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Navrh organizacni a Fidici struktury podnikatelského
subjektu

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou organizacnich a fidicich struktur. Cilem prace
je navrzeni organiza¢ni a Fidici struktury tak, aby nové feSeni vedlo ke zefektivnéni chodu

organizace.

V prvni ¢asti je prace zaméfena na teoreticky tvod daného problému, jsou popsany
organizacni a fidici struktury s jejich pozitivy a negativy a proces tvorby organizacnich
afidicich struktur. V praktické casti diplomové prace je popsan podnikatelsky
subjekt, je blize piedstavena podnikatelska ¢innost organizace a popsana soucasna
organizaCni a fidici struktura. Ve stéZejni Casti prace jsou autorem popsany soucasné
problémy organizace v oblasti organizacnich a fidicich struktur a jsou navrzena napravna

opatfeni, ktera povedou k efektivnéjsimu fungovani celé organizace.

Klic¢ova slova: organizace, organizacni struktura, fidici struktura, organizovani, fizeni



Proposal for organizational and management structure
in the company

Abstract
The diploma thesis deals with issues of organizational and management structures. The aim
of the thesis is to propose an organizational and management structure so that the new

solution leads to efficiency improvement of the organization's operation.

The first part of the thesis is focused on the theoretical introduction of the given
problem, the organizational and management structures are described with their positive
and negative sides and the process of designing organizational and management structures.
The practical part of the diploma thesis describes the entrepreneurial
subject, the entrepreneurial activity of the organization is presented, and current
organizational and management structure is described. In the core part
of the thesis, the author describes the current problems of the organization in the field
of organizational and management structures and corrective measures, that will lead

to a more effective functioning of the whole organization, are proposed.

Keywords: the organization, organizational structure, management structure, organizing,
managing
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1 Uvod

Predlozena diplomova prace je zaméfena na problematiku vzniku organizac¢nich a fidicich
struktur organizace, jejich typtll, vyhod a nevyhod, a dalSich charakteristik. Dané téma neni
v odborné literatuie zcela jednotné urcené, a jednotlivi autofi pfistupuji k této problematice
odlisné.

Dané téma organizacnich a fidicich struktur je v soucasné dobé velmi aktudlni. Nevhodné
zvolend organizacni struktura mize zpisobit podniku existencni potize a vést az k zaniku
podniku, kdy se podnik stdva na trhu nekonkurenceschopnym. Z tohoto divodu by mél
management organizace dbat na spravnou organizacéni a fidici strukturu, které se postupem

¢asu, jak se podnik vyviji, mohou ménit.

V soucasné dob¢ vysoké konkurence a nasycenosti trhu snad ve vSech oblastech plisobnosti
a ve vSech odvétvich trhu, je potfeba klast diiraz na co nejniz$i naklady pti vyrobé produktii
nebo pfi poskytovani sluzeb spolecnosti a tomu pfispivd i vhodné zvolend organizaéni
a ridici struktura. Podnik si v takovychto tvrdych konkuren¢nich podminkach nesmi dovolit

plytvat jak materialnimi, finan¢nimi, tak lidskymi zdroji.

Z vyse uvedenych dliivodu je povinnosti vrcholového managementu sledovani nejen rozvoje
spolecnosti, ale 1 zmén okolniho prostiedi ¢i zdkaznickych preferenci a vyhodnoceni, zda je
potieba ¢i pfimo nutnost upravit stavajici organizani a fidici strukturu a provést
reorganizaci bud’ celého podniku nebo jeho ¢asti. V neposledni fad¢ je povinnosti top
managementu sledovat nové trendy v oblasti rozvoje podnikovych struktur a byt tak stale

0 krok pted konkurenci.

V diplomové praci je blize predstavena spolecnost Korn Ferry a jeji globalni procesni
a datové centrum, které piisobi jako back office pro regionalni pobocky organizace a musi
tak bezchybné fungovat pii spolupraci s ostatnimi ¢astmi podniku. Spole¢nost Korn Ferry je

globalnim leadrem a poskytovatelem sluzeb v oblasti personalniho poradenstvi.
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2 Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace je popsat a provést analyzu organizacni a fidici struktury vybraného
podniku, identifikovat problémy plynouci z nevhodné organiza¢ni a fidici struktury
a predlozit navrhy feSeni, které povedou k odstranéni zjisténych nedostatkli a tim pomoci

k dal$imu rozvoji organizace.
Pro potieby diplomové prace je vyuzito metod analyzy a syntézy, a metody pozorovani.

K ziskani odbornych znalosti pro vypracovani teoretické Casti prace je vyuzito studium

literatury zabyvajici se danou problematikou a studium dal$ich informacnich zdroja.

Na zaklad¢é nabytych znalosti z odborné literatury je ve druhé, praktické casti, provedena
analyza organiza¢ni a fidici struktury ve vybraném podniku, stéZejni je pak autorova hluboka

znalost organizace, kterd je popisovana v této praci.
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3 Teoreticka vychodiska

Prvni kapitola predstavuje teoreticky tvod do organizovani jako zakladni aktivity

managementu a dale pak teorii organiza¢nich struktur.

. Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi

a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilit organizace. “ [1]

Podle této definice je management predevsim systematicky proces, coz znamena, ze se jedna
o usporadany sled ¢innosti, které jsou opakovatelné a slouzi k dosazeni cilti organizace.
MuzZe mit ale v rizné literatuie vice vyznamil. Management tak miiZze byt charakterizovan
jako specificka aktivita (jako pfedchézejici definice), v&€dni obor, ¢i managementem miize
byt myslena skupina fidicich pracovniku. [1]

Hlavnimi aktivitami managementu jako procesu jsou V odborné literatuie nejcastéji
uvadény:

e planovani,

e Organizovani,

e vedeni,

e kontrolovani. [1]

Planovani je popisovano jako rozhodovaci proces, ktery v sob& zahrnuje uréeni
organizacnich cill, vybér vhodnych prostiedki a zptsobi jejich dosazeni, v neposledni fade
je v planovani zahrnuto definovani o¢ekavanych vysledkl ve stanoveném Case a pozadované
urovni. [1]

Organizovani je chapéano jako vytvareni vnitini struktury urcitého celku neboli definovani
prvki systému, a predevsim vztahii mezi témito prvky. [1] [2]

Vedenim se rozumi motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych zaméstnancli nadfizenym
pracovnikem, ktery musi nejdfive pfimét podiizené zaméstnance k vyvinuti nalezitého usili.
[1]

Kontrolovani je svym charakterem informac¢ni proces, ktery méii a hodnoti kvantitu

nebo kvalitu prubéznych a zavéretnych vysledki manazerské cinnosti. Kontrolovanim
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se tak rozumi porovnani zamérd a reality, tj. porovnani cili, planti norem ¢i standardl

s dosazenymi vysledky. Z dosazenych vysledki pak plyne piijeti zavéra. [3]

V nasledujicim textu bude vénovana pozornost jen ¢astem organizovani a vedeni, jakozto

hlavnimu tématu této diplomové prace.

3.1 Organizovani a Fizeni
V této kapitole budou definovany pojmy organizovani a fizeni, dale také organizacni a fidici
struktura. V zavéru kapitoly uvadi autor prace tendence ve vyvoji organizac¢nich a fidicich

struktur.

3.1.1 Organizovani

Organizovani je soucasti zakladnich pilift znalosti managementu a je jednou ze zakladnich
manazerskych ¢innosti. Smyslem organizovani je vymezit a hospodarné zajistit planované
a jiné nezbytné Cinnosti lidi, skupin zaméstnanct, nebo jednotlivci tak, aby byly naplnény
cile a dalsi potfeby organizaéni jednotky nebo jeji soucdsti. Takovato spoluprace lidi
je zalozena na vyhodach spole¢enské délby prace formou vhodné specializace a nasledného
sdruzovani Cinnosti, koordinace danych ¢innosti a vztahl lidi, ktefi na téchto ¢innostech

participuji. [3]

Prostfedi v organizaci musi byt uritym zplsobem zorganizovdno, aby mohla byt
realizovana fidici a vykonna Ccinnost probihajici v organizacich. Organizovani
je v terminologii teorie systémt mozno rozumét jako vytvareni struktury systému, tzn. jako

definovani prvki systému, a pfedev$im vztahli mezi nimi. [4]

Ukolem organizovani je piidélovat jednotlivym ¢&leniim nebo ttvarim organizace
ukoly, koordinovat ¢innosti téchto jednotek, pfidélovat a distribuovat zdroje, které dané
jednotky pottebuji ke své cCinnosti. Organizovani by tak mélo odpovédét kazdému
zaméstnanci v organizaci, kde je jeho misto v procesu fizeni a jaky je jeho osobni piinos

k Gispésnému plnéni tikold v organizaci. [1]

Nutnost organizovani tak plyne z potteby dosaZeni synergického efektu, kdy valnou cast
¢innosti v organizaci musi zajiStovat vice zaméstnancti a schopnost vedouciho pracovnika

fidit vétsi poCet zaméstnanci je omezend. Z uvedenych divoda je zapotifebi, aby byly
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vymezeny prostfedky pfi napliiovani urcitych zamért a taktéz musi byt jasné definovany
vztahy mezi lidmi. Efektivni pracovni vykon je podminén dobrou znalosti tkoltl a spravné

vymezenymi vztahy k ostatnim zamé&stnanctim. [2]

Mezi zakladni prvky organizovani se fadi specializace, koordinace, vytvareni Gtvart, rozpéti

fizeni a délba kompetenci. [2]

Dostupna literatura uvadi riizné vyklady pojmu organizovani. Na ukazku je uvedeno nékolik

definic od ruznych autord.

,, Organizovani — cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky v sytému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby prispély maximalni meérou k dosazeni

stanovenych cilit systému. Vysledkem organizovani je organizace. * [2]

., Poslanim organizovani je ucelne vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné
¢innosti lidi (jednotlivcu, kolektivit) pri plneni cilu a dalsich potreb organizacni jednotky
nebo jeji casti. Formou sdruzovani cinnosti i lidi pro zabezpecovani ukolii organizovani jsou

organizacni struktury. “ [3]

,, Organizovani je funkce managementu s poslanim vymezit a hospodarné zajistit planované
i jiné nezbytné cinnosti lidi (jednotlivcu, kolektivii) pri plnéni ukolii organizace (podniku).

Obsahova napli organizovani predstavuje zvladnuti Fetézce navaznych dilcich procesit. * [5]

,, Organizovani se chdpe jako vymezeni, stanoveni a zajisténi ¢innosti a vzajemnych vztahu
lidi i kolektivu pri plnéni urcitych zameri a ukolu. Formou zabezpecovani téchto ukolii jsou
organizacni struktury.  [6]

,, Organizovani je proces tvorby organizacni struktury. *“ [7]

,, Organizovani — koordinace pri ukladani vikolit a urcovani odpovédnosti za jejich reseni. *
[8]

Pro tcely této prace byla vytvorena definice nova, kterd popisuje organizovani jako:
soustavnou ¢innost, kterd prostfednictvim koordinace ukolll a aktivit a prostfednictvim
kontroly, vyuziva znalosti tak, aby byly bezpodminecné zajistény jak planované, tak i1 dalsi
nezbytné Cinnosti za pouziti co nejjednodusSich a co nejméné ndkladnych

prosttedk, a to vSe za ucelem dosaZeni stanovenych cilii organizace a jejiho rozvoje.
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Jak jiz bylo zminéno v piedeslém textu, potieba organizovani vychazi z kapacitniho omezeni

zdrojt a snahy o zefektivnéni procesii pfi vyuziti synergie.

V soucasné dobé nenalezneme zadné vSeobecné uznavané vymezeni pojmu synergie.
VétSina formulaci je zavadéjici, jelikoz nabizi jen jeden zptsob vnimani synergie, a to pouze
jako synergie s pozitivnim efektem. V téchto nespravnych interpretacich je upozadén

fakt, ze nevhodna kooperace mize vést k celkové nizsi efektivite.
Vodacek [3] uvadi tii vhodnéjsi formulace pojmu synergie:

., Synergie znamend chovani celistvého systému, které nelze predurcit z chovani jeho dilcich

’

casti vzatych separdtné.’
,V disledku  vzajemné  kooperace podsystémii  vznika nové celistvé chovani
systemu, kde pak synergii rozumime vznikajici kooperacni efekt. Z celistvého chovani
ani ze vznikle synergie nelze zpétné usuzovat, jaky podil na tom maji kooperujici dilci

podsystémy.”
Za nejvystizngjsi definovani pojmu synergie autor prace povazuje nasledujici interpretaci.

., Synergie je rozdil mezi spolecnym efektem a sumou individualnich efektu, kde uvazovany

spolecny efekt vyplyva z interakce skupin lidi, vecnych faktoru nebo sil.”

Vzijemnym pulsobenim jednotlivych prvki systému a jejich kooperaci v porovnani
se souctem individualnich vykont je tedy mozné dojit k riznym vysledkim. Synergické
efekty tak mohou byt:

e pozitivni,

e negativni,

e neutralni. [3]

Aby bylo mozné ohodnotit o jaky efekt se jedna, je zapotiebi zvolit relevantni kritérium

pro posuzovani a urcit vysledny synergicky efekt.
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3.1.1.1 Faktory ovliviiyjici organizovani firem

Na organizovani maji vliv 2 zakladni faktory, kterymi jsou: okoli organizace a technologie.
Okolim organizace se V tomto piipadé mysli zejména makrookoli, které je tieba neustéle

sledovat a analyzovat, aby spoleCnost byla schopnd reagovat na jeho zmény.

vvvvvv

e globalizaci,
e rozvoj IT,

e socialni a demografické trendy. [9]

,,Globalizace je definovina jako zintenzivnéni mezistatnich, celosvétovych socidlnich
a obchodnich vazeb, které propojuji geograficky vzdalené lokality.” To mimo jiné vede
k vytvafeni novych forem organizaci (napf. virtualni organizace). Vysledkem vlivu
globalizace je vyssi konkurence a rychlost, ale na druhou stranu také vice ptilezitosti diky
mensim bariérdm vstupu na trh a vétSimu poctu trhii. Na to organizace reaguji sniZenim
poctu tradi¢nich pracovnich tfid, rGstem sluzeb a snizovanim vyroby, rGstem vyznamu
znalostnich pracovnikil, ristem komplexnosti systémi, novymi strukturami, slu¢ovanim
spolecnosti, a pravé i zménami organizacnich struktur (tendence zplostovat a zrychlovat

strukturu, aby byla flexibilngjsi). [9]

Prudky rozvoj informacénich technologii je vyznamnym trendem nového
milénia, ktery ovlivituje chovani organizaci. Dochazi ke zvySovani poctu znalostnich
pracovniki a diky zjednoduSeni v moZnostech komunikace je mozné nékteré cinnosti

organizace piesunout do regiond, kde je levna pracovni sila (napt. Cina). [9]

Socialni a demografické trendy jsou poslednim z jmenovanych faktori, ktery v poslednich
letech nabyva na vyznamu z diivodu starnuti populace ve vyspélych zemich a popula¢nimu
boomu v zemich tietiho svéta. To ma vliv nejen na pracovni trh, ale zejména na preference

spotiebiteld, které je hlavn€ nutné brat v potaz. [9]

Nejznaméjsim nastrojem pro analyzu vnéjSiho okoli organizace je PESTLE analyza, avSak
pro potieby této prace bude v nasledujicich kapitolach provedena analyza makrookoli

podniku pomoci jednodussi PEST analyzy. Jednotlivé analyzované oblasti vV rdmci PESTLE

jsou shrnuty jiz v ndzvu a jsou to:
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e politické faktory (vlady, valky, lobby),

e ekonomické faktory (hospodarsky rust, ménové kurzy, danovy systém),

e socialni faktory (demograficky vyvoj, mobilita pracovnikl, odbornost pracovniki),
e technologické faktory (nové technologie),

e legislativa (zakony zemé, mezinarodni pravo, mistni vyhlasky),

e ekologie (ekologické zajmové skupiny, regulace znec€isténi, hluku). [9]

Spousta téchto faktorGi muize byt posuzovana i na Urovni podnikii, proto je nutné
rozliSovat, které patfi do vnéjsiho a které do vnitiniho prostiedi spolecnosti. Piikladem
mohou byt ekonomické faktory. To, jak podnik stanovuje cenu produktd, si ovliviiuje
sam, proto je cenova politika fazena do vnitiniho prostfedi, naopak ekonomicky rist zemé
podnik sam neovlivni, proto je fazen do vné¢jsSiho. V PESTLE analyze je také dilezité
nesoustfedit se pouze na soucasny stav jednotlivych oblasti, ale zejména na predikovany

vyvoj v budoucnosti.

