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Uvod

Ve vazlg na prvnic¢ast naSi fipadoveé studie (Kral, Seidler, 2012), jejinigmétem byla
zejména obecna vychodiska, uptatana ve fazich formulace a implementace strategie
s dirazem naizeni spolénosti Tepelné hospotkivi Hradec Kralové (dale jen THHK) jako
celku, je tento fispivek vwnovan zejména otazkam transformace strategickydhikovych
cila na kratStasové Useky a konkr&jgi vykonové, odposdnostni a procesni fiezy.

Zawrecnacast tohoto fispivku je pak ¥novana analyze, jak systém strategick&heni
firmy, resp. jeho informéni funkce ovliviuje celkové vysledky THHK (2012).

Transformace strategickych citi firmy

Prostedky, metody a inform@i postupy, které firma vyuziva iip transformaci
strategickych cil firem na kratSicasové a na nizSi vykonoveé, odpdwmostni a procesni
arovre, jsou — v nejvyssi urovni obecnosti — popsany vemau ,Koncepce controllingu pro
spole&nost Tepelné hospoitvi Hradec Kralové, a. s.“. Material byl zpracowdnspolupraci
pracovniki THHK, a.s. a GIST, .. 0. Hradec Kralové (dale jen GIST, s. r. 0.) — dadalem
nejen controllingovéasti inform&niho systému, ale také systému ERP.

Koncepce byla — ve vaZhlna projednanou globalni strategii sgolesti — zpracovana

v prvni polovirg r. 2006 a fijata jako koncegni vychodisko pro uskut&ovani strategickych
cila spol&nosti.

Controllingova koncepce THHK

Po stréném vymezeni ail a ginosi navrhované koncepce controllingu je material
rozélenén doctyt problémovych oblasti:

» v prvni ¢asti se zabyva z&kladnimi principizeni ziskovosti s hlavnimietelem na
informani podporu fizeni vyno8 a naklad tzv. controllingovych objeki
(produktovych skupin, z&kaznikteritorii, kde se realizuji vynosy, resp. vynakl
naklady, odpotdnostnich sedisek, zakazek a stanic),

» ve druhécésti vymezuje zakladni principyzeni solventnosti a likvidity na zakkad
informaci o rozp&tovanych pijmech a vydajich firmy,

= ve fretic¢asti se zabyva moznostmi aplikace tzv. inveskio controllingu, a

#* Clanek je zpracovan jako jeden z vysiupyzkumného projektu Fakulty financi &ainictvi VSE v Praze,
ktery je realizovan v ramci institucionalni podpM$E 1P100040.

" Prof. Ing. Bohumil Kral, CSc. — profesor, vedolatedry; Katedra manazerskéhethictvi, Fakulta financi
a Wetnictvi, Vysoka Skola ekonomicka v Praze, namQORurchilla 4, 130 67 Praha 3; <kral@vse.cz>.

” Ing. Jii Seidler —teditel spolénosti; Tepelné hospoikivi Hradec Krélové, a. s., Na Brm62/15,
500 06 Hradec Kralové-Novy Hradec Kralové; <sei@énhk.cz>.
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= ve ¢tvrté definuje zakladni pozadavky na za&stridici smyky (stanoveni cil —
planovani, sledovani realnéhoupthu podnikatelského procesu, kvantifikace a
analyza odchylek), a to s hlavninietelem na informani zajiSéni €chto ¢innosti
(systém repofi).

Na tento koncené zanmereny material pak navazujada dalSich podnikovych smmic a
opateni, jejichZ cilem je zajistit transformaci v obécdispozini roviré (organiz&ni ¥ad,
organizani struktura,ciselnik nakladovych stdisek a okruln zasady vnitropodnikového
Gcetnictvi, snérny i¢tovy rozvrh, smirnice pro hodnoceni investic, 8mice upravujici okh
dokladi a owiovani jejich ¥cné spravnosti,fjfjpustnosti a formalni spravnosti atd.), ale takeé
mnozstvi informanich podklad, které tuto transformaci podporuji na konkrétrgemtivni
arovni (manazerské a pracovni smlouvy, systém jwigyah Ukoli véetné zainteresovanosti
na jejich plgni, rozp@ty odpowdnostnich sedisek, zapisy z jednanigqastavenstva, dozsr
rady, valné hromady, porad vedeni atd.).

Zakladnim rysem koncepce jada prvki, jez sice vychazeji z tradice, kterou ke zlepSeni
arovre manazerskéheoizeni gispeli klasici controllingu (v germanofonni oblasti,zvhag.
Eschenbach, 2004; Horvath, 2002, 2006a, 2006b aekWVexD05), resp. manazerského
Gcetnictvi (v anglosaské oblasti, viz rfag\tkinson — Banker — Kaplan — Young, 2000);
piistup k transformaci ale také adekvatreaguje na zemy v podnikatelském procesu a
manazerskych pisb.

Zakladnim zdchto prvka je zajiSténi silné integrace mezi hodnotovou a naturalni
strankou Fizeni Z materialu je siceigjmy primarni draz na finagni (hodnotové)izeni
podnikatelského procesu; ten vSak neni neadekvaeizdirazrénych vazeb kalkukmiho
systému i systému roz{d na podrob#é vymezené objekty alokace a odpdmostni mista je
zarover ziejme, Ze hodnotoveé vysledky nejsou odtrzeny ochyeél wcnych proces fizeni
produktovych skupin, zakazek, stanic, zakainilesp. jejich skupin, Uzemdirvymezenych
celki, odpowdnostnich sedisek a investnich projeki.

