Masarykova univerzita v Brné

Ekonomicko-spravni fakulta

Studijni obor: Management

<”‘g\JN\ OECO

ey
P
:b £
S
0@

2
4—

W0 & FACY,
—
& :
—

4
Yag wneY

2 £
Taris mpsh

Reengineering podnikového procesu

bakalaiska prace

Dominik Zenaty
Vedouci prace: Ing. Ondiej Castek
Brno, kvéten 2006



Jméno a pfijmeni autora: Dominik Zenaty

Nazev diplomové préace: Reengineering podnikového procesu
Néazev prace v anglicting: Business process reengineering
Katedra: Podnikového hospodatstvi
Vedouci diplomové préace: Ing. Ondiej Castek

Rok obhajoby: 2006

Anotace

Cilem této prace je analyzovat reengineering konkrétniho procesu v podniku a jeho dopady.

V prvni ¢asti prace budou vymezeny na zakladé odborné literatury kli¢ové pojmy a vztahy
mezi nimi. Problematika bude popsana tak, jak je dnes vnimana a bude uvedena do SirSich

souvislosti.

V druhé, praktické, casti bude vyuzito ziskanych poznatkt k analyze konkrétniho procesu,
ktery proSel radikalni zménou ve smyslu reengineeringu. Vedle popisu tohoto konkrétniho
uplatnéni postupll reengineeringu se bude prace hlavné vé€novat analyze nakladi a vynosu

tohoto opatfeni a soucasné je porovna s moznymi alternativami.
V zavéru bude hodnoceni opatieni pfijatych podnikem.
Annotation

The goal of submitted thesis: Business process reengineering (BPR) is to analyse concrete

process reengineering and its impacts.

Keywords will be defined in the first part and also the relation between them. The problems

would be described as they are apprehended nowadays.

The second part would be practical and acquired information would be used to analyze real
process than used BPR. Apart from this there will be an analysis of costs and revenues of this

BPR and it would be compared to other alternatives.

There will be an evaluation of this BPR at the end.



Klicova slova
Reengineering, podnikovy proces,
Keywords

Reengineering, Business proces, BPR



Prohlaseni
Prohlasuji, ze jsem bakalaiskou praci Reengineering podnikového procesu vypracoval
samostatné pod vedenim Ing. Ondfeje Castka a uvedl v seznamu literatury viechny pouzité

literarni a odborné zdroje.

V Brné dne 1. kvétna 2005

vlastnoru¢ni podpis autora



Podékovani

Na tomto misté bych rad podékoval Ing. Ondieji Castkovi za cenné pfipominky a odborné
rady, kterymi pfispél k vypracovani této diplomové prace.

Dale dékuji pracovnikim spolecnosti Teplarny Brno, a.s. za poskytnuté informace a

konzultace.



Qb sah

UVOD ....iiiiiiiitininteinniennieeinieesinsesimsessssesssssessssssssssssssssssssssssssssssesssssesssssessssssssssasssss 7
1 VYMEZENT KLICOVYCH POJMU ....ucommrureremmnecemsensssesessesessesesssesesssesssssesesasecs 8
1.1 PODNIK ... 8
1.2 PODNIKOVY PROCES ...ttt 9
1.2.1  VYroba a vyrobni Proces ................ccccccueeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciic e, 10
1.2.2  Organizace a rizent jako podnikovy Proces.................cccccceveiiieniiiiniiienencen, 10

1.3 REENGINEERING PODNIKOVEHO PROCESU.........ctiiiiiiiiiiiiiiiic e 11

2 HISTORICKE POZADi PODNIKOVYCH PROCESU .....coucvummerumeremnenessenesaenes 13
2.1 19, A 20, STOLETI.....cuiiiiiiii i, 13
3 PODNIKY 21. STOLETI ...uouvuerereereeeresreresesesssesssessesessesessesessesessessssesessesessesessesesess 14
3.1 AGENDA 21 ..o 14

30 L] ZARAZNTK ... 14
301,22 PTOCESY ..ot 15
3013 KORITOIA ... 15

32 REENGINEERING — RIZENT ZMEN VE FIRME ... 15
33 ZASADY REENGINEERINGU .......cuiiiiiiiiiiiiiie it 18

4  REENGINEERING .......ccoiiiiiittiiintttinciinneiecsnteeessssssessssssssssssssssssssssssssssssssssseses 19
4.1 MANAGEMENT .....ooiiiii e 19
4.1.1  Vrcholovy MAanAZemMenL ..................c.cccceeuiiuiiiiiiiiniiii it 19
4.1.2  LogiSticky MANAZEMENL...................cccouiiiiiiiiiie it 19

5 REENGINEERING V PODNIKU TEPLARNY BRNO, A.S.......ccoooeuerrerenrerenrernsenne 21
5.1 POPIS SPOLECNOSTI TEPLARNY BRNO, A.S. ... 21
5.1.1  Historie 1epldren Brio, Q.S.............ccccocooiiiiiiiiiiiiiiiiiaiiiie e 21
5.1.2  Zmény strategickych cilit vIastikii.......................cccccccoiiiiiiiiiiiiiiiii 23

52 VSTUPNI ANALYZA; DUVODY PRO REENGINEERING ...........cccoooiiiiiiiiiiiiiiieeee, 23
5.3 ANALYZA PROVEDENEHO REENGINEERINGU ........c.oioiiiiiiiiiiiiiiee e 24
5.3.1 Vybér spolecnosti na vytvoreni reengineeringového planii ................................ 24
5.3.2  Reengineeringovy PIAN. ................ccccccouiiiiiiiiiiiiiiiiiii et 25
5.3.3  Zmény organizachi SIUKIUIY ................cccccciiiiiiiiiiiiiiiiceiete e 26
5.3.4  SniZovani poCtu zaméstnancii v rdmci reengineering.................ccocceeveceeeenne.. 29
5.3.5  Informacni technologie .....................ccccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 30

5.4 FINANCNI ANALYZA ...t 32
5.4.1  Ukazatele produRtivity .................ccccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 33
5.4.2  Ukazatele rentability..............c..cccocoiiiiiiiiiiiiiiniiiiiiiii e 34
5.4.3  Ukazatele lIKVIdity...............c.ccocciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 35
5.4.4  Ukazatele QKTiVity...............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 37

5.5 NAKLADY REENGINEERINGU ...ttt 39
5.6 ALTERNATIVY REENGINEERINGUL.........cuiiiiiiiiiiiiiiiii e 40
ZAVER .c.oorneerretrsecesssessssessesssssssssssssssssssssssssssessasessassssssssssssssssstssssssssssssssssssssssasesses 41
SEZNAM GRAFU ..ccurvrmnnicrrmanncismmsncssmsnssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 43
SEZNAM TABULEK .....uuuiiiiitiiiiitttiiiitetincinnettecsnstiesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssassses 44
SEZNAM POUZITE LITERATURY ..cucouunermmnenmmnenmsnecssessssessssessssesssssssssssssssssssnessssessanees 45



UvoD

Vybér tématu pro vypracovani bakalafské prace byl pro mne pomérné snadny. Vzhledem
ktomu, ze vmém blizkém okoli se nachazi spolecnost, ktera prosla reengineeringem,
ptipadalo mi toto téma vice nezli vhodné. Také mi téma pifipadd velmi aktualni, vzhledem
k tomu, ze je v nasi republice stale mnoho spole¢nosti, které na podobny reengineering stale

cekaji.

Reengineering podnikového procesu (BPR) je bakalarskou praci rozdélenou na dvé casti.
V prvni Casti se zabyva zkoumanim riznych teoretickych metod a postupli reengineeringu,
tak jak je vidi dnesSni ekonomie. Soucasti tohoto teoretického zakladu je i vymezeni pojmi a
analyza jejich vztahti. Prvni Cast slouzi jako podpora Casti druhé, ktera je vlastnim cilem

prace.

Druhé cast je zkoumani provedeni konkrétniho reengineeringu. Zkoumanym podnikem je
spoleCnost Teplarny Brno, ktera prosla procesem zmény podnikovych procesi v ramci

prechodu spolecnosti k novému vlastnikowvi.

Cilem této prace je posoudit, zda-li provedeny reengineering ve zkoumané spolecnosti byl
proveden v souladu s teoretickymi poznatky dnesni ekonomie. Dale pak zhodnotit, zda-li
nebylo mozno reengineering provést jinak, tedy Iépe a nebo levnéji. Stanoveni hypotéz bylo
provedeno s ohledem na hlavni ohniska zkoumaného problému. Z téchto vychodisek byly
stanoveny hypotézy, jednoznac¢né a jednodusSe, aby bylo mozno je potvrdit ¢i vyvratit na

zakladée informaci uvedenych v této praci. Znéni téchto hypotéz je nasleduyjici:

H1: K vypracovani reengineeringového planu bylo nutné pouzit zahrani¢ni spole¢nost.
H2: Nova struktura fizeni je efektivné;si.

H3: Po reengineeringu dochazi k uspote nakladi.

H3a: Tato uspora je dostatecné velka vzhledem k vynalozenym nakladiim na reengineering.



1 VYMEZENIi KLICOVYCH POJMU

Pro snadnégj$i orientaci v problematice a pro ur€eni ramce této prace se v tomto oddilu budu
zabyvat vymezenim konkrétnich pojma pouzitych v této praci. Tato ¢ast by méla slouzit jako

pojmova zakladna celé prace.

U jednotlivych pojmi bude zaroven popsan vztah k ostatnim pojmim BPR. Také budou

zminény jednotlivé pohledy na danou terminologii, tak jak je vidi jednotlivy autofi.

