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Abstrakt

Tato prace
benchmarkingem provozovateli
tribuénich soustav na tzemi

se zabyva procesnim

dis-
Ceské
republiky. V préaci jsou nejprve defino-
vany a popsany pojmy benchmarkingu,
vykonnosti a podnikového procesu, po-
tfebné k praci na benchmarkingovém
projektu. Mimo to jsem také definoval
trzni prostredi provozovatelu distribuc-
nich soustav — trh s elektfinou.

V praktické ¢asti prace byl proveden
navrh metodik pro realizaci vykonového
a procesniho benchmarkingu, které byli
oveéreny na skutec¢nych datech provozo-
vateli distribuc¢nich soustav.

Vysledkem prace je porovnani cel-
kové vykonnosti spolecnosti v ramci
vykonového benchmarkingu a porov-

nani vykonnosti vybranych procesi
spolecnosti v ramci benchmarkingu
procesniho. U procesniho benchmar-

kingu jsem navic zanalyzoval prFiciny
rozdili ve vykonnosti vybranych pro-
cest. Nakonec jsem porovnal tyto dva
mozné pristupy k benchmarkingu a
jejich vystupy.

Klicova slova: benchmarking, vy-
konnost podniku, podnikovy proces,
vykonovy benchmarking, procesni ben-
chmarking, provozovatel distribu¢ni
soustavy

/ Abstract

Vi

The aim of this thesis is to perform
process benchmarking of distribution
system operators operating in the
Czech Republic. First, I defined terms
which are mnecessary to successfully
perform benchmarking. These terms
are business benchmarking, business
performance, business process. Besides
I also described the electricity market
in the Czech Republic.

The main goals of the practical part
of this thesis were to design methodolo-
gies of performance benchmarking and
process benchmarking, and to use these
methodologies on real data from distri-
bution system operators.

The results are the overall per-
formance comparison (performance
benchmarking) and the performance
comparison of selected business pro-
cesses (process benchmarking). Within
the process benchmarking I also ana-
lyzed the causes of differences in process

performance. Eventually I compared
the results of the two types of bench-
marking.

Keywords: benchmarking, busi-
ness performace, business process,
performance benchmarking, process

benchmarking, DSO
Title translation:
marking of DSOs

Process bench-
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Kapitola ].
Uvod

Na firmy stale ptsobi tlaky na zlepsovani a inovace. Firmy se snazi byt trvale konkuren-
ceschopnymi a k tomu prispiva tzv. ucici se organizace. Existuji rizné metody uceni,
ukazuje se vsak, ze nejefektivnéjSim zpusobem uceni je sdileni znalosti a lepsich prak-
tik. Pravé benchmarking je na zdkladé zahrani¢nich zkusSenosti nejlepsi moznosti sdileni
znalosti a uceni se z nejlepsi praxe. Benchmarking umoznuje ucit se z lepsi reality, nez
je realita vlastni.

Obecné rozlisujeme nékolik typtt benchmarkingu. Benchmarking je v prvni fadé zpt-
sobem poznani vlastni vykonnosti, ale i vykonnosti ostatnich organizaci, se kterymi se
srovnavame. K tomuto ticelu se vyuziva vykonovy benchmarking. Prestoze jeho vyhodou
byva jednoduché ziskani podklada k realizaci, jeho hlavni nevyhodou je neschopnost
identifikovat pristupy organizace, které k zjisténé vykonnosti vedly.

Praveé tato zasadni nevyhoda je motivaci provadét vykonovy benchmarking spolecné
s benchmarkingem procesnim. Zatimco vykonovy benchmarking odpovi na otazku co a
kolik, a tedy stanovuje celkovou vykonost organizace, benchmarking procesni je schopny
odpovédét na otazku proc¢, tudiz identifikuje pristupy, které k vykonnosti vedly. To
umoznuje procesnimu benchmarkingu méfeni a porovnavani procestu organizace, diky
¢emuz je mozné pristupy organizaci detailné zkoumat.

Cilem této prace je provedeni procesniho benchmarkingu provozovatela distribuc-
nich soustav piisobicich na tizemi Ceské republiky. Procesni benchmarking je v dnesni
dobé stdle malo pouzivanym typem benchmarkingu, na coz ma vliv také nedostatek
odborné literatury, orientujici se na tuto oblast. Mnohem pouzivanéjsim typem je ben-
chmarking vykonovy. Jak jiz bylo feceno, tyto dva pristupy se vzajemné dopliuji, a aby
meélo smysl odpovidat na otdzku proc, je potieba nejdiive odpovédét pravé na otazku
co a kolik. Procesnimu benchmarkingu tak musi pfedchazet benchmarking vykonovy.
Pomoci provedeni téchto dvou typa benchmarkingu je mozné ziskat uceleny pohled na
podnikové procesy, zjistit pri¢iny v rozdilech mezi nimi, a nakonec identifikovat dobrou
praxi v odvétvi a pomoci spole¢nostem ve zlepseni vlastni vykonnosti.

Pro realizaci benchmarkingu bude potreba se benchmarkingem nejprve seznamit.
S benchmarkingem je navic ¢asto spojena rfada mytt a nepochopeni. Druhd kapitola se
tak bude zabyvat samotnym pojmem benchmarking. V této kapitole bude benchmar-
king definovan a popséan jeho vznik. Déle popisi rizné druhy a modely benchmarkingu,
na jejichz zakladé pak popisi pribéh benchmarkingového projektu. Nakonec zminim
existenci etickych pravidel benchmarkingu, nebot pii benchmarkingu dochézi ke zpra-
covani citlivych informaci jinych firem, a to je zapotiebi pfi realizaci benchmarkingu
osetrit.

S benchmarkingem souvisi také stanovovani vykonnosti. Aby bylo mozné vykonnost
stanovit bude zapotiebi vykonnost definovat. Vykonnosti se proto budu zabyvat ve treti
kapitole, ve které se kromé definovani pojmu vykonnosti budu vénovat také riznym
pohledim na vykonnost. V kapitole popisi také rtizné ukazatele vykonnosti podniku a
rizné metody hodnoceni vykonnosti podniku, které pozdéji pri benchmarkingu vyuziji.



Pro vyuziti procesniho benchmarkingu bude nutné definovat pojem podnikovy pro-
ces. V dalsi kapitole spolu s nim popisi také souviseji pojem procesni organizace. Spolu
s benchmarkingem primo souvisi zlepsovani procest, nebot smyslem benchmarkingu
je zlepseni vykonnosti vlastni organizace na zakladé dobré praxe. V kapitole se tak
budu vénovat také metoddm reengineeringu podnikovych procesi. Pro analyzu procesi
bude potfeba zminit moznosti modelovani a zobrazovani procesi. Na zavér této ka-
pitoly predstavim ruzné metody stanovovani vykonnosti procest, aby bylo mozné pri
procesnim benchmarkingu procesy celkové porovnat.

Definovani vyse uvedenych pojmi bude nezbytné k provedeni benchmarkingu provo-
zovatelil distribu¢ni soustavy v CR. Tyto spole¢nosti podnikaji ve statem regulovaném
prostredi trhu s elektiinou. Statni regulace trhu s elektrinou dava témto spole¢nostem
monopolni postaveni, které neni bézné u vétsiny ostatnich spole¢nosti. Na fungovani
PDS dohlizi energeticky regula¢ni ifad. Dohled a regulace spociva v kontrole kvality
poskytovanych sluzeb a ve stanovovani cen za distribuci. Pri¢iny zmén hodnot nékte-
rych ukazatelli vykonnosti pak mohou byt zplisobeny pravé rozhodnutim reguldtora
nebo zménou regulace trhu s elektfinou. Z toho duvodu na konec teoretické Casti prace
zaTadim kapitolu popisuji regulovany trh s elekttinou.

V praktické ¢asti prace provedu z vyse uvedenych divodi dva typy benchmarkingu
— vykonovy a procesni. K tomu bude potfeba navrhnout vlastni metodiku, kterou ové-
im na konkrétnich datech provozovateli distribucnich soustav. V zavéru prace tak
bude mozné porovnat vysledky obou typt benchmarkingu, ovérit platnost teoretickych
predpokladt a spravnost motivace pro provedeni procesniho benchmarkingu.

Na zékladé predchozich odstavci jsem pro lepsi prehlednost vytvoril osnovu prace,
kterd obsahuje cile, kterych chci v praci dosdhnout. Body této osnovy jsou:

1. Definovani benchmarkingu a souvisejicich pojmt.

a) Benchmarking

b) Vykonnost podniku

¢) Podnikovy proces

d) Fungovéni trhu s elektfinou

2. Navrzeni metodik pro uskutecnéni vykonového a procesniho benchmarkingu.
3. Pouziti metodik na skuteénych datech PDS.



Kapitola 2
Benchmarking

Zrod benchmarkingu jako nastroje strategického managementu se datuje do sedmdesé-
tych let minulého stoleti, kdy se spolecnost Xerox Corporation dostala do ekonomickych
problému. Tehdy zacala srovnavat své parametry vykonu a kvality v riznych ¢innostech
s japonskou konkurenci. Spole¢nost Xerox Corp. timto zptisobem zjistila, ve kterych
oblastech zaostava a prijala na zakladé toho prislusnd opatieni ke zméné. Pouziti ben-
chmarkingu se osvédcilo a nyni je benchmarking povazovan za efektivni metodu uceni
se z lepsi praxe a je vyuzivana i ve vefejném sektoru.

K benchmarkingu mohou organizace privadét rizné impulsy, a to bud interni nebo
externi. Internimi podnéty jsou podnéty vyvolané vnitinimi okolnostmi (slabé ekono-
mické vysledky, potieba zvyseni vykonnosti), externimi pak podnéty vyvolané vnéjsimi
podnéty (dynamicky se ménici pozadavky stran, trvaly rozvoj konkurence, zmény v le-
gislative).

Pojem benchmarking vychazi ze slova benchmark, které mtizeme chapat jako latku,
kterou si nastavime nebo ukazatel, jehoz trovni se chceme inspirovat. Benchmarking
je podle Amerického centra pro produktivitu a jakost (APQC) definovan jako proces
identifikovani, poznani, prevzeti a prizpusobeni vynikajici praxe a procesu jakékoliv
organizace na svété, jenz pomaha zlepsovat vlastni vykonnost.

Hlavnim cilem benchmarkingu je tedy definovani oblasti vlastniho zlepsovani, a proto
dava benchmarking smysl pouze tehdy, pokud se zlepsovani uskutecnuje. Benchmarking
je systematickd ¢innost a vyzaduje alespon jednu spole¢nost vuci které se bude srov-
navat. Obvykle by mélo jit o spolecnost, ktera je ve sledované oblasti zietelné lepsi.
Abychom mohli benchmarking provadét, je nutné nejen porovnavat a vymezit rozdily
ve vykonnosti subjekti ale i vyjadrit velikost téchto rozdild, coz mtze byt vice ¢i méné
obtizné podle toho jaké parametry jsou predmétem benchmarkingu.

Prestoze v nasich konc¢inach jsou benchmarkingové projekty vyjimkou, v zahranici
nikoliv. Podle prizkumu APQC, kterého se zucastnilo témér tisic organizaci v Ame-
rice, vétsina organizaci povazuje za nejvétsi pozitivni efekt v procesu ponauceni se
z lepsi reality, kdezto ekonomické efekty preferuje pouze 4 % zicastnénych organizaci.
Samoziejmeé je nutné podotknout, ze benchmarking nemusi byt odpovédi na vSechny
problémy, které se v organizaci mohou objevit.

I 2.1 Typy benchmarkingu

Historicky nejstarsim typem je konkurenc¢ni benchmarking, ktery je zaméfen na pro-
cesy ¢i metody pouzivané primymi konkurenty. Tyto benchmarkingové studie byvaji
provadény nezavislou tieti stranou, kvili osetreni konkurenc¢nich informaci. Nevyhodou
tohoto typu je nesnadné ziskdvani partnert pro benchmarking (tedy sdileni informaci).
Podle Nenadala[l] je ovSem pojem konkuren¢ni benchmarking v dnesni dobé piekonany,
nebot v modernim pojeti je benchmarking vzajemnou spolupraci partneru.



Typy benchmarkingu v zavislosti na charakteru predmétu zkoumani jsou

m vykonovy benchmarking
m procesni benchmarking
® funkcionalni benchmarking

Vykonovy benchmarking je zalozen na pfimém porovnani a méfeni vykonovych pa-
rametru subjektu, diky ¢emuz je organizace schopna poznat svou relativni vykonnost.
Vysledkem byva nejcastéji srovnani klicovych ukazatelti vykonnosti. Nevyhodou vyko-
nového benchmarkingu je, ze neodhali procesy nebo praktiky, které k vykonnosti vedly.
Nenapovi tedy organizaci, jak se zlepsit a problémem muze byt také interpretace vy-
sledki. Je tedy doporuceno provadét vykonovy benchmarking spolu s benchmarkingem
procesnim.

Procesni benchmarking je benchmarking, u kterého jsou objektem zajmu konkrétni
procesy organizaci. Jeho podstatou je porovnani a méreni téchto procesi — respektive
pouzivanych pristupt. Partnerem pro studii nemusi byt primy konkurent, ale napriklad i
organizace kterd porovnavané procesy provozuje. Zakladnimi kritérii porovnani a méreni
jsou v tomto pripadé vykonnost procesu, doba jeho trvani a troven nakladi. Zatimco
vykonovy benchmarking srovnava a méri dasledky (odpovida na otdzku co nebo kolik),
procesni benchmarking odpovida na otézku, co a jak organizace déla a pomaha zjistit,
proc je organizace v porovnani s ostatnimi lepsi nebo horsi.

Funkcionalni benchmarking srovnava jednu i vice funkei v organizacich. P¥ikladem
se miuze jednat o porovnani bezpecnostnich garanci v letovém provozu nebo hodnoceni
sytému Tizeni dodavatelti. U funkcionalniho benchmarkingu je mozné srovnavat i orga-
nizace z ruznych odvétvi, nebot i rizné organizace mohou mit stejné funkce, které je
mozné srovnat. To je i jeho vyhodou, diky které je pak snazsi hledani externiho partnera
nez u benchmarkingu vykonového nebo procesniho, protoze u nekonkurujicich si spo-
le¢nosti z raznych obort miize byt vétsi ochota ve sdileni informaci pro benchmarking.

Dalsimi typy benchmarkingu v zavislosti na tom, kde je vykondvan jsou

m interni benchmarking
m externi benchmarking

Interni benchmarking je realizovan mezi riznymi jednotkami jedné organizace, které
zodpovidaji za podobné produkty, funkce nebo procesy. Tento typ je ¢asto vyuzivan
velkymi, ¢asto nadnarodnimi spole¢nostmi, kdy srovnavani probihd mezi jednotlivymi
zavody C¢i pobockami. Jedna se tedy o zptsob poznani nejlepsi praxe ve vlastni or-
ganizaci, diky ¢emuz zde neni problémem ziskani potrebnych informaci a proces ben-
chmarkingu muze byt vyrazné rychlejsi. Omezeni se na nejlepsi praxi pouze ve vlastni
organizaci je ovsem zaroven nevyhodou v pripadé, ze praxe ve vlastni organizaci neni
nejlepsi. Interni benchmarking mtize byt velmi Gcinnym piistupem k uceni obecnych
principu benchmarkingu.

Externi benchmarking oproti internimu benchmarkingu méri a srovnava s jinou or-
ganizaci. Vyhodou je moznost zvolit si za partnera skutecné toho nejlepsiho v oboru, a
tedy ponaucit se z té nejlepsi praxe. Pro malé a stfedni organizace mize byt jedinym
moznym, ktery mohou pouzit, nebot pro interni benchmarking je nutné vykonavani
podobnych aktivit na raznych mistech v rdmci jedné organizace, coz pro tyto organi-
zace nemusi byt redlné. Nevyhodou opét mize byt problematické vyhledani vhodného
partnera, ktery bude s benchmarkingem souhlasit.



2.2 Modely benchmarkingu
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Verejné pristupné zdroje

Obrazek 2.1. Pristupy k benchmarkingu a jejich potencidln{ efekt udeni, zdroj: [1]

Na obrazku 2.1 vidime rtzné pristupy k benchmarkingu a jejich potencidlni efekt
uceni. Je zfejmé, ze maximalni efekt uceni prinasi pristup primého pozorovani. Naopak
nejmensi efekt prindsi obecné vyuzivani verejné pristupnych zdroja.

I 2.2 Modely benchmarkingu

Vzhledem ke skutecnosti, ze benchmarking neni normovanou metodou, neexistuje ani
jednotny predem dany vycet postupti. Modelti mize byt nespocet a kazdd organizace
muze mit sviij vlastni postup realizace benchmarkingu. Pro priklad uvedu v této praci
postupy predstavené APQC [19] a EFQM [20].

B 2.2.1 Model benchmarkingu podle APQC

Model benchmarkingu podle Amerického centra pro produktivitu a jakost (APQC)
je principidlné zobrazen na schématu viz obr. 2.2. Zde vidime, ze zakladem modelu
jsou ¢tyri otazky, na némz je benchmarking postaven. Pro zodpovézeni prvni a druhé
otazky je potfeba nashromazdit data z vlastni organizace. Odpovédi na tieti a ¢tvrtou
otazku je pak potreba hledat vné spolecnosti — tedy nashromazdénim dat z externich
zdroju, respektive partnerti pro benchmarking. Jednd se pouze o jakysi principidlni
ramec metodiky, neni tak detailnim popisem benchmarkingovych aktivit.
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Obrazek 2.2. Schéma metodiky APQC, zdroj: [1]

B 2.2.2 Model benchmarkingu podle EFQM

Model benchmarkingu podle Evropské nadace pro management jakosti (EFQM), ktery
je schematicky znazornén na obr. 2.3, rozdéluje benchmarkingové aktivity do ¢tyt za-
kladnich skupin — planuj, shromazduj, analyzuj, adaptuj. V prvni planovaci fazi do-
chazi ke stanoveni rozsahu a naplné benchmarkingu, zaroven se zajistuji mozni partneri
pro spolupraci. Druhd fize je zaméfena na shromazdéni dat. Sbér dat podle metodiky
EFQM probiha formou dotazniki, ale nevylucuje ani metody primého styku jako je na-
priklad primé pozorovani partnerti. V ramci této faze dochézi také k ovéreni, zda byly
ziskany vSechna potfebnd data pro realizaci benchmarkingu. Treti fazi je fize analy-
tickd, pri niz se analyzuji ziskana data. Cilem této faze je odhaleni rozdila ve vykonnosti
mezi partnery a jejich kvantifikovani. Dale by analyticka fize méla vést ke stanoveni
oblasti, ve kterych by se méla organizace zlepsit. Posledni fazi je faze adaptace, jejiz
cilem je planovani a realizace zlepSovani.

-\

Planuj Shromazduj

Adaptuj Analyzuj

) S

Obrazek 2.3. Schéma metodiky EFQM, zdroj: [1]



I 2.3 Benchmarkingovy projekt

7 predchozich kapitol je zfejmé dulezitost benchmarkingu pii fizeni organizaci. Také
jsem predstavil nejvyznamnéjsi modely benchmarkingu, presto v rdmci téchto modela
miize existovat velké mnozstvi pristupti. V této kapitole predstavim névrh pétifazového
modelu, jak je uveden v literature[l], a zaroven jednotlivé faze podrobnéji popisu.

Pr1i realizaci benchmarkingového projektu bychom si méli klast také otdzku, co by
mél benchmarking organizacim prinést a na jaké pochybnosti mé reagovat. Benchmar-
kingovy model aplikovatelny v praxi by mél na fadu z nich odpovédét. Mezi takové
otazky patti napriklad:

m Proc¢ se benchmarkingem zabyvat?

m Co je cilem benchmarkingu?

= Co je pfedmétem benchmarkingu?

s Co se miizeme z benchmarkingu dozvédét?

m Jaké informace potiebujeme k vlastnimu zlepsovani?
m Jaké informace budou skute¢né dostupné?

m Jaké jsou spole¢né znaky nebo odlisnosti mezi partnery?
m Jakd je souCasna vykonnost nase a nasich partnert?
# Kdo bude partnerem pro benchmarking?

m Které oblasti si zaslouzi nejvétsi pozornost?

s Kdy implementovat cile vlastniho zlepsovani?

Je tak zdsadni, aby si vrcholové vedeni bylo védomo vyznamu benchmarkingu. Aby
benchmarking prosazovalo do managementu organizace a bralo ho jako naprostou sa-
moziejmost. Aby se v disledku dokézalo G¢inné ucit z vlastni praxe diky vlastni pokore
a hodnotam které prosazuje.[1] To je zdsadnim predpokladem pro uspéch benchmarkin-
gového projektu. Tento predpoklad vsak casto v ¢eskych organizacich chybi. Nasledujici
pétifazovy model tento fakt bere v tivahu. Prvni fazi je proto faze iniciacni. VSechny
faze tohoto modelu jsou tedy:

1) Féaze inicia¢ni

2) Féze planovaci
3) Féaze analyticka
4) Faze integracni
5) Faze realizacni

V praxi je také nutné, aby kazdd z fazi benchmarkingového projektu méla svého
garanta, tedy osobu, kterda zodpovida za vysledky dané fize a ma jasné vymezené pra-
vomoci. Garantem iniciac¢ni a integracni faze byva zejména vrcholovy management orga-
nizace. Garantem planovaci a analytické faze je obvykle vedouci tymu benchmarkingu.
Nakonec garantem realiza¢ni faze byva vedouci tymu zlepsovani.

Pét zakladnich vyse uvedenych fazi benchmarkingu lze rozlozit na urcité procesy,
které na sebe logicky navazuji. Téchto procesi je 22 a jednd se o minimum nutné
pro realizaci projektu. Tyto procesy je mozné dale cClenit na podprocesy a jednotlivé
¢innosti, to jiz zalezi na garantech jednotlivych fazi.

V nasledujicich kapitolach rozeberu jednotlivé faze a jejich procesy. Podrobnéji popisu
predevsim fazi planovaci a analytickou, nebot vyrazné souvisi s predmétem praktické
Casti této prace.



2. Benchmarking

B 2.3.1 Iniciaéni faze

Inicia¢ni faze je dtlezitym sledem ¢innosti, pti kterych si musi vrcholové vedeni organi-
zace vyjasnit priority a rozhodnout se, zda je vhodné vyuzit benchmarkingu za tcelem
naplnéni vlastnich zdmeéri. Vedeni by se mélo presvédcit, ze zmény v organizaci jsou
uzitecné, meélo by urcéit podobu benchmarkingové politiky a vytipovat pro organizaci
vhodny benchmarkingovy model. Ukolem této faze je tedy zjednodusené nastavit p¥i-
vétivé zazemi pro benchmarkingové projekty, aby mohli probihat bez problémi. Na
obrazku 2.4 je pak znazornén sled Sesti procesu iniciacni faze.

Definovani potieb Stanoveni politiky Iniciadni vevik k
. . vycv
organizace vzhledem —>| benchmarkingu a [—>| re
. . . . benchmarkingu
ke zménam informovani o ni
Y
Tvorba . ) Hodnoceni
dokumcntox(faného Vybér vhodného Tipravenosti
< modelu < phiprave
postupu k . organizace k
. benchmarkingu .
benchmarkingu benchmarkingu

Obrazek 2.4. Procesy iniciacéni fdze benchmarkingu, zdroj: [1]

B 2.3.2 Planovaci faze

Po definovani predmétu benchmarkingu je nutné v ramci planovaci faze sestavit ben-
chmarkingovy tym. To by mél byt tym lidi, ktefi pfedmétu rozumi a maji tak k nému
nejblize jak profesné, tak znalostné. Tento tym musi mit zaroven osvojeny pristupy a
nastroje, které jsou pro realizaci benchmarkingu stézejni. Procesy planovaci faze jsou
uvedeny na obrazku 2.5.