Znaxna podrobnost ip definovani vySe zmimych objeké fizeni zarove vytvai
spolehlivou informani bazi také prdizeni uvedenych ptezi ve vzajemnych vazbach. Tato,
dnes velmi z@iraziovana patbamultidimenzionalniho pohledu na podnikatelsky procs,
charakteristicka silnou integraci vSech vyznamngspekd jeho cileédomého ovladani —
strategickéhdaktickéhd operativnihdorizontuyykonovéhopdpowdnostnihozakaznického
i procesniho pifezu, organizéni, planovaci, kontrolni, moti¢ai i informani funkce a také
jeho naturala vécné a hodnotové podstaty, je zakladnim cilem, kiépole€nost dlouhodo®
sleduje.

Dulezita z hlediska zaji&hi kvality, ptikaznosti a ¥rohodnosti poskytovanych informaci
jsou takeéintegraéni vazby controllingu na ERP systém a &etni systém Prvni z vazeb
zaji¥uje jiz zmirgné, velice dlezité propojeni hodnotové strankizeni s jeji naturath
vécnou podstatou, druha zvyrage skuténost, zefidici informace, které maji datovy zaklad
v (iketnim systému, jsou obecrchapany jako kvali#)si nez informace, zjidvané ve
volnéjSi vazlg na &etnictvi.

Duvodem je zejména systémové spojerdetdich informaci s athem doklad a
S havazujici kontrolou &né spravnosti, ffpustnosti a formalni spravnosti, koncipovani
Gcetnich zapié na bazi tzv. odpasdnostnich u#l, ale také obecna znalost toho, Zetai
systém obsahujéadu tzv. imanentnich kontrolnich pifykkteré bd’ zcela eliminuji, nebo
alespa vyznamr omezuji vznik chyb. Hodnotici popigchto vazeb neni so¢asti uvedené
koncepce; jeho realné zafigt vSak povaZzujeme za naprosto zasadni, thet@ig'uje
integrani interface informéniho systému na viiiti kontrolni systém a na systétizeni a
spravy spolénosti (Corporate Governance). Jehsindost je pak ieba podptit také
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konzistentnim vztahem organéa struktury s ekonomickou strukturou odpdmostnich
stredisek®

Jako velice @inné hodnotime konceépi feSeni systémdizeni ziskovosti, vychazejici
z tzv. retrogradé uspdadané kalkulace variabilnich nakiad hlavnim drazem na zjighi
kryciho gispivku (Deckungbeitrag, Contribution Margin)iiglusSného controllingového
objektu (viz nap Kral aj., 2010), kterd je ve druhé Urovni rozklateSena roz#tna
o stupovité rozvrstvenfixnich nakladi; ty jsouprimarre ¢lenény odpowdnostrg a—v ramci
odpowdnostniho pohledu — také druliov

Nepilis Siroce je v materialu rozpracovana koncepeeftaanéniho controllingu — tedy
fizeni solventnosti a likvidity na bazi rozftovani a vyhodnocovanitipmt a vydaf. Tuto
skute&nost je vSakitba chapat v historickém kontextu — nagiku restrukturalizacéada
aspekt financniho fizeni spolénosti Uzce navazovala na vyré&zmodrobrji koncipovanou
castiizeni ziskovosti.

.

Na zvySeni dlezitostitizeni vztali vaci zdkaznikm (a to etrs tizeni cash flow) vSak
vedeni spokénosti zareagovalo adekvétr Zizenim obchodniho Useku (od 1. ledna 2008) a
implementaci informéniho subsystému CRM (Customer Relationship Manag8mgho
smyslem neni jen sledovat fakténé podklady a realizaci Uhrad, ale hlawytvéaret bazi pro
zajiseni lepsSich sluZzeb pro zakazniky a vyhodnocovatrim&ni podklady pro ziskavani
novych zakaznik | pro subsysttmu CRM je tak typické jeho int€gfazangieni,
umoziujici fidit vztahy wici zakaznikm nejen z obchodni a finami perspektivy, ale i
v prifezu dalSich manazersky vyznamnych hledisek.

Na urovni adekvatni firemnim gebam v dob zpracovani controllingové koncepce byla
zpracovana i téaast materialu, ktera jegémovana tzv. investnimu controllingu — tim spise, Ze
konceni reSeni bylo konkretizovano gmmici pro hodnoceni investic. Zejména v souvislosti
S nutnosti  vyznamin inovovat aktivni (k hlavnicinnosti podniku vyuzivany) potencial
podniku vSak byloieba i tuto oblast vyznamimposilit.

| vtomto vyvojovém stadiu reagovalo vedeni spotesti podle naSeho nazoru adekeatn
— a to voblasti organizai zizenim investinino Useku (od 1. ledna 2009), v oblasti
instrumentald informani zpracovanim technologickych standaed navazujicich cenovych
normativi exterrg zadavanych praci a sluzeb, v oblasti reatizagtSim tlakem na kvalitu
vybérovych tizeni a dsledrgjSi projednani kvalitativnich, cenovych a figarch parametr
investinich zakézek s jejich dodavateli a v oblasti m@tiNasilnym integranim propojenim
informaci o pibéZném i konéném vysledku investice s hmotnou zainteresovamadij ktei
za realizaci zakazek odpovidaji.

Jakkoli paradoxni seime zdat relativé rychlé slodeni obchodniho a investiiho Useku,
k némuz doSlo jiz v za¥ru roku 2009, i to se — po g@teenim nastaveni aktivit obou usek
ukazalo jako finosné; doSlo k uzSimidizeni v ramci novych projektjiz v patatku
sjednavani obchodni spoluprace s investorem nekazmékem s pozadavky na invesii a
smluvnifizeni na bazi Smluv o smlouvach budoucich.