1.1 Podnik

Objektem této prace je podnik. Proto je potieba vymezit, co rozumime pod pojmem podnik.
Wohe definuje podnik nasledujicim zptisobem: , Dnes v podstaté existuje shoda v tom, Ze se
podnik popisuje jako planovité organizovana hospodaiska jednotka, v niz se zhotovuji a
prodavaji vécné statky a sluzby. Touto definici podniku se nevymezuje objekt zkoumani
podnikového hospodafstvi, nybrz zkuSenostni objekt, jehoz problémy a vécny obsah jsou
prili§ komplexni, nez aby mohli byt zkoumany jedinou védeckou disciplinou. Podnikové
hospodarstvi vymezuje izolujici abstrakci jenom jeden dil¢i okruh, jednu stranku tohoto

zkugenostniho komplexu.*'

Podobnou definici mizeme najit i u Jurové: . Podnik se popisuje jako planovité organizovana

hospodaiska jednotka, v niz se zhotovuji a prodavaji vécné statky a sluzby.*>

Pro potieby podnikového hospodaistvi se na podnik nahlizi jako na kombinaci vyrobnich
faktort, které slouzi jako prostfedek podosahovani stanovenych cili. Témito cily rozumime
povétS§inou maximalizaci zisku; ale je moznych vice variant ¢i kombinaci, napf. snaha o

vylepSeni trzni pozice ¢i socialni prestiz. Maximalizace zisku vSak zastava klicovym cilem.

Synek se na podnik diva skrze jeho funkci, tedy jako prostfedi k podnikani. ,,Podnik je
instituce vznikla k vykonu podnikatelské &innosti, tedy institucionalizované podnikani.’

. 7 7 . . . 7 ~ ’ 7 ’ 7 4 0 v yow e 7 .
Podnikani, pomineme-li pojeti obsazené v Obchodnim zakoniku”, mizeme uzeji chapat jako

"WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 1. vyd. Praha; 1995. str. 2

> JUROVA, M. Ekonomika a management podniku. 1. vyd. Brno; 2002. str. 6

> SYNEK, M. Podnikovd ekonomika. 3. ptepracované a doplnéné vydani. Praha; 2002. str. 5

* Obchodni pravo za defini¢ni znaky podnikani povazuje vili podnikatele (definice podnikatele v §2 ObchZ)

dosahovat zisku a schopnost jednat samostatné na svou zodpovednost. I z téchto znaki je jednozna¢n¢ patrna
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chovani subjektu sméfujicimu ke zhodnocovani vkladd (napf. kapitalu) do podnikani
vlozenych. Podnikanim tedy rozumime chovani vedouci k dosahovani zisku. Toto vymezeni

je plné dostacujici i pro potieby této prace.

1.2 Podnikovy proces

Pojem podnik je jiz vymezen. Casteén& jsme se také zabyvali pojmem podnikani. Podivame-li
se na podnikani blizeji, mizeme jej také chapat ve formé podnikového procesu. Obecnou
definici nam poskytuje Hammer: , Definujeme podnikovy proces jako soubor ¢innosti, ktery

vyzaduje jeden nebo vice druhti vstupt a tvofi vystup, ktery ma pro zakaznika hodnotu.

Dal$i moznou definici uvadi Repa: ,,Podnikovy proces je souhrnem ¢innosti, transformujicich
souhrn vstupt do souhrnu vystupt (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouZzivajice
k tomu lidi a nastroje. VSichni to délame, pfi¢emz jednou jsme v pozici zakaznika, jindy zase

dodavatele «®

Je mozné také procesy definovat pomoci srovnani. ,,Procesni struktura je vice abstraktni nez
struktura utvarova. To souvisi s obtiznosti presného ohraniceni jednotlivych ¢innosti a jejich
definovani. Zatimco utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, ¢innost jako
soucast n¢jaké struktury je mozno definovat az na zaklade urcité miry abstrakce. Jinymi slovy
vyjadieno: utvar to jsou ur€iti lidé, vybaveni ur€itymi prostfedky, nalézajici se na urcitém
mist& (dilng, kancelafi apod.). Naproti tomu &innost je méné uchopitelna. Cinnost je to, co tito

s 1 N % . N7 T ) I v cr o7
lidé, poptipadé stroje a zafizeni jimi ovladané, délaji.*

Z uvedenych definic je mozné konstatovat, ze v souladu s Woheho pojetim vyroby jako
hlavni funkce podniku mizeme zjednodusené fict, ze zakladnim podnikovym procesem je

vyroba, tedy vyrobni proces a druhym dualezitym procesem je pak organizace a jeji fizeni.

Zavérem podkapitoly priklad nékolika podnikovych procesi. ,Nékdo z vyrobniho tseku
shromazdi podrobnosti o vSech pfescasech, které se v daném tydnu odpracovaly, a pfeda je ke

zpracovani nekterému zaméstnanci uctarny;, prodejni oddéleni vybere od jednotlivych

funkce podniku jako ramce pro dosahovani zisku (za cil podnikatele, resp. podniku, tedy mizeme povaZovat
maximalizaci zisku).

> HAMMER, M. Reengineering — radikalni proména firmy. 3. vyd. Praha; 2000. str. 40-41

S REPA, V. Podnikové procesy. 1.vyd. Praha; 2006. str. 13

"BLAZEK, L., LANDA, M. Ekonomika a Fizeni podniku. 1.vyd. Brno; 2006. str. 10
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prodejcti objednavky na nadchazejici obdobi, utfidi je a preda je oddé€leni planovani vyroby
pro zpracovani vyrobniho harmonogramu; technici vyplni formulare zadanek o nové dily a

predaji je k zabezpeteni nakupnimu oddéleni a tak dale.*®

1.2.1 Vyroba a vyrobni proces

Definovat vyrobu mizeme jednak Siroce, a to jako veskeré podnikové funkce, tedy jako
kazdou moznou kombinaci vyrobnich faktorti. Nebo mizeme vyrobu definovat co nejuzeji, a

to jako zhotoveni.

Ani jedno z téchto vymezeni nam vSak nevyhovuje, a proto pro tuto praci pouzijeme Woheho
definici vyroby jako souhrnu podnikovych vykonl: ,Pojem vyroba potom zahrnuje tyto
zakladni funkce: nakup, dopravu, skladovani a zhotovovani (pramysl, femesla), popf.
poskytovani sluzeb (obchod, banka, pojisStovny, pieprava aj.), dale spravu a kontrolu téchto
oblasti.” Otazkou zlstava, kam zafadime organizaci nebo fizeni spoleénosti v ramci

podnikovych procest.

1.2.2 Organizace a fizeni jako podnikovy proces

Podnikova organizace je tadem, ve kterém se odehravaji veskeré podnikové procesy.
Organizaci jako takovou pak muzeme rozdélit na dvé slozky: ,na jedné strané proces
vytvareni tohoto fadu vSech podnikovych Cinnosti (strukturovani) a na druhé strané vysledek
tohoto procesu, tj. souhrn vSech pravidel, které slouzi podnikovému vedeni a podfizenym
organiim, aby planovité realizovaly vsechny podnikové procesy.“'® Organizaci (resp. jeji
utvareni) budeme povazovat za proces, a jako takovy pro nas bude téz piedmétem
reengineeringu. ,Kazdy fidici systém je hierarchickou strukturou, v niz jsou navzajem
spojena jednotliva pracovisté pod zornym uhlem pfikazovaci pravomoci. Vztahy mezi
jednotlivymi pracovisti (a tim 1 témi, jimz byla tato pracovi§té svéfena), mohou byt nadfizené,

podrizené nebo na stejné trovni. Hierarchie maze byt vybudovana podle nékolika zakladnich

$ ROBSON, M., ULLAH, P. Prakticka prirucka podnikového reengineeringu. 1. vyd. Praha; 1998. str. 24
®WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 1. vyd. Praha; 1995. str. 185
"WOHE, G. Uvod do podnikového hospoddrstvi. 1. vyd. Praha; 1995. str. 75-76
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11 : v . ;s v , s v
forem.“"" Obrazem organizace spoleCnosti byva organizacni struktura, ktera odrazi vztahy

wr . ws . . . v .. . . 12
nadrfizenosti (resp. podfizenosti) v podniku a je mozno ji zakreslit diagramem.

Rizeni podniku se zabyva konkrétnim kombinovanim vyrobnich faktord, stejn& tak jako
planovanim procesu vyroby. Mezi dalsi funkce fizeni podniku fadime feSeni personalnich
otazek, otazek investiCnich, zasobovacich a mnohych dalSich. V neposledni fadé pak
k ukoltiim fizeni patii stanovovani konkrétnich cili a metod jejich spliiovani. ,,Pro Gspésnost
podniku je nezbytné nutné, aby vSechny Cinnosti podniku a vSechna rozhodnuti, ktera jsou
v podniku provadéna, byla realizovana ve vzajemné navaznosti a propojenosti (koordinacti), tj.

«13

systémoveé.“” Rizeni také povazujeme za proces a budeme zkoumat jeho zménu béhem

reengineeringu podniku.

1.3 Reengineering podnikového procesu

Reengineering podnikového procesu (Business proces reengineering - BPR) je , metoda, ktera
meéni prakticky vSe, co se tyka firmy (lidi, pracovni funkce, manazery 1 hodnoty), a nové

formuje naplii i vazby jednotlivych podnikovych procest.«'*

,Podnikovy reengineering znamena zacit vse znovu, zacit od nuly. Podnikovy reengineering
znamena odlozit vétsi Cast moudrosti ziskané béhem dvousetletého vyvoje primyslového
managementu. Znamena zapomenout, jak se pracovalo v dobé masovych trhi, a rozhodné

hledat ty nejlepsi zptsoby, jak pracovat dnes."

Po dveé sté let bylo nosnou myslenkou primyslu, a vyroby viibec, specializovani jednotlivych
pracovniki (Adam Smith tvrdi, Ze dé€lnik pracuje nejlépe na jednoduchém, snadno

pochopitelném, dil¢im ukolu). Vyrobni proces se proto skladal z mnoha jednoduchych tkolt.

Nova doba, ale piina§i nové mySlenky. ,,BPR je tvorba zcela novych a efektivnéjSich

. ’ o I~ sy ~7 16
podnikovych procest, neohlizejici se na to, co bylo drive.

