 223
B2P4VY12 I 3012812823 |20(26(15123)|34]57]50]|47 164
B2P4ZL12 I 313313412832 (25(35(135]134]54]56]|41 192
B2P4ZL22 : 33 1161111232123 (1917]124]39]30]{|28 113
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Pouze pro upfesnéni tabulky je nutno uvést, ze maximalni pocet zakazek, které lze v jed-

nom dnu napldnovat do kalendate, je 12.

Na tomto misté také pfipomenime dualezity fakt, kterym jsou dojezdové vzdalenosti k odbé-
rateliim z mista sidla spolecnosti. Nékteré oblasti planovacich oblasti mohou byt vzdaleny
30 a vice kilometrt a Cas, ktery stravi montér pouhym dojezdem nelze pocitat jako ¢as pfi-
nasejici hodnotu. M¢éteni Casu strdveného dojezdem je v soucasné dobé ve spolecnosti
pfedmétem feSeni pravé v souvislosti se zvySenim vykonu. M¢éfeni dojezdovych cast
je provadéno na zaklad¢ udaji z GPS Cipi, kterymi jsou vSechna vozidla povinné vybave-
na. GPS ¢ipy slouzi k okamzitému sledovani montéri vedoucim, a také lze diky Cipim

zpétné ziskat udaje o najetych kilometrech a ¢asu provozu vozidla.

V pfipadé, Ze bychom uvazovali o snizeni poc¢tu dnil v tydnu, ve kterych je mozno napla-
novat zakazku, nelze zapominat na omezeni ze strany legislativy, zastoupené vyhlaSkou
545/2006 Sb. o kvalité dodavek plynu a souvisejicich sluzeb v plynarenstvi (Cesko, 2006,
S. 7497-7503), ktera v § 10 odstavci 1 uklada distribu¢nim spole¢nostem povinnost provést
obnoveni doddvky zemniho plynu do 7 kalendainich dntli. V piipad¢ nedodrZeni této po-
vinnosti je odbérateli vyplacena nahrada za kazdy zapocaty den ve vysi 1 000 K¢, maxi-
maln¢ vsak 10 000 K¢&. O povinnosti distribu¢nich spole¢nosti v souc¢asné dob¢ vi pouze
zanedbatelné mnoZzstvi odbératelti a z tohoto diivodu neni nikterak vyhodnocovan pocet

zpozdénych montaZi a ve standardnim nastaveni SAP ISU neni tato moznost nabizena.

V této kapitole byly podrobné&ji rozebrany zakazky ze strany obchodnikl se zemnim ply-
nem, které ptinaSeji pro spolecnost ptidanou hodnotu. V nasledujici ¢asti budou podrobnéji
rozebrany druhy zakézek s pfidanou hodnotou, ale jiZ ze strany samotného oddéleni méte-

ni.
6.2 Zakazky RWE — prinasejici pridanou hodnotu

Tato kapitola bude vénovéana zakazkam, které jsou generovany ze strany RWE a pfinaseji
spole¢nosti pfidanou hodnotu, protoZe tyto Cinnosti maji pfimy dopad na financni,
ale i nefinan¢ni vysledky spolecnosti jako celku tim, ze nékteré z nich jsou v soucasné do-
bé z Casti zajistovany dodavatelsky a tudiz ptinaseji dodateéné naklady. Dale se jedna
o ukony, které mohou mit vliv na celkovou image firmy a v neposledni fadé¢ piimo ovliv-

fluji vysi pohledavek spolecnosti.
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Predmétem této Casti bude postupné problematika kontrol méficich mist z reklamaci a ne-
planované¢ vymény, dale ¢innosti spojené s odecty VO, demontdzi plynoméra z divodu
neopravnéného odbéru plynu a v neposledni fad¢ asi nejdiilezitéjsi Cast, a to pravidelné

vymeény plynomért na ovéteni.

Jako prvni bude popsana problematika zakazek, kterou jsou zadavany oddélenim odectd,

jehoz ¢innost je popsana vyse.

6.2.1 Kontrola méricich mist z reklamaci a neplanované vymeény méridel

Zakazky, které jsou uvedeny v nazvu této kapitoly, byvaji oddéleni spravy plynomért pre-
davany odd€lenim odectil, jehoz naplni je koordinace pofizovani stavu plynoméra k faktu-
raci, zahrnujici kontrolu jejich spravnosti a vyhledavani ptipadnych nefunkénich meétidel

a také komunikace s obchodniky ve véci reklamaci zdkaznik.

Jak vyplyvéd z pfedchoziho odstavce - oddé€leni odecti je jednim z klicovych prvka
V procesu vyftizovani reklamaci, procesu, ktery lze z pohledu zékaznického servisu tadit
K tém nejdalezitéjsim.

V soucasné dobé¢ je nastaven postup tak, Ze obchodnik RWE po piijaté reklamaci od klien-

ta zavede tuto do SAP ISU. V ptipadé jinych obchodniki je informace piedana distributo-
rovi, ktery provede stejny postup jako obchodnik RWE.

Pracovnici oddé€leni odectti pravidelné kontroluji v SAP ISU ptichozi nové reklamace
a zavedou do systému piislusny pracovni piikaz pro technika spravy plynomért, ktery ten-
to pracovni piikaz bez jakéhokoliv kontaktovani zakaznika naplanuje dle lokalizace odbé-
ratele, jehoz se reklamace tyka. V piipadé€, ze montér zdkaznika v dopolednich hodinach
nezastihne, zanechd vyzvu s zddosti na kontaktovani na Call centrum, které po ptipadném
telefonatu zakaznika pouze e-mailem informuje technika o zadosti zakaznika, aby byl tele-

fonicky kontaktovan ohledné dohodnuti terminu navstévy montéra.

Po GspéSném vyteSeni zakazky je technikem zpracovéana a zjisténa skutecnost je zapsana
do poznadmky na pracovnim piikazu v SAP ISU. Pracovnici oddéleni odectli maji za ukol
prabézné sledovat tyto uzaviené zakazky a zjisténé odecty, ptipadné vyjadieni zékaznika
zavést do SAP ISU a napsat do reklamace zjisténé skutecnosti a tuto nasledné predat zpét
pfimo obchodnikovi RWE nebo distributorovi, ktery informace pfedd danému obchodni-

kovi.
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V piipad¢ interni reklamce je postup stejny, pouze odpada nutnost kontaktovat dotceného

obchodnika.

Jako dalsi dalezitou skutecnost problematiky reklamaci je nutno uvést fakt, ktery se tyka
zalohovych plateb, Cili v ro¢nim vyuctovani je stanoven rozpis zaloh na nasledujicich 12
mesicl, protoze je predpoklad, ze v tomto obdobi budou znovu provedeny odecty plynu.
V ptipadé, Zze odbératel neni vyfakturovan za 12 mésicu, naptiklad v ptipadé pochybnosti
o spravnosti odecten¢ho stavu, tyto zalohy dale neplati. Kdyz vyteSeni reklamace trva delsi
dobu a jedna se o zimni mésice roku, miize byt finalni ro¢ni vyuactovani v fadu tisict, zpt-
sobené absenci platebniho kalendare. Dalsi ¢ast této kapitoly bude také vénovana odectim

stavll plynoméri, ale bude se jednat o kategorii zdkaznikl s vyssi ro¢ni spotiebou.

6.2.2 Odecty stavii plynu kategorie stiedni a velkoodbér

Cinnost, ktera je nazvem této kapitoly, provadi montéti oddéleni spravy plynomérd pravi-
delné vzdy prvni dva pracovni dny v mésici. Ziskané tidaje slouzi jako podklad pro faktu-

raci vySe zminénych odbeératelskych kategorii.

V soucasné dobé probihaji odecty pomoci PDA a kazdy montér ma pfifazenu jednu nebo
dvé odectové trasy, s tim, Ze na zajisténi odectii prifazenych do jedné trasy ma jeden pra-
covni den. Mnozstvi odbé&ratelti se ¢asteéné kazdy mésic upravuje, jednak z davodu ukon-
Ceni Cinnosti firem, poklesu spotifeby a pfesunu do kategorie maloodbér a v neposledni
fadé montazi dalkovych prenost dat, kdy je odecet zajistovan pomoci mobilni sité. S touto
skutecnosti uzce souvisi optimalizace odectovych tras, €ili snaha o postupné snizovani je-
jich po¢tu a stim souvisejici mensi pocet montérii nutnych k zajisténi této Cinnosti,
ktera neni nikterak fizena a je pouze na rozhodnuti kazdého vedouciho, zda bude odectové

trasy upravovat ¢i nikoliv.

V dobé& probihajicich odectl jsou blokovany planovaci kalendafe pro zdkazniky a neni
mozno v téchto dnech provadét cinnosti spojené s metidly, Cili pozadavky ze strany odbeé-
ratelt museji byt odsunuty az po dokonceni odectlii VO. Odecty VO maji také prednost

pied demontdzemi plynoméri u zdkaznik dopoustéjicich se neopravnéného odbéru plynu.

6.2.3 DemontaZe plynoméra z divodu neopravnéného odbéru plynu

Za jakych podminek se zakaznik dopousti neopravnéného odbéru plynu je stanoveno v §74
zakona 458/2000 Sb. energeticky zakon (Cesko, 2000, s. 7142-7189), ve znéni pozdgjsich

predpist, kde v odstavci 1 pismeno b) je stanoveno, ze neopravnéné¢ho odbéru plynu
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se dopousti zdkaznik v ptipad¢ opakovaného neplnéni smluvnich platebnich podminek po

pfedchozim upozornéni.

Prakticky je postup demontazi plynoméra z divodu neplaceni v SAP nastaven pomoci
WorkFlow. Odd¢€lenim pohledavek je pfedan pozadavek na demontaz plynoméru vygene-
rovanim zakazky, kterd je nasledné technikem vytiSténa a pfedana montérovi, at’ jiz
na danou hodinu uréenou technikem s pifihlédnutim k blizkosti jiné¢ zakazky nebo pouze
urcité mnozstvi s tim, Ze je nutno na zaklad¢ §57 vyhlasky 365/2009 Sb. o pravidlech trhu
s plynem (Cesko, 2009, s. 5174-5236) nejpozdé&ji do péti pracovnich dnti provést preruseni
dodavky plynu. V ptipadé€, Ze neni mozno provést tuto demontaz z dtivodu neptitomnosti
mefidla, je nutno vyzvat k soucinnosti daného zakaznika. V piipad¢€, ze neni provedeno
pferuSeni dodavky plynu do 30 kalendainich dnii, je zdkaznikovi ukoncena smlouva

na dodavku zemniho plynu.

V ptipad¢ uthrady pohledavek je tato informace pfedana technikovi pomoci WorkFlow
v SAP ISU a on danou zakazku stornuje. Kontrola stavu pohledavek je provadéna jednou
denné a to v no¢nich hodinach, ¢ili informace o uhrad€ jsou vzdy aktualizovany pies noc
a informaci o uhrazeni pohledavek, které byly pfedchozi den zauctovany, obdrzi technik

vzdy rano nasledujiciho pracovniho dne.

V ptipad€, Ze montér nema moznost provést demontaz plynoméru z divodu jeho nepfti-
stupnosti métidla, zanechd na misté listek s vyzvou na dohodnuti terminu demontédze
a upozornéni na dal$i postup, ktery nasleduje v pfipadé neuhrazeni pohledavky
nebo umoznéni ptistupu demontaze plynoméru. Do pozadované lhity 30 kalendainich dnti
je nutno provést minimalné jeSté jednu navstévu a pokusit se méfidlo demontovat.
V piipadé, Ze neni tato demontaz provedena a smlouva je v souladu s vyse uvedenou vy-
hlaSkou ukoncena, je tato skutecnost zdkaznikovi oznamena doporucenym dopisem,
v némz je uveden termin nav§t€évy montéra za Ucelem demontdze plynoméru. Montér
se vV dany den a hodinu dostavi na misto a pokusi se demontaz provést. V ptipad¢, Zze neu-
spéje, je nejpozdéji do dvou mesici nutno vykonat dalSi pokus o demontaz plynomeéru.
V této ¢asti povinnosti oddéleni méfeni konci a dalsi postup neni zaméstnanctim oddéleni
méfeni zndm.

Ze strany distributora je stanoven pozadavek na UspéSnost demontazi plynoméra. Nevyre-
Senych ptipadi, Cili pfevedenych do neopravnénych odbérli plynu, miZe byt maximalné

5% z celkového poctu odbérateli pfedanych na oddéleni méfeni. V piipadé piekroceni
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dané¢ho pozadavku je oddéleni méfeni sankcionovano snizenim plateb za vykazanou praci
a naopak v pripadé vétsi uspésnosti je stanovena prémie. V roce 2011 nebylo vyfeseno
9,5% zakéazek na odpojeni méfidla z divodu neplaceni. Montéfi a technici, ktefi se nejvice
danou problematikou zabyvaji, nejsou nikterak v priab&hu roku informovani o stavu uspés-
nosti demontazi plynomérii. Vyse uvedené Cislo nebylo piebrano z oficidlniho reportu,

bylo pouze vypocteno pro ucely této prace.

Zdali l1ze pohledavky povazovat za problematickou cCast, jiz by se méla spole¢nost vice

zabyvat, muze Castecné osvétlit vertikalni analyza aktiv JMP, a.s. za posledni ¢tyfi roky.

Tab. 2. Vertikalni analyza aktiv JMP, a.s. (zdroj: vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011

AKTIVA
CELKEM 18 726 346 | 100% | 21 044 877 [100%] 17 816 908 | 100% | 17 920 131 | 100%

Dlouhodoby
majetek 9018050 | 48% | 8997401 | 43% | 8957015 | 50% | 8689 637 | 48%

Dlouhodoby
nehmotny
majetek 1452 0% 566 0% 209 0% 14 0%

Dlouhodoby
hmotny maje-
tek 1450613 | 8% 1430850 | 7% | 1380140 | 8% | 1112957 | 6%

Dlouhodoby
finan¢ni maje-
tek 7565985 | 40% | 7565985 | 36% | 7576666 | 43% | 7576666 | 42%

ObéZna akti-
va 9706896 | 52% | 12046636 | 57% | 8858 770 | 50% | 9229496 | 52%

Zéasoby 5788 0% 8 156 0% 7825 0% 10 139 0%

Dlouhodobé
pohledavky 22 132 0% 70 181 0% 15873 0% 51718 0%

_____________ B e e e e e e

|pohledavky 9678539 | 52% | 11967950 | 57% | 8834366 | 50% | 9165089 | 51% JI

Kratkodoby
finan¢ni maje-
tek 437 0% 349 0% 706 0% 2 550 0%

Casové rozli-
Seni 1400 0% 840 0% 1123 0% 998 0%

Z tabulky jasné vyplyva, ze vyse kratkodobych pohledavek v jednotlivych letech piekraco-
vala 50% podil na celkovych aktivech, kdy firmu podnikajici v oblasti distribuce zemniho

plynu Ize povaZovat za kapitdlové narocnou.

V ptipadé, ze zdkaznik bude pozadovat obnoveni dodavky a znovu ptipojeni mefidla, musi

uzaviit novou smlouvu s n€kterym obchodnikem, nechat si provést revizi vnitini plynoin-
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stalace a zaplatit poplatek za opétovné namontovani méfidla. Samoziejmosti je uhrazeni

vSech pohledavek viici spolecnosti.

Problematika pohledavek je velmi ozehavé téma a lze bez nadsazky fici, Ze je velkym pro-
blémem vétSiny cCeskych a nejenom energetickych spolecnosti. Proto piistoupime
k dalsimu tématu, které nesouvisi s vymahanim, ale spise s moznosti, jak ziskané finan¢ni

prosttedky vynakladat co mozna nejefektivnéji.

6.2.4 Pravidelné vymény plynoméru na ovéreni

V této kapitole bude podrobnéji popsana ¢innost pravidelnych vymén plynomérti na ovéie-

ni v kategorii domacnost a maloodbér, které jsou provadény odd€lenim spravy plynoméra.

Povinnost provadét periodické vymény plynomért je stanovena zakonem ¢. 505/1990 Sb.
o metrologii (Cesko, 1990, s. 1882-1888) a to jednou za deset let. V piipads, Ze dany typ
a rok ovéfeni projde hromadnou statistickou vybérovou zkouskou, je tato doba prodlouze-
na o dalsi ¢tyfi roky. Systému statistické vyberové zkousky je vénovéana zavérecna ¢ast této

kapitoly.

Zacatkem roku 2012 byl stanoven minimélni pocet kusti vyménénych plynoméra ptipada-
jicich na jednoho montéra ve vysi 850 ks. Tento minimalni pocet byl v tomto roce stano-
ven poprvé a doposud bylo na rozhodnuti kazdého vedouciho, kolik pocti vymén bude

jeho podtizenymi provedeno.

Pomoci SAP BW, cili datovych skladu, lze zjistit presny pocet plynomérti nutnych v na-
sledujicim roce vymeénit, a to jiz zhruba v ¢ervnu, kdy jsou jiz provedeny méfeni statistic-
kého vybérového vzorku, a je rozhodnuto, které typy plynomérti bude nutno vymeénit,
a ty, u nichz je platnost ovéfeni prodlouZena o dalsi ¢tyti roky. Na zakladé vySe uvedenych
skute¢nosti vedouci daného oddéleni vybere ty zakazniky, u kterych bude provedena vy-
ména pracovniky oddéleni méfeni a zbytek je pfedan alianénimu partnerovi formou ozna-
meni o celkovém poctu kust a na pozadani jsou vytistény protokoly na vyménu v pribc¢hu
daného roku, stejné jako montériim oddéleni métfeni. Alianénim partnerem jsou provadény
vymeény plynomérta do velkosti G6, ¢ili méfidel ur€enych pro domacnosti a mensi provo-
zovny. Ostatni métidla spadaji automaticky pod oddé€leni spravy plynoméri.

Alian¢ni partner, stejné jako montér, nemd moznost bliz§itho vybéru lokality a také neni

nikterak sledovan ukazatel o poctu jiz provedenych vymén béhem roku, stejné tak kolik

je nutno do konce kalendainiho roku téchto vymén dodélat. Neziidka se stava,
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ze je V listopadu, piipadné v prosinci, zjisténo, ze je nutno dodélat velky pocet vymén ply-
nomeéru s tim, ze hlavnim motivaénim prvkem pro dokonceni planované Cinnosti jsou

V obou piipadech (montéfi a alian¢ni partneii) sankce za nesplnéni planované prace.

Odprode;j ¢asti ¢innosti alianénimu partnerovi piinasi dalsi uskali, které spociva v systému

financovani oddé€leni méteni, jez bude popsano nize.