SpiSe tradinim zpisobem, ktery nicmeé&nodpovida firemnim péébam, jsou zpracovany i
¢asti ,Planovani* (v jejimz ramci jsou koncag reSeny i navazné otadzky hodnoceni

! Now koncipovana organizai struktura spolmosti a na ni navazujici ekonomicka struktura

odpowdnostnich gedisek byla — v souladu s obecnymi principy restniétizace — vybudovana jiz v prvnim
roce realizovanych zém a je v sotiasnosti jednim zidezitych faktoifi, pozitivré ovliviiujicich &innost
systémuizeni. Vyznamnou roli v tomto procesu sehrélo j&dnaazné zplosni obou struktur, ale — jak jiz
bylo uvedeno — také podrobpopsané (a veliceidledré dodrzované) rozlozeni pravomoci a odgdnosti —
a to wetrs dopad dosazenych vysledldo motivace jednotlivych pracovriik
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skute&nosti a analyza odchylek) a ,Reportingovy systéjahoz zakladem je ideov@seni
reportingovych map. Pro fungovéni systému je vSalétw casti vyznamny zejména
zdurazrény aspektasoveé souslednosti a odgowosti za transformaci strategickych plaan
rozpaita firmy na taktické a operatividasové Useky.

Zmeny podnikatelského prastdi se vSak v s@éasné dob projevuji i novymi patebami
manazei na inform&ni zajisSeni jejich fidicich poteb; to je také d@vod, pr@ vedeni
spole&nosti zadalo pro roky 2012 a 2013 za ukol zah&feni dvou projelt které by se
inovacim informa&niho systému &y vénovat. Konkrétt jde o projekty

= Zkvalitnéni reportingu spolénosti“ s obsahovym vymezenim ,koordinovat projekt
reportingu spolénosti, vybrat spoknost se znalosti systému Reporting Services (RS)
a nastavit reporty pomoci tohoto systéemu*, a

» projekt ,Zmapovani a vizualizace provedenych oprav a reloksi sekundéarnich
rozvod: ve vlastnictvi spot@osti“, jehoz hlavnim cilem je ,zpracovani koncepce
ieSeni této problematiky s ohledem na posileni varbgzi technickymi a
ekonomickymi daty".

Motiva¢ni aspekty transformace

Motiva¢ni aspekty transformace sice nejsdgadmetem obecnéhdesSeni v controllingové
koncepci. Dostatsa pozornost je jim vSak émovana jednak ve vySe zndirych
dokumentech, popisujicich igob formulace, implementace agwani realnosti stratedie
a navazn také v realizeni roviré podnikovych srérnic, jejichZz ukolem je zajistit zejména
odpowdnostni transformaci strategickychicél prostedki jejich dosaZeni.

Zakladnim vychodiskem této transformace jsailopy k manazerskym smlouvam a
seznam jmenovitych, vess velice konkrétnich a terminovanych ukosngrovanych na
jednotlivé pracovniky spoteosti.

e

Vzajemna provazanost strategicky formulovanych ak&thto akot vytvari predpoklady
pro navazneé zaji&hi vazeb mezi pknim Ukoli a odngnovanim pracovnik ktefi jsou za
jejich splréni odpowdni. Funknost tchto vazeb pak posiluje fakt, Ze seznam ke
k dispozici na internetu v zasadSem pracovnikm spol€nosti; to firozerg vytvéri tlak i na
pribéZnou aktualizaci tohoto seznamu i informaci ésgbu plni akok.

Obecré se zdraziuje, Ze tato vnihi informani otewenost fisobi pozitivie i v tom
smyslu, Ze podporuje fungovani infortného systému jako tdezitého komunikéniho
kanalu. Pokud se potiavytvorit pozitivni tlak na manazery, aby komunikovali xijpehu
konkretizace strategickych gifirmy a ve fazi kontroly jejich napbvani, vede to k SirSimu
zakeru v diskusi o budoucich variantach vyvoje firmpadporuje to i nezbytnou koordinaci
mezi jednotlivymi podnikovymi aktivitami a manaZergdpowdnymi za jejich efektivni
realizaci.

Vyznamnym prvkem, ktery posiluje vztah z&stmand ke spolénosti, a fisobi tak
ne@imo na kvalitu motivénich aspeki transformace, je také rozsah w&bacich aktivit
spol&nosti. Ten navazuje na plan Skoleni Zamané, ktery — coZ povaZzuji z hlediska
zkoumané oblasti za vyznamné — obsahuje nejen ndbarrzy profesniho charakteru, ale
také kurzy piirezow orientované tak, aby obetrpodporovaly komunikai €innost a
interdisciplinarni charakter systémizeni, a také za&ené na realizaci strategie spwiesti.

2 Vyznamnou sotésti tchto dokumerit je vytet akci (Ukol), které je #eba zajistit. Tyto akce jsou pak
vymezeny jednakasow (terminem spléni), ale i odpowdnostré (kdo z manazérodpovida za pkni dkolu).
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Také tyto poZadavky jsou dnéasto obech zminovany jako pedpoklad budovani tzv éici
se organizace.

DosaZené vysledky spokaosti

Jak jiz bylo uvedeno, projevuje sé&cma spravnost i efektivni #pob realizace vSech vySe
uvedenych op#tni, nastraj i metod jejich zaji&ni a vyuZziti i ve zpsobu, jakym spolaost
plni zangry, prijaté @i formulaci strategickych ailna p@atku hodnoceného obdobi.