Vober a vievik Zjistovani vlastni
Vybér predmétu - Y . Y vykonnosti | Vybér partnera pro
. > tymu pro o Ny > .
benchmarkingu . predmétu benchmarking
benchmarking .
benchmarkingu
Y
. Uzavteni smlouvy Vybér vhodnydi
Shér dat o - metod a postupt
. . . [ s partnerem o < .
vykonnosti partnerii . sbéru dat od
benchmarkingu .
partnera

Obrazek 2.5. Procesy plénovaci faze benchmarkingu, zdroj: [1]
Bl 23.21 Vybér predmétu benchmarkingu

Predmétem benchmarkingu muze byt jakakoliv charakteristika vyrobki, sluzeb, pro-
cesu i celych organizaci. Tato charakteristika by vSsak méla splnit pravidlo, ze se jedna
o objektivni potvrzenou slabou stranku. Spravny vybér predmétu benchmarkingu tak
miuze byt velmi slozity. Pfi vybéru je pak nutné se podivat i na jiné organizace kromeé té
vlastni. Pravé to muze pomoci si objektivné slabé stranky potvrdit. Nejjednodussi zpt-
sob, jak muze byt v praxi vybér predmétu benchmarkingu realizovan je brainstorming.
Nejnaroc¢néjsim zplisobem je pak sebehodnoceni. Sebehodnoceni je metoda, ktera syste-
maticky posuzuje ¢innosti organizace a jejich vysledky, a jde o nejobjektivnéjsi pristup



k identifikaci slabych stranek. Tento zpusob je nejnaroc¢néjsim z hlediska Casu a zna-
losti zaméstnancu. Dalsimi zptsoby, jak identifikovat slabé stranky, muzou byt vysledky
auditi.

B 23.2.2 Zjistovani vlastni vykonnosti

S vhodnou volbou predmétu benchmarkingu souvisi také zjistovani vlastni vykonnosti
tohoto predmeétu, nebot nékterd fakta o vlastni vykonnosti mohou vyplynout jiz pii jeho
volbé. Analyza vlastni vykonnosti je zdkladem pro tispéch benchmarkingového procesu.
Tato analyza musi byt opét co nejobjektivnéjsi. Parametry vykonnosti lze jednoduse
urc¢it jedna-li se o vykonnost vyrobku. V takovém pripadé se muze jednat o technickou
dokumentaci, vysledky zkousek a podobné. Slozitéjsi je pak urceni parametri vykon-
nosti u konkrétnich podnikovych procest. U procesti je zapotiebi jejich vykonnost mérit
a objektivizovat. Nejvyhodnéjsim nastrojem pro zkouméni vykonnosti procesu je audit
procesu.

Ukazatele pro métreni vykonnosti procesu je mozné délit na ukazatele diskrétnich ve-
licin a ukazatele spojitych veli¢in nebo na ukazatele univerzalni a ukazatele specialni.
Ukazatele univerzalni jsou aplikovatelné na vétsinu podnikovych procest, zatimco uka-
zatele specialni pouze na jeden nebo nékolik podobnych procesii. Priklady jednotlivych
typu ukazateli jsou uvedeny nize.

m Ukazatele spojitych velic¢in — ¢as, finan¢ni ukazatele

m Ukazatele diskrétnich veli¢in — pocty vad, selhani, zadosti apod.

m Ukazatele univerzalni — pribézna doba trvani procesu, celkové naklady na proces,
podil neshod v procesu

m Ukazatele specidlni — ukazatele vyrobnich procesi, ukazatele nevyrobnich procesu

Nékteré procesy mohou mit jedineény charakter a neni tak vhodné se omezit jen na
univerzalni ukazatele vykonnosti procesi. V tomto ptipadé je vhodné pouzit ukazatele
specialni. Specidlni ukazatele mtizeme dale délit na ukazatele vykonnosti vyrobnich
procest a na ukazatele vykonnosti nevyrobnich procesti. Vyrobnim procesem v tomto
pripadé chapeme proces, ktery preménuje hmotné vstupy na hmotné vystupy. Téchto
ukazateli se v provozech vyuziva nespocet a jejich vybér by nemél ptisobit zadné potize.

Nevyrobnimi procesy zde chapeme vSechny ostatni procesy, které probihaji pred vyro-
bou, v pribéhu nebo po skoceni vyroby (popt. poskytnuti sluzby). Prikladem takovych
ukazateli, které by mohli prijit vhod v praktické casti prace, jsou napiiklad ukazatele
pro méreni vykonnosti procesu udrzby infrastruktury uvedené nize.

® Primérnd doba vykonani jednoho tudrzbarského zasahu,
m pocet pracovniku udrzby k poc¢tu pracovnikiu ve vyrobé,
m podil prostoju zafizeni pii opravach,

m prumeérnd doba od zajisténi poruchy do zahédjeni opravy,
® kapacitni vytizeni pracovnika udrzby,

m podil externich vykont na celkovych vykonech udrzby.

Dalsimi ukazateli mohou byt ukazatele pro méfeni vykonnosti procesu poprodejniho
servisu. Témi jsou naptiklad

m rychlost reakce na oznamenou neshodu,

® podil novych pozadavku na servis k celkovému poctu pozadavk,
m prumeérnd doba garanci poskytovanych zdkazniktm,

m podil splnénych zavazki servisu vici zakaznikim.

V praxi se Casto vyuzivaji ukazatele vSech vyse uvedenych skupin a jejich vybér je
konzultovan s vlastniky téchto procesd, pricemz jejich pocet nemusi byt rozhodujici.



Dilezita je také jejich kvalita a vypovidajici hodnota. Pro volbu téchto ukazatela je
vhodné drzet se tohoto postupu[l]:

1) Presné definovat proces, u kterého chceme v rdmci benchmarkingového projektu vy-
konnost mérit.

2) Aplikovat brainstorming na téma volby ukazatelt pro méreni vykonnosti.

3) Provést vybér ukazateli, tak aby jejich aplikace neznamenala neefektivni narust prac-
nosti a aby byla zaroven zachovana jejich maximalni vypovidajici schopnost.

4) Navrhnout matematické vztahy pro vypocet ukazateli.

5) Stanovit potfebné vstupy pro vypocet ukazatelt vykonnosti.

Nakonec je nutné vzit v Gvahu, Ze tyto ukazatele bude potreba sledovat u partneri
benchmarkingu v ramci procesu Sbér dat o vykonnosti partnert. Nékteré informace
mohou byt citlivé (napfiklad informace o ndkladech) a partnefi nemusi byt ochotni
nam takové informace predat.

Bl 2.3.2.3 Vybér partnerii pro benchmarking

Cilem této faze projektu je najit alespon jednu externi organizaci — v pripadé externiho
benchmarkingu, nebo organizacni jednotku vlastni organizace — v pripadé interniho ben-
chmarkingu. Takova organizace nebo organizacni jednotka by méla predstavovat formu
nejlepsi dostupné praxe a musi k benchmarkingu pristupovat dobrovolné, z vlastniho
zajmu.

Oslovend organizace si pak miize klast otdzku, pro¢ by pro ni méla byt icast v ben-
chmarkingovém projektu pfinosnd. Pro tspéch projektu je tak dilezité nasledujici[l]:

m Partner ocekava, ze prestoze je benchmarkingovy projekt iniciovan jinou organizaci,
bude z néj mit urcity prospéch (nové informace, navazani novych vztahu).
m VSechny dotcené strany ocekavaji, ze jim vymeéna informaci pfinese novou hodnotu.

Vybér partnera pro benchmarking muze byt mnohem obtiznéjsi nez identifikovani
predmétu benchmarkingu, nebot pro vybér predmétu se Cerpa predevsim z internich
dat, zatimco u vybéru partnera je nutny sbér dat z externiho prostredi.

V této fazi je dulezité si vyjasnit, zda chce nase organizace uskutec¢nit benchmarking
externi ¢i interni. O téchto typech benchmarkingu jsem se jiz zminil v kapitole 2.1. Je
potfeba podotknout, Ze interni benchmarking je vhodny vétsinou pouze pro velké orga-
nizace, u kterych to jejich organizacni struktura umoznuje. U externiho benchmarkingu
je neobtiznéjsi vybrat partnera, ktery je pfimym konkurentem na zemépisné stejném
trhu. V téchto pripadech je mozné se ¢asto setkat se zamitavym stanoviskem pfi vybéru
partnera. Jednodussi situaci pak miize byt vybér partnera, ktery je primym konkuren-
tem, avSak nepusobi na zemépisné stejném trhu. Nejjednodussi situace nastava tehdy,
je-li predmétem benchmarkingu proces, ktery probiha i v organizacich, které nejsou
primym konkurentem. V tomto piipadé je nevyssi pravdépodobnost prijeti nabidky ke
spolupraci na benchmarkingu.

Bl 23.24 Vybér metody sbéru dat od partnerii

Pri vybéru vhodnych metod sbéru dat je vhodné znét jiz predmét benchmarkingu a
partnery pro benchmarking. Volbu této metody ovliviiuje mnoho faktorii, mezi které
patfi zejména:

m Predmét benchmarkingu
m Kulturni zvyklosti partnertt benchmarkingu
® Znalosti a zkuSenosti ¢lenti benchmarkingového tymu
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m Pocet ¢lentt benchmarkingového tymu
m Rozsah zadani benchmarkingového projektu

P1i sbéru dat u benchmarkingového projektu je vhodné vyuzit nékteré z téchto za-
kladnich metod:

m Metoda dotaznikt

m Interview se zastupci partnera
m Pozorovani pfimo na misté

® Analyza zdznamu

Kazdy z téchto pristupti ma své vyhody i nevyhody, které je vhodné uvést.

Metoda dotazniku spoCivad v zaslani predem pripraveného souboru otdzek partne-
rim benchmarkingu, ktery ma zajistit nashromézdéni potrebnych dat. Dotaznik muze
mit podobu otevienych nebo uzavienych otdzek a je dilezité, aby tyto otazky byly
presné formulované s ohledem na typ pozadovanych informaci. Ddle musi byt dotaznik
srozumitelny a prehledny. Vyhodami metody dotazniki je zejména jednoduchost zis-
kani i pomérné velkého souboru dat, dostatek ¢asu pro partnery na ziskani odpovédi,
nizké naklady, opakovatelnost nebo urcitda ,,objektivita“. Nevyhodami jsou pak prede-
v§im moznost nepochopeni otdzek, neosobni pristup pri sbéru dat nebo neziskani jinych
informaci nez téch vymezenych dotaznikem. Pro benchmarking je vyuziti této metody
krajnim feSenim a jeho vyuziti je vhodné naptiklad v pripadé geografické vzdalenosti
partneru.

Metoda interview je zalozena na aktivni tcasti alespon jednoho zastupce kazdého
partnera benchmarkingu a jednoho ¢lena benchmarkingového tymu. Clen benchmarkin-
gového tymu v se tomto pripadé dotazuje zastupce partnera, a to strukturovanymi nebo
nestrukturovanymi otazky. Mezi vyhody této metody patii zejména moznost soustredit
pozornost na okruhy, které benchmarkingovy tym uprednostnuje. Dalsimi vyhodami

vvvvv

svv s

interview jsou pak vysSsi pracnost a ndklady na realizaci, moznost subjektivity taza-
tele, rozptyl odpovédi u nestrukturovaného interview nebo komplikovanost interpretace
takto ziskanych informaci.

B 2.3.3 Analyticka faze

Po nashromézdéni dat a informaci od partneru benchmarkingu je zapottebi, aby je ben-
chmarkingovy tym zpracoval. MozZnosti zpracovani dat budou rozebrany v této kapitole.
Procesy planovaci faze jsou uvedeny na obr. 2.6.

Analyza pri¢in Navrh cilovych
Vyhod i dat . i e .
,} oquocent dat © o1 istence rozdilit ve —>| hodnot vlastntho
vykonnosti partnera B . L
vykonnosti zlepSovani

Obrazek 2.6. Procesy analytické fize benchmarkingu, zdroj: [1]
Il 23.3.1 Vyhodnoceni dat o vykonnosti partnera

Nashromazdéna data je potfeba zpracovat, jinak jsou jen nic nefikajicim souborem
¢isel. Samozrejmosti je, ze tato data musi byt kvantifikovatelna. V této fazi benchmar-
kingu je potieba dat datim tad, tedy je zasadit do logickych souvislosti, aby bylo viibec
mozné identifikovat rozdily ve vykonnosti. Je ¢asto vhodné ziskana data strukturovat.
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U procesniho benchmarkingu je mozné strukturovat data podle toho, k jaké oblasti se
vztahuji, tzn. k procesu jako celku, k jednotlivym ¢innostem nebo jednotlivym ukaza-
telim. Strukturovani dat umozni mnohem rychlejsi orientaci pti identifikaci rozdilt i
jejich odtvodnéni.

V této fazi je potieba data také kvalitativné ovérit, aby nemohli byt zpochybnény a
pripadné vyloucit neporovnatelné faktory. To jsou okolnosti, které nemohou byt zad-
nym z partneru ovlivnény, ale vyznamné ovliviiuji vykonnost. Pokud se neporovnatelné
faktory objevi, je zapotiebi, aby postizené faktory byli upraveny a ocistény. V této fazi
se také Casto objevuje potieba porovnat tdaje, které nelze porovnat, kvili nestejné
metrice nebo zakladu. Pokud tento problém nastane, je potfeba data normalizovat.

Zakladnim cilem benchmarkingu je identifikace rozdili ve vykonnosti mezi partnery.
Rozdily ve vykonnosti je pomérné snadné identifikovat porovnanim hodnot kritérii.
Ke stanoveni rozdili ve vykonnosti mezi partnery mohou pomoci nékterd zobrazeni
jako zobrazeni formou tabulky nebo grafu (Z-graf, glyf, graf rozdili). Vyuzit lze vSak
i statistické metody. Jednou z takovych metod je metoda P-skoére, kterd porovnava
zjistény stav vykonnosti s planovanou hodnotou a udava, jakou mirou se dari téchto
hodnot dosahovat.

B 2.3.3.2 Analyza pficin existence rozdilii

Krok analyzy pricin existence rozdilu je stézejnim bodem predevsim procesniho ben-
chmarkingu. Rozdily ve vykonnosti mohou byt zptusobeny ruznymi zpusoby. Prikladem
mohou byt

m rozdily v odborné zpusobilosti pracovniki,
m uplatnovani rozdilnych postupi,

m rozdilnost legislativniho prostredi,

m riznd kvalita dodavanych vstupt,

® jiné metody monitorovani a fizeni procest,

Ukolem tymu provadéjici benchmarking je co nejvérohodnéji okomentovat a zasadit
odlisnosti do souvislosti, aby v dalsich krocich bylo mozné navrhnout cilové hodnoty
vlastniho zlepsovani. K tomu je mozné vyuzit napriklad také analyzu vyvojovych dia-
grami nebo diagram pfi¢in a nasledki, kdy se k jednotlivym vétvim diagramu (lidé,
procesy, vedeni, strategie a zdroje) pfifazuji mozné pri¢iny rozdilu.

B 2.3.3.3 Navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovani
Na zakladé zjisténych rozdila ve vykonnosti, je kone¢né mozné nastavit latku vlastni

vykonnosti. Tu nastavuje benchmarkingovy tym vétsinou jako navrh pro rozhodovani
vedeni spole¢nosti.

B 2.3.4 Integracni faze

Po zpracovani a vyhodnoceni vsech dat a navrzeni cilovych hodnot zlepSovani prace
benchmarkingového tymu konéi. Vsechny tyto informace jsou predany vedeni spolec-
nosti a dalsi kroky jsou na ném. Vedeni pak uskutec¢ni integrac¢ni fazi, kterd se sklada
z krokl uvedenych na obr. 2.7.

. - Zaznamenani a
Projednani ifeni informaci o Uréeni cila vlastniho
zjisténi a vysledka [—>, . . N .
. lepsi praxi ve vlastni zlepsovani
benchmarkingu L
organizaci

Obrazek 2.7. Procesy integracéni faze benchmarkingu, zdroj: [1]
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B 2.3.5 Realiza¢ni faze

Vystupy vSech predeslych fazi benchmarkingu se nakonec uplatni v posledni fazi reali-
zacni, ve které vedeni provadi planovani a realizaci vlastniho zlepSovani. U faze realizace
je vhodné vyuzit uzndvané metodiky zlepSovani. Ptikladem miuze byt metodika PDCA,
kterd je blize popsand v sekci 4.1.1. Detailnéjsi popis realiza¢ni faze neni pro ucely prace
potreba.

I 2.4 Etika benchmarkingu

Pro uspésnou a efektivni realizaci benchmarkingu je potieba, aby vsechny strany do-
téené benchmarkingem dodrzovali ur¢ita pravidla fair play a aby nejednali zptisobem,
kterym by ostatni strany poskozovaly. Pokud by tato pravidla dodrzovana nebyla, nebyl
by nikdo ochotny se benchmarkingovych projektt tcastnit a nemohly by tak vznik-
nout partnerské sité takovych projekt po celém svété jako vznikaji dnes. Tuto stranku
benchmarkingu nejcastéji fesi spolecnosti, které se organizovanim a realizaci benchmar-
kingu zabyvaji. Tyto spolecnosti prisly s nastrojem, ktery ma pomoci pristup fair play
uplatnovat. Timto nastrojem jsou tzv. etické kodexy benchmarkingu, které stanovuji
urc¢ita pravidla jednani vSech stran, kterych se benchmarking tyka. Partnefi benchmar-
kingu se tak vétSinou musi oficidlné zavazat podpisem k tomu, ze budou tyto kodexy
dodrzovany. Podle Nenadala byl prvnim takovym dokumentem eticky kodex vypraco-
vany Americkym centrem pro produktivitu a jakost APQC a vSechny dalsi kodexy jsou
timto inspirovany. Dalsimi kodexy jsou napriklad kodex zpracovany Evropskou nadaci
pro management jakosti EFQM nebo kodex vydany Ceskou spole¢nosti pro jakost.

Kodex zvetfejnény Evropskou nadaci pro management jakosti EFQM obsahuje sta-
noveni deviti zakladnich principt etiky benchmarkingu. Pro predstavu uvadim vycet
téchto principi nize.

1) Princip pfipravy benchmarkingu

2) Princip navazani kontaktu s partnery

3) Princip vzdjemné vymeény informaci

4) Princip duvérnosti sdéleni

5) Princip vyuzivani informaci

6) Princip legélnosti provadénych ¢innosti

7) Princip ukonéeni praci na benchmarkingu

8) Princip vzdjemného porozuméni

9) Princip vedeni benchmarkingu viéi primym konkurentim
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Kapitola 3
Vykonnost

Vykonnost je pojem bézné pouzivany a v rtznych oborech muze znamenat rizné. Vy-
konny sportovec miize byt ten, ktery vyhrava zavody ¢i utkani, vykonna ekonomika zas
muze byt ta s vysokym HDP. Jaka je ale obecna definice vykonnosti? Podle Wagnera/[2]
,Vykonnost znamena charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, respektive prubéh, jakym
zkoumany subjekt vykondva urcéitou ¢innost, na zakladé podobnosti s referenénim zpi-
sobem vykonani (prubéhu) této ¢innosti. Interpretace této charakteristiky prepoklada
schopnost porovnani zkoumaného a referenc¢niho jevu z hlediska stanovené skaly. ,,

Jiz v definici se mluvi o nutnosti stanoveni skaly z jejihoz hlediska budeme srovné-
vat ¢innosti subjektu. Abychom byli schopni vykonnost stanovit, musime tedy nejdiive
vybrat kritéria, podle kterych tak budeme ¢init. Téchto kritérii miize byt nespocetné
mnozstvi a neni tak mozné vzit v potaz vsechna. Zaroven omezit se pouze na jeden
faktor pfinasi pouze tzky pohled na problém vykonnosti. Je tedy nutné vyvarovat se
stanoveni prilis vysokého mnozstvi faktort, coz vede ke snizeni vlivu konkrétniho fak-
toru na celkovou vykonnost, a zaroven je potfeba neomezit se jen na urcitou oblast vy-
konnosti. Hodnoceni vykonnosti by tedy mélo byt komplexnéjsi a zahrnovat hodnoceni
vhodné zvoleného mnozstvi faktorti. Vhodné zvolit faktory pro komplexni zhodnoceni
vykonnosti pak muaze byt obtizné.

Na hodnoceni vykonnosti firmy muze navic existovat nékolik thla pohledi. Riizné
skupiny mohou mit rizné pohledy na vykonnost firmy a tim se bude lisit i vybér faktort
hodnoceni vykonnosti.

Po zvoleni vhodnych faktort, podle kterych budeme vykonnost hodnotit je nutné vzit
v uvahu jejich rtznou dilezitost v celkovém hodnoceni vykonnosti. Pokud jsou néktera

vvvvv

vvvvvv

Poslednim krokem pro stanoveni vykonnosti je volba vhodné metody. Téchto metod
existuje velké mnozstvi a budu se jimi podrobnéji zabyvat v kapitole 3.3.

I 3.1 Pohledy na vykonnost firmy

Jak bylo zminéno, vykonnost firmy neni objektivnim zptisobem uchopitelna. Rizné za-
jmové skupiny mohou mit rozdilné predstavy o tom, jaké faktory maji byt pro hodnoceni
vyuzity, a to vede k subjektivité pojmu vykonnosti firmy. Pojeti vykonnosti tak vzdy
zavisi na vztahu zajmové skupiny k firmé ¢i organizaci a jejich preferencich. Néz tedy
zacneme vybirat kritéria hodnoceni vykonnosti, je nutné odpovédét na otazku z po-
hledu koho vykonnost organizace interpretovat, pricemz riizné tthly pohledu mohou byt
podobné ale i protichidné.

V pripadé firem oznacujeme zidjmové skupiny pojmem stakeholderi neboli zaintere-
sované strany. Jsou to subjekty, které riznou meérou prichazi do kontaktu s firmou.
Hlavnimi skupinami, které zarazujeme mezi stakeholdery, jsou:

m vlastnici a vedeni podniku
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® zameéstnanci

m zakaznici

m dodavatelé

m konkurenéni firmy

m stat, tedy organy statni spravy

m Sirokd verejnost a sdruzeni podporujici vefejny zajem

Jak miizeme vidét v tabulce 3.1 rizné zajmy ruznych stakeholderu jsou protichidné.
Vlastnici a vedeni podniku vyzaduje predevsim rist vynosi, zatimco zaméstnanci za-
jima mimo jiné vyse mzdy, kterou se snazi maximalizovat. Ta je vSak pro podnik nakla-
dem a snizuje tak pravé vynos, ktery se snazi maximalizovat vlastnici. Pokud tedy vy-
hovime zdjmam jedné skupiny, snizime tim uzitek skupiné druhé. Zikaznici pak obecné
nost k efektivité a udrzovani kvality, coz opét muze vést ke zvysSeni ndkladu, a tedy
snizen{ vynosu pro vlastniky spolec¢nosti. Uspéch spolecnosti je primo ¢i nepiimo za-
visly na vSech téchto skupinich a tyto protichiidné zajmy je teba sledovat a udrzovat
v rovnovaze.

Stakeholdefi Hlavni zajmy

Vlastnici a vedeni podniku rist vynosi, rast cen akcii, rist
dividend

Zameéstnanci vyse mzdy, jistota zaméstnani,

spokojenost, motivace

Zakaznici pomér ceny a kvality, spolehlivost
vyrobki/sluzeb, dostupnost,
zékaznicky servis

Dodavatelé dlouhodobost zavazkii, platebni
spolehlivost

Stat legalita, vybér dani, rist
zaméstnanosti

Verejnost zivotni prostiedi, zaméstnani,

dopad podnikéni na okoli

Tabulka 3.1. Hlavni zdjmy stakeholderu

Energetika je navic na trhu pomérné specifické prostiedi predevsim kvuli existenci
prirozenych monopoli a charakteru strategického odvétvi pro stat (viz podkapitola 5).
Diky tomu je postaveni statu v tomto odvétvi mnohem silnéjsi nez v odvétvich jinych.
Stat se snazi krom svych strategickych cilt zastdvat predevsim zajmy zakaznika, presto
musi brat v potaz také zajmy spolecnosti v tomto odvétvi. Stat zde tedy castecné
nahrazuje trzni mechanizmus, ktery tyto protichidné zdjmy drzi v rovnovaze. Stat
tedy odvétvi energetiky reguluje prostfednictvim regula¢nich organt, v Ceské republice
je jim Energeticky regulac¢ni urad.
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3. Vykonnost

I 3.2 Ukazatele vykonnosti

Ukazatele vykonnosti mtizeme rozdélit do dvou zakladnich skupin. Na ukazatele finanéni
a nefinanéni.