"WOHE, G. Uvod do podnikového hospodarstvi. 1. vyd. Praha; 1995, str. 84

!> Priklad konkrétni organizaéni struktury je uveden u popisu spole¢nosti Teplarny Brno, a.s. na str. 26

¥ SYNEK, M. Podnikova ekonomika. 3. ptepracované a doplnéné vydani. Praha; 2002. str. 155

" SYNEK, M. Podnikova ekonomika. 3. ptepracované a doplnéné vydani. Praha; 2002. str. 175

"> HAMMER, M. Reengineering — radikalni proména firmy. 3. vyd. Praha; 2000. str. 10

' ROBSON, M., ULLAH, P. Praktickd prirucka podnikového reengineeringu. 1. vyd. Praha; 1998. str. 14

11



Reengineering predpoklada, ze dulezitéjsi, nez-li kol jednotlivce je proces jako celek.
Devadesata léta dvacatého stoleti znamenaji pro podniky cestu od specializace dé€lniku
smérem ke zjednoduSovani procesi (coz mimo jiné znamena, ze dé€lnik se na misto
specializace snazi o univerzalitu, tedy o schopnost zvladat vice, i slozitéjSich, ukold). Snaha

tedy nesméfuje ke zjednodusovani ukold, ale ke zjednodusovani celych procest.

Reengineering podnikovych procesu je tedy postupem, ktery optimalizuje podnikové procesy
tak, aby pfinasely optimalni efekty pfi minimalni spotiebé podnikovych zdroji, Cehoz

disledkem je fada podstatnych zmén v organizacni a kvalifikacni struktufe podniku.

12



2 HISTORICKE POZADIi PODNIKOVYCH PROCESU

Tato kapitola se zabyva stru¢nym piehledem historického vyvoje podnikovych procest.
Historie poskytuje zdroj informaci a chyb, kterym je potieba se vyvarovat pii tvorbé novych

procesu. Historické pozadi umozni u¢inéni predstavy pro divody k reengineeringu.

2.1 19. a 20. stoleti

,,Strukturu, management a vykonnost podnikti v prubéhu devatenactého a dvacatého stoleti

. c e , . . , oy Ll
urcoval soubor principt, které vznikly pfed vice nez dvéma stoletimi.*

Koncepci podnikani
tohoto obdobi urCoval postulat Adama Smithe, ktery povazoval jednoduchost ukolu
pracovniki (zaméstnanct) za hlavni a nejdulezitéjsi stavebni kamen podniku. Jednoduché,
dil¢i, ukoly spojené v celek, slozity a zdlouhavy vyrobni proces, tak tvofili po dvé sté let

model vyroby.

Vychozi myslenkou bylo, ze pracovnik neni schopen pracovat na slozitych ukolech a nema
dostatek schopnosti, aby bylo mozno jej zaskolit, tedy naucit zvladat tyto komplikované
ukoly. Proto bylo pouzivano jednoduchych tkoli, nastavenych tak, aby jejich vykonavani byl
schopen kazdy. Nebylo tedy potieba slozitého proskolovani ani hledani kvalifikovanych

pracovnika.

Doba minulych dvou stoleni byla zalozena pfevazné na mnozstevni produkci. Témto
pozadavkim systém jednoduchych ukoli plné vyhovoval. Mnoho pracovnikii v podniku,
délajicich jen jednoduché ukony, dokazalo produkovat mnoho vyrobkl. Postupem Casu se
béhem 20. stoleti zaCina posouvat orientace zakazniki ve sméru od kvantity ke kvalit¢.
Kvalita je novou hodnotou, kterou musi podniky pfijmout. Nejsou na to vSak pfipraveny,
protoze pracovnici jsou schopni jen jednoduchych tkoli za ucelem produkce kvantity
produktt. Kvalita je podruzny rozmér vyroby. Pro dosazeni kvality je zapotiebi kooperace

jednotlivych pracovnikd. Pro kvalitu je dalezity vyrobni proces jako celek.

Na téchto zakladech vznikd myslenka celkové zmény, globalni pifestavby. MysSlenka

reengineeringu podnikovych procest.

'"HAMMER, M. Reengineering — radikalni proména firmy. 3. vyd. Praha; 2000. str. 9
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3 PODNIKY 21. STOLETI

V této kapitole budou popsany metody, které by se mély aplikovat v podnicich, které chtéji
projit zménou, které chtéji provést reengineering podnikovych procesti. Budou popsany tak,
jak je chapou dnesni teoretikové (kapitola vychazi z poznatkt praci Hammera a Drdly). Cilem
této kapitoly je najit spolecné rysy teoretickych pfistupi a vytvorit tak soubor pravidel pro

reengineering.

3.1 Agenda 21

Agenda 21' je souborem pravidel uréenych podnikim, které cht&ji usp&$né projit
reengineeringem. SpiSe nez o popis pravidel se tato kapitola snazi o rozbor hlavnich oblasti,

které jiz nevyhovuji pozadavkim na podniky 21. stoleti, tak jak je vidi Hammer.

3.1.1 Zakaznik

,Béhem poslednich 25 let se zakaznici téméf ve vSech odvétvich vzbourili proti
dodavateliim, ktefi je pfedtim drzeli v Sachu. Spotfebitelé zavrhli firmy, k jejichz znackam
byli dlouho loajalni, a pfesli na neznackové zbozi nebo k mistnim znackam, k mezinarodnim
konkurenttim ¢i ke komukoli jinému, kdo nabizel lepsi podminky. Ucinili tak v pfipadé aut,
vyrobkt pro domacnost, nabidky bankovnich sluzeb i1 vybéru televiznich stanic. Podnikovi
zakaznici prestali tolerovat povySené chovani dodavatell, ktefi blahosklonné plnili jejich
objednavky. Odmitli akceptovat vysoké ceny, nizkou kvalitu a pfiSernou urover sluzeb jen
proto, aby dostali, co potiebovali. Misto toho dnes podnikovi zdkaznici urCuji svym
dodavateliim, jaké ceny jim budou platit, jakou kvalitu o¢ekavaji a dokonce urcuji i dobu, kdy
ma byt zbozi dodano. Z dodavateld, ktefi témto podminkam nevyhovi, se stavaji byvali

dodavatelé «"

Nadvlada zakaznikd je zapfi¢inéna previsem nabidky nad poptavkou. Vseho je dostatek (resp.
nadbytek). Proto se podniky 21. stoleti musi daleko vice zamétovat na dalSi procesy nez jen
na vyrobni. Nejde jiz jen o to, kdo vyrobi vic, ale jde o to, kdo je schopen uspokojit zdkaznika

v §ir§im smyslu. Hammer hovofti o potiebé byt podnikem, se kterym se dobfe spolupracuje.

'8 nézev kapitoly je pojmenovan podle knihy HAMMER, M. Agenda 21, 1. vyd. Praha; 2002

" HAMMER, M. Agenda 21, 1. vyd. Praha; 2002. str. 19
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3.1.2 Procesy

Jednotlivé ukoly a jejich tloha ustupuje a nastupuje nutnost vytvorfeni procesni organizace.
Podniky 21. stoleti musi sestavit jednoduché procesy, a to jednak pro jednoduchost jejich
fizeni a pochopeni pracovniky, ale také z diivodi nutné flexibility. Pozadavek na flexibilitu
klade zakaznik, ktery jiz davno neni loajalni ke konkrétnimu podniku, ale nasleduje

nejvyhodnéjsi nabidku. Podnik musi byt pfipraven pruzné reagovat na zmény poptavky.

Jednotlivi pracovnici by méli rozumét celému procesu a nejen svému dil¢imu ukolu. Kazdy
musi chapat své misto v procesu. Nejde o jednotlivé pracovniky, ale proces jako takovy a ten

bude vzdy nejlépe fungovat pii kooperaci v§ech ucastnikli procesu.

Také Cinnosti, které vypadaji, ze by jim zaclenéni do procesu, €i vytvofeni procesu, spiSe
uskodilo (Hammer uvadi jako typického zastupce kreativni oddé€leni) je potieba organizovat a
za&lenit do procesu. ,Nenechte lidi fikat, e kreativita a procesy se vzajemné vyluduji.“*’
Jediné tymova prace dé€lana podle jasnych pravidel a v procesu muze obstat v konkurenci

podnikd 21. stoleti.

3.1.3 Kontrola

Velkou ulohu hraje kontrola nejen béhem reengineeringu, ale také beéhem kazdodenniho
zivota podniku. Veskeré reengineeringované procesy je potieba hlidat a kontrolovat. Ugetni
data by neméla ziistavat pouze v uctarnach, ale méla by byt pfimou soucasti fizeni procesu.
Rizeni musi vychazet z jasnych faktickych udaji; je potieba zamezit rozhodovani na zakladé
odhadii a domnének. Stejné tak je potfeba vytvofit pro nové, reengineeringované, procesy
vytvofit 1 nova kritéria hodnoceni. V naslednosti na pozadavek jednoduchosti a
pochopitelnosti procesu pro kazdého ucastnika je nutné, aby i metody kontroly a kritéria

hodnoceni byla jednoduchd, snadno zjistitelna (spocitatelna) a pochopitelna.

3.2 Reengineering — Rizeni zmén ve firmé*’

Dynamické prostiedi, tak jak jej zname ve 21. stoleti je urCujicim faktorem pro nutnost
podnikil pruzné reagovat na poptavku, na piani zakaznikd. Usp&sny podnik 21. stoleti se umi

pohybovat v prostfedi zmény, a to jak vnéjsi, tak vnitini. ,Mezi hlavni faktory uspéchu patfi

* HAMMER, M. Agenda 21, 1. vyd. Praha; 2002. str. 105
! nazev kapitoly je pojmenovan podle knihy DRDLA, M. Reengineering. 1. vyd. Praha; 2001.
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struktura firmy, jeji strategie, spolupracovnici ve firmé, jejich dovednosti, styl fizeni firmy,
systémy a postupy ve firmé, sdilené hodnoty (kultura) firmy. Tyto faktory uspéchu definuji

znamy ramec ,,7S* firmy Mc Kinsey“**. (viz Graf 1)

Graf ¢.1 — 7 S firmy Mc Kinsey

Strategy Systems

' Shared '

values

Skills Style

Zdroj: DRDLA, M. Reengineering. 1. vyd. Praha; 2001. str. 1.Rizeni zmény

, Teoretici v managementu povazuji za samoziejmou skuteCnost, ze organizace nejsou
fixnimi, statickymi subjekty. Tuto skutecnost si musime uvédomit pokazdé, kdy rozhodujeme

o zasadnich otazkach jakéhokoliv charakteru.«*

W O w /4 W w 4 . o 4 . . /4 24 o
Zmeéna se mize stat dvéma moznymi zpusoby. Prvnim znich je nadhoda™. Tento zpisob
zmény vsak neni ovlivnitelny a proto se jim nebudeme blize zabyvat. Druhym zptisobem je

zmeéna vytvorfené, neboli planovana. Zménu jde rozdeélit na externi a interni. Externi zménou

*> DRDLA, M. Reengineering. 1. vyd. Praha; 2001. str. 1
* DRDLA, M. Reengineering. 1. vyd. Praha; 2001. str. 31
> Jsou znamy ptipady firem, které vyrabély zastaralé a zakazniky nechténé vyrobky, kdyZ v tom se poptavka
zmeénila a jejich vyrobky se staly bestsellery. Tyto ptipady jsou vSak velmi fidké.
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muze byt zmé€na poptavky, zména legislativy, zména technologického prostiedi (napf. rychli

rozvoj IT v poslednich desetiletich). Na tyto zmény se 1ze pouze pfipravit, nelze je planovat.

