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Procesy neprimého rizeni organizacnich systémiu

Abstrakt

Bakalatska prace na téma Procesy nepiimého fizeni organizacnich systému si klade za cil
zhodnoceni procest nepiimého fizeni ve vybrané spole¢nosti a uvedeni moznych navrha
najejich zlepSeni. Jadrem préce je analyza ¢asti organizaéniho uspofadani zkoumané
spole¢nosti z hlediska nepiimého fizeni a porovnani teoretickych hledisek organizaénich
systému s praxi v této spoleCnosti. Pro naplnéni cile prace je stéZejni prostudovani
problematiky v teoretické roviné. Zejména se jedna o Teorii fizeni organiza¢nich systémi
podle prof. Ing. Jana Hrona, DrSc., dr.h.c. a Ing. Arnosta Traxlera, CSs., se zaméfenim
na procesy nepitimého fizeni, které piedstavuji tvorbu fidicich systémi v podniku

a usnadiuji procesy pfimého fizeni.

Teoreticka ¢ast této prace obsahuje zakladni informace, pifevazné z uvedené Teorie fizeni
organiza¢nich systémd, tykajici se pojmu jako je Fizeni, systém, organiza¢ni systém a jeho
Clenéni na oblasti a subsystémy. Dale pojedndvd o procesech nepiimého fizeni
a subsystémech, ve kterych tyto procesy probihaji: ekologicko-ergonomickém,
organiza¢nim a ekonomicko-informa¢nim. Uvedeny jsou zde téz metody pro posouzeni
fidicich kapacit fidicich pracovniki, o které se opira nasledujici prakticka ¢ast. V praktické
¢asti jsou uvedena opatieni, ktera vybrana spole¢nost realizuje v subsystémech ekologicko-
ergonomickém a ekonomicko-informa¢nim. Jejim hlavnim obsahem je v§ak rozbor procesu
nepfimého fizeni ve vybrané spolecnosti v organizacnim subsystému S vyuZitim
Graicunasovy teorie a jeho definice tzv. ,,rozpéti fizeni“ a S vyuzitim postupu uvedeného
v Teorii fizeni organiza¢nich systému podle Hrona a Traxlera (2017), kterym ptes porovnani
skutecné fidici kapacity a teoretické fidici kapacity fidicich pracovnikd 1ze dospét
k optimalizaci v fidici struktufe, na jejimz zakladé Ize pak provést odpovidajici nastaveni
struktury organizaéni. Zjisténé vysledky z obou metod jsou porovnany, vyhodnoceny

a pro piipadné nedostatky v organizaéni struktufe jSOU navrzena napravna opatieni.

Z provedené analyzy na zakladé dostupnych podkladi je patrné, Zze posuzovana Cast
organiza¢niho subsystému vybrané spolecnosti je v normé a nevyzaduje zdsadni zasahy
a Upravy. Zjisténa rezerva v fidici kapacité je vhodna s ohledem na sezonni vykyvy v poctu

vykonnych pracovnikd.



Organizacni a fidici struktura spole¢nosti odpovida jejim soucasnym potiebam. V tomto
ohledu by bylo pouze mozné spole¢nosti doporucit odd€leni personalniho obsazeni vedeni
spole¢nosti a fidicich funkci jednotlivych oddéleni za ucelem zvyseni efektivity nejvyssich
stupnii fizeni. V ramci ekonomicko-informa¢niho subsystému by bylo mozné doporudit
zmény v motivaénim systému spoleCnosti, zejména s dirazem na benefitni program
pro zaméstnance s ohledem na konkurenci na trhu prace. Rizeni zasob a pené&znich
prostiedktit bylo zhodnoceno jako efektivni. V subsystému ekologicko-ergonomickém
by bylo vhodné se zaméfit na zavedeni ekologickych opatieni a vytvofeni podminek

pro tiidéni odpadu na jednotlivych vydejnéch a centralnim skladu.

Kli¢ova slova: organizani systém, nepiimé fizeni, subsystém, procesy, ekonomie,

informatika, organizace, ekologie, ergonomie.



Processes of indirect management

Abstract

The bachelor thesis on the topic of processes of indirect management of organizational
systems aims to evaluate the processes of indirect management in a selected company and
to present possible proposals for their improvement. The core of this thesis is an analysis
of organizational structure of a studied company, regarding to indirect management, levels
of management and the amount of direct, group and indirect relations as well as comparison
of theoretical basis with active practice in the studied company. The fulfilment of these goals
requires study of the issue on a theoretical level. It involves the ,,management
of organizational systems” according to prof. Ing. Jan Hron, DrSc., Dr.h.c. and Ing. Arnost
Traxler, CSs., focusing on indirect management processes, which represent the creation

of control systems in the company and facilitate direct management processes.

The theoretical part of this work contains basic information, mostly from the theory
of management of organizational systems, explaining concepts of management, system,
organizational system and its division into parts and subsystems. Next it further explains
the processes of indirect management and the subsystems in which these processes take
place: specifically, the ecological-ergonomic, organizational and economical-informational
subsystems. Methods for analysis of managing capacities of workers are explained and are
later utilised in the practical part of the thesis. In the practical part of the thesis are explained
processes that the studied company practises as part of their ecological-ergonomic and
economical-informational subsystems. The focus of this part is however an analysis of the
process of indirect management in the organizational subsystem with the use of V. A.
Graicunas’ ,,The span of control” theory as well as ,,Theory of organizational subsystems”
according to Hron and Traxler (2017), which compares real management capacity of a
superior with his theoretical one, leading to optimizing the company’s management
structure, based on which we can then adjust the organizational structure to correspond. The

results are then compared, and corrections are suggested for any deficiencies.

From the analysis, based on available data, it was found that the analysed segment

of the studied company’s organizational system is within acceptable parameters and does



not require any corrections. The identified reserve in management capacity is suitable with

regard to seasonal fluctuations in the number of subordinate employees.

Both organizational and management structures meet the requirements of the company’s
current needs. In this regard, it could only be recommended, that the company separates
the functions of the board of director members and the managers of individual departments
within the company into two different groups to increase the effectivity of high-level
management. Regarding the economical-informational subsystem it is recommended that
the company makes changes to its system of motivation, particularly its benefit program
for employees regarding to those of the competition in the labour market. Management
of supplies and finance is deemed as effective. In the ecological-ergonomic subsystem
the company should focus on setting of ecological measures and creating rules for waste

sorting in its dispensing shops and logistics centre.

Keywords:
organizational system, indirect management, subsystem, processes, economics, informatics,

organization, ecology, ergonomics
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1 Uvod

Uz od dob, kdy se lidé zacali spojovat do pospolitych skupin, po¢inaje kmeny, vznikla potieba
organizovat a fidit tato spoleCenstvi, a to jak ve vécech civilnich, tak ve vécech militaristickych.
Obvykle si tyto skupiny vystacily s jednim viidcem, kmenovym nacelnikem, ptipadné viidcem

orientovanym na zaleZitosti civilni a vidcem zaméfenym na militaristicky raz.

Jak postupem cCasu lidska spoleCenstvi nabirala na velikosti, jednotlivé kmeny se spojovaly
do vétsich celki, natalita nartstala nad mortalitou, vyvstala potieba dimyslngjsiho systému
organizace a kontroly. Velky celek nemiize byt efektivné fizen jen jednou osobou, a tak byl
rozd€len na nékolik mensich. Tyto nové vzniklé skupiny byly pak vedeny svymi vlastnimi

vedoucimi, obvykle zvolenymi viidcem celé skupiny.

Vznikaly kralovstvi, fiSe a republiky a ¢im v¢étsi byly, tim byl zapotiebi sofistikovanéjsi zptisob
vladnuti a udrzeni kontroly. Vyvstaly otazky: ,,Jak zorganizovat vétsi celek do mensich ¢asti,
které budou schopny samostatné fungovat, rozvijet se a prispivat k vétsSimu bohatstvi celku
ke kterému patii?* a ,,Jak je nasledné idit?* Tyto otazky narazi na samé jadro Fizeni a jsou
predmétem studia fizeni organizacnich systému. Tykaji se jak organizace a fizeni statu, arméady,
tak i nabozenskych organizaci, ¢i v dne$ni dobé obchodnich spole¢nosti, které mohou

piekracovat 1 hranice statu svého plivodu a stavat se nadnarodnimi.

V soucasnosti se o teorie Fizeni organiza¢nich systému opiraji mnohé vyrobni a obchodni
spole¢nosti a prechazi ztzv. ,funkcionalniho pfistupu K Fizeni na ,,procesni organizace
a zpusoby fizeni“. Divodem jsou jejich nesporné pfinosy. Prvnim dulezitym argumentem
pro zavadéni procesniho fizeni je moznost standardizace procesii. To znamena, Ze urcity tikon
probéhne vzdy stejné. Stim je spojena ipotieba nastaveni kompetenci jednotlivym
zameéstnanciim u procesu, které zahrnuji vice lidi. Standardizace procest pfinasi pak vyhodu
v podob¢ zastupitelnosti zaméstnanci. To je umoznéno skrze IT nastroje, jako je napf.
podnikovy informaéni systém. Uréity zaméstnanec pak mulze byt zastoupen jinym
zam@stnancem na zakladé vyhledani potiebnych informaci v informaénim systému
a naslednym dokonéenim procesu ve stejné kvalité, a to v piipadé procesu zahrnujiciho kontakt
se zakaznikem, dodavatelem ¢i mezi internimi zaméstnanci. Standardizace procest tak ptispiva
ke zvySeni kvality sluzeb a u vyrobnich podnikii také kvality vyroby. Umoznuje zajistit,
aby vsichni zaméstnanci procesy provadéli identicky, ale také se mohli zabyvat tim, jak procesy
optimalizovat a zlepsit. Dal$i vyhodou procesniho fizeni je i moZnost automatizace procesu,

které jsou monotonni a zdlouhavé, coz piinasi zna¢né casové ispory. Procesy mohou zahrnovat

13



téz kontrolu od dalsi osoby a chranit je tak pfed chybami. Procesni fizeni v neposledni fadé
umoziuje téZ zamezeni chténym chybam, podvodim. Je-li procesni fizeni dobfe nastaveno,
chrani spole¢nosti a jejich majitele pied podobnymi problémy. K hlavnim piednostem
procesniho fizeni patii vétsi zakaznicka orientace, jednodussi vnitini koordinace ¢innosti, nizsi

pocet fidicich stupnd i niz§i naklady firmy (Jan Urban, 2017).
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2 Cil prace

Bakalaiska prace pod nazvem ,,Procesy nepiimého fizeni organiza¢niho systému‘ se zamétuje
na teorii obecného modelu fizeni organizacnich systémil podle prof. Ing. Jana Hrona, DrSc.,
dr.h.c. a Ing. Arnosta Traxlera, CSs. a praktické vyuziti procesti neptimého fizeni ve vybrané

spolecnosti.

Hlavnim cilem bakalaiské prace je zhodnoceni procesi nepiimého fizeni ve vybrané
spole¢nosti a provedeni navrhi na jejich zlepSeni. Jadrem prace je analyza organizac¢niho
uspotfadani zkoumané firmy z hlediska neptfimého fizeni s vyuzitim Graicunasovy teorie a jeho
definice tzv. ,,rozpéti fizeni® a s vyuzitim postupu uvedené¢ho v Teorii fizeni organizac¢nich
systémil, kterym ptes porovnani skuteéné fidici kapacity a teoretické tidici kapacity fidicich
pracovniki Ize dospét k optimalizaci v fidici struktufe, na jejimz zaklad¢ 1ze pak provést vhodné
nastaveni struktury organizaéni. Zjis§téné vysledky jsou porovnany, vyhodnoceny

a pro ptipadné nedostatky v organizaéni struktufe jsou navrzena napravna opatieni.
Pro splnéni cilti bakalatské prace byly vyuzity nasledujici postupy:

a) Prostudovani odborné literatury.
Stézejni publikaci pro zpracovani teoretické ¢asti byla Teorie fizeni organizac¢nich
systémtl od autord J. Hrona a A. Traxlera (dale jen ,,TROS). Ze zde uvedenych
postupu a definic se vychazelo v praktické ¢asti. Pro objasnéni zakladnich pojmu teorie
fizeni byly pouzity i dalsi teoretické zdroje uvedené v seznamu pouzité literatury,
ale jen v omezené mife a pouze pro srovnani, nebot stéZejni teorie zavadi vlastni
pojmoslovi, definice a strukturovany pohled na problematiku a jejich kombinovanim
by préce ztratila na ptehlednosti.
Teoreticka ast bakalaiské prace se tak zabyva zakladnimi pojmy TROS, jako je napf.
fizeni. Nasleduje problematika zabyvajici se fizenim jako informacnim plisobenim
a charakteristika pojmi jako je ovladani, fizeni a regulace. Dale nésleduje popis fizeni
jako ¢innosti, samotného procesu fizeni a fazi tidiciho procesu jako je planovani,
organizovani a operativni fizeni. Druhou cast teoretické Casti tvofi problematika
organizaniho systétmu a popis jednotlivych subsystémtl, oblasti a procesi
organiza¢niho systému. Uvedeny jsou zde téZ metody, se kterymi bude pracovano ¢asti
prakticke.

b) Praktickd komunikace s kompetentnimi osobami vybrané spole¢nosti, které si nepteji

byt v bakalaiské praci jmenovany, a studium jimi poskytnutych materiala.
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Prakticka cast bakalaiské prace se pak na zakladé takto ziskanych informaci zabyva
aplikaci uvedené teorie ve vybrané spole¢nosti, ktera se vénuje internetovému
obchodovanim tzn. ,,e-commerce* a nabizi pievazné domaci spotiebice, elektroniku,
pocitacovou techniku, mobilni telefony, sportovni potieby, hracky a dalsi sortiment.
Po kratkém piedstaveni vybrané spole¢nosti jsou uvedena opatieni, kterd vybrana
spoleCnost realizuje v subsystému ekologicko-ergonomickém a ekonomicko-
informaénim a je provedena analyza casti organiza¢niho uspofadani vybrané
spole¢nosti z hlediska nepiimého tizeni, jak je uvedeno vyse. Soucasti praktické ¢asti
je také problematika procest rozhodovani spojenych s procesy neptimého fizeni.

Porovnani zjisténych skute¢nosti s teoretickymi vychodisky, vyhodnoceni zjisténych
vysledkt a provedeni navrhu moznych optimaliza¢nich opatieni, které by do budoucna

mohla byt pro vybranou spole¢nost z hlediska nepiimych procest fizeni piinosem.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka &ast bakalaiské prace si klade za cil seznameni se s hlavnimi pojmy TROS, jako
jsou pojmy ,.fizeni®, ,,systém®, ,organizac¢ni systém®, ,,subsystémy organizacniho systému®,
,oblasti a procesy organizacnich systému*, ,,procesy nepiimého fizeni organizacnich systému‘
a nckteré dalsi. Dlvodem je potieba teoretického zakladu pro zkoumani procesi fizeni
v konkrétni obchodni spole¢nosti, ktery chape ,,podnik jako organizacni systém®,
kde ,,subjektem fizeni je fidici subsystém organiza¢niho systému a objektem fizeni jsou
jednotlivé subsystémy organiza¢niho systému a organiza¢ni systém jako celek” (podle Hrona

a Traxlera (2017)).

3.1 Rizeni

3.1.1 Uvod

Samotna ,teorie fizeni” se definuje jako nauka ,,0 fizeni a popisu systémi“ (podle Hrona
a Traxlera (2017)). V Ceském jazyce se setkavdme s klasickym vyrazem fizeni, ktery je dnes
Casto nahrazovan vyrazem ,,management“. Management (anglicky to manage — fidit, pivodem
z francouzského ménagement, které ma zase sviij kofen v latinském slovu manus — ruka, a jeho
prazédkladem bylo ruéni ovladani koni) je umeéni fizeni (naptiklad fizeni podniku), plisobeni
na ur¢itou soustavu (napiiklad spolecnost) a ovladani jeji Cinnosti. Tento ndzev muizZe také

oznacovat skupinu vedoucich pracovnikti (Wikipedie, heslo: management).

Pro srovnani Ize uvést: ,,Ke kazdému jazyku, nebo alespoii rodiné jazykl je vazan specificky
zpusob uvazovani, a tak ne kazdé slovo lze adekvatné prelozit do jazykt jinych. RGzné literarni
prvky pfisuzuji slovu management rizné vyznamy. MiiZe jim byt oznaCovana schopnost vedeni

lidi, funkce fidicich pracovniki, védni obor, uéel a pouzivané nastroje* (Synek, 2006).

Podle Synka (2006) je skupina vykonavateli managementu nazyvand jako management
Vv profesi vyuzivaji znalostniho zdzemi managementu jako je know-how, zkuSenosti, metody,
postupy aj. za ucelem splnéni cilii. Alternativné jsou také nazyvéni jako: vedouci pracovnici,

manazefi, lidii (leaders), vedouci, viidei, feditelé a dalsi.

Nastroje managementu jsou ,,Soubor nazort, zkuSenosti, doporuceni, ptistupi a metod, kterych
vedouci pracovnici (manazefi) uzivaji k zvladnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci),

o

jez jsou nezbytné k dosazeni podnikovych zaméra.* (Veber a kol., 2004, s. 18)
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Pfedni svétovi teoretici definovali management napt. takto: Podle Henriho Fayola znamena
"to manage" neboli "fidit" predpovidat a planovat, organizovat, nafizovat, koordinovat
a kontrolovat. Fredmund Malik definuje management jako "pfeménu zdroju na uzitek". Peter

Drucker vidél jako zakladni kol managementu ,,marketing a inovaci.

Zakladatelem védeckého managementu byl Frederik Winslow Taylor. Jednou z jeho myslenek
bylo napf. stanoveni jednoho denniho tukolu, jehoz splnéni bylo motivovano odménou
¢i pendlem zajeho splnéni ¢i nesplnéni. Vybér pracovnikd na pracovni pozici probihal

dle jednoduchého profilu kandidata a nebyl jiz nahodny.