Financni ukazatele je mozné dale rozdélit na ukazatele tradiéni a moderni. Tra-
diénimi ukazateli jsou pak ukazatele absolutni nebo pomérové. Absolutnimi ukazateli
mohou byt stavové nebo tokové veli¢iny z tcetnich vykazi podniku — ukazatele zisku
nebo cashflow. Piehled hlavnich pomérovych finan¢nich ukazateli je zobrazen na ob-
razku 3.1. Vyhodou tradi¢nich ukazateli je jejich dostupnost napiiklad z vyroc¢nich
zprav podnikt. Nevyhoda tradi¢nich finan¢nich ukazateli je jejich nizka vypovidajici
hodnota. Proto existuji moderni finan¢ni ukazatele, které vypovidajici hodnotu zvysuji
a pracuji s c¢asovou hodnotou penéz, naklady na vlastni a cizi kapitdl nebo ocekava-
nym vynosem. Finan¢ni ukazatele hodnoti firmu zejména z pohledu vlastniki. Vykonost
celého podniku ovsem ovliviiuji i jiné nez financ¢ni faktory, které miazeme vyjadrit nefi-
nanc¢nimi ukazateli.

UKAZATELE RENTABILITY UKAZATELE LIKVIDITY

ROA (Return on Assets) Bézna likvidita

ROS (Return on Sales) Pohotovéa likvidita

ROE (Return on Equity) Okamzita likvidita

UKAZATELE AKTIVITY UKAZATELE ZADLUZENOSTI
Obrat aktiv/Doba obratu aktiv Celkova zadluzenost

Obrat zasob/Doba obratu zasob Mira zadluzenosti

Obrat pohledavek/Doba obratu pohledavek Urokové kryti

Obrazek 3.1. Pomérové financéni ukazatele

Nefinancnich ukazatelti mtze byt nepfeberné mnozstvi a jejich volba reflektuje od-
vétvi podnikani. Tyto ukazatele se mohou tykat zdkaznikli, dodavatelt apod. Prikladem
muze byt pocet zdkazniki nebo trzni podil spole¢nosti.

B 3.2.1 Moderni finanéni ukazatele

Mezi zédkladni moderni financéni ukazatele patti

m ekonomickd pridand hodnota (EVA)
» trzni pfidana hodnota (MVA)
m cashflow vynosnost investice (CROGA)

Ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added) predstavuje ekonomicky
zisk, ktery podnik vytvori po thradé vsech nakladi véetné nakladt na cizi i vlastni
kapital. Vypocet vypada nasledovneé

EVA=NOPAT — WACC - C, (1)

kde

« NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) je provozni vysledek hospodareni neboli
zisk z provozni ¢innosti po zdanéni,

« WACC (Weighted Average Cost of Capital) je viZena cena kapitdlu a

 C je kapital vazany v aktivech slouzici k provozni ¢innosti podniku.

16



Véazenou cenu kapitdlu lze vypocitat pomoci vzorce

D FE
WACC = ra(l—1) =5 +re g - (2)

kde

* rq je pozadovany vynos ciziho kapitalu,

s t je sazba dané z prijmu,

D je hodnota ciziho kapitalu,

 E je hodnota vlastniho kapitalu a

* 1o je pozadovany vynos vlastniho kapitalu.

Nevyhodou ukazatele EVA muZe byt pravé obtizné stanoveni ceny vlastniho kapitalu.

Trzni pfidana hodnota (Market Value Added) vyjadiuje rozdil mezi trzni hodnotou
podniku a hodnotou investovaného kapitalu. Vztah trzni hodnoty podniku a investo-
vaného kapitalu muzeme vidét na obr. 3.2. Trzni pridanou hodnotu lze vypocitat také
vztahem

= EV A,
MVA=2 . iy wacoy ¥

MVA slouzi k méfeni vykonnosti podniku z pohledu maximalizace hodnoty pro ak-
cionare. Kladna hodnota ukazatele znamena, ze podnik vytvari pro vlastniky novou
hodnotu.

MVA
TRZNI HODNOTA
PODNIKU
INVESTOVANY
KAPITAL

Obrazek 3.2. Trzni pfidand hodnota, zdroj: [1]

Cashflow vynosnost hrubych aktiv (Cash Return on Gross Assets) je podilem pro-
vozniho cashflow po zdanéni (OATCF — Operating After Tax Cash Flow) a aktiv v po-
fizovacich cendch (GA — Gross Assets), tedy plati

OATCF
CROGA = ———. 4
A (4)
Hodnota ukazatele CROGA se dale porovnavd s cenou kapitalu WACC, a pokud

CROGA > WACC pak podnik prevysil o¢ekavani vlastnikt v tvorbé hodnoty.

I 3.3 Metody hodnoceni vykonnosti
Zakladnim rozdélenim metod vykonnosti je rozdéleni na metody jednorozmérné a vice-
nasobné.[14]

Jednorozmérné metody jsou nejjednodussim zpusobem srovnani vykonnosti pod-
niku. Jednd se o srovnani firem dle jediného vybraného ukazatele. Hodnotit mtzeme
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podle absolutniho nebo relativniho ukazatele a kazdy z téchto pristupt ndm prinasi
jiny pohled na vykonnost. Pfitom zvolenim jednoho ukazatele mtze dojit ke zkresleni
volba mezi absolutnim a relativnim ukazatelem obtizna. Ke srovnani muzeme pouzit
rfadu ukazatell z nichz nékteré jsou popsany v kapitole 3.2.

Vicenasobné metody pak srovnavaji podle vice nez jednoho kritéria. Tato kritéria
mohou byt pevné dand zvolenou metodou nebo zvolena. Podle toho délime vicendsobné
metody na metody pevné definovanych kritérii a metody volitelnych kritérii. Priklady
vicerozmérnych metod jsou uvedeny v tabulce 3.2.

Metody pevné definovanych kritérii Metody volitelnych kritérii

VICEKRITERIALNI ROZHODOVANI
Metoda vazeného souc¢tu poradi

Metoda jednoduchého podilu

Bodovaci metoda

Metoda normované proménné

Metoda vzdalenosti od fiktivniho objektu

FINANCNI MODELY
Beaverova profilova analyza
Altmantiv model
Springatetiv model

Quick test

Tafflerav model

Indexy IN

Griinwaldiv index bonity
Douchovy bilanéni analyzy
Tamariho index rizika

NEFINANCNI MODELY
Argentiho model
Model Harryho Pollaka

Metoda TOPSIS
Permutacni metoda

ANALYZA OBALU DAT
CCR model
BCC model

KOMPLEXNI METODY
Balanced Scoreboard

Model excelence EFQM
Model Malcoma Baldrige

Tabulka 3.2. Vicerozmérné metody

Rozdéleni vicenasobnych metod uvedenych v tabulce jsem prevzal z disertacni prace
Ing. Karajici [14]. Ten ve své préci rozdélil metody pevné definovanych kritérii na fi-
nan¢ni, nefinan¢ni a komplexni metody.

Finanénimi modely jsou oznaceny modely bankrotni a bonitni. Tyto modely maji
za cil zhodnotit finan¢ni hodnoceni spolecnosti na zdkladé ukazateli, které vychézeji
z finanéni analyzy. U¢elem bonitnich model@ obecné je vyjadiit aktudlni finanén{ vy-
konnost spolec¢nosti. Bankrotni modely se snazi oproti tomu podle finan¢nich ukazatelt
predpovédét, zda je spolecnost ohrozena bankrotem. Modelu téchto typi existuje mnoho
a pri hodnoceni se bere v ivahu vice riznych financ¢nich ukazatela.

Nefinanéni modely oproti modeliim finanénim pracuji s nefinanénimi ukazateli. Diky
tomu mohou tyto modely odhalit chyby, které by finanéni modely neodhalily. Kom-
plexnimi metodami jsou nakonec metody, které vyuzivaji jak financni, tak i nefinanéni
ukazatele, coz je jejich nespornou vyhodou, nebot zaméreni se jen na finan¢ni nebo
nefinancni ukazatele miize zpusobit problémy.

Metody vicekriteridlniho rozhodovani vychézi z teorie vicekriteridlnitho rozhodo-
vani. Hodnoceni vykonnosti je pak provedeno jako tloha matematického programovani.
Mnozina firem, které srovnavame, je konecné a je zaddna primym vyctem prvki. Jedna
se o tzv. komplexni hodnoceni alternativ.
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Analyza obalu dat (Data Envelopment Analysis — DEA) je metoda linedrniho pro-
gramovani, jejiz principem je méfeni relativni efektivnosti, vykonnosti ¢i produktivity
produkénich jednotek. Produkénimi jednotkami pak mohou byt nejriiznéjsi spolecnosti
a organizace, které preménuji vstupy na vystupy. Kazda jednotka pak mutze mit rizné
sady vah, coz muze byt vyhodou, pokud srovnavame subjekty, pro které jsou rtzna
kritéria rtzné dilezita. Existuje opét mnoho riznych modelt analyzy obal dat. V praxi
se vsak nejcastéji vyuzivaji zékladni modely CCR a BCC. Rozdilem téchto modelu je
rozdilny predpoklad o vynosech z rozsahu. Zatimco CCR model predpoklada konstantni
vynosy z rozsahu, BCC model umoznuje predpokladat variabilni vymnosy z rozsahu.

B 3.3.1 Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je vicekriteridlni metodou analyzy, u niz je dulezitost jednotlivych
ukazatelii ohodnocena poc¢tem bodi. Bodovaci stupnice muze mit rizny rozsah. Me-
todu je mozné zjednodusit na pripad, kdy nemusime dtlezitost jednotlivych ukazatelt
resit. V tomto pripadé ohodnotime podnik v jednotlivych ukazatelich. Podnik s uka-
zatelem s nejvyssi nebo nejnizsi hodnotou ukazatele (podle zadané hodnoty ukazatele)
ohodnotime v ukazateli 100 body. Ostatni podniky pak ohodnotime pomérem bodi s;;

oy
s;j = —2— - 100, pokud pozadujeme rist ukazatele, (5)
Ljmax
Tao
Sij = ? - 100, pokud pozadujeme pokles ukazatele, (6)
ij

kde

* xjj je hodnota j-tého ukazatele v i-tém podniku,

* Xj,max Tespektive Xjmin je nejvyssi respektive nejnizsi hodnota j-tého ukazatele,
«i={1,..,m}, kde m je pocet podniki, které hodnotime,

«j=A{1,...,n}, kde n je pocet ukazatelu, které hodnotime.

Primérny pocet bodii, které podniky ziskali u jednotlivych ukazatelt, je pak celko-
vym bodovym hodnocenim podniku, a plati tedy

n

bi = %ZSU' (7)

J=1

Pokud bylo vyuzito vah ukazateli je celkové hodnoceni dédno vazenym primérem a
plati, ze

n
D1 SijWj

b; =
' Z?:l wj

(8)
kde wj je vaha j-tého ukazatele.

Nevyhodou hodnoceni s;; podle rovnic (5) a (6) je fakt, ze pfidéluje body i nejhorsim
hodnotam ukazatell, kvili ¢emuz pak dochazi vytvareni mensich rozestupt spole¢nosti
v celkovém hodnoceni. Tomu lze zamezit pouzitim tzv. modifikované bodovaci metody,
kde bodové hodnocenti s;; je vypocteno podle vztahu

Lij — Tjmin . . o
s;j = ——————— - 100, pokud pozadujeme rist ukazatele, (9)
Ljmazx — Ljmin
T S
sy = —2E =9 .100, pokud poZadujeme pokles ukazatele. (10)

Tjmazx — Ljmin
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Celkové bodové hodnoceni podniku se opét vypocte podle vztahi (7) nebo (8).

Bodovaci metoda je vhodna pro ukazatele s priblizné podobnymi hodnotami. Vyho-
dou metody je jeji jednoduchost a snadné interpretace jejich vysledki. S ohledem na to
vyuziji bodovaci metodu k finanéni analyze distribuc¢nich spole¢nosti v praktické casti
prace, coz mi pomiize interpretovat vysledky srovnani podnikovych procesu s ohledem
na vykonnost spolecnosti.
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Kapitola 4
Podnikové procesy

Pojem podnikovy proces je zakladnim pojmem procesné rizené organizace. Procesné
Fizend organizace se na rozdil od funkcné Tizené organizace snazi ridit a organizovat
praci jako uceleny proces. Ten muze byt dale rozlozen na jednotlivé vzajemné provazané
subprocesy. Definic pojmu podnikovy proces je mnoho a nékteré jsou uvedeny nize.
Graficky znazornény proces je zobrazen na obrazku 4.1.

m ,,Proces je souhrnem c¢innosti, transformujicich souhrn vstupt do souhrnu vystupi
pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje.“[5]

m ,Je to spolecné pusobeni lidi, stroji, materidlu a metod, které je zaméfeno na to,
aby poskytlo uréitou sluzbu nebo vyrobilo urcity konecny vyrobek.*[4]

m ,Proces predstavuje spojeni aktivit, jez produkuji vyslednou hodnotu pro zédkaznika
s tim, Ze v idedlnim pripadé by kromé potfeb zakazniki mély uspokojovat rovnéz
potreby dalsich stakeholdert, jako jsou management, zaméstnanci, dodavatelé a pre-
devsim akcionari‘[4]

vstupy vystupy
Podnikovy proces >

Dodavatel

\

Zéakaznik

zpétna vazba

Obrazek 4.1. Grafické zndzornéni procesu, zdroj: [5]

I 4.1 Zlepsovani procest

Aby se podnik v dnesni dobé udrzel na trhu mezi konkurenci, hledaji se stale nové moz-
nosti, jak zlepsovat fungovani podniku a tim vysledky podnikani. Kone¢né produkty
nebo poskytované sluzby jsou pravé vysledkem procesu, které jsou v podniku uskutec-
novany. Pokud tedy chceme zlepSovat fungovani podniku musime se zabyvat podniko-
vymi procesy — jejich mapovanim, dokumentovanim, kontrolou a rozvojem. Tim vSim
se zabyva disciplina proceni organizace. Pravé spravné nastavené procesy v podniku
jsou predpokladem pro jeho hospodarsky tspéch.

Mnoho podnikt pracuje s podnikovymi procesy formou pribézného zlepsovani. Tato
forma je zaloZena na méreni a porozuméni stavajiciho procesu, z ¢ehoz mohou vyply-
nout podnéty k jeho zlepSovani. Zakladni kroky pribézného zlepsovani procesu jsou
zobrazeny na obrazku 4.2. Tato forma vede k prirastkovému zlepSeni.
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Obrazek 4.2. Znéizornéni prubézného zlepsovani procesu, zdroj: [5]

V posledni dobé se vsak potfeba po zlepSovani procest dramaticky zvétsuje, coz
umoznuje piistup Business Process Reengineering (BPR). Tento pfistup oproti pristupu
prubézného zlepsovani nahlizi na stavajici proces jako Spatny a nevyhovujici s tim, ze je
potfeba ho od zdklad zménit. Tento pristup dovoluje designertim procesti oprostit se od
soucasného stavu procesu a zabyvat se procesem ve vSech jeho aspektech a souvislostech.
Model reengineeringu (BPR) je znézornén na obrazku 4.3.

Definice rozsahu N Analyza potieb a Vytvoreni nové Naplanovéani

j i . . > Impl t
projektu moznosti soustavy procesu prechodu mplementace

Obrazek 4.3. Znézornéni procesniho reengineeringu (BPR), zdroj: [5]

B 411 PDCA

Metoda PDCA casto nazyvand také Demingtuv cyklus PDCA, je jednoduchou meto-
dou postupného zlepsovani. Pres svou jednoduchost je metoda velmi i¢inna a spociva
v cyklickém provadéni ¢tyr ¢innosti. Témito ¢innostmi jsou ¢innosti Plan, Do, Check a
Act, v prekladu tedy Planuj, Délej, Kontroluj, Jednej.

Ve fazi Plan se proces studuje, dochazi k identifikovani nedostatki a vymysli se né-
vrhy Feseni téchto nedostatki. Pro tuto fazi je nutné znat cile, kterych se snazime
dosdhnout. Ve fazi Do se realizuje navrhnuté feseni nedostatkti na testovacim vzorku,
pricemz dochéazi k méreni zlepseni a dokumentaci. Faze Check je urcena k ovérovani
toho, zda proces sméfuje ke stanovenému cili. Ve fazi Act nakonec dochazi k implemen-
taci vylepseni do praxe. Po fazi Act se opét vracime k fazi Plan a proces zlepSovani
opakujeme.

Tato metoda je nadpadné podobna modelu benchmarkingu podle EFQM uvedeného
v kapitole 2.2.2 na obrazku 2.3. Je to pravé benchmarking, ktery je prostredkem ke
zlepsovani, a tak i v pripadé zlepsovani procesu je vyuzito podobnych model.

B 4.1.2 Six Sigma

Six Sigma je souhrn technik a néstroju pro zlepsovani procesu. Cilem strategie Six
Sigma je tedy identifikace a odstranéni chyb v procesech predevsim vyroby a obchodu.
Nazev strategie vychazi z oznaceni smérodatné odchylky sigma, kterd vyjadruje podil
bezvadnych vyrobkid proces vygeneroval. Six Sigma pak vyjadfuje 3,4 vad na milion
prilezitosti k vadé (DPMO), coz znamena efektivitu 99,9997 %.

Jednou z metodik Six Sigma je metodika DMAIC. Tato metodika opét zajistuje pru-
bézné zlepsovani procesu a spociva opét v cyklickém provadéni danych fazi ¢i ¢innosti.
Témito ¢innostmi jsou ¢innosti Define, Measure, Analyse, Improve, Control.

V prvni fazi Define dochézi jako u metody PDCA k identifikaci procesu a jeho nedo-
statku, k nastavovani cile a také k sestaveni tymu, ktery se bude zlepsovanim zabyvat.
V dalsi fazi Measure se nadale zkoumé& soucasny stav procesu, ovéruji se metody pro
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méfeni a upresnuje se cil. Ve fazi Analyse dojde k analyze vstupi a vystupu a k odi-
vodnéni pri¢in soucasného stavu. Faze Improve je vénovana hledani feseni nedostatk.
V této fazi se navrhne konkrétni zptlisob zlepseni a dojde k vytvoreni planu realizace.
Na zéakladé toho dojde k provedeni zkousky a v pripadé tspéchu také k zavedeni feseni
do praxe. V posledni fazi Control se méfi a vyhodnocuje, zda bylo zlepseni tispésné.

Bl 4.13 KAIZEN

Kaizen je filozofil postupného zlepsovani procesii pochazejici z Japonska. Nazev Kaizen
znamena doslova zména k lepsimu a podstatou filozofie je neustélé zlepsovani. U filozofie
Kaizen se setkavame s pojmem MUDA, ktery vyjadiuje plytvani. Princip MUDA umoz-
nuje identifikovat ztraty ve vyrobnim procesu, které nepridavaji hodnotu do vysledného
produktu. Téchto zdkladnich druhi plytvani je sedm a jedna se o

nadbytecnou vyrobu,

¢ekani (prostoje a zpozdéni pii poruse nebo ¢ekani na schvaleni),
transport (nepotfebné presuny informaci nebo materidlu),
nadbytecné zpracovani,

zmetky (vadné vyrobky),

zasoby (vétsi zasoby, nez je potieba),

pohyb (plytvani prace zaméstnanci).

Identifikovani téchto MUDA a jejich odstranéni pak vede ke zlepSeni procesu a tim
padem ke snizeni nékladl. Filozofie Kaizen klade mimo jiné dtraz na tymovou praci,
vysokou moralku a osobni disciplinu. Déale také na princip zapojeni vsech pracovniki.

I 4.2 Modelovani procesi

Stejné jako existuje mnoho metodik zlepsovani procesti organizace, existuje také mnoz-
stvi pristupt a standardt. Rozdilnost téchto pristupt je dana zduraznénim rozdilnych
aspektu procesu, pripadné jejich ignoraci. Pristupy a standardy byly pii svém vzniku
ovlivnény informac¢nimi systémy, a zatimco nékteré se snazi zdiraznit stranku technolo-
gickou, jiné zase jakousi lidskou stranku procesu. Presto je mozné najit nékteré spolecné
hlavni znaky modelu podnikového procesu. Mezi zakladni prvky modelu podnikového
procesu pat¥i [5]:

® proces
m ¢innost
m podnét
m vazba — névaznost

Procesem se pti modelovani procesii rozumi struktura vzajemné navazujicich ¢innosti.
Pritom plati, Ze jednotlivé ¢innosti mohou byt opét popsany jako proces, neboli kazdou
¢innost je mozné rozlozit na dalsi ,,podc¢innosti®. Jedna se o princip sémantické relativity.
Mira detailu tak zalezi na autorovi, ktery musi vzit v tvahu mnoho aspekti. Témito
aspekty mohou byt pozadavky na srozumitelnost modelu, omezeni velikosti modelu
nebo pouzité nastroje.

Cinnosti v procesu pak neprobihaji ndhodné, ale na zakladé danych podnéti, a mohou
probihat na zdkladé vnitnich ¢i vnéjsich skutecnosti. Podnéty vnéjsi prichazejici z okoli
procesu se nazyvaji udalosti. Z hlediska procesu jsou podnéty vnéjsi objektivni. Vnitini
podnéty jsou pak vzhledem k procesu subjektivni a jsou jimi situace, ve kterych se
¢innost nachazi. Tyto situace jsou nazyvany stav procesu. K modelovani stavi existuje
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mnoho pristupt, kdy nékteré metody modeluji stav jako zvlastni prvek popisu procesu
(MMABP, FirstStep), zatimco jiné vyuzivaji k modelovani specidlni udélosti (BPMN,
ARIS) nebo specidlni ¢innosti. Nékteré metody pak modelovani stavu zcela ignoruji
(standardy WEMC), zatimco jiné vytvari samostatny stavovy model (UML, IDEF3,
DEMO).

Jednotlivé ¢innosti se fadi do vzajemnych navaznosti, které daji samostatnym c¢in-
nostem definovanou strukturu. Tyto vzajemné navaznosti jsou popsany pomoci vazeb.
Vazbou pak rozumime typové usporadani ¢innosti v procesu. Cinnosti mohou byt uspo-
radany do prosté posloupnosti, paralelné nebo vSemi dal$imi rdaznymi zpusoby.

B 4.2.1 Metody modelovani procesii
Mezi nejpouzivanéjsi metody modelovani procesu patii:

= ARIS,

= Business System Planning (BSP),
= [SAC,

m Select Perspective a FisrtStep,

s DEMO.

B 4.2.2 Standardy modelovani procesi

Mezi nejpouzivanéjsi standardy pro modelovani procestu patri:

= Business Process Management Language (BPML) a Business Process Management
Notation (BPMN),

s standartdy Workflow Management Coalition (WfMC),

s UML,

» standardy IDEF,

m standardy ISO.

B 4.2.3 Zobrazovani procesii

Lidé, kteri se podnikovymi procesy zabyvaji, potfebuji k praci vhodnou metodou obsah
a pribéh procesii vyjadrit. Jednim z nejjednodussich zptisobti zachyceni procest je gra-
fické znazornéni. U grafického znazornéni je velmi dulezita standardizace metody, jako je
napiiklad jednotnost pouzivanych symboli, pravidel a pojmt. Vyhodou grafického zob-
razeni je fakt, ze pomoci néj 1ze zobrazit i myslenky, které lze pomoci jinych prostiedki
zobrazit pouze méné jednoznacné a komplexné. Presto je vSak dalsim dtlezitym pro-
stfedkem Te¢, nebot bez ni je grafické zobrazeni pouhym ,pracovnim prostredkem® [4]
Existuje velké mnozstvi metod, které vyuzivaji pravé grafické zobrazeni. Nejjednodus-
$fmi a nejlépe pochopitelnymi zptsoby grafického zobrazeni podnikovych procesii jsou
procesni mapa a vyvojovy diagram.

Procesni mapa sleduje podnikové procesy obecné, a tedy ukazuje existujici podnikové
procesy.