Oproti tomu interni zménu lze planovat velmi dobfe. PfiCinou nutnosti interni zmény je
povétsinou rast podniku: , Kazdy zivnostnik musi pochopitelné umét vSe, mac si vzpomenete.
Musi byt odbornikem v oboru (produkt, sluzby), musi byt uetnim, pravnikem, taxikafem,
psychologem, atd. S rostoucim tspéchem a ristem firmy se stavate specialistou na néco. Ve
velké nadnarodni maklérské firmeé se mizete uplatnit tfeba jako specialista na kratkodobé
spekulace malého segmentu trhu. S vyvojem firmy tedy musite pfizpusobit stupeni

specializace. Nestane-li se tak, uréit& pocitite problémy. >

Stejn€ tak je potieba se pii zméné velikosti (tedy rastu) spolecnosti za méfit na optimalni
byrokraticky systém. Mala firma o dvou lidech se nemusi dozajista zabyvat problémy, se
kterymi se dennodenné potkava velky podnik. Takovymi problémy muze byt motivace
zaméstnanci nebo systém fizeni. Dulezitou slozkou podniku, kterou je potieba podrobit

zméne€ (reengineeringu) je vnitini organizace spolecnosti.

* DRDLA, M. Reengineering. 1. vyd. Praha; 2001. str. 30
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3.3 Zasady reengineeringu

Z ptedchozich kapitol jasn€ vyplyva né€kolik zakladnich pravidel (¢i zasad), které je potieba

dodrzovat v pfipadé€, ze chceme aby nas podnik prosel uspéSné reengineeringem.

Predné je potieba si odpovéd na zakladni otazky typu Co vyrabime? Pro koho vyrabime? Jak
vyrabime? ale 1 Pro¢ vyrabime? nebo Nemohli bychom vyrabét jinak? Tyto otazky je potteba
si klast nejen pred zapocCetim procesu reengineeringu, ale i v jeho pribéhu a po jeho skonceni.
Kontrola provadénych operaci je velice dulezita. Po celou dobu reengineeringu (stejné tak
jako po celou dobu fungovani podniku) je potfeba mit jasny, piehledny, pfesny a snadno

pochopitelny piehled o v§ech podnikovych procesech a o jejich aktualnim prabehu.

Druhou oblasti na kterou je potfeba se zaméfit je vyroba a veskeré veci s ni souvisejici.
Souvislost je potfeba mit na zfeteli, jelikoz reengineeringovany podnik jiz necleni diisledné na
vyrobu, zasobovani, distribuci, expedici, atd., ale diva se na vSechny tyto Cinnosti jako na
fragmenty podnikového procesu, jako na soucast procesu, ktery vede k uspokojeni potieb
zakaznika. Reengineeringovany podnikovy proces je plné prizpisobeny zakaznikovi

(poptavce). Na jeho zacatku 1 konci stoji zakaznik.
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4 REENGINEERING

Kapitola Reengineering se zabyva jednotlivymi oblastmi podnikového prostfedi a nahlizi na

né z pohledu procesniho a to ve smyslu hledani prostoru a zptisobu jeho premény.

4.1 Management

Rizeni podniku, tedy vrcholové organy spolednosti, jsou vychodiskem reengineeringu.
Celkovou ptestavbu podniku, ¢imz reengineering bezpochyby je, neni mozné zahajit odjinud,

nez-1i z nejvyssiho bodu struktury.

4.1.1 Vrcholovy management

Idealni predstavou primérného manazera je podnik, ktery funguje sam, podle zavedenych
principli, a naplni prace manazera je sledovat celou Cinnost podniku z povzdali. Tato
pfedstava je v ridicich organech spole¢nosti zakofenéna velice hluboce. A diky
konzervativnimu, zmé€nam se branicimu managementu, je vét§ina organizaci konzervativnich
a odolavajicich jakékoliv zméné. Protoze jsme vSak fekli, ze reengineering musi zacit od

managementu, tak je potfeba nejprve ze vSeho zménit manazery.

Moderni manazer podniku je flexibilnim, rychle se rozhodujicim ¢lovékem, ktery stoji na
vrcholu podnikové struktury. A to nejen obrazné, ale fakticky. Nestoji mimo strukturu,
nesleduje procesy zpovzdali. Moderni manazer je soucasti podnikového procesu. Jeho
ukolem je ménit proces podle podnétt, které prichazeji zvenci, ale i ze vniti. Dalsim ukolem
je kontrola vsech podnikovych procest; musi mit aktualni a presny prehled o podnikovych

procesech.

4.1.2 Logisticky management2

Definic logistiky je velice mnoho. Neni tikolem této prace zabyvat se logistikou do hloubky,
proto budeme pod logistikou rozumét soubor vztahii mezi zbozim, lidmi a vyrobou. U
logistiky jde pfedevsim o sladéni, aby ve spravny C€as na spravném misté byli spravni lidé se

spravnymi vécmi.

,,Pfechod od méné pokrocilych k vyspélejsim typum logistickych fetézct (logisticky systém

podniku je de facto souborem vSech fetézct spojujicich podnik s jeho zakazniky a dodavateli

*° nazev kapitoly je pojmenovan podle knihy PERNICA, P. Logisticky management. 1. vyd. Praha; 1998.
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na bazi vyrobktl nebo zakazek — kolik vyrobka, resp. zakazek podnik momentalné ma, tolik
fetézcl je v jeho logistickém systému zahrnuto) je procesem integrace (ristu integrovanosti)
logistického systému. Implementace principti systémové integrace je v logistické praxi
nazyvana logistickym reengineeringem.“*’

Logistika jako sytém vztahi nutné vyvolava v procesu reengineeringu potiebu zaclenéni
téchto vztaht do podnikovych procesti. Orientace na zakaznika, tak jak ji popisuji predchozi
kapitoly, urCuje 1 smér systému téchto vztahi. Na prvnim misté bude logicky zakaznik, jeho
prani a poptavky. Od téchto vztahti (mezi podnikem a zakaznikem) se pak odviji vztahy mezi
podnikem a dodavatelem, ktery je ve stejné pozici jako podnik v prfedchozim vztahu (tedy

vztah podnik-dodavatel je stejny jako zakaznik-podnik).

S rostoucim vyznamem informacnich technologii a postupnym zapojovanim pocitatovych
systémi do podnikovych procesu, roste i vyznam pienosu informaci namisto pienosu
hmotnych véci. V reengineeringovaném procesu (logistickém fetézci) je fakticky kolobéh
zbozi, vyrobki nebo listinnych dokumentd nahrazen pouze obéhem informaci (a to vétsinou
vramci pocitacové sit€). Zapojeni informacnich technologii tedy jednoznacn€ vede ke

snizovani logistickych nakladu a také casu potfebnému k uskutecnéni procesu.

,Vysledkem logistického reengineeringu jsou fetézce vytvarené jako sladény, jednotny
integrovany celek, kde (a) odpovédnost za rizné celky a ¢lanky fetézce neni fragmentovana a
ponechana funkénim oblastem, tedy nakupu a zasobovani, vyrobé, distribuci a prodeji, (b)
fizeni neni mozné bez strategického rozhodovani, (c) zasadné se zménil pohled na zasoby — ty
ptestaly byt povazovany za prvni moznost, jak zajistit pruzné a jisté fungovani fetézce — nyni
jsou posledni moznosti, nouzovym feSenim; zasoby jiz nejsou aktivy podniku, ale jeho

. 28
pasivy.*

* PERNICA, P. Logisticky management. 1. vyd. Praha; 1998. str. 142
* PERNICA, P. Logisticky management. 1. vyd. Praha; 1998. str. 143-144
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5 REENGINEERING V PODNIKU TEPLARNY BRNO, A.S.

Tato kapitola se zabyva konkrétnim pfipadem reengineeringu provedeném v konkrétnim
podniku. Tento podnik bude nejprve popsan, véetné historického pozadi, a nasledné bude

proveden rozbor reengineeringu podnikovych procesu.

Zkoumani tohoto reengineeringu bude provedeno s pomoci vstupni analyzy — rozbor divodu
pro provedeni reengineeringu, analyzy — skrze stanoveni hypotéz a nasledné syntézy —
vyhledani chyb v provedeném reengineeringu a vytyCeni moznych cili pro zlepSeni do

budoucna.

Stanoveni hypotéz bylo povedeno sohledem na hlavni ohniska zkoumaného problému.
Hypotézy byly stanoveny jednoznacné a jednoduse, aby bylo mozno je potvrdit i vyvratit na

zakladée informaci uvedenych v této praci. Znéni téchto hypotéz je nasleduyjici:

H1: K vypracovani reengineeringového planu bylo nutné pouzit zahrani¢ni spole¢nost.
H2: Nova struktura fizeni je efektivné;si.

H3: Po reengineeringu dochazi k uspote nakladi.

H3a: Tato uspora je dostatecné velka vzhledem k vynalozenym nakladiim na reengineering.

5.1 Popis spole€¢nosti Teplarny Brno, a.s.

5.1.1 Historie Teplaren Brno, a.s.

Spole¢nost Teplarny Brno je standardni akciovou spolecnosti, ktera byla zalozena v roce 1992
na zakladé privatizaéniho projektu oddélenim od CEZ, stejné tak jako vétsina velkych
ceskych a moravskych teplaren. Jeji operativni ¢innost je fizena tficlennym vedenim, které je

podfizeno deviti¢lennému predstavenstvu.