Jak jiz bylo fe¢eno, druhym hlavnim faktorem je technologie. Technologie je mozné rozd¢lit

do dvou ¢asti (v kontextu organizacniho chovani):

e materialni technologie — hmotna zatizeni, pfistroje, nastroje,

e socialni technologie — metody zachovani vztahi a chovani v ur¢enych mezich. [9]
Technologie maji vliv na r0zné oblasti jako jsou: organiza¢ni struktury, design
prace, nezaméstnanost a ekonomicky rust. Zavadéni novych technologii vede

k tomu, Ze lidska prace je na nékterych operacich nahrazovana praci strojovou a na druhou

stranu vznikaji nova pracovni mista pro odborniky, nové produkty a nové sluzby. [9]

3.1.1.2 Organizace

Kdyz byl vymezen pojem organizovani, je mozné piejit k tomu, co je to organizace. Nejprve
budou uvedeny nékteré definice pojmu, a poté bude pfistoupeno k podrobnéjsimu popisu.
., Organizace — vnitini formalizované, zpravidla hierarchické usporddani celku, urceni

relativné trvalejsich vztahii nadrizenosti a podrizenosti, vymezeni piisobnosti, pravomoci

a odpovednosti apod. *“ [2]
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., Zaméstnaneckou organizaci chapeme jako mnozinu lidi — zaméstnancii, kteri disponuji
svou pracovni silou, vybavenych technikou, informacemi a financemi, které jsou majetkem

viastniku. * [4]

., Organizace je sdruzeni lidi, kteri spojili své sily a prostredky v zajmu dosazeni urcitého

cile. " [10]

, The purpose of the organizing function is to coordinate effort through the design

of a structure of task and authority relationships. “* [11]

Jak je vidét, pojem organizace je mozné chapat riznymi zplisoby. Proto Dédina a Odchazel

definuji organizaci ve vztahu k podniku a podnikani nasledujicimi tfemi zptsoby:

e Podnik je organizace, coz znamend, ze organizace je mnozina osob, skupin, utvart
a podnikd, ktera je propojena ur€itymi vazbami. Jedna se zde o pohled na organizaci
jako na instituci, kde je vétsi diraz kladen pravé na vazby mezi jednotlivymi prvky
(ty se definuji riznou mirou tésnosti), nez na vlastnosti jednotlivych prvkl organizace.

e Podnik mé organizaci, coZ znamena, Ze podnik je néjakym zptsobem uspotfadan. Jedna
se o vysledek organizacniho procesu, kde pomoci procesni nebo utvarové struktury
je tvofeno usporadani, kde jednotlivé prvky maji definované své povinnosti a sva prava.
Hlavnim cilem organiza¢nich forem je pak uspokojeni zakaznickych potieb.

e Podnik je organizovan, coz znamena, ze existuje prvek/manazer, ktery fidi organiza¢ni
proces tak, ze se snazi ovlivnit chovani ostatnich organiza¢nich prvkli pomoci jejich

strukturalizace a tvorby odpovidajici organiza¢ni kultury. [9]

Je samoziejmé, Ze organizovani neni jednorazovou zaleZitosti, ale Ze se jedna o kontinualni
proces. Obzvlasté v dnesni dobé je zadouci uzpusobovat strukturu organizace neustale
se ménicimu trznimu prostiedi. Nejlépe je mozné tuto potiebu pozorovat na vyvoji
organiza¢nich struktur od 19. stoleti, kdy s probihajici primyslovou revoluci zacalo

dochazet k potiebé n€jak spolecnosti organizovat. Popis vyvoje bude popsan v kapitole 3.4.

! Cilem organizaéni funkce je koordinovani asili prosttednictvim ndvrhu struktury tkold a vztahu k autoritdm.
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3.1.1.2.1 Zivotni cyklus organizace

Existuje mnoho modelt zivotniho cyklu organizace, ale pro ucely této prace bude pouzit
model evoluce a revoluce ve vyvoji podniku podle Greinera. Ten popisuje nasledujici

evolucni kroky a z nich vyplyvajici krizové faze:

e pionyrstvi — krize vedeni,

e Tfizeni — krize autonomie,

e delegovani — krize kontroly,

e koordinace — krize byrokracie,

e spoluprace — krize psychologického nasyceni. [9]

Obr. &. 1: Zivotni cyklus organizace dle Greinera
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Zdroj: [9, str. 298]

Prvni faze se nazyva fazi pionyrstvi. Logicky jde o malé zacinajici spolecnosti, které
se vyznacuji jednoduchou centralizovanou a neformalni strukturou. Tyto podniky Casto
funguji na zakladé velmi dobrého napadu a drtiva vétSina energie byva vénovana rozvoji

produktd a hledani mezer na trhu nez systematickému fizeni spolecnosti. V tomto obdobi
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je vlastnik zpravidla i top managerem, tudiz jeho pravomoci a odpovédnosti nejsou piili§
delegovany. Spole¢nosti byvaji z poc¢atku velmi pruzné a byva dosahovano i rychlé zpétné

vazby od zakaznika, administrativni zatéz byva mala. [9]

V piipadé, ze je napad dobry a spolecnost se uchyti, zvySuje se objem vyroby, tudiz
se vycerpavaji vyrobni kapacity a je nutné zvySovat i poCet zaméstnanct, ¢im je dal, tim
mén¢ je mozné udrzet stejnou neformalni strukturu a je tieba zacit spolecnost fidit vice
systematicky. Se zvySujici se administrativni zatéZi je nutné, aby byla zvolena osoba, ktera
bude schopna se o tento typ prace postarat (vizionai nebude chtit s néim takovym
pravdépodobné ztracet Cas). Aby bylo mozné pickonat tuto krizi (krize nulového

vedeni), je tfeba najit ,,profesionalniho manazera®. [9]

Pokud firma ziskd manaZera, ktery je schopen siln¢ho fizeni, pak je krize piekonédna
a je mozné posunout se k dalsi fazi, a tou je faze fizeni. V této fazi vznikd formalni
struktura, jsou definovany jednotlivé funkce a z vSestrannych pracovniki se stavaji

specialisté a organizace se hierarchizuje. [9]

Po ngjakém case ovSem zaméstnanci zjist'uji, Ze tato formalni struktura je velmi omezujici
anastava krize autonomie. ZvétSuje se rozdil mezi vrcholovym vedenim a fadovymi
zamestnanci a top management neni schopen jiz vyhodnotit a fesit problémy zaméstnanct.
Stfedni management je tak trochu jako mezi mlynskymi kameny, od fadovych zaméstnanct
slySi stiznosti, ale od vedeni nemé dostate¢né pravomoci na to, aby je mohli efektivné

fesit, | kdyz jim rozumi vice neZ top management. [9]

Zpusobem feseni krize autonomie je delegovani ur¢ité ¢asti pravomoci a odpovédnosti
naniz$i stupné vedeni. Z centralizované struktury se postupem cCasu stava struktura
decentralizovana a tim se zvySuje 1 motivace sttedniho managementu. Spole€nost se nachazi
ve fazi delegovani. Charakteristickou strukturou pro toto obdobi je struktura divizionalni.
[9]

S podporou a rozvojem delegovani vSak nartstd riziko ztraty kontroly. Niz§i manaZzefti
se zainaji starat vice o prosperitu své divize a ty mezi sebou zacinaji soutézit ignorujic
prosperitu spolecnosti jako celku. ,, Management ztraci kontrolu nad tvorbou zisku

a odpovédna centra nejsou schopna dostatecné ovlivnit specifické cile a cinnosti
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Jednotlivych podrizenych useki. Krize vznika tehdy, kdyz se vrcholové vedeni snazi ziskat
znovu kontrolu navratem k centralizaci, coz je mezitim u velkého a rozvétveného podniku

velmi obtizné. “ [9]

Resenim krize ztraty kontroly je vyuZiti riznych mechanismi koordinace. ,, Formalizované
planovaci postupy, dodatecny Stabni personal vydajové modely a celopodnikovy pobidkovy
system — musi byt  implementovany  tak, aby  podporovaly  jednotu  cilu
V rozdrobené, decentralizované strukture.“ Opétovna centralizace by méla byt pouze
Castecna (fizeni lidskych zdroja, zpracovani dat), vyrobni celky by stale mély zistat
decentralizované, ale jejich manazefi si museji uvédomit, Zze si nemohou dovolit udélat
cokoli. Méla by byt potlacovana nevrazivost a soutézivost mezi jednotlivymi divizemi

a podpoiena kooperace a tim by mélo dojit ke zvySovani efektivnosti. [9]

V této fazi muize nastat krize piehnané byrokracie. Administrativa se stdva piili§
komplikovanou, dochazi ke komplikacim v oblasti komunikace mezi jednotlivymi irovnémi

vedeni, rozpory mezi lokalnimi a globalnimi piedpisy. [9]

,, Pdtou a posledni virovni ristu je spoluprace.” K ptekonani krize zpiisobenou nadmérnou
administrativou, krize byrokracie, byla navrzena dals$i koncepce, a to koncepce fizeni
na zaklad¢ tymové prace a mezilidskych vztaht, kdy je kladen diraz na potiebu silné
spolupréce, ktera by vedla k pfekonani této krize a podnik je schopen rychle fesit problémy.
Nejcastéji pouzivanym typem organizacni struktury je vtéto fazi struktura
maticova, kde je minimalni  poéet vedoucich a jsou vytvafeny mezioborové
tymy, kde vedouci pusobi spise jako konzultant, nez aby je systematicky fidil. I v tomto
obdobi by vSak mohla nastat krize a to ,, krize v oblasti psychologického uspokojeni
zamestnancii ', kteti jsou vy€erpani z inovativniho tymového prostiedi a je tieba hledat nové
programy a struktury umoziujici stfidat obdobi intenzivni tymové prace s odpocinkem.

[ [12]

3.1.2 Rizeni
Pojem tizeni je mozné definovat riiznymi zpiisoby, ale pro ucely této prace bude chapan jako
fizeni organizacnich systémil. ,, Obecné lze konstatovat, Ze teorie Fizeni je naukou o rizeni

apopisu  systemu.”  [13] Cilem moderni teorie fizeni je regulace chovani
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systémil, Kde organiza¢nim systémem je chapan podnik jako takovy. Dle Hrona je fizeni

mozné chapat dvéma zplisoby a to jako:

¢ informacni pusobeni,

e cinnost. [13]

3.1.2.1 Rizeni jako informaéni plisobeni
Rizeni jako informaéni ptisobeni se sklada z 3 stupiii podle sloZitosti:

e ovladani,

e Tizeni,

e regulace. [13]

Ovladani je pfistup pouzivany u jednoduchych systémutl s deterministickym stylem
chovani, diky némuz neni nutné klast diiraz na zpétnou vazbu (je znamé, jak se systém bude
vyvijet). Kontrola v tomto pfipad€ probihd pouze namatkové, a to z divodu verifikace
skute¢nosti, zda nedoslo ke zméné podminek plsobicich na systém. Tento systém je mozné
vyuzivat spiSe pfi praci se Stroji nez s lidmi, kdy je jeho pouziti vhodné pouze mimotadné.

Velmi dilezité je také brat v potaz faktor ¢asu. [13]

Obr. ¢. 2: Ovladani
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Rizeni se od ovladani lisi tim, Ze je zde nutnost zavedeni pravidelné zpétné vazby (stanoveni
dilgich cilt & kontrola vysledného chovéni objektu). Casto je jiz naplni vice fidicich stupiit
(subjekt fizeni — ten co vydava fidici piikazy a objekt fizeni, ten, co je fizen) a kazdy stupen
by si m¢l vytvofit sviij seznam dil¢ich cili (mély by spliiovat podminku SMART), podle
stupnd k t€ém nejvyssim. [13]

Obr. ¢&. 3: Rizeni
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Regulace se vyznacuje zafazenim regulacniho systému mezi subjekt a objekt fizeni. Jeho
smyslem je zajiSténi, Ze podminky, za kterych je systém schopen plnit poZadované ¢innosti
ulozené fidicim systémem, se pohybuji ve vytyéenych mezich. To slouzi k zajisténi veétsi
rychlosti a plynulosti procesu diky minimalizaci poctu nutnych zpétnych vazeb. Prakticky
slouzi regulator k tomu, aby upozornil na situaci, kdy se podminky odchyli od zadanych
mezi. Na zaklad¢é tohoto upozornéni by m¢l probéhnout v€asny zasah k napraveni situace.

Z toho plyne, Ze kontrolovana je spiSe funkce regulatoru nez celého procesu. [13]
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Obr. ¢. 4: Regulace
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3.1.2.2 Rizeni jako ¢innost

Pokud jde o fizeni jako ¢innost, jedna se o ¢innost fidicich pracovnikt, kteti museji fidit
organizaéni systém (v tomto smyslu podnik a zejména lidi). Rizeni organiza¢niho systému
ma za ukol zajistit, Ze vstupy jsou na vystupy transformovany efektivné a ze vysledné
produkty odpovidaji pozadavkim trhu, tudiz jsou konkurenceschopné. Jedna se tedy

0 ,, cilove usmérnovanou cinnost*. [13]

Na proces fizeni je mozno nahlizet pfes jeho Gasovou i vécnou stranku. Casovou strankou
jsou mysleny faze fidiciho procesu, jimiz jsou planovani, organizovani a operativni fizeni.
Vécnou stranku pak reprezentuje takzvany cyklus fizeni, ktery se sklada
z informace, rozhodovani, realizace a kontroly. Dulezitou roli v fidici ¢innosti hraje faktor
Casu. Je tieba, aby kjednotlivym Ccinnostem procesu byly pfifazeny 1 casové

useky, ve kterych dochazi k jejich realizaci. [13]
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3.2 Organizacni struktura

., Organizacni struktura je formalizovany systém, ve kterém je prdce rozdelena, seskupena

a koordinovana. *“ [7]

Dle Bélohlavka, Kostana a Sulefe se da organiza¢ni struktura nazvat mechanismem, jehoz
ucelem je koordinace a fizeni aktivit Cleni této organizace. Organiza¢ni struktura

tak umoznuje:

o efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdroj,

e sledovani aktivit organizace,

e pridéleni odpoveédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace ¢lenim a skupinam
¢lend,

e Kkoordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a riznych oblasti ¢innosti,

e pfizpisobeni zménam v okoli,

e socialni uspokojeni ¢lenu, ktefi pracuji v organizaci. [14]

Smyslem organizovani je tak nalezeni optimalni specializace zaméstnance v daném
systému. Pomoci specializace je zvySovana produktivita prace clovéka, zaroven pomaha
pti kontrole vysledki jeho prace, ale vyzaduje vétsi  koordinaci. Nejcasté)si
zpusob, jak zajistit uc¢innou koordinaci, je povéfit zaméstnance danou ¢innosti a vybavit
ho potiebnou pravomoci k prerozdélovani ukolu, které jsou potieba dosahnout a predat
mu odpovédnost za plnéni ukoll jim fizené skupiny. Takovyto clen skupiny se nazyva
nadfizenym pracovnikem, ostatni ¢lenové skupiny jsou podfizeni zaméstnanci. Pro lepsi
koordinaci se jednotlivi zaméstnanci seskupuji do skupin a jsou vytvareny jednotlivé ttvary.

[16]

Kritéria pro vytvafeni utvari jsou riznd a musi byt zvolena manazerem
tak, aby se kombinace téchto kritérii pfiblizila co nejvice optimalni koordinaci. Zasadni

kritéria jsou [16]:

e specializace a kvalifikace zamé&stnanct,
e pracovni proces a funkce, které jej mohou zabezpecit,

e (as — pracovnici tak mohou byt rozdéleni do smén,
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e produkt — pracovnici jsou rozdéleni podle vyrobku, ktery produkuji, nebo podle
sluzby, kterou zajist'uji,

e zakaznik — seskupovani probihd na zdklad¢é segmentu, ktery dani zaméstnanci obsluhuji
(napf. v televiznim studiu jsou pracovnici seskupeni podle poradu, pro kterou skupinu
je tento porad vytvafen, napf. pracovnici pro vyrobu poradil pro déti a mladez, nebo
pracovnici pro vyrobu potadii pro dospélé atd.),

e misto — pracovnici jsou seskupovani podle mista pracovisté, regionu, nebo statu. [16]

Tato kritéria se mohou riizn¢ kombinovat tak, aby se nalezla jejich vhodnd kombinace a byla

tak zajisténa efektivni koordinace. [16]

Organizacni struktury jsou vytvafeny za ucelem uspotfadani procesu délby prace
pro racionalni zajisténi ocekavané mnoziny fidicich a provadécich ¢innosti. Daji se vyjadrit
jednoduSe a prakticky organizacnim schématem. Tato schémata se daji vypracovat
pro organizacni jednotku jako celek, pro jednotlivé Céasti organizacni jednotky, nebo

pro jednotlivé procesy. [16]

Jak bylo uvedeno v piedchozi podkapitole, organiza¢ni struktura mize byt bud’ utvarova

nebo procesni.