Vyvojovy diagram oproti tomu zobrazuje kazdy proces, ktery obsahuje procesni mapa
a vyplyvaji z néj kroky realizace kazdého procesu. Tyto dvé formy grafického zobrazeni
se kombinuji. Vyvojovy digram je detailnéjsim zobrazenim oproti procesni mapé.
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4.3 Klasifikace procesti

PROCESNI MAPA

Y

Y

Proces 1 Proces 2 Proces 3

Proces 5 Proces 4

Y

-

VYVOJOVY DIAGRAM
PROCESU 4

)

Obrazek 4.4. Grafické zobrazeni procesni mapy a vyvojového diagramu, zdroj: [5]

I 4.3 Kilasifikace procesi

Zpusobii ¢lenéni procesi existuje mnoho. Clenit procesy mizeme podle opakovatelnosti
na procesy jednordazové a procesy opakované. Dalsi mozné déleni je na procesy vnitro-
podnikové a procesy jdouci za hranici firmy. Nejobvyklejsim zptsobem klasifikace je ale
tfidéni na procesy hlavni, podpurné a vedlejsi. [6]

m hlavni procesy
® podpurné procesy
m vedlejsi procesy

Dle Repy [5] je vSak jedinym zcela univerzalnim ¢lenénim ¢lenéni na procesy klicové
a podpurné. To je dano tim, Ze toto déleni je odvozeno piimo od primarni funkce
organizace.
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m Klicovy proces napliuje primarni funkci organizace a probiha napfic¢ celou organizaci.
Proces za¢ina pozadavkem zakaznika a konci produktem, ktery tento pozadavek na-
plni. Primarni funkce podniku je to jediné, co dava organizaci smysl a klicovy proces
je tak kombinaci témér vSech druhii ¢innosti, které v organizaci probihaji. Je mozné
fici, ze jeden klicovy proces je spojen pravé s produkci jednoho produktu. Klicové
procesy jsou také casto specifické pro kazdou organizaci, podle specificnosti jejich
produkti.

m Podpurné procesy jsou odvozeny praveé od procesu klicovych. Nebotf vyznamem pod-
plurnych procesu je podpora procesu klicovych, které naplnuji primérni funkci organi-
zace. Tyto procesy maji vétsinou obecnéjsi charakter. Zatimco specificnost klicového
procesu odrazi snahu odlisit se vyrobkem od ostatnich organizaci, obecnost podptr-
ného procesu je dana tim, ze u podplrnych procest je snaha o specificnost nezadouci.
Jejich tlohou je co nejefektivnéji podporovat procesy klicové, coz vede k jejich out-
sourcingu a standardizaci.

I 4.4 Funkcni a procesni rizeni

Funkéni tizeni bylo mnoho let dominantnim pfistupem k fizeni organizace. Je tedy
vhodné se zabyvat zdkladnimi rozdily mezi témito pristupy a jejich vyhodami a nevy-
hodami.

Hlavni myslenkou funkéniho fizeni je rozlozeni prace na jednotlivé tikony, které jsou
jednoduché i pro nekvalifikovaného pracovnika. Organizace je pak rozdélena na dil¢i
¢innosti, kdy tyto ¢innosti vykondvaly ttvary vytvorené pravé na zakladé funkei (od-
bornosti). Typickéd struktura takové organizace je pak hierarchickd a silné vertikalni.
Jednotlivé ¢innosti jsou od sebe oddélené a kazdym prechodem mezi Gtvary nartsta
riziko zpozdéni nebo nedorozuméni. Utvary také Casto sleduji piedeviim plnéni vlast-
nich cild, ale uz ne plnéni cile celku spolecného vSem utvarim. Mize se také stat, ze
z dtivodu zlepSeni postaveni v organizaci mezi sebou zacnou jednotlivé itvary souperit.

U principu procesniho fizeni predstaveného v predchozich kapitolach je pak prace
délena vice horizontalné, nebot neni vykonavana v oddélenych utvarech, ale ,,protéka“
jimi. [8] Vsichni do procesu zapojeni jsou v tomto pripadé zavisli na celkovém vysledku
a dulezitymi faktory jsou névaznost a spolupréce.

I 4.5 Hodnoceni vykonnosti procesii

Aby bylo moZné procesy zlepsovat, a nakonec i hodnotit, je nutné procesy monitorovat
a mérit. Idedlnim postupem pro chod organizace je sledovat procesy pravidelné a co
nejcastéji. Nejcastéji se k méreni procest vyuziva software k tomu urceny, mérit procesy
lze ale i bez néj.

Nékteré zptsoby méreni vykonnosti procesti jsou uvedeny v kapitole Benchmarkin-
govy projekt, konkrétné v podkapitole 2.3.3. Zjistovani vlastni vykonnosti procest.
V této kapitole pak uvedu tii postupy spravného métreni vykonnosti procesi. Témi
jsou

= Stanoveni indexu vykonnosti
m Méteni vykonnosti podle odchylek
m Méreni vykonnosti pomoci Sigma zpusobilosti

Stanoveni indexu vykonnosti je metodou vhodné vyuzivajici stanovené ukazatele po-
moci indext. Zpusob vypoctu téchto ukazateli pritom musime znat. Diky ukazateliim

26



je mozné kontrolovat miru dosazeni nastavenych cild, a zaroven tak i prichazet s navrhy
na zlepsovani procesu. Tato metoda vyuziva stanovené formulare.

Méreni vykonnosti podle odchylek je nejjednodussim zptisobem meéreni vykonnosti
procesu. Tato metoda uvadi ptipady, kdy nedoslo k dosazeni pozadované trovné vykon-
nosti procesu. PTi pouziti této metody tedy dojde k identifikaci odchylky, resp. odklonu
od planovanych podminek.
vykonnosti procesu. Tento pristup je odvozen od souhrnu technik a néstroju pro zlep-
Sovani procesu Six Sigma. Hlavnimi sledovanymi ukazateli jsou v tomto pripadé statis-
tické ukazatele jako napiiklad stfedni hodnota a smérodatna odchylka. Cilem tohoto
pristupu je eliminace variability procesu a tim padem dosazeni jeho maximélni stability.
Pro jeho uplatnéni je nutné, aby organizace jiz uplatnovala statistickou regulaci.

B 4.5.1 Balanced Scorecard a klicové ukazatele vykonnosti

Dalsim néstrojem pro métreni vykonnosti procesi je metoda Balanced Scorecard. Tato
metoda byla vytvorena R. Kaplanem a D. Nortonem ptivodné pravé jako nastroj pro
méfeni vykonnosti organizace, pozdéji se vSak v praxi vyvinul ve strategicky systém
rizeni, ktery z ukazateli cerpa. Podstatou této metody je pohliZzeni na organizaci ze
CtyT perspektiv. Témi jsou

m Financéni perspektiva

m Zakaznicka perspektiva

m Perspektiva internich podnikovych procesu
m Perspektiva uceni a ristu

Pro kazdy z pohledi jsou stanoveny cile a 4-7 sledovanych ukazateli. Pro hodnoceni
vykonnosti procest je dulezita perspektiva internich podnikovych procestu. Zakladem
tohoto pohledu je zjistovani kritickych internich procesi, které musi dosahovat vynika-
jicich vysledkd.

Vhodné ukazatele, které u kazdé perspektivy sledujeme, jsou pak nazyvany klicovymi
ukazateli vykonnosti (Key Performance Indicators — KPI). KPI je jednim ze ¢tyt kli-
¢ovych ukazatelu. Dalsimi ukazateli jsou ukazatele vykonnosti (Performace Indicators
— PI), ukazatele vysledkt (Result Indicators — RI) a klicové ukazatele vysledki (Key
Result Indicators).

Mezi zékladni charakteristiky KPI patti [15]:

® Nefinan¢ni méritka

m Méreno opakované

m Zabyva se jim vrcholové vedeni organizace

m Pochopeni méritka se pozaduje u vsech pracovniki

m Vaze odpovédnost k jednotlivci nebo tymu

m M4 znacny dopad (ovliviiuje vétsinu hlavnich kritickych faktoru tspéchu)
m M4 pozitivni dopad
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Kapitola 5
Trh s elektrinou

Trh s elektfinou je velmi specifické odvétvi, coz je dano fyzikalnimi vlastnostmi elekttiny,
kterd je fyzikalni vazbou mezi jednotlivymi prvky elektriza¢ni soustavy. Elektfinu pro-
zatim neumime ve velkém méritku skladovat a je tak nezbytné, aby se vyroba elekttiny
v soustavé rovnala jeji spotfebé v kazdém okamziku. Energetika jako celek ma pak
meziodvétvovy charakter a diky tomu je také strategickym odvétvim pro stat. DalSim
specifikem je vznik pfirozenych monopolid v tomto odvétvi. Pfirozené monopoly jsou
specifickym prikladem nedokonalé konkurence. Pokud monopol je situaci na trhu, kdy
existuje jedind firma na strané nabidky, pak prirozeny monopol je druhem monopolu,
ktery vznika prirozenym ptisobenim trznich sil. Vznik prirozeného monopolu je typicky
pro odvétvi s vysokymi fixnimi naklady a nizkymi variabilnimi néklady. Celkové na-
klady tedy maji témeér charakter fixnich ndkladd a prameérné celkové néklady pak klesaji
s mnozstvim. Prirozeny monopol mé tak tspory z rozsahu. Pokud by stejné mnozstvi
vyrabéli dvé spolec¢nosti, jejich primérné naklady by byli vyssi a vyrobek tim padem
drazsi. Z tohoto hlediska je pak prirozeny monopol vyhodny. Nevyhodou je jeho vy-
sadni postaveni, kdy neni konkurenci motivovan ke snizovani cen, a tedy k efektivnimu
zachéazeni s naklady. Kvuli tomu je nutné prirozeny monopol regulovat ze strany statu.
V elektroenergetice jsou prirozenym monopolem prenos a distribuce elektriny.

Fungovéni trhu s elektfinou je definovéno v zékoné ¢. 458/2000 Sb. neboli v tzv. ener-
getickém zdkoné. Tento zakon predevsim definuje podminky podnikani a ptisobeni statni
spravy v energetickych odvétvich. Obsahuje prava a povinnosti jednotlivych tucastniki
trhu s elektrfinou nebo typy smluv mezi ucastniky. Mimo to je energeticky zakon né-
kterymi dalsimi pfedpisy CR i EU. Na trhu s elektfinou rozlisujeme nékolik subjekt,
kterymi dle energetického zakona jsou:

m vyrobci elekttiny,

m provozovatel prenosové soustavy (PPS),

m provozovatelé distribuénich soustav (PDS),
= operdtor trhu (OTE),

m obchodnici s elektfinou a

m zékaznici.
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Obrazek 5.1. Zjednodusené schéma trhu s elektfinonou

B 5.1 Vyrobci elektiiny

Vyrobce elektrické energie je provozovatel energetického zafizeni, ktery vlastni licenci
na vyrobu elektrické energie. Vyrobce elektfiny méa pravo

m piipojit své zafizeni k elektrizacni soustavé (ES), pokud spliiuje podminky pripojeni
a obchodni podminky

® dodéavat elektiinu vyrobenou v jim provozované vyrobné elektriny ostatnim ucastni-
kim trhu s elektrinou nebo do jinych stati prostrednictvim prenosové soustavy nebo
distribu¢ni soustavy, nebo pfimym vedenim,

m nabizet a poskytovat podplrné sluzby k zajisténi provozu elektrizacni soustavy za
stanovenych podminek.

Hlavnimi povinnostmi vyrobce elektfiny jsou napriklad

na své naklady zajistit pripojeni svého zatizeni k PPS nebo PSD,

umoznit a uhradit instalaci méfictho zarizeni PPS nebo PDS,

zpristupnit mérici zatfizeni provozovateli PPS nebo PDS,

fidit se pokyny technického dispec¢inku PPS nebo PDS;

poskytovat PPS nebo PDS potfebné udaje pro provoz a rozvoj PS nebo DS, a OTE
udaje potiebné pro plnéni jejich povinnosti,

s dodrzovat stanovené parametry kvality dodavané elektriny.

V Ceské republice je dominantnim vyrobcem elektiiny spole¢nost CEZ, a.s., ktera
meéla za rok 2017 instalovany vykon vyrobnich zdrojia 14,9 GW (tj. 67 % instalovaného
vykonu CR) a vyrobila v tomto roce 62,9 TWh elektrické energie (tj. 72 % celkové
vyroby elektiiny v CR). Dalsimi velkymi vyrobci jsou spole¢nosti Sev.en EC a.s., Soko-
lovska uhelnd, pravni nastupce, a.s., Elektrarny Opatovice a.s. nebo Alpiq Generation
(CZ) s.r.o.

Celkova vyroba elektfiny v CR za rok 2017 ¢nila 87 TWh a celkovy instalovany
vykon ¢inil 22,3 MW. Celkova vyroba elektiiny v CR za rok 2017 ¢inila 87 TWh a
celkovy instalovany vykon ¢inil 22,3 MW. Podil riznych zdrojt elektfiny na celkové
ro¢ni vyrobé elektiiny za rok 2017 lze vidét v grafu na obrazku ¢. 5.2.
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Obrazek 5.2. Podil zdrojii energie na celkové virobé CR, zdroj: web OTE a.s.

I 5.2 Provozovatel prenosové soustavy

Prenosova soustava je propojeny systém vedeni, elektrickych stanic a jinych zarfizeni
pracujicich na 400kV a 200kV napétové hladiné, vyjimecné na napéfové hladiné 110
kV. Tato soustava slouzi k prenosu elektfiny po tizemni CR a také k propojeni elek-
triza¢ni soustavy (ES) CR se okolnimi staty. Provozovatelem pienosové soustavy v CR
je spole¢nost CEPS a.s., kterd je stoprocentné vlastnéna statem. Spole¢nost CEPS je
tedy jedinym drzitelem licence na prenos elektfiny. PPS je pfirozenym monopolem, a
proto podléhd regulaci ze strany stitu, kdy je tato regulace v ptisobnosti ERU.

Uloha PPS spoéivé piedeviim v poskytovani prenosovych sluZeb a systémovych
sluzeb. Pri zajistovani prenosovych sluzeb spolupracuje PPS s regiondlnimi PDS pri
vnitrostatnim prenosu. P¥i mezindrodnim prenosu pak spolupracuje s PPS okolnich
statld. Systémovymi sluzbami jsou pak ¢innosti zajistujici kvalitu a spolehlivost do-
davky elektfiny. Mezi tyto ¢innosti patii konkrétné udrzovani kvality elektiiny (frek-
vence a napéti), udrzovani vykonové rovnovahy v ES v redlném ¢ase, obnoveni provozu
po havarijnim stavu a dispecerské fizeni PS. Mezi povinnosti PPS patii také provadéni
uadrzby, obnovy a rozvoje PS. Déle je povinnosti PPS pripojit k PS subjekty, které
splnuji podminky dané kodexem PS, ktery obsahuje pravidla provozovani PS.
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5.3 Provozovatel distribucni soustavy
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Obrazek 5.3. Schéma ptenosové soustavy CR, zdroj: web CEPS a.s.

I 5.3 Provozovatel distribu¢ni soustavy

Distribuéni soustava je propojeny systém vedeni, elektrickych stanic a jinych zafizeni
pracujicich na napétové hladiné 110 kV, 35 kV, 22 kV, 10 kV, 6 kV, 3 kV a 0,4 kV.
Provozovatelem distribu¢ni soustavy je drzitel licence na distribuci elekttiny, ktera plati
pro vymezené tzemi. V CR mélo licenci k distribuci elektfiny v tnoru 2019 udéleno
celkem 254 subjekti.

Ulohou provozovatele distribuéni soustavy je zajisténi podminek pro distribuci
elektfiny od vstupu do DS k vystupu z DS a pokryti vzniklych ztrat. Hlavnimi ¢in-
nostmi jsou tak provozovani, obnova a rozvoj DS. PDS se fidi Pravidly provozovani
DS, které schvaluje ERU. Povinnosti PDS je pfipojit k DS kazdého, kdo o to pozada,
a pritom splni podminky stanovené pravé v Pravidlech provozovani DS. PDS mitze
v nékterych krajnich pripadech odmitnout pozadavek na pfipojeni (ohroZeni spolehli-
vého provozu DS, nedostatek kapacity pro distribuci). Zadatel vSak miize v takovém
pripadé pozadovat vystavbu piimého vedeni.

Distribu¢ni soustavy se déli na regionalni a lokalni. Regiondlni DS jsou pripojeny
k PS a lokédlni DS jsou pripojeny k regiondlnim DS. Ve své préci se budu zabyvat nej-
vyznamnéjsimi distributory regionalnich DS. Mezi ty patii spolecnosti CEZ Distribuce

s., E.ON Distribuce a.s. a PREdistribuce a.s. Kazdy z distributori zajistuje distri-
buci elektfiny na vymezeném tzemi, coz je mozné vidét na obrazku 5.4. Vybrané udaje
o PDS jsou uvedeny v tabulce 5.1.
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5. Trh s elektrinou

PREdistribuce, a. s.
CEZ Distribuce, a. s.
E.ON Distribuce, a. s,

L

Obrazek 5.4. Uzemni ptisobnost PDS, zdroj: web PREdistribuce a.s.

CEZ Distribuce PREdistribuce E.ON Distribuce

Rozloha [km?] 52 001 505 26 499
Délka vedeni [km] 164 265 12 104 64 192
z toho kabelové [km] 66 919 11 792 25 979
z toho venkovni [km] 97 346 312 38 213
Pocet OM [-] 3 649 489 795 025 1 527 953
Distribuovana elekttina [TWh] 45,6 6,3 13,4

Tabulka 5.1. Udaje o PDS pro rok 2017, zdroj: vyroéni zpravy [22-24]

I 5.4 Operator trhu s elektfinou a plynem (OTE)

OTE a.s. je spolecnost ze 100 % vlastnéna statem zalozend na zdkladé energetického
zakona. Vlastnicka prava v pripadé OTE vykonava Ministerstvo primyslu a obchodu
(MPO). OTE je drzitelem licence na ¢innosti operatora trhu v elektroenergetice a ply-
narenstvi. Funkce OTE jsou vymezeny Energetickym zdkonem a z hlediska elektroener-
getiky jsou jimi predevsim:

m Zpracovani a vyména dat a informaci na trhu s elektfinou

= Organizace blokového, kratkodobého denniho, vnitrodenniho a vyrovnavactho trhu
s elektiinou

m Vyhodnoceni, zt¢tovani a vyporadani odchylek

= Vyporadani plateb mezi icastniky trhu s elektiinou

= Aktivace podpurnych sluzeb

m Zverejnovani zprav o trhu s elektfinou
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B 5.5 Obchodnik s elektiinou

Obchodnik s elektfinou musi byt drzitelem licence na obchod s elektfinou udélovanou
ERU. Jeho hlavni ¢innosti je ndkup elektiiny od vyrobet, jinych obchodniki nebo
jinych stati a jeji prodej dalsim dcastnikim trhu. Pravidla obchodovani jsou stanovena
Energetickym zakonem. Kromé licence od ERU musi byt pro obchodovani obchodnik
také registrovan u OTE. Obchodovani mize probihat nasledujicimi zpusoby:

bilateralni dohody mezi tcastniky trhu
na kratkodobém trhu (OKO)

na trhu s podpurnymi sluzbami

na energetickych burzach (napt. PXE)
na zahrani¢nich trzich

V Ceské republice funguje regulovany pifstup k sitim (rTPA), coz znamend, %e vy-
robce i odbératel si mohou svobodné zvolit komu elektrinu prodaji ¢i od koho elektiinu
nakoupi a obéma pritom bude umoznéno vyuzit sit za regulované ceny.

Pocet udélenych licenci na obchod s elektfinou dosahoval v bfeznu roku 2019 hodnoty
406 a nejvyznamnéjsi dodavatelé jsou uvedeni v tabulce 5.2. V roce 2018 pak doslo
k nejvétsimu pocétu zmén dodavatele v historii, a to presné k 570 511 zménam.

Dodavatel Pocet odbérnych mist
CEZ Prodej, a.s. 1 302 379
E.ON Energie, a.s. 1113 884
innogy Energie, s.r.o. 423 339
BOHEMIA ENERGY entity, s.r.o. 388 781
CENTROPOL ENERGY, a.s. 228 783
CEZ ESCO, a.s. 113 913
Prazska energetika, a.s. 103 917

Tabulka 5.2. Nejvyznaméjsi obchodnici s elektfinou v iinoru 2019, zdroj: web OTE a.s.

B 5.6 Zzakaznici

Zakaznikem na trhu s elektfinou se rozumi konecny odbératel elektrické energie, ktery
odebira elektrinu za ucelem spotreby. Zakaznik méa priavo na pripojeni k siti pri spl-
néni podminek pripojeni, dale na uziti sité za regulované ceny (rTPA) a nakonec na
svobodnou volbu dodavatele. Mezi povinnosti zdkaznika pak patfi predevsim umoznéni
instalace mériciho zafizeni, zajisténi pristupu k tomuto zafizeni a také udrzovat sva
odbérnd zafizeni ve stavu odpovidajicimu pravnim predpisim a normam. Zakazniky
je mozné délit na maloodbératele (MO) a velkoodbératele (VO). VO jsou pfipojeni na
hladiné VVN a VN, MO pak na hladiné NN. Kategorii MO lze déle délit na doméacnosti
a podnikatele. Vyvoj spotieby jednotlivymi kategoriemi zédkaznikt v letech 2013-2017
je zobrazen na obr. 5.5.
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5. Trh s elektrinou
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Obrazek 5.5. Vyvoj spotieby elektfiny v letech 2013-2017, zdroj: [25]

I 5.7 Statni sprava

V energetickém odvétvi reguluje a dozoruje Energeticky regula¢ni arad (ERU), Minis-
terstvo prumyslu a obchodu (MPO) a jemu podiizend Statni energetickd inspekce (SEI).
Vykon statni spravy je definovan Energetickym zakonem. Ukolem vyse zminénych in-
stituci je zajistit perspektivni model trhu s energiemi, ktery podporuje konkurencéni
prostredi, a dale také ochrana ucastnikt trhu s energiemi pred subjekty s monopolnim
charakterem, které na trhu s energiemi ptisobi.

Regulétorem energetického odvétvi v Ceské republice je Energeticky regulaéni tiad
(ERU). ERU je nezavislym organem statni spravy, ktery vznikl za téelem ochrany ve-
fejného zajmu a zamezeni diskriminac¢niho chovani subjektti s monopolnim postavenim
na trhu s energiemi. Mezi hlavni tkoly ERU tykajici se elektroenergetiky pak pati

m ochrana zajmu ucastniku trhu v oblastech, kde neni moznd konkurence (pfenos a
distribuce), s cilem uspokojeni vSech primérenych pozadavki na dodévku energii
= podpora hospodérské soutéze

Mezi zdkladni ¢innosti, které pomahaji ERU tkoly napliiovat jsou:

s rozhodovani o licencich umoznujicich podnikat v energetice

m regulace cen za prenos, SyS, distribuci elektfiny a stanoveni poplatkd za ¢innosti
OTE a podporu OZE, KVET a DZ

m schvalovani Pravidla provozovani PS a DS

m schvalovani Obchodnich podminek OTE a Pravidel trhu

= podédvani podnéti ke kontrole SEI

m stanovovani pozadavkl na kvalitu dodavek elektfiny

= rozhodovani sport mezi drziteli licenci

= vydavani Energetického regula¢niho véstniku

V Energetickych véstnicich jsou zvefejniovana mimo jiné cenova rozhodnuti, kde jsou
stanoveny vyse regulovanych cen.
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ERU vznikl v roce 2001, kdy byla nastavena pravidla pro prvni regulaéni obdobi.
Jednalo se o pravidla spise provizorni inspirovand ostatnimi evropskymi staty. Spolu
se vznikem turadu zacala také liberalizace trhu s energiemi. Tehdy $lo o nastaveni jed-
noduchych parametrii, pomoci kterych se ziskaly tidaje pro druhé regula¢ni obdobi.
V soucasnosti plati ¢tvrté regulacni obdobi, které mélo pivodné platit od roku 2016
do roku 2018. Jeho ucinnost vsak byla prodlouzena do roku 2020. Béhem téchto let ma
dojit k novému ocenéni PDS a sbéru objektivnich vstupii pro dalsi regula¢ni obdobi, ve
kterém maji byt nastavena dlouhodoba regulac¢ni pravidla. Paté regulacni obdobi méa
pak trvat 7-10 let. Ve ¢tvrtém obdobi se pokracuje v regulaci metodou revenue cap.

Metoda regulace revenue cap je metodou regulace vynosovych limiti, pfi niz je urcen
strop prijmi regulovaného subjektu, ktery je vyvozen z regulovanych cen poskytovanych
sluzeb. Tato metoda je podobnd metodé price cap ovsem s vyhodou, Ze parametry
regulacniho vzorce lze upravovat kazdoro¢né v prubéhu regulacniho obdobi, coz muze
ptijit vhod v dobéch krize. [16, 21]

Subjekt regulovany metodou revenue cap ma narok na zisk, ktery je v tomto pripadé
rozdilem mezi povolenymi prijmy a skuteénymi naklady. Subjekty musi byt schopné
pokryt vSechny naklady spojené se zajisténim distribucnich sluzeb, dosdhnout urcitého
zisku a dodrzet troven kvality danou reguldtorem. Nevyhodou metody je pak nutnost
urceni povolenych vynost, a tedy i povolenych nakladu. Zjednoduseny vztah pro urceni
povolenych vynosi je uveden niZe a jeho parametry uréuje ERU.