Jak je jiz zminéno v uvodu teoretické prace, tak energetické spolecnosti se musely rozdélit
na dvé ¢asti, a to obchodni a distribucni. Pro obchodni ¢ast spolecnosti piisobici na volném
trhu plati pravidla pro stanoveni ceny stejna jako na ostatnich trzich v ekonomice. Oproti
tomu distributor podléha piisnému stanovovani ceny ze strany Energetického regulac¢niho
ufadu a zékladem pro vypocet povolené ceny za distribuci jsou predpokladané naklady,
odpisy a povoleny zisk. Dlivodem pro regulaci je monopolni postaveni jednotlivych provo-
zovatelll distribucnich energetickych siti. V pfipadé, Ze se spolecnostem podaii
Vv jednotlivych letech dosdhnout nizsich nakladd, nez jsou reguldtorem stanoveny, zvysuje
si sviij zisk. Cili distributor ma na provozovani, Gidrzbu a rekonstrukce plynarenské sitd
povolenou urcitou ¢astku, kterou smi vydélat a s ni pokryt vSechny vydaje a dosahnout
pfiméfeného zisku. Na ¢innosti souvisejici s provozovanim plynarenské sité si distributor
najima pracovniky Divize distribuce JMP, a.s. nebo RWE Distribu¢ni sluzby, s.r.o.,
kdy v ptipadé¢ oddéleni méfeni jsou stanoveny piesné ceny za jednotlivé tkony (montaz

plynoméru, demontaz plynoméru, kontrola apod.).

V podstaté se jedna o vnitropodnikové Ucetnictvi, ale v ptipadé€, ze je Cast prace piesunuta
na alian¢ni partnery, odchazeji tyto penize mimo skupinu RWE, ¢ili snizuji zisk celku.
Distributorovi je pfedem znam piesny poCet vymeén a naklady na jejich provedeni jsou
Jiz zahrnuty v povolenych nakladech. Tuto ¢astku distributor ptedd oddéleni méteni jako
platbu za provedené vymény a na této Casti spolecnosti jiz zavisi, kolik penéz odejde mimo

skupinu a kolik zlistane uvnitf.

Navic je také pravdou, Ze pravidelné vymeény plynoméri na ovéfeni je jedind polozka,
jejiz pocet muze oddéleni méteni ovlivnit a zdroven piinasi pfidanou hodnotu.

Dal8im faktem, ktery je nutno zminit, je problematika nerovnomeérnosti poctli ks plynomé-

ri nutnych vymeénit v kazdém kalendainim roce, jak je zndzornéno na obrazku 6.
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Pocet planovanych vymén plynoméru
v jednotlivych letech
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Obr. 6. Pocet planovanych vymeén plynomeérii V jednotlivych letech

(zdroj: viastni zpracovani)

Z vyse uvedeného obrazku je ziejmy stav, ktery byl zjistén v roce 2012, ale je nutno
si uvédomit, ze ¢ast téchto plynoméri bude demontovana, dalsi ¢ast bude vyménéna pro
poruchu a nejvétsi zmeénu v poctech kazdy rok pfinasi jiz vyse zminény systém statistické
vybéroveé zkousky, jimz miize byt prodlouzen pozadovany rok vymény o ¢tyfi roky. Infor-
maci, zda a kterym plynomériim bude posunut rok vymény, obdrzi spolec¢nost pfedchozi
rok pted planovanou vyménou. Situace s vyrovnavanim vykyvi je v soucasné dob¢ feSena
tak, ze je plosn¢ rozhodnuto, ktery typ plynoméru bude vyménén o rok dfive, nez je plano-
vana vymeéna a tim dojde k vykryti vykyvl poctd, €ili v roce s menSim poctem je ¢ast vy-
ménéna dopiedu a v nasledujicim roce je jiZ pozadovany pocet vymeén niZsi.

V textu byla n€kolikrat zminka o statistické vybérové zkousce, vcetné pfislibu jejiho bliz-

Siho osvétleni, jemuz bude dano za dost nasledujici kapitolou.

6.2.5 Statisticka vybérova zkouska

Na zacatku této kapitoly jenom znovu pfipomenme zakon ¢. 505/1990 Sb. o metrologii
(Cesko, 1990, s. 1882-1888), jimz je distribu¢nim spole¢nostem umoznéno prodlouzit
platnost ovéfeni méfidla o 4 roky zplvodnich desiti na c¢trnact. Hlavnim piinosem
pro spoleénost je fakt, Ze doba Zivotnosti plynoméru je zhruba mezi 22 az 30 lety. Cili vét-
Sina plynomért je za dobu své Zivotnosti dvakrat ovétena. V ptipadé, ze by bylo umoznéno
prodlouzit dobu alespoii jedenkrat, plynomér by byl jednou ovéten a v siti by mohl byt 24
let. V ptipad¢é druhé uspésné statické zkouSky by bylo mozno pouzivat dany typ 28 let
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a uhradit pouze jedno ovéfeni, jehoz naklady nejsou pouze V samotném ovétreni
V autorizovaném metrologickém stfedisku, ale hlavné ve vyménach u zadkaznikd, jak jiz

bylo popsano vyse.

V praxi je postup nasledujici. CMI je predloZen seznam v$ech vyrobnich &isel plynomér,
u kterych spolec¢nost zada o prodlouzeni doby ovéteni. Vybér plynoméri je jednak zavisly
na roku vyroby, a hlavn¢€ na daném typu, kdy v ptipadé€, Ze nésledujici rok bude provadéno
zanedbatelné mnozstvi vymén tohoto typu, nejsou tyto zafazeny do seznamu. Piedem
je stanoven procentualni pozadavek z celkového poctu, ktery je nutno dodat do AMS,
kde bude provedeno podrobné ptezkouseni dodanych plynoméra. Konkrétni vyrobni ¢isla
jsou vybirana nahodné¢. Jsou stanoveny vzorky dle typd plynoméra a rozdéleny na zakladni
a ndhradni. Pro pfipad, Ze by nebylo mozno zajistit plynomér ze zakladniho vzorku,
Ize jej nahradit nahradnim, aby byl dodan pfesny pocet pozadovanych pfistroji. Pokud
se spolec¢nosti podaii v dvoumeési¢ni lhuté zajistit vSechny métidla a ty nasledné jsou pfi
piezkouseni shledana jako spravné méfici, je mozno jejich dobu ovéfeni prodlouzit

0 zminované Ctyfi roky.

Seznamy vyrobnich ¢isel jsou zaslany vedoucim jednotlivych oddéleni, kteti vygeneruji
pracovni ptikazy na vymeény, jez jsou pfedany montériim a ti jsou povinni dvakrat navstivit
odbératele z divodu vymény. V piipadé, ze zdkaznik neni pfitomen, je montérem zanecha-
na vyzva s zaddosti o kontaktovani call centra spolecnosti. Pokud odbératel nezareaguje
na dvé vyzvy, je mu zaslan doporuceny dopis s zaddosti o0 umoznéni piistupu k plynoméru.
Stejny postup je 1 u pravidelnych vymeén na ovéteni. Vzor doporuceného dopisu je piilohou

této prace.

V prubéhu dvoumésicni lhity je sledovani poctu vymén pouze na vedoucim daného odd¢-
leni a tento neni na zaklad¢é dosazeného vysledku hodnocen, stejné tak jako montéfi. A zda
jsou nebo nejsou v soucasném systému motivovani ke snaze zajisténi co mozna nejvétsiho
poctu plynoméra zasilanych na kontrolu, bude hledat odpovéd’ také jedna z nasledujicich
¢asti, protoze ta bude vénovéana zakdzkam, které spolecnosti z pohledu této prace nepiina-

Seji spole¢nosti RWE dostatecnou ptidanou hodnotu.

6.3 Zakazky RWE — neprinasejici pridanou hodnotu

Tato kapitola v ptipad¢ zasvéceného cCtenaie mize vyvolat velkou diskusi nad tim,

pro€ jsou tyto zakazky zatazené do této ¢asti obsahujici ¢innosti, u niz by mél byt pozado-
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van spise utlum, nez jejich podpora ze strany vedeni. Odpovéd’ na divod, pro¢ byly vybra-
ny pravé tyto Cinnosti, zfejmé nepfinese analyticka Cast této prace, Cili tato kapitola,
ale az nasledujici projekt, berouci si za cil zvySeni vykonnosti ¢asti energetické spolecnos-
ti, které je z pohledu této prace vnimano ne pouze kvantitativnim zhodnocenim, ale spise
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kvalitativnim, jez je bezesporu daleko dulezitejsi.

Jako prvni bude popsan systém kontrol méficich mist a nasledn€ plombovani plynoméria.

6.3.1 Kontrola méricich mist

V jedné z predchozich kapitol jiz byla zminka o kontrole méficich mist a to ze strany oddé-
leni odectl s zadosti o ovefeni spravnosti stavu na métidle, ptipadné kdy nebyl po dobu
dvou let proveden fyzicky odecet stavu. Tato problematika byla jiz podrobné popsana, pro-
to zminme je$té dalsi piipady kontroly méticich mist a to ty, které jsou zadavany techni-

kem, piipadn¢ vedoucim daného odd¢leni.

Jako jedina kontrola zadavana ze strany techniki méfeni je kontrola po odpojeni odbératele
z dtvodu neplaceni, protoze u téchto zakaznikd je divodné podezieni na neopravnény od-
bér plynu. V SAP ISU je pro tento piipad vytvofena transakce, jejimz vystupem je seznam
odbérnych mist, kde byla provedena demontaZz plynoméru z ditvodu neplaceni a nebylo
meéfidlo znovu osazeno. Na zdklad€é tohoto seznamu vedouci vygeneruje kontroly,
které pfeda montérovi k provéieni. V ptipadé JMP, a.s. a roku 2011 bylo provedeno 2 039
téchto kontrol, na jejimz zéklad¢ bylo nalezeno 28 ptipadi z celkovych 55 neopravnénych

odbérti plynu zjisténych v roce 2011.

6.3.2 Plombovani plynoméri

Dalsim bodem této kapitoly je plombovani plynomérti, ¢ili znovuobnoveni bezpe¢nostni
plomby na hrdle métidel, jenz ma zabraiiovat pfipadnému neopravnénému odbéru plynu,
kdy by mohl byt nékym plynomér na urcity ¢as demontovan a nésledné nahrazen jinym

a timto zpisobem sniZovat skutecnou spotiebu plynu.

Dtivodt pro poruseni plomby bez ptitomnosti zaméstnance RWE je nékolik. Nejcasteji
se jedna o pripady, kdy je na zatizeni odbératele zjistén Unik plynu a ten je nucen zajistit
odstranéni zavady. Pfi této opravé je plomba utrzena. Standardné zakaznici kontaktuji call
centrum, které v ptipad€ nutnosti pfitomnosti zdkaznika z diivodu neptistupnosti plynomé-
ru dohodne pfesny termin. V piipadé volné pfistupnych plynoméru je zakazka zavedena

bez terminu a technikem a je ptfedana montérovi v okamziku, kdy do této lokality zajizdi.
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Dalsim divodem mohou byt plosné rekonstrukce, at’ jiz venkovnich rozvodnych plynovo-
di v majetku distributora, tak také vnitinich rozvodii v domé, jez jsou v majetku odbérate-

o

10.

V piipadé venkovnich plynovodi dochézi k ,,vymisténi® plynomérit na hranici pozemku
a tyto jsou volné piistupny, ¢ili montér mtize provést plombovani kdykoliv, jakmile firmy,

které jsou velmi Casto alian¢nimi partnery spole¢nosti, dokonci svou ¢innost.

V piipadé rekonstrukce vnitinich plynovodi, vétSinou se jednd o domy s nékolika bytovy-
mi jednotkami, je spravcem domu ozndmena nutnost provést znovu zaplombovani plyno-
méri, pripadné kazdym zdkaznikem individudlné pomoci vSech komunika¢nich kanali
spoleCnosti. Ze strany montéra je nutno zajistit soucinnost s odbérateli, aby bylo mozno
zajistit obnoveni plomby plynoméru, velmi ¢asto v odpolednich hodinach, mimo standard-

ni pracovni dobu.

Pokud se vratime k uvodu celé toto kapitoly a jejimu nazvu, znovu pouze piipomenme,
Ze tato analyza si nekladla za ukol vysvétlit, pro¢ dané zakéazky neptinaSeji dostate¢nou
ptfidanou hodnotu, ale pouze popsat soucasny stav s tim, ze pracovni piikazy popsané
Vv této kapitole mohou velmi dirazné promluvit do hodnoceni vykonnosti montérti, na n¢jz

je v soucasné dob¢ kladen pomémé velky diiraz, jak bude podrobnéji uvedeno nize.
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7 SYSTEM VYHODNOCOVANI VYKONNOSTI ZAMESTNANCU

Systém hodnoceni vykonnosti je velmi nutnym prvkem kazdého fizeni spolecnosti, a proto
je na oddé€leni méfeni pouzivano nékolik metod. Jako prvni metodu kladouci si za ukol
zvySeni vykonnosti jmenujme ro¢ni plan zakazek, respektive Target, jak je tento postup

nazyvan.

7.1 Ro¢ni plan zakazek

Tato metoda je novinkou zavedenou od 1. 1. 2012. Jejim cilem je zvysit pocet zakéazek,
které ma kazdy montér v roce 2012 provést. Jako norma na jednoho montéra a rok bylo
stanoveno 1 540 zakazek. Je zfejmé, Ze ¢lovek, ktery se nikdy hloubé&ji nezajimal o oddé-
leni méfeni spole¢nosti RWE v CR, neni schopen realné posoudit, zda navrzeny plan
je adekvatni ¢i ne. Obdobn¢ jsou na tom i montéti dané spolecnosti, protoze vlastné nevi,
kolik pracovnich ptikazt udélali v ptedchozich letech a nemaji mozZnost srovnani. Bylo jim
pouze sdéleno ¢islo a byli upozornéni na nutnost splnéni tohoto targetu. Pro ilustraci pouze
uved’'me, ze v roce 2011 by tuto normu splnili pouze tfi nejlepsi z celého oddéleni méfeni

JMP, a.s.

V pfipadé, Ze je stanoven plan, je také nutno provadét pravidelné vyhodnocovani, aby ti,
jichZ se to tyka, byli schopni v priibéhu roku pribézné sledovat jeho plnéni. Zatim tento
systém nebyl ploSné€ zaveden a je na kazdém z vedoucich, jakym zplsobem své podiizené

informuje, pfipadn¢ zdali je viibec informuje.

Co se tyka informaci o vykonnosti, predklada vedouci technikiim na konci roku benchmar-
king, kde se mimo jiné také fesi vykonnost jednotlivych oddé&leni v ramci celé CR, jak bu-

de popséno nize.

7.2 Analyza systému benchmarkingu

Principem vykonnostniho porovnani je mnozstvi splnénych zakazek jednotlivych oddéleni
méfeni vramci celé CR. Na obrazku 7 je zobrazen graf, ktery byl pievzaty
z benchmarkingové prezentace jednotlivych oddéleni méteni a spravy plynoméra spolec-
nosti RWE, rozdélené na étyii samostatné oddéleni puisobici v CR, a pojmenovany dle své-
tovych stran, respektive podle pivodnich nazvl jednotlivych distribu¢nich spole¢nosti

(Jihomoravska plynarenska, a.s., Severomoravska plynarenska, a.s. apod).
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Obr. 7. Srovnani vykonnosti jednotlivych oddéleni méreni (zdroj: interni materialy RWE)
Z grafu je patrné, ze byl proveden piepocet jednotlivych pocti pracovnich zakazek,
jejichz hodnota je ¢iselné vyjadiena na ose Y, na pocet pracovnikii v dané oblasti. Znovu
pouze piipomenme fakt, ze zakazka, at’ jiz jakakoliv, vstupuje do vypoctu jako jeden kus,
bez dalsiho prevazeni ¢i zohlednéni jeji naro¢nosti. Tato skutec¢nost je také patrna podiva-
me-li se na vykonnost OTS (Oddéleni technickych sluzeb), jehoz ukolem je sprava métidel
osazenych u odbératelii kategorie stfedni a velkoodbér, ¢ili v drtivé vétsiné velkych pri-
myslovych plynomérd, slouzicich k méteni podnikatelskych areali.

Jako ur¢itou nevyhodu soucasného stavu hodnoceni je nezohlednéni ¢asového vyvoje
Vv pfipad€ jednotlivych oddéleni a také neni vénovana dostate¢nd pozornost jednotlivym
druhiim zakazek, ¢ili kdyby se nékteré z analyzovanych oddé€leni vénovalo pfevazné napii-
klad plombovani plynomért a kontrole odpojenych odbératelti, bylo by z vyse uvedeného
postupu nejlepsi, prestoze skutecnost by byla diametrdlné odlisnd. Jakym zpisobem

by bylo mozno tyto nedostatky odstranit, bude navrzeno v nékteré z nasledujicich kapitol.
Z vySe analyzovanych postupt je patrné, Ze zakladnim kamenem celé organizace jsou
nadale a hlavné lidé, a prave oni svym svédomitym piistupem mohou zvysit celkovy vykon

daného oddéleni. Necht je jim proto vénovano n€kolik nasledujicich kapitol.
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8 SYSTEM MOTIVACE ZAMESTNANCU ODDELENI MERENI
SPOLECNOSTI JMP, A.S.

V ptipad¢ analyzy motivace zaméstnanct se hlavnim bodem stanou montéfi daného odd¢-
leni, jak nicméné vyplyva z ptedchozich kapitol, jsou jednak nejpocetnéjsi skupinou a také
pracovniky piinasejici oddéleni nejvétsi pridanou hodnotu. Prvni ¢ast bude vénovana fi-

nan¢ni motivaci, dal$i ¢ast motivaci nefinancni.

8.1 Financ¢ni motivace montéru a techniku

V soucasné dobé se mzda zaméstnancii analyzované spoleCnosti skladd ze tii casti,

a to pevné mési¢ni mzdy, mimotarifni pfirazky a vykonové odmeény.

Prvni jmenovana je u vSech stejna, vyjimku tvoii pouze novi pracovnici, u nichz je tarifni
stupenl samoziejmé niz§i. VySe fixni mzdy v daném tarifnim stupni je pro vSechny zamést-
nance skupiny RWE v CR stejna a je kazdoroén& upravovana na zakladé kolektivniho vy-
jednéavani mezi odborovou organizaci a vedenim spolecnosti. Z pohledu pfipadné motivace
l1ze tuto mzdu povazovat v byvalém Jihomoravském kraji za lehce nadprimérnou a pro
zaméstnance JMP, a.s. je samoziejmosti, Ze je mzda zaslédna na jejich Gty vzdy ve stejny
den v mésici, bez jakéhokoliv opozdéni.

