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Anotace
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UvVOD

Hlavnim tématem této bakalarské prace je zména organizacni struktury v zavislosti na
rozvoji podniku. Pro ucely této prace budu vyuzivat realna data a zkuSenosti ze
spole¢nosti 4P&P spol. s.r.0., ve které pracuji. Soustiedit se budu pfedev§im na obchodni

usek organizace, ktery patii mezi nejvetsi a ktery fidim a ovliviiuji osobné.

V soucasné ekonomické situaci a nizké nezaméstnanosti v Ceské a Slovenské republice
jsou personalni poméry, stabilita a motivace zaméstnanct kli¢ovymi faktory aspéchu
kazdého podniku. Proto spravna volba organizacni struktury a jeji efektivita muze

vyrazné prispét K rustu celé organizace.

Stanovit tu nejidealngjsi organizacni strukturu neni vibec jednoduché a o jeji volbé
rozhoduje mnoho faktord, které mohou mit na podnik vyznamny vliv. Organiza¢ni
struktura totiz neovlivni pouze jednotlivé pracovni pozice, zakladni uspotfadani, délbu roli
a kompetenci, ale mize vyrazné ovlivnit interni 1 externi komunikaci a vytvofit image

celé spolec¢nosti jako celku.

V této bakalaiské praci se nebudu vénovat jen zakladnimu uspofadani organizaéni
struktury jako takové, jeji volbé, vyhodam a nevyhodam, ale pozornost chci zaméfit
primarné na jeji zménu. Posoudim faktory, které zménu organiza¢ni struktury ovlivni, at
uz zinterniho ¢i externiho hlediska a zamyslim se, jak takovou zménu co nejlépe

implementovat pfi zachovani motivace zaméstnancu.

Toto téma jsem si nevybral ndhodou a ma bakalatska prace, obzvlaste jeji prakticka cast,

mi pomohou k realnym krokiim pf#i zméné organiza¢ni struktury v nasi spoleénosti.

Pracuji na pozici obchodniho feditele ve spole¢nosti 4P&P odpovédného za aktivity
v Ceské a Slovenské republice. V disledku mnoha faktord a vlivii, o kterych budu
hovorit, jak v praktické, tak hlavné teoretické Casti, budeme postupné tuto organizaci

pfipravovat na implementaci nové organizacni struktury obchodniho useku.

Cilem préce je tak vypracovat na zéklad¢ ziskanych podkladt, ekonomickych ukazateld,
vyvoje trhu i shledem na personalistiku, novou organiza¢ni strukturu, ktera bude

reflektovat vyvoj celé organizace, potieby zaméstnanci 1 zdkazniki.



TEORETICKA CAST

Proces organizovani, tedy vymezovani roli, tkold, cildi, struktury a tim i podstatné
motivace zaméstnancl V podniku, by m¢l byt zakladni dovednosti kazdého manaZzera.
Organizacni struktura je ¢asto prvni véci, kterou novy feditel zméni. K tomuto procesu
pristupuji rizni manazeii velmi individualné. Piesto pro organizovani plati pomérn¢ jasna

pravidla, kterd nize predstavim. Nejprve ale n€kolik zékladnich definic.

1 PODNIK A JEHO ORGANIZOVANI

1.1 Organizovani a organizace — definice pojmu

Organizovani je cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je uspoifadat prvky
Vv systému, jejich aktivity, koordinaci a kontrolu tak, aby pfispély maximdlni mérou
k dosazeni stanovenych cilii systému?.

Stézejni roli spoleéného cile zdiraziuje také Zbynék Pitra?

. Podle négj, vSechny
komponenty podniku (zdroje, které ma Kk dispozici) museji byt vyuzity ucelné, v zajmu

dosazeni vytyCenych cili. Bez nich nemluvime o organizovani ani organizaci.

Jifi Dédina a Vaclav Cejthamr® v knize Management a organizaéni chovani dopliiuji, ze
organizovani spojuje V jeden celek 4 komponenty podniku: lidi, praci, informace
a technologie. Tyto zdkladni organiza¢ni komponenty do sebe museji dokonale zapadat
a byt neustale koordinovany. To je tikolem kazdého jednotlivého pracovnika na vedouci
pozici.