3.2.1 Procesni struktura
Procesni struktura je definovana jako soubor aktivit a vztahli mezi nimi. Hlavni roli v této
struktufe hraji procesy, nikoli utvary, které by primarné mély existovat k zabezpeceni

realizace procesu, jejichZ prostiednictvim jsou napliovany cile organizace. [4]

Jak jiz bylo feceno, zvlaste¢ v dnesni dob€ bohaté na Casté a velmi rychlé zmény je nutné
reagovat na tyto zmeény i pfizplsobenim struktury organizace. Pokud tedy dojde
Kk zjisténi, Ze stavajici struktura neni vyhovujici, je tieba se zaméfit pravé na strukturu
procesni. Nevyhodou tohoto postupu je jeho slozitost, zeyména z diavodu vétsi abstraktnosti
a sloZitosti procesni struktury, kterd miize byt myln€¢ vnimédna pouze jako dynamicka
¢ast, avSak standardni procesy maji ve spolecnosti svoji strukturu, a proto je mozné je stejné
jako utvary (Clovék na urcitém misté s urcitymi prostiedky) vnimat jako statickou cast.
Slozité je 1 definovani ur¢itétho minimalniho (nedélitelného) prvku. V utvaru timto prvkem

muze byt pracovni misto, ale vradmci procesi je Cisté teoreticky jit az do analyzy
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jednotlivych operaci. To by ale pro tyto tcely bylo velmi neefektivni, proto je nutné urcit
pfiméfenou rozliSovaci uroven, aby byla zajisténa dostate¢na podrobnost, ale zaroven i byla

zachovana pichlednost. [4]

Proces je mozné graficky zobrazit jako diagram, ktery se sklada zuzli a hran. Uzly
se zobrazuji jako obdélniky, kosoctverce nebo trojuhelniky podle toho, co jednotlivé uzly
predstavuji. V piipadé, ze uzel znali ¢innost, v grafu je zobrazen obdélnik, reprezentuje-li
uzel misto vétveni grafu v dasledku stanovené podminky, je zobrazovan jako
kosoctverec, a trojuhelniky zobrazuji zacatek a konec procesu. Hrany pak ptedstavuji
sekvenci neboli ¢asovou naslednost. Jelikoz se jedna o popis struktury, musi byt zobrazeny
vSechny moznosti, nehledé¢ na pravdépodobnost, se kterou mohou nastat. Nejde tedy
0 jednoduchy popis nejpravdépodobnéjsiho vyvoje Cinnosti, ale existuje zde vicero cest
vedoucich mezi za¢atkem a koncem procesu, které jsou zavislé na rozhodnuti provedené

v uzlech. Ptiklad znazornuje nasledujici obrazek. [4]

Obr. €. 5: Znazornéni procesu
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Zdroj: [4]
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3.2.2 Utvarova struktura

Utvarova struktura je dle Blazka [4] definovéna jako: , Soubor pracovnich mist
a mocenskych, dale téz informacnich c¢i hmotné-energetickych vztahii mezi témito
pracovnimi misty.“ Utvarova struktura vaéi struktufe procesni neni v moderni organizaci
natolik vyznamna. Pfi restrukturalizaci organizace existuji krom¢ procesni struktury, ktera
je primarnim faktorem, i jiné vlivy s dopadem na vyslednou podobu organizace. Jedna
se naptiklad o princip jediného odpovédného vedouciho, ktery fikd, ze zaméstnanec ma vzdy
jen jediného nadfizeného, ktery za néj méa odpovédnost. Hierarchicky tvar organizac¢nich

struktur je zajistén pravé diky tomuto principu. [4]

Kdyz je utvarova struktura prevedena do grafického zobrazeni, nazyva se organizacni
schéma nebo také organigram, kde jsou jednotliva pracovni mista zakladnimi prvky
struktury. Mezi jednotlivymi pracovnimi misty (pracovniky) existuji riizné vazby
(vztahy), ty jsou zakreslovany pomoci hran (¢ar). Pro zachovani ptehlednosti jsou vSak
zakresleny pouze hierarchické vztahy typu nadfizeny — podfizeny. S tim souvisi i stupen
fizeni (Cislovano odspodu), kde jsou sdruZena pracovni mista na stejné Urovni a urcuje
se, kolik dal$ich stupiid je v podfizeném vztahu k nim. Napt. vedouci smén maji pod sebou
jiz jen vykonné pracovniky bez dalSich podfizenych, proto jsou prvnim stupném fizeni.
Seskupenim prvkl (pracovnich mist) podtizenych jednomu fidicimu mistu je vytvoten ttvar.
Posledni charakteristikou je rozpéti fizeni, které udava pocet pracovnikli ptimo podfizenych

jednomu vedoucimu pracovnikovi. [4]

3.2.3 Parametry organiza¢ni struktury
V této kapitole budou uvedeny 3 zdkladni parametry, kterymi se vyznacuje organizacni

rosr

struktura. Jsou jimi délba prace, rozpéti fizeni a délba pravomoci. [4]

3.2.3.1 De¢lba prace

Parametr délby prace tika, jak jsou prvky procesni struktury (jednotlivé ¢innosti), alokovany
k prvkim ttvarové struktury (pracovnim mistim). Tvorba organizaéni struktury
ma pak za ukol ptidélovat k sobé tyto prvky a dale je efektivné seskupovat do vétsich celku.
Zékladem tohoto d¢je (seskupovani) jsou dva obecné principy: princip funkéni specializace

a princip predmétné specializace. [4]
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Princip funkéni specializace slouzi k tvorbé utvarové struktury tak, aby jednotlivé Cinnosti

byly seskupeny do utvarii podle miry podobnosti za uc¢elem zvySovani produktivity prace.
[4]

,Podle principu predmétné specializace se vytvaii relativné samostatné subsystémy, slouzici

k produkci vyrobkt nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo urceni.* [4]

Organizac¢ni struktura vznikd spojenim pouziti t€chto dvou principa.

3.2.3.2 Rozpéti fizeni

Termin rozpéti fizeni uddva pocet piimo podiizenych pracovniki jednomu
nadiizenému, tzn. pocCet osob, které je schopen efektivné fidit. [16] Rozpéti fizeni ovliviiuje
mnoho faktort,, pfedev§im to jsou charakter a Cetnost kontaktli podfizeného pracovnika

S manazerem a jeho schopnostmi. [15]

Vzhledem k omezené fyzické a psychické kapacité fidiciho pracovnika se udava maximalni
pocet podiizenych zaméstnancii, které je tento vedouci pracovnik schopen efektivné ridit.
Takovyto pocet se nazyva optimalni rozpéti fizeni. [16]

Pfi snizovani rozpéti fizeni v podniku vznikaji organiza¢ni trovné, tim je ovlivnén jejich
pocet. V piipad€, Ze organizace ma mensi pocet organizacnich urovni, jedna se o Siroké
rozpéti fizeni a vznika tak plocha organizacni struktura. Naopak pii zuZovani rozpéti fizeni
se pocet organizacnich Grovni zvySuje, a vznika tak strma organizacni struktura. [15]

Obr. ¢. 6: Plocha organizac¢ni struktura

Zdroj: [16]
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Obr. ¢. 7: Strma organizacni struktura

T

Ze zkuSenosti velkych firem plyne, Ze optimalni rozpéti fizeni v hornich patrech organizace

-

Zdroj: [16]

je Ctyfi az osm podfizenych, idealni stav u vrcholovych manazert jsou Ctyfi podfizeni.
Ve spodnich trovnich organizace se povazuje optimalni rozpéti fizeni v poctu od osmi

do patnacti podiizenych pracovniku, idealni pocet je vSak osm az dvanact pracovniki. [15]

V. A. Graicun stanovil optimalni poc¢et podtizenych na jednoho pracovnika. Aby bylo mozné
skupinu efektivné fidit a aby mohl vedouci sledovat 1 vztahy mezi jednotlivymi prvky, nemél

by mit vice nez 5 podiizenych pracovnikd. [4]

3.2.3.3 D¢lba pravomoci

Timto parametrem je vyjadiovana jeji horizontalni (centralizace vs. decentralizace)
i vertikalni (jednoliniové a viceliniové fizeni) distribuce. Podle délby pravomoci

je pak mozné rozliSovat jednotlivé typy utvarovych struktur (viz kapitola 3.2.7). [4]

3.2.4 Faktory ovliviiujici vybér organizacni struktury

Pii tvorb& organizacni struktury je nutné piihlédnout k vlivu faktori determinujici
organizovani. Podle Vebra mezi né patii: strategic a struktura, velikost spole¢nosti
a struktura, technologie a struktura, mira stability ekonomického prostiedi a aspekt

transak¢nich nakladu. [16]

Je znamo, Ze existuje vztah mezi strukturou spole¢nosti a jeji uplatiiovanou strategii. Divizni
a funkéni struktury je mozné pouzit jako krajni meze, kde divizni struktura je vyuZivéna

zejmeéna v piipadé volby ofenzivnich strategii (rozSifovani sortimentu a zvySovani podilu
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na trhu) a funkéni s centralnim fizenim pak pro defenzivni strategie (stabilizace postaveni
vyuzivaji hybridni struktury. Je ovSem diilezité nezapominat, ze jak strategie, tak struktura

se méni pod vlivem ¢asu. [16]

Rist velikosti spoleCnosti je pomérné bézny jev, zejména v ranéjSich stadiich vyvoje.
S tim, jak se méni velikost, dochazi ke specializaci pracovnikil, nartista potieba koordinace
a kontroly, je potieba =ziskdvat nové odborniky a velikost jednotlivych utvari
tak nevyhnuteln¢ roste, je tieba ptizpusobovat i zvolenou strukturu. To vede ke zvySovani

slozitosti organizacni struktury a rozvoje delegace pravomoci na niz8i manazerské pozice.

Vliv technologii na organiza¢ni strukturu je v souc¢asné dob& vniman zejména na urovni

cv w7

Pokud jde o miru stability ekonomického prostiedi, dalo by se fict, Ze ¢im méné zmén
sevném odehrava, tim se spoleCnost miize priklanét k jednoduSsim strukturdm

s centralizovanym stylem fizeni. Jak kles4 predikovatelnost vyvoje, zvysuji se i naroky

24

v

ukoly, které jsou zadavany. S tim, jak se spolecnost stava flexibilnéjsi je nutné, aby se i fizeni

decentralizovalo. [16]

Transak¢éni naklady je mozné definovat jako , ndklady na vyjednavani a provedeni
transakci . Jsou tvoreny dvéma druhy nakladl, a to naklady na koordinaci a ndklady
na motivaci. V organizaci je tieba urcit, kde se nachazi optimalni hranice mezi vn&j$im
(trznim) a vnitinim (podnikovym) prostfedim podniku a zda je vyhodnéjsi vlastni vyroba

urcitych komponent, nebo zda je lepsi je nakoupit. [16]

3.2.5 Proces tvorby organizaéni struktury

V piedchézejici podkapitole byly vyjmenovany zakladni faktory ovliviyjici vybér
organizac¢ni struktury. Samoziejmé, Ze by bylo mozné jmenovat spoustu dalSich moznych
faktort, jejichz vliv je nutné brat v potaz, ale pro tcely této prace by to v tuto chvili nebylo
relevantni. Jakmile jsou vSechny faktory definovany, je nutné ptifadit jejich vlivu néjakou
véahu, aby bylo moZzné urcit jejich dilezitost. Takto ohodnocené faktory jsou vstupem, ktery

je tieba, aby samotny proces projektovani a realizovani organizaéni struktury byl uspésny.
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Vodacek & Vodackova definuji nasledujicich 5 krokt, jez je tfeba podniknout pii tvorbé

organizacéni struktury. [3]

e V prvnifad¢ je nutné definovat vSechny ¢innosti a urcit, zda se jedné o hlavni, obsluzné,
¢i pomocné. Na jejich zakladé¢ je pak definovana strategie, kterd se postupné
transformuje do Grovni taktického a operativniho fizeni.

e Dalsim krokem je specializace, tudiz provedeni racionalni délby prace.

e Rozd¢lené ¢innosti jsou nasledné spojovany dle svého ucelu do strukturnich jednotek.

e Piedposlednim krokem je zajisténi zptisobt koordinace.

e Nakonec je tieba dofesit, jaké jsou pravomoci a odpovédnosti. [3]

3.2.6 Chovani lidi v organizaéni strukture

V prvni fad¢ je tieba fici, ze chovani jedinct v organizaci neni statickou zalezitosti. Zavisi
na mnoha okolnostech, podle kterych se muze chovani lidi ménit. Jde napiiklad
0 to, jak dlouho je ¢loveék soucasti organizace. Charakteristickym rysem je proces postupné

socializace. Tento proces byva zpravidla délen do 3 fazi:

e nastup (novacci maji jesté pred nastupem néjaké informace o spole¢nosti, na jejichz
zéklade¢ si vytvoii néjakéd ocekavani, kterd se pak pii nastupu stietavaji s realitou a kdyz
nedojde k jejich naplnéni, miiZe nastat vstupni $0k),

e pronikani (kdyz realita udefi v plné sile, novaéci se ji zalinaji pfizpusobovat
a to tak, Ze navazuji vztahy s ostatnimi zaméstnanci, adaptuji se na chovani standardni
V organizaci a osvojuji si nové dovednosti, to vS§e mize byt podpofeno formalnim
tréninkem),

e usazeni (po n¢jaké dobé se novacci stanou plnohodnotnymi ¢leny organizace). [17]

Chovani lidi v organizacni struktute je z jedné strany ovlivnéné samotnou osobnosti ¢loveka
(jaké ma schopnosti, znalosti, zkuSenosti, vlastnosti, co ho motivuje i1 jaké ma postoje
a hodnoty). Na druhé stran¢ je chovani také ovlivnéno typem organizacni struktury.
Z hlediska formalnosti je mozné charakterizovat 2 druhy organizaci — formalni a neformalni.

[17]

Formalni organizac¢ni struktura je orientovana zejména na vykonnost. Casto zde také dochazi

k mocenskému boji o postaveni a vliv na chod organizace. Diraz je zde kladen
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I na to, aby se ¢lenové organizace chovajici k sob& urcité antipatie, nedostavali do vztaht
podiizeny — nadfizeny. Organizace si snazi udrZzovat neutralitu a vztahy a postupy jsou

jasn¢, formalné dané. [17]

Na rozdil od toho v neformalni organizaci se rozviji i mimopracovni vztahy a do prace jsou
vneseny i potieby a osobni pocity. Moc vedeni je siln¢ ovlivnéna tim, jestli jsou podiizeni
ochotni manazera jako autoritu pfijmout. Muze se stavat, ze vétsi vliv na pracovniky ma jiny
Clen organizace, ktery je na stejné urovni jako oni, ale ostatni si ho vazi napiiklad

proto, ze ma bohaté zkuSenosti. [17]

3.2.7 Organizacni struktury
V této podkapitole budou popsany nékteré zakladni typy utvarovych organizac¢nich struktur.
Ty je mozné ¢lenit do riznych klasifika¢nich skupin.

3.2.7.1 Klasifikaéni skupina vychazejici z délby pravomoci

Tato klasifikace vychézi z teorie byrokracie, kterou vypracoval Max Weber. Je zde mozné

rozli$it strukturu liniovou, funkcionalni a liniov¢ $tabni. [16]

3.2.7.1.1 Liniova organizacni struktura

Tato struktura se jako nejstarsi a nejjednodussi vyznacuje tim, ze prvky a vazby jsou liniové
a existuje zde pouze jediny vedouci, coz znamena, Ze jsou jasné¢ vymezené kompetence
a vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi. V soucasné dobé se jedna o typ, ktery
se prakticky nevyskytuje a kdyz, tak v malych zacinajicich spole¢nostech. Mezi
jednoznacné vyhody této struktury je mozné tadit zminovanou jednoduchost a jasné
vymezené postaveni (kompetence, odpoveédnost). Nevyhodou je pak jeji nevhodnost

pro vétsi podniky. Schéma této struktury je mozné vidét na nasledujicim obrazku. [16]
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Obr. €. 8: Liniova organizacni struktura

Vedouci

Podrizeny A Podfizeny B Podfizeny C Podrizeny D

Zdroj: [16]

3.2.7.1.2 Funkcionalni organizacéni struktura

Dalsim typem je funkciondlni organizaéni struktura. Na rozdil od struktury liniové jsou
zde prvky a vazby funkcionalni. Mezi charakteristické znaky této struktury patii specializace
(pravomoci a odpovédnosti) a mnohostranné vazby. Princip jednoho vedouciho, ktery se tak
siln€ uplatiuje v liniové struktufe je zde nahrazovan délbou prace a specializaci vedoucich
pracovniki. Nevyhodou této struktury je nepfesné vymezeni odpovédnosti a kompetenci.

| tato struktura je vhodna spiSe pro mensi organizace. [16]

V zévislosti na délbé prace a specializace je specifické 1 chovani lidi ve funkcionalni

struktufe.  Potfeba  specializovanych  pracovniki vede k prohlubovani jejich
dovednosti, na druhou stranu ztraceji vSeobecny piehled. Tato specializace také souvisi
s moznostmi kariérniho vyvoje, které jsou pomérné striktné¢ dané a zména zaméfeni je diky
specializaci velmi sloZitd. 1 spoluprace mezi pracovniky funguje zpravidla v ramci
odbornosti, takZe problémy mohou nastat v piipadé, Ze je tieba vytvofit mezioborovy
tym, kdy miZze dochazet k upfednostiiovani zajmli Gtvaru nad z4jmy spolecnosti. Jelikoz

se jedna o strukturu pomérné rigidni, neni zde ptiznivé prostiedi k zavadéni inovaci. [1], [16]

Obr. ¢. 9: Funkcionalni organizacni struktura

Vedouci pro Vedouci pro
funkei 1 funkci 2
Podfizeny A Podfizeny B Podfizeny C Podrizeny D

Zdroj: [16]
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3.2.7.1.3 Liniov¢ §tabni organizaéni struktura

Liniové-§tabni  struktura je jednou z nejrozSifenéjSich struktur. Jak jiz nazev
napovida, vychazi z liniové struktury a bere si z ni specializaci vedoucich, ktera je hlavni
vyhodou a zaroven potlacuje jeji negativni stranky jako jsou slozitost vazeb mezi
prvky, nepiitomnost koordina¢nich center a kiizeni kompetenci. Zakladni charakteristikou
je rozdilné fizeni jednotlivych sloZzek (liniové a §tabni). Staby maji za ukol zaji§téni
udrzitelnosti principu jediného vedouciho, ale na fizeni participuji pouze zprostiedkované

bez rozhodovaciho prava. [16]

Obr. €. 10: Liniové $tabni organizacni struktura

Vedouci

Podfizeny A Podfizeny B Podfizeny C Podrizeny D

Zdroj: [16]

Staby plni riizné tkoly a je mozné je tak délit na $tab osobni, vieobecny a specializovany.
Osobni $tab je tvofen administrativnimi pracovniky (sekretarka, asistentka) na riznych
urovnich fizeni. VSeobecny S§tab je mozZné nalézt na Urovni top managementu vétSich
organizaci. Patii sem asistenti a poradci, kteti pomahaji pfi feSeni komplexnich ukoll
zpravidla obecného charakteru (koordinace ¢innosti specialnich §tabtl, analyza materiala
atd.). Specializovany $tab ma za ukol zpracovani ukolii ve specializovanych oblastech
(personalni oblast, ekonomika, marketing atd.). Je tvofen zpracovniki 1tvaru.