Druha ¢ast, mimotarifni ptirdzka, je také fixni hodnota, vyplacena ve stejné vysi kazdy
mésic, ale jeji hodnota je individuélni, byt Ize jen velmi obtizné hledat kli¢ pro stanoveni
jeji vyse u jednotlivych zaméstnancii. Pohybuje se v rozmezi od 0 do 30% zékladni mzdy.
Jeji upravu miize vedouci navrhnout a na HR tUseku spolecnosti je bud schvélena,
nebo zamitnuta. Jak Casto je tato zména navrhovana, podléha pfisnému utajeni a o piipad-

ném navrhu je seznamen pouze doty¢ny Clovek.

Posledni ¢ast, pravidelné se vyskytujici v kazdém mésicnim zactovani mzdy, je tzv. vyko-
nova odména, ktera odrazi dosazeny pracovni vykon. Vyse této odmény je stanovena ko-

lektivni smlouvou na 13% ze zdkladni mzdy vSech zaméstnancu.

V soucasné dobé je na oddeleni méfeni jiz tietim rokem zaveden motivacni systém za-
meéstnanct, kdy v piipadé montérii je kazda pracovni zakdzka (montdz, demontaz, plombo-
vani...) ohodnocena urcitym poctem bodi a také je zohlednéna velikosti méfidla,
s nimZ bylo manipulovéano. Cili napiiklad vyména domovniho plynoméru je honorovana

mensSim po¢tem bodl nez vyména velkého primyslového plynoméru.
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Usekem HR je sdéleno, kolik &inni celkovy narok viech montérii na vykonovou odménu
a tato je nasledné ptidélovana montériim dle jejich procentudlniho podilu na celkovém vy-

konu.

Vse podléha piisnému utajeni a ani dotycny montér vlastné nevi, nakolik mu jeho dosaze-
ny pracovni vysledek ovlivnil vyslednou mzdu a rozdil vnima jako minimalni. Pokud by-
chom méli uvést konkrétni ¢isla, tak montér si mysli, Ze je mu maximalné ptidano ¢i ubra-

no 1% z celkového hrubého piijmu, s tim, Ze skutec¢nost se pohybuje kolem 3%.

Co se tyka vykonové odmeény, je tato ¢ast mzdy vyuzivana jako motivacni prvek v piipadé

chyby technikii a montérti a to tak, Ze je jim kracena na zékladé rozhodnuti nadfizeného.

V ptipad¢ zminénych technikl je také nastaveno né€kolik ukazateli jejich vykonnosti, vét-
Sinou navéazanych na nutnost dodrZovat stanovené terminy a obdobné jako u jejich koleg

jim neni viibec zndma vyse Upravy, kterd je také povaZzovana za zanedbatelnou.

Dalsimi moznostmi, jak motivovat zaméstnance, je cela Siroka skala, a bude jim obsirnéji

vénovana nasledujici kapitola. Spoleénym rysem je nefinancni charakter.

8.2 Nefinanéni motivace montéru a technikua

V zavéru predchozi kapitoly bylo slibeno pojednani o nefinanéni motivaci zaméstnanct
oddéleni méteni.

V ptipadé, ze bychom se pokusili vyuzit Maslowovy pyramidy, jejiz princip je popsan
V jedné z piedchozich ¢asti, tak popisem motiva¢niho systému bylo vysvétleno nejspodnéj-

§i patro pyramidy, €ili zachovani existence, vyd€lani si na preziti.

Druhého patra, strachu, v nasem ptipadé ztraty zaméstnani, je také vyuzivano hojné a za-
meéstnanci jsou upozoriovani jednak na fakt, ze se svym chovadnim velmi ¢asto dopousti

hrubého poruSovani pracovni kdzné, nebo také na zpravy o chystaném snizovani stavi.

V ptipadé€ technikil je situace velmi obdobnd, pouze s tim rozdilem, Ze je jim nabidnuta
moznost pracovat na svém vzdélani s nutnosti vybrat si kazdorocné alespon jeden vzdéla-

vaci kurz z velmi Siroké nabidky.

S poslednim jmenovanym bodem, €ili vzdélanim, izce souvisi vyuzivani prvka znalostni-
ho managementu, jehoz popisu bude vénovéana nésledujici kapitola a je jist€ nasnade¢,

ze tato Cast také nebude patfit k t€ém nejdelSim z této prace.
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8.3 Vyuzivani prvka znalostniho managementu u montéri a technikii

V soucasné dobé lze surCitosti fici, Ze znalosti téchto pracovnikl, kteii jsou
Vv kazdodennim kontaktu se zdkazniky distribu¢ni spolec¢nosti, nejsou vyuzivany vibec

nebo pouze sporadicky.

Na tomto misté by bylo mozna také dobré podotknout, jaky je stupen vzdélani montéra,
podle kterého lze volné usuzovat na jejich schopnost pfemyslet nad danym ukolem, pii-

padné nad mirou samostatnosti a moznostmi pfichazet s inovacemi.

V soucasné dob¢ témét polovina montérti spravy plynoméri ma dokoncené stfedoskolské
vzdélani s maturitou a zbytek stfedoSkolské vzdélani zakon¢ené vyucnim listem v oboru.
Pouze pro piedstavu uvedme: dokoncené stredoSkolské vzdélani ukoncené maturitou
je v analyzované spole¢nosti dostacujici na funkci vedouciho oddéleni spravy plynoméru
Jihomoravské plynarenské, a.s., Cili na Grovni stfedniho managementu s po¢tem podtize-

nych presahujici 50 zaméstnancti.

V ptipadé¢ vyuzivani znalosti techniki je situace obdobné jako u montért. Jsou stejné jako
montéfi brani pouze jako personal vykonavajici své tkoly bez moznosti navrhovat jejich

zlepSeni.

V ptipadé¢, ze se zamyslime zcela v duchu teorie XY, jakym zplisobem jsou vnimani fadovi
zaméstnanci oddéleni, je asi 1 méné pozornému ctenafi jasné, ze na pomyslné skale se bu-
deme blizit spiSe k pismenku X, ¢ili s trochou zjednoduSeni Ize fici, Ze spole¢nost RWE
zamestnadva na nizSich Urovnich lidi lin€é, hloupé a neschopné, jenz je nutno pravidelné

kontrolovat, ptikazovat a patficné trestat.

Dalsi z motivacnich teorii zminénych v této préci, ktera také zminuje moznost seberealiza-
ce, byla z pera Fredericka Herzberga, zabyvajici se faktory hygienickymi a motiva¢nimi.
Na zéakladé vyse uvedeného lze predpokladat, ze v soucasné dob&é nejsou uspokojeny
ani faktory hygienické a z tohoto ditvodu by bylo mozno povazovat zaméstnance jako de-
motivované. Zdali tomu tak ve skuteCnosti je, 1ze s urcitosti fici jen velmi t€zko, a odpo-
véd na tuto otazku by bylo mozno s urcitosti nalézt hloubkovym anonymnim dotazovanim,
které by mohlo vést k odhaleni rezerv ¢i chronickych problému Vv oblasti motivace,

jejiz odstranéni miize vyvolat zadouci u¢inky vzhledem k cilim této prace.
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9 SHRNUTI ANALYZY SOUCASNEHO STAVU ODDELENI
SPRAVY PLYNOMERU

Nekolik predchozich kapitol bylo vénovano popisu souc¢asnych postupti na Odd¢€leni spra-

vy plynoméra spole¢nosti Jihomoravska plynarenska, a.s.

V této cCasti prace bude provedeno shrnuti zjisténych poznatkl s tim, ze budou zminény
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dan¢ho oddéleni. Pro vétsi prehlednost je setfidme do tabulky v pofadi, v némz byly

v prub¢hu prace zminovany.

Tab. 3. Shrnuti nedostatkll sou¢asného systému tizeni Oddéleni spravy plynoméra

(zdroj: vlastni zpracovani)

Analyzovand oblast | Konkrétni problematika Zjisténé nedostatky
Planovaci kalendate - Neaktualizace
PoZadavky zikazni- - Nereagovani na sezonni vykyvy
kit - Male mnozstvi zakazek planovanych v jed-

Pocet planovanych

, nom dnu
zakazek

- Velké mnozstvi ¢asu straveného prejezdy

- Dlouha doba vytizeni

Vyfizovani reklamaci | Absence zaloh po dobu reklamace

- Chybg&jici metodika pro snizovani poctu tras

Odecty VO - Blokovani planovacich kalendat

- Alarmujici podil pohledavek na celkovych

Demontaze plynomért z aktivech
. prynormer - Nemoznost montéra aktivnéji vymahat pohle-
divodu neopravnéného dévku

. Ge aw er o dbéru pl . < IR
Zakazky prinasejici odberu piynu - Neinformovanost o po¢tu nevytesenych pii-

pridanou hodnotu padu

- Absence planovani a vyhodnocovani

- o i - aliancn e
Pravidelné vymény na Odprode;j alian¢nimu partnerovy — zvyseni

ovéfeni nakladu
-Nerovnomérnost poctu kust v jednotlivych
letech
TR - Nedostate¢na kontrola poc¢tu vyménénych
Statisticka vybérova ‘o P v 4
y plynoméria
zkouska o . , ,
- Nevyhovujici komunikace se zdkazniky
ZakazKy neprinase- | Kontrola méficich mist | - Miziva efektivnost vykondvané ¢innosti
jici pfidanou - Velka ¢asova ztrata

hodnotu Plombovani plynoméra

- Nutnost odpolednich smén
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Analyzovand oblast

Konkrétni problematika

Zjisténé nedostatky

Vyhodnocovani
vykonnosti zamést-
nanci

Roc¢ni plan zakazek

- Netransparentni nastaveni normy
- Nedostate¢né vyhodnocovani v pribéhu roku

Systém benchmarkingu

-Nezohlednéni vyvoje v Case
- Zakazky nejsou rozliSovany dle ¢asové naroc-
nosti

Systém motivace
zaméstnanci

Finan¢ni motivace

- Neinformovanost o provedenych tipravach
vyse mzdy

- Zanedbatelna uprava na zdklade vykonu

-Kraceni mzdy na zakladé chyb pracovnika

Nefinan¢ni motivace

- Nedostacena propracovanost "mékkych moti-
vaci"

Znalostni management

Nemoznost podavat navrhy na zlepSeni

V nasledujici ¢asti bude predlozeno nékolik navrhi, jejichz ukolem je nejenom odstranéni

Vv tabulce uvedenych nedostatkt, ale hlavnim cilem projektu bude piedlozeni postupti, pro-

cesu, jejichz uspésna implementace by mohla pfinést nejenom zvyseni vykonnosti Oddéle-

ni spravy plynomérd, ale pozitivné se promitnou i do jinych &asti koncernu RWE v Ceské

republice.
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10 PROJEKT ZVYSENI VYKONNOSTI ODDELENI SPRAVY
PLYNOMERU SPOLECNOSTI JMP, A.S.

Projekt si jako hlavni cil klade zvySeni vykonnosti dan¢ho odd¢€leni a to provedenim reen-
gineeringu jednotlivych ¢innosti a s tim souvisejici zavedeni procesniho fizeni na Odd¢leni
spravy plynomérii. Pomoci tohoto postupu budou jednotlivé ¢innosti rozd€leny na procesy,
s nimiz bude nadale nakladano tak, aby byly pfinosné pro finan¢ni vysledky spolecnosti
a spokojenost zakaznikli. Systém reengineeringu nespocivd pouze ve zméné postupd,

ale také v ptistupu k zaméstnanciim, jemuz bude také vénovana cast projektu.

Jako podpirné cile jmenujme napiiklad zménu komunikace, at’ jiz vné oddéleni, tak také
s ostatnimi oddélenimi, ¢i spole¢nostmi skupiny RWE a v neposledni fadé¢ komunikaci

se samotnymi zakazniky.
V ramci projektu budou realizovany tyto dil¢i projekty:

a) projekt zefektivnéni pozadavkl zakazniki, jehoz cilem bude navrhnout zmény v obslu-
hovani zadkaznikii ze strany odd€leni méteni, ale také snaha o optimalizaci dojezdovych

vzdalenosti.

b) projekt zefektivnéni zakazek RWE ptidavajicich pfidanou hodnotu, protoze tato oblast
je dulezita nejen pro samotné oddéleni méfeni, ale nékteré cinnosti maji ndvaznost na jiné

Casti spolecnosti a dotykaji se i takovych oblasti jako je napfiklad vymahani pohledavek.

c¢) projekt zefektivnéni zakdzek RWE neptidéavajicich ptidanou hodnotu, za ucelem ome-

zeni téchto ¢innosti, protoZe ptinaseji pouze dodatecné naklady bez dalSiho efektu.

d) projekt zmény vyhodnocovani vykonnosti, kdy diivodem pro jeho zatazeni byla skutec-
nost, ze soucasny systém vyhodnocovani jde spiSe proti navrzenym zménam a bez ptipad-
né zmény je redlny predpoklad nefunkcnosti celého projektu.

e) projekt zmény motiva¢niho systému zaméstnanct oddéleni méfeni spolenosti JMP, a.s.,
protoze jak jiz bylo zminéno vyse, do navrZzenych zmén je nutné zahrnout také zaméstnan-

ce, protoze bez spravné motivovanych lidi je snaha o jakoukoliv zménu s velkou pravde-

podobnosti odsouzena k netispéchu.

Prvni ¢ast projektu se bude podrobné&ji vénovat zménam v oblast obsluhy zédkaznikd.
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10.1 Projekt zefektivnéni pozadavki zakazniki

V analytické ¢asti byl proveden rozbor problematiky pozadavka zakaznikt. V ptipad¢ za-
méstnanct RWE se na tomto postupu podileji tii oddé€leni, respektive tii spole¢nosti
a to zaméstnanci RWE Zakaznické sluzby, s.r.o. zastoupeni Vv drtivé vétSing pripadi Za-
kaznickymi kancelaremi, pfipadné call centrem. Druhou spolec¢nosti je Jihomoravska ply-
narenska Net, s.r.0. zastoupena Oddélenim prodeje kapacity, zajisStujici pozadavky jinych
obchodnikt a poslednim ¢lankem je Jihomoravska plynarenska, a.s. a jeji Oddéleni spravy
plynoméri. Je ziejmé, ze zakladnim prostfedkem komunikace je planovaci kalendar, jehoz

upraveé se budeme podrobnéji vénovat.

10.1.1 Uprava planovaciho kalendaie

Z vyse provedeného rozboru vyplynuly dvé zakladni skutecnosti a to, Zze pozadavky zékaz-
nikll nejsou stejnomérné a v priabéhu roku se méni s tim, ze Spickové podzimni mésice
se kazdoro¢né opakuji a druhy fakt je, Ze v soucasné dobé by bylo mozné dostateéné ob-
sluhovat zakazniky s menSim poétem dn v tydnu. Touto upravou by mohlo byt docileno
toho, Ze by montér mél mensi pocet dnti, ve kterych obsluhuje zdkazniky a mohl by se 1épe
vénovat ostatnim cinnostem, napiiklad pravidelnym vyméndm plynomérti na ovéfeni,
kdy je nejlepsi, z pohledu ¢asu straveného ptejezdy, provadét vymeény po celou pracovni

dobu v jedné obci.

Reseni problému by bylo dobré zahajit od uplného zagatku, &ili znovu nastavenim obci
ptipadajicich do danych oblasti. Jak jiz bylo zminéno, kalendafe byly nastaveny pied Sesti
lety a od té doby s nimi nebylo aktivné pracovano. Samoziejmosti by bylo, Ze by o pridé-
leni obci do jednotlivych oblasti rozhodovali hlavné montéfi, ktefi danou problematiku

nejlépe znaji, protoze se ji denné zabyvaji.

Poté, co by byla provedena kontrola zatazeni obci do oblasti a zifejmé by doslo k jejich
pfesuniim, byly by tyto zavedeny do SAP ISU a nastaveni planovacich kalendait na dny
Vv tydnu uréenych pro obsluhovani (pondé€li — stfeda — patek, utery — ctvrtek apod.) by bylo
uplné zruSeno a planovaci oblasti by byly zpfistupnény vSech pét pracovnich dnt v tydnu.
Na tomto misté zmiiime dalSi funkcionalitu planovaci tabule a to blokovani, snimz
je mozZné zamezit planovani na urcitou hodinu a datum, dale pak na cely den v konkrétnim
datu a v neposledni fad¢ také konkrétni den v tydnu, ¢ili velmi rychlym nastavenim

1ze provést blokovani naptiklad vSech uterkd. Timto zpiisobem by se stal kalendat naprosto
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flexibilni a zalezelo by na rozhodnuti technika, jak by zvolil blokovani s ptihlédnutim
Kk sezonnim vliviim, dojezdovym vzdalenostem a vytizeni konkrétni oblasti, pfipadné poctu

montéru dany tyden k dispozici.

Na tomto misté znovu pfipomenme povinnost vyplyvajici z vyhlasky 545/2006 Sb. o kvali-
t& dodavek plynu a souvisicich sluzeb v plynarenstvi (Cesko, 2006, s. 7497-7503), jenz
spociva v povinnosti napojeni zdkaznika nejpozdéji do 7 kalendainich dnti od platnosti
smlouvy, ¢ili pokud by néktera oblast byla obsluhovana pouze jednou tydné, nebyla
by podminka stanovend zdkonem nikterak porusovana. Platnost smlouvy za¢ina dva pra-
covni dny od jejiho uzavieni, ¢ili prvni mozny termin montaze je ob jeden den. V piipadé
vybéru idealniho dne v tydnu pro montaze v oblastech obsluhovanych pouze jednou tydné
muze napomoci nize uvedeny graf, jenz zobrazuje Pocet uzavienych smluv s pozadavkem

na montaZ plynoméru v jednotlivych dnech v tydnu na zakladé udaji ze SAP ISU.

Pocet zadosti o montaz plynoméru
dle dnti v tydnu v roce 2011
2476
2500 - 2311
2000 A 1824 1808 1628
1500 -+
1000 A
500 -
0 T T T T 1
pondéli atery stfeda Eturtek patek

Obr. 8. Pocet zadosti o montaz plynoméru dle dnit v tydnu v roce 2011
(zdroj: vlastni zpracovani)
Z grafu je patrné, Ze zfejmé nejlepSim dnem pro montaZe bude patek, protoZze zakaznici,
ktefi uzaviou smlouvu v pondéli, ¢ili prvnim moZnym terminem montéaze bude stfeda, bu-
de jim tedy nabidnut termin v patek, ¢ili prodleni dvou dnt, které Ize ,,v teplych* mésicich
povazovat za inosné. Zakazniktim, ktefi pfijdou ve stfedu, bude nabidnut jako prvni moz-

ny termin patek, ¢ili nebliz§i mozny termin.
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Je samoziejmosti, Ze tato navrhovana verze by nemohla byt pouzita ve Spickovych zimnich
mesicich, kdy k patku by musela ptibyt i stfeda, aby bylo mozno co nejvétsi pocet zakaz-

niki namontovat v nejbliz§im mozném terminu.