V prvni fazi samostatné existence vlastnily v pfevazné mife akcie spolecnosti privatizacni
fondy. Nemaly podil, ale bez rozhodujiciho vlivu, mélo také statutarni mésto Brno. To také po
Case Cast svého podilu prodalo a ponechalo si pfiblizné desetiprocentni podil. Tehdejsi
vlastnici méli v zasadé jediny strategicky cil, a to nalézt silného zahrani¢niho investora a

tomu spolecnost co nejvyhodnéji prodat. To se také v roce 1996 podafilo.
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Prvnim zahrani€nim majoritnim akcionafem se tak stala britska spole¢nost Eastern Generation
z Ipswiche, ktera sama byla soudasti Eastern Group. Tato spole¢nost vstoupila do Ceské
republiky jako zcela jednozna¢ny dlouhodoby investor. Kromé Teplaren Brno koupila i1
minoritni podil v Severomoravské energetice v Ostravé. Ten chtéla nasledné rozsifit na

majoritu. Obé investice byly provedeny s vyhledem na liberalizaci trhu s elektfinou v Evropé.

Britsti vlastnici pfisli s jasnou koncepci rozvoje spoleCnosti a prinesli také know-how do
oblasti vnitfniho fizeni spole¢nosti. Management spolecnosti po nezbytné redukci a obméné
ziskal zasadni pravomoci v oblasti operativniho fizeni a predstavenstvo se plné soustfedilo na
dlouhodobé, strategické rozhodovani. Spole¢nost v této, jak se pozdéji bohuzel ukézalo,
kratké dobé, prosla velice intenzivnim rozvojem. Od zavedeni jasnych informacnich toku,
pfes optimalizaci poCtu zaméstnancl, a tim i zvySeni produktivity prace, aZ po jasnou

formulaci dlouhodobych cilt.

Vroce 1999 byla celd Eastern Group koupena americkou firmou TXU — Texas Ultilities
z Dallasu. Tato firma vSak pravdépodobné nedostatecné odhadla svoji vnitini silu pro tak
rozsahly rozvoj, navic na trhu pro ni do té doby nezndmém. Nestastné restrukturalizacni
kroky, jak v Britanii, tak na kontinenté, vedly az k propadu akcii na americké burze a
k rozhodnuti celé evropské investice se co nejrychleji zbavit. Od této chvile zacina obdobi bez
strategického fizeni, obdobi pfezivani. Zastavily se vSechny prace na novém informacnim
systému, rozvojové investice se minimalizovaly apod. Vse bylo zdivodnéno tim, Ze novy
vlastnik si dalsi strategii ur¢i sam. Prodej majoritniho baliku akcii se vSak tahl az do konce
roku 2001.Na jeho sklonku se stal novym majoritnim vlastnikem némecky investor MVV
Energie Mannheim, a to prostfednictvim své dcefinné spole¢nosti MVV EPS s.r.o. v Praze.
Tento investor jiz v té dob& vlastnil asi 5 malych teplaren v Ceské republice, pievazné viak
malo ziskovych a topicich se ve vysokych uvérech. Teplarny Brno se svym vysokym
ziskovym potenciadlem se tak meély stat motorem nové vznikajici skupiny. Novi majitelé
prenechali fizeni spoleCnosti plné na prazské dcefinné spolecnosti. Jeji management také cely
vstoupil do predstavenstva a styl prace se rapidné zmeénil. Predstavenstvo se zaCalo plné
zabyvat 1 nejnizsi operativou a rozvoj spolecnosti se dostal na druhou kolej. Navic fungujici
interni mechanizmy byly nahrazeny totalnim chaosem rodici se skupiny v Ceské republice.
Prazska matefska spolecnost vykazovala vSechny negativni znaky byvalych VHJ — totalni
centralizaci bez ohledu na efektivitu, zbytecné vysoky pocet fidicich pracovnikd, jejichz
kompetence se mnohdy pirekryvaly téméf uplné, generovani vysokych mzdovych a rezijnich
nakladi bez odpovidajictho zvySeni vynosi v dcefinnych spole¢nostech atd. Prezivani
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pokracovalo. Neznalost brnénského, ponekud specifického, prostiedi a neochota alespon
naslouchat pfichazejicim varovanim vedla az k roztrzce s minoritnim, ale velice silnym
akcionafem a navic dominantnim zakaznikem, méstem Brnem. Jadrem sporu byl nesouhlas
mésta Brna s pfipravovanou flizi matetské spoleCnosti MVV Energie CZ a dalSich dvou dcer
s Teplarnami Brno. Tato roztrzka vedla ve svém dusledku az k prodeji majoritniho baliku

akcii prave Statutarnimu méstu Brnu, kdyz MVV vyhodnotilo spor jako bezvychodny.

Meésto pievzalo kontrolu nad spoleCnosti v prosinci roku 2004. V nasledujicim obdobi
prostfednictvim povinného odkupu akcii a posléze bleskové provedenym squeeze-outem se
meésto stalo prostfednictvim plné vlastnéné spoleCnosti Teza Holding, a.s. stoprocentnim

vlastnikem teplaren.

5.1.2 Zmény strategickych cili viastniki

Pro pochopeni celkové problematiky zkoumaného podniku je potfeba ilustrovat, jak se
strategické cile majitelG spoleCnosti v pribéhu Casu ménily. Na zacatku privatiza¢ni fondy
sledovaly jediny cil, kterym byla maximalizace prodejni ceny, a to bez ohledu na budouci
potfeby a rozvoj spoleCnosti. Strategicti zahrani¢ni investori sledovali dlouhodobé rozvojové
cile a za jejich ptsobeni doslo k velkému rozkvétu spolecnosti a zefektivnéni jejich Cinnosti.
Cilem ale samoziejmé byla maximalizace zisku. Meésto jako majoritni vlastnik sleduje

naprosto opacny cil, a tim je minimalni cena tepla ve mésté Brné.

Da se ocCekavat, ze souCasny vlastnik jiz sviij vliv ve spolecnosti nebude chtit podruhé ztratit,
a tak v soucCasnosti rysujici se strategické cile budou mit dlouhodobou platnost a bude mozno
na nich postavit strategii rozvoje nejen vlastni spoleCnosti, ale 1 nadfazenou strategii

zasobovani mésta tepelnou energii.

5.2 Vstupni analyza; divody pro reengineering

Shrnuti davodd, které vedly k rozhodnuti reengineeringovat cely podnik, neni slozité.
Vratime-li se ho historie spole¢nosti, konkrétné do roku 1996, tak objevime podnik, ktery se
po sedm let nachazi v privatizatnim a poprivatizaénim zmatku za nejasného vedeni,
zpusobeného hlavni mirou faktem, ze vlastnik podniku nemél zajem na dlouhodobém rozvoji
¢i strategickém planovani, ale pouze na vyhodném prodeji. Takovouto spolecnost kupuje
zahrani¢ni investor, silnd a koncepcné ustalena spoleCnost. Po Case zjistuje ze struktura a

podnikové procesy v Teplarnach Brno, a.s. (vétSina podnikovych procest v Teplarnach Brno,
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a.s. neprodélala od revoluce zasadnich zmén) se naprosto neslucuji s jejich vlastnimi a proto

je jasnym dal§im krokem reengineering.

Dal§im logickym krokem bylo pouziti zahrani¢ni spoleCnost pro vytvofeni planu pro
reengineering. Logické to bylo s pfihlédnutim k faktu, ze novy zahrani¢ni investor se jesté
neorientoval na ¢eském trhu a proto radéji volil spole¢nost, kterou jiz zna 1 za cenu toho, ze
tato spoleénost bude v Ceské republice také cizi. Problematikou vybéru spole¢nosti pro

vytvoreni reengineeringového planu se tato prace bude zabyvat 1 pozdéji.

5.3 Analyza provedeného reengineeringu

Nosnou casti celé bakalarské prace je analyza skute€ného reengineeringu, tak jak byl
proveden v podniku Teplarny Brno, a.s. Z této analyzy bude také vychazet nasledna syntéza,
které by méla odhalit pfipadné chyby, kterych se podnik dopustil a které by bylo eventualné

dobré napravit alespon nasledné.

3.3.1 Vybér spolecnosti na vytvoreni reengineeringového planu

Plan je zékladem podniku. Proto i1 zasadni zmeéna, jakou reengineering bezpochyby je,
potfebuje jasny a strategicky plan. K vytvofeni takovéhoto planu je potfeba tymu zkuSenych
lidi, ktefi provedou komplexni analyzu podniku 1 jeho okoli a jasné definuji veskeré problémy

a stanovi cesty k jejich odstranéni.

Problémem, ktery musela spoleCnost Teplarny Brno, a.s. vyfeSit, bylo zajisténi takovych
odbornikti, ktefi by byli schopni se ujmou celého naplanovani reengineeringu. Tehdejsi
majitel podniku, nadnarodni TXU European Group, rozhodla, ze bude oslovena anglicka
spoleCnost Xigma Management Consulting, aby se ujala fizeni celého projektu. Tento krok
byl odivodnén nemoznosti najit Ceskou spolecnost, ktera by byla schopna zajistit podobné
sluzby ve srovnatelné kvalité. Spole¢nost TXU European Group jiz navic se spolecnosti
Xigma spolupracovala na reengineeringovych projektech 1 v jinych podnicich patficich do

skupiny TXU.