Z vySe uvedenych podkladnerozpors vyplyva, Ze se vedeni spotesti podélo
v relativre kratkém obdobi let 2006 — 2009 nejen definovatblgmové oblastitizeni
podniku, které jeieba zmdnit, ale také navaznradu kltovych zmén zejména v oblastech
kvality managementuiizeni lidskych zdrdi, informaniho systému a rozvoje technologii
zrealizovat.

Realizované zimy tak umoznily vedeni spaleosti pejit vroce 2010 zfaze
restrukturalizace do navazujicistové a inovéni etapy, jejimiz zakladnimi cili je rozvoj
goodwillu a posilovani koncepce tzv. odpdaého managementu.

Tento prvek je prbézne prohlubovan; v roce 2011 byl napozSfen o zavazekipnaSet
manazerskeé zkuSenosti do dalSich organizaci ¢iagth meéstem.

Dané skuténosti se projevuji mimo jiné v hodnotovych vyslatici Méfeni €chto
vysledki a zejména jejich interpretaci nelze v podminkaoblesnosti aplikovat zfisobem
obvyklym pro hodnocenidinych podnikatelskych subjéktdivodem je jednak specificky
charakter podnik vlastrenych nesty (u nichz se obeénpiedpoklada, Ze jejich kvalitni
¢innost se projevuje nejen ustu @inosu pro vlastnika, ale takéstem relace mezi kvalitou a
cenou poskytované sluzby pro ¢alny), jednak podminkginnosti, vyznama ovlivhéné
powétrnostnimi podminkami.

Hodnotové vysledky THHK, a. s. jsou navic oviwy i restrukturalizanimi, ve své
podstat protichidnymi procesyRada z &ch, které byly realizovany na gétku hodnoceného
obdobi, ma charakter zvratnych invesich a provoznich rozhodnuti (prodej népbhého
majetku, redukce @tu zangstnand); naopak znéné mnozstvi &ch proces, které byly
realizovany ve fazi pozitivnich kvalitativnich Zm jsou jiz ve své podstaspiSe vysledkem
rozvojovych a inovénich rozhodnuti. Vysledkyéthto tzv. ukomovanych ¢innosti a
investinich rozhodnuti je vzdydba zhodnocovat sichzem na jejich specificky charakter.

Z tohoto divodu jsme vzali za z&klad hodnoceni fitiainvykonnosti podnikuit zakladni
kritéria:

» vysledek hospodani ged zdagnim, vyjadujici piinos managementu k viastnimu
kapitalu vlastnika,

= produktivitu prace, ¥enou jako porér vynodi z prodeje a @imérného gepaiteného
poctu zangéstnand, a

» v poslednichétyfech letech inowmiho rozvoje firmy (od r. 2007) také vyvoj jeji
piidané hodnoty jako rozdilu mezi vykony a jejich la@ovou naronosti na
materidlové zdroje a fakturované sluzby.

Z hlediska vySe uvedenych specifik sitgn domnivame, Ze — ve vztahu k dalSim
vysledikiim (zejména pozitivnimu vyvoji zisku itijdané hodnoty) — ma nejvyssi vypovidaci
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schopnost oifinosu podniku k rozvoji regionu i nejblizetsit firmy, vyjadenym v jeji misi,
v taktickych (rénich) hodnoticich intervalech vyvoj produktivitygoe®

Ve vztahu k#stu hodnoty firmy se — sohledem #adu specifik, projevujicich se
v pasivech rozvahy (vyznamné vykyvy rezerv na Wiwnatickych znén, vyznamna vyse
odloZzeného deoveho zavazku, kratkodslprijatych zaloh a dalSich polozek, vyzadujicich
individualni posouzeni) — zaffujeme pouze orientaé na vyvoj bilakgni sumy jako na vyraz
potencialu, s nimz spaieost disponuje. VyznandnvétSi vypovidaci schopnost afiposu
managementu kistu hodnoty firmy ma ovSem v tomto &m oceiovaci analyza, kterou
zpracoval k 30¢ervnu 2010 Institut og®vani majetku Vysoké Skoly ekonomické v Praze
(viz dale).

Jiz za rok 2006 se vedeni spwolesti podélo dosahnout vysledku hospdeai (red
zdareénim ve vysi 24 923 tis. & coZ bylo 0 162 % vice nez v roce 2005 a o0 25 éé,uiez
¢inil plan zisku. | kdyZz podstatnotast tohoto ziskwinil vysledek z prodeje nep@bnych
majetkovych slozZek, jsou z analyzy vyslédikejmé i pozitivni vysledky restrukturalizace:
témi nejvyznamgjsSimi byly redukce p&tu zangstnand o polovinu a navazujici mezihoi
nariist produktivity prace o vice nez 67,5 %.

V roce 2007 dosahla spdleost vysledku hospodeni ged zdagnim ve vysi 23 059 tis.
K¢. Podstatnogdast tohoto zisku ag ¢inil vysledek z prodeje nep@tnych fixnich aktiv (ve
vySi 43 086 tis. K), na druhou stranu ovSem sniZzeny o vigwmou rezervu na vliv
Klimatickych znén (ve vysi 11 987 tis. . Presto se domnivame, Ze jeho vysi jeba
ocenit; uvedeny zisk byl dosazen v obdobi vyznarhnyavesténich akci jednak do
odstragni poruch na potrubnich rozvodech a technolofgtd@vacich stanic a sekundarnich
rozvodi tepla, ale i do investic inowaiho charakteru — do rozvoje infortmiho systému a
do metropolitni optické it Pozoruhodny je v3ak v tomto obdobi zejménastgroduktivity
prace; ta znovu mezi¢oé vzrostla o 9 % a doséahla tak @®&@mM83 % urove roku 2005.