V oblastech s vétsim poctem zakaznikt pozadujici montaz métidla by bylo samoziejmosti

provedeni jiného schématu nastaveni, jak bude uvedeno dale.

10.1.2 Procesni Fizeni v oblasti planovani zakazek

V teoretické casti bylo vénovano nékolik kapitol principim procesniho fizeni jako systé-

mu, ktery v soucasné dob¢ mitize ptinést nejlepsi vysledky v podnikani.

V ptipad¢ problematiky planovacich kalendard je patrné, Ze dany proces probihd pies tii
vyse zminéné spolecnosti a jejich jednotlivd oddé€leni, pficemz pro Zakaznické sluzby,

s.r.0. a JMP Net, s.r.o. plati stejna pravidla.

To, Ze jsou spolecnosti oddéleny vysokou zdi, kterd je opatfena pomyslnym ostnatym dra-
tem, nebude asi uplné prekvapujici informace. Na vysvétlenou, pro¢ i ostnatym dratem,
by mohlo postacit napiiklad feSeni problematiky zvySenych naklad za hovorné z mobil-
nich telefonti montéri Odd¢leni spravy plynomért, kdy bylo rozhodnuto o ptisném zakazu
volani zdkaznikim pfed piijezdem. V ptipadé, Ze by tento pozadavek vzesSel pomoci po-
znamky na protokolu o plynoméru ze strany zakaznickych kancelafi, bylo technikiim nafi-
zeno oskenovat tento protokol, zaslat jej vedoucimu métfeni daného regionu, ktery jej na-
sledn¢ zaslal vedoucimu oddélni méfeni JMP, a.s. aby tento protokol déle putoval
k vedouci zakaznickych kancelafi, ktera jej pfeposlala regionalni vedouci zakaznické kan-
celafe, jez méla za povinnost s dotycnou pracovnici sjednat napravu. VySe uvedeny postup

1ze sméle oznacit za typicky ptiklad dysfunkce funkéni organizacni struktury.

V ptipad€ procesniho fizeni by prvnim krokem mélo byt zavedeni vlastnika procesu,
kdy nejvhodnégjsiho kandidata Ize hledat mezi techniky méfeni, jehoZ jednou z hlavnich
naplni by bylo sledovat a koordinovat nastaveni blokovani planovacich kalendard,
aby na jednu stranu nebyli montéti posilani do vzdalenych oblasti 3x tydné vzdy pouze
s jednou zakazkou a na druhou stranu aby byli zakaznici obsluhovani co mozna nejefektiv-
néji. Technik zodpovédny za proces by byl spolutviircem novych oblasti ve vSech regio-
nech, ¢ili mél by pfesnou piedstavu o jednotlivych oblastech a dojezdovych casech. Pri-

bézné by provadél kontroly vytizenosti a na zakladé dohody s pracovniky daného regionu
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by provadél prednastaveni. Také by byl zodpovédny za komunikaci se zakaznickymi kan-

celaremi a JMP Net, s.r.o.

V piipadé méieni efektivity tohoto procesu by mélo byt samoziejmosti, ze doba od plat-
nosti smlouvy klienta a samotnou fyzickou montazi by nesméla prekrocit lhiitu 7 kalendaf-
nich dnii stanovenych vyhlaskou 545/2006 Sh. (Cesko, 2006, s. 7497-7503), aby nebylo
nutno vyplacet pokuty za prodleni. Na druhou stranu by bylo provadéno podobné vyhod-
noceni jako je uvedeno vyse, Cili poCet primérnych zakazek ptipadajici na jeden den
s ptihlédnutim na periodicitu obsluhované oblasti. Proces by bylo mozno hodnotit za efek-
tivni pii nulovém vyskytu prodleni a u oblasti obsluhovanych minimaln¢ dvakrat tydné
by byl vyss$i primérny pocet dennich zakazek nez 5. Tento proces by byl povazovan

za jeden ze Ctyt klicovych.

Na tomto misté poprvé uved'me jeden dilezity fakt, ktery doposud nezaznél, a to doba tr-
vani ukonu montéra S métidlem. Doba nutnd na montaz, demontdz, ptipadné vyménu ply-
nomeéru véetné vypsani protokolu o plynoméru, netrva déle nez 10 minut, z ¢ehoz vyplyva,
Ze nejvice ¢asove narocnou Casti naplné prace montéra, ktery ma za tkol provést 14 zaka-

zek denné, jsou bezesporu piejezdy mezi jednotlivymi zédkazniky.

Ohledné problematiky snazici se o minimalizaci dojezdovych vzdalenosti uved’'me jesté
jednu funkci planovaciho kalendate, kterd pracovnicim na zdkaznickych kancelatich
umoziuje efektivnéji planovat, a to barevné zvyraznéni stdvajicich zakazek. Pii shod¢
méSta mezi pravé planovanou a jiZ naplanovanymi zakdzkami jsou stavajici vybarveny
svétle zelené a v piipade shody mésta a ulice, tmave zelené. Pokud montér neni nucen pie-
jizdét na vétsi vzdalenost, bez problémut zvladne béhem jedné hodiny dvé az ti zakazky.
Pracovnice na zdkaznické kancelafi nema v tomto okamziku moznost zatadit vice zakazek
do jedné hodiny, ale technici tuto moZznost maji. Pokud bychom uvazovali nejen o odstra-
kancelare technikovi, ktery by napldnoval vice zakazek do jedné hodiny. Tento zptlisob
by nemusel byt pouzivan pouze pro zvySeni efektivity, ale také pro zlepSeni zdkaznickych
sluzeb, kdy by v ptipadé plného obsazeni nejbliz§tho mozného dne pro montaz bylo povo-
leno zatelefonovat technikovi daného regionu a dohodnout s nim moZnost naplanovani

na jiz zaplnény den.
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Samoziejmosti by bylo uvedeni jména technika zodpovédného za cely proces, nejlépe pii-
mo nad planovaci kalendaf, aby nebylo nutné pied klientem dlouze fesit, kdo bude schopen

dany problém vyfesit, v piipad¢ nepfitomnosti regionalniho pracovnika méfeni.

S vyse uvedenym také uzce souvisi zména energetického trhu, kdy zékaznické kancelare
jiz nejsou pouhym servisnim mistem, kde je zdkaznikovi vyfeSen jeho pozadavek,
ale hlavné obchodnim mistem, kde jsou klientim nabizeny nové produkty, naptiklad do-
davka elektrické energie od RWE. Tim, ze by bylo mozno vyiesit pozadavek na montéaz
plynoméru dfive, nez povoluji ,,standardni* pravidla, mohla by mit pracovnice lepsi vy-

chozi pozici pro prodej nového produktu.

V piipad¢, ze na chvili odvratime pozornost od efektivity a budeme se vice vénovat tomu
kalendarit opomenout informaci, kdy se montér dostavi na misto. Pracovnice sd¢li kliento-
vi pfesné datum a Casové rozpéti v rozmezi dvou hodin. Nelze vSak oc¢ekavat, ze napt. me-
z1 9. a 11. hodinou tam bude montér ¢ekat na zakaznika, ale ptesné obracené, Cili zakaznik
je nucen v tomto Case ¢ekat na montéra a jenom pro poradek piipomenme, ze zakazky
je mozno planovat mezi 7-15 hodinou. Ur¢itou vyhodou by mohlo byt zavedeni rozpéti
pouze jedné hodiny a technici by v pfipadé nutnosti zmény kontaktovali zakazniky
s zadosti o pfesunuti dané zakazky do jin¢ho ¢asu béhem dne, aby bylo mozno zkréatit do-

jezdové vzdalenosti.

Posledni bod dané problematiky nesouvisi s planovacimi kalendafi, ale pouze se zdkaznic-
kymi kancelafemi, respektive s aktivngjsi spolupraci, ktera by mohla také probihat tak,
ze v ptipad¢ slozité reklamace meétidla ze strany klienta by mohla pracovnice ze zdkaznic-
ké kancelate telefonicky pozadat technika o odborné stanovisko, €ili pfivolat odbornika
na problematiku méfidel, jehoZz stanovisko mé v ocich klienta bezesporu podstatné vyssi

vahu.

Vyse navrhované zmény si kladou dva hlavni ukoly. Jednak zvySeni spokojenosti klient
zékaznickych kancelafi, ale také zefektivnéni planovani pracovnich ptikazl od odbératelq,
jehoz finalni podobou by mélo byt vice dnli pro montéra, kdy by nebyl nikterak ¢asoveé
a mistné vazany a mohl efektivnéji vykonavat dalsi ¢innosti, které nejsou na zékladé pii-

mych pozadavkl zédkaznik{, ale jsou neméné dulezité, jak bude zminéno dale.
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10.2 Projekt zefektivnéni zakazek RWE — pridavajicich pridanou hodno-

tu

Nasledujici kapitoly si kladou za cil navrhnout zlepSeni v oblasti zakazek, jenz spolecnosti
piinaseji pfidanou hodnotu a nejsou primarné¢ vyvolany pozadavky jejich zédkazniki. Poia-
di typt nebude voleno nahodné, bude korespondovat s analytickou ¢asti, tudiz prvni feSena

problematika se bude tykat problematiky reklamaci.

10.2.1 Zefektivnéni procesu kontroly méricich mist z reklamaci a neplanovanych
vymén méridel
Znovu je pfedmétem zefektivnéni proces probihajici ptes nékolik spolecnosti RWE a jeho

funk¢nost ¢i nefunkénost ma pifimé dopady na zdkaznika.

V analytické Casti je cely postup popsan a i méné pozornému ¢tenafi je jasné, ze se jedna
o postup velmi zdlouhavy, ¢ili pokud bychom chtéli hovoftit o zefektivnéni, prvnim poza-

davkem by mélo byt zkraceni tohoto postupu.

[ 24

reklamaci spolecnosti RWE Zakaznické sluzby, s.r.o. pfimo kontaktovala klienta, jenz re-
klamaci podal v¢etné dohody navstévy montéra na misté¢ samém z divodu pozadovaného
ukonu. Pracovnice reklamacniho oddéleni pfesné védi, ¢eho se dana nesrovnalost tyka
a jsou schopny lépe klientovi vysvétlit, pro¢ je nutné, aby ho montér osobné navstivil,
oproti souc¢asnému stavu, kdy je zdkazniklim na jejich dotaz odpovidano kréenim ramenou
ze strany montéra. Do pozndmky na zakazce by také bylo mozno piesnéji popsat divody

navstévy, pripadné blizsi detaily, které vyplynuly z telefonické dohody.

Po dohodnuté navstévé montéra by u odbératele zjisténé skutecnosti byly napsany do re-
klamace ptimo technikem, ktery by jeji stav prevedl na oddéleni odectil, jehoz pracovnici
zadavaji pozadavky na opravné fakturace, opravuji zjisténé stavy plynoméra, ptipadné

dopocty smluvené montérem u metidel, kterd nezaznamenavala spotiebu.
Obdobnym zplsobem vcetné planovani zakazky by bylo moZno postupovat v piipadé po-
zadavki z oddéleni odecta.

Pokud by na zdkaznika nebyl telefonicky kontakt, byla by tato zak4dzka naplanovand pfimo

do systému pres planovaci kalendat za pomoci barevného zvyrazitovani blizkych lokalit.
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Proces vyfizovani reklamaci probiha nap#i¢ né€kolika oddélenimi, a proto by bylo jisté dob-
ré, aby také mél svého majitele. V tomto piipad¢ by bylo asi nejlepSim feSenim povéfit
spravou zaméstnance oddéleni odectd, ktery je kliCovym pojitkem mezi obchodniky
a montéry. K naplni prace by také patfilo kontrolovéani a ptipadné dotazovani na stav re-
klamace vcetné zodpovédnosti za dodrzeni termind, coz lze povazovat za klicové méfitko

uspésnosti procesu.

Na zakladé vyse uvedeného postupu by mohlo dojit k podstatnému zkraceni doby potiebné
na vyfizeni reklamace, a navic by bylo jist¢ piinosem, ze by zékaznikovi byly predavany
sofistikovangj$i informace o feSeni daného problému, nez které se dozvidd od montéra

odkazaného na strohé informace v poznamce na protokolu.

Dalsi kapitola bude také vénovana odectiim, ale jiné kategorie a z jiného divodu.

10.2.2 Uprava postupi zaji$téni ode¢ti stavii plynu kategorie stiedni a velkoodbér

Postup ziskavani odecti VO patii k tém, které nepotiebuji vyraznéj$i zmény, pouze
by bylo dobré¢ efektivnéji pracovat s vytizenim montért a stanovit presnou kvotu, napiiklad
40 odectl na montéra a den. V piipad¢ poklesu pod stanovenou mez by automaticky zna-

menalo nutnost tpravy odectovych tras jednotlivych montért v dané lokalité.

Rizenim této problematiky je v souc¢asné dob&é povéten jeden pracovnik Oddéleni koordi-
nace méfeni a technickych sluzeb, ktery doposud nema v naplni prace zajistovani maxi-
malniho vyuziti pracovnikli v dobé odectli. V soucasné dob¢ jej 1ze povazovat za vlastnika

daného procesu, protoze zodpovida za veskeré ¢innosti s tim spojené.

Vykonnost daného procesu je jednoznacn€ dana nutnosti provedenim vSech odectl
a z dlouhodobgjsiho horizontu snahou o minimalizaci poctu montérd, Cili se nabizi také
moznost, aby ¢ast odectil byla zajiSténa techniky, alespoii natolik, aby nebylo nutno po tuto

dobu provadét blokovani planovaciho kalendare.

Dalsi ¢ast projektu bude v€novéana problematice demontaZzi plynomérti z diivodu neoprav-
néné¢ho odbéru plynu, ¢ili postupu, kterd spolecnosti neptidava na jeji povésti, nicméné

je velmi diilezitou soucasti jeji ¢innosti.
10.2.3 Navrh projektu na sniZeni pohledavek spole¢nosti

Oblast vymahani pohledavek je kazdodennim problémem nejedné eské spolecnosti a patii

mezi jedny z nejozehavéjSich témat podnikani. Energetické spole¢nosti maji tu vyhodu,
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ze je jim energetickym zdkonem dana do ruky urcité ,,zbran“ a to v ptipadé¢ JMP, a.s. moz-
nost preruSeni doddvky zemniho plynu demontazi métidla. V pfipadé piistupnosti méfidla
je dana vyhlagkou 365/2009 Sh. (Cesko, 2009, s. 5174-5236) povinnost provést tuto de-
montaz nejpozdé¢ji do 5 kalendainich dnd. V ptipadé nepfistupnosti plynoméru je tfeba

vyzvat odbératele k soucinnosti.

Pti ndvrhu zmény bude dobré jit znovu ke kofenlim problému. Faktem je, ze montér neni
v roli ,,vymahace pohledavky*, ale pouze servisniho pracovnika snaziciho se o pfistup
K plynoméru z divodu jeho demontaze. V jedné z pifedchozich kapitol byl popsan systém
meéfeni vykonnosti montéra dle uzaviené zakazky. Je trochu paradoxem, ze v soucasném
nastaveni motivacniho systému je pro tohoto pracovnika nejvyhodnéjsi, kdyz zdkaznik
neni dofeSen a je pfeveden do neoprdvnéného odbéru plynu. V tomto ptipad€é si montér
muze vykazat dvé marné cesty za navstévy u odbératele a také je mu uznana zakazka de-
montdze plynoméru pro neplaceni jako provedena, cili je zapoctena do vykoni pro upravu
prémii.

V tomto bod¢ pomiiime problematiky demontdzi ptistupnych plynomért, kde by bylo pou-
ze mozno provést upravu efektivnéjSiho planovani dojezdovych vzdalenosti. Zaméime
se na problematiku plynomérii nepfistupnych, kde pravé vznika nejvétsi pocet nedobyt-
nych pohledavek. Zakladnim ptfedpokladem je fakt, Ze montér je schopen na misté samém
provést vice, neZ vypsat listek s vyzvou k umoznéni pfistupu k plynoméru, ktery vhodi
do schranky. Na protokolech byvaji v mnoha piipadech telefonni ¢isla na zdkazniky a pti-
padny dotaz pracovnika stojiciho za dvefmi bytu s montazni brasnou, kdy si bude moci
provést demontaz plynoméru, urcité ma sviy tcel. Velmi Casto se totiz jedna o byty, které
Jjsou v pronajmu a smlouva je na majitele bytu, ale energie ma hradit najemce, dalsi ptipad
mize byt byt vraceny méstské bytové spravé a podobné. Pravé montér na misté¢ samém
je schopen ziskat nescetné mnoZstvi informaci, které mohou ve findle vést bud’

ke zptistupnéni plynoméru, nebo k thradé pohledavky.

Tento navrh by v sobé obsahoval jednak tpravu motiva¢niho systému montérti a také
upravu systému fakturace, kterym jsou oddéleni méfeni hrazeny vykony, které provede
pro JMP Net, s.r.o., protoze by bylo nutno do téchto ,,ceniki* zavést novou polozku
,,uspesne€ vymozena pohledavka®, na niz by mél pracovnik néarok, pokud by po jeho jedné,
pfipadné dvou navstévach byla pohledavka kompletné uhrazena. Tuto informaci lze bez
vétsich problémi v systému zjistit a montér by védel, ze Cas straveny telefonovanim, pii-

padné zjisténim blizsich informaci vedoucich k thradé dluhu, by byl patfi¢né ocenén.
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Pokud bychom chtéli zavést procesni fizeni u problematiky vymahani pohledavek, tak prv-
nim dilezitym prvkem by mélo byt pfesné popsani celého procesu, protoze v soucasné
dob¢ kazdé oddéleni vidi pouze svoji ¢ast. Bezesporu by bylo ptfinosné, aby 1 zaméstnanci
oddé€leni méfeni méli pfesnou piedstavu o tom, co se déje pied tim, nez je jim predan po-
zadavek na odpojeni méfidla a také jaké jsou postupy v ptipadé demontaze meétidla, stejné
tak v piipad¢, ze pohledavka neni Gspésné vyiesena. A ktera verze z té€chto dvou je piipad-
n¢ lepsi? Paradoxné ta tieti, Cili Ze je zédkaznikem pohledavka uhrazena bez demontaze
plynoméru, protoze v piipadé preruseni dodavky je nutné vystavovat ukoncovaci fakturu,
kterou je nutno po uhrazeni zattovat, obnovit smlouvu a nakonec namontovat znovu mé-
fidlo. Cely proces je finanén¢ nakladny a o dopadu na image spole¢nosti se neni nutné
hloubéji zmitiovat. Z téchto ditvoda by bylo jisté pfinosné, aby z neptistupnych plynoméra,
které jsou zajiStény visacimi zamky, nebyly pomoci pakovych klesti jiz pii prvni navstéve
vytvafeny plynoméry pfistupné, ale byla spiSe vyvinuta snaha vedouci k uhrazeni pohle-

davky.