Specializovany §tab ma Casto stanoveny dlouhodoby plan a je schopny pracovat samostatné.
[1], [16], [4]

Nevyhodou miiZe byt preference administrativné tikolové orientace pfed orientaci cilovou,
dale také problém, ze nejasnosti ukolii Stabu pro liniové pracovniky a celkové slozita

kooperace mezi linii a Stabem. [1], [16], [4]
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3.2.7.2 Klasifikaéni struktura vychazejici z ¢innosti ¢i z vysledkl ¢innosti

Dalsi clenéni je zavislé na seskupeni Cinnosti/vyrobkd. Podle Vebera je zde mozné

identifikovat nasledujici tfi struktury: funk¢ni, divizni a hybridni. [16]

3.2.7.2.1 Funk¢ni struktura

Principem této struktury je sdruzovani organizacnich prvkl (pracovnikll) dle podobnosti
ukolii, aktivit atd. Takto seskupeni pracovnici jsou zpravidla podiizeni odbornému
manazerovi (feditel vyroby, feditel marketingu atd.). Vedeni byva zpravidla centralizované
a rozpéti fizeni byva pomérné Siroké. Struktura je Castéji vyuzivana pro malé a stiedni

podniky s mensim produktovym portfoliem. [16]

Mezi vyhody této struktury je mozné tadit efektivitu vyuzivani zdrojii, rozvijeni kvalifikace
a specializace pracovnikli a jasna diverzifikace ukoll riznych stupfii managementu
(top management — strategicka rozhodnuti, niz§i management uz dostava tukoly, které
odpovidaji strategii spolecnosti). Specializace pracovnikil vede i k tomu, Ze v rdmci Gtvaru
si pracovnici snadno vyménuji informace a je mozné pomérné snadno porovnavat jednotlivé

pracovniky. Diky tomu je i jasné dany kariérni rust. [16]

Mezi nevyhody pak patii pfetizenost vySSiho managementu, ktery déla témétr veskera

rozhodnuti, proto mize byt i rychlost a kvalita rozhodovani nizsi. Dalsi nevyhodou

vvvvvv

dovednosti, které vedou k vychove vysSich manazeri. Problematicka je i spoluprace mezi
utvary, které maji Casto tendenci uptednostiiovat svoje zajmy pired zajmy spolecnosti jako

celku. [16]

Obr. ¢. 11: Funkéni struktura

Reditel

I

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance

Zdroj: [16]
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3.2.7.2.2 Divizni struktura

Na divizni organizacni strukturu spole¢nost ¢asto prechédzi v piipad¢, kdy roste vyrobkové
portfolio. Clenéni divizi ¢asto zaleZi na vystupech (vyrobky, sluzby) z vyrobniho procesu.
Princip divizni struktury spoc¢iva v decentralizaci fizeni, kdy jsou na nizSich Urovnich
vytvoieny pomérn¢ samostatné celky (divize). Rozpadem na nizsi celky dochazi nejen

k decentralizaci tizeni, ale i k zuZzovani rozpéti Fizeni. Nejcastéjsi ptiklady uplatiiovani

divizionalni struktury je mozné vidét na nasledujicich obrazcich. [16]

Obr. €. 12: Vyrobkova divizni struktura

Reditel
[ ]
Osobni Nakladni Motocykly
| |
[ | I I [ [ 1 I [ | I
vz |lob||w || Fil[vz|{op||Ww]|| Fil|lVvz||Ob]|W]||Fi
Zdroj: [16]

Obr. ¢. 13; Zakaznicka divizni struktura

Reditel

[

Chladnicky pro doméacnost

Chladnicky pro restaurace

Chladniéky pro mrazirny

b I [ I [ I I
vz |lob || v || Fi[[vz|loo]||wVw ||Fi|[|Vz]|[Ob|[W |[Fi
Zdroj: [16]
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Obr. ¢. 14: Regionalni divizni struktura

Reditel
[ 1
Praha Pardubice Olomouc
I I I
3 l | | I l | |
l Vz Ob Vy Fi Vz Ob Vy Fi Vz Ob l Vy Fi
Zdroj: [16]

Stejné jako vSechny ostatni ma i divizni struktura svoje vyhody a nevyhody. Mezi vyhody
patii vyssi flexibilita, co se ty¢e zmén externiho okoli organizace. Zaméstnanci se orientuji
spiSe na vysledny vystup, nez specializovanou ¢innost (vEtsi cileni na zakazniky). Je zde
vetsi transparentnost, tudiz je mozno Iépe urcit odpovédnost za vysledky. I vSeobecny
rozhled je zde vice rozSifovan, tudiz jsou zameéstnanci pfipravovani na tlohu ve vysSim

managementu. [16]

Nevyhodou pak byvaji problémy s neefektivnim vyuzivanim zdroji. Je zplsobené
tim, ze se zamé&stnanci nespecializuji na procesy do takoveé miry jako ve funkéni struktufe.
Komplikace pfi kooperaci mezi jednotlivymi divizemi, kde je pomérné vysoka soutézivost
a cile podniku byvaji zaméstnanci upozad’ovany pred cili divize. Decentralizace fizeni

pak vede ke ztraté kontroly vrcholového vedeni nad vedenim spole¢nosti. [16]

Dle Be¢lohlavka vykazuje chovani lidi v divizni organizaéni struktuie urcité spole¢né prvky.
Jak jiz bylo feceno, je zde niZz§i mira specializace, a proto jsou znalosti, zkuSenosti

a dovednosti vice obecného charakteru a pracovnici se snaze prizpisobuji zménam. [1]

3.2.7.2.3 Hybridni struktura

Ne vzdy je vhodné vyuziti Cisté¢ funkéni nebo divizni organiza¢ni struktury, a proto vznikaji
struktury hybridni, které se snazi vyzdvihnout klady funkéni i divizni struktury a potlacit
jejich negativa. Casta podoba této struktury byva kombinace funkénich ttvart u vrcholového
vedeni, které by mély zajisStovat funkce participujici ve vSech divizich a divize na nizSich

urovnich. [16]
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Obr. €. 15: Hybridni organizacni struktura (ptiklad)

Reditel

[ l

Personalni manazer Provozni manazer Finanéni manazer

Manazer prodsie komodiy B
' |
| | | | | |

Nakupdi Sekretarka Obsluha Nakupci Sekretarka Obsluha

Prodavacdi Prodavaci

Zdroj: [16]

‘

Mezi vyhody této struktury patii , simultanni koordinace mezi divizemi a uvniti- divizi“.
Celopodnikové cile jsou v souladu s tkoly, které jsou provadény na trovni divizi. Jedna

se o strukturu, ktera je velmi pruzna a je schopna reagovat na zmény. [16]

Mezi nevyhody patfi pomalejSi reakce na mimotadné situace, kde je tfeba souhlas
top managementu. Dal§i nevyhodou mohou byt rozpory mezi vrcholovym vedenim

a vedenim jednotlivych divizi. [16]

3.2.7.3 Dalsi dopliikové struktury

Zejména v posledni dobé jsou ¢im dal tim Castéji vyuzivany jiné nez klasické organizacni

struktury. Je mozné sem fadit strukturu maticovou, projektovou a podobné. [4]

3.2.7.3.1 Projektova organizaéni struktura

Je charakterizovana existenci specidlnich projektovych utvari (heterogenni skupiny)
Vv ramci standardni struktury. Tato struktura se pouZziva v podnicich, kde se zpravidla vétsi
a dlouhodobégjsi projekty ptipravuji castéji. Odpoveédnost za projekt ma projektova
skupina, ktera se sklada z pracovnikd rdzného odborného zaméfeni, ktefi jsou vybirani

jak z fadovych pracovnikd, tak z externistii. Tato projektova skupina existuje pouze po dobu
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existence projektu. Mezi vyhody patii zejména pruznost reakce na zmény a podpora $ir$iho

zamé&feni pracovnikti. Nevyhodou byva nejednoznacénost fizeni. [4]

Obr. ¢. 16: Projektova organizac¢ni struktura

Liniovy vedouci

. , : | Projektova —
Utvar A | Utvar B | Utvar C i skupina Vedouci projektu

Zdroj: [4]

3.2.7.3.2 Maticova organizac¢ni struktura

Maticova struktura v sobé kombinuje strukturu liniové Stabni strukturu a projektovou.
Na nasledujicim obrazku je mozné vidét, Ze na rozdil od ostatnich struktur ma tato struktura
tvar miizky, kde na horizontalni ose jsou zobrazeny projektové skupiny napti¢ kmenovymi
utvary, které jsou na ose vertikalni. Projektové skupiny realizuji projekty a ucelem funkénich

utvart je piiprava lidskych zdroji (dostate¢na kapacita, disponibilita a rozvoj). [4]
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Obr. €. 17: Maticova organizacni struktura
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Jak je patrné, v této struktuie neni dodrzovan princip jediného vedouciho. Pracovnici jsou
podtizeni jak vedoucimu Utvaru (relativné staly vedouci), tak vedoucimu projektové skupiny
(do€asny vedouci). To miiZze vést ke konfliktiim, kde se pravdépodobnost zvySuje s poctem
projektd, na kterych zaméstnanec pracuje (vice docasnych projektovych vedoucich).
Konfliktim je mozné piedchézet jediné dislednym délenim pravomoci. Vyuziti maticové
struktury je vhodné ve spolecnostech, kde jsou projekty bézné. Jednd se o spolecnosti

inovativni a velice flexibilni. [4]

Mezi silné stranky patii flexibilita spole¢nosti, tvorba tyml bez potieby reorganizovat
organiza¢ni strukturu, rotace pracovniki, rychly rozvoj pracovniki a jejich vysoka motivace.
Ke slabym strankam se tadi dvoji podiizenost zamé&stnancii, nejasné kompetence a z toho
plynouci konflikty, ¢asové naro¢na koordinace, je nutné rozvijet soft skills kviili nutnosti

tymové prace. Mezi nevyhody také patii vysoké naklady pii zavadéni této struktury. [16]

3.3 Ridici struktura
Ridici strukturu je mozné definovat jako ,, uspordadani ridicich pracovnikii, definovéni jejich
vztahii nadrizenosti a podrizenosti, vvmezeni pravomoci a odpovédnosti a urceni kompetenci

¢

ridicich pracovnikii v souladu s organizacni strukturou.” Grafické znazornéni fidici
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struktury je velmi podobné znazornéni organizacni struktury. Je znéj mozné
zjistit, kdo zastava, jakou funkci a ktefti lidé jsou ve vztahu nadfizenosti/podiizenosti. Velmi
Casto se stava, ze organiza¢ni a fidici struktura (jako jeji podmnozina) nejsou rozdéleny

a jsou vyobrazeny v jednom schématu. [13]

Jiz bylo vysvétleno, co je to fidici struktura, proto je mozné v nasledujicich podkapitolach
prejit k jednotlivym typum fidicich struktur. V prvni fad¢ struktury muizeme rozdélit
na zékladni a dopliikkové. K zakladnim jsou fazeny struktury utvarové a vécné, jako piiklady

dopliikovych je mozno uvést struktury projektové a procesni. [13]

3.3.1 Utvarové Fidici struktury

Jinak je také mozno je nazyvat strukturami funkcionalnimi. Vrcholnym c¢lankem této
struktury je vedeni podniku. Tomu jsou podtizeni feditelé jednotlivych tsekd, kterym jsou
pak podfizeni jednotlivi feditelé zdvodd, vedouci obchodnich skupin, vedouci oddéleni

a dalsi fadovi pracovnici. [13]
Vyhody:

e Vtomto typu struktury je jednoznacné vymezeno, kdo je ¢i nadfizeny,
e hlavni funkce maji velmi vyznamné postaveni v podniku,

o diky specializaci se snaze ptenasi odborné znalosti,

e top management je schopen snadno kontrolovat ¢innost v ttvarech,

o efektivni koordinace v rdmci utvart,

e efektivni alokace zdroju. [13]
Nevyhody:

e tato struktura neni flexibilni, pokud jde o zmény v okoli podniku,
e neni alokovana odpovédnost za hospodarsky vysledek,
e malo vSestrannych zaméstnanct (pfiliSné specializace),

e neni takovy diraz na cile podniku jako celku. [13]

3.3.2 Vécné fidici struktury
Jinak je také mozno je nazyvat strukturami divizionalnimi. Na vrcholu struktury je vedeni

podniku, jemuz jsou podfizeni jednotlivi feditelé divizi. Ke kazdé divizi je navic pridélen
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podpirny $tab (napft. planovac, ekonom, pravnik) a fediteli divize jsou pak podtizeni vedouci

jednotlivych utvart atd. [13]
Vyhody:

e princip samofinancovani (vysledek hospodaieni se sleduje za jednotlivé divize),

e diraz na odpovédnost niz§iho managementu,

e posileni decentralizace fizeni,

e Vv této struktuie dochazi k ,,vychové pracovnikd vhodnych pro vys$si management,

e moznosti délat zmény pouze v jednotlivych divizich, ne v celém podniku. [13]
Nevyhody:

e je nutné mit vice obecn¢ (vSestrann¢) zaméfenych manazerd,
e divize si tak trochu ziji vlastnim zivotem, takze je komplikovangjsi kontrola z urovné
vyssiho vedeni podniku,

e Obtize pii zabezpeCovani centralnich sluzeb. [13]

3.3.3 Projektova Fidici struktura

Projektova fidici struktura se sklada z vedeni podniku, kterému jsou podfizeni jednotlivi
feditelé podnikovych tseki a zaroven také jednotlivi vedouci projektd, které podnik
realizuje. Projekt v podniku prochdzi riznymi fazemi (vyvoj, vyroba, servis). Projekt
je ptipravovan vedouci projektu, ktery spolu s fediteli Gtvari sestavuje tym z pracovnikii

jednotlivych utvart.
Vyhody:

e pracovnici maji zkuSenosti z riznych projekti,

e Spoluprace a sdileni informaci mezi pracovniky rtiznych oddélent,

e provazanost jednotlivych usekt,

e Zodpovédnost jednoho vedouciho za cely projekt,

e mozny postup vedouciho projektu, kdyz se projekt povede (motivace),

o efektivni vyuzivani a fizeni odbornikd. [13]
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Nevyhody:

e vykonni pracovnici jsou podfizeni dvéma vedoucim pracovnikim,
e inklinace k upfednostiiovani fidicich pracovnikt usekti (kam se po skonceni projektu
pracovnik zase vrati) ptred vedoucimi projekt,

e tendence nechavat nejlepsi lidi v ramci useku a jejich neuvoliiovani do projekti. [13]

3.3.4 Procesni Fidici struktura

., Procesni Fidici struktura odrazi organizacni usporadani organizacni procesni struktury.
Procesni struktura je vyustenim celého slozitého procesu rizeni.” V prvni fadé, je nutné
formulovat vizi a strategii (postupy, jak napliovat vizi) podniku. Déle jsou zde jednotlivé
¢innosti fizeni a to: pldnovani (definovéni, analyza a modelovani procesit), organizovani
(tvorba procesnich tymu, alokace zdroju, nastaveni pravidel spoluprace tymu), vedeni
(Skoleni, presvédCovani, motivace lidi a delegovani a pfijeti pravomoci a odpovédnosti)

a operativni fizeni (optimalizace, méfeni vysledki a kontrola procesit). [13]

Na vrcholu procesni struktury je opét vedeni podniku, pod kterym jsou feditelé jednotlivych
utvard. V rdmci tvaru jsou pak jednotlivé procesy, které maji definované svého sponzora

a koordinatora, ale také vlastniky jednotlivych sub procest.
Vyhody:

e podnik je schopny pruzné reagovat na zmény v okoli,

e jsou jasn¢ definovany pravomoci a odpovédnosti za proces (pfifazeny konkrétnim
pracovnikiim),

e efektivni fizeni orientované na zakaznika,

e moznost optimalizace procest vychazejici z jejich opakovatelnosti,

e moznost mén¢ dulezité procesy outsourcovat,

e schopnost pfesné urcit misto vzniku problému. [13]
Nevyhody:

e Vv pfipad€ zavadéni procesniho fizeni vedeni Casto narazi na neochotu starSich fidicich

pracovnikil na zménu systému, u kterych také nardzi na jejich jesitnost a nedostatecnou

znalost informacnich technologii,
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e Vytvoreni systému stalého vzdélavani,

e nutnost zavést efektivni zpisoby komunikace,

e nejsou ,,vychovavani“ fidici pracovnici pro top management podniku. [13]

Stejné jako u organizaCnich struktur neni vzdy mozné definovat strukturu jako cisté

utvarovou, vécnou, projektovou nebo procesni, a proto i v tomto piipad¢ vznikaji struktury

hybridni.

3.4 Trendy vyvoje organizacnich a Fidicich struktur

Historie organizovani mtize spadat az do samych prvopocatkt lidstva, ale o organizacich

se mluvi zejména od doby primyslové revoluce, kdy manufaktury byly nahrazovany

velkovyrobou. Duraz byl kladen zejména na efektivitu, standardizaci a ptizpisobeni lidské

sily strojum. S vyvojem technologii se zacal uptednostiiovat klientsky pfistup a zptisoby, jak

1épe uspokojovat i potfeby zaméstnanci. S nastupem tzv. informacniho véku se jesté vice

prohluboval diraz na klientsky pfistup a flexibilitu, jelikoz je nutné velmi rychle reagovat

na zmény trhu. Casto sklofiovanym piistupem je tak zvany lean management. Tabulka &islo

1 popisuje jednotliva obdobi a jaké byly zakladni charakteristiky organizaci v této dobé¢.

Tab. €. 1: Historicky vyvoj organizace

Klasicka organizace

Moderni organizace

Postmoderni organizace

1880-1970 1970-1990 1990-2010
Primyslovy vék Technologicky vék Informacni veék
Organizace jako stroj Organizace jako otevieny | Organizace jako pruzny
systém nastroj
Hierarchické tizeni Decentralizované tizeni Rizeni se pfizptsobuje
podminkam
Zaméfeni na vnitini procesy | Zaméteni na lidské vztahy | Zaméfeni na efektivitu,

Stihlost, inovace

Masova produkce

Ptizplsobeni se zékaznikovi

Byt ve spravnou dobu

na spravném misté (trhu)

Rutinni, opakovana prace

Tymova prace

Podnikatelské jednotky

Pevna pracovni doba

Pruzna pracovni doba

Sité, subdodavky
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Piima kontrola Lokalni feSeni problémi Pravidla nerozhoduji
Diraz na fizeni, | Diiraz na kvalitu, sluzby | Dlraz na zménu, tok, rychlé
piedvidatelnost zékazniktim rozhodovani
Nalezeni nejlepSiho | Neustalé zlepSovani Orientace na otazky
zpusobu
Vyhnout se nejistoté Zvladnout nejistotu Vyuzit nejistotu

Zdroj: [9]

V soucasné dob¢ se stale vice a vice ustupuje od principu jediného vedouciho, ktery byl
zminén v Kapitole 2.2.2. To znamena nejen to, ze jeden zaméstnanec muze mit vice
nadfizenych (jak je tomu naptfiklad v maticové organizacni struktufe), ale také Ze vyvoj
sméfuje Ktomu, ze vztahy nadfizenosti a podfizenosti ztraceji na svém puvodnim
vyznamu, styl vedeni se liberalizuje, pravomoci, ale i zodpovédnost jsou vice delegovany
ado poptredi se dostdva spiSe kooperace a participovani zaméstnanci na fizeni, coz
znamena, ze se vztahy vertikalizuji. D4 se ptedpokladat, Ze vyznam kooperace, koordinace
a tymové prace dale poroste. Na nasledujicim obrazku je mozné vidét, jak tyto tendence

vyvoje zobrazuje Blazek [4].