V roce 2008 dosahla spoteost vysledku hospo#eni fed zdagnim ve vysi 23 098 tis.
KE. Ackoliv jeho vySe je tért stejna jako zisk za rok 2007, z hlediska jehokstny je
vyznamm pozitivnim rysem zejména fakt, Ze jde o vysleddiery je ovlivien prodejem
nepotebnych majetkovych slozek jiz zapér(+2 574 tis. K), a tedy jeho nejvyznanijsi
¢ast vznika v rdmci hlavni vgteeéné ¢innosti podniku. Zisk hlavni vyilecné cinnosti je vSak
pozitivné ovlivnén také rozpugnhim rezervy na vliv klimatickych zém (10 979 tis. K).
Pozitivni trend iistu efektivnosti hlavni vygecné cinnosti je tak nejiejmejSi z nafistu
piidané hodnoty podniku: ta narostla v mezidobi @@722a 2008 ze 44 339 tis¢Ka 59 878
tis. K¢, tj. o vice nez 35 %. Také produktivita prace pkdropsit mezir@né vzrostla o vice
nez 6,3 % a dosahla tak jiz t&195 % arove z roku 2005.

V roce 2009 dosahla spoteost zisku ped zdasnim ve vysi 23 202 tis. K Jeho vysi
vSak ogt ovlivnil pozitivné efekt z prodeje nepibnych majetkovych slozek (tentokrat ve
vySi 9 504 tis. K) a negativa rezerva na vliv klimatickych zém (1 768 tis. K), takze opt
o ristu efektivnosti nejlépe vypovida vyvaojigané hodnoty podniku. Ta dosahla 66 748 tis.
K¢ a mezirgné narostla o téwt o 11,5 %. Takeé produktivita prace mezm®é narostla o vice
nez 7 %, a doséhla tak vice nez dvojnasobku proditykt roku 2005 (konkrét208 %).

V roce 2010 doséahla spdteost zisku ped zdagnim ve vysi 21 140 tis. & Jeho vysi
ovlivnil pozitivni efekt z prodeje nep@bnych majetkovych sloZzek pouze nepodstgtre

® Sohledem na relati¢njednoduchy zfisob jejiho ndteni (vynosy z prodeje k fim&rnému pepastenému
poctu zangstnand) je treba posoudit pouze jediny faktor, ktery by mohltuésaristu produktivity prace
nezadoucim zjsobem: ést cen prodavaného tepla nad Gipvéstu cen odebiranych vykanJak je ovSem
ztejmé z nasledujiciho textu, je vliv tohoto faktourtist produktivity prace neégis vyznamny.
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vySi 924 tis. K); vytvorena rezerva na vliv klimatickych zmve vySi 2 203 tis. KvSak ot
vedla k jeho vyznamnému sniZzeni. @stu efektivnosti tak ot nejlépe vypovida vyvoj
piidané hodnoty podniku. Ta v roce 2010 dosahla /BB t&0 K& a mezir@dné opst narostla
témef 0 10,3 %. Také produktivita prace mezm® vzrostla o vice nez 26,2 %, a dosahla tak
vice nez 250 % produktivity z roku 2005.

V klimaticky velmi mirném roce 2011, charakterikfim nejnizS§im objemem prodeje
tepla za celé hodnotici obdobi (objem prodeje v¢idi vtomto roce pouhych 78,4 %
objemu prodeje za rok 2010), dosahla sfrobst zisku ped zdasnim ve vysi 19 195 tis. K
Jeho vySi vSak ovlivnil pozitivni efekt z prodejepotebnych majetkovych slozek (ve vysi
2 599 tis. K) a zejménaerpana rezerva na vliv klimatickych 2mve vysi 5 902 tis. K
Rust efektivnosti tak proto @p nejlépe odrazi vyvojimané hodnoty podniku. Ta v roce
2011 dosahla 61 091 tis.¢Ka mezirgné tak (poprvé v hodnoceném obdobi) poklesla
0 17,0 %; i tak vSak jeji nast oproti roku 200%Zini 37,8 %. Také produktivita prace poprvé
v hodnoceném intervalu mezém poklesla o 15,5 % (z cca 863 tis.¢c Kwykoni na
pracovnika v roce 2010 na cca 729 tig.wgkoni na pracovnika v roce 2011); jeji vySe vSak
presto dosahla vice nez 210 % produktivity roku 2005.

Celkovy fist produktivity prace jako nejvyznarjgiho kritéria vykonnosti podniku je
graficky vyjaden na obrazku 1.

Obr. 1: Vyvoj produktivity prace za obdobi 2005 — 2011 (v %k roku 2005)

300%
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Non . . . . . .

Zdroj: Podnikové materidly spaieosti Tepelné hospotkivi Hradec Kralové, a. s.

Co se tge vyvoje (&etre vyjadieného a ocemého) potencialu, s nimz spotest
disponuije,¢inila bilantni suma spolosti na konci roku 2005 celkem 724 597 tig, Ka
konci roku 2006 celkem 792 523 tis¢,kha konci roku 2007 celkem 844 512 ti<, IKa konci
roku 2008 celkem 844 055 tis¢Kna konci roku 2009 celkem 900 209 ti<, IKka konci roku
2010 celkem 959 242 tis.cka na konci roku 2011 celkem 956 449 tig. Kavzdory neflis
vyznamnému mezigmimu poklesu (0 1,0 %) tak bilami suma za Sest let hodnoticiho
intervalu vzrostla o 32,0 % (viz obrazek 2).
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Obr. 2: Vyvoj bilan éni sumy v letech 2005 — 2011 (v mil. &
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Zdroj: Podnikové materily spaieosti Tepelné hospotkivi Hradec Kralové, a. s.