Organizace je vysledkem organizovani. Termin organizace lze vymezit V $ir§im a uz§im
slova smyslu. Organizace v $ir§Sim slova smyslu je spojeni lidskych, ekonomickych,
finan¢nich, informac¢nich a dalSich zdroji, vcetné vlastnikd Vv jeden celek. Mluvime

0 ekonomické organizaci. Dnes se pro ni ¢asto pouziva nazev podnik nebo instituce.

1 Jaromir Veber a kol. Management: Zaklady, prosperita, globalizace, s. 118
2 Zbynék Pitra: Zaklady managementu, s. 10 a 19
3 Jif{ Dé&dina, Véaclav Cejthamr: Management a organiza¢ni chovani, s. 26
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Organizace v uz$im slova smyslu je hierarchicky fizena skupina osob, vytvorena
a fungujici proto, aby mohlo byt dosazeno ur¢itych cilti*. Je tedy soucasti a existuje uvniti
podnika. Jifi Dédina a Jifi Odchazel® mluvi o tom, Ze ,,podnik méa organizaci®, tedy

urcitou formu poiradku.

V mé praci se budu dale zabyvat organizaci vV uzsim slova smyslu.

1.2 Podstata a smysl organizovani

ey osen

Organizovani je staré jako lidstvo samo, jeho prvky se vyskytuji jiz v Bibli nebo u pralidi,
kde muzi lovili, bojovali nebo stavéli, kazdy dle svych schopnosti. Smyslem organizovani
je vytvoreni prostiedi pro efektivni spolupraci a tim naplnéni cilti a vizi podniku. Jeho
podstatou je zameéfeni na délbu price a vymezeni vzijemnych vztahli mezi lidmi,

jednotkami a utvary ve firmé.

Ernest Dale, teoretik organizovani a profesor na Kolumbijské univerzité¢ upozornil, ze
dobra organizace by méla byt jen jednim z néstrojui pro dosazeni firemnich cilti. Nem¢la
by vSak nikdy byt cilem sama o sob&. Uvadi také, Ze organizovani je dynamicky proces,
jehoz vysledkem je struktura, ktera ukazuje obrazek podniku v jednom konkrétnim

okamziku. Organizovani v§ak musi vzdy reagovat na zmény lidi, vztahd, trhu apod.

Ernest Dale vypracoval zdkladni poZadavky, které by mélo organizovani splnit, ma-li byt
efektivni. Oznacil je zkratkou OSCAR?® a pro svou nadgasovost jsou platna a pouzivana

dodnes. Jsou to:

O: Objectives (cile): v podniku je nutné cile nejen stanovit, ale také provazat navzajem
a koordinovat cile celkové s cili jednotlivych organiza¢nich jednotek.
S: Specialization (specializace): stejné nebo podobné ¢innosti by mély byt sdruzovany

do dil¢ich jednotek, at’ uZ se jedna o procesy, pracovni mista nebo organizacni ttvary.

C: Coordination (koordinace): ¢innosti dil¢ich jednotek, které na sebe prostorové nebo

.....

4 Jan Urban: Tvorba a rozvoj organiza¢nich systémd, s. 12
% Ji{ Dé&dina, Jifi Odchazel, Management a moderni organizovani firmy, s. 34
® Leo Vodagek a Olga Vodackova: Moderni management v teorii a praxi, s. 91
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A: Authority (pravomoc): kazda dil¢i jednotka, pozice, Gtvar musi mit ptidélenou

odpovidajici pravomoc, tu dokonale znat a vykonavat.

R: Responsibility (odpovédnost): stejn¢ jako u pravomoci, musi kazdy jedinec, atvar

nebo strukturalni jednotka pfesné znat svou odpovédnost.

1.3 Zakladni prvKky procesu organizovani

Autofi Jaromir Weber a kol.” popisuji vétsinu z prvki organizaé¢ni struktury podobné jako

Ernest Dale. Mezi nejdiilezitéjsi fadi nize uvedené.

1) Specializace

Nutnost specializace vznika ve vétSich firmach, kdy jeden ¢lovék nemutze vykonavat
vSechny ¢innosti. Tehdy je nutné najit jeho roli Vv konkrétnim systému, d€lbé préce,
vyrobé apod., neboli specializaci. Specializace obecné zvysuje produktivitu (clovek se
stava odbornikem na ,,svij“ usek a praci vykonava Iépe a rychleji), ale vyzaduje velkou

miru koordinace.