Zjednoduseny regula¢ni vzorec:

PV=PN+O +7Z+ Fp,
kde

» PV jsou povolené vynosy,

« PN jsou povolené naklady,

+ O jsou povolené odpisy,

* 7 je zisk drzitele licence pro regulovany rok a
s Fr je faktor trhu.
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Kapitola 6
Navrh modelu benchmarkingu

Jak jiz bylo uvedeno, cilem této préace je provedeni benchmarkingu provozovatelu dis-
tribu¢nich soustav v CR. V pfedchozich teoretickych kapitolach byla popséna témata
potfebna pro provedeni benchmarkingu. Jednalo se predevsim o predstaveni pojmu ben-
chmarking Ctenari této prace véetné nastinéni vyhod a tuskali tohoto pristupu. Aby bylo
mozné se dale benchmarkingem zabyvat, bylo zapotfebi definovat pojem vykonnosti or-
ganizace. Nakonec bylo vhodné, vzhledem k zamétfeni benchmarkingu na provozovatele
distribuc¢nich soustav, uvést zakladni fakta o tom, jak vibec trh s elektiinou funguje a
jakou roli na ném PDS hraji. Nyni uz pristoupim k samotné praktické ¢asti prace.

Pri ndvrhu modelu budu vychazet z pétifazového modelu popsaného v kapitole Ben-
chmarkingovy projekt. Benchmarkingovy projekt v mém pripadé rozdélim na dvé faze
— fazi planovaci a fazi analytickou.

V pléanovaci fazi bude potfeba provést nasleduji:

m Vybér predmétu benchmarkingu

m Vybér vhodné metody zjisténi vykonnosti pfedmétu benchmarkingu
m Vybér vhodnych metod a postupi sbéru dat od partnert

= Samotny sbér dat

Faze analyticka pak zahrnuje tyto ¢innosti:

® Vyhodnoceni dat o vykonnosti partner
® Analyza pri¢in existence rozdilu ve vykonnosti
® Navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovani

V ramci diplomové priace budu benchmarking provadét jako externi subjekt a ne-
benchmarkingového projektu realizovat sama organizace, ktera benchmarking iniciuje.

Souhrn typt benchmarkingu je uveden v podkapitole 2.1. Pro zjisténi celkové vyko-
nosti vybranych partnert je potieba nejprve provést vykonovy benchmarking. Motivaci
k naslednému vyuziti procesniho benchmarkingu je pak dle teorie neschopnost vykono-
vého benchmarkingu podat informace o pti¢indch rozdil ve vykonosti. Aby bylo mozné
dosahnout hlavniho cile benchmarkingu, kterym je zjisténi piicin rozdili ve vykonnosti
a nasledné nastaveni cili zlepsovani vlastni vykonnosti, je jedinou spravnou moznosti
vyuziti pravé procesniho benchmarkingu, ktery poskytuje mnohem hlubsi pohled na
fungovéani organizace.

I 6.1 Vybér partnerti pro benchmarking

Na zacatku benchmarkingového projektu je nutné nejprve vybrat partnery pro ben-
chmarking. Jejich vybér je stejny pro oba typy benchmarkingu. Vzhledem k oboru
svého studia jsem jako partnery vybral regionalni PDS v Ceské republice. Témi jsou
spole¢nosti CEZ Distribuce, PREdistribuce a E.ON Distribuce. Podrobné informace
o téchto spolecnostech jsou uvedeny v kapitole 5.
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Prosttedi trhu s elektfinou je velmi specifické, nebot trh samotny je podstatné regu-
lovany. Samotni PDS jsou spole¢nostmi, které se v. mnohém lisi od spolecnosti podni-
kajicich v jinych odvétvich. Zasadnim rozdilem je moznost ziskdvani novych zakaznik,
nebot PDS jsou spolecnosti, jejichz ¢innost je omezena licenci pro urceny region. V kaz-
dém regionu pak pusobi pouze jeden regionalni PDS. PDS jsou tak ze zdkona mono-
polem na tomto urceném tzemi a vzajemna konkurence je tak zdsadné omezend. S tim
je potlacena nutnost boje o zdkaznika a podnikani PDS je v tomto ohledu mnohem
méné rizikové. Boj o zdkaznika je hlavnim principem, ktery obchodni spolecnost vede
ke snaze zdokonalovat své sluzby, vyrobky nebo procesy. I kvili absenci tohoto principu
dohlizi na ¢innost PDS statni regulator, ktery definuje mimo jiné i kvalitu sluzeb, které
PDS musi poskytovat. Timto se riziko podnikani pro PDS naopak zvysuje. Nastaveni
podminek trhu a regulace PDS regulatorem tak mimo jiné vlivy vyznamné ovliviiuje
vykonnost PDS, a zdsah regulatora tak muze zapri¢init zmény ve vykonnosti PDS.
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Kapitola I
Vykonovy benchmarking

B 7.1 Planovaci faze

B 7.1.1 Vybér predmétu benchmarkingu

Predmétem benchmarkingu bude v pripadé vykonového benchmarkingu celkova vy-
konnost spole¢nosti. Aby bylo mozné vykonnost ohodnotit, je tfeba vzit v ivahu vice
pohledt na vykonnost. At se jednd o pohled vlastniki, zaméstnanci, zakazniki nebo
statu. Trhu s elekt¥inou je regulovan ERU a jeho tlohou v pi{padé PDS je, aby proti-
chtidné zajmy téchto skupin byly udrzoviany v rovnovaze.

B 7.1.2 Vybér metody zjisténi vykonnosti predmétu

Il 7.1.2.1 Volba pohledu a kritérii hodnoceni

Nyni jiz pristoupim k navrhu samotné metodiky vykonového benchmarkingu. Prvnim
krokem je vybér pohledu a kritérii hodnoceni vykonnosti. Rtizné pohledy na hodnoceni
jsou shrnuty v kapitole 3.1.

Vlastnici a vedeni PSD mohou sledovat vykonnost napiiklad podle vyse zisku (EBI-
TDA, EBT, EVA, FCF), po¢tu odbérnych mist, hodnoty aktiv nebo vyse investic. Dal-
simi kritérii muze byt efektivnost, napfiklad efektivnost investic (odpisy) nebo provozni
efektivnost (provozni naklady).

Pohled zakaznik muze byt u PDS reprezentovan ukazateli SAIDI a SATFT, které jsou
ukazateli kvality distribuce elektfiny. Kritérium SAIDI vyjadiuje dobu preruseni doda-
vek elektfiny na zdkaznika v minutach, zatimco kritérium SAIFI vyjadiuje prumérny
pocet preruseni dodavky elektfiny na zakaznika.

Pohled regulatora naproti tomu musi odrazet, jak zadjmy vlastnika, tak zdjmy zakaz-
nikid. Pravé z toho diivodu muze byt pohled regulatora velmi zajimavym.

Proto jsem rozhodl hodnotit vykonnost PDS pravé z pohledu regulatora (ERU).
K hodnoceni vykonnosti z pohledu reguldtora jsem pak zvolil ukazatele, ktera zastupuji
jak zajmy vlastnik PDS, tak jejich zdkazniku. Pro zhodnoceni a porovnéni vykonnosti
podnikt je vhodné zvolit 6-7 kritérii. Proto jsem se rozhodl vybrat 5 kritérii z pohledu
vlastnika a 2 kritéria z pohledu zdkaznika. Za kritéria hodnoceni z pohledu vlastniki
jsem zvolil nékteré financéni ukazatele ¢erpané z vyroc¢nich zprav spolecnosti, které jsou
vztazeny na velikost spolec¢nosti, kterd je vyjadiend hodnotou dlouhodobych aktiv, po-
¢tem odbérnych mist nebo délkou vedeni. Vztazeni na tyto ukazatele jsem provedl,
protoze se spole¢nosti v téchto ohledech velmi lisi (viz PREdistribuce) a vztazenim zis-
kam relativni hodnoty kritéria, které lze snaze porovnat. Téchto kritérii je pét a jsou
definovany zde:

EBITDA
pocet odbérnych mist

— max (1)
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investice
dlouhodobé aktiva

— min (2)

provozni néklady

dlouhodobd aktiva 0 3)
odpisy
4
dlouhodobé aktiva i (4)
dlouhodobé aktiva )
— min (5)

délka vedeni

Kritériem (1) jsem zvolil ukazatel zisku EBITDA, nebot zisk je hlavnim zdjmem,
ktery vlastnici podniku sleduji. Kritérium (2) vyjadfuje hodnotu investic. Ukazatel
hodnoty investic je dtlezity z pohledu vlastnika, nebof ukazuje, jaké prostiedky jsou
vynakladany k obnové majetku, ktery tvori pfedevsim elektrickéd vedeni a stanice. Krité-
rium (3) vyjadifuje hodnotu provoznich nakladi, to muze pii srovnani ukdzat efektivitu
jejich naklddéni. Kritérium (4) je pak kritériem vyjadiujicim vysi odpisi, kterd vypo-
vida o stari majetku spolec¢nosti. Toto kritérium muze byt spojeno s kritériem hodnoty
investic (2), nebot s rostouci vysi investic by teoreticky mélo klesat stari majetku, a
tedy hodnota odpist. Poslednim kritériem, které je z hlediska vlastnikt vyznamné, je
kritérium (5) vyjadiujici hodnotu dlouhodobého majetku.

Kritérium (1) je maximaliza¢ni a uvedeno v tis. Ké/pocet odbérnych mist. Ostatni
kritéria jsou minimalizacni. Kritéria (2), (3) a (4) jsou bezrozmérna. Kritérium (5) je
vyjadieno v tis. K¢/km vedeni.

Spolehlivost dodavek elektriny, tedy cetnost a doba trvani preruseni dodavek, je hlav-
nim kritériem, které zdkaznika kromé ceny zajimé. Za kritéria hodnoceni z pohledu
zékazniku by bylo vhodné zvolit ukazatele SAIDI a SAIFI. Tyto ukazatele vsak neni
mozné mezi sebou jednoduse porovnavat, nebot jejich hodnoty jsou ovlivnény rozdil-
nosti soustav kazdého z PDS. Rozdily mohou spocivat v rozloze tizemi, pro které dis-
tribuci zajistuji, a délce vedeni, nebo také na charakteru vedeni, kdy PDS s vysokym
podilem kabelovych vedeni mohou mit ukazatele SAIDI a SAIFI nizsi. Abych mohl
ukazatele pouzit k hodnoceni vykonnosti, vydeélil jsem ukazatele SAIDI a SAIFT délkou
vedeni, abych snizil vliv rozdilnosti soustav na hodnotu kritéria. Kritéria jsou oznacena
(6) a (7). Kritérium (6) je uddno v minutédch na km vedeni a kritérium (7) je uvedeno
v jednotkach pocet preruseni na km vedeni.

SAIDL -
délka vedeni  H

AIFI

5 — min (7)

délka vedeni

Kritéria, ktera jsem vybral k celkovému hodnoceni vykonnosti partnerd, se mohou
navzajem ovliviovat. Tedy ruast ¢i pokles jednoho ukazatele miize ovlivnit hodnotu
ukazatele jiného. V tom pripadé by pak nebylo nutné jako kritéria hodnoceni zvolit
vSechna tato kritéria a néktera by tak bylo mozné vylouc¢it. Abych moznou korelaci mezi
kritérii zjistil, vypocetl jsem korelacni koeficienty mezi meziroénimi zménami hodnot
téchto kritérii. Tyto korelacni koeficienty jsou uvedeny v korela¢ni matici na obr. 7.1.
Modfe jsou uvedeny statisticky vyznamné korelace s pravdépodobnosti chyby 5 % (alfa

=5 %).
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K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7

K1 1,000
K2 0,155 1,000

K3 20,508 0,243 1,000

K4 0,301 0,230 -0,376 1,000

K5 0,260 0,560 0,225 0,412 1,000

K6 0,205 0,735 0,387 0,326 0,560 1,000

K7 0,248 0,398 0,255 0,143 0,396 0,814 1,000

Obrazek 7.1. Korela¢ni matice kritérif

Na korela¢nich maticich vidime, ze zadna hodnota korela¢niho koeficientu neprekra-
¢uje hodnotu 0,9 mezi zddnymi zvolenymi kritérii. Velikost souboru hodnot je pomérné
mald pro vyvozovani zaveéri. K celkovému hodnoceni vykonnosti spole¢nosti tak vyuziji
vsech 7 vyse uvedenych kritérii.

Il 7.1.2.2 Volba metody vykonového benchmarkingu

Pro stanoveni vykonnosti predmétu benchmarkingu pouziji bodovaci metodu popsa-
nou v kapitole 3.3.1. Tuto metodu jsem vybral, nebot hodnoceni pomoci ni je po-
mérné transparentni oproti jinym vicendsobnym metodam z divodu jeji jednoduchosti
a snadné interpretace vysledki. Protoze se jednd o metodu vicekriterialniho rozhodo-
vani je potreba stanovit vahy jednotlivych kritérii.

Ke stanoveni vah jsem pouzil metodou z poradi dtlezitosti. Tato metoda spociva
v sefazeni jednotlivych kritérii podle vyznamnosti, kdy pro pocet k kritérii plati, ze
bi = 1. Pokud maji dvé nebo vice kritérii stejnou dillezitost pak se déli o dvé nebo vice
poradi a hodnota b; je pak pramérem téchto poradi. Tedy pokud se dvé kritéria déli
0 4. a 5. poradi pak je jejich b; = 4,5. Vaha i-tého kritéria je pak dana vzorcem

b;
Zf:l bi ’

Vybrané kritéria jsou ukazateli vykonnosti z hlediska vedeni podniku a z hlediska
zédkaznika. ERU musi brat v potaz oba tyto pohledy, a proto by méli kritéria vedeni
podniku mit v souctu stejnou vahu jako kritéria zdkaznika, tedy 0,5. Zakaznicka kritéria
jsou pak stejné vyznamna a kritériim (6) a (7) tak ndlezi vdha 0,25. Kritéria vedeni
podniku jsem pak v tabulce 7.1 seradil podle dilezitosti a metodou z poradi dulezitosti
jsem vypocetl jejich vahy, které jsem vydélil dvéma, tak aby jejich soucet byl roven
pravé 0,5.

i=1,2,....k (8)

V; =

kritérium poradi vaha, prepoctend vaha
K1 5 0,33 0,17
K2 1,5 0,10 0,05
K3 4 0,27 0,13
K4 1,5 0,10 0,05
K5 3 0,20 0,10

Tabulka 7.1. Poradi dulezitosti kritéri{ a vypocet vah

Vahy vsech kritérii (1)-(7) jsou pak uvedeny v tabulce 7.2.
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kritérium vaha

K1 0,17
K2 0,05
K3 0,13
K4 0,05
K5 0,10
K6 0,25
K7 0,25

Tabulka 7.2. Vahy kritérii

B 7.1.3 Vybér metody sbéru dat

Pro sbér dat potiebnych pro realizaci vykonového benchmarkingu vyuziji metody ana-
lyzy zdznamu. Financ¢ni i nefinan¢ni ukazatele potfebné pro hodnoceni vykonnosti PDS
budu ¢erpat z vyroc¢nich zprav jednotlivych spolecnosti[22-24] a déle napiiklad ze Zprav
o dosazené tirovni nepfetrzitosti distribuce elekt¥iny vydavanych ERU[26].

B 7.1.4 Sbér dat

7 vetejné pristupnych zdroji jsem zjistil pozadované finanéni i nefinanéni ukazatele
v prubéhu péti let 2013-2017. Pro predstavu uvadim v tabulce 7.3 hodnoty ukazateli
za rok 2017. Hodnoty ukazateli za vSechna obdobi jsou uvedeny v excelové tabulce viz
priloha B této prace.

Ukazatel Jednotky CEZ distribuce PRE distribuce E.ON distribuce

EBT [tis. K¢] 7 877 507 1 658 986 4 141 798
odpisy [tis. K¢] 7 098 750 1 305 281 3 002 533
dlouhodobé aktiva [tis. K¢ 121 949 155 26 242 184 51 039 492
provozni néklady [tis. K¢ 39 546 716 7 936 109 16 025 374
pocet odbérnych mist [-] 3 649 489 795 025 1 527 953
délka vedeni [km] 164 264 12 104 64 192
SAIDI [min] 501 40 467
SAIFI [-] 3,41 0,57 2,34

Tabulka 7.3. Tabulka potifebnych ukazatel pro rok 2017

B 7.2 Analyticka faze

B 7.2.1 Vyhodnoceni dat

Vsechny tii distribuéni spoleénosti fungujici na tizemi Ceské republiky jsem porovnal
bodovaci metodou. Kritéria podle, kterych jsem porovnaval byla stanovena v predcho-
zich fazich projektu. Pro analyzu dat jsem sestrojil grafy vyvoje jednotlivych kritérii
v letech 2013-2017 pro vSechny sledované PDS. Grafy jsem okomentoval s ohledem na
infromace uvedené ve vyroc¢nich zpravach spolecnosti.

Na obrazku 7.2 lze vidét vyvoj kritéria (1). Toto kritérium se u PREdi téméf neméni,
nebot ukazatele EBITDA v priubéhu let mirné roste a pocet odbérnych mist roste me-
ziroéné v desetinach procent. U spole¢nosti CEZ Distribuce je kritérium v pritbéhu let
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7. Vykonovy benchmarking

také témeér konstantni. V roce 2017 k jeho mirnému poklesu z diivodu poklesu provoz-
niho vysledku hospodareni zpiisobeného predevsim vlivem nizsi hrubé marze z distri-
buce elektrické energie. U E.ON Distribuce doslo ke skokovému poklesu kritéria v roce
2014, coz bylo zpisobeno poklesem zisku EBITDA. Duvod tohoto skokového poklesu
nesouvisi s distribuci elektiiny. E.ON Distribuce se mimo distribuce elektfiny zabyva
také distribuci plynu, kterd se také projevuje v tcetnich vykazech a tento pokles byl
zpusoben mimorddné teplym pocasim a Uspornymi trendy ve spotiebé plynu. U vSech
distributortt nabyva kritérium podobnych hodnot. Nejvyssi hodnotu kritéria ma CEZ
Distribuce, kromé let 2013 a 2017, kdy ma nejlepsi hodnoty kritéria E.ON Distribuce.

EBITDA /pocet OM

0,4 ~ .
m CEZ distribuce

=
w

m E.ON distribuce

L L
=N

m PRE distribuce

[tis. K&/OM]

o

2013 2014 2015 2016 2017
rok

Obrazek 7.2. Kritérium EBITDA /pocet OM v letech 2013-2017

Kritérium (2) zobrazené na obréazku 7.3 je v pribéhu let u vSech distributorti zhruba
konstantn{. V¥jimkou je u distributortt CEZ Distribuce a E.ON Distribuce rok 2017, kdy
doslo ke zvyseni hodnoty kritéria. To bylo zpiisobeno predevsim vyssi hodnotou investic
oproti roku 2016, nebot hodnota dlouhodobych aktiv se meziro¢né zvysuje jen v fddech
desetin procent. Nartst hodnoty investic u CEZ Distribuce je pak zapii¢inén zejména
pokracujici piipravou a dil¢i realizaci projektu resicich méreni v distribu¢nich stanicich,
realizaci dalsi vlny instalace dalkové ovladanych prvka v sitich vysokého napéti a také
realizaci pilotniho projektu instalace optické trasy na vedeni vysokého napéti. PREdi méa
oproti ostatnim distributorim hodnoty kritéria nizsi v prumeéru o 20 %, prestoze bych
ocekaval vysi investic oproti ostatnim distributorim spise vyssi vzhledem k charakteru
sité PREdi. PREdistribuce spravuje elektrickou sif na tizemi mésta Prahy, a tak vétsina
vedeni je TeSena kabelové. Kabelové vedeni mé pak oproti venkovnimu vedeni zhruba
polovi¢ni dobu zivotnosti a mnohem vyssi potizovaci naklady, proto by se dalo o¢ekavat,
ze do obnovy sité je nutné investovat vice. Pokud by byla vysSe investic vztazena na délku
vedeni, pak by PREdistribuce méla kritérium skutecné nejvyssi. Vyse investice je vsak
vztazena k hodnoté dlouhodobych aktiv, a kritérium tak nese i informaci o efektivité

evvs
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investice/dlouhodobéa aktiva,

0,8

= 06 .
m CEZ distribuce

m E.ON distribuce

m PRE distribuce

2013 2014 2015 2016 2017

rok

Obrazek 7.3. Kritérium invetsice/dlouhodobd aktiva v letech 2013-2017

Kritérium (3), jehoz vyvoj lze vidét na obrézku 7.4, mé ve sledovaném obdobi mirné
klesajici charakter. To je zptisobeno snizovanim provoznich nakladd zapfic¢inénym tispor-
nymi opatfenimi distributorii. U CEZ Distribuce je mozné sledovat zvyseni provoznich
nékladd v roce 2015, zplsobené nariistem ndkladii spojenych s podporou elektiiny
z OZE, nakladt na ndkup systémovych, prenosovych a distribucnich sluzeb a naklad na
nakup silové elektrické energie na ztraty. U E.ON Distribuce pak také doslo k mirnému
zvyseni provoznich nédkladd v roce 2014. Hodnota dlouhodobych aktiv se mezirocné
zvysuje jen v fadech desetin procent.

provozni néklady/dlouhodobéa aktiva

0,5

m CEZ distribuce
m E.ON distribuce

m PRE distribuce

2013 2014 2015 2016 2017

rok

Obrazek 7.4. Kritérium provozni niklady/dlouhodoba aktiva v letech 2013-2017

Na obrazku 7.5 pak je zobrazen vyvoj kritéria (4). U CEZ Distribuce je vivoj toho
kritéria témér konstantni vzhledem k mirné rostoucim hodnotam odpisi i dlouhodo-
bych aktiv. U spolecnosti PREdi pak sledujeme nartst hodnoty kritéria v roce 2015
zpusobeny meziro¢nim rustem hodnoty odpisii 0 3 % a dale pak pokles v letech 2016 a
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2017, zpusobeny meziro¢nim poklesem hodnoty odpisiu o 7 a 4 %. Rust odpisu v roce
2015 byl dle vyrocni zpravy zpusoben zvysSenou aktivaci majetku s nizsi Gcetni dobou
zivotnosti. Snizeni odpist v letech 2016 a 2017 bylo disledkem zmény odpisového planu,
tedy zménou odpisovych sazeb. U E.ON Distribuce pak vidime pokles hodnoty kritéria
v roce 2014 zpusobeny poklesem hodnoty odpist o 12 % a ddle mirny rust v letech 2015
a 2016 a nakonec skokovy rust hodnoty odpist o 19 % v roce 2017.

odpisy /dlouhodoba aktiva

m CEZ distribuce

[-] x 10

m E.ON distribuce

m PRE distribuce

2013 2014 2015 2016 2017
rok

Obrazek 7.5. Kritérium odpisy/dlouhodobd aktiva v letech 2013-2017

Na obrazku 7.6 lze vidét vyvoj kritéria (5), jehoz vyvoj je témér konstantni, nebot
hodnota dlouhodobych aktiv i délky vedeni se méni mezirocné jen v Fadech desetin

evvs

pak v letech 2013 a 2014 E.ON Distribuce a v letech 20152017 CEZ Distribuce.

dlouhodoba aktiva/délka vedeni

m CEZ distribuce

m E.ON distribuce

[tis. K&/km] x 103

m PRE distribuce

2013 2014 2015 2016 2017

rok

Obrazek 7.6. Kritérium dlouhodoba aktiva/délka vedeni v letech 2013-2017

Kritéria (6) a (7), jejichz vyvoj lze vidét na obrazku 7.7 a 7.8, jsou témér ve vsech
letech sledovaného obdobi nejnizsi u PREdi. To mtize byt opét ddno charakterem sité,
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kterou PREdistribuce spravuje. V letech 2013 a 2014 méla nejnizsi hodnoty kritéria (7)
CEZ Distribuce. Nejvyssi hodnoty obou kritérii méla pak ve vSech letech sledovaného
obdobi E.ON Distribuce.