Obr. ¢. 18: Vyvojové tendence organizaéni architektury

nesscon >
x Zakaznik

-y

» Zakaznik

P1 Pz P3 P4 ________________ PG
Délba prace Integrace prace
VOJENSKA ORGANIZACE > SYMFONICKY ORCHESTR

Zdroj: [4]
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4 Charakteristika zvoleného subjektu

V této kapitole bude nejprve popsana spole¢nost Korn Ferry s diirazem na jeji procesni
centrum, které bude cilem dalSich analyz. Bude popsana jeho souc¢asné organizac¢ni a fidici

struktura a také budou popsany vlivy okoli, které na néj ptisobi.

4.1 Charakteristika spole¢nosti Korn Ferry

Spolecnost Korn Ferry je poradenska spolecnost piisobici v oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Operuje téméf po celém svéteé, ma vice nez 7000 zaméstnanct v 88 pobockach v 50 zemich

svéta. [18]
Své poslani spolecnost vyjadiuje takto:

,,Nasim cilem je pomoc organizacim a jejich zaméstnancum prekondvat svij potencial.
Zlepsit jiné spolecnosti prostrednictvim svych lidi a organizacnich strategii. Pomdahame

klientiim rozvijet lidi, motivovat lidi a nastavit jejich odmeénovani. “ [18]

Jak jiz bylo feceno, jedna se o poradenskou spole¢nost, takze jeji vztah s klienty, kterych

ma tisice po celém svéte je velmi dilezity. Mezi vyznamné globalni klienty mimo jiné patii:

e Toyota,

e Vodafone,
e Heineken,
e IBM,

e BASF,

o Pfizer,

e PSA Peugeot Citroén,
e Wal-Mart. [18]

K vyznamnym klientim v Ceské republice se fadi naptiklad:

e Plzensky Prazdroj,
e Budg¢jovicky Budvar,
e CEZ,

o LetiSté Praha,
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e 02 Czech Republic,
e Seznam.cz,

e STOCK Plzen,

e Skoda Auto. [18]

Co se tyce urcité struktury spolecnosti, tak v soucasné dobé je spole¢nost Korn Ferry
rozdélena na tii ¢asti: Korn Ferry Executive Search, Korn Ferry Future Step a Korn Ferry

Hay Group.
Korn Ferry Executive Search

Tato ¢ast se zabyva vyhledavanim a ziskavanim fidicich pracovnikt, vyuziva k tomu
hluboké znalosti jednotlivych priimyslovych odvétvi, analyz a védeckych pfistupl a zaroveii

respektuje specifika dané firmy jako jsou aktualni problémy, firemni kultura atd. [19]

Korn Ferry Future Step

Pomaha klientim  pfipravovat vybérova fizeni podle jejich  specifickych
pozadavku, na jejichz dany klient ziskava dalsi profesionalni talenty do svych fad. [19]
Korn Ferry Hay Group

Tato ¢ast vznikla po akvizici spole¢nosti Hay Group, ktera probehla v roce 2015. Celkova
vyplacend suma c¢inila 452 miliond USD. Tim se spolecnost Korn Ferry stala jednim
z nejvétsich globalnich hraca v oblasti poradenstvi a fizeni lidskych zdroji. Spole¢nost Hay

Group disponovala rozsahlymi databazemi klientskych dat, které pomohly spolecnosti Korn

Ferry naplnit cil stat se kli¢ovou spole¢nosti v daném oboru. [19]

4.1.1 Spolecnost Korn Ferry Hay Group

Jelikoz se tato prace bude zabyvat v prvni fad¢ procesnim centrem, bude v této podkapitole
predstavena divize Korn Ferry Hay Group, pod kterou tato pobocka spada. V této podob¢
se jedna o velmi novou spolecnost, ale vazba na jejiho pfedchidce, spolecnost Hay

Group, je stale velmi silna, a proto bude vychazeno pravé z této spole¢nosti.
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Spolecnost Hay Group byla zalozena Edwardem N. Hayem jiz v roce 1943 ve Philadelphii.
Edward N. Hay byl zakladatelem mnoha soucasnych zakladnich postupt nalezicich

do oblasti lidskych zdrojii a managementu organizaci. [18]

Dnes spolecnost Hay Group ptisobi pod jménem spolecnosti Korn Ferry v divizi Korn Ferry
Hay Group, kde byla spole¢nosti Korn Ferry pfevzata specifickd metodika hodnoceni
pracovnich funkci a vytvafeni analyz. Spole¢nost nabizi sluzby zaméfené
na odménovani, optimalizaci struktury, rozvoj managementu, hodnoceni spokojenosti
zaméstnancl, talent managementu, strategii, zvySovani organizaéni efektivity, posouzeni

kompetenci a leadershipu.

V kazdé zemi, kde spolecnost ptisobi jsou pobocky spole¢nosti tzv. market units (dale také
MU). Kazdy market unit slouzi jako front office, coz znamena, ze poskytuje sluzby
klientiim, od kterych sbira data o jejich zaméstnancich a firemnich politikdch a posila
je na zpracovani do globalniho procesniho centra spole¢nosti (dale také GMPC), které slouzi
jako back office. To znamena, Ze poskytuje veskerou podporu tykajici se zpracovavani

dat, ptipravuje vystupy z analyz a jednotlivé produkty.

Pole ptisobnosti, pfiblizné pocty zaméstnanct, spole¢nosti a celkovy pocet zemi, které jsou
zpracovavany v globalnim procesnim centru je zobrazeno na obrazku ¢. 19. Svym klientim
spole¢nost miZze poskytnout analyzy vytvofené z dat a informaci z vice nez 24 000

organizaci ve vice nez 110 zemich. [18]
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Obr. ¢. 19: Svétové pokryti daty
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Zdroj: [20]
Dle obchodniho rejstifku se organizace Korn Ferry v Ceské republice zaméfuje na oblasti:

e |eadership a talent,

e strategii odménovani,

e budovani efektivni organizace,

e zaméstnanecké a zdkaznické prizkumy,

e prizkumy trhu v oblasti odménovani. [21]

V Ceské republice mé spoleénost Korn Ferry dvé kanceléfe, jednu ptisobici v Praze, ktera
se stara o klienty (MU), a jednu v Plzni, ktera ptsobi pravé jako globalni datové procesni
centrum (GMPC — Global Mutual Processing Centre). V dalsi ¢asti diplomové prace bude

popséno prave globalni datové procesni centrum GMPC.
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4.2 Global Mutual Processing Centre (GMPC)

V této kapitole bude nejprve struéné charakterizovano procesni centrum, jeho
historie, a funkce. Poté bude popsana jeho organiza¢ni a fidici struktura a také bude

provedena analyza externiho a interniho prostredi, které ptisobi na spole¢nost.

Procesni centrum bylo v Plzni zaloZeno v roce 2007 jesté jako EMPC, tedy European Mutual
Processing Center. V té dobé bylo jednim ze 3 procesnich center, dalsi 2 se nachazela
v Kuala Lumpur a druhé v Buenos Aires. V té dobé se procesni centrum zabyvalo podporou
pouze soucasné Pay divize. V roce 2012 pak zatalo EMPC zpracovavat i data pro divizi
Insight a o rok pozdéji byl zalozen Support tym. O dalsi rok pozdé&ji byla procesni centra
slouc¢ena pod jednu pobocku, a to pravé tu plzenskou, takze z evropského centra se stalo

globalni. [18]

V soucasné dobé se GMPC zabyva zpracovanim dat pro divizi Pay, dale také poskytuje
podporu divizim Insight, JEM, Talent a Activate. Zaroven dochazi ke spolupraci
s technickymi a vyvojarskymi tymy v Londyné a Philadelphii. Poslanim GMPC je tedy
podpora takzvanych Market Unitli, aby se mohli zaméfit pfevazné na samotny prodej

produktt a zajisténi kvality databazi a pouziti jednotné metodologie vSude po svéteé. [18]

4.2.1 Organizaé¢ni struktura GMPC

Pokud jde o organizac¢ni strukturu spole¢nosti, da se dozajisté fici, Ze se jedna o strukturu
hybridni s prvky funkciondlni, divizni i projektové struktury. Projektova struktura neni
na prvni pohled ziejma z organigraml, protoze projekty byvaji pouze malou casti z bézného
pracovniho vytizeni, ale kdyz uz se jedna o projekt tak velky, Ze je kviili nému vytvotren
specidlni tym, zpravidla byva sloZen ze zastupct téméf vSech tymu.

Organizaéni struktura GMPC se déli na 3 velké celky a 2 $taby. Staby obstaravaji zejména
podplirné procesy naptic celou spole¢nosti. Zbyvajici celky by se daly povazovat za divize
(podle druhu poskytovanych sluzeb). V nasledujicich podkapitolach budou popsany

jednotlivé ¢asti.
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Obr. ¢. 20: Organizacni struktura GMPC
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.1.1 HR (oddgleni lidskych zdrojt)

Ipc

Oddéleni lidskych zdroji (HR) plni funkci specializovaného Stabu a ma na starosti ziskavani

uchazect, spoluucastni se jejich vybéru provadi vstupni a vystupni pohovory, Gi€astni se také

pfipravy propagacnich materidll a ma na starost 1 ucast na veletrhu pracovnich

prilezitosti, ktery je pofadany kazdoroéné na ZCU, fesi také portfolio benefitd

pro zamé&stnance, ptipravuje orientacni bali¢ek pro novacky.
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4.2.1.2 Admin

Admin tym se nachazi nékde na pomezi osobniho a specializovaného 3tabu. Ukoly
pracovnikii tohoto tymu jsou velmi riznorodé od posilani a piijimani korespondence
(zejména smlouvy, které museji byt podepsané¢ 1 vedenim v Praze), provoz
recepce, obstaravani ubytovani, dopravy, stravy v pfipadé zahrani¢nich navstév, vydej
stravenek, sprava zasob spotfebniho materidlu (at’ uz se jednd o potraviny, ¢i kancelarsky

material), pfiprava firemnich akci apod.

4.2.1.3 Insight

Divize Insight byla zalozena v roce 1975 a ma na starosti zaméstnanecké a zakaznické
dotaznikové prizkumy (spokojenost, efektivita apod.). Utvar je dale &lenén do skupin podle

jednotlivych funkci, které maji jednotlivi pracovnici na starost na:

e spravce dotaznik,

e programatory pruzkumi,
e technické analytiky,

e kontrolory kvality dat,

e datové analytiky.

Pokud jde o produkty, tak naptiklad priizkum spokojenosti zaméstnanci se zamétuje
na oblasti odménovani a benefitd, divéru ve vedeni, zaSkolovani a pribéh trénink
na pracovisti, také zda zaméestnancim vyhovuje systém spoluprace, maji vSechny potifebné
zdroje, pocituji respekt a uznani okoli za svoji praci a podobné. Na zdklad€¢ takového

prizkumu pak spolupracuji s klientem a hledaji moznosti optimalizace stavajici situace.

Standardnim vystupem je analyza, kde jsou vysledky zobrazeny na Skale
,,Priznivy — Neutralni — Neptiznivy* a tyto vysledky pak mohou byt porovnany s vysledky
v lonském roce, ¢i s normovanymi vysledky pro vybrané prumyslové odvétvi, zemi apod.
toho, jestli maji danou praci radi (jsou zaujati pro praci, citi se respektovani a uznavani, maji
divéru ve své nadiizené apod.) a jestli maji vhodné podminky pro vykonavani prace (maji

potiebné zdroje, byli dostate¢né zaSkoleni, dostavaji jasné instrukce).
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Skupiny, do kterych mohou byt zatazeni jsou nasledujici:
® nezaujaty,

e Mminimaln€ efektivni,

e maximalné efektivni,

e frustrovany.

Obr. €. 21: Rozclenéni do skupin podle efektivity

&
1]
o
B
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-
c
'Q Minimalné efektivni Frustrovany
S
E
= >

Zaujeti pro praci

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.1.4 Global Support

Divize globalni podpory, jak jiz ndzev napovida, poskytuje technickou podporu klientlim,
spravuje a provadi opravy pouzivanych aplikaci, zapojuje se do komunikace s tymem

vyvojafi apod. Tento utvar se dale déli na 4 divize, které vykonavaji nasledujici ¢innosti:

e Talent & Effectiveness Support
o feSeni technickych potizi,
o pfizpisobovani produkti na miru zédkaznikovi,
o preklady reportl a prazkumd,
o zajistovani jednotného vizualni identity produkti,

o testovani produkta.
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e Talent Administrators
o priprava talent kurz,
o ptiprava reportti pro MU,
o Spoluprace s Talent & Effectiveness Support pfi feSeni problémd.
e JEM Service Desk
o Sprava online aplikaci,
o TteSeni technickych problémt a podpora internich (GMPC, MU) i externich
uzivatelq,
o priprava produkti ptizpiisobovanych na miru zakaznikovi,
o Sprava klientskych dat.
e PayNet & Activate Support
o Sprava PayNet (aktualni online databdze a reporty) a Activate aplikaci
(Styles@Climate, Journey, Pricing and Grading, Job Description),
o feSeni dotazil a oprava chyb,
o pomoc s pieklady,

o instrukce k pouziti jednotlivych nastroji a aplikaci.

4215 Pay

Divize Pay se zabyva piimou kooperaci s MU. Zpracovavaji se zde klientska data
(jak konkrétni data jednotlivych zaméstnanci, tak data z dotazniki predstavujici bonusovou
a benefitovou politiku dané spole¢nosti pro definovanou skupinu zaméstnancti), z nichz jsou
pak tvofeny databdze a poté jsou na jejich zéklad€ vytvateny produkty (analyzy, reporty,
online databaze, benchmarky a dalsi). Mezi ukoly GMPC Pay tymu patii:

e pfiprava soubortl pro sbér dat,

e pfiprava dotaznikil pro sbér informaci o poskytovanych bonusech a benefitech,
e zajiSténi kvality vstupnich dat,

e tvorba a sprava databazi,

e tvorba analyz a reportt,

e publikovani reportt a databazi,

e [pfiprava prezentaci,
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e pfiprava benchmarkd,
e sbér mezinarodnich dat,
e pfifazovani ptistupt do dotaznikii a k online produktim,

e tvorba a testovani novych nastroji apod.
Logicky je mozné Pay tym rozdé¢lit na 2 ¢asti:

e regionalni tymy,

e Cross tym.

Je mozné nalézt 3 regiondlni tymy v ramci Pay divize: Europe, Americas, APAME
(Asia, Pacific, Australia, Middle East). Pojmenovani jednotlivych tymt vyvolava dojem
rozdéleni piesné podle geografického urceni, ale to by nebylo Uplné€ pfesné. Samoziejme
se vychazi z izemniho rozdéleni svéta, ale tymy jsou navic tvoteny tak, aby byly pfiblizné
stejné¢ velké a odvadely priblizn¢ stejné mnozstvi prace, a také podle vyuzivanych
technologii (napt. nékteré zemé, které geograficky patii do Evropy jsou v tymu
Americas, protoze vyuzivaji WW systém na spravu databazi, zatimco v Evropském tymu
je pouzivan systém TRS). V kazdém tymu je cca 30—40 zaméstnanct. Kazdy tym je pak dale
rozdélen do mensich sub tymu po cca 10 lidech.

Cross team ma v divizi Pay svoje specifické postaveni, jelikoZ se zde sdruzuje mnoho

rozmanitych funkci. Jedna se o velmi vyznamnou podporu pro fungovani ostatnich tymu

v ramci GMPC. Podle téch je rozdélen do 7 sub tymii:

e IT Support,
e PAMS,
e Confirmit,

e PayNet Production,

e GTR,

e International requests,
e IDC.

Jak jiz ndzev odpovida IT Support subtym poskytuje technickou podporu v ramci GMPC.
Je zde mozné nalézt pracovniky s dvojim zaméfenim. Jedna Cast zajiSt'uje zejména hardware

(zajist'uje pocitace, monitory, kabely, opravuje pfistroje v ptipad€ poruchy, zajist'uje obecné
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licence a aktualizace) a druha se stara spiSe o interni nastroje (sprava internich databazovych
systémdu, vyvoj novych nastroji, testovani a opravy stavajicich nastrojl, zaskolovani na praci

S novymi nastroji).

PAMS tym administruje klientské piistupy k online databazim, reportim a dalSim
produktim (vytvafeni ptfihlaSovacich udaji a pfifazeni spravnych produktl spravnym
klientim), stard se o pfenos informace ze SAP systému do internich systémii slouzicich

ke kratkodobému planovani vyroby apod.

Spravu dotazniki mé na starosti Confirmit tym. Dotazniky jsou zamétfené na ohodnoceni
(politika spoleCnosti tykajici se benefitd, vyvoj mzdové hladiny v jednotlivych
spole¢nostech, bonusova politika spolecnosti, fluktuace zaméstnancti apod.). Vytvafi tyto
dotazniky, pomahd zahrani¢nim kolegiim s jejich pteklady, pfedvyplituje hodnoty podle
vysledki z minulych let, vytvaii analyzy na zéklad¢ odpovédi v dotaznicich a pfipravuje

na piiklad hlavni vstup pro tvorbu hlavniho reportu.