Z toho pohledu se jevi pouziti zahrani¢ni spolecnosti jako odivodnény krok. Proto je mozné

konstatovat, ze hypotéza H1 je platna.
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5.3.2 Reengineeringovy plan

Spole¢nost Xigma navrhla vytvofeni fidiciho vyboru. Tento navrh byl pfijat a vznikl fidici
vybor slozeny z vrcholného managementu spolecnosti Teplarny Brno, a.s. (generalni, finan¢ni
a vyrobni feditel), zastupct vlastnika (spolecnost TXU European Group) a §éfii projektu ze
strany spoleCnosti Xigma. Tento sedmiclenny fidici vybor zacal pracovat v poloviné roku
1999 a po nékolikameésicni analytické praci stanovil v prosinci téhoz roku Reengineeringovy

plan s nasledujicimi body:
Ceho chceme dosahnout?

e pfipravit spolecnost Teplarny Brno, a.s. na podminky otevieného energetického trhu a

umoznit ji byt plné konkurenceschopnou na trhu s teplem a elektfinou

e upevnit pozici spolecnosti Teplarny Brno, a.s. na regionalnim trhu a zvySit kredit
spoleCnosti na trhu selektfinou a zabezpeCit tak zaméstnancim budoucnost

v kvalitnim, vazeném a perspektivnim zamestnani
Pro€ musime provést zmény?

e hospodaiska recese spolu s piipravou CR na vstup do EU vytvaii tlak na efektivnost

veskerych procest podniku

e konkurentni zdroje energii zvyhodnéné stavajici cenovou regulaci obsahuji trh

spolecnosti Teplarny Brno, a.s.

e po otevieni energetického trhu se spolecnost Teplarny Brno, a.s. dostane pod silny tlak
zahrani¢nich spolecnosti s jejich dlouholetymi zkuSenostmi s otevienym energetickym

trhem
Jak chceme dosahnout cile?

e zasadni zmeénou vnitropodnikové kultury sméfujici na vytvofeni zakaznicky

orientované flexibilni spolecnosti

e zménou struktury s cilem zvySeni odpovédnosti na konecné hospodaiské vysledky

spole€nosti

e Kdo se bude na dosazeni cile podilet?
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e ohodnoceni Cinnosti a ocenéni jejich prispévka k celkové hodnot€, kterou spole¢nost

vytvari je ukolem pro vSechny pracovniky spolecnosti Teplarny Brno, a.s.
e profesionalni podpora bude zajisténa zahrani¢ni poradenskou spolecnosti Xigma

e ke spravnému nasmérovani bude pouzita podpora anglickych spolupracovniki ze

spolecnosti TXU European Group a jejich zkuSenosti z obdobnych zmén
e fizenim procesu zmény byl povéfen fidici vybor

9.3.3 Zmény organizaéni struktury

Analyza reengineeringu organizacni struktury je kli¢ova. V prostfedi spolecnosti Teplarny
Brno, a.s., tedy podniku, ktery je naprosto zavisly na regulovanych cenach vstupt i vystupd,
je zmé€na na urovni organizacni struktury jedinym moznym mistem pro usporu nakladi; tedy i
pro reengineering. Na vyrobni urovni je jakakoliv zasadni zména, tedy pferod ve smyslu
reengineeringu, témef vylouCen. Postup vyroby tepla a elektrické energie je naprosto
atypicky. ZjednoduSené feCeno je vyrobni postup dany a neménitelny. Klasické vyrobni
postupy se mohou zabyvat reengineeringem logistiky, vyrobniho postupu ¢i technologie.
Vyroba tepla (resp. elektrické energie) neméd moznost provést na téchto urovnich zadné
zasadni zmény. Jedinym bodem na ktery se da fizeni zmény uplatnit je technologie, ale
v tomto piipadé se jednad spiSe o technicky pokrok nez-li o reengineering. Proto jedinou
oblasti, kde je mozné provést reengineering je oblast personalni véetné systematiky jeji

organizace.

Pro analyzu reengineeringu organiza¢ni struktury budeme vychézet ze stavajiciho stavu. Nyni
je téméf dokonalym modelem liniového systému (viz graf ¢.2). Jedinou odchylkou je
pfifazeni sekretariatu, pravniho oddeleni a podnikového fidice pfimo pod generalniho feditele.
Pro ucely této prace vSak neni takovéto odchyleni podstatné. Utvoteni této struktury vzniklo

na zakladé sjednoceni vSech ¢asti podniku do jednoho celku.

Pivodni struktura byla znacné rozstépena. Hlavnim divodem bylo rozdéleni mnoha
v o . s 29 ’ ’ 17 ’ ) w
zaméstnancu na jednotlivé provozy™, zatimco nyni sdili tyto pracovniky celd spolecnost.

Pivodni model organizacni struktury povazoval kazdy provoz za samostatnou jednotku a jeji

%% Spole¢nost Teplarny Brno, a.s. vlastni &tyii zdroje. Jsou jimi provozy Spitalka, Brno-sever, Cerveny mlyn a
Staré Brno.
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sounalezitost se spolecnosti vyjadfovalo pouze jednotné vedeni na vyS§i urovni. Zatimco
vesSkeré niz§i urovné byli samostatné a kazdy provoz mél svoje pracovniky (napf. servisni a

revizni techniky).

Procesem reengineeringu bylo docileno jednotnosti pracovis§t ve smyslu sloufeni vSech
pracovist’ stejného typu na vSech provozech do jednoho, ktery sidli na nékterém z provoza a
operuje vSak na provozech vSech. Toto preskupeni mélo za nasledek snizeni mzdovych
naklada (nasledkem sniZeni poCtu zaméstnancu, o ¢emz pojednava nasledujici kapitola) a také

snizeni celkovych provoznich nakladi.

Dalsi usporou jsou naklady, které byly neefektivné vynakladany na ,,ziskavani zkuSenosti
jednotlivych pracovist. Zatimco diive muselo kazdé pracoviste fesit problémy (a tak ziskavat
zkuSenosti) samostatné, nyni jsou feSeny v jednom celku a tak probiha vSe mnohem

efektivngji.”

3 s v - - s r , - v .. v r , .
% Inovaci, &i vzniku, informaéniho systému v ramci spole¢nosti je vénovana samostatna kapitola.
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Graf ¢.2 — Organizacni struktura podniku Teplarny Brno, a.s.

Generalni
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Odbor
IT
Zakaznicky
servis
Specialista -
marketing

Zdroj: management Teplaren Brno, a.s.
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5.3.4 SniZovani poc¢tu zaméstnancii v ramci reengineeringu

Optimalizace poctu zaméstnanct byla jasnym dasledkem uplatnéni reengineeringové politiky.
Po slouceni mnoha pracovist' na riaznych mistech v jedno, bylo zapotiebi snizit pocty téchto

zamestnancu (pribeh snizovani ilustruje tabulka ¢.1).

Tabulka ¢. 1 - Vyvoj poctu zaméstnancu

Rok 2000 2001 2002 2003 2004

Pocet zaméstnancu 416 323 312 311 312

Zdroj: interview s personalistou spolecnosti Teplarny Brno, a.s. Bc. Kucerou

Pro lepsi prehled je uvedena nasledujici tabulka s fluktuaci zaméstnancii a jednoznacnym

oznacenim propousténi nasledkem reengineeringu, tedy organiza¢nich zmeén.

Tabulka ¢. 2 — Vyvoj fluktuace zaméstnancu

Rok 2000 2001 2002 2003 2004

Fluktuace pfirozena 5 19 10 7 6
org. zmeény | 58 75 0 0 0
celkem 63 94 10 7 6

Nové nastupy 2 1 1 6 7

Zdroj: interview s personalistou spolecnosti Teplarny Brno, a.s. Bc. Kucerou

Samotné provedeni snizovani pocti zaméstnanci bylo dlouhodobym procesem, ktery byl

nastinén v reengineeringové planu a nasledn€ proveden pod vedenim personalniho oddéleni.

Prvnim krokem v uskute¢iiovani reengineeringové personalni politiky bylo analyzovani vSech
pracovnich pozic a pracovnikid. Jednalo se o vypliiovani dotaznikd, vytvofenych spolecnosti
Xigma. Kazdy pracovnik obdrzel dotaznik, ve kterém specifikoval svoji préci, co do rozsahu 1
ptfinosu pro spolecnost. Kazdy vedouci pracovnik pak obdrzel druhy dotaznik ve kterém
zhodnotil své podfizené, co do jejich kvalifikace, pracovniho nasazeni, pfinosu pro spole¢nost

a osobniho hodnoceni.
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Druhym krokem bylo sestaveni nové organizani struktury, s pouzitim dotaznikl, ktera
reflektovala prace, jez je nutno vykonavat a obsahovala téz seznamy lidi pro tuto praci
nejvhodnéjsich. Zbytek pracovniki byl oznacen jako nadbytecny. Kritéria pro vybér
pracovnikti do nové organizacni struktury byla jednak jejich zkuSenost a kvalifikace a dale
také schopnost vykonavat univerzalnéj§i praci, ktera byla nutna vzhledem ke slu¢ovani

nékterych pracovnich pozic €1 pracovist.

Ttetim krokem bylo sestaveni planu propousténi, ktery zahrnoval 1 spolupraci s ifadem prace
pfi zajiStovani nového zaméstnani pro propousténé zaméstnance. Byl také vytvofen program
pro rekvalifikaci Ci spiSe doskolovani nekterych zaméstnancd, ktefi tak nemuseli byt

propusténi.

5.3.5 Informaéni technologie

V ramci reengineeringu a jeho provadéni byl zdokonalen informacni systém spolecnosti
Teplarny Brno, a.s. a to jak na sestupné linii (tedy od vedeni k podfizenym), tak 1 na
vzestupné linii (feedback od zameéstnancti smérem k vedeni). Tento systém zahrnuje jednak
udrzovani emailového a telefonického kontaktu mezi zaméstnanci a dale pak zpravodaj (Sifeni

hlavné prostfednictvim intranetu) a rizné obézniky s aktualnimi informacemi.

Informovanost v§ech zaméstnancii o déni ve spolecnosti (a predev§im v dobé strukturalnich
zmeén) je naprosto nezbytna pro zajisténi fungujicich podnikovych procestt a dobrého
pracovniho prostedi. Nova organizacni struktura prispéla ke zjednoduseni informacnich tokt
ve spolecnosti 1 sjednocenim fizeni 1 na nizS§ich Grovnich. Toto zjednoduseni umoziiuje

rychlej$i komunikaci mezi pracovniky a tim pfispiva k efektivnosti podniku.