2) Koordinace

Koordinaci vét§inou zajist'uje jeden zvoleny pracovnik, ktery je tim povéten. Je vybaven
pravomocemi, aby mohl rozdé€lovat ukoly, stanovovat odpovédnosti a pfedevSim davat
piikazy a dohliZet na jejich plnéni. Takového pracovnika pak nazyvame nadifizenym

a skupinu lidi, kterou vede, jeho podiizenymi.

Pii koordinaci hraje klicovou roli komunikace. Tu miZeme rozdé¢lit na vertikalni
a horizontalni. Vertikalni komunikaci rozumime pokyny, piikazy, dotazy, informace,

které putuji od nadiizeného K podiizenému nebo opa¢né®

. Naopak horizontélni
komunikace probiha mezi zaméstnanci stejné irovné — jde tedy o vyménovani informaci,

rad, sdileni, pfipadné koordinaci.

Obé formy komunikace mohou probihat formou psanou i mluvenou. Michael Armstrong®

mezi hlavni nastroje fadi komunikaci face to face, intranet, tymové briefingy,

7 Jaromir Weber a kol.: Management: zaklady, prosperita, globalizace, s. 119-124
& Thebusinesscommunication.com
® Michael Armstrong, Stephen Taylor: Rizeni lidskych zdrojd, s. 502-503
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konzultativni vybory, nasténky, speak-up-programy, ¢asopisy a bulletiny. Rada firem si

je jesté upravuje nebo dopliuje, aby co nejlépe slouzily jejich potfebam.

Diulezitym kritériem komunikace je také jeji formalnost. Formalni komunikace je pravé
dand organizacni strukturou, ta neformalni vznikd nahodile na zdklad¢ mezilidskych

vztahli. MiiZe se pak stat prostiedkem pomluv, neovétenych zprav a zkreslenych nazord. '

3) Vytvareni utvari

NejefektivnéjSim nastrojem na zlepseni koordinace je seskupovani pracovnikli do skupin
a utvard. Nadfizeny tak vétSinou ¢ini na zaklad¢ téchto kritérii: specializace a kvalifikace
pracovniki, pracovni proces a funkce, ¢as (ten uréuje napt. rozdéleni do smeén), zakaznik,

misto pracovisté (region, zemée apod.).

4) Rozpéti Fizeni

Toto kritérium vyjadfuje pocet podiizenych pracovnikii jednomu nadiizenému.
V. A. Graicunas exaktné vypocital idealni Cislo jako 5 podiizenych. Vychazel v§ak pouze
Z kombinaci moznych vztahti na pracovisti. Mnoho faktorova analyza ptidala pozdéji do
uvah 1 dalsi faktory ovliviiujici tento pocet, predev§im schopnosti a kvalifikaci manazera

a komplexitu prace.

Cislo 5 i zde slouzilo jako zéklad, ktery se bud’ sniZuje, nebo zvySuje V zavislosti na
ostatnich faktorech. Dnes uz vSak vime, ze ideédlni Cislo neexistuje a vzdy je tieba

vychézet z konkrétni situace a ¢lovéka.

5) Délba kompetenci

Délba kompetenci neboli delegovani je dlouhodoby proces. Je nutné spravné vymezit
kompetence jednotlivych ttvari a pracovniki, pfifadit jim zodpovédnosti a pravomoci

a stanovit ukoly a vysledky, které jsou od nich ocekavany.
Podle Jana Urbana®* by delegovéani mélo spliiovat tato 4 diilezita pravidla:

- Jasnost delegovani: odpovédnost, kterd je delegovana, by méla byt stanovena

natolik jasn¢€, aby dany jedinec ptfesné védél, co a kdy se od néj ocekava.

10 Eva Bedrnova a Ivan Novy a kol.: Psychologie a sociologie fizent, s. 179
11 Jan Urban: Tvorba a rozvoj organiza¢nich systémi, s. 28
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- Uplnost delegovani: za kazdou z ¢innosti je nékdo zodpovédny. Uplné delegovani
je vSak obtizné V situacich, kdy se nedaji vSechny mozné nastalé situace dokonale

predvidat.

- Dostateénost delegovani: s delegovanim tkolt a zodpovédnosti je potieba vybavit

dané pracovniky také pravomocemi.

- Zachovani odpovédnosti: nadfizeny je za vysledky rozhodnuti, ktera delegoval,
vzdy sdm zodpovédny. Manazer mize delegovat pravomoci, ale ne svou finalni
zodpovédnost.

v

decentralizace.