Evropsky smér se spiSe zaméfoval na fidici pracovniky a vymezeni naplné jejich préace. Piedni
teoretik Henri Fayol specifikoval ,,$est ¢innosti podniku® (technické, obchodni, finanéni,
ucetni...), zavedl ,,14 principit managementu* (d¢lba prace, pravomoc, odpovédnost,
disciplina, jednota pfikazovani, jednotné fizeni, podfizenost individudlnich zajmi zajmim
celku, odménovani, seberealizace, hierarchie, poradek, spravedlnost, stabilita personald,
iniciativa, sounalezitost) a ,,pét slozek managementu® (planovani, organizovani, ptikazovani,

koordinace a kontrola). Zabyval se téZ organiza¢ni strukturou.

V naSem prostiedi proslul svym organizaénim talentem Toma$ Bata, ktery napi. rozlozil
pololetni plany do tydennich pland. Zakladal hospodaiska stiediska a provadél v nich tydenni
za¢tovani. Uplatioval mnoho zpisobti motivace zaméstnanct: zalozil firemni spofeni

pro zaméstnance, poskytoval jim 1 ubytovani a Gcast na zisku spole¢nosti.

V obdobi mezi koncem 2. svétové vilky a 80. lety dvacatého stoleti vznikly nové teorie. Napf.
»teorie procesniho piistupu®, jejimz predstavitelem je Luther Gulick. Zabyvala se tim,
jak zvladnout procesy fizeni a jak vymezit a ur€it pfesné funkce vedoucich pracovniku. ,,Teorie
systémového pristupu, kterou proslul americky manazer Chester Barnard, vychazela
z presvédcCeni, Ze celek je lepsi nez soucet jeho Casti. Za hlavni povazovala motivaci lidi

materialnimi pobidkami, ¢i zlepSeni podminek pfi praci nebo také pomoci dusevnich podnéta.

V nasledujicim obdobi se zacala prosazovat snaha o motivaci zamé&stnanct skrze jejich
spoluucast na tizeni firmy. Vznikla koncepce ,,dokonalého podniku®, zalozena na zkuSenostech
uspéSnych manazerd a jejich zevSeobecnéni. Zaméstnanci kromé podilu na fizeni ziskali
prostiednictvim zaméstnaneckych akcii 1 ¢ast majetku podniku a podileli se tak zaroven

i na jeho zisku. Osobnostmi této etapy jsou naptiklad Bill Gates ¢i William Hewlett.
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BéZnou se zacala stavat ,,demokracie na pracovisti“ (né¢kdy oznacovana jako "self-management
pracovnikd"), jejimz disledkem bylo rozdélovani vsech fidicich funkci mezi pracovniky,
Z nichz kazdy piebiral ¢ast prace.

V soucasnosti se napf. prosazuje tzv. management 21. stoleti, ktery dba na prohloubeni
spoluprace mezi spole¢nosti a zaméstnanci. (zdroj historického exkurzu: Wikipedie
dle KALNICKY, 2012).

V teoretické roviné se v soucasnosti fizeni organiza¢nich systémi vénuje uéebni text ,,Teorie
fizeni organizaCnich systému‘“ autort prof. Ing. Jana Hrona, DrSc., dr.h.c. a Ing. Arnosta
Traxlera, CSc. Rizeni je zde chapano jako informaéni piisobeni (subjekt fizeni piijima,
zpracovava a piedava informace objektu fizeni, ktery se podle svych moznosti a téchto
informaci chovd) a téz jako ¢innost Fidicich pracovniki, kterd realizuje Fidici proces, ktery

nasledné charakterizuji jeho faze jako faze procesu Fizeni a cyklus procesu Fizeni.

3.1.2 Rizeni jako informacni piisobeni

TRSO dle slozitosti rozlisuje 3 stupné fizeni jako informaéniho ptisobeni: ovladani, ¥izeni
a regulaci. Jsou to tii zpusoby, kterymi Ize vést a korigovat organiza¢ni systém. ,,V kazdém
Z nich je mozné se setkat s objektem fizeni, tedy fizenym systémem a se subjektem fizeni, tedy
se systémem, ktery objekt fizeni fidi. Pfi fizeni organizacnich systémil pro nds bude subjekt
fizeni predstavovat fidici subsystém a objektem ftizeni budou ostatni jednotlivé subsystémy

organiza¢niho systému i organizac¢ni systém jako celek.” (Hron a Traxler, 2017).

a) Ovladani (nejjednodussi) — je typické pro jednoduché systémy s piedvidatelnym
chovanim, kde neni potieba Casté zpétné vazby (obcasnd kontrola zmény podminek).
Jde napf. o nastaveni urcitého parametru chodu stroje nebo v piipadé lidského prvku
0 piikaz, o némz neni ¢as diskutovat (v mimofadné situaci). Proces ovladani zobrazuje

obrézek ¢. 1 nize (Hron a Traxler, 2017).
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Obréazek 1: Ovladani (informaéni pisobeni)

1 Vstupni informace (napf. program)

Subjekt fizeni b Zpétna vazba

1 Pokyn k provedeni

Objekt fizeni

!

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 9)

b) Rizeni (slozit&jsi)
Rizeni do jisté miry funguje jako ovladani. Navic se ale vyznacuje pravidelnou zp&tnou vazbou,
ktera pifedstavuje tvorbu programu, nebo kontrolu. V piipadé fizeni dochazi ke sledovani

subjektu a objektu a jejich vzajemnych vazeb. Rizeni zobrazuje obréazek ¢&. 2 nize podle Hrona
a Traxlera (2017).

Obrézek 2: Rizeni (informaéni piisobeni)

1 Vstupni informace

Program jak zajistit cilové chovani OS

«  stanoveni dilé¢ich cila

Sllb_j ekt fizeni « formulace jednotlivych ridicich piikaza

« kontrola spravnosti pfikazi

Kontrola

+ realizace programu cilového
chovani OS

«  zjifténi odchylek od cilového Program jak zajistit fidici piikazy
chovani » stanoveni dil¢ich cili
- wr . + formulace jednotlivych kroki pro realizaci

Objekt fizeni fidicich prikazt

* Kkontrola spravnosti navrzenych krokd

Provedeni

+ realizace fidiciho prikazu
+ cilové chovani

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 10)

O regulaci je mozné hovofit, jestlize je mezi subjektem a objektem fizeni vlozeny regulacni
systém tzn. regulator, jehoz cilem je udrZzovani v pozadovaném rozpéti podminky, za kterych

muze systém plnit ¢innosti, které mu jsou ukladany fidicim systémem. Pfi jeho ovladani
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se vyluc€uje zpétna vazba, tzn. kontrolni ¢innost. Pfi fizeni je naopak zpétna vazba pozadovana.
Regulator umoziiuje minimalizovat mnozstvi a Cetnosti zpétnych vazeb fidiciho systému a tak
se stava cely proces plynulejsi, rychlejsi a jistéjsi (Hron a Traxler, 2017). Regulaci zobrazuje

obrazek ¢. 3 nize podle Hrona a Traxlera (2017).

Obréazek 3: Regulace (Fidici systém, regulator, Fizeny systém)

1 Vstupni informace

Subjekt fizeni b Program jak zajistit cilové chovani OS

Regulacni
systémy

Kalibrace 1

Rizené systémy

Kontrola

Kontrola spravnosti nastaveni
pozadovanych stavu

Ciloveé chovani 1

Zdroj: Vlastni zpracovéni podle Hron a Traxler (2017, str. 11)

Regulace se vyuziva pfedevsim pro fizeni technologickych linek a spojovani slozitych fidicich

regulacnich a fizenych systému.

3.1.3 Rizeni jako ¢innost

Dle TROS je mozné na podnik nahliZet jako na organizaéni systém, jehoZ nejpodstatnéjsimi
prvky jsou lidé. Lidé tvoii socialni a Fidici subsystém organiza¢niho systému a zaroven
vystupuji v pozicich subjektt fizeni. Podnik je fizeny lidmi, kteti vyuZivaji informaéni systémy
pro svoji ¢innost. Organizacni systém se bez dostatecnych informaci neda plné fidit. Hlavnim
cilem podniku je transformace vstupti na vystupy (produkty), jenz budou zhodnoceny na trhu.
Aby se tyto produkty na trhu zhodnotily, musi odpovidat pozadavkim daného trhu. Jedna
se zejména o to, ze produkty musi spliiovat o¢ekavani zakaznikl, cena musi odpovidat kvalité
produktu a uzitné hodnoté, produkty musi byt snadno dostupné a nabizené vhodnym zptsobem.
A musi byt také zajiSténa néslednd péce o produkty a zakazniky formou servisu produkta

¢i skoleni kone¢nych uzivatelt (Hron a Traxler, 2018).

21



Subjekty organizac¢niho systému tedy zajiSt'uji ¢innosti jako je stanoveni cile a strategie firmy,
zvoleni produkti, které bude spole¢nost vyrabét a prodavat, zabezpeceni vlastni vyroby
produktii z hlediska mnozstvi a kvality, prodej a servis produktii v¢etné stanoveni obchodni
strategie z hlediska ceny produktu, formy prodeje atd. a ziskavani schopnych pracovnika
do podniku (tidici pracovniky, obchodniky, specialisty a kvalitni vykonné pracovniky (Hron
a Traxler, 2018).

3.1.4 Proces Fizeni

Proces fizeni je dle TROS mozné definovat jako cilové usmérfiovanou ¢innost. Okoli
organizacnich systému je Casto proménlivé, na zakladé toho se musi zménit i organizacni
systém podniku. Jedna se tedy o stale se opakujici proces, ktery si klade za cil zajist'ovat
dynamické rovnovahy organiza¢niho systému. Proces fizeni konéi spole¢né s organizacnim

systémem. Pro tidici proces je typicka vécna a ¢asova stranka.
Casova stranka rozdéluje fidici proces podle Hrona a Traxlera (2017) na faze ¥idiciho procesu:

a) Planovani (PL), které stanovuje cile.
b) Organizovani (ORG) pfitazuje zdroje.

¢) Operativni fizeni (OR) realizuje pribéh.

Faze tidiciho procesu zobrazuje obrazek ¢.4 nize podle Hrona a Traxlera (2017).
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Obrazek 4: Faze fidiciho procesu podle ¢asu

Vstupni informace Vstupni informace
(trh) (cile)

Planovani

Informace o zdmjmh
Vysledky planovani
> plany

Organizovani

Informace o stavu a
fungovani zdroji
Vysledky organizovani

ﬁ = piifazeni zdroji

Operativni fizeni
(vedeni lidi)

Pozadované chovani
objektu fizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 14)

Vécnou stranku procesu fizeni tvofi cyklus Fizeni, slozeny z:

a) Informace (1)

b) Rozhodovéni (RO)
¢) Realizace (RE)
d) Kontrola (K)

Pribéh cyklu fizeni zobrazuje obr. ¢.5 nize podle Hrona a Traxlera (2017).

Obrazek 5: Schéma cyklu Fizeni

Informace
o
Kontrola Rozhodovani
(K) (RO)
Realizace
(RE)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 14)
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Vztah fazi a cyklu fizeni je mozné zobrazit tak, jak je uvedeno na obrazku ¢. 6 podle Hrona
a Traxlera (2017). Z uvedenych schémat je jasné, Ze v kazdé fazi je dulezité provést urcité
rozhodnuti. A aby bylo rozhodnuti provedeno spravng¢, je podstatné ziskani urcitych informaci.
Kazda z uvedenych fazi vyzaduje jiné informace, nebot’ se nachazi v jiné fazi rozhodovani.
Aby mélo rozhodnuti vyznam, musi na n¢j nasledné¢ navazovat realizace, kdy je vysledek
rozhodnuti zménén na skuteCnost prostfednictvim objektu fizeni. Kontrola piedstavuje
zav€reénou Cinnost fizeni a poskytuje subjektim Fizeni informace o vysledném chovani objektu

fizeni (Hron a Traxler, 2017).

Obréazek 6: Faze a cyklus Fizeni

¥ o« |
K RO Planovani
L N
RE
1§
p— | &~
Organizovani K RO
| » »
1 RE
I
L B -
K RO‘ Operativni fizeni
. e | (vedeni lidi)

. 1
Vysledek: chovani OS

Zdroj: Vlastni zpracovéni podle Hron a Traxler (2017, str. 15)

3.1.5 Procesni Fizeni v praxi

Procesni fizeni organizaci (zkratka BPM, tj. Bussiness Process Management) se dnes Siroce
uplatituje v souvislosti s vysokou orientaci firem na zédkaznika a diky neustalému tlaku
na zvySovani efektivity jejich fungovani, jejimiz zakladnimi ukazateli jsou naklady, ¢as, kvalita

a poskytovany servis.

Diive Siroce uplatiiovana ,funkcionalni orientace* organizace znamenala, ze jednotlivé
organizac¢ni jednotky provadély odborné specializované ¢innosti a byly vzajemné koordinovany

z vyssi fidici urovné. Jednotlivé funkce organizace byly slabé propojené, coz branilo silné

orientaci na spolecné cile. Organizac¢ni rozhrani mezi jednotkami zplisobovalo ,roztrZeni
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procesi, coz procesy negativné¢ casové ovliviiovalo, a nemohla byt jasné stanovena
odpovédnost za stanovené vysledky.

Organizace ,,procesn¢ orientované‘ jsou clenény a fizeny jinak. Jejich organizacni jednotky
zabezpecCuji jasné vymezené procesy a jejich vedouci jsou odpovédni za dosazeni jejich
vykonovych cilti. Mohou zahrnovat i funkéné vymezené jednotky (marketing, prodej, apod.),
ale pfitom zabezpecuji a odpovidaji za cely proces. Vnitini struktura takovych organizaci byva
zalozena na ,,multifunk¢nich tymech® s vymezenymi procesnimi cili.

Procesni fizeni znamena, Ze ¢innosti, které jsou soucasti ur¢itého procesu, jsou fizeny z jednoho
mista. Procesné usporddana organizace nahlizi na vymezené Cinnosti a pracovni pozice
pfi jejich zacleniovani do organiza¢nich jednotek z hlediska jejich piislusnosti k ur¢itému
procesu. Rizeni organiza¢nich jednotek v ni probiha na zakladé vykonovych ukazateld procesi,
nikoliv funkci.

Procesné orientovana organizace ma definované podnikové procesy, a to vymezenim jejich
zakaznikll a jejich potteb, potfebnych vstupt (informace, zdroje, ...), o¢ekavanych vystupi
(sluzby, produkty, ...), ¢innosti, pracovnich mist a vykonovych ukazateli.

nebo napft. diléi.

Hlavni procesy organizace vychazi ze strategie organizace, kterd urcuje produkty ¢i sluzby,
které organizace chce poskytovat, kdo jsou jeji zdkaznici, jaké ma konkurenc¢ni vyhody
a podobné.

Pro jednotlivé procesy jsou stanoveny vykonnostni ukazatele a odpovédnost za jejich dosazeni.
Na zaklad¢ pribéhu procesii se vytvari organizacni jednotky a stanovuji se jeji ¢innosti.
Nasledn¢ se vnich vymezuji pracovni mista s odpovidajicimi pracovnimi néaplnémi
a odpovédnosti. (Jan Urban, 2017)

3.2 Systém

Dtive nez se dalsi kapitola bude zabyvat organizacnim systémem, je vhodné zminit pojem
systém, ktery ,je ur¢itou abstrakci realného objektu, kterou je mozné definovat pti respektovani
vytceného cile uréitymi prvky (vlastnostmi) a vazbami mezi nimi“ (Hron, J. 2014). Z této
definice tedy plyne, Zze pokud je mozné u zkoumaného objektu definovat jeho mnozinu prvka
(A) a mnozinu vazeb (R), je tim mozné i definovat systém (S) zavedeny u daného objektu.

Kazdy systém se nachazi v néjakém prostiedi, tzn. okoli, které pusobi formou podnétd
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na vstupech, na néz systém reaguje uréitym chovanim, které ptisobi zpétn€ na okoli systému.

(Hron a Traxler (2017).

Na zaklad¢ definice mnozin prvki, vazeb, repertoarti a vstupti a vystupl je mozné rozeznavat
typy systémd, jak podle vztahu k objektim, podle vztahu k prostfedi, podle podrobnosti

zkoumani, podle faktoru Casu, podle slozitosti, podle typu chovani atd.

Systémy se vyznacuji strukturou systému. ,,Struktura systému je definovana prvky, z nichz

se dany systém sklada a vazbami mezi nimi. (Hron,J., Macak, T., 2015).

Pro srovnani lze uvést definici z jiného zdroje: , Komponent ,struktura®“ je vyjadienim
manazerského pristupu k ucelnému a ucinnému zajisténi vyhod spolecenské délby prace
a kooperace v urcité oblasti ¢innosti organizace. Poslanim organiza¢nich struktur je vytvofit
ucelné a Gcinné usporadani dil¢ich organizaénich €asti v celek, jejich vzajemné integracni
vztahy a stanovit funkéni naplné ¢innosti.“ (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 200).

Dle TROS je tieba si pii zkoumani systémi uvédomit existenci rozliSovacich arovni, které
»predstavuji urovné podrobnosti zobrazeni systému®. Strukturu systému tvofi mnoZstvi prvki
(subsystémt) hierarchicky uspoifadanych s riznou urovni podrobnosti zkoumanych prvki.
Agregaci prvkl na niz$ich rozliSovacich trovnich vznikaji prvky na vysSich rozliSovacich

Urovnich.