Informacni systém, jako zakladni kdmen technologie informovanosti ve spolecnosti, prodélal
béhem c¢asu spoustu zmén. Soucasny stav informacnich a komunika¢nich technologii ve
spolecnosti je poplatny minulosti, ktera spoc¢ivala v Casté zméné majoritnich akcionar, jejich
odliSnym nazorim na informatiku ve spoleCnosti a odliSnym postojim k zajistovani IT
sluzeb. Historicky se sluzby IT zajistovaly interné a veskeré Cinnosti byly v kompetenci
odboru vypocetni techniky. S pfichodem majoritniho vlastnika, spolecnosti MVV Energie CZ
v roce 2001 doslo k zadsadnim zménam v organizaci IT. MVV Energie CZ zacala poskytovat
outsourcingové sluzby v oblasti IT/IS vSem svym dcefinnym spole¢nostem vcéetné Teplaren
Brno, a.s. Podniku byly poskytovany nastroje pro elektronické vedeni agend ve formé

informacniho systému v oblastech ucletnictvi, financi i1 personalistiky. Veskeré nakupy
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hardwaru a softwaru probihaly téz obdobnym zptisobem. Vliv Teplaren Brno, a.s. na dalsi
rozvoj IT byl minimalni. V té dobé byla funkénost oddéleni IT zna¢n€ omezena a zuzovala se
na provoz a udrzbu chybéjicich modulli informacniho systému MVV, které nebyli schopni
nabidnout, udrzbu siti, hardwarového vybaveni, podpory koncovych uzivateli a
telekomunikaci. Na konci roku 2004 doSlo k pferuSeni outsourcingového vztahu s MVV.
Dtvodem nebyl pouze fakt, ze MVV prestalo byt majoritnim akcionafem, ale zejména
praktické zkuSenosti s celkovym outsourcingem IT sluzeb. Vliv mésta Brna ani TEZA, jako
nového majitele, se zatim nijak neprojevil. V kazdém pripadé je ale do budoucna ocekavana
vyznamna Uprava informacni strategie obou spoleCnosti sméfujici k jednoznacné datové i1

procesni integraci a unifikaci.

Pro predstavu o rozsahu informacnich technologii uvadi nasledujici tabulka orientacni

hodnoty oblasti IT:

Tabulka €. 3 — Orienta¢ni hodnoty rozsahu IT

Celkovy pocet zaméstnanci TB 312
Celkovy pocet personalnich pocitact 185
Celkovy pocet servera 12
Podil pracovnikt uzivajici VT z celkového poctu uzivateli (THP) 98%
Podil prac. uzivajici VT z celkového poctu uzivatelt (délnické profese) 28%
Podil prac. uzivajici VT z celkového poctu uzivatell (top a stfedni management) 100%
Podil zamést. vyuZzivajicich elektronickou postu z celkového poctu uzivatela VT 100%
Podil zamést. vyuZzivajicich vnitropodnikovy intranet z celk. poctu uzivatelt VT 100%
Podil zaméstnancu vyuzivajicich internet z celkového poctu uzivatelt VT 57 %
Ptistup uzivatel k nékterému z vyuzivanych informacnich systému 77%

Zdroj: interview s IT specialistou spole¢nosti Teplarny Brno, a.s. panem Kovarem

Pro tuplnost je uvedena struktura IT systému ekonomické oblasti. ERP systém VEMA je

ucelenym ekonomicko - informacnim systémem, ktery zpracovava veskeré elementarni
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informacni potfeby a agendy spoleCnosti v nize uvedenych oblastech, které pokryvaji ¢ast
zajisténi ekonomické evidence spolecnosti. Kazdou oblast reprezentuje samostatny modul

integrovaného systému, ktery je provazan prisluSnymi vazbami s ostatnimi moduly.

Graf ¢.3 — Struktura systému VEMA

Teplarny Brno, a.s.
—— ERP - VEMA V3

I— BAN banka

I— FAK fakturace
I— FIN finance
I— INM investicni majetek
F— MTZ
I— PAR partnefi
—— UCT ugetnictvi
I— DCH dochazka
I— PAM prace a mzdy
L PER personalistika
Zdroj: interview s IT specialistou spole¢nosti Teplarny Brno, a.s. panem Kovarem

5.4 Financ¢ni analyza

Tato podkapitola stru¢né ukaze nékolik vybranych ekonomickych ukazatelt, které ukazuji
vyvoj ekonomickych Cisel spolecnosti. Vzhledem k tomu, ze tato prace se finan¢ni analyzou
zabyva pouze okrajové nebudou v této podkapitole uvadény detaily jednotlivych vypocta.
Data pouzita v této kapitole vychazeji ze zprav o vysledcich hospodareni, z vykazi zisku a
ztrat a dalSich ucetnich dokumentt. Vysledky byly konzultovany s ucetnim oddélenim

spolecnosti Teplarny Brno, a.s.
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Hodnocenim jednotlivych hodnot se tato podkapitola také nezabyva. Analyza je uvedena jen

jako ilustrace pfiznivého dopadu provedeného reengineeringu na jednotlivé oblasti podniku.

Nejmarkantnéjsi zmény jsou patrny v zacatcich aplikace reengineeringovanych procesu, tj.

v letech 2000 a 2001.

9.4.1 Ukazatele produktivity

U tohoto druhu ukazateld je nabidka Siroka. Pro ilustraci G¢ink(i reengineeringu je

produktivita nejvice vhodna, vzhledem k faktu, ze spole€nost momentalné nema za hlavni cil

dosahovani zisku. Veétsinou je jejich sledovani zaméfeno dovnitf firmy a opira se jak o trzby,

tak o naklady. V této praci bude pouzit ukazatel trzby na zaméstnance, protoze vSechny

ostatni ukazatele davaji podobnou informaci, tedy, ze po reengineeringu se jejich hodnota

zlepSuje. U vypoctu tohoto ukazatele se jednd o vztazeni celkovych trzeb k poctu

zameéstnancu.

Tabulka €. 4 — Trzby na zaméstnance

1999

2000

2001

2002

2003

Teplarny Brno

2805

3819

5618

5247

5395

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno

Graf ¢.4 — Trzby na zaméstnance
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5.4.2 Ukazatele rentability

Ukazatel rentability je uveden pouze jeden, vzhledem k tomu, Ze tento ukazatel je zavisly na
zisku a vlastnim kapitalu, coz nejsou hodnoty, které by nam pomohly ilustrovat dopady
provedenc¢ho reengineeringu vzhledem ke zménam vlastnikii spolecnosti v tomto obdobi.
Posledni vlastnik, mésto Brno, ma jiné cile nez-li zisk; tento fakt tak deformuje vypovidaci

schopnosti ukazateld rentability.

Mira ziskovosti z vlastniho kapitalu (ROE) ve srovnani s uroky obdrzenymi pfi investovani
srovnatelné Castky prostfednictvim finanCnich instrumentd jako jsou obligace, terminovana
depozita apod. ukazuje investorovi, jestli jim vlozené prostfedky piinaseji dostateCny vynos.

Ten by mél byt vzdy vy3si nez finanéni vynos srovnatelné rizikovosti.

Tabulka ¢. 5 — Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

1999 2000 2001 2002 2003

Teplarny Brno 6,20 6,82 6,04 2,38 4,91

2 2 2 2

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno

Graf ¢.5 — Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
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Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno
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9.4.3 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity ukazuji na solventnost firmy, tj. na jeji schopnost dostat svym zavazkam.
Podminkou solventnosti firmy je, aby méla potfebnou ¢ast svého majetku v tak likvidnich
prostfedcich, aby mohla hradit zavazky podle nabihajici splatnosti. Uvedené hodnoty ilustruji
dopady reengineeringu zejména na zacatku, tj. roky 2000 a 2001, ale pozitivni dopad je vidét 1

v letech dalSich.

Bézna likvidita ukazuje, kolikrat pokryvaji ob&zna aktiva kratkodobé zavazky. Casto je ale
zkreslena nerealnym ocenénim zasob vzhledem k jejich prodejnosti a pohledavek vzhledem

k jejich dobytnosti. Pro zaji§téni budouci solventnosti by tento ukazatel mél byt vyssi nez 1,5.

Tabulka ¢. 6 — Bézna likvidita

1999 2000 2001 2002 2003

Teplarny Brno 1,71 4,64 4,51 12,10 15,24

2 2 2

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno
Graf ¢.6 — Bézna likvidita
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Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno

Abychom eliminovali nedostatky pfedchoziho ukazatele, odecteme z celkovych obé&znych
aktiv zasoby. Ukazatel pohotové likvidity bude samoziejme niz§i nez u bézné likvidity, ale

nemél by klesnout pod 1.
35




Tabulka ¢. 7 — Pohotova likvidita

1999

2000

2001

2002

2003

Teplarny Brno

1,32

2

3,69

2

3,86

2

8,67

2

11,36

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno

Graf ¢.7 — Pohotova likvidita
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Dalsim krokem k objektivizaci ukazateli likvidity je odstranéni pohledavek a dalSich

podobnych obéznych aktiv z Citatele zlomku a porovnani jejich nejlikvidngjsi casti,

finan¢niho majetku, s kratkodobymi zavazky — vznikne tak ukazatel penézni likvidity.

Tabulka ¢. 8 — Penézni likvidita

1999

2000

2001

2002

2003

Teplarny Brno

0,90

2

2,99

2

3,03

2

5,76

2

7,07

2

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno
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Graf ¢.8 — Penézni likvidita
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Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno

9.4.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity ukazuji, jak efektivné spolecnosti hospodafi se svymi aktivy. Uvedené

hodnoty ilustruji dopady reengineeringu zejména na zacatku, tj. roky 2000 a 2001, ale

pozitivni dopad je vidét 1 v letech dalSich.

Doba obratu zasob je vyjadienim primérného poctu dnl vazanosti zasob ve spoleCnosti, tj. do

doby jejich spotteby, resp. prodeje. Je samoziejmé, ze ¢im nizsi je hodnota tohoto ukazatele,

tim 1épe.

Tabulka ¢. 9 — Doba obratu zasob

1999

2000

2001

2002

2003

Teplarny Brno 45

41

35

19

18

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno
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Graf ¢.9 — Doba obratu zasob
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Doba obratu pohledavek se pocita z primérnych pohledavek a dennich trzeb. Bézny vypocet
je zalozen na aritmetickém priméru pocatecniho a kone¢ného stavu pohledavek ve financnim

roce.