Velice pozitivni pro rozvoj firmy je pak urosieopotebeni fixnich aktiv, Fena jako
podil opravek na pzovacich cenach dlouhodobych aktiv: ta se za obt2006 — 2011
snizila z 51 % na 48,7 %. Nejvyznafjii cast investic bylaijitom vynaloZena do technologii
a sekundéarnich obvéd- tedy do potencialu, ktery zaklada dlouhodobélitniazajiSeni
hlavni vydslecné ginnosti podnikd.

Vyznamné pro hodnoceniistu vSech kritérii finatni vykonnosti — zisku, fidané
hodnoty i produktivity prace je pak skatmst, Ze tyto vysledky byly dosahovany v obdobich,
kdy také zarove klesal (diky tlaku na Uspory energii) objem predapld; i kdyZ tento
pokles byl cast&né kompenzovan néstem prodejnich cen, resp. obchodni marze jako
rozdilu mezi p@izovaci a prodejni cenou tepla, je z anal§ehto @inosi ziejmé, Ze vliv
téchto faktoti je negli§ vyznamny.

Spole&nost tak dosahovala pozitivnich vyslédik oblasti finadni vykonnosti zejména
diky tlaku na hospodarnost zakladnich podnikovyatesi; v hodnoceném obdobi se snizil

4V letech 2006 — 201dinily jen tyto investice cca 88,5 mil.&(8,9 mil. K& v r. 2006, 15,6 mil. K v r. 2007,
30,5 mil. K& vr. 2008, 19,4 mil. K vr. 2009, 8,1 mil. K vr. 2010 a 6,0 mil. Kvr. 2011). Cilem vSech
téchto investic, kazdormé specifikovanych ve vyimi zpra¥ spol&nosti, je zejména tlak na strategické
shizovani naklaila eliminace rizik, spojenych s vypadky dodavekaep

® V roce 200%inil objem prodeje 1 480 585 GJ, zatimco v roce®p6uze 1 429 310 GJ (96,5 % Grdvoku

2005) v roce 2007 jen 1 310 736 GJ (89,2 % objevku 2005), v roce 2008 jen 1 303 008 GJ (88 % (fovn

roku 2005) a vroce 2009 jiz jen 1279412 GJ (8%4urovre roku 2005). Teprve vroce 2010 bylo

v mezir@nim srovnani prodano vice tepla 1 402 033 GJ; emtotzvySeny objem ovSem nedoséhl Govn

roku 2005. V roce 2011 pak doslo k dalSimu zasadmioklesu objemu prodeje na historicky nejnizsivéiio

1 099 780 GJ; tato Urokgiedstavuje pouhych 78,4 % objemu prodeje za rok 2070,3 % objemu prodeje

za rok 2005.

Tak nap. u kritéria produktivity prace, jehoz vySe dosahlace 2011 vice nez 210 % Uréwoku 2005 gini

cenovy vliv (nafst jednotkové prodejni ceny tepla na objektu) j@n68 %. Jedt nizSi je cenovy vliv

u kritérii pridané hodnoty a zisku, jejichz vySi neowliye jen naiist prodejnich, ale také nakupnich cen tepla;

ty ve stejném obdobi vzrostly o cca 34,54 %, tadehrnny cenovy vliv, {sobici na kritéria THHK, a. s.

¢ini za celych 6 let pouhych 7,53 % nominalnich.oT@tovei je v piméru vyrazré nizsi nez bazicka mira

inflace hodnoceného obdobi (ta dosahla v danémtobtib01 %). B stabilni Grovni zisku firmy v celém
hodnoticim intervalu to znamen4, Ze vlgihu let 2006 — 2011 spaleost poskytovala (nesparhvalitngjsi)
sluzby za redknizsi ceny.
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pocet pracovnilk ze 120 na 54 (2010), resp. na 56 (2011)jastapiimérnych osobnich
nékladi byl mezir@&né nulovy v letech 2006 a 200¢tyiprocentni v letech 2008 a 2009,
2,6 % v roce 2010 a 3,6 % v roce 2011. Sygwdst v celém obdobi vyvijela také Zng tlak
na redukci fixnich vyhnutelnych nakkgdien v roce 2009ijnes| program uspor rezii usporu
ve vysi 6 mil. K.

Vyrazny nafist trzni hodnoty podniku, intuitién ziejmy ze vSech vySe uvedenych
indikaci, vSak nejejmeji dokumentuje ,Oceovaci expertiza spalrosti“, kterou zpracovali
experti Institutu ocgovani majetku Vysoké Skoly ekonomické v Praze amigjcilem bylo
vyjadiit hodnotu podniku k 31. prosinci 2005 a 3&rvnu 2010. Ze souhrnné, t&m
stostrankové analyzy vyplyva, Ze hodnota spabsti v hodnoceném intervalu vzrostla t&¢m
dvojnasobt — z 241 mil. K na 463 mil. K.

Pro hodnoceni rozvoje spotesti vSak nejsou tdezité pouze hodnotové vysledky.
Krome jiz zmininé usgsSné implementace inforriaiho systému jsou vyznamnym efektem
podnikové restrukturalizace zejména ziskané dedtifi systémuizeni jakosti dle normy DIN
EN 1SO 9001:2000 (v roce 2007) a vztahu k Zivotnipnastedi dle normyCSN EN ISO
14001:2005 (v roce 2008). Viehu roku 2009 pak spaleost uspSné obhajila oba
certifikaty v ramci re-certifikéniho procesu a v roce 2010 aSp: absolvovala certifikéni
audit na ISO 9001 — systéfizeni jakosti s platnosti prd@ipti i roky a re-certifik&ni audit
ISO 14001 — Zivotni prostdi. Zejmeéna systém kvality byl dopimo nové srérnice, které
upresiu;ji fizeni novych procésve spolénosti.