Pii zkoumani systémi sledujeme téz chovani systémi, které je dle TROS ,,reakci na podnéty
z okoli systému. Chovani systému urcuji podnéty z okoli a struktura systému. Chovani systému

1ze definovat jako transformaci podnéti do chovani (reakci) systému.*
3.3 Organizacni systém

3.3.1 Podnik jako organizaé¢ni systém

Podle Hrona a Traxlera (2017, s. 29): ,,Organiza¢ni systém (OS) ptedstavuje systémové pojeti
podniku (organizace). Organiza¢ni systém muzeme charakterizovat jako definovanou mnozinu
hmotnych prvki a lidi (prvky organiza¢niho systému) propojenych hmotné energetickymi,
informacnimi a smiSenymi vazbami za Ucelem zkoumani vysledného chovani.“ Aby bylo
mozné spravné pochopit strukturu organiza¢niho systému a jeho chovani, je podstatné
definovat organizacni systém Vv rozmérech predstavujicich prvky organizaéniho systému, vazby

mezi prvky a stupeil rozliSovaci irovné.
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Pro srovnani lze uvést, jak na definici organiza¢niho systému (zde organizace) nahlizi jiny
autor: ,,Organizovani predstavuje cilevédomou ¢innost, jejimz koneénym cilem je uspotadat
prvky v systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby piispély maximalni mérou
k dosaZeni stanovenych cilt systému. Vysledkem organizovani je organizace. Organizaci
je mozné definovat jako vnitini formalizovany, zpravidla hierarchicky uspotadany celek, ktery
stanovuje trvalej$i vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vymezuje pusobnost, pravomoc

a odpovédnost“. (Veber a kol., 2004).

Jiz vy$e uvedenou rozliSovaci tirovni rozumime dle TROS: ,miru podrobnosti, kterou
nahlizime na organiza¢ni systém*. Tuto miru podrobnosti ur¢ujeme ve stupnich rozliSovaci

urovné, podle kterych definujeme subsystémy 1. — 4. fadu (Hron a Traxler, 2017):

1. RozliSovaci uroven — organizac¢ni systém
2. Rozlisovaci urovenn — subsystémy 1. fadu
3. RozliSovaci urovenn — subsystémy 2. fadu
4. RozliSovaci urovenn — subsystémy 3. fadu

5. RozliSovaci urovenn — subsystémy 4. fadu

r~vr

Prvni rozliSovaci trovni tedy nahlizime na organizaéni systém jako takovy. Druhou rozliSovaci
urovni uz nahlizime na subsystémy prvniho fadu, tfeti rozliSovaci Grovni na subsystémy
druhého tadu atd. Vztah organiza¢niho systému a jeho subsystému zobrazuje obr. ¢. 7. podle

Hrona a Traxlera (2017).

Obréazek 7: Organiza¢ni systém a subsystémy dle rozliSovacich Grovni

Vazby OS (2.rozmer)

1. rozliSovaci drovei

2. rozlisovaci droven

3. rozlisovaci irovei

Subsystémy
2. radu
| 4. rozli$ovaci drovein
Subsystemy
3. radu
5. rozlifovaci drovei

Subsystémy
4. fadu

Rozlisovaci iroven OS
3. rozmér

Prvky OS (1.rozmér)

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 29)
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3.3.2 Subsystémy 1. ¥adu (druha rozliSovaci uroveri)

Subsystémy na prvni a druhé rozliSovaci urovni je mozné definovat pomoci: (Hron a Traxler,
2017):
a) Cilového stavu, jenz je vymezeny ve fazi planovani a je realizovan ve fazi organizovani
a operativniho fizeni. Také je zdkladem pro posouzeni, zda je chovani organiza¢niho
systému a jeho subsystému cilové chovani.
b) Zakladnich prvkia, které tvofi lidé (L) jako rozhodujici €initel, hmotné prvky (HP),
které piedstavuji technické prostiedky napt. budovy a stroje a smiSené prvky (SP).
c) Zékladnich vazeb mezi jednotlivy prvky, jez jsou hmotné energetické (HE) napt.
material pro vyrobu, Informacni (I), jenz jsou nutné pro fingovani a fizeni systému

a smiSené vazby (SV).

Takto definované subsystémy lze zobrazit obrazkem ¢. 8 podle Hrona a Traxlera (2017).

Obrazek 8: Prvky a vazby subsystémii 1. Fadu

Pracovni subsystém Marketingové obchodni Ridici subsystém
lidé (L) (PS2) subsystém (MOS) (RSS)
L-+HE L+SV L+1
lidskeé + Ekologicko-ergonomicky Organizaéni subsystém Ekonomicko-informaéni
hmotné subsystém (EES) (00S) subsystém (EIS)
prvky SP+ HE + SP+1
(L+HP) SP+ SV
hmotné Produkéni subsystém Technologicky subsystém Technicky subsystém
prvky (PS1) (TS1) (TS2)
(HP) HP + HE HP+ SV HP +1
hmotng- hmotné-energetické + Informacéni (I)
energetické (HE) informacni (HE +I) -

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 30)

Legenda prvki a vazeb:

L ... lidské prvky

SP (L+HP) ... smiSené prvky
HP ... hmotn¢ provozni prvky
HE ... hmotn¢ energetické vazby
SV (HE+I) ... smiSené vazby

I ... Informacni vazby

28



Organizacni systém (na 2. rozliSovaci urovni) je tvofen definovanou mnozinou subsystému
a vazeb mezi nimi, prostiednictvim kterych je realizovan organizacni systém vysledného

chovani (transformace vstupl na vystupy).

3.3.3 Subsystémy 1. Fadu a faze procesu Fizeni

Subsystémy 1. fadu se podileji i na realizaci jednotlivych fazich procesu fizeni, respektive
se uskutecnuji v nich. Vztah fazi procesu fizeni a subsystému 1. fadu znazoriuje obrazek ¢. 9

podle Hrona a Traxlera (2017).

Obrazek 9: thah fazi procesu rizeni a subsystémi 1. Fadu

Operativni fizeni

Pracovni subsystém Marketingové obchodni Ridici subsystém
(PS2) subsystém (MOS) (RSS)
L+HE L+SV A L+I

&
s

lidské + Ekologicko-ergonomicky Organiza¢ni subsystém Ekonomicko-informaéni ;
hm“::e subsystém (EES) (00S) subsystém (EIS) %
prvky =
(L+HP) SP+ HE A SP+ SV SP+1I 3
S
N7

hmotné Produkcni subsystém L Technologicky subsystém Technicky subsystém

prvky (PS1) (TS1) (TS2)

(HP) HP + HE HP + 8V HP+1 v

hmotné- hmotné-energetické + Informaéni (I)
energetické (HE) informaéni (HE +I) -

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 31)

Na obrazku jsou Sipkami zndzornény faze procesu fizeni jiz dfive uvedené: faze planovani,

organizovani a operativniho tizeni.
Dle TROS prvni fazi procesu Fizeni je planovani. Podili se na ném 3 subsystémy:

a) Ridici jako subjekt fizeni, respektive planovani, stanovenim cilového chovani (cila
organiza¢niho systému).

b) Ekonomicko-organizaéni, jako zdroj potiebnych informaci netechnického charakteru.
Ekonomické informace zahrnuji vyse nakladu, trzeb, navratnosti investic a cash flow.
Trzni informace se zabyvaji konkurenci, substituci, spolupraci ¢i vyvojem ekonomiky.
Organizac¢ni informace zahrnuji o potieb¢ zdrojti, jako jsou lidé, finance, technologie,

prostor atd.
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c)

Technicky, jako zdroj potfebnych technologickych informaci pro vybér technologii

a realizaci produkce.

Druhou fazi procesu Fizeni je organizovani, které si klade za kol vytvofeni faktickych

podminek pro splnéni cild, jako je srovnani planovanych pozadavki se skuteCnymi moznostmi

a pfifazenim pozadovanych zdroji podle moznosti. Pfifazenim zdroji vzniknou organizacni

jednotky (0OJ), v nichz probéhne realizace produkce. Na organizovani se podili nasledujici

subsystémy:

a)

b)

Ridici, jako koordinator organizaéniho procesu, schvaluje a ustanovuje vysledek celého
organiza¢niho procesu, tzn., ustanovuje nové organiza¢ni jednotky, jmenuje vedouci
organiza¢nich jednotek, schvaluje pfifazeni zdroji a terminy plnéni cild i pouzité
technologie.

Organizacni pripravuje a navrhuje pridéleni zdroji podle pozadavkl plant
a skuteCnych moznosti podniku. Déle navrhuje ustanoveni novych organizacnich
jednotek a jejich plsobeni v Case a prostoru, coZ znamend umisténi organizac¢nich
jednotek, Gipravu pracovni doby ¢i zvySeni poctu smén.

Produkéni realizuje produkce organiza¢niho systému na zakladé planu v ustanovenych

organizacnich jednotkach prostrednictvim zvolené technologie.

Treti fazi procesu Fizeni je operativni Fizeni, které je neustadlym provadénim porovnavani

prib&hu skutecnosti s poZzadovanym vysledkem. KdyZz je odchylka poZadovaného stavu

objevena dfive, je snadn&j$i odchylku odstranit. Na tfeti fazi se podili subsystémy, kde jsou

hlavnimi prvky lid¢, je tedy mozné ji chéapat jako vedeni lidi. Jedna se o subsystémy:

a)

b)

Ridici, jehoz tvoii fidici pracovnici a vztahy mezi nimi. Jedna se o piimé fizeni, tzn.
fidici hierarchie se vztahy nadfizenosti a podfizenosti a z nich vyplyvajici pravomoci
a odpovédnost tidicich pracovniki.

Marketingové-obchodni, ktery predstavuje lidi v fidicich i nefidicich funkcich
organizacnich jednotek obchodu, marketingu, servisu a sluzeb, jejich kazdodenni
operativni ¢innost v uvedenych oblastech, jejimz vysledkem je pfiblizovani chovani
organizacnich systémii k chovani cilovému, tzn. kazdodennimu odstranovani odchylek
od planovanych cilt.

Pracovni, v nichz jsou sledovani lidé z hlediska fyzické préce, kterd se tyka zejména
hmotné vyroby, a jejich vzajemné spolupraci. Zde se jedna o kazdodenni

prizpisobovani se nové vzniklych podminkam a odstraniovani odchylek.
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Subsystémy 1. fadu jsou nezaménitelné, nezastupitelné a kazdy plny urcitou funkci v rdmci
organiza¢niho systému, nebot’ jsou ve vzajemném vztahu, kdy chovani jednoho subsystému

ovliviiuji ostatni subsystémy. Vztahy subsystému jsou nasledujici:

a) Primy: hlavni diagonala, sousedici subsystémy.

b) Nepiimy: subsystémy, které spolu pfimo nesousedi.

Z hlediska ftizeni organizacniho systému maji podstatny vliv hlavni subsystémy 1. fadu,
coZ jsou systémy produkéni PS1, organiza¢ni OSS a Fidici RSS, které leZi na hlavni diagonale,
jak je vidét na obrazku ¢. 9. Vztah subsystému na hlavni diagonale je pfimy, jelikoZ se vzajemné
ovliviiuji. PS1 uréuje OSS, OSS uréuje RSS a RSS uréuje PS1. V ramci tidiciho subsystému
je rozhodnuto o produkéni struktufe. Produkce pozaduje uréitou organizaci, Vv jejiz dusledku

vznikaji organizacni jednotky, jez jsou fizeny vedoucimi osobami, ktefi jsou zase soucasti fidici

vvvvvv

Nad hlavni diagonalou se nachazi podpurné subsystémy 1. fadu s dominantnim vlivem lidského
prvku, jenz ovliviiuje efektivnost subsystémii na hlavni diagondle a ¢aste¢né také efektivnost
subsystéml pod hlavni diagonalou. Na hlavni diagondlu plsobi subsystémy ergonomicko-
ekologické (ESS) a marketingové-obchodni (MOS). Nepiimo zde ptisobi subsystém pracovni
(PS2).

Pod hlavni diagondlou se nachazi podpurné subsystémy 1. fadu s dominantnim vlivem
hmotnych prvki, jenz ptisobi na fungovani subsystému na hlavni diagonale, a i subsystému
nad hlavni diagonadlou. Na hlavni diagonale pusobi subsystémy technologicky (TS1),
ekonomicko-informa¢ni (EIS). Neptimo zde pusobi subsystém technicky (TS2). Plati,
Ze nejsiln€j$i ovlivilyji jednotlivé subsystémy OS subsystémy hlavni diagonaly a ptimo

sousedici subsystemy.

3.3.4 Oblasti a procesy organiza¢niho systému
Dle TRSO subsystémy se stejnymi prvky tvoii oblasti organizaéniho systému. Jedn4 se o:
a) Hmotné prvky jsou spole¢né pro subsystémy PS1, TS1, TS2 a tvoii produkéné-
technickou oblast.

b) SmiSené prvky jsou spole¢né pro subsystémy ESS, OSS, EIS a tvofi organiza¢né-

informacni oblast.
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c)

Lidské prvky jsou spoleéné pro subsystémy PS2, MOS, RSS a tvoii obchodné-Fidici

oblast.

V organizaénim systému se v jeho jednotlivych oblastech realizuji tyto procesy:

a)

b)

Procesy produkéniho Fizeni se realizuji v produkéné technické oblasti. Dochazi zde
k realizaci produkce organiza¢niho systému, fizeni produkce hmotné a nehmotné
prostiednictvim technologickych procest za vyuziti technického vybaveni vybraného
na zaklad¢ pozadavku technologii.

Procesy nepfimého Fizeni Se realizuji v organiza¢né-ekonomické oblasti. Ve fazi
planovani a organizovani se zde vytvareji organiza¢ni jednotky a jejich uspotradani
do organiza¢nich stupnd, piifazovani zdroji, vytvafeni fidicich systému, aktivni
ekonomicky systém, samofinancovani, fizeni ob&znych prostfedkd, fizeni cash flow,
motivacni systém, systém komunikace.

Procesy primého ¥izeni se realizuji v obchodné-fidici oblasti. Zde dochazi
k operativnimu fizeni a s tim spojenému vedeni lidi. Zde probiha Ukolovani a kontrola

piimych podfizenych a delegovani tikold.

Tyto procesy se nasledné prolinaji s procesem realizaénim, organizaénim a informacné-

rozhodovacim, coz zobrazuje obr. ¢. 10 nize (Hron a Traxler, 2017).

Obréazek 10: Oblasti a procesy organiza¢niho systému

| Realizaéni procesy | | Organizaéni procesy | ‘ Informaéni a rozhodovaci procesy ‘

Fizeni

Proces piimého Pracovni subsystém Marketingové obchodni Ridici subsysté Obchodné Fidici
(P52) subsystém (MOS) 2s5) oblast

Proces
nepiimého
Fizeni

Proces
produkéniho
fizeni

Ekologicko-ergonomicky Ekonomicko-informaéni Organizaéné
subsystém (EES) subsystém (EIS) ekonomicki oblast
Produkéni systém Technologicky subsystém Technicky subsystém Produkéné
(PS1) (TS1) (TS2) technicka oblast

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 35)
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3.4 Charakteristika subsystému 1. Fadu v oblasti organizacné—

ekonomické a procesy neprimého rizeni

V této kapitole je potiebné v souladu s TRSO blize charakterizovat jednotlivé subsystémy
1.fadu v organizacné-ekonomické oblasti, kde probihaji procesy nepfimého fizeni
organiza¢niho systému. Tyto subsystémy jsou na sob¢ zavisl¢, fungovani jednoho podmiiiuje

chovani druhého.

Dle TROS uplatnéni procesti nepiimého fizeni znamena vytvofeni Fidicich systémd, jejichz
¢innost nasledn¢ usnadnuje pribeézné fizeni organizacniho systému a umoziuje fidit i vzdalené
pracovniky. Procesy nepiimého fizeni zahrnuji vytvofeni organiza¢nich jednotek, jejich
usporddani do organizaCnich stupni a pfifazovani zdroji mezi né, vyuziti aktivniho
ekonomického systému pro fizeni ob&znych prostfedkill, fizeni penéznich tokl, uplatnéni
principu samofinancovani a vytvofeni motivaéniho systému a spravné nastaveni systému
komunikace, ktery usnadni pritbéh fidicich procesii.

V procesech neptimého tizeni dochazi k:

a) Vybéru a zpracovani informaci pro rozhodovani fidiciho subsystému, tj. vytvafeni
fidicich systémi (ekonomicky, motivacni, systém formdlni komunikace), navrhy
novych programi a planovani.

b) Vytvareni organizacnich jednotek, ptidéleni zdroja (lidskych, finan¢nich, technickych),
a stanoveni ekonomického statusu organizacnich jednotek.

c) Stanoveni ukolt a norem s ohledem na namahavost prace a pracovni prostiedi.

Procesy nepfimého tizeni probihaji v nasledujicich subsystémech: ekologicko-ergonomickém,

organizanim a ekonomicko-informacnim.

3.4.1 Ekologicko-ergonomicky subsystém (EES)

Dle TRSO ,patii ekologicko-ergonomicky subsystém mezi podpirné subsystémy
s dominantnim vlivem lidského prvku a vyjadiuje sjakou namahou a v jakem prostiedi
se dosahuje cilového stavu“. Ergonomicka slozka tohoto subsystému se zabyva namahavosti
a uspotradanim fyzické prace a slozka ekologickd vlivem vyroby na Zivotni prostfedi vnéjsi
(okoli organiza¢niho systému) a vnitini (pracovni podminky pro vykon prace). Subsystém
ekologicko-ergonomicky se tak na 3. rozliSovaci tGrovni déli na subsystém ekologicky

a ergonomicky. Na 4. rozliSovaci trovni se pak nachazi soubory ekologickych opatieni
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na pracovistich, ekologickych opatfeni pro zivotni prostiedi a ergonomickych opatieni

na pracovistich. Na 5. rozliSovaci tirovni jsou pak jednotliva opatieni.

3.4.2 Organizaéni subsystém (OSS)

Organizac¢ni subsystém se nachdzi na hlavni diagonale organizacniho systému a je tedy jeden
z hlavnich subsystémd 1. fadu. Dle TRSO , ptedstavuje ptidéleni zdrojii produkci a nasledné
vytvofeni organizacnich stupiii a organizacnich jednotek®. Ptedstavuje tedy ,.kde* a ,kdy*
se realizuje produkce a spojuje dohromady ostatni subsystémy druhé rozliSovaci urovné.
V organiza¢nim subsystému jsou jak smiSené prvky, tak smiSené¢ vazby v podobé zdroji
pritazovanych produkci. Tieti rozliSovaci uroven zobrazuje organiza¢ni stupné podniku
(subsystémy druhého fadu). Ctvrta rozliovaci Groven je tvofena konkrétnimi organizaénimi
jednotkami, tedy divizemi, zavody a provozy (subsystémy tietiho fadu). Patou rozliSovaci

urovei tvoii jednotky organizace prace.