SAIDI/pocet OM

3,5
< 3
)
— 25
"
= 2 - - L
= m CEZ distribuce
o 1,56 4
E 1 m E.ON distribuce
S 0,5 1 m PRE distribuce
0 A

2013 2014 2015 2016 2017

rok

Obrazek 7.7. Kritérium SAIDI/poéet OM vedeni v letech 2013-2017

SAIFI/pocet OM

[\)

[
ot

] CEZ distribuce

—_

m E.ON distribuce

=
Ut

m PRE distribuce

[pocet preruseni/OM] x 106

o

2013 2014 2015 2016 2017

rok

Obrazek 7.8. Kritérium SAIFI/pocet OM vedeni v letech 2013-2017

Vzhledem k prevaze kabelového vedeni u PREdistribuce by opét bylo pravdépodobné,
ze pocet preruseni a délka preruseni bude vyssi nez u venkovnich vedeni (ukazatele
SAIFT a SAIDI nezahrnuji preruseni dodavky zapri¢inéné havarii), vzhledem k nutnosti
castéji obnovovat kabelova vedeni a vétsi ¢asové narocnosti oprav tézce pristupnych
kabelovych vedeni. Pokud bychom ukazatele SAIFI a SAIDI vztahly na délku vedent,
pak si skuteéné PREdistribuce vede hiif nez CEZ Distribuce. U zvolenych kritérif jsou
vsak ukazatele SAIDI a SAIFI vztazena na pocet odbérnych mist, coz vice odpovida
pohledu zdkaznika. Fakt, ze mad PRE distribuce nejnizsi hodnoty kritérii (6) a (7),
tak vypovida o lepsim zvladnuti preruseni dodédvek z pohledu zdkaznika. To muze byt
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N

pri vypadku na jedné Casti vedeni je mozné oblast napajet pres alternativni ,trasu®

Na grafech déle vidime, Ze hodnoty kritérii CEZ Distribuce se méni s kazdym rokem.
Riisty hodnot byly zptisobeny predevsim kumulaci poruch zpiisobenych vlivem nepii-
znivych povétrnostnich podminek. U PREdi dochézi v letech 2014 a 2015 k poklesu
kritérii, a tedy ke zlepSeni nepretrzitosti dodavky elektriny. Dale si mizeme u E.ON
Distribuce vSimnout rustu hodnoty kritéria (6) v roce 2014, zptisobeného nepfiznivymi
povétrnostnimi podminkami na tizemi jizni Moravy a jiznich Cech. V roce 2017 pak
vidime rust hodnoty téchto kritérii u vsech distributorti, na ktery mél vliv predevsim
orkdan Herwart, ktery zpusobil zvysenou kumulaci poruch zpusobenych vlivem nepriz-
charakterem jeho sité.

Hodnoty kritérii vSech partnert jsem dale bodovaci metodou ohodnotil poc¢tem bodu
od 0 do 100, kdy nula bodii znac¢i nejhorsi spolecnost a sto bodd znaci nejlepsi spolec-
nost. V grafu na obrazku 7.9 je pak zobrazeno celkové bodové ohodnoceni spole¢nosti
za roky 2013-2017.

Bodovaci metoda

100

m CEZ distribuce
m E.ON distribuce
m PRE distribuce

Bodové hodnoceni [0-100]

2013 2014 2015 2016 2017

rok

Obrazek 7.9. Graf bodového hodnoceni PDS v letech 2013-2017

Na grafu je mozné vidét, Ze nejvykonnéjsi spole¢nosti byla v letech 2015-2017 z hle-
diska zvolenych kritérii PREdistribuce, ktera v téchto letech ziskala nejvétsi bodové
ohodnoceni dosahujiciho cca 70 bodl ze 100. V letech 2013-2014 pak byla nejvykon-
néjsi CEZ Distribuce, ktera zaroven doséahla v roce 2014 nejvyssiho hodnoceni ze viech
spolecnosti za celé sledované obdobi. Nejhtife dopadla v hodnoceni vykonnosti ve vSech
letech spole¢nost E.ON Distribuce.
nizkymi hodnotami minimaliza¢nich kritérii SAIDI a SAIFT oproti ostatnim PDS. Kri-
téria (6) a (7), kterd tyto ukazatele zahrnuji maji také v celkovém hodnoceni vahu 50
%. Duvod tspéchu PREdistribuce pak miuze byt zaroven divodem netspéchu E.ON
Distribuce, kterd byla v zédkaznickych kritériich nejhorsi ve vSech sledovanych letech.
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V grafu na obrazku 7.10 je dale uvedeno primeérné bodové hodnoceni za slednované
obdobi let 2013-2017.

Bodovaci metoda - prumérné skore
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Bodové hodnoceni [0-100]

CEZ distribuce E.ON distribuce PRE distribuce

Obrazek 7.10. Graf primérného bodového hodnoceni PDS za sledované obdobi

Vykonovy benchmarking mi podal informace o tom, ktery z partnert dosahuje nej-
vyssi celkové vykonnosti, z hlediska vybranych kritérii. Vykonovy benchmarking poskytl
pohled na vykonnost ,zvenci®. Byl jsem schopny vysvétlit ptri¢iny rozdila jen nékterych
kritérii. Tyto pri¢iny byly povétsinou jen vnéjsimi vlivy, které spole¢nosti nemohou
ovlivnit. Pfic¢iny, které by bylo mozné vyuzit pii zlepsovani vlastni vykonnosti, vSak
vykonovy benchmarking neodhalil. Pfi aplikaci vykonového benchmarkingu na skutec-
nych datech distributori jsem tedy potvrdil tskali vyuziti vykonového benchmarkingu
uvedend v teoretické ¢asti prace.
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Kapitola 8
Procesni benchmarking

I 8.1 Vybér predmétu benchmarkingu

Vykonovy benchmarking provedeny v predchozi ¢asti prace identifikoval rozdil v celkové
vykonnosti partnert benchmarkingu. Neposkytl vsak informaci o pricinach této vykon-
nosti, které by ptimo vychazeli zevné spole¢nosti, a tedy ani podklady pro zlepsovani
vlastni vykonosti. Aby bylo mozné tyto pri¢iny identifikovat je potieba vyuzit proces-
niho benchmarkingu. Aby bylo mozné procesnim benchmarkingem zkoumat celkovou
vykonnost spole¢nosti tak jako u benchmarkingu vykonového, bylo by nutné podrobit
procesnimu benchmarkingu vsechny hlavni procesy partneri.

Pro procesni benchmarking je mozné vyuzit jakychkoliv podnikovych procesit PDS.
Spravné by se méla organizace, ktera benchmarking provadi zamyslet nad tim, ktery
proces je jeji slabinou a ten podrobit benchmarkingu.

Mezi hlavni podnikové procesy PDS patii:

m Sprava energetickych aktiv
= Vystavba DS

m Provoz a udrzba DS

m Dispecerské rizeni

= Obsluha klienta

Dalsimi podnikovymi procesy jsou procesy podpurné, mezi které patii napriklad eko-
nomické procesy (dané, Gcéetnictvi), procesy technické podpory nebo procesy tykajici se
zaméstnancu (HR).

Tyto hlavni podnikové procesy se déale rozpadaji na dalsi podprocesy. Procesi ¢i
podprocesu tak mohou byt desitky. Z divodu omezeného ¢asu a rozsahu této prace,
neni mozné abych procesnimu benchmarkingu podrobil vSechny tyto procesy partner.

Procesnimu benchmarkingu jsem se tak rozhodl v této praci podrobit dva podnikové
procesy PDS. Témito procesy jsou jeden z podprocesii obsluhy klienta, konkrétné proces
pripojeni nového zakaznika, a proces vystavby DS.

P1i sbéru dat o téchto procesech jsem zjistil, Ze vybrané procesu jsou partnery dale
strukturovany na rtzné varianty a vyhodnoceni vybranych procesu jako celkt, by pre-
sahlo rozsah diplomové prace. Po konzultaci s partnery jsem se pak zaméril na konkrétni
varianty procesu, kterymi jsou

m piipojeni nového zdkaznika na napétové hladiné NN bez tpravy sité (proces pripo-
jeni)

m vystavba drobnych staveb (pfipojek) v objemu investice do 50 tis. K¢ (proces vy-
stavby)

Tyto procesy jsem zvolil, protoze s nimi nejéastéji prichazi do styku zdkaznici PDS.
Pravé pohled zakaznika jsem zahrnul do celkového hodnoceni vykonnosti pti vykonovém
benchmarkingu, a proto je vhodné v ramci konzistence provést procesni benchmarking
u procest, které lze z pohledu zédkaznika hodnotit také. Tyto dva procesy na sebe mohou

48



navazovat. Proces pripojeni se prolne s procesem vystavby DS v pripadé, ze zakaznik
zadajici o pripojeni nema zhotovenou elektrickou pripojku. V takovém pripadé zhotoveni
pripojky zajistuje pravé PDS, pricemz probiha pravé proces vystavby DS.

I 8.2 Proces pripojeni nového zakaznika

Proces pripojeni nového zdkaznika je podprocesem procesu obsluhy nového zédkaznika.
Vstupem procesu pripojeni je zadost o pripojeni podana zdkaznikem. Vystupem je pak
smlouva o pripojeni, resp. pripojeny zdkaznik.

Doruceni zadosti o Proces pripojent Zakaznik piipojen k
pripojeni nového zakaznika DS

Obrazek 8.1. Zikladni schéma procesu pripojeni nového zakaznika

VsSechny hodnoty uvedené v této podkapitole jsou z roku 2017, pokud neni uvedeno
jinak.

Bl 8.2.1 Volba metody zjisténi vykonnosti procesu

Aby bylo mozné definovat metodu procesniho benchmarkingu, je zapotfebi stejné jako
u vykonového benchmarkingu, zvolit pohled a kritéria hodnoceni procesi. Ruzné po-
hledy na hodnoceni jsou uvedeny v kapitole 3.1. Pro moznost porovnani by méla byt
volba pohledu stejnda jako v pripadé vykonového benchmarkingu, kdy jsem se na hod-
noceni vykonnosti dival pohledem ERU. Nebral jsem tak v potaz jen pohled vlastnika
spolecnost, ale také pohled zdkaznika. Volba téchto kritérii vykonnosti u procesniho ben-
vyuziti nékterych univerzalnich ukazateld vykonnosti procesu je mozné si stanovit uka-
zatele jedinecné pro dany proces.

P1i hodnoceni vykonnosti procesu pripojeni vyuziji nasledujici univerzalni ukazatele
vykonnosti procesi.

s Primérnd doba trvani procesu (poptipadé jeho ¢innosti),
m produktivita prace (pocet ¢innosti/pocet pracovniki),
= nikladova narocnost.

Tyto univerzalni ukazatele jsou ukazateli vykonnosti z pohledu vlastnika spolecnosti,
mimo ukazatel doby trvani procesu, ktery je ukazatelem vykonnosti i z pohledu zakaz-
nika. Dobu trvani je zadouci minimalizovat, jak z pohledu vlastnika, tak zakaznika.
Nakladovou néroc¢nost procesu je v tomto piipadé také zadouci minimalizovat, zatimco
produktivitu prace maximalizovat. Tyto ukazatele jsou vhodné pro porovnani procesu
zejména proto, ze jsou vyjadreny ¢iselnymi hodnotami, jejichz porovnani je snadné.

Urceni poctu ¢innosti v procesu miize byt problematické, nebof pocet ¢innosti silné
zavisi na zvolené mite detailu p¥i zobrazeni procesu. Proces je mozné zobrazit s vysokou
mirou detailu a jeho diagram pak bude velmi rozsahla a ¢innosti bude velké mnozstvi.
Avsak pri omezeni formatu této prace je nutné omeszit i miru detailu zobrazeni procesu.
V takovém piipadé bude diagram procesu strucnéjsi a pocet ¢innosti se snizi. Protoze
jednim z dkold prace je porovnat podnikové procesy vice organizaci, je zapotiebi pfi
zobrazeni procesti volit miru detailu stejnou pro vsechny porovnavané organizace.

49



Pri vybéru ukazatelt je mozné vybirat také z ukazatelt specidlnich. Tyto ukazatele
jsou pak jedinetnymi pro jeden proces nebo skupinu procesi. Pro proces Pripojeni
nového zakaznika jsem vybral specialni ukazatel

m pocet vyrizenych zadosti o pripojeni za rok.

Jde o ukazatel vykonnosti procesu z pohledu vlastnika spolec¢nosti, ktery je zddouci
maximalizovat.

Z pohledu zédkaznika je mozné zvolit i dalsi specidlni ukazatele vykonnosti. Takovymi
ukazateli mize byt u procesu Pripojeni nového zdkaznika hodnoceni komunikace se
zakaznikem. Zde miizeme porovnavat jednoduchost podani zddosti, ochotu pracovniki
komunikujicich se zdkazniky, podobu samotné zidosti o pripojeni a dalsi. Pro tcely
hodnoceni vykonnosti procesu pripojeni jsem si vybral dva necislené ukazatele. Prvnim
ukazatelem je moznost vyplnit i podat zadost o pfipojeni online. Druhym ukazatelem
je v pripadé stazeni formulare zadosti o pripojeni ve formatu PDF z webovych stranek
PDS, moznost vyplnit primo interaktivni PDF Zadost bez nutnosti zadost tisknout a
vyplilovat ruc¢né.

m moznost vyplnit a podat zadost pres web
® interaktivni PDF formular

Tyto ukazatele hodnoti uzivatelskou privétivost podani zadosti z pohledu zdkaznika
a mohou nabyvat hodnot ano nebo ne. Zadouci hodnotu je v piipadé obou ukazatel
hodnota ano.

Pro hodnoceni vykonnosti procesu by bylo vhodné vyuzit nékterou z metod hod-
noceni vykonnosti procesi uvedenych podkapitole 4.5. Tyto metody jsou metodami
statistickymi. Jejich principem je tedy periodické (denni, tydenni) sledovani vybranych
ukazateli za delsi obdobi, statistické vyhodnoceni namérenych dat a vypocet samotné
vykonnosti. V pripadé metody stanoveni indexu vykonnosti se jedna o vypocet smeé-
rodatné odchylky. Vysledkem metody je pak index, ktery poskytuje informaci o tom,
jak se spolecnosti dari dodrzovat urcené regula¢ni meze a troven meérenych ukazateld,
které jsou sledovany.

Pri pouziti metody stanoveni indexu vykonnosti by u vSech partnert musely byt
periodicky zaznamenavany hodnoty vyse uvedenych ukazatelti. Pro kazdy ukazatel by
byly vybrany meze, ve kterych by se mél dany ukazatel idedlné pohybovat. Tyto meze
by byly stejné pro vsechny partnery. Diky tomu by bylo mozné ziskat skutecny a porov-
natelny obraz o mife naplnovani cili (vykonnosti) u procesu kazdého z partneri. Pravé
takto ziskany obraz o vykonnosti procesu je nejvhodnéjsim pro nasledné porovnani, ze
kterého néasledné vychézi identifikace pric¢in rozdilu.

Pro stanoveni vykonnosti procesu v ramci této prace jsem se po konzultaci se za-
stupci PDS rozhodl vyuzit ke zjisténi rozdili ve vykonnosti pouze porovnani samotnych
ukazatelil vykonnosti misto vyuziti vyse uvedenych statistickych metod hodnoceni vy-
konnosti procesu. Divodem je skutecnost, ze soubory dat potfebné k pouziti téchto
metod partnefi benchmarkingu nemaji k dispozici.

Pro zjisténi rozdili ve vykonnosti predmétu benchmarkingu tedy jednoduse porov-
nam hodnoty vybranych ukazatelid, stejné jako jsem tak ucinil pfi vykonovém ben-
chmarkingu. Pro naslednou analyzu pricin rozdili ve vykonnosti bude vhodné porov-
nat kazdy z ukazateli zvlast. Presto pro moznost porovnani s vysledky vykonového
benchmarkingu vyuziji bodovaci metodu ke stanoveni celkové vykonnosti procesu.

Kritéria, ktera pri stanoveni celkové vykonnosti procesu vyuziji a vychazeji z vyse
zminénych ukazateli, jsou tato:
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prumeérna doba trvani procesu — min (1)

oCet ¢innosti
% — Imax (2)
pocet utvaru

naklady na pripojeni jednoho zédkaznika — min (3)

pocet vyfizenych zadosti za rok

— 4

pocet OM Hax 4)

moznost vyplnit a podat zddost pres web € [0;1] — max (5)
interaktivni PDF formular € [0; 1] — max (6)

Kritérium (2) vychazi z ukazatele produktivity prace (pocet ¢innosti/pocet pracov-
niki). Pfi sbéru dat o procesu pripojeni nebylo mozné urcit, pies kolik konkrétnich
pracovniku proces projde. Proto jsem se rozhodl nahradit pocet pracovniki poc¢tem
konkrétnich utvart spolecnosti, kterymi proces probéhne od podani zadosti do pripo-
jeni zdkaznika.

Kritérium (4) porovnava pocet vyrizenych zadosti za rok. Vzhledem k rozdilnému
poctu zdkazniki a velikosti tzemi, na kterém partneri pusobi, bylo vhodné upravit
ukazatel tak, aby byl porovnatelny. Pocet vyrizenych zadosti jsem tak vydélil poctem
odbérnych mist daného PDS v daném roce.

Ke stanoveni vah jednotlivych kritérii opét vyuziji metodu z potadi dilezitosti. Poradi
dulezitosti a jednotlivé vahy kritérii jsem urdil zvlast pro kritéria z pohledu vlastnika a
kritéria z pohledu zakaznika. Vahy jsem dale prepocetl ze stejnych divodu jako u vyko-
nového benchmarkingu tak, aby soucet prepoctenych vah z pohledu vlastnika byl stejny
jako soucet prepoctenych vah ze strany zdkaznika, tedy 0,5.

kritérium poradi vaha, prepoctend vaha
K1 2,5 0,25 0,125
K2 2,5 0,25 0,125
K3 2,5 0,25 0,125
K4 2,5 0,25 0,125

Tabulka 8.1. Poradi dilezitosti kritérii z pohledu vlastnika a vypocet jejich vah

U kritérii pohledu z vlastnika jsem se rozhodl dat vsem stejnou dulezitost. V tomto
pripadé se vsechny ¢tyti kritéria (1), (2), (3) a (4) déli o poradi dalezitosti 1, 2, 3 i
4. Jejich poradim dtlezitosti je pak prumér vSech poradi, tzn. 2,5. Poradi dulezitosti
kritérii, vypoctené vahy a prepoctené vahy jsou uvedeny v tabulce 8.1.

kritérium poradi vaha prepoctena vaha
K1 3 0,5 0,25
K5 1,5 0,25 0,125
K6 1,5 0,25 0,125

Tabulka 8.2. Poradi dulezitosti kritérii z pohledu zédkaznika a vypocet jejich vah
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U kritérii z pohledu zdkaznika jsem se rozhodl dat nejvyssi dilezitost kritériu (1),
dve kritéria (5) a (6) se déli o poradi dilezitosti 1 a 2. Jejich poradim dilezitosti je pak
prumeér téchto poradi, tzn. 1,5. Poradi dilezitosti kritérii, vypoctené vahy a prepoctené
vahy jsou uvedeny v tabulce 8.2.

kritérium vaha,
K1 0,375
K2 0,125
K3 0,125
K4 0,125
K5 0,125
K6 0,125

Tabulka 8.3. Zaokrouhlené prepoctené hodnoty vah kritérii

V tabulce 8.3 je pak uveden souhrn vah vsech kritérii, které pouziji pii vypoctu
celkové vykonnosti procesu pripojeni.

Aby bylo mozné pouzit bodovaci metodu pro neciselna kritéria (5) a (6) nabyvajici
hodnot ano nebo ne, prevedu hodnoty na ¢iselné. Hodnota ,,ano® bude mit ¢iselnou hod-
notu 1, zatimco hodnota ,,ne“ ¢iselnou hodnotu 0. V tomto pripadé ohodnoti bodovaci
metoda tato dvé kritéria poc¢tem bodi 100 (ano) nebo 0 (ne).

B 8.2.2 Vybér metody sbéru dat

P sbéru dat jsem se rozhodl vyuzit zejména metody interview se zastupci PDS a me-
tody analyzy zdznamil. Jedna se nejvhodnéjsi metody pro sbér dat pro ucely této prace.
Vyuziti metody dotaznikil nepfipadd v ivahu vzhledem k malému mnozZstvi partneri
pro benchmarking a moznosti osobniho setkani se zastupci partnerii. Pozorovani na
misté je pak naopak prilis ¢asové narocné.

B 8.2.3 Sbér dat

Proces pripojeni nového zédkaznika je struéné popsan jiz na zacatku kapitoly 8.2. V sa-
motné fazi sbéru dat bylo zapotiebi ziskat hodnoty kritérii stanovenych v podkapitole
8.2.1, které v dalsi fazi prace vyuziji k hodnoceni vykonnosti procesu pfipojeni. Aby
bylo pozdéji mozné identifikovat priciny rozdilt ve vykonnosti procesu mezi partnery,
zaméril jsem se i na detailni zmapovani samotného procesu u kazdého z partnert. Mimo
ukazatelil objevujicich se v kritériich hodnoceni vykonnosti jsem se pokusil zjistit i dalsi
ukazatele, které mi pii analyze pric¢in rozdili ve vykonnosti mohou pomoci. Bude se
jednat predevsim o informace tykajici se

stupné outsourcingu procesu,

stupné automatizace procesu,

vyuziti metod sledovani vlastni vykonnosti nebo
vyuziti standard@ pri modelovani procesu.

Potiebné data a informace o procesu pripojeni mi zastupci poskytli ve formé

® odkazl na procesni mapy a vyvojové diagramy tykajici se procesu pripojeni,
m odkazl na vnitropodnikové normy tykajici se procesu pripojeni,
® odpovédi na dalsi otazky tykajici se procesu pripojeni v prubéhu interview.
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Poskytnuté zaznamy jsem tedy zanalyzoval a dale konzultoval s partnery.

Proces pripojeni nového zékaznika mutze mit mnoho variant priabéhu a u kazdého
z partneri mohou byt tyto varianty odlisné. Piikladem mize byt rozdilny postup pii
pripojovani nového zakaznika na rtznych napéfovych hladindch, s riznymi hodnotami
prikonu pripojovaného objektu nebo podle toho, zda je potieba vybudovat novou pii-
pojku nebo jinak upravit DS. Proces se dale miize lisit, pokud se jednd o pripojeni
nového odbérného mista v objektu jiz pripojeném k DS nebo pripojeni samotného no-
vého objektu k DS.

Rozsah této prace nedovoluje se zabyvat komplexné vSemi variantami procesu pri-
pojeni. Proto jsem na zdkladé poskytnutych hodnot poc¢tt zaddosti o pripojeni v roce
2017, které jsou uvedeny v tabulce 8.4, vybral jednu variantu, kterou se budu zabyvat.
Benchmarkingu podrobim variantu procesu pripojeni probihajici v pripadé pripojeni na
napétové hladiné NN bez dpravy DS, nebot tento pripad pripojeni je fesen nejcastéji.V
praci se budu pozdéji zabyvat také procesem vystavby DS, kterd souvisi s procesem
pripojeni nového zakaznika v pripadé, ze je potiebna tprava DS. Z toho divodu jsem
zmapoval také proces pripojeni na napétové hladiné NN s tpravou DS, benchmarkingu
vsak podrobim pouze variantu bez tpravy DS.