GTR tym, stejné¢ jako Confirmit tym, pracuje s dotazniky pro ocenovani
zaméstnanct, ale zabyva se spiSe vypoétem celkového ohodnoceni pro jednotlivé
zameéstnance. Validuje vyplnéné hodnoty, nastavuje vypocty, podle kterych se toto
ohodnoceni kalkuluje a poskytuji podporu analytikim v pfipade, ze vysledky vypadaji
podeziele a mohly by v nich byt néjaké chyby.

Ukolem PayNet Production je publikovani online databazi, poskytovani obecnych
ekonomickych piehledii pouzivanych v hlavnich reportech jednotlivych zemi, transformace
narodnich databazi do podoby mezinirodnich tak, aby bylo moZné je porovnavat mezi
sebou, tvorba reportl tykajicich se sou€asnych i predikovanych pohybli mzdové hladiny

Vv zemi.
Opét vsetikajici ndzev ma takzvany International requests tym, ktery se zabyva zejména
takovymi klientskymi pozadavky, které zahrnuji informace z vicero zemi. Déle také vytvari

urcité vybrané mezinarodni databdze a reporty.

Poslednim sub tymem je IDC (International Data Collection), které¢ se zabyva mezindrodnim
sbérem dat. VéEtsinou se data sbiraji v jednotlivych zemich, ale existuji spolecnosti (zejména

velké nadnarodni koncerny), které rad€ji poskytuji svd data najednou pro vSechny
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zemé, ve kterych piisobi. IDC tym maé za ukol jejich evidenci, spravu, komunikaci
s odpovidajicimi MU, tvodni kontrolu kvality a pouzitelnosti dat a také rozdéleni dat

do soubort po jednotlivych zemich a rozposlani do odpovidajiciho tymu v ramci GMPC.

4.2.2 Ridici struktura GMPC

Cela ridici struktura podniku je natolik rozvétvend, Ze neni mozné ji zde graficky prezentovat
jako jeden celek (na listu velikosti A4 by struktura byla necitelnd), a proto bude pfedstavena
po jednotlivych ¢astech. Vzhledem k tomu, Ze v pobocce pracuje vice nez 200 zaméstnanct
se na urovni GMPC jednd o pomérné plochou hybridni strukturu, kde mezi fadovym

pracovnikem a vrcholovym managerem jsou zpravidla 2—3 stupné.

Na vrcholu je mozné nalézt GMPC managera, ktery je odpovédny za provoz celé plzenské
pobocky a dale je struktura rozdélena na 6 usekii a 2 §taby. Ucel jednotlivych useki byl
rozebran jiz v organizatni struktufe, takze tato kapitola se bude zaméfovat spiSe
na jednotlivé role. Kazdy pracovnik si je védomy svého postaveni ve struktufe a zna své
nadfizené pracovniky. Problémem ovSem miize byt, Ze néktefi manazefti zastupuji vice nez
jednu roli ve struktufe a také odpovédnosti a pravomoci na dané pozici nejsou jasné
dané, takze se mlzZe stat, Ze zaméstnanec vykonava prace, které by odpovidaly spiSe vyssi

urovni.

GMPC manager krom¢ této funkce zastava také funkci account managera pro Spojené
kralovstvi a Irsko. GMPC managerovi ve funkci account managera jsou tudiz piimo
podfizeni analytici na vSech trovnich pracujicich v tymu UK, Ireland. Ve funkci GMPC
managera jsou pak podfizeni jednotlivi team leadefi, junior team leadefi, global support

manager a office manager.

Obr. €. 22: Vedouci pracovnici podiizeni GMPC managerovi

GMPC Manager =
Account Manager UK,
Ireland

f | | |
Junior Team Leader Team Leader : Team Leader Cross | | Team Leader Insight = |
Europe = Account Americas = Account | | , Sunior Team Team = IT Supp Survey Pi Global Support

|
Leader APAME g Manager HR Team Leader | Office Manager |

Manager CZ, HU, ES, TR Manager LATAM2 Team Leader | Team Leader

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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4.2.2.1 Europe

Tym Europe divize Pay je fizen junior team leaderem, ktery zaroven vystupuje jako account
manager pro Ceskou republiku, Mad’arsko, Spanélsko a Turecko. Jako junior team leader
je nadfazeny dvéma account managertim (z nichz jeden je on sam). V roli account managera
je pak ptimym vedoucim dvou junior account managert, druhy account manager je pfimym
nadiizenym tfettho junior account managera a =zaroven je vedoucim tymu
Francie, Nizozemsko, Rumunsko, Maghreb (zem¢ na severu Afriky, zpravidla byvalé
francouzské kolonie). Jednotlivi account manageti a junior account manageti fidi tymy
slozené ze senior analytikd, analytikli a junior analytiki. Mezi riznymi stupni analytik(
nebyvaji formalni vztahy nadfizenosti a podfizenosti, ale pokud na nékterych zemich pracuje
vice analytikd, je zpravidla respektovan faktor seniority (jak dlouho je zaméstnanec na dané
pozici a kolik s danymi zemémi ma zkusenosti). Pocet zaméstnanct v tomto tymu je (véetné

dlouhodobych brigadnik) 41.

Obr. ¢. 23: Europe
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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4.2.2.2 Americas

Tym Americas méd 34 zaméstnanci a svym slozenim viceméné odpovida tymu
Europe, ale vicenasobnou roli zde maji hned 2 pracovnici, a to GMPC manager, ktery
je zaroven account managerem pro Spojené kralovstvi a Irsko, takze oficialné by GMPC
manager mél byt ve funkci account manazera podiizeny team leaderovi Americas
tymu, ale realné¢ to tak samoziejmé¢ nefunguje. Team leader Americas tymu je piimo
podiizeny GMPC managerovi a ma rovnéz dvoji roli. Mimo role team leadera je zaroven
account managerem sub tymu LATAM 2. Dale je pfimym nadfizenym dalSich 2 account
manageri (tym LATAMI a tym Stiedni Amerika, Némecko, Rakousko, Svycarsko a Itélie)
a také jednoho junior account managera (tym Spojené staty, Kanada). Stejné jako
v evropském tymu jsou tito account managefi a junior account manager vedoucimi

jednotlivych sub tym, které se skladaji ze senior analytikd, analytikil a junior analytikd.

Obr. &. 24: Americas
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Zdroj: Vlasti zpracovani, 2018
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4.2.2.3 APAME

Poslednim regiondlnim tymem je tym APAME (Asie, Pacifik, Australie a Stfedni vychod)
S 32 zaméstnanci. Stejn¢ jako u ostatnich regiondlnich tymt je jeho nejvyssi fidici pracovnik
piimo podiizeny GMPC managerovi. V tomto piipadé se jedna o junior team leadera, jemuz
jsou podfizeni 3 account manageti (account manager tymu Pacific, account manager tymu
Malaysia, China, Indonesia, account manager tymu Africa, Hong Kong, Korea, Thailand,
India) a junior account manager pro stfedni vychod. Jednotlivé sub tymy jsou pak opét

sloZeny z fadovych pracovnikl na pozicich senior analytik, analytik a junior analytik.

Obr. ¢. 25: APAME
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Account = = 5
: Malaysia, China, Manager Africa
Manager Pacific| | ™indonesia | | HK,KR,TH,IN |

‘ Junior Account
Manager Middle

East

. N— . N— -
Senior Analyst Senior Analyst Senior Analyst

- |
Analyst Analyst Analyst Analyst

)| | | | | |

: | \_ \_pee

Junior Analyst ‘ Junior Analyst Junior Analyst Junior Analyst
|

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.2.4 Cross team

vvvvvv

stranu se jeho fidici struktura vlastné blizi strukturdm v regionalnich tymech. Tym ¢ita
37 1idi vcéetn¢ dlouhodobych brigaddnikii. Opét je zde mozné vidét zdvojenou

roli, a to pro team leadera, ktery ma zaroven roli leadera sub tymu IT support. [ v tomto tymu
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je viceméné zachovan systém seniority (od junior pracovnika az k seniorovi). Piimymi
podiizenymi team leadera jsou pak nasledujici vedouci sub tymd, které se skladaji z dale

uvedenych roli:

e Benefit Global expert
o Senior analytik
e Senior Confirmit specialista
o Tym Confirmit specialistii a administratora
e International requests senior specialista
o Junior analytici
e PayNet Production supervisor
o Specialisté, analytici a junior analytici
e IDC supervisor,

o administratori

PAMS supervisor

o Tym slozeny ze senior administratort, administratord a junior administratorti

Mimo né€ je tu jeste IT support subtym, jehoz vedoucim je sdm team leader (viz vyse). Jak jiz
bylo zminéno v popisu organiza¢ni struktury, v tomto sub tymu jsou 2 skupiny
pracovnikd, ti, ktefi se zabyvaji spiSe hardwarem a obecnymi licencemi jsou oznacovani
jako IT support (IT support a junior IT support) a ti, kteti se zabyvaji zejména internimi

nastroji jsou pak oznacovani jako specialisté (Senior IT specialista a specialista).
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Obr. ¢. 26: Cross team
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.2.5 Insight

Insight tym ¢ité je nejvetsim tymem v ramci GMPC a v soucasné dobé ¢ita 53 pracovniki.

Pokud jde o Insight, jeji vedouci na pozici team leader Insight je pfimym podiizenym GMPC

managera. Opét se zde vyskytuje zdvojend funkce, protoze je zaroven vedoucim sub tymu

programatoru prizkumua (Survey Programmers). Jeho pfimymi podiizenymi jsou, kromé

vlastniho tymu sloZzené¢ho z Confirmit specialistli na vSech urovnich seniority, jednotlivi

supervizofi sub tymi.

Engagement survey supervisor vede tym sloZzeny z administratort dotaznikli véetné junior

administratorti. Supervizor technickych analytikil vede tym technickych analytikil na vSech

3 turovnich seniority, nadfizenym kontrolord dat je data checkers supervisor a analytici

na vsech urovnich jsou pak podfizenymi supervizora datovych analytikti (data analyst

supervisor).
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Obr. ¢. 27: Insight
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.2.6 Global Support

Global Support tym (36 pracovniki) je veden Global Support managerem, kterému jsou
podiizeni jednotlivi supervizoii sub tymt (talent support supervisor, JEM
supervisor, Activate, PayNet Support supervisor, talent administrator supervisor). Talent
support supervisor a Activate, PayNet support supervisor jsou nadiizeni tymu slozenym
ze senior supportt, Supportl a junior supportt. JEM supervisor a talent administrator
supervisor jsou pak nadfizeni tymu administratorti a junior administratorti, kde v sub tymu
talent administratora jsou talent administrator supervizorovi ptimo podfizeni jesté vedouci

smény.
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Obr. ¢. 28: Global Support

’ Global Support

Manager
£ . = r , &I T — 3
Activate, PayNet Talent
e DE JEM Supervisor Support Administrator
P | J | _Supervisor | | Supervisor
|
Shift Leader
[
-
Senior Support
Support Administrator Support Administrator
n — Junior — S Junior
AL Administrator ERIRCIESUP POt Administrator

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.2.7 HR a Admin tymy

Poslednimi dvéma tymy podiizenymi pfimo GMPC managerovi jsou oddé¢leni lidskych
zdroji (HR tym - 6 zaméstnancli), vedeny HR team leaderem a skladajici
se z HR specialisty, e-learning administratora a business analytika, a Admin tym 0 4 lidech

vedeny office managerem a skladajici se z office asistenta a junior office asistentd.
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Obr. €. 29: HR a Admin tym
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

4.2.3 Analyza prostiedi

V nasledujicich podkapitoldch bude provedena analyza prostiedi, jehoz vlivy je velmi
dilezité znat v ptipadé, Ze podnik chce délat v organizaéni struktufe zmény.

4.2.3.1 Externi analyza

Externi analyza v sob& spojuje analyzu makroprostiedi a analyzu mezoprostiedi podniku.
Slouzi k poznani vlivl, které na danou spole¢nost plisobi a odhaleni pfilezitosti a hrozeb

a je vyuzivana napiiklad jako vstup do SWOT analyzy.

4.2.3.1.1 Analyza makroprostfedi

Makroprostiedi podniku tvoii takové vlivy, které neni podnik schopen ovlivnit Zadnou svoji

¢innosti. Nejcastéji vyuzivanou formou je PEST analyza, kterd zkouma nésledujici faktory:

71



Politické a legislativni

K faktorim politického a legislativniho prostfedi je mozné fadit vladni rezim, politickou
stabilitu, legislativni normy, regulace atd.

Z hlediska spolecnosti jako celku je velmi dilezitym faktorem to, Ze se jedna o podnik
znalosti specifik jednotlivych zemi a jejich legislativnich systémi. Pfi zaméfeni se pouze
naprocesni centrum je oviem tyto vlivy redukovat na legislativu Ceské republiky

a zékony, vyhlasky a natizeni Evropské Unie.

Co se tyce politické situace, dalo by se Fici, ze Ceské republika je stale zemi s relativnd
stabilnim politickym prostfedim, 1 kdyz v soucasné dobé neni sestavena legitimni vlada.
Tyto udalosti by ovSem na spolecnost nemély mit vliv, proto je bezptedmétné se jimi
zabyvat. Dulezitymi legislativnimi faktory jsou tedy daniové zakony, a to zejména vyse dané
z ptijmu pravnickych osob, kterd je dlouhou dobu stabilni (19%) a nejsou ocekavany zadné

zmeény ani v blizké budoucnosti.

Druhym velmi podstatnym legislativnim faktorem jsou normy tykajici se prace s citlivymi
daty, které spolecnost zpracovava. V sou€asné dob¢ se spolecnost fidi zejména zakonem
0 ochran€ osobnich udaji, kodexem mlcenlivosti, zasadami divérnosti a kodexem
obchodniho chovani a etiky. 25. kvétna letoSniho roku bude vstupovat v ucinnost nové
nafizeni Evropské unie tykajici se ochrany osobnich tdajl, takzvany General Data

Protection Regulation (GDPR).

Cilem GDPR je ochrana osobnich idajii ob&anti EU a v Ceské republice toto nafizeni
nahrazuje sou€asné pravni normy tykajici se tohoto tématu. Asi nejvetsi dopad na spolecnost
ma opatieni V podobé zavedeni pseudonymizace osobnich udaja, diky které se minimalné
pro tento rok komplikuje proces sbéru dat. Jedna se o proces, kdy jsou data upravena
takovym zpusobem, aby bylo mozné identifikovat, ze se jedna o stejnou o0sobu
(napt. v datech za jednotlivé roky), ale aby nebylo mozné zjistit, o koho konkrétné se jedna.
V minulosti bylo jednim z identifika¢nich idajii pro propojeni dat v jednotlivych letech
pravé jméno a vsoucasnosti je nutné tyto udaje ménit tak, aby byly

pseudonymizovang, a proto bude propojeni dat 2017 a 2018 komplikovangjsi. Dalsim
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problémem je nutnost zavedeni urcitého postupu v piipadé, kdy budou poskytnuta
nepseudonymizovana data. Maximalni vyse pokuty za poruseni GDPR jsou 4 % ro¢niho

obratu spole¢nosti, nebo maximalné 20 miliont eur (vzdy vyss§i z moznosti). [22]
Ekonomické

Jak jiz nazev napovidd, ekonomické faktory vychazeji z hospodarské situace zemé. Jde
zejména o makroeckonomické ukazatele jako jsou HDP, inflace, tempo ristu

ekonomiky, nezaméstnanost atd.

Jednim z urcujicich faktort pfi vybéru vhodné organizacni struktury je naptiklad velikost
podniku. V soucasné dobé ma GMPC vice nez 200 zaméstnanct a stale probihaji nabory
novych. To je ovSem ztézovano souCasnou ekonomickou situaci kraje, potazmo statu.
V soucasné dobé se cCeskd a vlastné 1 svétovd ekonomika nachazi ve fazi
konjunktury, coz zpravidla vede ke zvySovani spotieby a vétsi ochoté investovat. Diky tomu
je potieba zvySovat produketi, a tudiz pfijimat vice zaméstnancti a tim dochazi ke snizovani
nezaméstnanosti. Podle Ceského statistického ufadu byla mira nezaméstnanosti v poslednim
ctvrtleti roku 2017 a také v lednu roku 2018 na trovni 2,4 %. V porovnéni se Ctvrtym
¢tvrtletim roku pfedchoziho to znamena pokles o 1,2 procentniho bodu (obecna
nezaméstnanost ve ¢tvrtém ctvrtleti 2016 — 3,6 %). Da se predpokladat, ze do budoucna tato
hodnota jiZ nemtize moc klesat, ale vzhledem k soucasné nizké nezaméstnanosti je slozité

ziskavat nové schopné pracovniky. [23]

Nizké zdroje pro ziskavani novych pracovnikli a zvySovani konkurence v oblasti lidskych
zdrojii (spole€nost si hiife udrzi zaméstnance, pfi vysokém mnoZstvi jinych pracovnich
nabidek) vede ke zvySovani poptavky po poradenskych sluzbach, které jsou naptiklad
poskytovany spole¢nosti Korn Ferry. Tato poptavka je podpofena 1 rostouci ekonomikou
zemé, kdy si spolecnosti takového nadstandardni sluzby mohou dovolit. V nasledujici

tabulce je mozné vidét vyvoj HDP a primérné ro¢ni zmény miry inflace v letech 2013-2017.
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Tab. ¢. 2: Vyvoj HDP a mira inflace 2013-2017

Ukazatel 2013 2014 2015 2016 2017
HDP (mil. K¢) [4 098 128 |4 313 789 |4 595 783 | 4 773 240 N/A
Mira inflace (%) 1,4 0,4 0,3 0,7 2,5

Zdroj: Vlastni zpracovani, [23], 2018

Jak jiz bylo mnohokrat feceno, spolecnost Korn Ferry plisobi po celém svéte, tudiz dalsim

dilezitym ekonomickym faktorem, ktery je tfeba sledovat je také vyvoj ménového kurzu.

vvvvvv

Pokud jde o euro, tak jeho vyvoj byl v poslednich letech velmi ovlivnén rozhodnutim CNB
intervenovat, aby ménovy kurz ¢eské koruny k euru byl fixovan na 27 CZK/EUR. Tento

zavazek byl zrusen v dubnu loniského roku. [24]

Vyvoj dolaru se oproti euru ménil vyraznéji. V roce 2015 doslo k pomémé znatelnému
oslabeni koruny o téméf 4 koruny. V poslednich 2 letech je naopak mozné sledovat opétovné

posilovani.