Konkrétnimi giklady inova&nich aktivit, které jsou vSak zaraveprinosem podniku
k rozvoji regionu i vyrazem jeho spoknské odpotdnosti (Corporate Social Responsibility)
jsou dva projekty:

= projekt metropolitni optické it ktery vedeni spot@osti iniciovalo a jehoz efektivni
provozovani dnes kontroluje préstinictvim vlastnického podilu ve spatesti
Magnalink, a. s. Hradec Kralové, a

» v souwasnosti rozvijeny projekt termosnimkovani, kde apuwst na bazi jiz
aplikované technologie vytyidmoznosti jejiho SirSiho vyuziti.

Oba projekty jsou vyrazem dnes velice @grch aktivit, kdy investice do inovactipasi
prosgch nejen investorovi, ale také Sirokému spektrwatel: sidlicich v regionu (afanim,

I

(z&rover vSak zcela konkrétnich,dfitelnych efektech) i ekonomice a spitesti jako celku.

Naprosto zasadni zZmou, kterd navazuje na vt restrukturalizaci spodeosti, je tak
zcela odliSné vnimani spdleosti v po¥domi Siroce chapané komunity, a to nejen Hradce
Kralové, ale v gkterych aspektech jako niapse schopnosti vrcholového vedeni spotesti
zobediovat efektivni postupy restrukturalizace podnikpaé je pedkladat jako inspikani
zdroje ve fornd publikaci a prezentaci, i v pgdomi SirSi odborné vejnosti.

Vychozim bodem, navazujicim na komurika strategii spoknosti, bylo vytvdgeni
novych webovych stranek spoiesti, orientovanych primagnna zékazniky. Ti na webu
mohou nalézt nejertadu informaci spojenych s chodem podniku, ale takialni stav
odkeru tepla a dosud zaplacenych zaloh. Ke zvySenitigvsluZzeb pro zakaznikyiigpiva i
novy systém vyuzivany na disjpeku spol€nosti, implementovany v letech 2008 a 2009 a
dale pfibézre rozvijeny.

Navazujicimi body pak byly jednak realizace prognaRartnerstvi, kterym spdieost
prispiva k rozvoji niésta v oblastech sportu, kultury, zdravotnégé@ prace sami, a jednak
programu Public Relations, jehoz cilem je zvySga® powdomi o spolénosti.
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Vyznamné z hlediska psdomi o THHK jako o spolmosti, ktera reakav praxi aplikuje
systémov propojené koncepty podnikatelského &dpu, ale také spatenské odpaddnosti a
environmentalniho fistupu k partném a zivotnimu progedi, je spoluprace vrcholovych
manazei firmy s wdecko-vyzkumnymi a vysokoskolskymi pracovisti, zéjma s Vysokou
Skolou ekonomickou v Praze a s Univerzitou Tomége B Zlire. Ty davaji moznost jednak
zobecnit rysytizeni, které vedeni spaieosti aplikuje, jednak vyt¥@ji pozitivni po¥domi
o vysledcich kvalitnihdizeni mezi studenty.

Pozitivni zkuSenosti z implementace systéifreni dnes vedeni podniku vyuZiva také
jednak @i transferu manazerského know-how do dalSich orgaiviastinych nestem,
jednak v navaznych aktivitacteditele spolénosti ve funkci pedsedy vykonného vyboru
Business Leaders Forumdcéena poradniho sborurgdsedkys Energetického regutaiho
aradu.

Zavéry a shrnuti

1. Ve vazlg na prvnicast gipadové studie, jejimzipdmetem byla obecna vychodiska,
uplatiovand ve fazich formulace a implementace stratedieazem naizeni spolénosti
Tepelné hospodstvi Hradec Krélové (dale jen THHK) jako celku, jgou gedmétem
tohoto ispivku otazky transformace strategickych podnikovydli oa kratSicasové
Useky a konkrétSi vykonové, odpoddnostni a procesni jiiezy. Zaer prispivku je pak
vénovan analyze, jak systém strategickéimeni firmy, resp. jeho inforntai funkce
ovliviiuje celkoveé vysledky THHK.

2. Transformace strategickych podnikovychuciha kratSicasové Useky a konkréfn
vymezené vykonoveé, odpé&inostni a procesni fiezy probiha na bazi systémové
integrace ¢tyt oblasti: fizeni ziskovosti mutidimenzionaln vymezenych objeki
solventnosti a likvidity, investniho controllingu (jako cilo¥ vymezenych modu), a
v pozZadavcich na zaji&ti ridici smyky (jako ¢asti zaji¥ujici systematické srovnani il
se skutenym piibéhem podnikatelského procesu.

3. Vz4jemn4 provéazanost strategicky formulovanych akciaktickych, resp. operatign
stanovenych ukdlvytvari predpoklady pro navazné zafigt vazeb mezi pknim Okoli a
odmenovanim pracovnik, ktefi jsou za jejich spkni odpoedni. Funknost £chto vazeb
posiluje fakt, Ze seznam UKoje k dispozici na internetu v zasadSem pracovnikm
spole&nosti; to irozere vytvéi tlak i na ptibéZznou aktualizaci tohoto seznamu informaci
0 zpisobu plrni Ukoki. Tato vnitni informa&ni otewenost [isobi pozitivie také v tom
smyslu, Ze podporuje fungovani inforfného systému jako tdezitého komunikéniho
kanalu.