Tabulka €. 10 — Doba obratu pohledavek

1999 2000 2001 2002 2003

Teplarny Brno 48 31 30 28 30

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno
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Graf ¢.10 — Doba obratu pohledavek

60

50

40 \\
30 \ / —e— Teplarny Brno
20

10

1999 2000 2001 2002 2003

Zdroj: ucetni data spole¢nosti Teplarny Brno

5.5 Naklady reengineeringu

Tato podkapitola se bude vénovat analyze a vyhodnoceni nakladi na provedené
reengineeringoveé zmeény. Analyza 1 vyhodnoceni vychazi ze smlouvy mezi spole¢nosti Xigma
a podnikem Teplarny Brno, a.s. Smlouva stanovila cenu za konzultaci ve vysi 390 tis. liber’'.

Ve smlouvé je také stanovena navratnost veskerych investic béhem 4 let.

Co predstavuje naklady na provedeni zmén? Odpovéd na tuto otdzku je mozno rozdélit do
dvou casti. Prvni skupinou nakladt by byli naklady prfimé. Tyto naklady jsou predstavovany
jednak cenou za konzultaci provedenou spolecnosti Xigma a dale naklady na navySeni mezd
za piesCasy a naklady na telefony b&hem celého reengineeringu. Nepiimé naklady pak
predstavuji polozky jako naklady na hledani nahradniho zaméstnani pro propousténé

zameéstnance, administrativni naklady na pfesuny v ramci organizacnich zmén a dalsi.

Vyjadfovani vSech téchto nakladl v piesnych Cislech by bylo pomérné narocné a vzhledem
k cilim této prace bude dostacovat pouze celkové hodnotici stanovisko top managementu

spole¢nosti. Toto stanovisko jednoznacné€ hodnoti smlouvu s Xigmou jako uspéSnou, z ¢ehoz

3! podle tehdejsiho kurzu se jedna zhruba o 22,5 milionu korun éeskych
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mimo jiné plyne, ze se podafilo naklady na reengineering navratit do slibovanych 4 let. Tento

navrat byl realizovan v nejvétsi mife skrze uspory mzdovych naklada.

Zave€rem jsem se pokusil stanovit konkrétni Cislo, kterym by se dal reengineering vy¢islit,
tedy ¢islo, které by tikalo kolik reengineering podnik stal. Konkrétni sumy jsem se nedobral,
protoze mi bylo sdéleno, zZe tato informace je nevefejna a ur€ena pouze k vnitfnim potrebam
podniku. Pozadal jsem tedy alespoi o sdéleni tadu, ve kterych se operace pohybovala.
Finan¢ni feditel podniku mi sdelil, Ze veSkeré nepfimé naklady na reengineering se pohybuji

v fadech desitek milionti korun, blize ur¢eno na dv¢ az tfi desitky miliond.

5.6 Alternativy reengineeringu

Naplni této prace by melo byt i hodnoceni alternativ k provedenému reengineeringu ¢i jeho
zpusobu. Je velice obtizné konstatovat, ze néjaky jiny pfistup by byl lepsi popiipadé

efektivnéjsi. Ve sledovaném podniku doslo k zasadni zméneé veskerych moznych procest.

Tyto zmény byly vedeny organizované a systematicky. Jednotlivé kroky byly dobie sladény.
Informovanost pracovnikti byla vysoka pfistup managementu k propousténym zaméstnancu

byl individualni a vstficny.

Pokud tedy hledame alternativy k tomuto provedeni musime konstatovat, ze reengineering byl
proveden dobfe a jakéakoliv alternativa se zda zbyte¢nou. Jedinou otazkou, ktera by ptipadala

v uvahu je nutnost pouziti zahrani¢ni firmy k analyze a navrhu reengineeringu.

Tento krok je vSak obhajitelny pfedlozenim smlouvy sepsané s firmou Xigma. Tato smlouva
jednoznacné stanovuje, ze veSkeré vynalozené naklady budou navraceny. Zaroven také
obsahuje spoustu ustanoveni o odecitani penéz z odmény Xigmy v pfipadé, ze by tyto naklady

navraceny nebyly.
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ZAVER
Teoretickd Cast této prace rozebrala pristupy k reengineeringu tak, jak je vidi soucasni
teoretikové. Souhrnem téchto teoretickych poznatki byla podkapitola o zasadach

reengineeringu. Tato podkapitola strucné a jasné shrnuje k ¢emu dnesni teorie dospéla a ¢im

by se mél fidit podnik, ktery vstupuje do reengineeringu, respektive o ném uvazuje.

Personalni otazka se ukéazala jako hlavni bod celého reengineeringu. Nejedna se jen o zmény
v poctech zaméstnanct, ale predevSim o zménu jejich mysleni. V kapitole o vrcholovém
managementu je feCeno, ze moderni, reengineeringovany, manazer je soucasti v§ech procesu.
Neni v roli mimostojiciho kontrolora, ale je uvnitf vSech procest a pifimo se musi podilet na
jejich chodu a fizeni. Tato charakteristika vSak neplati pouze pro top management, ale je
nutno ji pfimo aplikovat do vSech struktur fizeni a zakladni mySlenky pfevést na veskeré
zaméstnance spoleCnosti. Kazdy Clovék si musi uvédomit, ze je soucasti procesu. Neni
osamocenym producentem urcitého ukonu, ale je nezbytnym c¢lankem celého podnikového
procesu. Uvédomeéni si této sounalezitosti s ostatnimi zameéstnanci je stézejnim pro cely

reengineering.

Pro dosaZeni téchto cilt je tedy nutna celkova informovanost v§ech zameéstnanct, kterych se
reengineering dotyka; tj. naprosto vSech zaméstnanci spoleCnosti. Vliv spoleCnosti na
zaméstnance musi byt vysoky a kazdy musi mit pocit, ze vi, co se ve které fazi reengineeringu
déje. Nejdulezitejsi je informovanost zaméstnancl, ktefi maji byt propousténi. V téchto
pfipadech je nutny individualni pfistup zejména v oblastech pomoci pfi pieskolovani ci

hledani nového zaméstnani.

Na tomto teoretickém zakladu byla zkouména konkrétni spole¢nost. Tedy fakticky provedeny
reengineering podnikového procesu. Tento podnik byl podroben zkoumani za pomoci metod
pozorovani, popisu, , srovnavani, analyzy a syntézy, indukce a dedukce 1 systémova analyza.
Dale bylo pouzito i rozhovoru s pracovniky; jednak top management, ale i odbornici z oblasti

personalistiky, IT nebo ucetnictvi.

Oddil o provedeném reengineeringu je v zavéru popisovan na zakladé vyse stanovenych

hypotéz; soucasti popisu je téz vysloveni platnosti ¢i neplatnosti téchto hypotéz.

H1: K vypracovani reengineeringového planu bylo nutné pouzit zahrani¢ni spole¢nost.
V otazce pouziti zahranicni spoleCnosti kontrastovala znalost ¢eského prostfedi se snahou

provést reengineering podle zapadnich méfitek a zaclenit tim Teplarny Brno, a.s. do celku
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zahrani¢niho vlastnika. Vzhledem k tésné spolupraci managementu spoleCnosti s firmou
Xigma byl prekonan nedostatek znalosti ¢eského prostiedi a pouziti zahrani¢ni spolecnosti se
jevi jako odivodnéné. Spolecné s faktem, Ze pouziti zahrani¢ni spolecnosti bylo doporuceno
zahrani¢nim vlastnikem jevi se jako logické, Ze pouziti firmy Xigma bylo nejen odivodnéné,

ale 1 nutné.

H2: Nova struktura fizeni je efektivnéjsi. V tomto bodé neni sporu o odpovédi, protoze podle
vSech pouzitych méfitek je nova struktura mnohem efektivnéjsi. Hovofi tak nejen ekonomické
ukazatele, ale 1 jednotlivi pracovnici, ktefi ocefiuji zeyjména rychlejsi a pruznéjsi fizeni, vétsi

spolupraci jednotlivych sfér fizeni a také celkovée lep§i atmosféru ve spoleCnosti.

H3: Po reengineeringu dochazi k Gispofe nakladi. Doslo k naplnéni smlouvy se spolecnosti
Xigma, kde jednim z bodu je 1 navrat naklad na provedeny reengineering. Odhlédneme-li od
téchto primych nakladi a podivame-li se na celkové financni zdravi spoleCnosti Teplarny
Brno, a.s. dospéjeme k nazoru, ze radikalni fez reengineeringu poslouzil k isporam na mnoha
mistech, nejvice pak v mzdové oblasti. Timto si zaroven kladné¢ odpovidame i1 na dalsi
hypotézu. H3a: Tato tspora je dostatecné velka vzhledem k vynaloZzenym nakladim na

reengineering.

Zavérem provedu srovnani piinost a naklad( celého reengineeringu podnikového procesu.
Mezi naklady musime zapocitat poplatek spole¢nosti Xigma a sumu uvedenou financnim
feditelem podniku jako celkovy nepfimy naklad (tedy zhruba 25 miliont korun). Porovnani
téchto cisel s udajem nejbliz§im, tedy zménou vyse zisku, neni vhodné, vzhledem ke zméné
cile vlastnika (mé&sto Brno jako novy vlastnik nema za cil tvorbu zisku). Musime se tedy
omezit na vypocCet piinost, které jsou patrné a objektivni. Nejvétsi zménou je oblast IT a
komunikace vibec; dals$im velkym pifinosem je zjednodusSeni procest v podniku integraci
vSech pracovist do jednoho celku. V neposledni fadé je pak mezi pfinosy mozno pocitat
vytvotreni dobrého pracovniho prostiedi a zazemi spolecné s novou kulturou spolecnosti tak,
ze je nyni podnik Teplarny Brno, a.s. mozno povazovat za moderni spole¢nost se silnou

firemni kulturou (se kterou se ztotoziluji vSichni zaméstnanci).

Muzeme tedy konstatovat, ze reengineering byl proveden dobie a spolecnosti Teplarny Brno,
a.s. tato radikalni zména rozhodné prospéla. S malo efektivniho, zkostnatélého podniku
zalozeného na Ctyfech autonomnich provozech se stal moderni flexibilni celek. Jednotlivé
provozy vzajemné kooperuji a to na i vSech urovnich fizeni. Tento fakt ma za nasledek usporu

nakladu, efektivnost procesu a vytvoreni pfijemného moderniho pracovniho prostiedi.
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