Pfi centralizaci je snaha fidit véci jednotné v ramci celé organizace, coz S sebou ¢asto
nese delsi ¢as rozhodovani a nepruznost organizace. Na druhou stranu dobré centralizace
(v ramci nékterych oddéleni, napf. nakupu) mize ptinést uspory nakladi nebo snizeni

informaéniho Sumu.

VEtsi organizace vyuzivaji spiSe decentralizaci, coz jim umoziuje zachovat si pruznost
a rychlost rozhodovani. Decentralizace S sebou miiZe nést absenci jasného a spole¢ného

cile, vize a dobré koordinace.

Mira centralizace a decentralizace zpravidla kolisd také v zavislosti na hospodaiské
situaci. V obdobi zhorSené¢ho ekonomického vykonu organizace, S poklesem zisku
a potiebou uspor vétsSinou dochazi k vEtsi centralizaci a uzsi vedeni podniku si bere

zpatky vétSinu pravomoci i rozhodovani.

14



1.4 Vystupy organizovani

Hlavnim vystupem procesu organizovani je organizacni struktura.

Organiza¢ni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lenti
organizace.'> Z organizaéni struktury lze vy¢ist napli prace jednotlivych ¢&lenti
organizace. M¢la by také obsahovat rdmcové pfifazeni pravomoci a zodpovédnosti za

plnéni manaZzerskych funkci. Jejim grafickym znazornénim je organizacni schéma.

Organizacni struktura mize byt bud’ formalni, definovana vedenim organizace nebo
neformalni, vznikajici spontdnn¢ mezi Cleny skupiny dle spole¢nych zajmu, sympatii
apod. Druhd jmenovana je velmi podstatnd, protoze se ukazuje, ze dokaze vyznamné
ovlivnit moralku, chovani i motivaci pro praci a je potieba i ji vénovat zvySenou

pozornost.

Organizacni struktura byva soucésti organiza¢niho Fadu, ktery mimo ni také zahrnuje
specifikaci tkolu, ¢innosti a pasobnosti jednotlivych utvari v podniku, véetné jejich
pravomoci a zodpovédnosti. Casto také stanovuje nadfizenost a podiizenost. Mize byt

ur¢en dovniti podniku, ale i ven, pro vefejnost.

Popisy pracovnich funkci/pracovni naplné: tento dokument dnes ¢asto byva soucasti

pracovnich smluv jednotlivych zaméstnancti a velmi podrobné stanovuje népli jejich

vvvvvv

jednotlivych praci, podfizenost a nadtizenost.

12 Frantisek Bélohlavek, Pavol Kostan, Oldfich Sulef: Management, s. 121
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2 FAKTORY OVLIVNUJICI VYBER ORGANIZACNI
STRUKTURY

Faktorti, které¢ ovliviiuji usporddani organizace a jeji organizacni strukturu, je velké
mnozstvi. Souvisi to Svelmi proménlivou dobou, kde pokrok jde rychle dopiedu
a prostedi, ve kterém se podniky pohybuiji, se méni skokovym tempem. Rada faktort se

ani neda predvidat.

Autoii Jaromir Weber a kolektiv?® definovali celkem 5 oblasti, které organizaci uvnitf
podniku ovliviiyji. Jsou to: strategie, velikost podniku, technologie, mira stability
ekonomického prostredi a aspekt transakénich naklada. VSechny tyto skupiny faktort

jsou navzajem provazané, ovliviiuji se a zaroveii se V ¢ase meéni.

1) Strategie

Otcem myslenky, ze strategie ovliviiuje organizacéni strukturu, byl Alfred Chandler, ktery
ve své praci ,,Structure follows strategy* (Cesky ,,Struktura nasleduje strategii) poukazal
na to, ze organizaéni struktury nejsou ni¢im jinym nez vyusténim firemni strategie.
Chandler tvrdil, ze nutnost reorganizace nebo restrukturalizace je vyvolana strategickym
posunem, ktery je motivovan novymi technologiemi nebo zménami na trhu. To znamena,
ze vSechny aspekty struktury organizace, od vytvafeni divizi a oddéleni az po uréeni

vztahti, by mély byt provadény pii zachovani strategického zaméru organizace.*

Jiti Dédina a Vaclav Cejthamr rozpracovavaji ve své knize Management a organizacni

chovani®® &tyfi druhy strategii v navaznosti na Chandlerovy myslenky.