Stejné jako ostatni procesy, tak i tento by mél mit svého vlastnika, jimZ by mél byt nejlépe
néktery z technikd, ktery by zodpovidal za komunikaci s oddélenim pohledavek spolecnos-
ti RWE Zakaznické sluzby, s.r.o., ptipadné s IMP Net, s.r.0. zastupujici ostatni obchodni-
ky. Dal§im ukolem vlastnika procesu by bylo dohlizet a vyhodnocovat cely postup vyma-
hani pohledavek, jak bude popsano dale. Dalsim dulezitym faktem, ktery by mél podléhat
vétsi kontrole, je dodrZzovani povinnosti 5 denni lhiity pro prvni navstévu, protoZe
lze pfedpokladat, Ze bude jenom otadzkou €asu, kdy za¢ne byt i tato skute¢nost pokutovana.
Co se tyc€e pokut, tak jiz bylo pfistoupeno ze strany JMP Net, s.r.0. k sankcim za nedemon-
tovani pfistupnych plynoméri. Je samoziejmosti, ze se v drtivé vétsiné ptripadd nejednalo
o pochybeni montéra, ale spiSe o nespravné nastaveni v systému SAP ISU, které doposud
nebylo kontrolovano. Tuto kontrolu by ¢aste¢né mohl ptevzit majitel procesu, kdy l1ze vel-
mi snadno vygenerovat kompletni seznam neopravnénych odbért plynu a setiidit dle pti-

stupnosti a piipadné chyby opravit.

Ptistupnost plynomeéru je zadavana a editovana odectati stavii zemniho plynu, ktefi neziid-
ka méni tento udaj v systému. Na zaklad¢ téchto uprav a pravidelnych kontrol by bylo
mozno také zjistit fakt, Ze néktery plynomér je jiz pfistupny a mohl by byt demontovan.
Nemél by vSak byt problém telefonicky kontaktovat daného odectare, ktery zjistil, jak
je mozno zpfistupnit plynomér k demontazi (naptiklad kdo ma klice od spolecnych prostor,

ve kterych jsou umistény plynomeéry). Za zjisténi pfistupnosti plynoméru by mohla byt
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odectaiiim vyplacena zvlastni odména, ¢imz by mohli byt motivovani a bylo by 1épe vyuzi-

to jejich znalosti.

Co se tyce méfeni vykonnosti procesu vymahani pohledavek, tak v jedné z piedchozich
kapitol vénovanych popisu soucasného stavu bylo uvedeno, ze odd€leni méteni ma povo-
leno nedofesit pouze 5% z celkového poctu predanych pozadavkll na demontdz meéftidla.
Je si ale nutno uvédomit, zZe zpisob tohoto méteni 1ze bez vétSich obav popsat jako micha-
ni dvou druhli ovoce, protoze je obrovsky rozdil mezi tim, zda je plynomér pfistupny nebo
nepfistupny. V pitipad¢ ptistupného plynoméru je slozitost provedeného tikonu na trovni
plombovani plynoméru bez soucinnosti odbératele a v ptipadé nepiistupného se jedna
o témeéf nefesitelny problém. V piipadé, ze budeme chtit efektivné tento proces méfit,

je nutno provést presnéjsi rozdéleni tkont, jak je znazornéno v nize uvedené tabulce.

Tab. 4. Navrh systému méfeni procesu demontazi plynoméra z divodu neopravnéného

odbéru plynu (zdroj: vlastni zpracovani)

Ptistupné plynoméry 30 %
Demontovano 40,22%
Uhrazeno 59,78%
Pievedeno do NOP 0,00%
Neptistupné plynoméry 70 %
Demontovano 12,35%
Uhrazeno 59,02%
Pievedeno do NOP 28,63%

Vyse uvedena tabulka zobrazuje ndvrh méfeni vykonnosti procesu vymahani pohledéavek.
Jako prvni bylo provedeno oddéleni pfistupnych a nepfistupnych plynoméri, protoZe
jak bylo uvedeno vyse, jedna se o dva naprosto rozdilné postupy préce, které nelze ztotoz-
fovat, uz jenom z toho divodu, ze 70% plynomérii urc¢enych k demontazi pro neplaceni

bylo nepfistupnych.

Dalsi informace, ktera z provedené¢ho vypoctu vyplyva a mulze byt troSku zardzejici,
je fakt, Ze zhruba 60% odbératell s pfistupnymi métidly predanymi na demontaZz stacilo
svoji pohledavku v pétidenni hite uhradit. Na jednu stranu je tato informace potéSujici,

jelikoz byla spésné vyieSena pohledavka, ale na stranu druhou zfejmé v nejednom ptipadé



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

doslo k poruseni vyhlasky 365/2009 Sh. (Cesko, 2009, s. 5174-5236) a to bud’ nedodrze-
nim stanovené lhity, nebo neprovedenim demontéze pii prvni navstéveé. Na zakladé tohoto
faktu vyvstava otdzka, zda by nebylo vhodné navrhnout upravu této vyhlasky a odstranéni
povinnosti okamzité demontaze, jelikoz je z vySe uvedenych ¢isel ziejmé, Ze montéfi jsou

schopni vymoci pohledavku u piistupného plynoméru, aniz by byli nuceni ho demontovat.

Co se tyce nepristupnych meétidel, tak pro nikoho nebude asi nikterak zarazejici procentu-
alni vyjadreni demontazi téchto plynomért, ¢ili montéfi nemaji velkou Sanci tento ukol
provést, protoze vétSina zakaznikd ignoruje § 62 odst. 2 pism. ¢) zakona ¢. 458/2000 Sb.,
energeticky zakon (Cesko, 2000, s. 7142-7189), jimz je ulozena povinnost zpiistupnit mé-

fidlo 1 z duvodu demontaze.

Vyse uvedené pouze znovu potvrzuje fakt o nutnosti zménit demontaze plynoméru pro
neplaceni na proces vymahani pohledavek, ¢ili dat montériim moznost, aby za ptesné spe-
cifikovanych pravidel spiSe vymahali pohleddvku a ne se pouze snazili o demontaz plyno-

méru.

Co se ty€e findlniho nastaveni kontrolované hodnoty, kterou by mohlo byt stanoveno,
zda je proces uspésny ¢i nikoliv, 1ze navrhnout moznost ptevedeni do neopravnéného od-
béru plynu maximalné 20% nepftistupnych plynoméri a mél by byt kladen vétsi diraz na

pocet uhrazenych pohledavek a ne na po¢et demontovanych plynomeérd.

V zavéru pouze dodejme, ze v této kapitole byl popsan druhy klicovy proces, na ktery

by se vedeni spole€nosti mélo vice zaméfit a jisté ne posledni, jak bude moZzno zjistit niZe.

10.2.4 Projekt zefektivnéni provadéni pravidelnych vymén plynoméru na ovéreni

V jedné z predchozich kapitol, ktera se vénovala popisu stavajiciho stavu v oblasti prova-
déni vymeén plynomérii na ovéteni, bylo uvedeno, ze pravée tato Cinnost, co se tyka oddéleni
méteni, znamend nejveétsi odliv financnich prostfedkt mimo skupiny RWE tim, Ze je pro-
davana alian¢nim partnertim. Z tohoto ditvodu bude v této kapitole navrzeno né€kolik zmén,
které¢ by mély vést k zvySeni poctu provedenych vymén samotnymi pracovniky oddé€leni
meéfeni. MoZna pouze pro pofadek uved'me, Ze zhruba 95% néaklada spojenych s montéry
jsou fixni, ¢ili pokud jimi bude provedeno vétsi mnozstvi vymeén, piinese to hlavné snizeni

vynalozenych finan¢nich prostredki na nakup této prace od externich firem.

Asi nejednoho Ctendie zarazila v analytické casti vénované této problematice zminka

o absenci jakéhokoli planu, mimo celkovy pocet na rok a s tim spojena nutnost provadét
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zvySeny pocet vymen na konci obdobi. A prave tuto skutecnost 1ze uvést jako prvni zménu
v procesu fizeni vymén plynomért na pravidelné ovétreni. Bezesporu by bylo pfinosné, aby
kazdy jeden montér ve spolupraci s technikem si vytvofil svlij individudlni plan vymeén,
ktery by byl koncem kalendainiho roku vytvotfen na rok nasledujici. Tim, Ze by byl vytvo-
fen montérem, je také mysleno, ze kazdy tento pracovnik by si sdm vybral lokality, ve kte-

rych chece vymény provadét s prihlédnutim k nékolika faktorim, které budou popsany dale.

Poté, co by byly jednotlivé plany vytvofeny, byly by zaslany majiteli celého procesu dal-
Simu z techniki, ktery by byl timto povéien, jehoz naplni by bylo nejen zajistit v€asné do-
dani, ale také pravidelné vyhodnocovani planu nejlépe ke konci kazdého mésice. Na zakla-
d¢ téchto uvedenych skutecnosti 1ze predpokladat, ze by kazdy jeden montér mél piehled
o stavu ,,svych® vymeén a byl by si tak jisty, Ze danou normu plni. V piipad¢ vypadku jed-
noho z pracovniku, naptiklad z divodu dlouhodobé nemoci, by mohlo byt reagovano dale-

ko pruznéji nez v ptipadé nevédomosti o prubézném stavu vymen plynomeru.

Pti vybéru plynomért, jejichz vymeény budou provadény pracovniky méfeni, je nutno zo-
hlednit n¢kolik skutecnosti. Jako prvni uved'me zakladni rozdéleni odbératel nad dveé
skupiny a to maloodbér a domécnost. Do zékaznické kategorie maloodbér jsou zahrnuty
podnikatelé sroéni spotiebou plynu do 60000 m®. V piipadé generovani zakazek
Ize v SAP ISU zadat pozadavek na vytvoifeni pracovnich piikazi pouze na tuto zakaznic-
kou skupinu, kterd by méla byt oddélena od skupiny obyvatelstvo, protoze 1ze S ni pracovat
rozliénym zptsobem. Hlavni rozdil mezi témito dvéma skupinami zékaznikli je v Casové
pfistupnosti méfidel, ¢ili maloodbératelé, podnikatelské subjekty, ve vétSin€ piipadl pro-
vozujici svoji ¢innost v dopolednich hodinéch, ¢ili v ase standardni pracovni doby monté-
ri. Dal8i nespornou vyhodou je moznost snadnéji ziskat telefonicky kontakt, protoze

na internetu ma pievazna vétsina spolecnosti tyto informace uvedeny.

Z vyse uvedeného jasné vyplyva, ze vymény plynomért u skupiny maloodbér by mély byt
pouzivany jako vypli do mezer mezi domluvenymi navstévami v planovacim kalendaii,
S tim, ze by bylo jist¢ vhodné, aby technik pied piijezdem montéra do dané spolecnosti

zatelefonoval a dohodnul termin vymény.

V piipad€ planovani vymén v Kategorii domacnost by bylo na kazdém montérovi, pro ja-

kou obec, ptip. Cast mésta se rozhodne.
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Na tomto misté¢ proved'me malou odbocku za uéelem vysvétleni zpltisobu pracovni doby
a moznosti parkovani sluzebniho vozidla v misté bydlisté, protoze pravé na zaklad¢ ra-

zantni zmény stavajiciho systému bude navrzena nasledujici uprava.

V piipadé dochdzkového systému maji montéfi pevnou pracovni dobu mezi 7 az 13 hodi-
nou, kdy jsou povinni byt na svém pracovisti a na konci mésice museji mit splnény fond
pracovni doby. V ptipadé vétsiho poétu odpracovanych hodin nez je pozadovano, nejsou
V soucasné dob¢ tyto hodiny proplaceny jako piesCasové a na konci kazdého mésice jsou
smazany bez moznosti pirevedeni do nasledujiciho mésice. V oblastech opatienych do-
chazkovym systémem je provadéna evidence elektronicky, v ostatnich na zakladé zapisu

dochazky do sesitu.

Co se ty¢e moznosti parkovani sluzebnich vozidel v misté bydlisté, nemaji pracovnici od-
déleni méfeni tuto moznost povolenu, na rozdil od zaméstnanci Odd¢leni spravy siti,

kteti standardné parkuji sluzebni vozidla v misté bydliste.

Pokud se po kratké odbocce vratime k naSemu ptivodnimu tématu, tak jednim z hlavnich
faktorii ve vybéru pro oblast provadéni vymeén je oblast bydli§t¢ montéra. Montériim mére-
ni, stejné jako jejich kolegiim, by mélo byt umoznéno parkovat sluzebni vozidla u domu.
Dalsi souvisejici uprava by se mohla tykat ptfevedeni dochazkového systému na zakladé
udajii z GPS ¢ipt, kterymi jsou vybavena vSechna vozidla a tidaje z nich jsou technikiim
voln& ptistupné. Cili v okamziku prvotniho nastartovani vozidla by montér zahajil svoji
pracovni ¢innost a v okamZziku zastaveni u domu by ji ukoncil. V této souvislosti by bylo
urcité pfinosné zavést systém tzv. ,,Casovych bank“. V praxi by to znamenalo, Ze by mon-
tér na konci kazdého mésice nemohl byt v minusu, ale minuty, které odpracoval navic,
by se mu automaticky pfevadély do dalSiho mésice a v piipad€, Ze by odpracoval navic

8 hodin, mohl by si vzit den nahradniho volna.

Dalsi pfinos této zmény by byl v problematice odjezdl a piijezdli montéra ze sidla spole¢-
nosti. Je ziejmé, Ze ranni piiprava na vyjezd trva minimalné 45 minut a stejné tak odpoled-
ni pfijezd vCetn¢ doby urcené na oclistu. V piipad€, ze by montér v 7:00 vyrazel pfimo
k zakaznikovi, bylo by uz mozné skutecn¢ nabizet ¢as montaze od 7 hodin, coz by bylo pro
nejednoho odbératele, ktery na montéra ¢eka a je dohodnuty na pozdnim ptichodu do za-
méstnani, pfinosné. Co se tyce odpoledniho ¢asu, tak montér jede automobilem domd,
¢ili do oblasti, kde mé provadét pravidelné vymény a je si védom toho, ze pokud zastavi

pfed domem, ukonci ten den pracovni dobu, ¢ili je ptedpoklad, Ze bude pokracovat
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v ¢innosti do doby, nez sdm uzna za vhodné, aby si nadpracoval minuty pro pfipadné dfi-
v¢&jsi ukonéeni pracovni doby v nékterém z nasledujicich dnti. Vyménu plynoméri ve skla-
du firmy a odebrani vytisténych protokolti by provadé¢l na zakladé svého uvazeni kdykoliv

behem pracovniho dne.

V pitipad¢ vymén plynomérti na ovéfeni by také mohlo byt pfistoupeno k dalsi radikalni
zméné a to po uritou dobu zruseni pevné pracovni doby a jeji nahrazeni ukolovou nor-
mou. V praxi by to znamenalo, Ze by se vZdy montér naptiklad po dobu 14 dnli vénoval
pouze t¢émto vyménam a mél by stanovenou denni normu vymeén napt. na 14 kust. Jednou
tydné by odevzdal provedené pracovni piikazy a byla by vedena ptfesné evidence, jak da-
nou denni normu plni. V ptipadné piekroc¢eni normy by byly pocitany do plusu a v nekte-
rém z nésledujicich tydnt by mohlo byt odevzddno o to min, v pfipadé¢ neplnéni
by mu byly pomérové kraceny odpracované minuty v obdobi, kdy by pracoval v normalni
hodinové dochazce. Samoziejmosti by bylo, aby vzdy dostate¢ny pocet montért zajist'oval
pozadavky zakazniki, které by i nadale byly primarni polozkou. Pro potieby vyuctovani
mési¢ni mzdy by byly tyto dny brany jako standardni ¢asovy fond. Pfinosem této zmény
by byla moznost efektivnéj$iho planovani prace a s tim spojeny predpoklad navySeni vy-

konu.

Ptipadné zneuziti sluzebniho vozidla neptfipadd v uvahu, protoze jak jiz bylo nékolikrat
zminéno, vSechny vozidla jsou vybaveny GPS ¢Cipy, a sledovani poctu minut vozidla

v provozu by mél byt také jeden z faktorti podléhajicich kazdomésiénimu vyhodnocovani.

Jesté by dalsim zlepSenim mohlo byt opatfeni map s popisnymi ¢isly pro kazdého montéra,
do kterych by mohl libovolné psat. Tyto mapy je bez vétSich problémli mozno zajistit
na Odd¢leni dokumentace siti, které spravuje mapoveé podklady plynovodii a jeho pracov-
nici jsou na pozadani schopni vytisknout tyto mapové podklady i bez inzenyrskych siti
a libovolné navolit pozadované parametry. Ur¢itou usporu Casu by také ptineslo, kdyby
technikem byli do této mapy montérovi vyznaceni odbératelé, u kterych se ma vymeéna

provadét a ten by se podle této mapy Iépe orientoval a mohl by zde vpisovat poznamky.

V ptipadé¢ planu nelze mimo lokalitu podcenovat i ¢as. Jednak je nutné uvést fakt, Ze mon-
téfi nemohou provadét vymeény meésic pted a mésic po odectech stavii plynomérd, z divodu
nahravani vyrobnich ¢isel odecitanych plynoméri mésic pred zahdjenim do PDA odectari
a mesic po odectech z ditvodu moznosti zakaznika reklamovat méfidla. Narok na reklama-

ce je zpravidla uplatnén po obdrzeni ro¢niho vytétovani.
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Dalsim casovym faktorem je problematika vymén plynomérti v zimnich mésicich roku,
kdy se nemald ¢ast zakaznikii obava problému se znovuuvedenim spotiebi¢e do ¢innosti.
Z tohoto pohledu by montér mohl planovat na zimni mésice vymény plynoméra v domech,

kde jsou pouzivany spotiebice pouze k vareni.

Majitel procesu by dohlizel na vytvoreni planu, jehoz povinnost by se tykala i alian¢nich
partnert, dale pak jeho plnéni a v neposledni fadé by mél také rozhodovat o vyménach
plynomérit o rok diive s nutnosti vykryti Spickovych rokii. Méfeni vykonnosti procesu
by bylo zajisténo plnénim daného planu s tim, Ze by bylo dobré, aby byl dodrzeny trend,
ktery je v neustalém nardstu poctu vymeén plynoméra provadénych zaméstnanci spolecnos-

ti JMP, a.s. jak zndzorniuje obrazek ¢. 9.