V nasledujici tabulce je mozné vidét piehled vyvoje ménového kurzu za poslednich 5 let.
Jedna se o primeér dennich nominalnich kurzii za rok, ktery je sledovan ceskym statistickym

titadem. Pro letodni rok byla pouZita bfeznova hodnota podle CNB. [24]

Tab. ¢. 3: Ménovy kurz

Ukazatel | 2013 2014 2015 2016 2017 2018
CZK/EUR| 25,974 | 27,533 | 27,283 | 27,030 | 26,330 | 25,587
CZK/USD| 19,565 | 20,746 | 24,600 | 24,432 | 23,382 | 20,636

Zdroj: Vlastni zpracovani, [23], [24], 2018
Socialné — kulturni a demografické

Zde je mozné hovotit o vlivu struktury spole¢nosti, kulturnich zvyka spole¢nosti, Zivotni

styl, uroven vzdélani, troven starnuti populace a jiné.

Vyznamnym faktorem, kde miize dochazet ke konfliktim v mezindrodni spolecnosti je stiet

rtiznych kultur. To se projevuje zejména v GMPC, se kterym spolupracuji prodejni jednotky
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po celém svéte. Je proto nutné, aby zaméstnanci byli schopni se pfizplisobit riznym kulturam

a aby byli schopni s nimi komunikovat.

Pokud jde o demografickou strukturu a jeji vliv a ziskavani zaméstnancu, pak cilovou
skupinou pro nové zaméstnance GMPC jsou absolventi stfednich a vysokych skol (zejména
v Plzeniském kraji), tedy vétSinou lidé mezi 18 a 25 lety. Postupem Casu se do této vékové

kategorie budou dostavat takzvané slabé rocniky, takze lze piedpoklédat, ze nabor

vvvvvv

Technické a technologické

Do faktorti technickych a technologickych je mozné ftadit technologické zmény
na odvétvové nebo globalni Grovni. Jedna se vlastné€ o inovacni potencial, jaky danad zemé
ma a také je sledovano tempo, jakym technologické zmény pfichazeji. V soucasné dobée
je jednim z velkych témat zvySovani zabezpeceni dat, coz je pii praci s klientskymi daty
velmi nutné, a pak také zjednoduseni piistupu k informacim. Konkrétné se pak mtize jednat

0 zjednoduseni zptisobu poskytovani dat, ale i pfistup ke vS§em produktim na jednom misté.

4.2.3.1.2 Analyza mezoprostiedi

Mezoprostiedi je takové okoli podniku, které na spole¢nost pfimo pusobi, ale ta jo mize
ovlivnit pouze Castené, a to zejména svym marketingem. K analyze mezoprostredi
je nejéastéji vyuzivan takzvany Porteriv model péti sil. Ten zobrazuje 5 typu sil, které

pusobi na podnik a jsou jimi:

e Vyjednavaci sila dodavateld,

e vyjednavaci sila odbératelt (klientd),
e potencialni novi konkurenti,

e Soucasna konkurence,

e substitu¢ni vyrobky.
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Obr. ¢. 30: Porteraiv model 5 sil
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Zdroj: [25]
Soucasna konkurence

Hlavnich konkurentli spole¢nosti Korn Ferry je hned nékolik. Mezi nejvétsi konkurenty
se fadi spolecnost Mercer, jejimZ oborem je taktéZ poradenstvi v oblasti lidskych zdroji.
Dal$imi konkurenty jsou spolecnosti z takzvané Velké ctyiky, kam patii spolecnosti

PwC, KPMG, Deloitte a Ernst & Young.
Potencialni novi konkurenti

Potencialni konkurenci je zpravidla mySlena pravdépodobnost nebo komplikovanost vstupu
do odvétvi. To mizZe znamenat bud to, jestli je uz poptavka po produktech/sluzbach
saturovana, nebo jaké jsou bariéry vstupu do odvétvi. Nabidka poradenskych sluzeb v dané
oblasti je pomérné Siroka, dalo by se tak fict, Ze trh je jiz plné saturovan a pro nové ptichozi
konkurenci je velmi obtizné ziskat nové klienty tak, aby méla dostate¢né portfolio klient

na tvorbu analyz.
Zakaznici

Spole¢nost Korn Ferry ma celosvétové vice nez 20 000 klientl, ktefi vyuZivaji jejich
poradenskych sluzeb, a stile ziskdva nové a nové klienty diky usilovné praci vSech

zameéstnancl spolecnosti.
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Pokud jde o vyjedndvaci silu zdkaznikii, pak musime rozliSovat, jestli se jedna
0 zakazniky, ktefi pouze participuji na vyzkumu, to znamend, ze poskytnou data o svych
zamestnancich (Casto v nizsi kvalité) a za to je jim poskytnuta zdkladni velmi strohd verze
benchmarku, anebo se jedna o klienty, ktefi si objednavaji produkty v plné verzi. Z toho
plyne, Ze vyjednévaci sila participujicich klienti je velmi mald a u kupujicich se pak zvySuje
Vv zévislosti na vyznamnosti klienta (napft. velky koncern, ktery ma pobocky v mnoha zemich
aposkytuje data ve vicero zemich, ma vétsi Sanci vyjednat si tvorbu nestandardnich produktt

na miru podle jeho potieb, takze jeho vyjednavaci sila je pomérné velka).

Pozadavky téchto opravdu velkych klienti jsou nckdy natolik nestandardni
a komplexni, Ze je tfeba vytvoftit specidlni tym, ktery ma na starosti dany projekt. Mezi tyto
velké klienty patii napfiklad Unilever, Evropska investi¢ni banka, Shell, Procter&Gamble

nebo Carrefour.
Dodavatelé

Pokud jde o hlavni ¢innost spole¢nosti, jsou jako vstupy vyuzivana klientska data. Z toho
plyne, Ze dodavatelé spolecnosti jsou zéaroven jeji zadkaznici. Vyznamnost klienta
(dodavatele a odbératele v jedné osob¢) je ddna mnozstvim poskytnutych rad a ochotou

piiplatit za produkty na miru, jak bylo uvedeno v sekci Zakaznici.

Substituty

Za substituty se daji povazovat voln¢ dostupné analyzy, prizkumy a data, poskytovana
napiiklad statistickymi ufady, ministerstvy nebo municipalitami.

4.2.3.2 Interni analyza

Interni prostfedi vlastné znamena podnik samotny. Jde o vlivy, které jsou pfimo ovliviiované

¢innosti podniku a rozhodovanim vlastnik(i a managementu.

4.2.3.2.1 Management

Do oblasti managementu je moZné zahrnout jeho 4 zakladni slozky, jimiz

jsou: planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani.
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Pokud jde o planovani, jsou sestavovany plany na vSech trovnich (dlouhodobé, stfrednédobé
i kratkodobé). Tyto plany jsou pfipravovany na trovni vrcholového managementu matei'ské
Vv jednotlivych zemich) jejichz plnéni je vyhodnocovano pritbézné v jednotlivych ctvrtletich
ana jejich zaklad¢ jen pak i uvolnovan urcity obnos finan¢nich prostiedkii na vyplatu odmén

(kdyz je finan¢ni plan splnén).

Organizacni struktura GMPC je diametralné odliSna od zbytku skupiny a byla detailné
popsana v predchazejici kapitole. Pokud se jedna o organizaéni strukturu divize Hay Group
pfipadné 1 Korn Ferry, tu v soucasné dobé nelze popsat kvili probihajici

restrukturalizaci, kdy jesté finalni podoba neni znama.

Vedeni lidi je dalsi velmi podstatnou funkci v GMPC, kde pocet stalych zaméstnanct
v soucasnosti dosahuje cca 230. Toto ¢islo je kazdym rokem v 1ét€ navySovédno jesté
ptiblizné o 30 brigadnikli. Vyvoj poctu zaméstnancti za dobu existence procesniho centra

Vv Plzni je zobrazen v nasledujicim grafu.

Obr. ¢. 31: Vyvoj celkového poctu zaméstnancti v procesnim centru
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Do této manaZerské discipliny fadime procesy planovani pracovniki, jejich ziskavani
a vybér, hodnoceni, odménovani a motivace. Planovani, ziskdvani a vybér zaméstnanct
je vlastn¢ stale probihajici proces. Divodti mize byt hned nékolik a to: neustalé zvysSovani

objemu prace zplusobené nartstem klientli, vysokd fluktuace zaméstnancti zplisobena
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zejména zaméstnavanim cCerstvych absolventli bez praxe, u kterych se jejich ocekavani
nemuseji setkat s realitou. Pokud jde o samotné ziskavani, pak jsou nabirdny zejména
povySovani pracovnici z internich zdroji. Vybérova fizeni jsou zpravidla dvoukolova
a skladaji se z pisemnych testli (logické predpoklady, anglictina), kratkého pohovoru
v anglicting, praktické zkouSky z excelu a Ustniho pohovoru. Hodnoceni zaméstnanct
probiha 2x ro¢né na zaklad¢ hodnoceni od vybranych kolegti (GMPC i MU) a vedoucich.
Vedle toho jsou hodnoceny i jednotlivé procesy probihajici v kazdém

roce, a to od zahrani¢nich kolegi (MU).

Odmeény spolecnost poskytuje jak financni, tak nefinan¢ni, mezi ty patii naptiklad:

obcerstveni na pracovisti,

e notebook,

e pro manazery pracovni telefon,
e vzd¢lavaci kurzy,

e flexibilni pracovni doba, sick days a dalsi.

Finan¢ni odmény pak zahrnuji zejména ro¢ni bonusy, které se po odpracovani minimalné

6 mésicti odvijeji od vysledkli hodnoceni i od vysledki celé spole¢nosti.

4.2.3.2.2 Marketing

Na urovni GMPC se o marketingu asi pfili§ hovofit ned4, protoze produkty jsou
propagovany az na urovni konzultantli v MU a piipadné na vysSich (celofiremni Grovni).
Propagace procesniho centra jde spiSe o propagaci za uUCelem ziskdvani novych

pracovnikd, kde jde pfevazné o vyuZzivani facebookovych stranek pobocky.

4.2.3.2.3 Vyzkum a vyvoj

Spolecnost jako takova se nezabyva vyzkumem, ale dochazi zde k vyvoji zejména v oblasti
IT nastrojti a vyvoje novych produktl. V loniském roce doslo k vyrazné zméné produktového
portfolia a v blizké budoucnosti jsou planovany i dal§i zmény, které by mély vyznamné
ovlivnit strukturu procesii. V soucasné dobé¢ stale probihd vyvoj novych produktd, které

budou soucasti takzvanych balicki (diive byly n€které produkty prodavany samostatné, nyni
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se prechazi k vyssi standardizaci, aby ve vSech zemich byly nabizeny srovnatelné produkty).
Zaroven s tim probihd i testovani a Gpravy produktd jiz ptipravenych. Nové produkty jsou

vyvijeny na korporatni tirovni development tymem, ktery spolupracuje s GMPC.

Na urovni GMPC dochazi zejména k vyvoji prostiedki usnadiujicich analytikiim jejich
praci (prace, ktera musela diive byt provadéna manudln€ se alesponi ¢aste¢n¢ automatizuje).

Za vyvojem téchto nastrojii stoji zejména IT Support oddéleni Cross tymu.

4.2.3.2.4 Finance a ucetnictvi

V této préci je zkoumana organizaéni struktura GMPC, které samo o sobé¢ netvoti zisk, tudiz
je bezptedmétné provadét financni analyzu pobocky ale 1 na irovni celé korporace. Procesni

centrum je financovano z podild na ziscich z prodejii vyrobkti Market Unity.

4.2.3.2.5 Informacni systémy

Zejména pro evidenci veskerych objedndvek je vyuzivan systém SAP. Konzultanti z MU
vkladaji objednavky na produkty do systému, ty poté, co jsou schvaleny financnim
oddélenim jsou ¢leny tymu PAMS piesunuty do interniho systému, odkud k nim maji pfistup

jednotlivi analytici.

Databaze jsou spravovany v systému Sybase, ktery je rovnéz soucasti produktli spole¢nosti
SAP a dale v internich systémech TRS (Total Remuneration System) nebo WW. I vétSina
ostatnich aplikaci nejsou komeréné dostupné prosttedky, ale vysledek interniho vyvoje.

Velka cast produkti je pak zalozena na bazi nastroji MS Office.
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5 Vlastni navrh

V této kapitole budou popsany hlavni problémy identifikované na zaklad¢ analyzy internich

dokumentti, osobni zkuSenosti ve spolecnosti a diskuzi s pracovniky.

5.1 Analyza soucasné situace

Po dikladném zkoumani byly zjiStény 3 hlavni problémy v soucasné fidici struktufe a jeden
ve struktufe organizacni. Jelikoz se jedné o pohled na stejnou spolecnost, ale dvéma riznymi

pohledy, budou tyto problémy feSeny soucasné.

Prvnim identifikovanym slabym mistem je existence zdvojenych roli v fidici struktufe.

Tento problém byl zjistén u 5 fidicich pracovniki:

e GMPC manager = account manager (UK, Ireland),

e junior team leader Europe = account manager (CZ, HU, ES, TR),
e team leader Americas = account manager (LATAM2),

o team leader Cross team = IT support team leader,

e team leader Insight = survey programmers team leader.

Toto rozdvojeni roli vede za prvé k nejasnostem v fidici struktuie a za druhé také
K ptetézovani téchto fidicich pracovnikii, protoze mimo prace, ktera odpovida jejich oficialni
pracovni pozici, vykondvaji 1 praci odpovidajici té, kterou by meéli vykonavat jejich

podfizeni.

Druhym identifikovanym nedostatkem je pretéZovani cCéasti pracovnikid na zakladé¢
nedostatku zaméstnancti na nékterych pozicich. Na rozdil od pfedchoziho bodu se tu nejedna

o délenti roli, ale spiSe 0 Spatné rozdéleni povinnosti v dané pracovni dob¢.

Account manager (FR, RO, NL, Maghreb) ma 2 zakladni ulohy — manaZerskou ale stale
i analytickou, kde ftesi zejména komplikované ulohy a poskytuje podporu ostatnim
analytikiim v pfipad¢, kdy neni dostatecny pocet lidi, aby zvladali svoje povinnosti v rdmci
zadanych meznich terminid. 75 % casu by m¢la zabirat prace manazerska a pouhych 25 %
prace analytickd. Vzhledem Kk nedostatku lidi v ¢asti tymu zajistujici podporu
pro francouzsky MU, je nutné, aby z 50 % casu vykonaval praci analytickou, a tudiz neni

mozné vénovat dostatek ¢asu praci manazerské.
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Treti slabou strankou je umisténi ,,evropskych zemi“ v tymu Americas. Jak sub tym
Spojeného kralovstvi a Irska, tak sub tym Némecka, Rakouska, Svycarska a Italie uzce
spolupracuje s ostatnimi evropskymi zemémi. Velmi Casto se fe$i pozadavky na data
a analyzy ze zemi geograficky spadajicich do zapadni a severni Evropy. Umisténi téchto
zemi v tymu Americas pak ptsobi komplikace, co se tyce komunikace a jednotného pristupu

k feseni takovychto tkolu.

V réamci analyzy makroprostiedi podniku bylo feceno, ze v tomto roce se chystd vyznamna
legislativni zména v rdmci Evropské Unie, a to zavedeni GDPR. V této oblasti je povinnost
jmenovat tzv. povéfence pro ochranu osobnich udajd. Zté je sice spole¢nost
vyjmuta, ale bylo by vhodné takovou pozici zfidit z preventivnich divodu. Takovyto

pracovnik/pracovnici v soucasné dobé chybi a je tfeba ho jmenovat.

5.2 Navrhovana opatieni

V této podkapitole budou popsany navrhy, jak fesit identifikované slabé stranky. Pro vétsi
prehlednost budou ¢lenény po jednotlivych divizich/tymech. Global Support, APAME
a Admin tymy nevykazuji Zadné problémy tykajici se organizacni a fidici struktury, proto

se jich zmény nebudou tykat.

5.2.1 Navrhované zmény v divizi Insight

Navrhovana zména se tykéa vedouciho tohoto utvaru, ktery zastava v soucasnosti 2 funkce
zaroven. Jak jiz bylo n€kolikrat feceno, jedna se o tllohu team leadera a survey programmers
team leadera. Zminovany problém spociva v tom, ze kvili nutnosti fungovat i jako vedouci
jednoho sub tymu, neni mozné disponibilni €as rozd¢€lit mezi jednotlivé tymy vyvazenéjSim
zpusobem, a proto se ostatnim tymim nedostava takové podpory ze strany vedouciho.

To ma vliv nejen na efektivitu sub tymi, ale i na celkovou moralku.

Pro vyfeSeni tohoto problému je tfeba ziskat nového ¢loveéka na pozici survey programmers
team leadera. Ten by mél byt dosazen z internich zdroju a idealnim kandidatem by byl senior
Confirmit specialist. Tim by se ovSem uvolnilo jedno misto seniorniho
specialisty, na néz by mél byt povysen jeden ze specialistli, a dale by mél byt pfijat jeden

junior Confirmit specialista, aby byl doplnén stav potiebnych vykonnych pracovnik.
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Dusledkem tohoto opatieni bude uvolnéni disponibilniho pracovniho ¢asu pro Insight team
leadera, ktery bude moci sviij ¢as spravedlivéji rozdé€lit a bude se moci vice vénovat
napfiklad  vychové novych vedoucich pracovniki na Urovni operativniho
managementu, ktery je pomérné vyznamnym problémem spolecnosti. Vyslednou fidici

strukturu Gtvaru je mozné nalézt na nasledujicim obrazku.