Mnozstvi organiza¢nich stupiiii potiebnych pro adekvatni organizaci podniku zavisi na jeho
velikosti. Cim vétsi podnik je, tim vice organizadnich stupiiti bude jeho popis vyzadovat.
Naopak malé podniky nemusi vyzadovat slozity systém organizace. Proto slozky tieti a Ctvrté
rozliSovaci urovné mohou mit zna¢né variabilni charakter. Kazdému organiza¢nimu stupni
odpovida vlastni Groven fizeni. V ramci tohoto subsystému ptsobi vedeni podniku, feditelé

zavodi, vedouci provozil, vedouci organizacnich stupiid.

V organizaénim subsystému se definuje organiza¢ni struktura obsahujici smiSené prvky
a smiSené vazby. Jejim tkolem je pfifazeni zdroju tak, aby systém v danych podminkéch
optimaln¢ fungoval. Optimalni organizac¢ni struktura, ktera je spravnym poc¢tem prvkd, spravné
definovanymi vazbami mezi nimi a sprdvném prostorovém a Casovém umisténi zajiStuje

v danych podminkach optimalni produkci. (Hron a Traxler, 2017).

Pro srovnani lze uvést definici jiného autora: ,,Organizacni struktura ovliviiuje chovani
organizace, ale 1 chovani jejich ¢lent, tvorbu a pouzivani komunika¢nich kanalti, charakter
kultury a prostiedi. Je mozné fici, Ze organizaéni struktura predstavuje jeden ze zakladnich
nastroju fizeni znalosti, jelikoZ pfimo ovliviluje moZnost prace se znalostmi, pouZiti a t¢innost
jednotlivych nastroju fizeni znalosti. V praxi je mozné se setkat s celou fadou organizacnich
struktur a kazda z nich je jedine¢na. Organizacni struktury mohou byt zdola nahoru, shora dold

anebo kombinované ze stfedu nahoru a pak dola*. (Mladkova, 2005).
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Autofi Donelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 257) nahlizeji na organizacni strukturu
nasledovné: ,,Organizacni struktura, ktera je do zna¢né miry analogii kostry zivého organismu,
dava lidem v organizaci moznost, aby organizované vykonavali své prace. Organizacni
struktura umoznuje odliSovat pozice manazerti a pracovnikii, formulovat pravidla a postupy
a delegovat pravomoci. V tomto smyslu organiza¢ni struktura umoznuje redukovat neurcitost

chovéani jednotlivych zaméstnanci.

Organizac¢ni strukturu 1ze také definovat jako hierarchické uspotadani vztaht mezi jednotlivymi
pracovnimi misty v rdmci organiza¢nich ttvart a vztahli mezi utvary v ramci organizace.
Zahrnuje vztahy nadfizenosti a podiizenosti a fes$i vzajemné pravomoci (kompetence), vazby
a odpovédnost. Je nezbytna pro fizeni vétsiho poctu lidi, a proto se bez organizacni struktury
neobejde zadna organizace, protoze nastavuje komunikaéni pravidla a tim sjednocuje jednotlivé
podnikové ¢innosti, procesy a lidi a formalizuje jejich vztahy za u¢elem dosazeni spole¢nych
cila organizace. V praxi byva organizacni struktura zachycena (oficialné kodifikovana)
ve smérnicich a pracovnich naplnich, ze kterych plynou vazby nadfizenosti, podiizenosti,
pravomoc a odpovédnosti jednotlivych lidi nebo pracovnich pozic, na kterych lidé pracuji. To je
dalezité pro ftizeni lidi, rozhodovani a schvalovéani. Schvalovaci workflow musi vyplyvat
z pravomoci, a tedy i z organizacni struktury. Stejné tak z ni vyplyva i opravnéni jednotlivych
lidi v konkrétnich procesech. Kromé téchto oficidlnich vazeb existuji pfirozené¢ v kazdé
organizaci také neformdlni vazby a vliv jednotlivych lidi, ktery jde nad rdmec té formalni
organizaéni struktury. Cim vice jsou organizace orientovany autokraticky, tim je vice
rozhodujici ta formalni organiza¢ni struktura, a naopak ve vice demokratickych a pruznych
firmach ptevladd neformalni vliv. I u nich musi byt ale jasn€ nastavené organizacni principy,
protoZe z nich plynou préavni ¢i finanéni odpovédnosti, a to se pouze neformalné fesit neda.

(volné dle Managemenmania.com).
Dle TRSO miizeme rozli$ovat riizné typy organizaénich struktur, a to podle riiznych hledisek:

a) Podle poctu organiza¢nich stupnt (1.stupen: podnik, 2.stupen: zavod, 3. stupen: provoz,
4 stupeni: jednotka organizace prace),

b) Podle podnikovych funkci (podnik fidi ne€kolik funkéné vymezenych jednotek: napf.
vyroba, prodej, sluzby),

¢) Podle produkti (podnik fidi nékolik jednotek vymezenych dle jednotlivych produkti),

d) Podle tzemi (podnik fidi n¢kolik jednotek, které jsou teritorialné vymezené),

e) Podle pruzné organizac¢ni struktury (maticova a procesni organizac¢ni struktura),
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a dalsi...

Procesni organizac¢ni struktura vychazi z podnikovych procest, jak bylo popsano v podkapitole

3.1.5 Procesni tizeni v praxi.

Kromé organiza¢ni struktury je pro organizacni systémy typicka Fidici struktura (struktura
fidiciho subsystému, ktery patii do oblasti obchodné-tidici). Dle TRSO ,je tvofena lidmi
propojenymi informa¢nimi vazbami, ktefi ¥idi a usmériiuji chovani vSech subsystémi podniku
i podniku jako celku“. ,,Ridici struktura je tedy uspofadani fidicich pracovniki, definovéni
jejich vztahti nadiizenosti a podfizenosti, vymezeni pravomoci a odpovédnosti a urceni
kompetenci fidicich pracovnikii v souladu s organiza¢ni strukturou.“ Ridici struktury lze
znazornit blokovym schématem zahrnujicim jednotlivé fidici stupné. Typickou fidici strukturou
je tidici struktura akciové spolecnosti (valnd hromada, predstavenstvo, dozor¢i rada, predseda

pfedstavenstva, generalni feditel, ...).

3.4.3 Ekonomicko-informaéni subsystém (EIS)

Dle TRSO ,patfi EIS mezi podpirné subsystémy s dominantnim vlivem technickych
a ekonomickych parametrti hmotnych prvkl. Vazby maji informacni charakter. EIS zaroven
zpracovava informace z okoli organiza¢niho systému. EIS vyjadtuje, v jakych ekonomickych
a informacnich podminkach a s jakymi ekonomickymi vysledky dosahuje organiza¢ni systém
svého cilového chovani®.

Ekonomicko-informa¢ni subsystém na 2. rozliovaci trovni se ¢leni na 3. rozliSovaci urovni na
subsystémy: informacni, ekonomicky a finan¢ni. Na 4. rozliSovaci Grovni se pak nachéazeji
skupiny fidicich informaci, ekonomickych informaci a finan¢nich informaci, na 5. rozliSovaci

urovni jednotlive fidici, ekonomickeé a financni informace a nastroje.

Informacni subsystém slouzi predevs§im pro poskytovani informaci fidicimu subsystému,
po jejichz zpracovani dochazi k rozhodnuti. Jeho nastrojem muze byt databaze informaci (MIS

= manaZzersko-informa¢ni systém) a dale systém komunikace a porad.

Ekonomicky subsystém obsahuje ekonomické informace a nastroje, které RSS vyuziva
pro rozhodovani. V oblasti optimalizace objemu ob&éznych prostiedk sem patii napt. penize
na uctech a stavy zdsob zbozi. Patii sem také vyuziti ekonomiky jako motiva¢niho nastroje,

kdy se podle dosazenych vysledki stanovuji pravidla pro rozvoj a odménovani.

Motivace predstavuje vnitini pohnutky clov€ka. Vyuziti motivace je pii fizeni systému,

ve kterém se vyskytuji lidské prvky velice dilezité, jestlize chce spole¢nost dosahovat cilového
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stavu. Pfi motivovani je tfeba vychazet z predpokladu, Ze kazda uroven clenéni v podniku
by méla byt motivovana jinymi zaméry. Naptiklad majetkovy subsystém fidiciho subsystému
organiza¢niho systému by mél byt motivovany k rozvijeni podniku samotného a jeho uplatnéni
na trhu. Ne pouze vidinou zisku. Vykonni pracovnici by m¢li kromé mzdy byt motivovani

i hrdosti za odvedenou préci a aktivnim podilenim na rozvoji podniku (Urban, 2017).

Finanéni subsystém dle TRSO ,,sdruzuje finanéni informace a nastroje, které fidici subsystém
vyuziva pro rozhodovani“. Na zdklad¢ informaci rozhoduje o vyuziti finan¢nich zdroju,
jak vlastnich, které jsou vysledkem ¢innosti organiza¢niho systému, tak cizich (leasing, uvéry,
zavazky). Vyuzivanymi nastroji v ramci financniho subsystému jsou bankovni a leasingové

sluzby ¢i finan¢ni modely.

3.5 Metody pro posouzeni optimalni Fidici kapacity Fidicich

pracovniku

3.5.1 Graicunasova metoda a definice tzv. rozpéti Fizeni

Americ¢an Vytautas Andrius Graicunas, specialista na poradenstvi v oblasti managementu
od 30. let minulého stoleti, se zabyval vztahy na pracovisti a jejich vlivem na fizeni podniku.
Na jeho préaci pak v 60. letech navazal Luther Gulick a Lyndall F. Urwick. Graicunas definoval
tii typy vztaht, které na pracovisti vznikaji. Jsou to pfimé vztahy (tj. vztahy mezi vedoucim
a jednotlivymi podtizenymi; ma-li manazer n ptimych podfizenych, pak je pocet jeho ptimych
vztahli @ = n), neptimé vztahy (tj. vztahy vytvarené mezi podiizenymi navzajem; pocet téchto
vztaht je dan ¢islem b = nx(n-1)) a skupinové vztahy (tj. vztahy mezi jednotlivymi podtizenymi
v neformalnich skupinach, které na pracovisti vznikaji; teoreticky maximalni pocet

skupinovych vztahti mezi podiizenymi ¢ je tedy roven ¢islu nx(2n/2-1)).

Celkovy pocet vztahil na pracovisti, o kterych by mél byt manaZer informovan, je potom dan
vyrazem a + b + ¢ neboli nx(2n/2+n-1), coz vyjadiuje, Ze nadiizeny by mé&l mit ptehled o svych
vlastnich vztazich ke svym podfizenym (a), o vztazich mezi podfizenymi navzajem (b)
a 0 skupinovych vztazich panujicich mezi podiizenymi (c). Graicunas proto definuje tzv.
rozpéti fizeni (angl. Span of control), coz je vlastné oznaceni pro doporuceny pocet pfimych

podiizenych pracovnikli jednomu nadiizenému.

Vypoétem dle uvedeného vzorce pro 1 az ,x* pfimych podiizenych ziskdme graf zavislosti

poctu celkovych vztaht fidiciho pracovnika na poctu jeho ptimych podiizenych.
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Na Graicunase navazovali Gulick s Urwickem, ktefi formulovali hypotézu, Ze optimalni rozpéti
fizeni je 5 az 6. Tedy 5-6 pifimych podtizenych na jednoho fidiciho pracovnika, kdy se fidici
pracovnik dostava do situace, kdy musi sledovat 100 respektive 222 vztahti mezi podfizenymi.

Pii vy$8im poctu ptimych podtizenych pocet téchto vztahti prudce roste — viz. obrazek ¢.11.
Obréazek 11: Rozpéti Fizeni
Rozpéti rizeni
1200
1000

800

600

Podet vztahi

400

200

Pocet podiizenych

Zdroj: Vlastni zpracovani podle F. Nickols (2003)

3.5.2 Stanoveni optimalni Fidici kapacity Fidicich pracovniki dle TROS

Ridici kapacita je dilezitym parametrem fidici struktury. Vyjadfuje pocet podfizenych, které
fidici pracovnik fidi pfimo. Schéma organizacni struktury konkrétni spolecnosti urcuje
skute¢nou Fidici kapacitu (Sq), tedy skutecny pocet podiizenych pracovniki, které fidici
pracovnik tidi. Pro posouzeni optimalniho nastaveni organiza¢ni struktury lze pouZit stanoveni
teoretické Fidici kapacity (tq), kterd vyjadiuje pocet podiizenych pracovniku, které muize
fidici pracovnik efektivné ufidit. Na rozdil od vySe uvedené metody, kde je optimalni ,,rozpé&ti
fizeni“ v podstaté konstantni, vypocet teoretické fidici kapacity dle tohoto postupu a ,,metody

bodového hodnoceni obtiZnosti postaveni Fidicich pracovnikii pro uréeni tq* bere v Gvahu

mnoho faktort, které teoretickou fidici kapacitu ovliviiuji, jako jsou:
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- prostorové rozmisténi podiizenych pracovnikd,
- turoven procesu delegovani
- osobni vlastnosti, schopnosti a dovednosti jak vedouciho, tak 1 podfizenych

- charakter prace vedoucich i podiizenych (slozitost, naro¢nost, podobnost, ...)

A4

- motivacni mechanismus (vyssi motivovanosti pracovnikil se zvySuje fidici kapacita)

- charakter organiza¢ni jednotky (vyrobni, technologicka, informacni, obchodni, servisni, ...)

- vyuzivani organiza¢ni jednotky

- uroven organizacnich norem (existuje optimalni mira, viz mira organizovanosti)

- styl Fidici prace vedouciho pracovnika (q se zvySuje od autokratického stylu k tymovému
stylu fizeni) (Hron, J. a kol., 2015)

Teoretickou fidici kapacitu (tq) zjistime pomoci metody ,,bodového hodnoceni obtiZnosti
postaveni vedoucich pracovniki a uréeni normy Fidici kapacity* v tabulce dle obrazku

¢. 12,

Obrézek 12: Bodové hodnoceni obtiZnosti postaveni Fidicich pracovniki pro urceni ,,tq“

1. Podobnost funkci (Einnosti) Shodné
podiizenych jednotek Velmi podobné
c,) Podobné
d) Obzahove odlifné
] Zazadné odlifné
2. Rozmisténi podfizenych a) pohromads, jedna JOP nebo RJ
pracovniki o)) Stejnd OJ, Gzemné soustfedéna
c) Riizné OJ, izemné soustiedéné
d)  Riizné OJ, dzemné oddglené
e)  Riizné OJ. velké azemni rozptyleni

T R R P ICRe

L

3. SloFitost a naroénost Einnosti a) jednoduché, opakovatelné
podifizenych b) Rutinni
c) SloZité vyrovnané
d) Slozité, rozdilné
€) Velmi sloZité, rozdilné

4. planovani a) Minimalni rozeah a sloZitost
) Omezeny rozsah a sloZitost
c) Stfedni rozsah a sloZitost
d) Nirogné
e) Velmi narofné

[ T R - ]

—
=

5. organizovini a) Minimalni pofet vazeb
b) Jednoduché vazby
) Stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) SloZité a opakované vazby
e) BSloZité a neopakovatelné vazby

6. vedeni a) Minimalni dohled
t) Omezeny dohled
c) Periodicky dohled
d) Casty dohled
e) Stily dohled

[ R R = N

—
=)

7. Kompetence/motivace a) Pfevydujici kompetence/iniciativa
podiizenych b) Odpovidajici kompetence/iniciativa
c) PievySujici kompetence/pasivita
d) Odpondaju:l k.ompeteuce.v‘pasmm

&) Neodp ajici komp ‘pasivita

= ]

—
=)

Zdroj: vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 145)

Celkovy pocet bodt ve sloupci hodnoceni vySe uvedené tabulky se pouzije pro stanoveni

teoretické fidici kapacity ,,tq* dle hodnotici tabulky pro fidici kapacitu tq dle obrazku ¢. 12.
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Obrazek 13: hodnotici tabulka pro Fidici kapacitu t

Vyssi a sti‘edni stupen Iizeni p  Nizsi stupen r'izeni
55-60 3 2 6
49 - 54 4 2 8
43 - 48 5 2 10
37-42 6 2 12
31-36 7 2 14
25-30 8 2 16
19 - 24 9 2 18
12-18 10 2 20

Zdroj: vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 146)

vwr

Optimalni stav znamena, Ze sq = tq. V situaci kdy sq > tq, je fidicich pracovniki pro efektivni

fizeni nedostatek. V opacném ptipad¢ jich je nadbytek.
Na vy$§im a stfednim stupni fizeni, kdy fidici pracovnici ptimo fidi dalsi fidici pracovniky

se pro vypocet prumérné skute¢né Fidici kapacity pouzije vzorec:

@SCly = (SQy1 + SCy2 + SCly3 +...+ SGIyn)/ n,

kde SQy1, SQy2, Sy3, ... SQyn jsou skuteéné fidici kapacity jednotlivych fidicich pracovniku
na konkrétnim stfednim nebo vy$8im stupni fizeni, tedy skuteény pocet pfimych podiizenych
pracovnikd, které tidi, N je pocet fidicich pracovnikli na tomto konkrétnim stupni fizeni a y

je stupen fizeni.
a pro vypocet teoretické ridici kapacity vzorec:

gtdy = (toy1 + tQy2 + tolys +...+ 'CG]yn)/ n,

kde tqyi, tqyz, tqys ... tgyn jsou teoretické fidici kapacity jednotlivych fidicich pracovniki

na konkrétnim stfednim nebo vys$Sim stupni fizeni, tedy teoreticky (optimalni) pocet piimych
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podiizenych pracovnikd, které fidi, n je pocet fidicich pracovnikli na tomto konkrétnim stupni
fizeni ay je stupen fizeni.
Na nejnizSim fidicim stupni, kdy fidici pracovnici pfimo fidi vykonné pracovniky, kteii

4

jiz nemaji zadnou rozhodovaci pravomoc, se pro vypocet primérné skute¢né ridici kapacity
nejnizs§iho stupné fizeni #Sqx pouzije vzorec:
@sQx = aoln,

kde X je tidici stupenn na kterém ftidici pracovnik pisobi, ao je pocet vykonnych pracovniki

cvwr

je nejnizsi stupen fizeni,
a pro vypocet teoretické fidici kapacity vzorec:

otgx = p*( 0x1 + 1Ox2 + TOx3 +.. .+ tQXn)/n

kde tgxi, tOxe, tOxs, ... tQxn piedstavuji teoretickou fidici kapacitu jednotlivych fidicich

pracovnikil na nejniz§im stupni fizeni.
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4 Vlastni prace

Prakticka cast bakalarské prace je rozdélena do nékolika ¢asti. Na pocatku dojde k piedstaveni
analyzované spole¢nosti. Nasledné¢ bude proveden rozbor procesu neptimého fizeni v této
spolecnosti V organizacnim subsystému, tykajici se vhodnosti nastaveni ¢asti organizacni
struktury spole¢nosti, coz je hlavnim pifedmétem bakalaiské prace. Na zakladé informaci
poskytnutych kompetentnimi osobami z této spole¢nosti budou v dalsi ¢asti bakalaiské prace
uvedena opatieni, ktera vybrana spole¢nost realizuje v subsystému ekologicko-ergonomickém
a ekonomicko-informa¢nim. Zavérem bude na zaklad¢ zjisténych skute¢nosti a vysledku
provedeného rozboru uvedeno nékolik navrha pro procesy nepiimého fizeni v této spole¢nosti,

které by ji mohly byt do budoucna piinosem.
4.1 Predstaveni analyzované spoleCnosti

Vybrana spolecnost se zabyva internetovym obchodovanim neboli ,,e-commerce* od roku
2000. Mezi prodavany sortiment patii doméci spotiebice, elektronika, pocitace, mobilni
telefony, sportovni potieby, hracky a dal$i. Ro¢n¢ realizuje obrat az 9,5 mld. K&, zamé&stnava
vice nez 700 zaméstnanct a nabizi zhruba 500 tis. produkti. Ze svého skladu vyexpeduje za rok

ptes 8 miliont kust zbozi pro své zakazniky.