Pocet provedenych vymén plynoméri na
ovéreni montéry JMP, a.s. v jednotlivych
letech
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Obr. 9. Pocet provedenych vymén plynomérii na ovéreni montéry JMP, a.s. v jednotlivych

letech (zdroj: vlastni zpracovani)

Tato kapitola byla v€novana tfetimu kli¢ovému procesu, ktery by mél byt pravidelné hod-
nocen a sledovan, protoze pravé timto zpusobem muze spolec¢nost dosahnout vyssiho hos-
podaiského vysledku na regulovaném trhu, na némz plsobi. Posledni ¢tvrty klicovy pro-

ces, zasluhujici si vétsi pozornost, bude predmétem nasledujici kapitoly.
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10.2.5 Navrh upravy provadéni vymén plynoméru ke statistické vybérové zkousce

Postup provadéni vymén plynomérii urcenych ke statistické vybérové zkouSce neni nutno
dlouze popisovat. Jedna se o ¢innost, ktera je narazova a v piipadé procentualniho poméru
k celkovym vykonum spiSe zanedbatelna, nikoliv ale svym dopadem na celkové hospoda-

feni spolecnosti.

Hlavnim stavebnim kamenem navrhované upravy je wurCeni jednoho technika,
ktery by zodpovidal za cely prabéh ¢innosti spojenych s touto ¢innosti, po¢inaje jednanim
s CMI az po zajisténi kompletnosti pozadovanych vzorki. Piinosné by bezesporu bylo
kontrolovani poc¢tu vyménénych plynoméru dle jednotlivych vzorki, a ne pouze podle re-
giond, kde je snaha zajistit co nejvétsi pocet a pokud neni nékolik méfidel vymeénéno, neni
tato skute¢nost dale hloubg&ji feSena. V ptipadé zmén by bylo provedeno generovani pra-
covnich piikazi v SAP ISU jednim ¢lovékem, ktery by toto provedl dle vzorkl a po celou
dobu provadéni vymeén v jednotydenni periodicité by byl provadén reporting, kolik plyno-
méru je jiz vymeénéno a kolik jich stale chybi. Timto zptisobem by bylo zamezeno efektu
toho, ze nékolik ,,trochu* mize v celkovém poctu znamenat ,,hodné®, coz v naSem pripadée
muze vést k tomu, Ze néktery ze vzorki nebude zajistén bez jakékoliv konkrétni zodpo-
védnosti principem kolektivni viny. Métfeni uspéSnosti procesu je nasnade, Cili zda bylo

nebo nebylo zajiSténo dostate€né mnozstvi métidel pro statistickou vybérovou zkousku.

Timto zpisobem by byla zajisténa vétsi pravdépodobnost shromdzdéni dostatecného
mnozstvi poZzadovanych plynoméri a moznosti prodlouzit dobu ovéfeni danych plynomé-

o

ru.

Touto kapitolou byl popsan Ctvrty a zaroven posledni klicovy proces a zaroven se jednalo
0 posledni kapitolu, ktera se zabyvala ¢innostmi pfinasejicimi spole¢nosti ptidanou hodno-

tu.

10.3 Projekt zefektivnéni zakazek RWE - nepridavajicich pridanou

hodnotu

Tato ¢ast bude vénovana zakazkam, které spolecnosti nepiinaSeji dostate¢nou piidanou
hodnotu, respektive zde budou nabidnuty moznosti, jak jejich pocet omezit. Pro¢ k tomu
nebylo doposud aktivnéji pfistoupeno, asi ¢astecné odpovedéla kapitola vénovanad méteni
vykonnosti montérti, a proto Se V této Casti pouze zaméiime na zefektivnéni nize uvede-

nych dvou ¢innosti.
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10.3.1 Zména zpisobu provadéni kontrol méricich mist

Mezi kontroly, vyjma pozadovanych ze strany oddélenim odect, patii kontrola po odpoje-

ni dluznika a ptipadné kontrola tlaku pfi méfeni.

V analytické Casti vénované této problematice bylo uvedeno, s jakym efektem jsou kontro-
ly potencialnich ,,Cernych odbéri“ provadény a sméle lze fici, Ze s mizivym. V zadném
ptipad¢ nelze od tohoto zpisobu ustupovat, ale spiSe provést jeho upravu, jejiz zaklad
by m¢l stavét na znalostech montéra, kteti védeli, kde plynoméry demontovali a dokézou
castecné¢ odhadnout, kde je pravdépodobnost nalezeni ¢erného odbéru. Tuto myslenku
pouze podtrhuje fakt vyplytvani rozpoctu ur¢eného na odmény za nalezeni cernych odbéri
v roce 2010, ktery zapfticinili dva kolegové, kteti si jednou za 14 dni ,,zajeli” pro odménu,

protoze védeéli, kde bude ono neopravnéné propojeni provedeno.

V praxi by tato Uprava vypadala tak, ze by zakazky ke kontrole negeneroval vedouci,
ale pouze by byl technikem vytistén seznam odbératelti, u nichz nebyla znovu obnovena
dodavka po odpojeni z divodu neplaceni, a bylo by jiz na rozhodnuti kazdého montéra,
kde by navstévu provedl. V ptipad€ nezjisténi by mu byla také kontrola zapoctena do vy-

konu.

Druha avizovana ¢ast této kapitoly jiz bude vénovana plombovani plynoméri.

10.3.2 Zména postupu plombovani plynoméru

V zadném piipad¢ by nemélo byt ucelem této zmény omezeni provadéni plombovani ply-
noméri, jehoz i¢elem je omezeni moznosti odebirani plynu bez fadného méfidla. Ugelem
zmény je zavedeni efektnéjsi spoluprace s firmami provadéjicimi jednak rekonstrukce ven-
kovnich plynovodi v majetku JMP Net, s.r.o. a také s témi, které rekonstruuji domovni

plynovody ve vicepodlaznich domech.

Prvni jmenované spolecnosti jsou neziidka alianénimi partnery JMP, a.s. provadéjici vy-
mény plynomérd, ¢ili ve své kazdodenni ¢innosti manipuluji s ochrannymi plombami.
V tomto ptipad€ by bylo nutné pouze dohodnout postup, aby pfi pfemistovani plynoméra
provedli zaroveil 1 jeho plombovani, coz zabira v celkové operaci pouze zanedbatelny ca-

sovy podil.

V piipad¢ rekonstrukci domovnich plynovodi by byla s vybranymi firmami uzaviena ob-
dobna dohoda, ¢ili po odstranéni zédvady by samy plynoméry zaplombovaly, s tim,

ze by pted akci samotnou poslaly technikovi adresu domu, kde budou rekonstrukci prova-
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dét a ten by jim e-mailem zaslal jmenny seznam odbératelii véetné vyrobnich Cisel,
ktery by po doplnéni ¢isla plomby k danému plynoméru navratili zpét technikovi.
V piipadé firem, které nejsou alian¢nimi partnery, by bylo nutné vést evidenci vydanych
plomb, aby bylo mozno v piipadé zneuziti dohledat, komu byla tato plomba vydana.
Co se tyce evidence, plomby jsou dodavany ve svazcich po deseti kusech, v kazdém svaz-
ku posledni ¢islo ¢iselné fady zac¢ina 1 a konci nulou, ¢ili na 10 kust plomb by stacilo za-

psat jedno ¢islo a zavést pro snadnéjsi vyhleddvani do MS Excel.

Timto zptisobem by mohlo byt usetieno nemalé mnozstvi ¢asu montért, kteii do jednoho

domu jedou i n¢kolikrat, aby provedli kompletni zaplombovani.

Touto posledni kapitolou byl dokonéen popis uprav jednotlivych ¢innosti pracovnikt Od-
déleni méteni spole¢nosti RWE. V nasledujicich kapitolach budou ptedlozeny navrhy

na zvyseni vykonnosti pracovnikl z pohledu vyhodnocovéni vykonnosti a motivace.

10.4 Projekt zmény vyhodnocovani vykonnosti

V této ¢asti prace budou navrzeny zmény kladouci si za cil zménu vyhodnocovani vykon-
nosti nejenom jednotlivych pracovniki, ale také jednotlivych odd¢€leni respektive byvalych

plynarenskych spolecnosti.

10.4.1 Uprava vyhodnocovani vykonnosti

V analytické ¢asti této prace byl pfedstaven postup slouzici ke zvysSeni individualni vykon-
nosti pomoci planu poctu uzavienych zakéazek bez jakéhokoliv bliz§iho vyhodnocovéni.
Tento zpiisob bezesporu piinese vysledky, ale mozna prave tohle myslel Michael Hammer
svym slavnym citatem, ktery je pouZit v teoretické Casti a zni: ,, Dej si pozor na to, co mé-

7§ — mohl bys toho dosahnout a to by té mohlo znicit. “ (Hammer, 2002, s. 113).

vvvvvv

ze Ctyt kliovych procesti, mezi n€z byla zafazena snaha o co nejlepsi uspokojeni potieb
zakazniki a zaroven sniZzeni dojezdovych vzdalenosti, dale pak snaha o snizeni pohledavek
spole¢nosti, a také splnéni pozadavkii pro vybérovou statistickou zkousku. Tim ctvrtym
klicovym procesem, ktery je jako jediny danym postupem podporovan, je provadéni pravi-

delnych vymén plynoméra na ovéieni.

V piipadé nutnosti plnit co nejveétsi pocet zakazek nebudou mit montéfi dostate¢nou moti-

vaci pro kvalitu, protoZze hlavnim méfitkem je kvantita. Bude pracovnik ochoten cekat
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30 minut na piijezd zdkaznika proto, aby mu namontoval novy plynomér, kdyz wvi,
ze mu bude zapocitana zakazka jako splnéna i v ptipadé€, ze se zakaznik na misto nedosta-

vi?

Obdobn¢ je tomu v piipadé vymahani pohledavek, pokud se jedna o nepfistupny plynomér,
montér je nucen tuto situaci fesit pouze zazvonénim a piipadnou otdzkou, zdali bude za-
kaznik ochoten mu zpfistupnit plynomér za tcelem jeho demontéze, v ptipad¢ negativni
odpovédi se otoCi a bude pokracovat dale, ve snaze ziskat dal§i uzavienou zakéazku

a po prevedeni do neopravnéného odbéru plynu mu bude tato zakazka stejné zapocitana.

Co se tyce vybérové statistické zkousky, i zde je situace obdobna, protoze je nutné v kratké
dob¢ vymenit co nejveétsi pocet zadanych plynoméri, ¢ili nutnost navstévovat odbératele
nckolikrat, ptipadné zajistit telefonicky kontakt a pokusit se dohodnout se zakaznikem

termin vymeény.

Cili v duchu Hammerova citatu je pravé snaha o dosazeni maximalniho vykonu, bez hlub-

Sitho rozliseni onim ni¢ivym elementem.

Jako systém urcitého feSeni se nabizi metoda ,,Management by objektives, jejimz otcem
je Drucker (2007) a zdkladnim principem je stanoveni urcitych cili, které je nutno sledovat
a kazdému z manazert, piipadné fadovych pracovnik musi byt ziejmé, jak lze daného cile

dosahnout.

V piipadé oddéleni méteni je nasnad¢, ze by se jeho pracovnici méli kriticky zamyslet nad
svou roli v celém systému spole¢nosti a uvédomit si, Ze jsou to prave oni, kdo je v nejcas-
t&jSim kontaktu s klienty a ne s odbérateli nebo zakazniky. I kdyZ zastupuji distribucni, ¢ili
monopolni ¢ast spolenosti, zakonité to neznamend, ze nevytvareji image celé spolecnosti.
Jako ukazku chovani predlozme dva doporucené dopisy, které¢ jsou ptilohou této prace
a jsou zasilany klientim v pfipad¢, Ze se po dvou navstévach, z niZ prvni neni nikterak
avizovana, nepodafi vyménit méfidlo. Druhy dopis se tyka neumoznéni provedeni odectl

stavu plynu.

Zkusme se na tomto misté sebekriticky zamyslet: co se vétSiné z nas vybavi po vysloveni
Jihomoravska plynarenska, a.s., RWE, E.ON nebo CEZ? Nebudeme daleko od pravdy,
kdyz uvedeme, ze spolecnym jmenovatelem vétSiny odpovedi bude ,,monopolni molochy*
S neomezenou moci. Jisté - vSechny vySe uvedené spolecnosti pouze dodrzuji zakon a ne-
potiebuji brat ohledy na své zdkazniky, protoZe ti nemaji moznost vybéru, ale nakolik

se to shoduje se strategii spolecnosti RWE, o které byla zminka v uvodu prace? Jednim
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z cild by méla byt zména image firmy jako celku, ukazat klientlim, Ze se opravdu chce pre-

zentovat jako spolehlivy partner.

Dalsi cilem, ktery by m¢l vyplynout, je avizované sniZzeni nakladu, které je jednim z kol
projektu FIT, ktery ve spoleCnosti probihd. Ale pouhym zvySenim vykonnosti se penize
neusetii a na regulovaném trhu se jich timto zptisobem také vice nevyd¢la. V ptipadé sna-
hy o zvyseni efektivnosti oddéleni je potieba se zaméfit na procesy, které jsou schopny
penize usettit, Cili hlavné provadéni pravidelnych vymén na ovéfeni, protoze spolecnost
V soucasné dob¢ za vyménu jednoho plynoméru plati nékolik stokorun, ¢ili neni té¢zké vy-
pocist, jaka tispora bude spoleCnosti pfinesena, pokud bude této Cinnosti prodano méng,

bez zasadni zmény nakladi na montéry.

V piipadé vybérové statistické zkousky byl pifinos dostate¢né popséan, stejné tak jako

v piipad¢ vyméhani pohledéavek.

V oblasti méfeni vykonnosti 1ze doporucit zaméteni se na Ctyfi kliCové procesy a ty méfit
primarni zpisobem, jenz je V kazdé z téchto kapitol popsan. Snazit se zjistovat vykonnost
kazdého montéra neni Spatné, ale v prvni fad¢ je nutné plnéni téch hlavnich procest, u kte-

rych nemusi byt vzdy rozhodujici kvantita.

Nékteré pasaze této kapitoly mohou chvilemi Ctenafe ptivadét k pocitu, Ze montéfi maji
tendenci se spiSe vénovat méné ¢asové narocnym zakazkam, jako je naptiklad plombovani
plynomérti nebo jejich kontrola, protoze ve findlnim porovnani neni nikterak diferencova-
na ¢asova narocnost dané ¢innosti. Zdali tomu tak opravdu je, odpovi néasledujici ¢ast vé-

novand navrhu zmény provadéni benchmarkingu.

10.4.2 Projekt zmény systému benchmarkingu

Benchmarking se stava posledni dobou velmi popularnim nastrojem a na zakladé jeho
spravné aplikace 1ze dosahnout nemalych tspéchti. Vykladi tohoto zplisobu méteni je né-
kolik, jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti a v pfipad€ jednotlivych oddéleni méteni

v ramci celé CR by bylo mozné pouzit p¥istup: ,,Pokud to jde jinde, musi to jit i u ns.“

V ptipad€ navrhu zmény porovnavani jednotlivych oddé€leni by bylo dobré uvazovat o ur-
¢itétm hlubSim rozboru a v zadném piipad¢ se nelze spokojit s udajem za jeden rok,
ale spiSe se snazit o sledovani trendu. Jako ptedloha pro provedeni bechmarkingu mezi
JMP, a.s. a byvalou SMP, a.s. poslouZila vertikalni a horizontalni analyza standardné pou-

Zivand pro potfeby analyzy finan¢ni.
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Jako prvni uved'me vertikdlni analyzu pracovnich vykont odd¢leni méteni JMP, a.s.
od roku 2008 do roku 2011, kdy nebude pracovano pouze s poctem zakazek, ale tyto bu-
dou prepocteny dle bodového systému slouziciho k upravé vykonové odmény montért,
jak bylo popsano Vv kapitole v€nované finan¢ni motivaci montéri. Hlavni vyhodou bodo-
vého systému je zohlednéni sloZitosti, piipadné Gasové naroénosti zakazky. Cili v p¥ipadg,
ze montér provede napiiklad zaplombovani plynoméru ur¢eného pro domacnost je tento
ukon ohodnocen 170 body, ale pokud namontuje plynomér uréeny pro méfeni spotieby
plynu primyslového arealu, je tato ¢innost honorovana 1 250 body. Tento systém je mno-
hem prikaznéjs$i a vice zohledituje narocnost danych ukonti. Pro vétsi ptehlednost bylo

provedeno zaokrouhleni na tisice.