4. Ze zhodnoceni vysledk spole&nosti za obdobi 2006 — 2012 vyplyva, Ze se vedeni
spole&nosti podélo v relativne kratkém obdobi let 2006 — 2009 nejen definovat
problémové oblastiizeni podniku, které jgaba zménit, ale také navaznradu klcovych
zmén zejmeéna v oblastech kvality managemetitmeni lidskych zdraj, informaniho
systému a rozvoje technologii zrealizovat. Reaba@ zndny pak umoznily vedeni
spole&nosti [ejit od roku 2010 z faze restrukturalizace do najiaznistové a inovéni
etapy, jejimiz zakladnimi cili je rozvoj goodwilluposilovani koncepce tzv. odgowmého
managementu.

5. Tuto skuténost potvrzuji nejen finami vysledky spolénosti, zejména stabilita zisku,
pozoruhodny dst produktivity prace a cca dvojnasobny tsdrtrzni hodnoty firmy ve
sledovaném obdobi, ale také ziskané -certifikatytésys fizeni jakosti a vztahu
k Zivotnimu prostedi a dva rozsahlé projekty, které jsotinpsem podniku k rozvoji
regionu i vyrazem jeho spa@lenské odpoddnosti.
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6. Naprosto zasadni Zmou, kterd navazuje na vimt restrukturalizaci spot@osti, je tak
zcela odliSné vnimani podniku v pgoomi Siroce chapané komunity, a to nejen Hradce
Kralové, ale v pkterych aspektech jako niapve schopnosti vrcholového vedeni
spole&nosti zobetiovat efektivni postupy restrukturalizace podnikpaé je pedkladat
jako inspir&ni zdroje ve formy publikaci a prezentaci, i v p&omi SirSi odborné
verejnosti.

7. Vyznamné z hlediska pédomi o THHK jako o podniku, ktery redlns praxi aplikuje
propojené koncepty podnikatelského &&p s pistupy, zalozenymi na spaéknské
odpowdnosti a environmentalnimiigtupu k partnéim a Zivotnimu prosedi, je také
spoluprace vrcholovych mana#efirmy s wdecko-vyzkumnymi a vysokoSkolskymi
pracovisti. Ty davaji moznost zobecnit ryyeni, které vedeni spdleosti aplikuje, a
zarovei vytvareji pozitivni po¥domi o vysledcich kvalitnihiizeni mezi studenty.
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Strategické¥izeni podniku a jeho informaini podpora — pripadova studie
Tepelné hospodéstvi Hradec Kralové (transformace strategie a zhodoceni
vysledkii)

Bohumil Kral — Jii Seidler

ABSTRAKT

Cilem pgedkladaného ipspsvku je hodnoticim zjsobem popsat séasny systémizeni

spol&nosti Tepelné hospotkivi Hradec Kralové s primarninietelem na jeho inforntai

podporu a dokumentovat na jehtikladu, do jaké miry je odrazem progresivnich tewie
které ovliviiuji rozvoj strategickéhaizeni. Rispvek je rozélen do dvoucasti, z nichZ tato
druh&acast se zawtuje zejména na otazky transformace strategickyamigovych cifi na

kratSi casové Useky a konkréfgi vykonové, odpaosdnostni a procesni iiezy. Zaer

piispivku je pak ¥novan analyze, jak systém strategickéhipeni firmy, resp. jeho
informasni funkce ovliviuje celkové vysledky THHK.

Clanek dochazi k z&w, Ze zjisob transformace strategickychicje na vysoké Grovni.
Kvalita celého systémiizeni se pak projevuje nejen firgafmi vysledky spolénosti, ale
také ziskanymi certifikaty systémiizeni jakosti a vztahu k Zivotnimu priesdi a d¢ma
rozsahlymi projekty, které jsouifiposem podniku krozvoji regionu i vyrazem jeho
spole&enské odpaddnosti a environmentalnihaiptupu k partnémm a zZivotnimu prosedi.
Naprosto zasadni zmou, ktera navazuje na vinit restrukturalizaci spot@osti, je tak zcela
odliSné vnimani podniku v péstomi odborné v@jnosti i Siroce chapané komunity.

Kli ¢éova slova: Strategickétizeni; Informani zajiS€ni; Formulace strategie; Transformace
strategie; Zhodnoceni vysleilk

Company Strategic Management and Its Information Spport — Heating
Company Hradec Kralové Case (Strategy Transformatio and Results
Evaluation)

ABSTRACT

The aim of the submitted paper is to describe erbtsis of evaluation basis recent system of
management of the Heating Company Hradec Kralowé wie primary attention to its
information support and to document on its exaniplevhat extend it reflects progressive
tendencies influencing strategic company developmEme paper is divided into two parts;
this second one is devoted especially to questbtise strategy transformation into a shorter
time horizons and more specific product, respohigiband process sizes. The article
concludes system of the company strategic managemending the part solving strategy
transformation is on a high level. Consequentlynaggment system quality has its reflection
not only in the company financial results but alsahe acquisition of certificates of quality
management and environmental management and inlakge projects which prove the
company benefit to the region development and ctdfle of its social responsibility and
environmental approach to all stakeholders. Qufterdnt company perceiving in the eyes of
public is the substantial change which follows phecess of internal company re-engineering

Key words: Strategic management; Information support; Strateggsformation; Results
evaluation.

JEL classification: M21.
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