Spole¢nost je soucasti nadnarodni skupiny.

Dlouhodobym zamérem spolecnosti je klast diraz na maximalni zakaznickou spokojenost
ainovace. SpoleCnost se mulze pySnit rozSifovanim poskytovanych sluzeb v podobé
partnerskeho prodeje a affiliate programu, tedy systému vydavani vlastniho zbozi
ptes partnerské prodejny, prodeje partnerského zbozi pies vlastni prodejny a ocenovani
partnerské propagace, prodlouzenim zakonné 14 ti denni lhiity na vréceni zboZi az na 60 dnd,
benefit systémem a vérnostnim systémem pro své zakazniky, inovacemi v logistickych
procesech a dalsimi. Spolecnost, ktera je pfedmétem rozboru v této bakalaiské praci, si zde
nepieje byt jmenovana. V nasledujicim textu bakalaiské prace je uvadéna jako ,,vybrana

spolecnost*.

Vybrana spole¢nost je akciovou spole¢nosti a jeji majetkovy subsystém tvoii akcionafi. Valna
hromada rozhoduje o0 spolec¢nosti na nejvyssi tirovni. Zaroven voli piedstavenstvo a dozor¢i
radu. Predstavenstvo valnou hromadu ve spolecnosti reprezentuje, formuluje dlouhodobou

strategii spole¢nosti a jmenuje fidici pracovniky vrcholového vedeni spole¢nosti a kona za ni
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rozhodnuti mezi valnymi hromadami. Dozor¢i rada kontroluje naplhovani vize, strategie
a dlouhodobych cilii vyty¢enych valnou hromadou. Predstavenstvo i dozor¢i rada
se zodpovidaji valné hromads. Clenové piedstavenstva, dozoréi rady i Gcastnici valnych

hromad tvoii subsystém Fidicich organti (SRO).

Jak jiz bylo feCeno, piedstavenstvo vybira ¢leny vrcholového vedeni firmy. Vedeni rozhoduje

o zpusobech, kterymi jsou dosahovany dlouhodobé cile a napliiovana strategie spole¢nosti.

fizeni (SPR).

V obecném modelu ,fidici struktury“ akciovych spole¢nosti by vedeni podniku a fidici
pracovnici jednotlivych odd¢leni byly rozdilné osoby. Ve vybrané spole¢nosti je vSak vedeni

tvofeno praveé nejvyssimi fidicimi pracovniky z kazdého z téchto ¢ty oddé€leni, kterymi jsou:
a) Finance and governance

Oddgleni ,,Finance and governance* je zodpovédné za reporting vuci akcionaifim a finanéni
fizeni skupiny, které zahrnuje fizeni penéznich prosttedkli, zasob, zdvazkli a pohledavek

a ucetni sledovani majetku firmy.
b) Operations

Odd¢leni ,,Operations* zajist'uje logistické procesy ve firm¢, pohyb a dodavani zbozi, rozvoj
logistické infrastruktury a sluzby spojené s doruovanim zbozi zakaznikovi a naslednou

zakaznickou podporou v podobé¢ klientského centra.
c) Research and Development

Odd¢leni ,,Research and Development ma na starosti vyvijeni hlavnich podnikovych procest,

predevsim produktu pro zdokonaleni prodeje.
d) Sales

Odd¢leni ,,Sales* zodpovidd za obchodni procesy ve vztahu k odbératelim 1 dodavatelim.

Zodpovida tedy vybér druhti zbozi, se kterym firma obchoduje, jeho nakup, propagaci a prode;.

Spole¢nost ma vlastni logistické centrum o rozloze pies 50 000 m2. Podle aktualnich informaci

spole¢nost ziidila 20 ,,vydejen s kompletnim servisem* (vydejna zbozi, reklamace, vraceni
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zbozi). Zbozi se dale vydava v tisicich externich vydejnach po celé republice. K nepietrzitému

vydeji zbozi slouZi i stovka vydejnich boxii.
4.2 Procesy neprimého rizeni ve vybrané spoleCnosti

Jak jiz bylo v teoretické ¢asti prace uvedeno, probihaji procesy nepiimého fizeni v organiza¢né-
ekonomické oblasti organiza¢niho systému. Tim je zde vybrana spole¢nost. Organiza¢né-
ekonomicka oblast obsahuje 3 subsystémy: ekonomicko-informaéni subsystém (EIS),
organiza¢ni subsystém (OOS) a ekologicko-ergonomicky subsystém (EES). V téchto

subsystémech jsou procesy neptimého fizeni zkoumany.

V kapitole vénované procesum nepiimého fizeni ve vybrané spolenosti v subsystému
organizacnim je provedena analyza c¢asti organizacni struktury zkoumané spolecnosti
a s vyuzitim 2 metod posouzena vhodnost jejiho nastaveni. Pomoci Graicunasovy teorie a jeho
definice tzv. ,,rozpéti fizeni* a s vyuzitim postupu uvedeného v Teorii fizeni organizacnich
systémi podle Hrona a Traxlera (2017) pies porovnani skute¢né fidici kapacity a teoretické
fidici kapacity fidicich pracovnikti 1ze dospét k optimalizaci v fidici struktufe, na jejim zakladé
1ze pak provést odpovidajici nastaveni struktury organizacni. Zjisténé vysledky z obou metod
jsou porovnany, vyhodnoceny a pro piipadné nedostatky v organizaé¢ni struktufe jsou navrzena

napravna opatfeni.

V kapitolach vénovanych procesim nepiimého fizeni ve vybrané spole¢nosti v subsystémech
EIS a EES jsou uvedena opatfeni (4. rozliSovaci Grovei), ktera jsou spole¢nosti realizovana
a byla zpracovateli kompetentnimi osobami spole¢nosti zpfistupnéna, a navrhy na zavedeni

dalSich moZnych opatfeni.

V zévérecné kapitole jsou pak popsany procesy rozhodovani spojené s neptfimym fizenim.

4.2.1 Rozbor procesu nepiimého Fizeni ve vybrané spolenosti V organizaénim
subsystému.

V této podkapitole bude zejména proveden rozbor procesu nepiimého fizeni ve vybrané
spole€nosti v organizacnim subsystému s vyuzitim Graicunasovy teorie a jeho definice tzv.
,,Fozpéti fizeni* a s vyuzitim postupu uvedeného v Teorii fizeni organizacnich systému. Timto
postupem pies porovnani skuteéné fidici kapacity ateoretické fidici kapacity fidicich
pracovnikll Ize dospét k optimalizaci v fidici struktuie, na jejimz zakladé lze pak provést

vhodné nastaveni struktury organizacni. Zjisténé vysledky dosazené jednotlivymi metodami
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jsou vyhodnoceny a porovnany a pro piipadné nedostatky v organiza¢ni struktufe jsou navrzena

napravna opatfeni.

Organizacni subsystém zahrnuje vytvofeni organizacnich stupiii a organizacnich jednotek

a pridélovani zdroju (lidskych, finan¢nich a technickych).

4.2.1.1. Vytvoreni organiza¢nich stupia a jednotek

Na prvnim organizaénim stupni vybrané spolecnosti se nachazi podnik — zde ,vybrana
spolecnost“. Z druhého organizacniho stupné, ktery tvoii jednotliva odd¢€leni, je fizen obchod
a marketing (oddéleni ,,Sales*), logistické procesy, zakaznicka podpora a reklamace (oddéleni
,»Operations®), probiha zde finanéni fizeni firmy (oddéleni Finance & Governance), vyvoj
a zdokonalovani hlavnich podnikovych procest (Research & Development), které zahrnuji
inovace produkta, sluzeb zdkaznikim, technologii prodeje a doruc¢ovani zbozi. Tato Ctyfi

oddéleni jsou podrobnéji popsana v kapitole piedstavujici vybranou spole¢nost.

Na tfetim organiza¢nim stupni se nachazi sklad/logistické centrum a vydejny zbozi (vydejna 1.

—vydejna 20.).

Oddéleni Sales fidi dohromady 20 vydejen v tuzemsku, které slouzi jako vydejny zbozi
a zaroven piijimaji reklamace a vracené zbozi. Zakazniky objednané zbozi je z logistického
centra vyskladiiovano a dodavano do vydejen, vydejnich boxl ¢i externich vydejnich mist.
Zbozi objednané v ramci partnerského prodeje je mozné sivyzvednout téz piimo

v partnerskych prodejnach.

Proces prodeje zaCind internetovym ndkupem zbozi na webovych strankach spolecnosti.
Poté co je piijata objednavka oddélenim ,Sales“ je vydan pozadavek na vyskladnéni
do logistického centra. Zbozi je vyskladnéno a jeho nasledné doruceni je fizeno z oddéleni
,operations®. Logistické centrum zajisti doruceni zbozi na jednu z provozoven, na jedno
z partnerskych vydejnich mist nebo do vydejniho boxu. Reklamace mohou byt vytizovany
v kterékoliv z vydejen bez ohledu na to, kde bylo zbozi vydano. Organiza¢ni struktura vybrané

spolecnosti je zobrazena na obrazku 14.
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Obrézek 14: Organizaéni struktura spole¢nosti (podle podnikovych funkci, 3-stupiiova)

1. stupen
2. stupett Operations Ll 95 6 Research &
peration: Governance Development
Logistickeé Vydejny Vydejny vlastni
3. stupen centrum externi 1.-20.
o':.eg‘:]:::::e Smény pro
price (JOP) provoz vydejen

*JOP — sména pro provoz logistického centra (1. — 7.)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)

Organiza¢ni struktufe spole¢nosti odpovida fidici struktura spole¢nosti, kterd je zobrazena
na obrazku ¢. 15.

Obrézek 15: Ridici struktura spole¢nosti

4. rozli$ovaci drovei 3. rozliSovaci droveii
Valna hromada
; |
Dozordi rada Predstavenstvo

k4

Predseda
predstavenstva

!

Generalni

i"editel (Executive
chief officer)

> < Subsystém fidicich organit SRO >

SPR

r .

4V
Chief of Chief of

Chief of R&D

officer Chief of Sales

Operations Finance

<Subsystém piimého

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)
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a) Posouzeni Fidici kapacity vedoucich pracovniku podle Graicunasovy teorie a jeho

definice tzv. ,,rozpéti Fizeni*:

Vzhledem Kk velikosti vybrané spole¢nosti a slozitosti jeji organiza¢ni a fidici struktury
se pii posuzovani organiza¢ni a ftidici struktury a fidici kapacity vedoucich pracovniki
zaméfime na jeji Cast a to logistické (distribu¢ni) centrum uvnitf odd€leni Operations.
Pro pracovnika na pozici ,,warchouse leader* (vedouciho skladu) a vedouciho smény budeme
aplikovat vypocet poctu pfimych, nepiimych a skupinovych vztaht podle Graicunasovy teorie.

Ridici strukturu této ¢asti vybrané spole¢nosti zobrazuje obrazek &.16 niZe.

Ze znazornéné struktury mizeme vycist, ze ,,Warehouse leader* (vedouci skladu) je nadtizeny
7 vedoucich smén. Vedouci smény A je nafizeny 9 pracovnikl skladu. Vedouci smény Bl
je nadtizeny 2 pracovnikd skladu. Vedouci smény B2 je nadiizeny 7 pracovnikt skladu.
Vedouci smény C je nadfizeny 12 pracovnikl skladu. Vedouci smény D je nadfizeny 12
pracovniki skladu. Vedouci smény ,, THP* (technicko-hospodatskych pracovnikil) v soucasné

dobé& nema podtizené. Vedouci smény ,,THP a bigbox koordinator* je nadfizenym 6 pracovnika

skladu.
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Obréazek 16: Ridici struktura oddéleni Operations

I

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)
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Pro vypocet po¢tu vztahtt mezi vedoucim skladu a vedoucimi smén a stejné tak mezi vedoucimi
smén a jejich podfizenymi vyuzijeme néasledujici postup. Podle Graicunasova nazoru
je optimalni pocet podiizenych 5 (maximalné 6). Za této podminky je vedouci pracovnik
schopen své podtizené efektivné tidit. To zaklada na myslence 0 sloZitosti vzajemnych vztahli
na pracovisti a na predpokladu, ze nadfizeny by mél vSechny vztahy v jeho skupiné znat.
Dle Graicunase se na pracovisti vyskytuji 3 zakladni skupiny vztaht: ptimé vztahy (vztahy
mezi vedoucim a jednotlivymi pofizenymi), nepiimé vztahy (vztahy mezi podiizenymi

navzdjem) a skupinové vztahy (vztahy mezi podfizenymi v neformalné tvofenych skupinach).

Nézorné ukazeme postup vypoctu poctu vztahti pro pozici ,,warchouse leader* (vedouci skladu)

a jeho podfizené na pozici vedoucich smén.

Jestlize ma vedouci skladu 7 pfimych podtizenych (n) a pocet pfimych vztahi a = n, pak
a=1"1.

Pocet nepFimych vztahu (b) je vyjadien vzorcem b = n*(n-1).

Pro nas piipad po dosazeni do vzorce dostaneme pocet nepiimych vztahi b = 7*(7-1) = 42
Skupinove vztahy (c) jsou vyjadieny vzorcem ¢ = n*(2" /2-1).

Dosazenim do vzorce dostaneme celkovy podet skupinovych vztahti ¢ = 7 x (27/ 2 -1) = 441.
Celkovy pocet vztahti ziskame sectenim pfimych, neptimych a skupinovych vztaht, tedy:
X=a+b+c nebo x= n*(2"/2+n-1)

X=T7+42+ 441 x=7*%27/2+7-1)

X =490 X =490

Obrézek 17: Tabulka vztahi na pracovisti pro pozici ,warehouse leader* (vedouci skladu)

Warehouse

leader

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)
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Vyhodnoceni a doporudeni opatieni pro pozici vedouciho skladu:

Podle Graicunasovy teorie a jeho definice tzv. ,rozpéti fizeni” mizeme tedy fict, ze pocet
pfimych podtizenych (vedoucich smén) pickracuje fidici kapacitu pracovnika na pozici
»Warehouse leader (vedouci skladu). Pii poc¢tu jeho podiizenych (7) je celkovy vypocteny
pocet piimych, neptfimych a skupinovych vztahti 490, coz nepiiznivé ovliviiuje moznost fizeni.
Pocet podiizenych pracovnikd by nemél dle této teorie piekraovat pocet 5-ti (max. 6-ti)
podiizenych, vzhledem k tomu, ze celkovy pocet vztaht, ktery ovlivituje schopnost fizeni,
pii vyssim poctu ptimych podtizenych strmé roste. Lze tedy doporucit vytvoreni druhé pozice

,warehouse leader* (vedouci skladu).