Tab. 5. Vertikalni analyza pracovnich vykont JMP, a.s. (zdroj: vlastni zpracovani)

Rok 2008 2009 2010 2011
Montaz 3321 | 18% | 3366 | 17% | 3002 | 14% | 3042 | 12%

Pozadavky " iz | 985 | 6% | 1088 | 5% | 1179 | 5% | 1353 | 5%
zakaznika
Celkem | 4306 | 24% | 4454 | 2206 | 4180 | 19% | 4394 | 17%
Kontrola -
reklamace | 393 | 206 | 774 | 4% | 8667 | 3% | 1281 | 5%
Neplanovana

vyména 1008 | 6% | 1144 | 6% | 1178 | 5% 833 4%
Zakazky Vyména -

RWE - cejch 3220 | 19% | 2892 | 14% | 4087 | 19% | 6281 | 25%
prinasejici Neplatiéi -
pridanou | qemontaz | 2212 | 129% | 3605 | 18% | 2907 | 13% | 3029 | 12%
hodnotu Neplatici -

montaz 720 4% 11389 | ™% 869 4% 902 4%
Odecty VO | 4806 | 27% | 4792 | 21% | 4184 | 21% | 4148 | 16%
Celkem 12358 | 70% | 14597 | 70% |13 894 | 65% | 16475 | 65%

Zakizk Kontrola po
RWE _y odpojeni 0 0% 82 0% 380 2% 519 2%

pfidanou | Kontrola 0 0% | 253 | 1% | 1666 | 8% | 1222 | 5%
hodnotu Celkem | 1072 | 6% | 1547 | 8% | 3518 | 16% | 4506 | 18%

Ve Celkem 17 736 | 100% | 20 597 | 100% | 21 591 | 100% | 25 375 | 100%

Obdobnym zplsobem jsou vypoctena data pro odd€leni méfeni byvalé SMP, a.s.,

jenz v soucasné dobé spadd pod RWE Distribucni sluzby, s.r.o.
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Tab. 6. Vertikalni analyza pracovnich vykoni SMP, a.s. (zdroj: vlastni zpracovani)

Rok 2008 2009 2010 2011
Montaz 3573 | 31% | 3981 | 30% | 4346 | 25% | 5769 | 25%
Pozadavky N
zékaznika |- Demontdz | 1677 | 15% [ 2072 | 15% | 2512 | 14%_| 3114 | 13%
Celkem 5250 | 46% | 6054 | 45% | 6858 | 39% | 8884 | 38%
Kontrola -
reklamace 76 1% 325 2% 386 2% 573 2%
Neplanovana
Zakazky vyména 1151 | 10% 941 7% 780 4% 765 3%
RWE - Vyména -
prinasejici cejch 285 2% 777 6% 2961 | 17% | 3824 | 16%

piidanou Neplatici -
hodnotu demontaz | 3115 | 27% | 2701 | 19% | 2053 | 12% | 2800 | 12%
Neplatici -

montaz 606 5% 780 6% 458 3% 599 3%
Odecty VO | 205 2% 194 1% 151 1% 147 1%

Celkem 5438 | 47% | 5718 | 41% | 6790 | 38% | 8708 | 38%

Zakizk Kontrola po
erlvxz;é Y odpojeni 0 0% | 68 | 1% | 293 | 2% | 471 | 2%
nepiinasejici | Plombovani | 770 | 7% | 1582 | 12% | 2646 | 15% | 3366 | 16%
pfidanou | Kontrola 0 0% | 75 | 1% | 1126 | 6% | 1771 | 8%
hodnotu Celkem | 770 | 79% | 1724 | 14% | 4064 | 23% | 5607 | 249
Vie Celkem | 11458 | 100% | 13 496 | 100% | 17 713 | 100% | 23 199 | 100%

Zakladnim principem tohoto zptisobu méfeni je snaha o poukazani na procentualni rozlo-
zeni jednotlivych zakazek, €ili oblasti ¢innosti, kterym se jednotlivé oddéleni vénuji. Hlav-
nim Ucelem vySe provedenych analyz by mélo byt prokazani toho, kterym oblastem cin-
nosti je vénovan jaky podil. V ptipad€, ze bychom zlstali u ptivodniho modelu méfeni,
Cili porovnavani pouze celkového poctu splnénych zakazek, je zde predpoklad,
Ze by se montéii spiSe vénovali méné ¢asové narocnym c¢innostem, jako je plombovani
a kontroly ve snaze dosahnout co mozna nejlepsiho vysledku. Tato skute¢nost se vyse uve-
denymi analyzami prokézala, protoze pravé zakazky neptidavajici ptidanou hodnotu zabi-
raji stale vétsi podil na celkovém poctu. Lépe bude tato skuteCnost patrna na druhé casti
analyzy, veénujici se porovnani vyvoje v Case, Cili horizontalni analyzy. Stejné¢ jako

Vv pfedchozim piipadé€ bude jako prvni proveden rozbor oddéleni méteni JMP, a.s.
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Tab. 7. Horizontalni analyza pracovnich vykont JMP, a.s. (zdroj: vlastni zpracovani)

Rok 2008 | 2009 | 09/08 | 2010 | 10/09 | 2011 | 11/10 | 11/08
5 Montaz | 3321 | 3366 | 1% | 3002 |[-1196] 3042 | 1% | -8%
Pozadavky ™) ontaz | 985 | 1088 | 10% | 1179 | 8% | 1352 | 15% | 37%
zikaznika |--2emontaz | oo | 1083 | 10% o |.t179]. 87 0 | 1992 | 10%0 | 377 0.
Celkem | 4306 | 4454 | 3% | 4181 | -6% | 4394 | 5% | 2%

Kontrola -
reklamace | 393 775 | 97% | 668 |-14% | 1281 | 929% |226%

Neplanova-
nidvyména | 1008 | 1144 | 13% | 1178 | 3% | 833 |-29% | -17%

Zakazky Vyména -
RWE- 1 cejch 3220 | 2892 |-10% | 4087 | 41% | 6281 | 54% | 95%

prinasejici | Neplatici -
pridanou | gemontaz | 2212 | 3605 | 63% | 2907 | -19% | 3029 | 4% | 37%

hodnotu: ™Neplatici -
monté 720 | 1389 | 939% | 869 |-37%| 902 | 4% | 25%
_Odecty VO | 4806 | 4792 | 0% | 4184 |-13% | 4148 | -1% |-14%
Celkem | 12359 | 14597 | 189 |13893| -5% |16 474 | 19% | 33%

. Kontrola po
Zs\lj\‘}ék_y odpojeni 82 X | 380 |36306] 519 | 3796 | X
nep¥indeji- | Plombovani | 1072 | 1211 | 13% | 1470 | 21% | 2766 | 88% [158%
cipfidanou | Kontrola | | 253 | X _ | 1666 ]558%| 1222 |-27% | X
hodnotu | coem | 1072 | 1546 | 44% | 3516 1279 | 4507 | 289% |320%
Celkem 17737 | 20597 | 16% |21590| 5% |25375| 18% | 43%

Obdobnym zptlisobem byl také vypocten trend ve vyvoji pracovnich ptikazii jedné Casti

spole¢nosti RWE Distribuéni sluzby, s.r.o., konkrétné byvalé SMP, a.s.
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Tab. 8. Horizontalni analyza pracovnich vykonti SMP, a.s. (zdroj: vlastni zpracovani)

Rok 2008 | 2009 |09/08| 2010 | 10/09 | 2011 |11/10| 11/08
Montaz 3573 | 3981 | 11% | 4347 | 9% | 5769 |33% | 61%
Pozadavky N 0 o o o
sikaznika |.Demontaz | 1677 | 2072 | 24% | 2512 | 21% | 3114 | 24% | 86%
Celkem 5250 | 6054 | 15% | 6858 | 13% | 8884 | 30% | 69%
Kontrola -
reklamace 76 325 |330% | 386 19% 573 | 48% | 659%
Neplanova-
Zakazky | navyména | 1151 | 941 |-18% | 780 | -17% | 765 | -2% | -33%
RWE - Vymeéna -
pinasejici cejch 285 777 |172%| 2961 | 281% | 3824 | 299% | 1241%
piidanou | Neplatigi -
hodnotu demontdz | 3115 | 2701 |-13% | 2053 | -24% | 2800 | 36% | -10%
Neplatici -
montaz 606 750 | 299% | 458 | -419% | 599 |31% | -1%
Odedty VO | 205 194 | 5% | 151 | -22% | 147 | -3% | -28%
Celkem 5438 | 5718 | 5% | 6790 | 19% | 8708 | 28% | 25%
) Kontrola po
ZFz‘\‘/‘\j‘ék_y odpojeni 0 68 x | 203 | 3320 | 471 |61% | «x
nepFinageji- [ Plombovani | 770 | 1582 |105%| 2646 | 67% | 3366 | 27% | 244%
ci pfidanou | Kontrola_ | _0__| 74 _ | x _|1126[1411% | 1771 |57% | _x__
hodnotu I "~onem | 770 | 1724 |1249%| 4 064 | 1369 | 5607 | 389 | 428%
Celkem |[11458 13496 | 18% |17712| 31% |23199]31% | 102%

Principem horizontdlni analyzy je meziro¢ni porovnani hodnot dosazenych vykont,
¢ili jejich procentualni zména mezi jednotlivymi roky. Je aZ s podivem, Ze zaméstnanci
SMP, a.s. od roku 2008 do roku 2011 zvysili sviij celkovy vykon o 102%, ¢ili jej zdvojna-

sobili.

Dalsi moznosti vyuziti horizontalni analyzy je sledovani vykonnosti v ¢ase s tim, ze je nut-
no neustale klast diiraz na zvySovani vykonu a také by bylo mozné za pomoci statistickych
metod vypocitat mozny trend ristu, ale az po urcitém Case, protoze jak z vySe uvedenych
Cisel jasné vyplyva, narasty v poslednich letech byly enormni a dlouhodobé neni mozné
tento nariist udrzet. Co stoji za naristem vykonu lze s ur€itosti jen téZko zjistit, ale jedna

z moznosti je zahajeni aktivnéjSiho sledovani a vyhodnocovani. | v tomto ptipadé 1ze po-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

vazovat za ptinosné zpfistupnéni dosazenych vysledkd vSem pracovnikiim, véetné téch,

ktefi se na vySe uvedenych ,,Cislech podileli nejvetsi mérou, €ili montéfi.

Je nasnadé, ze by nebylo ptehledné ukazovat v§em pracovnikiim timto zptisobem vypocte-
né data od viech &tyf oddéleni méfeni v CR, ale vzdy vybrat toho nejlepsiho a s nim po-
rovnavat. V piipadé prezentace vysledki vitézného oddéleni by bylo piinosné ukazat hod-
noty toho druhého, aby bylo jasné, nakolik je prozatimni naskok velky a zda bude stacit

udrzet trend nebo jeste zvysit vykon.

Zaverem této kapitoly jesté¢ zodpovézme otazku: ,,Ktera spole¢nost z vyse analyzovanych
dosahla lepsiho vysledku?, a to za pomoci prepo¢tu dosazenych bodi na jednoho monté-

ra, jak je uvedeno v tabulce 9.

Tab. 9. Porovnani vykonu na jednoho montéra mezi JMP, a.s.

a SMP, a.s. (zdroj: vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011
JMP, a.s. 572 120 664 423 696 475 818 562
SMP, a.s. 498 179 586 783 770 130 1 008 650
JMP - SMP 73 941 77 640 -73 655 -190 088

Z tabulky ptepocteného poctu bodd, které jiz nejsou zaokrouhleny, je zfejmé, ze zamést-
nanci Oddéleni méfeni Ostrava si 1épe uvédomuji nastoleny trend ve spolec¢nosti, ¢ili snahu
o dosaZeni vysSiho poétu zakazek, ale je nutno se divat na benchmarking jako na celek
véetné dvou piedchozich analyz, protoZe jak jiz bylo n€kolikrat zminéno, tak ne ve vSech

oblastech ¢innosti je navySeni vykonnosti tak Zadouci jako v jinych, klicovych.

4

10.5 Projekt zmény motiva¢niho systému zaméstnanci oddéleni méreni

spole¢nosti JIMP, a.s.

Tato €ast prace bude vénovana navrhu zmény motivace zaméstnanct, kterd by méla pfinést
zvySeni jejich vykonnosti a to ne pouze ve vétSim poctu uzavienych zakazek, ale také
v celkovém zpisobu fungovani oddéleni. Hlavni kostrou navrhovanych zmén bude
Maslowova pyramida potieb a piipadné nékteré dalsi motivaéni teorie. Samostatna kapito-

la, a to hned nésledujici, bude vénovana finanéni motivaci zaméstnancil.
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10.5.1 Navrh upravy finanéniho motivaéniho systému

Jako jednim z hlavnich problémd, a da se bez nadsazky uvést, ze klicovym prvkem ne-
funkcnosti soucasného nastaveni, je neinformovanost doty¢nych o upravé jejich mzdy
na zaklad¢ vykonu. V piipadé zachovani pozadavku o vzdjemném nesdélovani vyse vyko-
nové odmény by bylo mozné fesit tuto situaci tim, ze by na sdileny server byla dana tabul-
ka v MS Excel, kde by byly zalozky se jmény montérii uzamceny a heslo by bylo znamo
pouze konkrétnimu montérovi a ten by se v ptipad¢ z4jmu mohl podivat, jakym zptisobem

mu byla vypoctena celd mzda, véetné vykazu vSech vykont.

Dalsi disfunkénosti celého systému je jeho urcita slozitost, pfipadné fakt, ze vykonova od-
meéna neni ovlivnéna pouze danym vykonem jedince, ale také jeho kolegii, protoze kazdy
mésic je mu vyplacen procentualni podil na celku. Jako jisté feSeni této problematiky
by bylo stanovit odmény za kazdy dany vykon ne v bodech, ale pfimo v korunach.
Cili montér by piesné védél, Ze naptiklad za vyménu plynoméru na ovéfeni do velikosti G
6 dostane urcitou ¢astku. V ptipadé zachovani poméru dle bodového hodnoceni zakazek
lze provést ptepocet tak, Ze by se za urcité obdobi spocetla celkova vyplacena vykonova
odmeéna a podélila po¢tem bodii za stejné obdobi. Timto zpiisobem lze vypocist, ze hodno-
ta jednoho bodu je napt. 0,0355 K¢. Nasledné by stacilo znasobit penézni hodnotu jednoho

bodu poc¢tem bodt za dany druh ukonu.

Jako ucelné by se na zakladé€ vyse uvedeného jevilo pouZivat systém piepoctu dle prove-
denych ukontli pouze na 50% podil s tim, Ze zbytek vykonové odmény by byl upravovan
dle plnéni planu ve ¢tytech klicovych ukazatelich a nastaveni algoritmu by bylo zaloZeno

na procentualnim pfekroceni ¢i nesplnéni predem definovanych pozadavki.

V ptipadé€ vykonové odmény technikil by bylo také hlavnim ukazatelem plnéni plantt mon-
térd, s nimiz technik spolupracuje. V pfipadé€, Ze by byl tento pracovnik také vlastnikem
urcitého procesu, bylo by zohlednéno, nakolik je tento proces funkcni. Pro ur¢itou motiva-
ci lze také zvazit Gpravu mimotarifni pfiraZky s pfihlédnutim ke sloZitosti a zodpovédnosti
za vykondvanou ¢innost u techniki, ale nelze zapominat 1 na montéry, kdy tato fixni ¢ast

mzdy by mohla byt napiiklad jednou ro¢n¢ upravovéana dle dlouhodobych vysledk.

Touto kapitolou bylo dano za dost nejspodnéjSimu patru Maslowovy pyramidy, €ili stupni
souvisejicimu s pfezitim, coZ v moderni spolecnosti Ize povaZovat za synonymum s penczi.
V nésledujici kapitole bude pokraCovano dal$imi patry, kde jiZ nebude moZno srovnavat

se stavajicim nastavenim, ale pouze pfichazet s novymi vécmi, jak jiz bylo uvedeno vyse.
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10.5.2 Zavedeni prvkii nefinan¢ni motivace zaméstnancii oddéleni méreni JMP, a.s.

V této kapitole budou znovu pifipomenuty jednotlivé stupné¢ Maslowovy pyramidy,
ale jiz ne pouze teoreticky popis, ale budou pfedlozeny navrhy, jak konkrétni stupné vyuzit

k motivaci zaméstnanci Oddéleni méfeni JMP, a.s.

Prvni patro jiz bylo popséno v piedchozi kapitole, a proto rovnou pfistupme k dalSimu,
jenz je oznacovano jako potieba bezpeci s pohledem do budoucna, coz lze chapat jako mit
1 nadale zaméstnani. V piipadé této problematiky lze povazovat také za prospésné,
aby si vSichni zaméstnanci uvédomovali fakt, ze pro JMP Net, s.r.o., Cili distributora,
je cela Divize distribuce spolecnosti JMP, a.s. pouze servisni organizaci, kterou si najima
na udrzbu svych siti a klidn¢ tato ¢innost mtize byt vykonavana kteroukoliv jinou firmou.
V soucasnosti je systém nastaveny tak, Ze JMP Net, s.r.o. v nepravidelnych intervalech
porovnava néklady na jeden tkon, ktery plati oddéleni méfeni s cenami externich spolec-
nosti. S touto situaci je také nutné vSem osvétlit fakt, ze ndklady na montéra jsou z 95%
fixni, ¢ili v ptipadé zvySeni vykonu budou naklady na jednu provedenou zakdzku nizsi

a spole¢nost bude konkurenceschopnéjsi.

Dal$im patrem pyramidy je soundleZitost, potieba nékam patfit, byt soucasti vétsiho celku.
V tomto ptipadé lze pracovat se znackou RWE, ¢ili urcita hrdost na svého zaméstnavatele,

ktery patii mezi firmy s nejvétsim ziskem v CR.

Nebo také by stalo za zvazeni kazdy mésic provést vyhodnoceni GspéSnosti jednotlivych
oddéleni na zéklad¢ vySe popsaného hodnoceni vykonnosti s tim, Ze by jednou mési¢né
byli vyhlageni t¥i nejlepsi z oddéleni méfeni v ramci celé CR. Zptisob provedeni by mél
vypadat spiSe jako urcCitd hiicka neZ nastroj na direktivni trestani, ¢ili naptiklad plakat
se stupni vitézl, na kterych by byly fotky pracovnikt tfech vitéznych oddé€leni. Jakym zpt-
sobem by byly tyto fotky vytvoteny, by =zéilezelo na fantazii kazdého oddéleni
a bylo by mozno je kdykoliv obménit. Jistd soutézivost by zde byla na misté, vzdyt
jen zminme, na jakém principu stoji cely sportovni byznys. Ono okfidlené ,,jsme mistii*

neni nic jiného nez poteba nékam patfit. Stejné€ jako pocit, Ze nase oddéleni je nejlepsi.

Dalsi patro je popisovano jako uznani, ocenéni. Z ¢asti byla tato problematika zminéna
Vv pfedchozim odstavci, ale v tomto piipadé je autorem spiSe min€no uznani jednotlivce.
Asi by nebylo pfili§ problematické pracovnikiim ukazat podklady s hodnocenim jejich vy-
konnosti, sefazeny dle dosazenych vysledkt. V zadném piipad€ by se ale nemélo jednat

o hledani téch, ktefi svoji praci odvadéji Spatné€, ale praveé naopak ukazat na ty nejlepsi.
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Jako ideélni by bylo neprovadét prepocty na jednotlivé pracovni dny, které byly danym
montérem odpracovany, ¢imz by bylo jasné, Ze pracovnici z konce seznamu jsou nevykon-
ni, ale tfeba jenom Cerpali fadnou dovolenou, ptipadné byli nemocni. Ukazatel vykonnosti
by mél byt reportovan jednak za kazdy mésic, ale také za celé obdobi od zacatku kalendar-
niho roku, kde by se jiz zaCaly pomalu stirat rozdily v fadnych dovolenych. Dal§im faktem
stojicim za zvazeni je ptipadny bonus pro tii nejlepsi v daném roce predany z rukou ve-
douciho oddéleni méfeni celé JMP, a.s. a informaci vSem kolegiim, ktefi tii montéfi byli
ti nejlepsi.

Posledni stupen, schodek, je nazyvan jako sebeaktualizace nebo seberealizace. Této pro-

blematice vénujme nasledujici kapitolu, protoze se jedna bezesporu o velmi dilezité téma.

10.5.3 Vytvoreni systétmu moZznosti podavat zlepSovaci navrhy

Nejednoho ctenate, ktery jiz mé urcité zkuSenosti s praci v riiznych podnicich, mozna za-
razi nazev této kapitoly respektive jeji prvni slovo, protoze piece nelze vytvaret néco,
co jiz musi davno existovat. Na tento argument lze také odpoveédét otdzkou, pro¢ pracovni-
ci Oddéleni méteni nepiichazeji s novymi napady a navrhy na zlepSeni. ProtoZze zadné ne-
maji? Nikdo, ani jeden? Protoze vSe funguje tak dokonale, Ze neni co zlepSovat? Tak pro¢
vznika program FIT a dalSi programy na zlepSovani? Odpovéd’ na danou otazku je banalné

prosta, protoze nemayji jak a komu sviij napad fici.