Distributor CEZ Distribuce PREdistribuce E.ON Distribuce
Celkem podano zadosti NN 116 302 13 866 61 364
z toho s tpravou sité 29 629 586 17 586
z toho zruseno 21 319 68 13 233
Celkem podano zadosti VN 2 418 392 986
z toho s tpravou sité 649 184 221
z toho zruseno 875 20 317
Celkem podano zadosti VVIN 34 0 18
z toho s Upravou sité 7 = 5
z toho zruseno 13 = b}

Tabulka 8.4. Pocty zddosti o pripojeni v roce 2017

Diky omezeni se na jednu variantu procesu jsem by schopny vytvorit zjednoduseny

diagram procesu pripojeni. Toto zobrazeni znazornuje jednotlivé ¢innosti, jak na sebe
v celém procesu navazuji, a to pro pifipad nového pripojeni na hladiné NN. Diagram
procesu je zaroven doplnén o dalsi informace zjisténé pii analyze procesu pripojeni
— lhuty, zpusoby predavky. Vysvétlivky tohoto zobrazeni jsou uvedeny na obr.8.2 a
samotny diagram je pak na obr.8.3.

poradi

NAZEV CINNOSTI

T = doba trvéni/lhtta Vlastnik ¢innosti

Obrazek 8.2. Vysvétlivky k zobrazeni procesu
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CEZ Distribuce ‘ ’ PREdistribuce ‘ ’ E.ON Distribuce

1 1 1
DORUCENI ZADOSTI DORUCENI ZADOSTI DORUCENI ZADOSTI
Obsluha PRE zakaznickd (1) Standardni pfipojeni
2 ‘ 2 ‘ 2 ‘
KONTROLA ZADOSTI KONTROLA ZADOSTI KONTROLA UDAJU
Obsluha PRE zakaznicka (1) Standardni pfipojeni
3 ‘ 3 ‘ 3 #
EVIDENCE ZADOSTI EVIDENCE ZADOSTI EVIDENCE ZADOSTI
T, ,,=2KD Obsluha PRE zakaznické (1) T ,,=5KD Standardni pfipojeni
19 9 T
4 4 . L 4 PP
POSOUZENI TECHNIKEM VYPRACOVjANI A ODESLANI ODESLANI ZADOSTI
SoP ZADATELI TECHNIKOVI
T=7KD Pipojovani —
Hroe z d;izzuzby‘“‘“h" Pristup k siti (1) T=3PD Standardni piipojent
VA
5 P . ‘ A ‘ A
VYPRACOVANI A ODESLANI 5 5 VYPRACOVANIT A ODESLANT
SoP ZADATELI .
PODPIS SoP SoP ZADATELI
T=5KD Pripojovani
T=30KD Zakaznik T=19+5KD Piipojovani
vA
6 ‘ A
PODPIS SoP o
p P PODPIS SoP
6 ZAKAZNIK PRIPOJEN
T =30 KD Zakaznik
T =30KD Zakaznik

ZAKAZNIK PRIPOJEN i S
ZAKAZNIK PRIPOJEN

~

Obrazek 8.3. Diagram procesu pripojeni nového zdkaznika bez upravy DS

Kazda c¢innost je v diagramu definovana svym nazvem a poradim. U kazdé ¢innosti
je uveden také vlastnik ¢innosti, ktery ¢innost vykonava. U vlastnika ¢innosti miize
byt v zavorce uveden pocet pracovniki vykonavajicich ¢innost v pripadé, ze byl tento
udaj v dispozici. U ¢innosti muze byt dale uvedena lhuta pro dokonceni v pripadé, ze
ji ma PDS definovanou. Lhita je uvedena v kalendainich (KD) nebo pracovnich dnech
(PD) a muze byt spolecna pro skupinu ¢innosti. To je naznac¢eno indexem (napt. T; o3
— spoleénd lhuta pro skupinu ¢innosti 1, 2, 3). U Sipky oznacujici prechod ¢innosti muze
byt uveden zptsob preddvky — ru¢ni (R) nebo automaticka (A).

Proces pripojeni zac¢inad dorucenim vyplnéné zadosti o pripojeni zakaznikem. Do z&-
dosti o pripojeni vyplnuje zakaznik zejména nésledujici idaje.

m Upfesnéni pozadavku,
m kontaktni tidaje,
m Udaje o odbérném misté vc.

= velikosti jistie (1x25A, 3x20A aj.) - ndpovéda pro vybér jistice,
m poctu fazi (jednofézové, trifazové),

s druhu odbéru (rodinny dum, byt, zahrada aj.),

® planovanych spotifebic¢u a jejich prikonu.
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Zéadost o pripojeni je potieba dodat s piflohami. Jednou z hlavnich piiloh je kata-
stralni mapa s vyznacenim umisténi budouci nemovitosti a pripadné doklad o vlastnic-
kém nebo jiném vztahu k mistu. U vSech partnerti mize zdkaznik podat zadost osobné
nebo postou. U CEZ Distribuce a E.ON Distribuce pak miize zdkaznik k podani vyuzit
email nebo vyplnéni a podani zadosti pres webové stranky.

Po doruceni zadosti zdkaznikem se zadosti za¢ne zabyvat povéreny utvar, ktery zkon-
troluje, zda zadost obsahuje vSsechny potrebné informace. Nésledné zadost zaeviduje a
piedava proces dal. Povéfenym titvarem byvéa ttvar obsluhy klienta (CEZ Distribuce,
PREdi) nebo piimo utvar zabyvajici se pripojenim (E.ON Distribuce). V ptipadé PREdi
je ¢innost obsluhy klienta outsourcovana a tuto ¢innost zajistuje jeji dcerind spole¢nost.

Zadost se pak obvykle piedava k posouzeni technikovi ttvaru pfipojovani, a pokud se
jednd o ptipad bez tpravy DS, dojde zaroven k vypracovani smlouvy o pfipojeni (SoP)
a k jejimu odeslani zdkaznikovi. Zakaznik pak ma 30 KD na podepsani a doruceni SoP
zpét PDS, pripadné i zaplaceni podilu na opravnénych nékladech. Timto je zdkaznik
pripojen a proces pripojeni kon¢i.

Po dspésném pripojeni nasleduje proces zahdjeni dodavky elektfiny. Ten je zapocat
dorucenim zadosti o zahajeni dodavky, kterou obvykle za zakaznika podava obchodnik,
se kterym zakaznik uzavird smlouvu o sdruzenych sluzbach dodévky elekttiny. Po do-
ruceni zadosti o zahajeni dodavky nésleduje montaz elektroméru a odeslani potvrzeni
o zahédjeni dodavky zakaznikovi.

Kromé jiz zminénych ukazateli a informaci jsem popsal i dalsi ukazatele, které mi
mohou pomoci pri analyze pri¢in rozdilt ve vykonnosti procesu. Ty jsou uvedeny v ta-
bulce 8.5. V té jsou nejdiive zobrazeny hodnoty lhiit, které maji partnefi nastavené
pro dobu od pfijeti zadosti o pripojeni do odeslani navrhu SoP zékaznikovi. Poté lze
vidét skutecné prumérné doby vyrizeni jedné zadosti. V tabulce jsou uvedeny také infor-
mace o pouzivanych pristupech k podnikovym procestim, a nakonec nékteré informace
dtlezité pro zakaznika, ktery chce podat zadost o pripojeni.

CEZ Distribuce PREdistribuce E.ON Distribuce

lhtita vytizeni zadosti 30 KD 30 KD 30 KD
prumérna doba vyrizeni zadosti 15 KD 14 KD 17 KD
standardy modelovani procesu ano ne ano
sledovani KPI ano ne ano
pritomnost outsourcingu ne ano ne
vnitropodnikové normy ano ano ano
odkaz na domovské strance webu ano ano ano
online zadost ano ne ano
interaktivni PDF zadost ano ano ano

Tabulka 8.5. Zjisténé ukazatele a informace o procesu pripojeni
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8. Procesni benchmarking
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Obrazek 8.4. Mapa procesu piipojeni nového zdkaznika s tpravou DS

V ramci sbéru dat jsem zmapoval i variantu procesu pripojeni na napétové hladiné
NN s apravou DS, ktery se v nékterych ¢innostech lisi a prolind se s procesem vystavby
DS, ktery bude druhym predmétem procesntho benchmarkingu. V ptipadé pripojovani
na hladiné NN resi proces vystavby DS vybudovani piipojky k pripojovanému objektu.
Diagram procesu je zobrazen na obr. 8.4. Diagram zac¢ina ¢innosti ¢. 4, nebot ¢innosti,
které predchazi jsou stejné jako u procesu pripojeni bez upravy sité. Jde o ¢innosti
tykajici se zpracovani zddosti o pripojeni. U vétSiny partneri poté dochédzi k vypodtim
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chodu sité, navrhu technického reseni, kalkulaci nakladtd a vypracovani a odeslani na-
vrhu SoP zdkaznikovi. Po podpisu SoP zakaznikem a uhrazeni podilu na opravnénych
nékladech teprve nasleduje proces vystavby DS. Z diagramu je zfejmy rozdil u PREdA,
kterd pred zahajenim procesu vystavby podepisuje se zakaznikem smlouvu o budouci
smlouvé o pripojeni (SBoP) a vyzyva zakaznika k uhrazeni zalohy podilu na opravné-
nych nakladech. Poté se jiz rozbiha proces vystavby DS a teprve pak nasleduje uzavreni
SoP a uhrazeni zbytku podilu.

Pri sbéru dat jsem narazil i na zasadni potize. Jak bylo jiz zminéno, nékteré informace
o procesu jsem od partneru neziskal. Divody byly zpravidla dva. Prvnim divodem bylo,
ze partner pozadovana data neeviduje, a tedy je neméa k dispozici. Druhym dtivodem
byla neochota poskytnout citlivé tidaje vzhledem k povaze diplomové prace. Diplomova
prace je po obhajobé zverejnovana a partneri si Casto nepreji zverejnéni téchto citli-
vych dat i v obavé z mozného zneuziti. I pres konzultovani moznych zptsobt, jak se
zverejnéni citlivych dat v praci vyhnout, bylo mi pouze umoznéno nahlédnuti na data,
s pripominkou, Ze neni mozné mi takova data poskytnout v pisemné podobé k analyze.
Uz bylo zminéno pii vybéru metody zjisténi vykonnosti procesu, ze partneri neméli
k dispozici statistickd data potfebnd k vyuziti statistickych metod hodnoceni vykon-
nosti procesu. Partneri neposkytli také jedno z kritérii, které jsem vybral pro hodnoceni
vykonnosti procesu — nakladovou narocnost procesu. Hodnoty nakladi na proces jsou
pak opét citlivymi informacemi, které nebylo mozné poskytnout.
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B 8.2.4 Vyhodnoceni dat

Pro ohodnoceni vykonnosti procesu pripojeni nového zakaznika na napéfové hladiné
NN bez tpravy DS, budu postupovat, jak je popsano v podkapitole 8.2.1. K tomu je
zapotrebi dale zpracovat néktera data ziskand pri sbéru dat.

7 vytvoreného diagramu procesu bylo mozné zjistit celkovy pocet predavek a podil
automatizovanych predavek. Dalsimi hodnotami jsou pocet ¢innosti procesu a pocet
atvari, kterymi proces pripojeni projde od svého vzniku a které vyuziji pfi vypoctu
produktivity prace. Hodnoty jsou uvedeny v tabulce 8.6. U PREdi jsou prvni tii ¢in-
nosti outsourcované, pro PREdi je dodava dcefina spolecnosti PRE zakaznicka. Z toho
diivodu jsem tyto tfi ¢innosti bral z hlediska PREdi jako jednu.

CEZ Distribuce PREdistribuce E.ON Distribuce

pocet predévek [-] 5 3 5
podil automat. predavek [%] 60 66 60
pocet ¢innosti [-] 6 3 6
pocet utvaru [-] 2 1 2

Tabulka 8.6. Ukazatele ziskané analyzou diagramu procesu piipojeni

Neéktera zvolend kritéria bylo potifeba dopocitat ze ziskanych dat. Jednalo se o kri-
térium (2) a (4). Kritérium (2) bylo vypoé¢teno pomoci hodnot po¢tu OM z roku 2017
uvedenych v tabulce 5.1. Kritérium (4) bylo vypoéteno z hodnot v tabulce 8.4. Hodnoty
nakladi na proces pripojeni, kritérium (3), se mi od partneriu bohuZel nepodafilo zis-
kat a pri celkovém hodnoceni tak kritérium (3) nebude pouzito. Hodnoty vsech kritérii
pouzitych pri hodnoceni vykonu procesu pripojeni jsou uvedeny v tabulce 8.7.

Kritérium CEZ Distribuce PREdistribuce E.ON Distribuce
K1 [KD] 15 14 17
K2 [] 2,5 3,0 2,5
K3 [K¢] n/a n/a n/a
K4 [-] 0,018 0,017 0,020
K5 [ano/ne] 1 0 1
K6 [ano/ne] 1 1 1

Tabulka 8.7. Hodnoty kritérii pro hodnoceni vykonnosti

K1 prumeérné doba trvani procesu

K2 produktivita (pocet ¢innosti/pocet ttvaru)
K3 néklady na proces pripojeni

K4 pocet vyFizenych zadosti za rok/pocet OM
K5 moznost vyplnit a podat zadost pres web
K6 interaktivni PDF formular

Tabulka 8.8. Legenda kritérif

Hodnoty jednotlivych kritérii jsem vynesl do grafi na obr. 8.5.
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8.2 Proces pripojeni nového zakaznika
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Obrazek 8.5. Grafy kritérii hodnoceni vykonnosti procesu pripojeni
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Obrazek 8.6. Celkova vykonnost procesu pripojeni

Hodnoty celkové vykonnosti procesu pripojeni jednotlivych partneru ziskané bodo-
vaci metodou jsou zobrazeny v grafu na obr. 8.6. Nejvice bodti v hodnoceni ziskala
PREdi, nisledovanad CEZ Distribuci. Nejnizsi pocet bodi pak ziskala E.ON Distribuce.
Nejvyssi vahu mélo v hodnoceni kritérium praumérné doby trvani procesu (1) a to se
nejvice projevilo na celkovém bodovém ohodnoceni. PREd]i si vedla nejlépe nejen u kri-
téria (1), ale také u kritéria produktivity préace (2), kde ji pomohl zejména outsourcing
casti procesu. PREdi naopak pfi celkovém hodnoceni pritizil nizsi pocet vytizenych za-
dosti za rok (4). Zde existuje moznd spojitost s dalsim kritériem (5), v pripadé PREdi
tedy s nemoznosti podani zadosti pres web. Myslim si vsak, ze pravdépodobnost sou-
vislosti téchto dvou hodnot je velmi mala. PDS jsou monopolem na daném tizemi a
zakaznik, kterému by moznosti podani zadosti u PREdi nevyhovovali, nema moznost
se namisto toho pripojit k jinému distributorovi, u kterého by mu moznosti vyhovovali.
U posledniho z kritérii, moznosti vyplnit interaktivni formulaf ve formatu PDF (6), se
pak partneri nelisili a vSichni za kritérium ziskali stejny pocet bodu.
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Vyssi bodové hodnoceni procesu u CEZ Distribuce nez u E.ON Distribuce je pak
zpusobeno zejména rozdilem kritéria prumérné doby vytizeni zddosti (1) v hodnoté 2
KD. Tento rozdil je pravdépodobné zptisobem nastavenim rozdilnych 1ht u ¢innosti
procesu, které jsou k dispozici na diagramu procesu (obr. 8.4). Zatimco CEZ Distribuce
mé pro zpracovani zadosti nastavenou lhiitu na 2 kalendaini dny, E.ON Distribuce na
kalendainich dnti 5. V poméru poctu vytizenych zadosti za rok ku po¢tu odbérnych mist
(4) pak méla E.ON Distribuce nejlepsi vysledek, ztratu zptisobenou nejdelsi prumérnou
dobou vytizeni zadosti to vSsak nevyrovnalo.

U CEZ Distribuce a E.ON Distribuce je pritbéh procesu podobny, avsak pribéh
u PREdi se od nich lisi. Rozdily lze najit ve strukture, po¢tu ¢innosti i outsourcingu
nékterych ¢innosti. Pravé odlisna struktura a nizsi pocet ¢innosti jsou pravdépodobné
navzdory faktu, ze nevyuziva standardi modelovani procest, zatimco ostatni partneri
méli procesy detailné vymodelovany metodou ARIS. Pokud bych mél k dispozici data
o nakladech na proces, pak je velmi pravdépodobné, ze by diky outsourcingu a nizsimu
poctu ¢innosti PREdi méla nejnizsi naklady na proces pripojeni. Outsourcing ¢innosti
by nejspise snizoval mzdové naklady procesu.

Jak jiz bylo feCeno, pribéh procesu pripojeni je u partneru velmi podobny, témér to-
tozny. Z toho diivodu porovnani procesu a nalezeni pri¢in rozdilt nebylo snadné. Proces
pripojeni nového zdkaznika na hladiné NN bez tpravy sité je pomérné jednoduchy a
kratky. Oblast podnikani partneril je navic znacné regulovana. VSechny porovnavané
spolecnosti jsou monopolem v distribuci elektrické energie na daném tzemi. Vzajemné
si tak nekonkuruji a zabyvaji se stejnymi ¢innostmi definovanymi a popsanymi v ener-
getickém zakoné. Z téchto divodi ani neni mozné, aby se procesy téchto spolecnosti vy-
znamneé lisili. Nékteré procesy se mohou lisit vice a nékteré méné, avSak principialné jsou
témér stejné. Celkové hodnoceni takovych procesi pak zavisi na malych odlisSnostech.
Prévé u spolecnosti charakteru PDS, je pak potfeba zajit pfi procesnim benchmarkingu
do mnohem vétsiho detailu, nez jaky jsem zvolil j&.

Dalsim tuskalim, na které jsem pii benchmarkingu procesu pripojeni narazil, byla
absence jednoho z dilezitych kritérii hodnoceni — ndkladu na proces. Prestoze jsem po-
rovnal vSemozné ukazatele procesu pripojeni, k ziskdni celkového obrazu o vykonnosti
a naslednému zjistovani pric¢in v rozdilech pravé kritérium naklada chybélo. Byla by
to pravé vyse nakladu na proces, kterd by prozradila, zda je proces nastaven efektivné
z hlediska néklad@ a pomohla by potvrdit napriklad tvrzeni, Ze pritomnost outsour-
cingu je pri¢inou nizsich naklad na proces, a tedy pri¢inou vyssi vykonnosti procesu
vykonnosti.

Spravnym postupem u procesniho benchmarkingu by bylo zajit pii sbéru dat do
nejmensich detailti zkoumaného procesu. U procesu pripojeni nového zakaznika by to
znamenalo posbirani dat o vSech variantach procesu kazdého z partneru a zaroven vzit
v potaz kategorizaci procesu, kterd je u kazdého z partneri odlisna. Analyzou procesu
pripojeni jako celku, tzn. jak probiha pro vSechny napétové hladiny s nutnou tpravou
DS i bez ni, je mozné rozsitit zaklad potfebny pro hlubsi pochopeni pri¢in v rozdilech
vykonnosti tohoto procesu.

Dalsim krokem ke zjisténi rozdild v celkové vykonnosti organizaci by pak bylo roz-
sireni procesniho benchmarkingu nejen na dalsi podprocesy hlavniho procesu obsluhy
klienta, ale na vSechny hlavni procesy organizaci. To by umoznilo komplexni pohled
na to, ktera organizace, je nejvykonnéjsi a také na divody jeji tispésnosti. Zaroven je
v tomto pripadé mozné identifikovat, ve kterych oblastech jsou lepsi oproti nejvykon-
néjsi organizaci méné vykonné organizace.
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I 8.3 Proces vystavby DS

Proces vystavby DS je jednim z hlavnich podnikovych procest PDS. Proces je zapocat
podnétem na vznik pozadavku na investicni opatfeni (PIO) a vysledkem procesu je
realizovand stavba.

Podmét na PIO . Proces > Stavba realizovana
vystavby DS

Obrazek 8.7. Zakladni schéma procesu vystavby DS

B 8.3.1 Volba metody zjisténi vykonnosti procesu

V této fazi budu postupovat obdobné jako u procesu pripojeni nového zdkaznika. Roz-
dilné budou v pripadé procesu vystavby DS nékteré ukazatele, které vyuziji pro sta-
noveni vykonnosti procesu. Stejné zistanou univerzalni ukazatele vykonnosti procest,
které maji stejné vlastnosti jako v piipadé procesu ptipojeni, a jsou tedy pospané v pod-
kapitole 8.2.1.

s Priamérna doba trvani procesu (popiipadé jeho ¢innosti),
m produktivita prace (pocet ¢innosti/pocet pracovniki),
= nakladova narocnost.

Rozdilnymi ukazateli pak pochopitelné budou ukazatele specidlni. Obdobou ukaza-
tele poctu vyrizenych zddosti u procesu pripojeni je v pripadé procesu vystavby ukazatel

m pocet realizovanych staveb za rok.

Tento ukazatel je ukazatelem vykonnosti z podhledi vlastnika spolecnosti a je za-
douci jeho maximalizace.

Protoze je zddouci zahrnout do hodnoceni také pohled zakaznika, bylo by i u procesu
vystavby vhodné sledovat nékteré dalsi ukazatele, které pohled zakaznika zastupuji.
U procesu vystavby DS obecné vsak zakaznik neni vzdy klientem procesu a jeho pohled
na vykonnost takové varianty procesu pak neexistuje nebo je velmi omezeny. Ukazate-
lem pohledu zédkaznika muze byt v takovém piipadé prumérnd doba vypadku dodavky
elektiiny zpusobené stavbou, u které je pro zékaznika zadouci, aby byla minim&lni.
V pripadé, ze zakaznik je pivodcem vzniku pozadavku na PIO, je vhodné podobné
jako u procesu pripojeni vyuzit ukazatele hodnoceni komunikace se zakaznikem. Témi
mohou byt napriklad

m existence zdkaznického informac¢niho portalu,

= moznost zobrazeni aktualniho stavu procesu,

m pocet milnikd, o jejichz dosazeni je zakaznik informovan v radmci zobrazeni aktudlniho
stavu procesu.

Prvni dva ukazatele nabyvaji hodnot ano nebo ne. Z pohledu zdkaznika je u téchto
ukazateld zadouci hodnota ano. Tteti ukazatel nabyva hodnot ¢iselnych a souvisi ukaza-
telem moznosti zobrazeni aktualniho stavu procesu. Zakaznik v tomto pripadé uvitd, co
nejdetailnéjsi odpoveéd na otazku, v jakém stavu se proces nachézi, a proto je z pohledu
zédkaznika vhodné tento ukazatel maximalizovat.

Tyto ukazatele vykonnosti ve fazi vyhodnoceni porovnam jednotlivé mezi sebou,

ale také je vyuziji jako kritéria bodovaci metody, kterou vypoctu celkovou vykonnost
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procesu vystavby DS pro vsechny partnery. Kritéria, ktera vyuziji pro stanoveni celkové

vykonnosti procesu jsou nasledujici:
pramérna doba trvani procesu — min

pocet ¢innosti
———————— — max
pocet utvaru

naklady na proces vystavby — min

pocet realizovanych staveb za rok
pocet OM

— max
existence zakaznického informaé¢niho portalu € [0;1] — max
moznost zobrazeni aktudlniho stavu procesu € [0; 1] — max

pocet milnikd pri informovani zakaznika — max

(7)

Kritérium (4) porovnava pocet realizovanych staveb za rok. Vzhledem k rozdilnému
poctu zakaznikt a velikosti tizemi, na kterém partneri ptsobi, bylo vhodné upravit
ukazatel tak, aby byl porovnatelny. Pocet realizovanych staveb jsem tak vydeélil poctem

odbérnych mist daného PDS v daném roce.

Pro stanoveni vah téchto kritérii jsem opét vyuzil metodu poradi dilezitosti. Kritéria
z pohledu vlastnika jsou obdobné jako u procesu pripojeni a stejné jsou tak i jejich vahy.
Poradi dilezitosti kritérii, vypoctené vahy a prepoctené vahy jsou uvedeny v tabulce

8.9.
kritérium poradi vaha prepoctena vaha
K1 2,5 0,25 0,125
K2 2,5 0,25 0,125
K3 2,5 0,25 0,125
K4 2,5 0,25 0,125

Tabulka 8.9. Poradi dilezitosti kritérii z pohledu vlastnika a vypocet jejich vah

U kritérii z pohledu zdkaznika ma opét nejvyssi poradi dulezitosti kritérium (1),
zatimco ostatni kritéria (5), (6), (7) se déli o poradi dulezitosti 1, 2 a 3. Poradi dulezitosti

kritérii, vypoctené vihy a prepocétené vahy jsou uvedeny v tabulce 8.10.

kritérium poradi vaha, prepoctena vaha
K1 3 0,4 0,2
K5 2 0,2 0,1
K6 2 0,2 0,1
K7 2 0,2 0,1

Tabulka 8.10. Poradi dilezitosti kritérii z pohledu zakaznika a vypocet jejich vah

V tabulce 8.11 je uveden souhrn vah vSech zvolenych kritérii, které vyuziji pti stano-

vovani celkové vykonnosti procesu vystavby DS bodovaci metodou.
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kritérium vaha

K1 0,325
K2 0,125
K3 0,125
K4 0,125
K5 0,1
K6 0,1
K7 0,1

Tabulka 8.11. Zaokrouhlené prepoc¢tené hodnoty vah kritérii

Bl 8.3.2 Volba metody sbéru dat

U benchmarkingu procesu vystavby DS jsem vyuzil stejnych metod sbéru dat jako
u benchmarkingu procesu pripojeni, tzn. metody interview se zastupci PDS a metody
analyzy zaznam.