Analogicky vypocitame fidici kapacitu jednotlivych vedoucich smén skladu, ktefi fidi

pracovniky na pozici ,,skladnik* a apod. Vysledky zapiSeme do nasledujici tabulky:

Obrazek 18: Tabulka vztahii na pracovisti pro pozici ,,vedouci smény*

A 9 9

2295 72 2376
Bl 2 2 2 2 6
B2 7 7 441 42 490
C 12 12 24564 132 24708
D 12 12 24564 132 24708
THP 0 0 0 0 0
THP a 6 6 186 30 222
bigbox

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)

Vyhodnoceni a doporuceni opatieni pro pozice vedoucich smén:

Podle vysledkd je patrné, ze alokace lidskych zdroji mezi jednotlivé ,,vedouci smén*
je nerovnomérna, U péti ,,vedoucich smén* neni splnéno Graicunasovo doporuceni k fizeni
maximalné péti podtizenych (skladnici, apod.). Obzvlasté pietizeni jsou ,,vedouci smén* A, C
a D. Naopak ,,vedouci smény B1* v soucasné dobé¢ tidi pouze 2 podiizené a ,,vedouci THP*
zadné. Bylo by tedy vhodné podiizené mezi ,,vedouci smén* redistribuovat a jednotlivé smény
(JOP) rozdélit mezi stavajiciho a noveé navrZzeného pracovnika na pozici ,,warechouse leader*

(vedouci skladu).
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V soucasné fidici struktuie je 7 vedoucich smén, mezi které je rozdéleno 48 podiizenych
(skladnikti, apod.). V pruméru tedy 7 (zaokrouhleno na cela ¢isla) podfizenych na jednoho
vedouciho smény. Pokud bychom navysili stav vedoucich smén na 9 a rovnomérné
mezi né distribuovali podiizené pracovniky, dosahli bychom cilového stavu, kdy by kazdy
vedouci smény piimo fidil 5 podtfizenych. Optimalizace poctu vedoucich smén by si vSak
vyZadala ziizeni a personalni obsazeni dalsi pozice ,,warehouse leader* (vedouci skladu) tak,

aby jeden mél 5 pfimych podtizenych (vedoucich smén) a druhy 4.

Dle Graicunasovy teorie je pro co nejhladsi chod spole¢nosti a nejoptimalnéjsi vyuziti jejiho
lidského kapitadlu vhodné zachovat 5 pfimych podiizenych na jednoho fidiciho pracovnika.
Nejcastéji pouzivanym zpusobem, jak optimalni kapacitu fizeni zajistit, jsou zmény v fidici
a organizacni struktufe. Na zdkladé vySe provedeného rozboru je proto mozné doporucit

provedeni zmény v organiza¢ni struktufe tak, jak je uvedeno na obr. 19.

Obrazek 19: Organizaéni struktura spole¢nosti (navrh)

1. stupeil Podnik

v

Finance & Research &
Governance Development

2. stupeii Operations

1

Logistické

Vydejny vlastni

3. stupeit centrum 1. -20.

Jednotka
organizace
price (JOP)

Smeény pro
provoz vydejen

*JOP — sména pro provoz logistického centra (1. — 9.)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)

r ~r

b) Posouzeni Fidici kapacity vedoucich pracovniki dle TROS:

Pokud na zvolenou ¢ast fidici struktury vybrané spole¢nosti uvedenou na obrazku ¢. 16
aplikujeme metodu pro posouzeni fidicich kapacit podle Traxlera a Hrona, musime vypoditat
skutecnou fidici kapacitu a teoretickou fidici kapacitu fidicich pracovnikli. Konkrétné

se budeme zabyvat fidici kapacitou fidicich pracovnikt na pozici

o1



1. vedouciho skladu, ktery fidi vedouci smén,
2. vedoucich smén, ktefi fidi podiizené vykonné pracovniky bez rozhodovaci pravomoci

(z velké vétsiny se jedna o skladniky).

Po porovnani obou hodnot fidicich kapacit (skute¢né a teoretické) budeme schopni fict, jestli
fidici kapacita fidicich pracovnik dosahuje optimalnich hodnot nebo jich je pro efektivni fizeni

nedostatek ¢i nadbytek.

1. Pro posouzeni ridici kapacity vedouciho skladu budeme pracovat na tirovni 3.fidiciho

stupné a s organizacéni a fidici strukturou jako pfi uplatnéni Graicunasovy teorie.

Skute¢na ftidici kapacita (Sqs) vedouciho pracovnika na pozici ,,warchouse leader” (vedouci

skladu) je 7, nebot’ pocet jeho ptimych podtizenych na pozici vedoucich smén je 7.

Pro stanoveni teoreticke tidi kapacity (tgs) vedouciho pracovnika na pozici ,,warehouse leader*
pouzijeme ,,Metodu bodového hodnoceni obtiznosti postaveni fidicich pracovnikl pro uréeni
teoretické fidici kapacity“ dle TROS. Metoda spoéiva v piifazeni bodového hodnoceni
kazdému jednotlivému kritériu, které svou vahou ovliviiuje stupein obtiznosti fizeni.
Pro stanoveni stupiiti obtiznosti budeme vychazet z piedpokladaného popisu prace vedouciho

skladu a jeho podfizenych — vedoucich smén.
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Obrézek 20: Bodové hodnoceni obtiZnosti postaveni Fidiciho pracovnika (vedouci skladu) pro uréeni

teoretické Fidici kapacity

1. Podobnost funkei (¢innosti) a)  Shodné
podiizenych jednotel b)  Velmi podobné
c) Podobne
d)  Obsahové odlisné
€)  Zasadné odliiné
2. Rozmisténi podrizenych a)  pohromadé, jedna JOP nebo RJ
pracovnilai b) Stejna OJ, tizemné soustfedéna
c) Rilzné OJ. izemn# soustfedéné
d) Riizné OJ, tizemné oddélené
e}  Razné OJ, velké tzemni rozptyleni

3. SloZitost a naro¢nost Cinnosti a) jednoduché, opakovatelné
podiizenych b) Rutinni
c) SloZité vyrovnane
d) SloZité, rozdilng
g) Velmi sloZité, rozdilng
4. planovani 3) Minimilni rozsah a sloZitost
b) Omezeny rozsah a sloZitost
c) Stfedni rozsah a sloZitost
d) Narotne
g) Velminirocné
5. organizovani a) Minimalni pocet vazeb
b) Jednoduché vazby
c) Stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) SloZité a opakované vazby
g) SloZité a neopakovatelné vazby

6. vedeni a) Minimilni dohled
b) Omezeny dohled
¢} Periodicky dohled
d) Casti dohled
€} Staly dohled

7. Kompetence/motivace a) Prevyiujici kompetence/iniciativa
podiizenych b) Odpovidajici kompetence/iniciativa
c) Prevyiwici kompetence/pasivita
d) Odpovidajici kompetence/pasivita
g) Neodpovidajici kompetence/pasivita

]
[ o [l o ot
g OWO\&[\J DDUG\-&[\J omo\-hu DDUO\-&[\J OOQO\-RM L S O Lnode L B e
(=

Zdroj: vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 145)

Pro urceni teoretické Fidici kapacity (tgs) na zakladé hodnoceni obtiznosti postaveni fidiciho

pracovnika na pozici vedouciho skladu pozijeme hodnotici tabulku pro urceni teoretické tidici

kapacity (obrézek 21).
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Obrézek 21: Hodnotici tabulka pro teoretickou Fidici kapacitu (tq)

Vyssi a stredni stupen rizeni p  Nizsi stupen rizeni
55-60 3 2 6
49 - 54 4 2 8
43 - 48 5 2 10
37-42 6 2 12
31-36 7 2 14
25-30 8 2 16
19-24 9 2 18
12-18 10 2 20

Zdroj: vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 146)

Na zakladé bodového hodnoceni a hodnotici tabulky pro fidici kapacitu (tq) je teoreticka fidici
kapacita vedouciho skladu rovna 7, nebot’ se jedna o vedouciho pracovnika na stiednim stupni

fizeni.
Vyhodnoceni:

Na obrazku 21 muzeme vidét, Ze ,,celkovy pocet bodl obtiznosti pro vedouciho skladu
se pohybuje v rozmezi 31-36 bodi. Protoze posuzujeme tidici kapacitu pracovnika na stfednim
stupni fizeni, je jeho teoreticka fidici kapacita (tq3) 7 piimych podfizenych pracovniki.
Vzhledem k tomu, Ze jeho skute¢na Fidici kapacita (sq3) je také rovna 7, piedstavuje navrzena

fidici a organizacni struktura v tomto ohledu idealni stav.

2. Pro posouzeni Fidici kapacity vedoucich smén budeme pracovat na Urovni 4. fidiciho
stupné (aroven JOP) a s organizaéni a fidici strukturou jako pfi uplatnéni Graicunasovy

teorie.

Pro vypocet primérné (skutecné) tidici kapacity nejnizSiho (zde ctvrtého) stupné fizeni
(vedouci smény) pouzijeme vzorec pro vypocet: @sqs = ao / n , kdy ao je pocet vykonnych
pracovniki bez tidici pravomoci (skladnici, apod.) a n je pocet fidicich pracovnikii na nejniz§im
fidicim stupni.

Ve zkoumané c¢asti fidici struktury je celkem 7 vedoucich smén, ale pouze 6 znich ma

podtizené pracovniky, proto n = 6. Podfizenych pracovniki je celkem 48, proto ao = 48.
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75qs=48/6=8

Skutecnd ftidici kapacita je tedy 8. Jinymi slovy jeden fidici pracovnik v priméru tidi 8

podfizenych pracovnik.

Pro vypocet teoretické fidici kapacity (@tqgs) pro tieti fidici stupen, tedy poctu podiizenych

pracovniki, které fidici pracovnik dokaze efektivné fidit, pouzijeme vzorec:
AAa = p*(tqa1 + tQa2 + t0a3 + tQaa + tQas + tQue + tQa7) / N

kdy:p =2,n=6.

Pro vypocet teoretickych tidich kapacit jednotlivych vedoucich smén (tgan) pouzijeme ,,Metodu
bodového hodnoceni obtiznosti postaveni fidicich pracovnikii pro urceni teoretické fidici
kapacity“. Metoda spociva v piifazeni bodového hodnoceni kazdému jednotlivému Kritériu,
které svou vahou ovliviluje stupeit obtiznosti fizeni. Pfi stanovovani stupni obtiznosti
si pomizeme piedpokladanym popisem prace vedoucich smén a popisem prace skladnika

dle charakteristiky uvedené nize:

Charakteristika:

Skladnik vykonava piislusné aktivity pii skladovani a ndsledné manipulaci se zbozim.

Pracovni ¢innosti:
- ptijem zbozi, kontrola dodacich listi a dalSich privodnich dokumentt,
- ukladani, kontrola a skladovani zbozi,
- Kontrola zaru¢nich lhit u piijimaného a skladovaného zbozi,
- vyskladnéni zbozi,
- expedice zboZi,
- odbavovani kusovych, vozovych a kontejnerovych zasilek,
- vyfizovani reklamaci,
- Vedeni pfedepsané evidence a provadéni inventur,
- vedeni evidence o dodavatelich a zkaznicich,
- nakladani s odpadem a zajisténi Uklidu skladovacich prostor,

- béZna udrzba mechanizaénich prostiedki a ostatniho skladového zafizeni.
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Obrézek 22: Bodové hodnoceni obtiZnosti postaveni Fidicich pracovniki (vedoucich smén) pro uréeni

teoretické ridici kaiacii

A Bl B2 C D THP THP a
BB

1. Podobnost funkei (¢innosti) a)  Shodné
podiizenych jednotelk b)  Velmi podobné
c)  Podobné
d)  Obsazhové odlifné
€)  Zisadné odliiné
2. Rozmisténi podiizenych a)  pohromadé, jedna JOP nebo RT
pracovoika b) Stejna OJ, zemné soustfedéna
c)  Rizné OJ, tzemné soustiedéné
d) Rilzné OJ, nzemné oddélené
€)  Rizné OJ, velké Gzemni rozptjleni

L da L b
("]
V)
[¥)
L
[
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3. SloZitost a narocnost <innosti a) jednoduché, opakovatelné
podiizenych b) Rutinni
c) Slozité vyrovnané
d) Slozité, rozdilné
g) Velmi sloZité, rozdilné

4. planovani a) Minimaini rozsah a sloZitost
b) Omezeny rozsah a sloZitost
c) Stfednirozsah a sloZitost
d) Naroéné
€) Velminaroéné

= %o b
=

== N ]
=Y

5. organizovani a) Minimilni poZet vazeb
b) Tednoduché vazby
c) Stfednirozsah a sloZitost vazeb
d) SloZité a opakované vazby
€) Slozité a neopakovatelné vazby

6. vedeni 2) Minimalni dohled
b) Omezeny dohled
c) Periodicky dohled
d) Casty dohled
€) Stilj dohled

7. Kompetence/motivace a) Prevysujici kompetence/iniciativa
podfizenych b)  Odpovidajici kompetence/iniciativa
c) Prevysujici kompetence/pasivita
d) Odpovidajici kompetence/pasivita
e) Neodpovidajici kompetence/pasivita

S %O st 50O kb
=1 =19
o
o
=Y =9
=3 -3

[==I= N S
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=

Celkem 28 24 26 28 28 27
Zdroj: vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 145)

Pro urceni teoretické tidici kapacity (tq) na zdkladé hodnoceni obtiZznosti postaveni fidicich

pracovnikl (vedoucich smén) pozijeme hodnotici tabulku pro urceni teoretické fidici kapacity
(obréazek 23).
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Obréazek 23: Hodnotici tabulka pro teoretickou Fidici kapacitu (tq)

Vyssi a stredni stupen Fizeni p  Nizsi stupen rizeni
55-60 3 2 6
49 - 54 4 2 8
43 - 48 5 2 10
37-42 6 2 12
31-36 7 2 14
25-30 8 2 16
19-24 9 2 18
12-18 10 2 20

Zdroj: vlastni zpracovani podle Hron a Traxler (2017, str. 146)

Na zaklad€ bodového hodnoceni a hodnotici tabulky pro fidici kapacitu (tq) je teoreticka fidici
kapacita vedoucich smén (A, B2, C, D, THP a BB) rovna 8§ a teoreticka fidici kapacita
vedouciho smény B je 9. Vysledek dosadime do vzorce pro vypocet prumérné teoretické fidici

kapacity vedouciho pracovnika na tietim fidicim stupni:
Q4 = p*(tqar + t0a2 + Qa3 + tQas + t0us + tQus + tQa7) / N
kdy:p=2,n=6

potom

Hqs=2*8+9+8+8+8+8)/6=16,333
Po zaokrouhleni na celé Cislo se teoreticka ridici kapacita Ztqs = 16 podtizenych pracovnikd.

Vyhodnoceni:

Na obrazku 23 mtuzeme vidét, Ze ,,celkovy pocet bodl obtiznosti pro vedouci smén A, B2, C,
D, THP a BB se pohybuje v rozmezi 25-30 bodu a pro vedouciho smény B v rozmezi 19-24
bodl. Protoze posuzujeme fidici kapacitu pracovnikil z niz§iho stupné fizeni, teoreticka ridici
kapacita pro vedouci smén A, B2, C, D, THP a BB je 16 vykonnych pracovnikl

v

a pro vedouciho smény B 18 vykonnych pracovniku bez rozhodovacich pravomoci na jednoho
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fidiciho pracovnika na nejniz§im stupni fizeni. Teoretickd primérna fidici kapacita vedouciho

smény je dle vySe uvedeného vypoctu 16.

Porovname-li tedy primérnou skute¢nou fidici kapacitu vedoucich smén @sqs = 8 s jejich
pramérnou teoretickou tidici kapacitou @tqs = 16, dojdeme k zavéru, Ze primérna teoreticka
fidici kapacita vedoucich smén pievySuje primérnou skute¢nou fidici kapacitu dvojnasobné.
Podle TROS tato skute¢nost piedstavuje stav, kdy je Fidicich pracovniki pro efektivni fizeni

nadbytek a firma kvili tomu realizuje vysokeé rezijni naklady.

Castetné se da zjisténa skuteénost vysvétlit pravidelnym sezoénnim néarastem vykonnych
pracovniki v logistickém centru, a to az dvojnasobné. Zkoumana spole¢nost Si tak
pravdépodobné vytvaii fidici rezervu pro ptipady potiebného naboru vykonnych pracovnika
Vv rychle se ménicim prostiedi ,,e-commerce. To plati obzvlasté béhem soucasné pandemické
situace, kdy se rychle méni pravidla pro prodej v kamennych prodejnéch a kdy se zakaznicka

poptavka presouva smérem k internetovym obchodniktm.

r~r

c) Porovnani metod a vysledkii posouzeni Fidici kapacity vedoucich pracovniki podle
Graicunasovy teorie s vysledky ziskanymi dle metody uvedené v TROS podle

Traxlera a Hrona:

Graicunasova teorie je zalozena na myslence, ze fidici pracovnik by mél optimalné tidit
5 podfizenych pracovnikd. Opodstatnéni nachazi ptedev§im v poctu pifimych, nepiimych
a skupinovych vztaht, které by mél fidici pracovnik sledovat. Optimalni fidici kapacita
5 (maximalné 6) podfizenych pracovnikli vychazi z faktu, Ze celkovy pocet ,,vztahl* pii vySSim
po¢tu podiizenych pracovnikd, nez je doporuceno pravidlem, dosahuje hodnot, které

24

neumoziuji, aby podiizeni mohli byt fidicim pracovnikem efektivné Fizeni ¢i kontrolovani.

Silnou strankou metody je jeji jednoduchost. Slabou strdnkou vsak je, ze nepoéita s zadnymi
dalSimi faktory, které maji vliv na obtiZnost fizeni na rGznych stupnich fizeni a v rlznych
kde je standardni, aby vedouci smén fidili vice nez 5-6 vykonnych pracovnikd. Metoda
by mohla byt doporuc¢ena pro vyssi a stiedni stupné fizeni, kde Fidici pracovnici obvykle fidi
mensi pocet podiizenych pracovnikli a obzvlasté tam, kde je potieba staly dohled

nad podfizenymi pracovniky.

Oproti tomu postup podle Traxlera a Hrona uvedeny v Teorii fizeni organiza¢nich systému

stanovuje pro hodnoceni obtiznosti postaveni Fidicich pracovnikt Kritéria a pocita s riznym
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stupném obtiznosti U kazdého z nich. Umoziuje tak exaktnéjSim zptisobem vytvorit fidici
anasledné organizacni strukturu spolecnosti po stanoveni optimalniho poctu podfizenych

pracovnikil na zakladé obtiznosti jejich fizeni.

Nevyhodou metody TROS je, Ze stupenn obtiznosti jednotlivych kritérii je volen uZivatelem
metody na zakladé vlastniho subjektivniho nazoru. Pokud by dva rlizni uzivatelé uplatnili

metodu na totozny systém, mohli by dojit k rozdilnym vysledktum.