V piipadé¢ snahy o zlepSeni v oblasti znalostniho managementu a nejen jeho, jak jiz ziejmé
vyznélo z ptedchozich kapitol, by bylo velkym pfinosem posunout montéry na Skale vni-
mani kousek dale od pismenka X a blize k Y v duchu teorie Douglase McGregora. MoZna
pouze jesté poznamenejme, ne zcela v duchu probirané problematiky, Ze posunuti vnimani

na Skale XY by si také zaslouzili odbératelé, zdkaznici respektive klienti.

Systém znalostniho managementu by mohl byt nastaven zpiisobem, Ze dals$i z technikl
by byl zodpoveédny za ptijimani novych napadi od kohokoliv ze zaméstnancii. Danou mys-
lenku by zaznamenal a zkonzultoval se vSemi doty¢nymi, pocinaje vlastnikem procesu,
jehoz by se uprava tykala, a mél by 1 moznost konzultace s pravnikem spolecnosti,
dale pak by byl samoziejmosti pfistup ke vS§em technickym ptfedpisiim, jimiz je prace spo-
jena se zemnim plynem upravovana. V urcité dané period¢ by své zpracované navrhy vcet-
n¢ citaci predpist, zdkoni apod. ptedlozil vedeni oddéleni méteni a po piipadném schvale-
ni by tyto nové napady byly rozeslany e-mailem vsem, jichz se to tyka, jako urcity soubor

aktudlnich napadi.
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V piipad¢ schvaleni vylepSeni nebo inovace by tato skute¢nost byla finanéné ohodnocena
na zaklad¢ vycisleni pfinosu, ktery by byl soucasti predklddaného navrhu. Dale pak
by v souboru napadu bylo zminéno jméno pracovnika, jenz navrh podal, pro pfipad dotazu

ze strany kolegii o upfesnéni navrzené zmény.

V néplni prace technika by bylo dobré vést databazi napadl a zlepSeni urcitych procest,
ktera by mohla byt na sdileném serveru oddéleni méteni, do kterého by méli pfistup vsich-
ni pracovnici tohoto odd€leni. Za zvazeni by také stalo vytvoreni seSitu v MS Word,
ve kterém by byly odkazy na smérnice, které se dotykaji prace daného odd¢€leni, protoze
v soucasné dob¢ je jich nepfeberné mnozstvi a jsou pomérné Casto ménény. VétSina pra-
covnikd 20 strankovy ptedpis necte, protoze se domnivaji, ze se budou touto problemati-
kou zabyvat az v okamziku, kdy budou danou situaci fesit a stravi nemaly ¢as vyhledava-
nim az v okamziku feSeni problému. Roztfidéni odkazli na smérnice by mohlo byt prove-
deno naptiklad dle danych procest, €ili Ize predpokladat snazsi moznost nalezeni toho

konkrétniho.

V nékolika pifedchozich kapitolach byly popsany systémy motivace zaméstnancd,
jak jiz bylo zminéno, tak za zékladni kdmen celé problematiky je povazovana neefektivni

komunikace a pfistup k zaméstnancim.

V nékolika ptipadech by mohlo byt ucelné navrZeni delegovani casti zodpovédnosti
na montéry, protoZe pouze oni jsou v kazdodennim kontaktu s klienty a nejlépe chapou,
co je pro jejich vykon nutné zménit. V piipad¢, ze budou stale povazovani za pracovniky,
kteti svoji praci nechtéji délat a jedinym zplsobem, ktery je donuti k vy$Simu vykonu,
jsou restrikce, nebude ziejmé nikdy dosazeno vyrazného posunu a vykon spole¢nosti
se bude zvedat pouze velmi pomalu a ztéZka. Kli¢ovi pracovnici budou totiz pouze neusta-
le fesit, ,,jak to nejde”, misto toho, aby se snaZili najit feSeni, ,,jak to jde* zcela v duchu
citatu, ktery velmi pfesné vystihuje danou situaci a uzavie tuto kapitolu: ,,V piipadé,

Ze nejste soucasti feSeni problému, jste jeho tvlrei.*
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11 ZAVERECNE SHRNUTI PROJEKTU ZVYSENI VYKONNOSTI
ODDELENI SPRAVY PLYNOMERU SPOLECNOSTI JMP, A.S.

Cilem tohoto projektu bylo navrhnout moznost reengineeringu a zavedeni vybranych prvki
procesniho fizeni do jednotlivych oblasti ¢innosti daného oddéleni, kdy na zaklad¢ téchto

zmen lze redlné predpokladat zvyseni vykonnosti.

Na problematiku vykonnosti lze nahlizet z n¢kolika uhlt s tim, Ze prvni jmenujme financ-
ni. V projektu bylo navrzeno nékolik zmén, které by po svém zavedeni pfinesly lepsi orga-
nizaci prace: napft. zkraceni dojezdovych ¢asti montérq, ¢ili jedné z hlavnich neefektivnich

¢innosti, kterd v souc¢asné dobé zabira zhruba 60% z celkové pracovni doby.

V projektu jsou také zminény Ctyfi klicové procesy, kdy jejich hlavnim dopadem by méla
byt tspora finan¢nich prostfedkd, protoze jak jiz bylo né€kolikrat zminéno, spole¢nost pod-
nik4 na regulovaném trhu a jeji pfijmy jsou pfedem pevné stanoveny ERU, ¢ili piipadné

zvySeni zisku je mozno pouze pomoci uspor.

V nékolika ptedchozich kapitolach byly navrzeny zmény, jejichz realizace by pfinesla vy-
razné zvySeni provadénych vymén na ovéfeni vlastnimi pracovniky, ¢ili Gsporu v fadech

miliont korun, S minimalnimi dodate¢nymi naklady.

Projekt také nabizi zlepSeni feSeni velmi pal¢ivé financéni problematiky spolecnosti,
a to pohledavek, jejichz vySe je témét alarmujici. V pfipadé aktivnéjsiho pfistupu
k vymahani dluhd lze jen velmi tézko odhadnout skutec¢ny dopad, ale jakékoliv zlepSeni,

byt’ minimalni, 1ze brat jako uspéch.

Funk¢nost Zadného z vySe uvedenych postupii by se neobesla bez efektivniho méteni
a spravné motivovanych zaméstnanci. Tyto oblasti jsou také podrobné rozebrany
a v ptipadé celkového dopadu na vykonnost spolecnosti je 1ze sméle zafadit na stejnou

uroven jako procesy, byt’ 1ze jen velmi obtizné vy¢islit jejich konkrétni pfinos.

Posledni oblast, které byl vénovan prostor v projektu, jsou koncovi zakaznici a pfistup
k nim. Spole¢nost JMP, a.s. si S sebou z minulosti nese image monopolni spolecnosti, ktera
je ji v souCasném otevieném trhu s energiemi spise na obtiz, a z tohoto diivodu bylo navr-
zeno n€kolik uprav, jejichZz vyslednym efektem by mohl byt onen ,,spolehlivy partner,
kterym by se RWE pro své zdkazniky chtéla stat a tim padem alespon ¢aste¢né zamezit
hromadnému odchodu odbérateld zemniho plynu a naopak ziskat nové zakazniky v oblasti

prodeje silové elektiiny.
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V ptipadé zhodnoceni nutnosti novych investic, piipadné dodate¢nych nakladu, vyplyvaji-
cich z projektu, 1ze konstatovat, ze pro ucely vyse uvedeného projektu neni nutno vynakla-
dat témét zadné financni prostfedky. VSechny navrzené zmény vychazeji ze stavajiciho
vybaveni a jsou spiSe navrzeny moznosti efektivnéjsiho vyuziti kapacit, jimiz spolecnost

Vv soucasné dob¢ disponuje.

Co se tyCe pfipadnych rizik navrzenych zmén lIze tyto povazovat za zanedbatelné,
protoze spolecnost v soucasné dobé podnika s jednim z nejlepSich technickych vybaveni
a zaroven zaméstnava kvalitni pracovniky, ktefi neztidka kdy pracuji u firmy dvacet a vice
let, ¢ili disponuji dostate¢nym mnozstvim zkuSenosti pottebnych k uspésné implementaci

zmén.

V soucasné dob¢ také spolec¢nost stoji na prahu nové dekady, jejimz hlavnim jmenovate-
lem je projekt ,,Work force managament®, ¢ili novy systém fizeni pracovniku, jehoz zakla-
dem jsou tablety, kterymi bude kazdy montér vybaven a pomoci nichZz bude fizen. Zmény,
které byly v tomto projektu navrzeny, lze také povazovat za idealni pro novy planovany
systém fizeni, kdy vSechny navrzené upravy by pouze znasobily efekt zavedeni tablett

a pomohly by k bliz§i navratnosti investovanych prostfedki za tyto nové technologie.
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ZAVER
Cilem této prace bylo nalézt moznosti zvySeni vykonnosti Odd¢€leni spravy plynoméri

spolecnosti Jihomoravska plynarenska, a.s.

Po rozboru jednotlivych Cinnosti nésledoval projekt, jehoz zakladem byl reengineering
a zavedeni vybranych principti procesniho fizeni. Timto zpisobem by mohlo byt docileno
lepsiho sledovani vykonnosti jednotlivych procesu, odstranéni komunikacnich bariér

a Vv neposledni fad¢ kyzeného zvyseni vykonnosti.

Je mozna trochu paradoxem, ze v piipad¢ zavedeni navrzenych zmén a zachovani soucas-
ného zptisobu méfeni vykonnosti by ziejmé doslo k poklesu vykonnosti. Tento fakt je zpa-
soben tim, ze by nebyl nadale méfen pouze absolutni pocet provedenych zakazek, ale tyto
by byly déleny na jednotlivé skupiny, kde Ize za hlavni povazovat ¢tyfi kliCové procesy,
na které¢ by mél byt kladen co mozna nejvétsi diraz, protoze prave tyto ¢innosti prinaseji

spole¢nosti nejvetsi uzitek.

Slova uvedena v pfedchozim odstavci nejlépe vystihuje tprava v oblasti vyhodnocovani
poctil uzavienych zakdzek, které jsou jednak ptepocteny dle slozitosti tkonu a také rozde-
leny dle pfinosnosti pro spole¢nost. Pomérné alarmujici jsou naristy v oblasti kontrol
a plombovani, ¢ili ¢asové nenaro¢nych ¢innostech, které velmi pozitivné vylepsuji dosaze-

ny vykon, ale jejich uZite€nost mé pro spole¢nost zanedbatelny vyznam.

Dalsi ¢ast projektu je v€novana zaméstnanciim a jejich motivaci. Tento fakt se také velmi
promita do dosazenych vykoni a je nad miru zifejmé, ze pokud budou zaméstnanci spravné
motivovani, budou schopni odvadét daleko vétsi vykon. V ptipadé¢ Oddéleni méfeni jsou

zaméstnanci, respektive montéfi, klicovym ¢lankem pro dosazeni Gispéchu.

V této praci bylo také n€kolikrat zminéno, ze na danou problematiku nelze nahliZet pouze
izolovang, protoze Jihomoravska plynarenska, a.s. je Glenem skupiny RWE v CR,
ktera neni pouze distributorem zemniho plynu, ale také obchodnikem s touto komoditou
a pfed dvéma lety také vstoupila na trh selektrickou energii. Z tohoto divodu byly
V projektu navrzeny zmény v pfistupu k zédkazniklim, protoze jen zanedbatelné mnoZstvi
klientd chape, kdo je distributorem a kdo obchodnikem a navic by je tato skute¢nost vlast-

né ani zajimat nemusela.

V tvodu této prace byl stanoven cil zvysit vykonnost Oddéleni spravy plynoméri, a lze

fici, ze zmény navrzené v projektové ¢asti by mohly vést k pozadovanému stavu, a to bez
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vétSich zasahti do organizacni struktury, byt ta by se po zavedeni procesniho fizeni stala

plossi a bylo by tak mozno pfistoupit ke zruseni nékterych nadbyteénych meziclanka.

Zdali budou nékteré z navrzenych feSeni vV budoucnu realizovany, nelze s jistotou fici,
ale cilem prace bylo navrhnout zmény, jejichz ic¢elem bylo zvysit vykonnost a 1ze v zavéru

konstatovat, ze tento cil byl splnén.
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PRILOHA P I: DOPORUCENY DOPIS - VYMENA PLYNOMERU

VYMENA PLYNOMERU
RWE

The energy to lead

Provozovatel distribuéni soustavy

JMP Net, s.r.o.

Plynarenska 499

657 02 Brno

IC: 27689841 DIC: CZ27689841
Zapis v OR: Rejstiikovy soud v Brné,
oddil C, viozka 52276

Zakaznik ¢&.

Cislo a adresa mista spotieby:

1C: DIC:
Zastoupen:
A% dne GENERALNI PARTNER
CESKEHO OLYMPLISKEHO TYMU
2009-2012
Véazena pani/ Vazeny pane, leth
do dnesniho dne jste nereagoval/a na opakovana oznameni terminu provedeni vymény méficiho enm

zafizeni (plynoméru) na VaSem odbémém misté a neumoznil/a jste provozovateli distribucni
soustavy pristup k méficimu zafizeni za Ucelem jeho vymény. Vyména je provadéna z ddvodu
koncici platnosti ovéreni méficiho zafizeni ve smyslu zakona &. 505/1990 Sb., o metrologii, ve
znéni pozdeéjSich predpist, tzn. platnosti potvrzeni, Ze méfici zafizeni ma pozadované metrologické
vlastnosti.

NeumoZnénim pfistupu k méficimu zafizeni porusujete povinnost, ktera pro Vas plyne z § 62 odst.
2 pism. c) a z § 71 odst. 6 zakona ¢. 458/2000 Sb., energetického zakona, ve znéni pozdéjsich
predpist (dale jen ,energeticky zakon®), pficemz si Vas dovolujeme upozornit, Ze takové jednani
muze byt kvalifikovano jako prestupek, pfipadné spravni delikt, ve smyslu citovaného zakona.

V pripadé, Ze neumoznite pfistup k méficimu zafizeni ani ve Ih(té do 30 dnli od doruéeni tohoto
dopisu, muze byt uplynutim této Ihaty distribuce plynu na Vasem odb&rném misté kvalifikovana
jako neoprévnéna distribuce ve smyslu § 74, odst. 3, pism. d) energetického zakona, se viemi, pro
Vas z toho plynoucimi dusledky, zejména moZnosti omezeni nebo preruseni distribuce.

Pokud se, ve vlastnim zajmu, rozhodnete nastalou situaci fesit, nabizime Vam moznost sjednat si
termin vymény méficiho zafizeni, nejpozdéji vSak do 30 dnu od doruéeni dopisu, a to jednou
z uvedenych moznosti:

a) telefonicky: 840 11 33 55
b) e-mailem na adresu:

c) pisemné na adresu:
RWE Distribu¢ni sluzby
Usek méreni a technickych sluzeb
Plynarenska 499/1657 02 Brno

S pozdravem

(na zakladé plnych moci)

Poznamka:
NONSTOP
ZAKAZNICKA LINKA

840113355
info @rwe.cz




PRILOHA P II: DOPORUCENY DOPIS — VYZVA K UMOZNENI
PRISTUPU K MERICIMU ZARIZENI 11

VYZVA K UMOZNENI PRISTUPU K MERICIMU ZARIZENi - I

Kategorie: Domacnost RW _E_
Provozovatel distribuéni soustavy The energy to lead
JMP Net, s.r.o.

Plynarenska 499

657 02 Brno

-+ 1C: 27689841 DIC: CZ27689841
Zapis v OR: Rejstfikovy soud v Brné,
oddil C, viozka 52276

Zakaznik €.

Cislo a adresa mista spotieby:

1€: DIC:
Zastoupen:
dne
GENERALNI PARTNER
CESKEHO OLYMPIJSKEHO TYMU
> 2 . 2x . 2009-2012

Vazena pani/ Vazeny pane, ) |‘|
v zastoupeni provozovatele distribu¢ni soustavy, spole¢nosti JMP Net, s.r.0. (déle jen ,PDS*), Vam Eeum
sdélujeme, Ze do dnesniho dne jste, a to pfes predchozi pisemnou vyzvu, neumoznil/a fyzicky
pristup k plynoméru (méficimu zafizeni) za Gcelem provedeni odectu méficiho zafizeni. Qg%@ |

Podle § 4 odst. 5 vyhlaSky ¢. 108/2011 Sb. je PDS povinen provadét odecet spotieby plynu
nejméné 1x za 18 mésicl, pficemz PDS stanovil v Radu provozovatele distribudni soustavy
Cetnost pravidelnych ode¢td 1x za 12 mésiclu. V pfipadé nepfistupného meéficiho zafizeni je
odebrané mnozstvi plynu stanoveno vypoctem podle pfilohy ¢. 13 vyhlasky 365/2009 Sb.
NeumoZnénim pfistupu k plynoméru (méficimu zafizeni) porusujete povinnost, ktera pro Vas plyne
z § 62 odst. 2 pism. c) a z § 71 odst. 6 zakona ¢. 458/2000 Sb., energeticky zakon, ve znéni
pozdgjsich predpist (dale jen ,energeticky zakon®).

Vyzyvame Vas proto, abyste umoznil/a pfistup k méficimu zafizeni v misté spotieby
(¢ [ [ JENAe———— ,vdobéod...... (: [+ ORI

Pokud se ve vlastnim zajmu rozhodnete nastalou situaci fesit, je, po pfedchozi domluvé, mozné
urCit jiny termin provedeni odectu. Kontaktujte nas nejpozdéji 7 dni prfed shora uvedenym
terminem, a to jednou z uvedenych moznosti:

a) pisemné na adresu:
RWE Distribuéni sluzby
Oddéleni spravy odectu
Plynarenska 499/1
657 02 Brno

b) telefonicky: 840 11 33 55

Pokud ani po této opakované pisemné vyzvé bez vazného divodu neumoZnite provozovateli
distribuéni soustavy fyzicky pfistup k méficimu zafizeni za ucelem provedeni kontroly, odectu,
udrzby, vymény ¢&i odebrani méficiho zafizeni, ma provozovatel distribu¢ni soustavy, ve smyslu
ustanoveni § 59, odst. 1, pism.j) bod 7 energetického zakona, pravo omezit nebo prerusit do
predmétného odbérného mista distribuci plynu.

Souc¢asné mlze byt toto jednani kvalifikovano jako pfestupek podle ustanoveni § 90 odst. 1 pism.
p) energetického zakona, za ktery mize byt Energetickym regulaénim Gfadem uloZena pokuta az
do vySe 100 000,- K&.

S pozdravem

(na zakladé pInych moci) NONSTOP

ZAKAZNICKA LINKA

840113355
info@rwe.cz