B 8.3.3 Sbér dat

Proces vystavby DS ma stejné jako proces pripojeni nového zikaznika mnoho variant
pribéhu. Tyto varianty partnefi kategorizuji do skupin. Kazda z variant procesu vsak
za¢ind vzdy podnétem na pozadavek na investiéni opatieni (PIO) a konéi realizovanou
stavbou. Podnét na PIO mtize mit rizné pivodce, resp. klienty. Mtize se jednat o pro-
ces vystavby vyvolany zakaznikem nebo internimi ttvary. V pripadé PIO vyvolanych
zakaznikem se nejcastéji jednd o vystavbu pripojek nebo prelozky, tedy drobné stavby
vznikajicich na zakladé SoP. Provazani této varianty procesu vystavby na hladiné NN
je naznaceno na diagramu procesu pripojeni nového zakaznika na obr. 8.4 z minulé
podkapitoly.

Varianty procesu mohou byt také rozdéleny do kategorii podle objemu investice. Vyse
uvedend varianta procesu vystavby pripojek na hladiné NN spada do kategorie nejcastéji
do 50 tis. K¢. Stavby tohoto charakteru v tomto objemu investice jsou ve vétsiné piipadil
vyTizovany jako stavby na kli¢. Stavba pfipojek je drobnou jednoduchou stavbou a
proces je mozné standardizovat. Partnefi v takovém pripadé maji podepsiny ramcové
smlouvy s dodavateli, ktery v piipadé vzniku PIO podaji poptavku a dodavatelé stavbu
realizuji a poté dodaji dokumentaci o skute¢ném provedeni stavby (DSPS). Neni tak
potfeba vybirat zhotovitele projektové dokumentace (PD) a samotné stavby. U staveb
s vétsimi objemy investic je potieba na tyto zhotovitele pofadat vybérova fizeni (VR).
Drobné stavby jsou nejc¢astéjsi variantou procesu vystavby DS, kterd se uskutecnuje.
7 toho duvodu je zde kladen velky duraz pravé na standardizaci a rychlost procesu.

Praveé protoze je varianta procesu vystavby drobnych staveb na hladiné NN nejcastéji
provazana s procesem pripojeni nového zakaznika na hladiné NN, kterym jsem se jiz
zabyval. Procesnimu benchmarkingu tak podrobim tuto variantu procesu. Pritbéh této
varianty procesu je vyznacen na diagramu procesu na obr. 8.8. Na diagramu je vyznacen
prubéh procesu platny pro vSechny partnery. Duvodem je vybér nizké miry detailu pri
sbéru dat, kvuli které se prubéh procesu jevi jako totozny pro vsechny partnery.
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8. Procesni benchmarking

VYSTAVBA DS
(drobné stavby na kli¢)
1 ~
PODMET NA PIO <@— névrh SoP/SBoP . *
; PREDANI DSPS
’ v
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Obrazek 8.8. Mapa procesu vystavby DS v pripadé drobnych staveb na kli¢

Pri sbéru dat jsem se dale pokusil zjistit hodnoty ukazateli vybranych v podkapitole
8.3.1. Hodnoty ukazateli se mi podafilo pro vSechny partnery ziskat jen v pripadé poctu
¢innosti procesu, existence zakaznického informacniho portalu a moznosti zobrazeni
aktualniho stavu procesu. Nékteré ukazatele jsem ziskal jen od nékterych partnerd, ale
tyto hodnoty jsem v praci nezvefejnil z duvodu, Ze by nebylo vhodné zde uvadét data
jen nékterych partnert, zatimco ostatni partneri data napriklad odmitli poskytnout.
Ukazatele primérné doby trvani procesu a ndkladd na proces mi nebyli poskytnuty
s odlvodnénim, ze se jedna o citlivé informace. Jiné ukazatele jsem nebyl schopny
ziskat z divodu omezeného casu, ktery jsem na sbér dat o procesu vystavby mél — shér
dat je casové naroc¢nou c¢innosti. Jednim z divodi, ktery prispél k omezenému poctu
ziskanych dat, byly organiza¢ni zmény u jednoho z partneri.

Informace, které se mi podafilo zjistit u vSech partnert jsou uvedeny v tabulce 8.12.
Jednd se o informace o existenci zakaznického informacniho portalu, vyuziti staveb na
kli¢ nebo elektronickych podpisu pfi komunikaci s dodavateli, které prispivaji k urych-
leni procesu. Déle jsem zjistil, Ze vSichni partnefi maji nastaveny terminy jednotlivych
¢innosti, terminovniky mi vSak ke zhodnocneni neposkytli. Posledni dulezitou informaci
byla informace o tom, ze vSichni partnefi zajistuji dodavateli pfi realizaci stavby vlastni
hlavni material ze svych skladu.

CEZ Distribuce PREdistribuce E.ON Distribuce

informacni portal ano ano ano
terminovniky ano ano ano
elektronické podpisy ano ne ano
stavby na kli¢ ano ano ano
material zajistuje PDS ano ano ano

Tabulka 8.12. Informace o procesu vystavby DS ziskané pri sbéru dat

64



B 8.3.4 Vyhodnoceni dat

Pri stanoveni celkové vykonnosti a vyhodnocovani rozdili ve vykonnosti procesu vy-
stavby DS bych postupoval podle metodiky navrzené v kapitole 8.3.1. Pti sbéru dat
o procesu vystavby DS jsem vSak narazil na urcité prekdzky (zminéné v predchozi
kapitole), kvili kterym neni mozné stanovit celkovou vykonnost bodovaci metodou.
Absence nékterych ukazatelti by nemusela byt pfekazkou pro zjisténi rozdila ve vykon-
nosti procesu a analyzu jejich pti¢in. Pti sbéru dat jsem ovSem zvolil malou miru detailu
na to, abych byl schopny identifikovat témér jakékoliv rozdily ve vykonnosti procesu.
Cile procesniho benchmarkingu jsem tedy u procesu vystavby DS nedosahl.

Avsak pravé tento nedspéch je dukazem, Ze procesni benchmarking je ndroénym a
slozitym procesem. Procesni benchmarking vyzaduje mnoho ¢asu a je obvykle provadén
celym tymem odbornik — benchmarkingovym tymem. Spravnym postupem u proces-
nitho benchmarkingu je zajit pfi sbéru dat do nejmensich detailt zkoumaného procesu.
U procesu vystavby DS by to znamenalo posbirdni dat o vSech variantich procesu
kazdého z partnerti a zaroven vzit v potaz kategorizaci procesu, kterd je u kazdého
z partneri odlisné.
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Kapitola 9
Zavér

V zavéru prace se budu vénovat dosazenym vysledktim prace. Kromé porovnani vy-
stupu ruznych typa benchmarkingu konfrontuji vysledky s teoretickymi predpoklady a
ur¢enymi cili prace.

V druhé kapitole diplomové price jsem se zaméfil na benchmarking, jakozto proces
identifikujici vynikajici praxi, ktery pomaha zlepsovat vlastni vykonnost. V ramci kapi-
toly jsem definoval pojem benchmarking a popsal jeho vznik. Mimo to jsem se pro tucely
prace zabyval také riznymi druhy a modely benchmarkingu, a na zakladé toho jsem
popsal mozny prubéh benchmarkingového projektu. Na konci kapitoly jsem strucné
nastinil eticka pravidla benchmarkingu.

Protoze benchmarking tzce souvisi se stanovovanim vykonnosti podniku, bylo po-
tfeba vénovat dalsi kapitolu pojmu vykonnosti. V druhé kapitole jsem se tak zabyval
definici vykonnosti a ruznymi pohledy na ni. Déle jsem popsal ruzné ukazatele vykon-
nosti podniku a metody hodnoceni vykonnosti podniku, diky kterym jsem byl schopny
realizovat praktickou ¢ast prace.

V dalsi kapitole diplomové préace jsem se vénoval podnikovym procesim, nebot rea-
lizace procesniho benchmarkingu vyzadovala se podnikovymi procesy zabyvat. Kromé
definice pojmu podnikovy proces, jsem se vénoval také pojmu procesni organizace a
reengineering podnikovych procesti. Pojem reengineeringu souvisi se zlepsovanim vy-
konnosti vlastni organizace na zakladé nejlepsi praxe odhalené benchmarkingem.

Protoze cilem préce bylo uskutec¢néni zejména procesniho benchmarkingu provozova-
teld distribu¢nich soustav, bylo zapotiebi priblizit piipadnému nezasvécenému Ctenari
fungovani trhu s elektrinou, kterému jsem se proto vénoval v posledni kapitole teore-
tické ¢asti prace. Tam jsem popsal statem regulované prostredi trhu s elektfinou, stejné
jako monopolni postaveni PDS a dohled energetického regula¢niho tradu.

Diky tomuto teoretickému zdkladu, ktery jsem v teoretické casti zpracoval, bylo
mozné pristoupit k praktické c¢asti.

V pocatku praktické prace jsem se zabyval navrhem kroki, které bylo pti benchmar-
kingu nutné uskutecnit. Zvolil jsem tedy model benchmarkingového projektu, kterého
jsem se prii praci drzel. Déle jsem zminil divody vybéru PDS jako partnert pro ben-
chmarking. Poté jsem jiz ptistoupil k dalsim fazim benchmarkingu. Jak jiz bylo v praci
zminéno, procesni benchmarking bylo vhodné doplnit benchmarkingem vykonovym.
Proto jsem dalsi faze benchmarkingu uskutecnil zvlast pro oba typy benchmarkingu,
¢emuz odpovida i struktura prace.

Prvnim krokem planovaci faze byla volba predmétu benchmarkingu. Tim byla v pii-
padé vykonového benchmarkingu celkova vykonnost partnerii. U volby predmétu pro-
cesniho benchmarkingu jsem vsak narazil na prvni potize. Vykonovy a procesni ben-
chmarking by se méli doplnovat, z ¢ehoz vyplyva potreba zvolit stejny predmét pro oba
typy benchmarkingu. U procesniho benchmarkingu by vsak volba celkové vykonnosti
jako predmeétu benchmarkingu znamenala podrobit benchmarkingu v idealnim pripadé
vsechny hlavni procesy spolecnosti, coz z diivodu omezeného rozsahu diplomové prace
nebylo mozné. Po konzultaci s partnery benchmarkingu jsem tedy za predméty pro-
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cesniho benchmarkingu vybral dva podnikové procesy — pripojeni nového zakaznika a
vystavba DS.

Hlavnim bodem pldnovaci faze bylo navrzeni metodiky, kterd by urcila, jak pfi vy-
hodnocovani benchmarkingu postupovat. V pripadé vykonového benchmarkingu jsem
vybral 7 kritérii, kterd jsem pro vyhodnoceni celkové vykonnosti vyuzil, a ty jsem
ohodnotil poradim dilezitosti. Ke stanoveni celkové vykonnosti partneri jsem vybral
bodovaci metodu vyuzivajici rizné vahy zvolnych kritérii. Na zdkladé tohoto vyhod-
noceni nasbiranych dat bylo mozné v dalsi ¢asti prace stanovit celkovou vykonnost a
identifikovat rozdily ve vykonnosti. V pripadé procesniho benchmarkingu jsem postu-
poval obdobné. Nejdrive jsem urcil ukazatele a informace, které jsem pozdéji pouzil pro
vyhodnoceni. Pro stanoveni celkové vykonnosti procesu, bylo potieba nejprve popsat,
jakym zptisobem ji stanovim. K tomuto tucelu jsem opét vybral bodovaci metodu, jejiz
vstupem byla zvolend kritéria ohodnocend vahami.

Pro praktické vyuziti metodiky byl dale kladen duraz na ziskdni skuteénych dat od
PDS. U vykonového benchmarkingu jsem jako metodu sbéru dat zvolil metodu ana-
lyzy zdznami, coz mi umoznilo ziskat vSechny potiebné financni i nefinancéni ukazatele.
Ty jsem ¢erpal zejména z vyrocnich zprav partneri nebo ze zprav vydavanych ERU.
U procesniho benchmarkingu bylo ziskani dat mnohem slozitéjsi. Z duvodu charakteru
dat potrebnych pro vyhodnoceni a z divodu vétsi komplexnosti predmétu benchmar-
kingu bylo potfeba vyuzit pri sbéru dat kromé metody analyzy zdznami také metodu
interview se zastupci partnerti. Se zastupci jsem procesy konzultoval osobné, emailem
i telefonicky. Pfi samotném sbéru dat jsem se snazil zjistit mimo uréenych ukazatelti
také co nejvice dalsich informaci, které by mohly pozdéji pomoci pri identifikace pri-
¢in rozdilt ve vykonnosti. S tim souviselo zmapovani zkoumanych procesi a vytvoreni
diagramu téchto procesu.

P1i sbéru dat pro ucely procesniho benchmarkingu jsem nejcastéji narazel na riazné
potize. Nejzasadnéjsim problémem byla nemoznost ziskdni nékterych zvolenych uka-
zateld, které by pomohli mnohem presnéji vyhodnotit vykonnost procest i analyzovat
pric¢iny jejich rozdild mezi partnery. Pri¢iny chybéjicich dat byly zpravidla dvé. Prvni
pri¢inou bylo to, Ze partner pozadovana data neeviduje, nem4 je tedy viibec k dispozici.
Druhou prié¢inou byla neochota poskytnou citlivé idaje vzhledem k verejné dostupnosti
diplomové prace. Prestoze jsou vystupy procesniho benchmarkingu pro organizace velmi
cennymi informacemi, méalo kterd organizace je ochotna poskytnout sva citliva data,
kterd jsou pro jeho realizaci zapotiebi.

Po nasbirani potfebnych dat jsem jiz mohl pristoupit k samotnému vyhodnoceni,
pri kterém jsem postupoval podle navrzenych metodik. U vykonového i procesniho
benchmarkingu jsem ke stanoveni celkové vykonnosti predmétu vyuzil bodovaci metodu,
ktera kazdého z partneriu ohodnotila po¢tem bodu 0 — 100. Toto bodové ohodnoceni
jsem vypocital v tabulkovém editoru Excel. Podrobny komentar vysledkt jednotlivych
typa benchmarkingu zde nebudu uvadét, nebot je jiz uveden v prislusnych kapitolach.
U vyhodnoceni procesniho benchmarkingu se projevily potize, které nastaly ve fazi
sbéru dat. Kvili tomu jsem pfi vyhodnoceni vykonnosti procesu pripojeni neziskal
aplny obraz o vykonnosti procesu pripojeni, coz mi zabranilo v odhaleni vsech rozdili ve
vykonnosti a jejich pri¢in. U vyhodnoceni vykonnosti procesu vystavby DS jsem se mimo
komplikaci pramenicich z nedostatku dat setkal i s problémem nevhodné zvolené miry
detailu, se kterou jsem proces zkoumal. Spravné provedeni procesniho benchmarkingu
vyzaduje zkuSenosti a dukladnou znalost predmétu benchmarkingu. To plati zejména
u volby miry detailu. Volba prili§ nizké miry detailu zpusobila, Ze se data a informace,
které se mi podarilo ziskat, jevily jako totozné pro vSechny partnery. Kvili tomu jsem
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nebyl schopny identifikovat zadné rozdily ve vykonnosti procesu vystavby DS mezi
partnery.

Nyni bych chtél podtrhnout podstatu téchto vysledki, kterou je ovéreni teoretickych
predpokladu tykajicich se rozdilnosti pouzitych metod. Prace potvrdila predpokladané
vyhody a nevyhody vyuzitych typt benchmarkingu. Doslo k potvrzeni jednoduchosti
realizace vykonového benchmarkingu, véetné u néj snadného ziskani potiebnych dat,
oproti benchmarkingu procesnimu. Mnohem vétsi komplexita v pristupu procesniho
benchmarkingu, ktera zptisobuje mnohem vétsi spotiebu ¢asu a zdroji na jeho realizaci,
byla potvrzena i nékterymi netispéchy, se kterymi jsem se potykal. Zatimco vykonovy
benchmarking skute¢né poskytl jen rozdily ve vykonnosti partnertt benchmarkingu a jen
velmi omezené informace o jejich pri¢inach, benchmarking procesni byl v tomto ohledu

vvvvvv

soucasne.

Jak jiz bylo v praci nékolikrat zminéno, aby davalo smysl vyuziti procesniho ben-
chmarkingu ve vztahu k celkové vykonnosti partnerd, bylo by zapotiebi provést ho sou-
Casné s benchmarkingem vykonovym. Pri spravném provedeni obou typti benchmar-
kingu by pak spolu vysledky obou méli korespondovat. Provedeme-li vykonovy ben-
chmarking s vyuzitim snadno dostupnych dat, ziskdme porovnéani celkové vykonnosti
partnert. Pro identifikaci pri¢in odhalenych rozdili vykonnosti, je nutné provést pro-
cesni benchmarking. U procesniho benchmarkingu by volba celkové vykonnosti podniku
jako predmétu benchmarkingu spravné znamenala popsat a zhodnotit vSechny hlavni
procesy spole¢nosti pii zachovani co nejvyssi miry detailu. Diky tomu by bylo mozné
ziskat celkovy obraz o fungovani spolecnosti jako celku a vyvodit hledané pric¢iny roz-
dila v celkové vykonnosti. To je vsak dlohou velmi naro¢nou na c¢as i lidské zdroje,
zejména z duvodu obrovského mnozstvi nasbiranych dat a jejich slozitého sbéru. Na
benchmarkingovych projektech proto obvykle pracuje cely tym analytikd z konzul-
tacnich spolec¢nosti, které jsou organizacemi najimany, aby benchmarking realizovali.
V ramci diplomové prace tak nebylo z divodu omezeného ¢asu, rozsahu prace ani lid-
skych zdroju mozné tuto idedlni variantu priubéhu benchmarkingu uskutec¢nit.

V ramci prace jsem pri procesnim benchmarkingu identifikoval rozdily ve vykonnosti
jen malé ¢asti celé organizace, kterou byl proces pripojeni nového zakaznika. PTi vy-
konovém benchmarkingu jsem vsak identifikoval rozdily v celkové vykonnosti partnert.
Podle vysledki praktické casti prace spolu tyto rozdily koresponduji, tzn. u obou typu
benchmarkingu dosahuje nejvyssi vykonosti dle zvolenych kritérii PREdi, nasledovana
CEZ Distribuci a dile E.ON Distribuci. To je vSak zptisobeno spiSe ndhodou nez piimou
souvislosti, nebot zde porovnavame vykonnosti celych spole¢nosti a vykonnosti jednoho
procesu. Je mozné pouze konstatovat, ze hodnoty vykonnosti procesu pripojeni, zjisténé
procesnim benchmarkingem, urcitou vahou prispivaji k hodnotdm celkové vykonnosti,
zjisténé vykonovym benchmarkingem.

Hlavnimi cili diplomové prace, které jsem uvedl jiz v avodu, byly:
1. Definovani benchmarkingu a souvisejicich pojmi.

a) Benchmarking

b) Vykonnost podniku

¢) Podnikovy proces

d) Fungovani trhu s elektfinou

2. Navrzeni metodik pro uskutecnéni vykonového a procesniho benchmarkingu.
3. Pouziti metodik na skutec¢nych datech PDS.
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Pri zpétném pohledu na zpracované kapitoly a zavéry prace povazuji vsechny body
mnou stanovené osnovy za splnéné.

Za prinos diplomové prace povazuji zejména ovéreni tvrzeni, ze procesni benchmar-
king je jedinym spravnym piistupem k benchmarkingu jako procesu zlepsovani vlastni
vykonnosti poznanim vynikajici praxe. Déale za ptfinos povazuji také navrzeni metodik,
které lze vyuzit pri realizaci vykonového a procesniho benchmarkingu u provozovateli
distribu¢nich soustav, a aplikaci metodik na skutec¢nd data PDS. Vyznam metodiky je
podtrzen tim, ze metodika je vhodnda k objektivnimu posouzeni aktualni miry vykon-
nosti a identifikaci rozdil ve vykonnosti. Zaroven by mohla byt vhodnym nastrojem ke
stanoveni cili vlastniho zlepsovani nebo v pripadé regulatora by mohla slouzit ke sta-
noveni vstupnich parametrii metody ekonomické regulace. Pfinosem by mohlo byt také
prozkoumani vSech pojmii s benchmarkingem spojenych, nebot v oblasti benchmarkingu
stale panuje nedostatek odborné literatury.

Na vysledky této prace by bylo mozné navazat provedenim procesniho benchmar-
kingu pro dalsi, pripadné vSechny, hlavni procesy provozovateli distribuc¢nich soustav.
V takovém piipadé by se skutecné docililo ziskani celkového obrazu o vykonnosti part-
neri benchmarkingu, coz by umoznilo identifikaci vSech pfic¢in jejich rozdila. Dale by
bylo mozné vysledky prace vyuzit ptfi provedeni inicia¢ni a realizacni faze benchmar-
kingového projektu, ve kterych by doslo k realizaci zlepSovani vlastni vykonnosti. Tyto
kroky jsou vsak v rezii prislusnych spole¢nosti.
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Priloha A
Seznam zkratek

APQC
ARIS
BCC
BPML
BPMN
BPR
BSP
CCR
CROGA
DEA
DEMO
DMAIC

DPMO
DS

DZ
EBITDA
EFQM
ERU

ES

EVA
FCF
FVE

GA
HDP
IDEF
ISAC
ISO

JE

KPI
KVET
MMABP
MO
MPO
MVA
NN
NOPAT
OATCF
OKO
OM

American Productivity & Quality Center

Architecture of Integrated Information Systems

Banker, Chames, Cooper model

Business Process Management Notation

Business Process Management Language

Business Process Reengineering

Business System Planning

Charnes, Cooper, Rhodes model

Cash Return On Gross Assets — Cashflow vynosnost hrubych aktiv
Data Envelopment Analysis

Dynamic Essential Modeling of Organizations

Model fizeni Six Sigma projektu (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control)

Defects Per Million Opportunities

Distribué¢ni soustava

Druhotné zdroje

Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
FEuropean Foundation for Quality Management

Energeticky regula¢ni irad

Elektrizacni soustava

Economic Value Added — Ekonomické ptfidand hodnota

Free Cash Flow

fotovoltaické elektrarny

Gross Assets — hrubé aktiva

Hruby doméaci produkt

Integrated Definition

Information System Work and Analysis of Change

International Organization for Standardization — Mezinarodni organizace
pro normalizaci

jaderné elektrarny

Key Performance Indicators — klicové ukazatele vykonnosti
Kombinovana vyroba elektiiny a tepla

Methodology for Modelling and Analysis of Business Process
Maloodbératel

Ministerstvo pramyslu a obchodu

Market Value Added — Trzni pridand hodnota

Nizké napéti

Net Operating Profit after Taxes — ¢isty provozni zisk po zdanéni
Operating After Tax Cash Flow — provozni cash flow po zdanéni
Organizované kratkodobé obchodovani

odbérné misto
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OTE
OZE
PDCA
PDS
PE
PIO
PPE
PPS
PS
PSE
PVE
PXE
rTPA
SEI
SyS
TOPSIS
UML
VE
VN
VO
VTE
VVN
WACC
WIMC

Operéator trhu s energiemi
Obnovitelné zdroje energie
Plan-Do-Check-Act

Provozovatel distribucni soustavy
parni elektrarny

Pozadavek na investi¢ni opatieni
paroplynové elektrarny
Provozovatel prenosové soustavy
Prenosova soustava

plynové a spalovaci elektrarny
precerpavaci elektrarny

Power Exchange Central Europe
Regulated Third-Party Access
Statni energeticka koncepce
Systémové sluzby

Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution
Unified Modeling Language
vodni elektrarny

Vysoké napéti

Velkoodbératel

vétrné elektrarny

Velmi vysoké napéti

Weighted Average Cost of Capital — Vazena cena kapitdlu
Workflow Management Coalition
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P¥iloha B
Seznam elektronickych priloh

= 01_vykonovy_benchmarking.xlsx
= 02_procesni_benchmarking.xlsx
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