I pfesto bych v zavéru vyhodnotil metodu podle Traxlera a Hrona jako sofistikované&jsi postup

s vétsi flexibilitou pro stanoveni optimalnich fidicich kapacit a se $ir§im uplatnénim v praxi.

Na zakladé Graicunasovy teorie bylo ve vyhodnoceni doporuc¢eno, aby byla pozice vedouciho
skladu posilena o jednoho pracovnika a pozice vedoucich smén o 2 pracovniky. Tim by ptibyly
Vv organiza¢ni struktuie 2 jednotky organizace prace (JOP, zde sména) a pracovnici v nich by

byli rovnomérné rozmisténi.

Nutnost této zmény V fidici a organizacni struktufe vybrané spolecnosti se vSak nepotvrdila
po provedeni posouzeni fidici kapacity vedoucich pracovnikid na pozici vedoucich smén
dle postupu uvedeného v TROS. Pouzitym postupem bylo zjisténo, Ze teoreticka fidici kapacita
vedoucich smén vysoce pievysuje jejich kapacitu skute¢nou, coz bylo zdivodnéno vyse. Take
po posouzeni teoretické ftidici kapacity vedouciho pracovnika na pozici vedouciho skladu
dle postupu uvedeného v TROS se nepotvrdila nutnost vytvofeni dal§i pozice vedouciho
skladu, nebot’ pocet stavajicich pfimych podiizenych vedouciho skladu na pozici vedoucich

smén se ukdzal jako ,,ideédlni®.

4.2.1.2. Procesy pridéleni zdroji (lidskych, finan¢nich a technickych).

Kazda organiza¢ni jednotka organizacni struktury spolecnosti operuje se svym vlastnim
rozpoétem. Pfi rozhodovani o piifazovani zdroji spolecnosti jsou hlavnimi figuranty vedeni
(ve firm¢ obvykle nazyvan board of directors, nebo zkracené board, zde generalni feditel
a vedouci oddéleni, ktefi jsou zaroven Cleny nejvyssiho stupné piimého ftizeni) a konkrétni
organiza¢ni jednotka, které jsou zdroje pfifazovany. V tomto ptipad¢ dana organizacni jednotka
vytvoii navrh svého rozpoctu podle oc¢ekavanych vydaji na provoz, odmény zaméstnancim,
modernizaci a jiné. Tento navrh pfedaji predstavenstvu, které zvazi pozadavky vSech
organiza¢nich jednotek c¢lenéni, porovnaji s ekonomickymi moznostmi spolecnosti a ucini
rozhodnuti, do jaké miry bude ndvrhiim jednotlivych organizac¢nich jednotek vyhovéno.

Ptednostné je vyhoveéno pozadavkim, které jsou dulezité pro fungovani spolecnosti.
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4.2.2 Procesy nepfimého Fizeni ve vybrané spolenosti v ekonomicko-informaénim
subsystému.

Ekonomicko-informaéni subsystém piedstavuje podpirny subsystém, ktery je soucasti
organiza¢n¢ ekonomické oblasti organiza¢niho systému (spolecnosti) a procest nepiimého
fizeni. Zpracovava informace z okoli organiza¢niho systému aekonomické informace
z vnitiniho prostiedi podniku. Je mozné fict, Ze fesi otazky za kolik a jak efektivné probiha
produkce v podniku. Z pohledu tieti rozliSovaci Grovné je ¢lenén na subsystémy informacni,

ekonomicky a finan¢ni.
a) Informacni subsystém

Vybrand spole¢nost vyuziva fadu informaénich softwarti pro zajisténi kazdodenniho chodu
spoleCnosti a maximalizaci rychlosti, spolehlivosti a efektivnosti procesii. Pro externi
komunikaci spole¢nosti jsou vyuzivany emailové adresy na doméné Gmail provozované
spole¢nosti Google. Pro komunikaci uvnitt spole¢nosti vSak spole¢nost zvolila alternativni
zpusob komunikace, a to pies vnitropodnikovou socialni sit Yammer provozovanou firmou
Microsoft v rdmcei produktu Microsoft office 365. Tato zajimava alternativa zajistuje nejenom
komunikaci uvnitt spole¢nosti, ale plni i Ulohu podnikového newsletteru. Dalsi metodou
komunikace diilezité pro spravné fungovani firmy jsou porady. Probihaji zde valné hromady,

zasedani predstavenstva, porady vedeni 1 tviir¢i porady v rameci jednotlivych oddéleni.

Spole¢nost vyuziva pro vnitropodnikovou komunikaci nejvyuzivanéjsi komunikacéni kanaly

jako Skype a Teams.

Zasadnim pro fizeni logistického centra a realizaci véasnych a spravnych dodavek objednaného
zbozi zékaznikim je software SAP HANA Cockpit. Umoznuje fidicim pracovnikiim ziskat
online data o kazdém jednotlivém kusu zbozi na skladé. Pomoci tohoto nastroje Ize sledovat
I produktivitu pracovniki pti expedici zbozi. Odpovédny pracovnik, ktery sleduje produktivitu
vychystavani z lokaci skladu, m& kompletni informace o pracovnicich, ktefi jsou aktudlné
alokovani v jednotlivych castech skladu a expeduji zbozi pro zakazniky. Mize tak sledovat,
jak rychle jednotlivi pracovnici expeduji zbozi a pokud se jejich produktivita nepohybuje
V o¢ekavaném rozhrani, je mozné okamzité provést napravné opatieni. Software byl
implementovan pomoci systémového integratora. Software umoziuje fidicim pracovnikim
predikovat budouci stav a zamezit tak neproduktivité a desynchronizaci, diky okamzitym datim

online.
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b) Ekonomicky subsystem

Obsahem ekonomického subsystému je sdruzovani a zpracovani informaci, které fidici
subsystém vyuziva pro své rozhodovani. Jsou vychodiskem pro posouzeni, S jakou
hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti spolecnost realizuje svoji ¢innost. Tyto informace jsou
dulezité pro post-analyzu procest ve spole¢nosti a piipadné odstranéni odchylek od cilového
stavu. Dal$im tikolem ekonomického subsystému je vyuziti ekonomiky jako aktivniho nastroje
fizeni. To zahrnuje fizeni a optimalizaci obéZnych prostiedki ve firmé, jako jsou penize
na uctech, stav objemu zavazka, pohledavek, materidlu, zbozi a vyuzitelnost hmotnych prvka.

Dalsim vyuzitim ekonomiky ve spole¢nosti je jeji vyuziti jako motivaéniho néstroje.

V rdmci Fizeni zasob ve vybrané spolecnosti se jedna o fizeni zasob zbozi urc¢eného k prode;i.
Spolecnost vyuziva prevazné systém opakovaného nakupovani, konkrétné volného,
ale kombinuje ho i s nakupovanim jednordzovym. Zasoby jsou nakupovany podle spotieby
v minulych obdobich a odhadu budouci spotteby. Nakoupené zasoby jsou uskladnény,
nabizeny prostfednictvim internetového prodeje a po ptijeti objednavky zbozi jsou vyskladnény
a doruceny zakaznikovi. Nakup zasob je fizen oddélenim ,,Operations a fyzicka manipulace
se zbozim, kterou tvoii naskladnéni, vyskladnéni je zabezpeCena pievazné v prostorach

logistickeho centra.

Jelikoz velkou ¢ast obratky zasob tvofi specifickd skupina produktti (zejména bilé spotiebice),
spole¢nost vyuziva systém ABC k fizeni ob&hu zbozi. Zakladnim vychodiskem této metody
je pracnost a ¢asova naro¢nost jednotného fizeni dodavek vSech druhti zbozi pro spole¢nosti
pracujicich, ¢i obchodujicich se SirSim sortimentem zbozi. Velkou ¢ast spotfeby zboZi navic
tvofi jen mala ¢ast celkového sortimentu. Proto by firma méla podle metody ABC rozd¢lit sviy
sortiment do 3-4 ¢asti podle vyse spotieby. Kazda ¢ast je designovana pismenem A, B, nebo C
u rozdéleni do tfi ¢asti, nebo pismenem A, B, C nebo D pii rozdéleni do Ctyt ¢asti, pficemz
skupina A piedstavuje skupinu zasob s nejvyssi spotfebou, skupina B zasoby s druhou nejvyssi
spotfebou atd. Firma by poté méla vénovat vysSi pozornost zasobam s nejvyssi obratkou,

aby dosahla zvysené efektivnosti.

Zbozi je rozttizené na skupiny A, B, C A D nasledovné:
- Skupina A: bilé spotiebice
- Skupina B: elektronika
- Skupina C: sportovni, hobby a chovatelské potieby
- Skupina D: hracky a design
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Pro sledovani efektivnosti fizeni zasob spolecnost vyuziva ukazatele ,,obratka zasob* a ,,doba
obratu zasob®, kde ,,obratka zasob* jsou naklady na prodané zbozi/zasoby a ,,doba obratu
zasob* jsou zasoby*(365/naklady na prodané zbozi). Ukazatel obratu zasob udava, kolikrat
se za sledované obdobi ve firm¢ zasoba obrati. Ukazatel doby obratu zasob udava, jak dlouho
trva, nez se zasoba obrati. Timto zpisobem se mize spole¢nost zaméfit na zbozi s vysokou

obratkou a efektivné fidit dodavky.

Spolec¢nost vyuziva kombinaci zpisobu fizeni penéznich tokd. Pfi uplatnéni tohoto modelu
si firma stanovi horni limit penéznich prostiedkti, dolni limit penéznich prostfedki a tzv. bod
navratu. Pokud vySe penéznich prostiedki dosahne horniho limitu, pak mé podnik pftili§
penéznich prostiedkd, které mu neptinaseji dostatecny vynos, a mél by nakupovat vynosnéjsi
aktiva, dokud stav penéznich prostiedkii neklesne na bod navratu. Pokud vySe penéznich

prostfedkti dosdhne dolniho limitu, mél by podnik obnovit stav penéznich prostiedkd.

V ramci predikce penéznich tokl se pocitd i s vydaji pro zalezitosti feSené operativné. Vécny

(operativni) zpiisob fizeni penéznich prostedki se tedy také uplatiuje.

Obvykle dochazi k uplatnéni prostiednictvim Fidicich pracovniki, pokud nastane neplanovana
situace, kdy je potfeba vyuziti penéznich prostiedki firmy. Ridici pracovnik piisluiného
oddé€leni, nebo provozu, které¢ho se situace tyka, zada pozadavek na uvolnéni finan¢nich
prostiedki potfebnych k napravé, ktery je posouzen piedstavenstvem a konzultovan

s oddélenim ,,Finance and governance®, které ma na starosti finan¢ni fizeni firmy.

Na zéakladé ekonomickych vysledkd spole¢nosti se stanovuji pravidla pro rozvoj
a odménovani organizacnich jednotek. Ziskané prostfedky se tak stavaji jednim
z motivacnich néstroji. Velmi dilezitou slozkou hmotné motivace ve vybrané spole¢nosti
je mzda sloZen4 z fixni a variabilni ¢asti. Cast fixni je predmétem dohody mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem, a to jak u vstupniho pohovoru, tak v pribéhu zaméstnani ve spole¢nosti.
Slozka variabilni je stanovena pfimym nadfizenym zaméstnance, tak aby vhodné odrazela jeho
vykon za dané obdobi a spIlnéné ukoly. Zpisob odménovani ve spolecnosti je meritokraticky,
proto je na variabilni slozku platu kladen daraz. Zaroven plati, ze spole¢nost uplatiiuje
selektivni nartst plata pred ploSnym. Ttinacty plat spolecnost vyplaci, ale pouze u téch
pracovnich pozic, u kterych to povazuje za vhodné. Zaméstnanci dostavaji od zaméstnavatele

stravenky a mohou vyuZzivat slev na zboZi nabizené spolecnosti.
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Spole¢nost vyuziva i dal$i motivaéni nastroje. Kazdému zaméstnanci pracujicimu v kancelafi
je pridélen po nastupu sluzebni telefon a laptop, které mohou vyuzivat i pro soukromé ucely.
Sluzebni automobil je obvykle piidélovan pouze pracovnikiim na vyssich pracovnich pozicich.
Zaméstnanci mohou parkovat na blizkém parkovisti, které je pro né zlevnéné. V ramci socialni

motivace miiZze byt zaméstnanciim piidéleno parkovaci misto ptimo v budové.

Volna pracovni doba, piipadné home office, jsou pfedmétem dohody jednotlivych zaméstnanct
se zaméstnavatelem. Pro spole¢nost jsou priméarni splnéné ukoly, pokud tedy pozice
zaméstnance nevyzaduje jejich fyzickou pfitomnost na pracovisti, firma se snazi jak s volnou

pracovni dobou i1 s moznosti home office vychazet zaméstnanciim vstfic.

Zameéstnanci jsou vefejné oceniovani V pripadech vétsich zasluh. Pokud naptiklad zaméstnanec
pracuje nad rdmec svych povinnosti, je pozvan na meeting aje mu pifedina mimoiadna
odména. Spolecnost také potada periodicka vyhlasovani nejlepSich zaméstnanci, kterym
je udélen diplom. Spole¢nost také porada vyjimecné soutéze se zvlastnimi cenami, kde vitézny
zaméstnanec dostane napi. prilezitost zahrat si v natd¢eném seridlu. Dalsi forma, kterou mutze
probihat vefejné ocenéni zaméstnancl, je zvefejnéni jejich piinosu pro spole¢nost

prostfednictvim vnitropodnikové socialni sit¢ Yammer.

Doporucenim pro motivovani zamé&stnancu je stanoveni pevnych, vefejnych a srozumitelnych
pravidel motivace v rdmci spravedlivé soutéze, hodnotit pracovniky pouze za ukazatele
efektivity, na které maji ptimy vliv. Motivace jako nastroj nepiimého fizeni by se méla zaméfit
na vytvofeni pevného systému hodnoceni efektivnosti prace pracovnikii a rozdé€lovani
penéZnich prostfedki uréenych pro odménovani. To znamend vybrat ukazatele, které budeme
pii praci jednotlivych zaméstnanci sledovat a rozdé€lovat odmény na zakladé podilu
jednotlivych zaméstnanct na celkovém vykonu. U slozek socidlni motivace je pfinosné napf.
odménovat zaméstnance moznosti prace z domova nebo volnou pracovni dobou, pokud

se pracovnik ukaZze jako spolehlivy.
¢) Finan¢ni subsystém

Ve finan¢nim subsystému probiha rozhodovani o vyuzivani vlastnich i cizich finan¢nich zdroji,
které ma podnik k dispozici, rozhodovani o velikosti a navratnosti investic, cash-flow, cennych
papirech a kapitdlové ucCasti. Jako néstroje vyuziva bankovni sluzby, leasingové sluzby
a finan¢ni modely. V rdmci tohoto subsystému pisobi vedeni podniku, feditelé, ekonomove,

ucetni, informatici.
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4.2.3 Procesy nepiimého Fizeni ve vybrané spolecnosti v ekologicko-ergonomickém
subsystému.

V ekologicko-ergonomickém subsystému jsou na 5. rozliSovaci trovni spole¢nosti stanovena
ekologicka a ergonomické opatieni realizovana spole¢nosti pro snizeni dopadu vyrobni ¢innosti

na lidské zdroje i okoli organiza¢niho systému.

a) Ergonomicky subsystém
Jak jiz bylo feceno, nova budova umoznila spole¢nosti vytvofit pro své zaméstnance moderni,
ergonomické a kolegialni prostfedi. Kanceldie jsou vybaveny topenim i klimatizaci.
Zaméstnanci jsou usazeni u stold, které jsou vyrovnany v fadach obvykle po ¢tyfech mistech,
ale kazdy stil poskytuje dostatek prostoru pro praci tak, aby zaméstnanci nebyli tisnéni.
Pracovni mista jsou vybavena stolnimi poéita¢i, ergonomickymi zidlemi, i ergonomickym
pocitaCovym pfiislusenstvim, jako je mys, podlozka a kldvesnice. Pokud zaméstnanec pracuje
v oddéleni, které vyzaduje cCastou telefonickou komunikaci, jsou vybaveni headsetem,

aby se vzajemné nerusili.

Pro ostatni telefonickou komunikaci jsou kancelafe vybaveny specidlnimi mistnostmi
pro telefonovani, které nabizi prostor pro 3 osoby a jsou umistény tak, aby byli vSem oddélenim
nablizku. Tyto prostory jsou navic i pratelsky zafizeny, tak aby pfipominaly prostiedi ponorky
a podmoiského prostiedi (ne vSak tisnivym dojmem), obyvaciho pokoje, nebo méstského
parku. K dispozici jsou i spolecenské prostory, ve kterych se nachazi pln€ vybavena kuchynka
s jidelnou a odpocivadla. Zaméstnancim jsou k dispozici i automaty se zlevnénymi ndpoji
a potravinami. Zvlastnosti a ukazkou moderniho smysleni firmy je i hraci mistnost, ve které
se zaméstnanci mohou odreagovat a odpocinout si u hrani stolniho fotbalku nebo
na playstationu. K dispozici jsou i terasy, pfistupné z ruznych pater budovy, kde se potradaji

letni grilovani.

Névrhem pocatecniho designu interiéru a vybérem technickych prostfedkli byli povéfeni
profesionalni ndvrhafi, zodpovédni za vytvofeni moderniho employee-friendly prostiedi.
V soucasné dob¢ je spolecnost v procesu vytvareni nové pracovni pozice na ¢astecny tvazek,
a to pracovnika pro ,,social responsibility, zodpovédného za dotvaieni, pfipadné obménovani

(podle potieby) pracovniho prostiedi a vytvareni vhodnych pracovnich podminek celkove.
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b) Ekologicky subsystém
Sviij postoj k ekologickym vyzvam projevila vybrana spole¢nost volbou nové budovy, ve které
od roku 2015 sidli. Budova byla od poc¢atku projektové feSena tak, aby ziskala ekologicky
LEED certifikat. Obsahuje proto fadu fesSeni, kterd Setrnost k zivotnimu prostfedi umoziuji.
Technicka zafizeni jsou energeticky uUspornd, fasada je vybavena izolaénimi dvojskly
a zateplenymi fasadami, naklady na vytapéni Setii systém zpétného ziskavani tepla, budova
pusobi na okoli snizenym svételnym smogem, je umisténa v blizkosti stanice metra a stanic
méstské hromadné dopravy, srazkové vody se v budové akumuluji a dale vyuzivaji, budova
umoziiuje zaméstnancim dojizdéni na kolech tim, ze pro kola jsou vyhrazeny prostory

vV podzemnich garazich a na tato mista navazuji Satny se sprchami.