Obr. €. 32: Zména tidici struktury Insight
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

5.2.2 Navrhované zmény v HR tymu

Jak jiz bylo feceno, se zavedenim GDPR vznikd povinnost jmenovat takzvaného povétence
pro ochranu osobnich udaji. Tato povinnost nevznikd vSem spoleCnostem, ale v ramci
prevence vysokych pokut by bylo vhodné obsadit tuto pozici ¢lovékem s pravnickym

vzdélanim i v ramci GMPC.

V ramci HR tymu je k dispozici vhodny pracovnik, ktery je v soucasnosti na pozici business

analytika. Jedna se o Clovéka se znalosti pravnich ptedpisii. Na pozici business analytika
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Jsou Vv soucasnosti zaméstnanci 2 a vytizenost kazdého je priblizné 80 %. Z toho
plyne, ze pii reorganizaci pracovnich povinnosti je zde moznost, aby vhodny pracovnik
ptedal 20 % svych povinnosti na pozici business analytika svému kolegovi a tim bude ziskan
prostor 40 % Casové dotace, ktery by byl dostacujici na vykon ¢innosti spojenych s pozici
povetfence pro ochranu osobnich tdaji. Ke svym soucasnym povinnostem by pak ptibyly
nasledujici ¢innosti:

e provadéni internich auditi,

e fizeni agendy kolem interni ochrany dat,

e Skoleni pracovnikd.
Vliv zmén na fidici strukturu je zobrazen na nasledujicim obrazku.

Obr. €. 33: Zména fidici struktury — HR
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

5.2.3 Navrhované zmény v Cross teamu

Navrhovand zména se stejné jako v divizi Insight tyk4d vedouciho tohoto Utvaru, ktery

zastava v soucasnosti 2 funkce zaroven: team leader cross team a IT support team leader.

84



Stejn¢ jako v divizi Insight tato dvoji role vede k nerovnomérnému rozdéleni casu

a pozornosti mezi jednotlivé sub tymy.

Vzhledem ke stejné situaci i jeji feSeni bude obdobné. Na pozici IT support team leadera
bude povysen senior IT specialista, jehoz misto bude obsazeno jednim ze specialisti.
Co se tyce vytizeni na niz$ich pozicich, jsou zde u jednotlivych pracovnikii rezervy, proto

bude mozno pokryt ,,vypadek* jednoho specialisty ze soucasnych zdrojt.

Kromé¢ vice disponibilniho c¢asu, ktery bude mozno vlozit napiiklad do pfipravy
seniornéjsich pracovnikll na niz§i manazerské pozice, bude mozno i zodpovédné podporovat
vSechny slozky tymu. Dale také bude mozné se vice zaméfit na zdvazné vypadky
systému, které jednou za Cas nastanou, a fesit jejich prevenci. Navrh nové fidici struktury

je mozné vidét na nasledujicim obrazku.

Obr. €. 34: Zmeéna tidici struktury — Cross team
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5.2.4 Navrhované zmény v tymech Europe a Americas

Navrhované zmény pro posledni 2 utvary budou feseny spolecné kvili zapojeni obou tymut

do téchto zmén.
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V prvni fad¢€ je tu zména organizacni struktury. Jedné se o reorganizaci tymu tak, aby vice
odpovidaly geografickému rozlozeni, a to zejména z ditvodu, ze zdpadoevropské zemée velmi
Casto spolupracuji na nékterych projektech, nebo pozaduji analyzy z riznych evropskych
zemi. To je ovSem ponc¢kud komplikované zejména z hlediska komunikace a Casové

koordinace, kdyz analytici pracujici pro MU z téchto statl a maji rozdilné vedeni.
V ramci Americas tymu by se tento navrh tykal 3 tymt a to:

e Central AM, DACH, IT
e UK, Ireland
o LATAM?2

Kdyby doslo k pouhému spojeni obou tymu, ve kterych se vyskytuji evropské zemé
pod jednoho account managera, byl by piekro¢en racionalni pocet pfimych podiizenych.
Z tohoto diivodu a také z geografického hlediska by bylo nutné rozdélit tym Central
AM, DACH, IT na dvé c¢asti. Pracovnici zabyvajici se stfedni Amerikou by méli byt
ptifazeni k tymu LATAM?2, ktery je na pocet pracovnikli nejmensi a také nejblizsi
geograficky. Dalsim krokem je pak spojeni zemi geograficky pattici do Evropy pod jednoho
account managera (sou¢asného account managera tymu Central AM, DACH, IT) a jejich
pfifazeni do Evropského tymu. Vyslednou organizaéni strukturu zahrnujici zmény v tymech

je mozné vidét na nasledujicim obrazku.
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Obr. €. 35: Zména organizacni struktury

GMPC

HR
Admin
Global Support
Pay Team Insight Team Team
Europe Americas APAME Cross Team ﬂ‘m‘x’;ﬁ: o Talent Support —
Survey - Talent =
| | Programmers Administrators
Belux, Baltics, — —
Nordics ' USCAN Middle East IT Support
Technical JEM Service —/
Analysts Desk
FR,RO,NL, — A -
Maghreb LATAM1 Pacific PAMS
- -/
Data Checkers b
-
©Z,HU,ES, TR — LATAMA‘.'.,‘ Central Mall::a’:;lhalm. Confirmit -
L/
Data Analysts
— Africa, HK, KR, —/ PayNet ~—
il TH,IN Production
RU, UA, KZ, CIS, — —1
GR, Balkan aTR
DACH, IT, UK, —/ International —/
Ireland requests

Ipc

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Samotna zména organizacni struktury by méla ptfiznivy dopad i na strukturu fidici, protoze
by tim zmizel problém zdvojené role GMPC managera, ktery je soucasné také account
managerem pro Spojené kralovstvi a Irsko. Tyto zemé by byly pfifazeny pod soucasného
account managera stfedni Ameriky, Némecka, Rakouska a Itdlie. Touto zménou
by se zamezilo ptetéZovani GMPC managera (pietizeni uréeno na zakladé ptesCasovych
hodin), ktery by v tu chvili vedl tym s takovym mnoZstvim podtizenych, které je mozné

efektivné fidit (sniZzeni z 11 na 8 pfimych podtizenych).

V tymu Americas je ticba, aby doslo jesté k jedné zméné, a to z davodu zdvojené role team
leadera, ktery je v soucasnosti také account managerem pro sub tym LATAM?2. Tento tym

navic bude posilen o zaméstnance starajici se o zem¢ sttedni Ameriky, proto je tfeba, aby
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V tomto sub tymu byl povySen jeden senior analytik na pozici junior account managera a aby

byl zaméstnan novy ¢lovek na pozici junior analytika.

Vysledkem by pak bylo zvyseni efektivity fizeni tymu LATAM2, Central AM a zaroven
i team leadera tymu Americas, ktery by nebyl pietézovan nutnosti vykonu analytické

prace, kterd neni soucasti jeho povinnosti podle oficialniho popisu.

K nejvétsimu mnozstvi zmén by podle navrhovanych opatieni mélo dojit v evropském tymu.
Aby byl zachovan princip efektivné fiditelného poctu pifimych podiizenych, je
nutné, aby se junior team leader Europe, ktery v soucasné dobé pusobi zaroven v roli
account managera, mohl plné soustiedit pouze na tuto manazerskou praci. Z toho diivodu
je nutné ziskat nového junior account managera (Ize feSit povySenim jednoho ze senior
analytiki) a povysit nejzkuSenéjsiho junior account managera (Belux, Baltics, Nordics)

na pozici account managera.

Vsechny junior account managery pak pfimo podfidit jednotlivym account managertim.
Jelikoz by tedy nastala situace, kdy by byli 2 account managefti a 3 junior account managefi,
bylo by vhodné, aby vedoucim dvou junior account manageru (JAM PL, SK, PT a JAM
CZ, HU, ES, TR) byl nyni zkuSenéjs$i account manager (FR, NL, RO, Maghreb). Novy
account manager (Belux, Baltics, Nordics) by pak kromé vlastniho tymu byl i pfimym
nadfizenym junior account managera pro Rusko, Ukrajinu, Kazachstan, CIS, Recko

a Balkan.

S témito zménami jeSté¢ souvisi potfeba ziskat senior analytika (povySeni soucasného
analytika) do tymu FR, RO, NL, Maghreb a zaroven ndbor alespoii jednoho junior
analytika, protoze zde dochazi k ptetéZovani account managera, ktery diky nedostatku
pracovnikii musi vykonavat vice analytické prace a nezbyva mu tedy Cas na préci
manazerskou. Jak jiz bylo feceno v piedchozi podkapitole, na této pozici by mélo byt
rovnomérné rozdéleni manaZerské a analytické prace, ale z divodu nedostatku zaméstnanct
je tento pomér 3:1 ve prospéch analytické prace. To vede K pietéZovani (prescasy) a k nizsi
efektivité prace. Delegovanim nékterych odpovédnosti na senior analytika by se snizil fond
pracovni doby nutny pro vykonavani analytické prace a je realné, aby se pomér srovnal 50 %

analytické prace vici 50 % prace manaZerské.
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Kromé zmén v soucasné podobé tymu by zde jest¢ doslo k pripojeni nového sub tymu
(DACH, IT, UK, Ireland), coz by bylo mozné diky dfive zminovanému uvolnéni pracovni
kapacity team leadera, pro kterého by vtuto chvili byl pfimy pocet podfizenych
4. Sjednoceni geograficky evropskych zemi pod jednoho vedouciho by mélo ucinek zejména

Z hlediska efektivity komunikace a snazsi kooperace mezi jednotlivymi sub tymy.
Vyslednou podobu fidici struktury je mozné nalézt na nasledujicim obrazku.

Obr. ¢. 36: Zmény fidici struktury — Europe + Americas
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6 Zavér
Cilem této prace bylo navrzeni zmén organizacni a fidici struktury podniku tak, aby
po pripadném zavedeni téchto zmén doslo k zefektivnéni fungovani spolecnosti, a to vse

za predpokladu, ze opatieni budou v souladu s firemni politikou a zasadami moderniho

managementu.

Nejdiive ze vSeho bylo nutné definovat teoretickd vychodiska a vytvorit tim zaklad
pro praktickou cast diplomové prace. Byly definovadny pojmy organizovani a fizeni a také

organiza¢ni a fidici struktura a také faktory, které je ovliviuji.

Dale se autor prace zaméfil na pojmy organizacéni a fidici struktura. Pokud jde o organizaéni
strukturu byly definovany riizné typy struktur, parametry, které je determinuji. Dale byl
popsan i proces, jak jsou struktury tvofeny a jaké faktory ovliviiuji jejich vybér. V zavéru
kapitoly 3.2. bylo ptedstaveno nékolik pohledii na clenéni organizacnich struktur.
V nésledujici kapitole byly pfedstaveny struktury fidici. Cim se li§i od struktury organiza¢ni

a jaké existuji typy.

Podnik, ve kterém byla tato diplomova prace pfipravovana byl charakterizovan v kapitole 4.
Kapitola nejprve obsahuje stru¢nou historii podniku a uvadi zakladni informace, kterymi
se spolecnost prezentuje. Nésledné byl proveden rozbor organizac¢ni a fidici struktury
pobocky GMPC v ramci spolec¢nosti Korn Ferry Hay Group a déle byla provedena externi
I interni analyza okoli podniku za i¢elem poznani vlivl pisobicich na podnik jako celek

I konkrétné na jeho organizacni strukturu.

Posledni ¢asti prace jsou vlastni navrhovana korektivni opatieni. V uvodu této kapitoly jsou
nejprve definovany aktualni problémy v ramci organizacni a fidici struktury v podniku.
Jednalo se zejména o duplikovani funkci nékterych fidicich pracovnikl, neefektivni
roz€lenéni tymu a pretézovani nékterych pracovnikl. Po provedené analyze bylo konecné
pfistoupeno k vlastnim navrhlim, jak zefektivnit fungovani spole¢nosti. Jednotlivé zmény

byly ¢lenény ve skupinach po tymech, kterych se hlavné dotykaly.

VétSina navrhovanych opatieni znamena 1 piijimani novych pracovnikii. Je ziejmé, ze by
si tim padem vyzadala dodate¢né naklady. Toto negativum je vyvazeno, a dokonce

I prevazeno tim faktem, Ze po zavedeni téchto korekci dojde k celkovému zlepseni atmosféry
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ve spolecnosti v zavislosti na odstranovani ptetizeni pracovnikl. Ptetizeni pracovniki totiz
realné znamena desitky i stovky prescasovych hodin rocné. PresCasy ovSem ve spolecnosti
nejsou proplaceny a jedina moznost je vybrat si je ve form¢ nahradniho volna, ovSsem
vzhledem k mnozstvi prace, je takika nemozné, vyrovnat takovéto mnozstvi presc¢asovych
hodin. Autor prace je presvédcen, ze snizeni mnozstvi prescasti by vedlo k zefektivnéni
prace a zkvalitnéni, kterda by nemusela byt provadéna pod takovym tlakem, coz
by znamenalo i vétsi spokojenost Market Unitu, takze i lepsi hodnoceni pracovniki GMPC.
To vSe by vedlo k celkovému zvySeni spokojenosti zaméstnanci, a predchazelo by
se odchodiim seniornich pracovnikd. Ty totiz mimo odchodu schopnych lidi s know-how
znamena i vysoké naklady na ziskavani a vzdélavani pracovniki novych. Da se tedy urcité

fict, Ze se navrhovand investice vyplati.

91



7/ Seznam pouzitych zdroji

[1] BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldiich SULER. Management. Olomouc:
Rubico, 2001. ISBN 80-85839-45-8.

[2] VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a

prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-274-1.

[3] VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 2., 10z3.
vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-197-3.

[4] BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovadni, ovliviiovani. 2., 1ozs.

vyd. Praha: Grada, 2014. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4429-2.

[5] VAVRECKA, Mojmir a Véaclav LEDNICKY. Pojmovy slovnik managementu: (Cesko-
anglicko-némecko-rusky). Ostrava: Ostravska univerzita, 1999. ISBN 80-7042-555-5.

[6] HRON, Jan a Tomas MACAK. Teorie iizeni. V Praze: Ceska zemé&délska univerzita,
Provozn¢ ekonomicka fakulta, 2012. ISBN 978-80-213-2306-3.

[7] ROBBINS, Stephen P. a Mary K. COULTER. Management. Praha: Grada, 2004.
Profesional. ISBN 80-247-0495-1.

[8] SKALOVA, Petra. Podnikovd ekonomika 1. Plzen: Zapado&eska univerzita, 2005. ISBN
80-7043-403-1.

[9] DEDINA, Jiti a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. Praha:
Grada Publishing, 2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2149-1.

[10] PITRA, Zbynék. Zdklady managementu: (management organizaci v globalnim sveétée
pocatku 21. stoleti). Praha: Professional Publishing, 2007. ISBN 978-80-86946-33-7.

[11] DONNELLY, James H., James L. GIBSON a John M. IVANCEVICH. Fundamentals
of management. 7th ed. Homewood, IL: BPI/Irwin, ¢1990. ISBN 0-256-07846-7.

[12] SRPOVA, Jitka a Vaclav REHOR. Zdklady podnikani: teoretické poznatky, priklady a
zkuSenosti ceskych podnikatelu. Praha: Grada, 2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-
3339-5.

92



[13] HRON, Jan a Arnost TRAXLER. Teorie #izeni organizacnich systémii. V Praze: Ceska
zemédélska univerzita, Provozné ekonomicka fakulta, 2017. ISBN 978-80-213-2768-9.

[14] KOSTAN, Pavol, Frantisek BELOHLAVEK a Oldfich SULER. Management: [co je
management, proces Fizeni, obsah rizeni, manazerské dovednosti]. Brno: Computer Press,

€2006. Business books (Computer Press). ISBN 80-251-0396-x.

[15] SYNEK, Miloslav a Eva KISLINGEROVA. Podnikova ekonomika. 6., pieprac. a dopl.
vyd. V Praze: C.H. Beck, 2015. Beckovy ekonomické u¢ebnice. ISBN 978-80-7400-274-8.

[16] VEBER, Jaromir. Management: zaklady, prosperita, globalizace. Praha: Management
Press, 2000. ISBN 80-7261-029-5.

[17] CEITHAMR, Véclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovani. 2., aktualiz.
aroz$. vyd. Praha: Grada, c2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3348-7.

[18] Interni materialy spolecnosti

[19] Korn Ferry [online]. Los Angeles: Korn Ferry, c2018 [cit. 2018-03-31]. Dostupné z:

https://www.kornferry.com/

[20] Korn Ferry Hay Group [online]. Praha: Korn Ferry Hay Group, 2017 [cit. 2018-03-31].

Dostupné z: http://www.haygroup.com/cz/

[21] Verejny rejstiik a Shirka listin [online]. Praha: Ministerstvo spravedlnosti Ceské
republiky, ¢2012-2015 [cit. 2018-03-31]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-
firma.vysledky?subjektld=875419&typ=UPLNY

[22] GDPR: Obecné narizeni o ochrané osobnich udaju - prakticky [online]. Praha:
Skorni¢kova, 2016 [cit. 2018-03-30]. Dostupné z: https://www.gdpr.cz/

[23] Cesky statisticky viFad [online]. Praha: Cesky statisticky ufad, 2018 [cit. 2018-03-30].

Dostupné z: https://www.czso.cz/

[24] Ceskd ndrodni banka [online]. Praha: Ceska narodni banka, c2003-2018 [cit. 2018-03-

30]. Dostupné z: http://www.cnb.cz/

93


https://www.czso.cz/
http://www.cnb.cz/

[25] Portertiv model péti sil. In: JAKASI [online]. Ceska republika: JAKASI.cz, ©2015-2016
[cit. 2018-03-30]. Dostupné z: http://www.jakasi.cz/wp-content/uploads/2015/08/porteruv-
model.png

94