Duvodem piestéhovani centraly, které neni pro zadnou firmu snadnou zalezitosti, byl rist
spole€nosti a jeji modernizace. Tento krok umoznil vybrané spolecnosti velké zmény svého
pracovniho prostiedi. Nova budova je v prostorech pro zaméstnance velmi moderné vybavena,
kancelafte jsou zafizeny tak, by navozovaly pratelské prostiedi a jak je v souc¢asné dob¢ trendem,
byla zahrnuta i ekologickd opatfeni pro Setfeni zivotniho prostiedi zavedenim systému
na tfidéni odpadu z provozu kancelaii. Kancelafe jsou vybaveny odpadnimi kosi pro tfidéni
odpadu. Spolecnost ov§em neprovozuje kromé tfidéni odpadu zadna opatieni pro zmirnéni
dopadu produkéni ¢innosti na Zivotni prostiedi provozem svych vydejen a logistického centra.
V soucasné dobé je spolecnost v procesu vytvareni nové pracovni pozice na ¢astecny uvazek,
a to pracovnika pro social responsibility, zodpovédného za dodrzovani etick¢ého radmce

spolecnosti viici §irsi spolecnosti, a to véetné ekologickych opatfeni firmy.

4.2.4 Procesy rozhodovani spojené s procesy nepiimého Fizeni

Proces rozhodovani probiha v jednotlivych subsystémech obdobné a lze jej zndzornit timto

schématem:

Obrézek 24: Proces rozhodovani ve spole¢nosti

Hlavni rozhodovaci
proces

Proces rozhodovani Rozhodnuti

Podptirné
rozhodovaci
procesy

Zdroj: Vlastni zpracovani (2020)
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Proces rozhodovéni se déli na hlavni rozhodovaci proces probihajici v fidicim subsystému
a podptirné rozhodovaci procesy probihajici v ostatnich subsystémech, které maji vliv
na kone¢né rozhodnuti a obvykle na né ma rozhodnuti pfimy vliv. Proces rozhodovani
o realizaci ergonomickych opatfeni zacCina s nejvysSim fidicim orgdnem spolecnosti,
tedy predstavenstvem, ve firmé obvykle nazyvan anglickym nazvem ,board of directors®,

nebo zkracené ,,board*.

Predstavenstvo dostane informaci o potiebé zmény, kterou ziska bud’to vlastni zpétnou vazbou,
nebo z nizsich stupna organizac¢niho ¢lenéni. Piedstavenstvo rozhodne, jestli je navrZzena zména
ekonomicky pfijatelna. Pokud se predstavenstvo rozhodne pro realizaci zmény, je povéiena
osoba zodpovédna za realizaci zmény v ramci stanovenych kritérii. Pokud se pfedstavenstvo
rozhodne navrzenou zménu nerealizovat, proces rozhodovani je u konce. V piipad¢ realizace
zmeény se poveéend osoba zodpovida predstavenstvu v ramci realizace projektu. Piedstavenstvo
ma takto kontrolu nad plnénim projektu a na jeho konci mize vyhodnotit, jestli byl projekt

realizovan ve stanovenych kritériich.

Predstavenstvo realizuje hlavni rozhodovaci procesy. Podplrné rozhodovaci procesy
pfedstavuji navrhy zaméstnancti, navrhait, nebo nového ,,social responsibility* pracovnika.
Predstavenstvo uvazi podpirné rozhodovaci procesy a ulini rozhodnuti. V ptipadé
ekologickych rozhodnuti by bylo postupovano identicky. V pfipad€ rozhodnuti o zméné
organiza¢ni struktury, pfifazovani zdroji, ¢i zméné ekonomicko-informaéniho subsystému
by podptirné procesy rozhodovani piedstavovaly vstup organizacniho a ekonomicko-

informacniho subsystému do procesu rozhodovani.
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5 Vysledky a diskuse

Obsahem nasledujici kapitoly je shrnuti dosazenych vysledki zjisténych v ramci praktické ¢asti
bakalarské prace. V praktické casti byl primarn¢ analyzovan proces nepiimého fizeni
ve vybrané spole¢nosti Vv organizaénim subsystému organiza¢né-ekonomické oblasti
organiza¢niho systému, kterym je vybrana spole¢nost. V obou zbyvajicich subsystémech této
oblasti byla uvedena zji§téna opatieni, ktera vybrana spolecnost realizuje. Z téchto informaci
a vysledkti uvedeného rozboru vyplyvaji nésledujici mozné doporucéeni pro optimalizaci jejich

procest nepfimého fizeni.
5.1 Organizac¢ni subsystém

Podstatnou soucasti procesti nepiimého fizeni v organiza¢nim subsystému je vytvoreni
organizacnich jednotek a jejich uspotfddani do organizacnich stupiiti. Pfi rozboru tohoto
procesu nepiimého fizeni ve vybrané spolecnosti se vychazelo z dostupné ¢asti organizacni
struktury vybrané spole¢nosti pod oddélenim ,,Operations®, kterd zahrnuje fidiciho pracovnika
na pozici ,,Warehouse leader (vedouci skladu), fidici pracovniky na pozicich vedoucich smén

a jejich podtizené vykonné pracovniky na pozicich skladnikl apod., kteti jiz nikoho nefidi.

Vhodnost nastaveni této ¢asti organizacni struktury byla posuzovana na zakladé¢ dvou metod,
jejichz vysledky se vyrazné lisily. Jak jiz bylo uvedeno vyse, na zdkladé Graicunasovy teorie
bylo ve vyhodnoceni doporuceno, aby byla pozice vedouciho skladu posilena o jednoho
pracovnika a pozice vedoucich smén o 2 pracovniky. Tim by ptibyly v organiza¢ni struktufe 2
jednotky organizace prace (JOP, zde sména) a pracovnici v nich méli byt rovnomérné

rozmisténi.

Nutnost této zmény v fidici a potazmo v organizacni struktufe vybrané spolecnosti se vSak
nepotvrdila po provedeni posouzeni fidici kapacity vedoucich pracovniki na pozici vedoucich
smén dle postupu uvedeného v TROS. Pouzitym postupem bylo zji§téno, Ze teoretickd Fidici
kapacita vedoucich smén vysoce prevysSuje jejich kapacitu skutecnou, coz bylo zdivodnéno
nékolika faktory. Také po posouzeni teoreticke fidici kapacity vedouciho pracovnika na pozici
vedouciho skladu dle postupu uvedeného v TROS se nepotvrdila nutnost vytvoieni dalsi pozice
vedouciho skladu, nebot’ pocet stavajicich ptimych podfizenych vedouciho skladu na pozici

vedoucich smén se ukazal jako ,,idedlni®.
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Organizacni struktura kazdého organiza¢niho systému urcuje strukturu fidiciho subsystému.
Ve vybrané spole¢nosti subsystém fidicich organi tvofeny fidicimi organy odpovida obecnému
modelu ftizeni akciovych spoleCnosti, s tim rozdilem, Ze vedeni spole¢nosti je tvofeno
nejvyssimi fidicimi pracovniky jednotlivych oddé€leni spolecnosti. Tento typ ,,fidici struktury*
spole¢nosti vyhovuje, ale je vhodny zejména pro mensi spole¢nosti. Vzhledem k velikosti
operaci spole¢nosti by v budoucnu spole¢nost méla zvazit zménu ve strategii obsazovani
fidicich pozic ve vedeni spole¢nosti (vrcholovy management) a fidicich pozic jednotlivych
oddéleni (stfedni management) stejnymi pracovniky, aby nedoslo k jejich pretizeni. To ovSem

zalezi na budoucim vyvoji spole¢nosti.
5.2 Ekonomicko-informacni subsystém

Ptitazovani zdroji ve vybrané spole¢nosti probiha na bazi, kdy jsou brany v ivahu ekonomické
potteby vSech organizacnich jednotek ve spolecnosti. Jednotlivé poZzadavky na pfifazeni zdroja
jsou posouzeny samostatné i v porovnani s pozadavky na zdroje ostatnich organizacnich
jednotek. Cely soubor téchto pozadavki je nasledné posouzen v ramci ekonomickych moznosti
podniku a je jim vyhovéno v potfadi podle jejich dilezitosti pro fungovani spole¢nosti.

Ptitfazovani zdrojii probiha uvazené a relativné efektivné.

Spolecnost aktivné vyuziva novych informacnich technologii pro zkvalitnéni produkénich
procesu a aktivni fizeni firemni ekonomiky. Spole¢nost také sleduje trendy ve vnitropodnikove
komunikaci, aby se vyvarovala zastaralym a robustnim systémim komunikace. Pokud
si spoleénost chce udrzet svoji konkuren¢ni pozici, je nezbytné, aby sledovala aktualni trendy,

inovace, ale také svoji konkurenci, nebot’ trh, na kterém pusobi, je pfesyceny.

Spolecnost se pii motivovani zaméstnancli pfizpisobuje modernim trendim. Nekteré slozky
motivace jsou piedmétem dohody mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, jako moznost prace
z domova (home office). Volna pracovni doba je u zaméstnanct, jejichz napli prace nevyzaduje
jejich fyzickou pfitomnost ve firmé&, témét samoziejmosti. Tim se spole¢nost drzi modernich
trendd a vychazi zaméstnanciim vstfic, ale pfipravuje se 0 moznost motivace volnou pracovni
dobou a praci z domova. Stimuly moralni povahy spole¢nost vyuziva pravidelné za pouziti

24

motivacnich soutézi (soutéz o pracovnika mésice), pochval i neformalnich meeting.
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U hmotné motivace je kladen velky diiraz na variabilni slozku mzdy. Ta je ale pfedmétem
subjektivniho hodnoceni zaméstnance nadiizenym pracovnikem. V budoucnu by se firma méla
zam¢fit na vytvoreni systému hodnoceni efektivity prace pro adekvatni distribuci odmén
mezi pracovniky a spravnou motivaci. Toho by méla docilit stanovenim sledovanych ukazateld
efektivity prace u jednotlivych funkci a odmény rozdélovat bud’ podle podilti odvedené prace
jednotlivych pracovniki na celkové praci jejich oddéleni nebo za pomoci bodovaciho systému.
Tim by vznikl systém nepiimého fizeni, ktery by usnadnil fizeni ptimé. Doslo by tak

k usnadnéni procesu motivace pro Fidici pracovniky.

| v pfipad¢ motivace je podstatné sledovat kroky konkurence, nebot’ nezaméstnanost je nizka
a pracovnici si mohou do jisté miry diktovat podminky pracovniho poméru. Podstatné
je zaméstnanctim nabizet dal$i formy benefitd jako je napt. ,,Moje benefity Cafeterie*, kde jsou
ukladany prostiedky, které je mozné uplatnit na sport, zdravi nebo kulturu. Dulezité je také

hrazeni stravenek v plné vysi nebo volno navic.

Rizeni zasob predstavuje velkou ¢ast ¢innosti podniku, a proto na ni firma klade velky daraz.
Rizeni zasob odpovida ekonomické teorii fizeni na zaklad¢ klasifikace zasob podle principti
ABC. Muzeme tedy fict, Ze zasoby jsou fizeny efektivné a neni nutné uvadét mozna doporuceni

na zmeény procesu.

Pro tizeni penéznich prostfedkli a penéznich tokli pouziva spolecnost vlastni systém, ktery
spoléha na principy ekonomické teorie a vyuziti informacniho softwaru pro optimalizaci
predikce a planovani penéznich toki ve firmé. I penézni toky jsou ve firmé fizeny relativné

efektivné.

5.3 Ekologicko-ergonomicky subsystém

Z ergonomického hlediska se spole¢nost miize chlubit modernim pracovnim prostfedim, které
pomaha vytvofit nejen komfortni prostiedi pro zaméstnance, ale i navodit pratelskou atmosféru.
Spole¢nost se neboji investovat do kvalitniho pracovniho prostiedi pro své zaméstnance
a vyuzit sluzeb navrhaii s védomim, Ze se ji tyto investice vrati ve vykonu zaméstnanct
a zaméstnanecké loajalité. Rozhodnutim, vedoucim spole¢nost spravnym smérem, je také
rozhodnuti zaméstnat pracovnika, ktery bude mimo jiné mit na starosti pravé vytvafeni

pracovniho prostiedi.
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Po ekologické strance spole¢nost diky svému novému sidlu, které ziskalo LEED certifikat,

uplatiiuje opatieni snizujici dopad jejiho provozu na Zivotni prostiedi. V budoucnu by se firma

méla zaméfit na zavedeni vhodnych ekologickych opatieni i pro své logistické centrum

avydejni provozovny. Vhodné je zejména tfidéni odpadu a jeho minimalizace napf.

pouzivanim tfiditelnych forem obalt.

4 I 4

5.4 Souhrn doporuceni na zakladé zjisténych vysledku

V jednotlivych subsystémech Ize doporudit:

a)

b)

Rozsifit ekologicka opatieni, které uz funguji v centrale spolecnosti, i na logistické
centrum a vydejni provozovny. Zejména se jedna o tfidéni a minimalizaci odpad.
Vhodné je navrhnout formy tfiditelnych obalti produktt, eliminace kancelafského

papiru a preferovani zejména elektronickych zptisobti zaznamti.

Rozdélit obsazeni funkci ve vedeni spole¢nosti a na pozicich fidich pracovnika
jednotlivych oddéleni tak, aby byla zachovana efektivnost jejich rozhodovéani a bylo

zabranéno jejich pretéZzovani.

Vytvofit systém nepiimého fizeni v oblasti motivace zaméstnancl, stanovenim
sledovanych ukazatelti efektivity prace u jednotlivych funkci, podle kterych by byly
odmény rozdélovany bud podle podili odvedené prace jednotlivych pracovniki
na celkové praci jejich oddéleni nebo za pomoci bodovaciho systému. Kromé toho
je podstatné motivovat pracovniky i dal§imi formy benefitl jako je napt. ,,Cafeterie®,
plné hrazené stravenky ¢i volno navic. Pokud si chce spole¢nost zachovat stavajici
pracovniky, je dulezité, aby reagovala na kroky konkurence a nabizela srovnatelné

pracovni podminky.
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6 Zavér

V praktické casti bakalarské prace doslo Kk predstaveni vybrané spoleCnosti véetné jeji
organiza¢ni a tidici struktury. Jeji hlavni ¢ast se zabyvala rozborem procesu nepiimého fizeni
V organiza¢nim subsystému, coz byl jeji hlavni cil. Pomoci dvou metod zde byla posouzena
vhodnost nastaveni Casti organizacni struktury spolec¢nosti. Vysledky byly vyhodnoceny
a porovnany vcetné¢ vhodnosti pouzitych metod. V dalSich subsystémech organizacné-
ekonomickeé oblasti byla uvedena opatieni, ktera spole¢nost realizuje. V zavére¢né podkapitole

byly uvedeny procesy rozhodovani spojené s procesy nepiimého fizeni.

Dalsim cilem bakaléatské prace bylo na zakladé ziskanych informaci a na zaklad¢ provedené¢ho
rozboru navrhnout pro procesy nepiimého fizeni vybrané spolecnosti doporuceni pro jejich
optimalizaci. Navrhy a opatieni pro jednotlivé subsystémy jsou uvedeny v kapitole 5. Vysledky

a diskuse. V ramci jednotlivych subsystémi bylo navrzeno né€kolik doporuceni.

V ekologicko-ergonomickém subsystému se jedna o rozsifeni ekologickych opatieni, jez jsou
jiz zavedena na centrale spole¢nosti, do logistického centra a vydejnich provozoven.

Takeé je podstatné se zaméFit na minimalizaci odpadu, které spoleénost produkuje.

V organiza¢nim subsystému je vhodné rozdé€leni personédlniho obsazeni vedeni spolecnosti
aftidicich pozic jednotlivych oddéleni za predpokladu zachovani efektivity procest.
Posuzovand ¢ast organizacni struktury vybrané spolecnosti je vyhovujici aktudlnim
pozadavkliim spole¢nosti véetné rezervy v tidici kapacité fidicich pracovnikil na posuzovanych
pozicich vzhledem Kk sezonnim narustim jejich podfizenych pracovnikii a vzhledem
k pandemicke situaci, kdy se rychle méni pravidla pro prodej v kamennych prodejnach a kdy

se zakaznicka poptavka piesouva smérem k internetovym obchodnikiim.

V ramci ekonomicko-informacniho subsystému bylo navrzeno vytvofeni systému nepiimého
fizeni pro motivaci zaméstnanct prostfednictvim stanoveni sledovanych ukazateld efektivity
prace u jednotlivych funkci, na jejichz zakladé budou odmény rozdélovany podle podila

odvedené prace nebo za pomoci bodovaciho systému.

Cil bakalafské prace je mozné povazovat za splnény, nebot’ doslo k rozboru procesu neptimého
fizeni ve vybrané spolecnosti, a to rozsahu, ktery byl ovlivnén tim, jak byli pracovnici vybrané
spolecnosti ochotni sdilet potfebné informace. Ohledné srovnani praxe s teoretickymi
vychodisky je mozné uvést, Ze praxe z uvedené problematiky vychazi. Pti rozboru procesu
nepiimého fizeni v organiza¢nim subsystému byl pouZit postup dle Teorie fizeni organizacnich
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systému a ,,metoda bodového hodnoceni obtiznosti postaveni fidicich pracovnikli pro urceni
teoretické fidici kapacity®. Na vybranou spolec¢nost bylo nahlizeno prizmatem Teorie fizeni
organizacnich systémii, a to z hlediska pouzivanych pojmi, uvedené struktury organizacniho

systému a jejiho chapani pojmu fizeni.
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