- Obrance: soustfedi se na optimalizaci souasného stavu — sniZovani nakladu, rist
efektivity. Spoléhaji se na stavajici vazby a zadkazniky a tradi¢ni, stdle stejné
technologie vyroby. Jedna se hlavné o vyrobni podniky. PouZzivaji pfedevs§im

funk¢ni organizacni strukturu (kapitola 3) a direktivni pravomoc teditele.

- Vyzkumnik: hled4 stidle nové moznosti na trhu a rdd experimentuje. Inovace jsou

vyznamnou soucdsti firemni strategie 1 rustu. Typickymi vyzkumniky jsou

13 Jaromir Veber a kol. Management: Zaklady, prosperita, globalizace, s. 140-142
14 Managementhelp.org
15 Ji¥{ Dédina, Vaclav Cejthamr: Management a organizacni chovani, s. 171
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technologické  podniky.  Rozhodovaci  kompetence  jsou  pienaSeny

decentralizovanym celkim a vyuzivaji se pfedevsim divizni organizacni struktury.

- Analyzator: kombinuje chovani obrance i vyzkumnika. Hlavni podnikatelskou
¢innost haji jako obrance, neustale se ale pousti do novych oblasti obchodu, které
jsou inspirovany uspéchem a inovacemi jinych firem, které se svymi novatorskymi
mySlenkami uspély na trhu. Tento model je velmi téZkopadny, neustile se

porovnavajici S minulosti. Analyzator vyuziva maticovych organizacnich struktur.

- Zpatecnik: charakteristicka je pro néj nejistota. Zpatecnik nema jasnou strategii,
naopak reaguje na kratkodobé pozadavky trhu. Je neptedvidatelny a chybi mu
dlouhodoba strategie. Zpate¢nik pouziva klasické liniové Stabni organizacni

struktury.

Vétsina velkych firem vSak splituje vice kritérii a kombinuje v sobé nékolik typi

organizacnich struktur.

2) Velikost podniku

Velikost podniku velmi zna¢n¢ ovlivituje organizaéni strukturu. Je jasné, ze v malé firmé
muize jeden ¢lovék délat bez problémi vétsinu ukont. Cim je organizace ale vétsi a pocet
zaméstnancl a ukont vyssi, tim vétsi specializace je vyZzadovana, rostou také naroky na

koordinaci a kontrolu.

Velikost podniku ale neni definovana jen po¢tem zaméstnancu (i kdyz je to nejcastéjsi).
Jak uvadi J. Dédina a V. Cejthamr®®, velikost podniku definuje i trzni podil nebo obor, ve
kterém organizace pusobi. Zduraziuji také, ze velikost podniku by vzdy méla byt

porovnavana mezi organizacemi pasobicimi v daném odvétvi.

3) Technologie

Technologie nemiize byt chapana jen jako ,,materialni/technické vybaveni podniku. Patii

sem 1 znalosti, prostfedky, techniky jednani, které¢ pomahaji pfetvoteni vstuptli na vystupy.

18 Ji¥{ D&dina, Vaclav Cejthamr: Management a organizacni chovani, s. 174
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J. D&dina a J. Odchazel'’ dé&li technologii na materidlni (pfistroje, nastroje a zafizeni,
které mizeme vnimat nasimi smysly) a socidlni (metody a principy, které ovliviiuji

chovani a vztahy lidi, odménovani, motivaci apod.).

4) Mira stability ekonomického prostiedi

Pokud organizace podnika v ramci stabilniho ekonomického prostiedi a v podminkach
malych zmén, da se struktura v podstaté ,,zafixovat“. Ukoly je mozno specifikovat aZ na
troveni jednotlivych pracovnikd. Existuji platna pravidla, ktera je definuji. Rizeni
takového podniku je silné centralizované. Dochazi zde Kk vytvareni tzv. mechanickych

zpusobu tvorby struktur.

Naopak Vv nestabilnim prostiedi jsou tkoly stanoveny pouze ramcové a rozhodovani
probihd Vv zdvislosti na zménéach prostfedi, a to decentralizované. Komunikace je
horizontalni — mezi jednotlivymi pracovniky, ktefi se neustdle informuji o plnéni tkoli
a o zménach okolnosti podnikdni. Tady mluvime o tzv. organickych zpisobech tvorby

struktur.

Rozdily mezi vy$e zminénymi tvorbami struktur shrnuje tabulka J. Webera a kolektivu®®,

Tabulka 1: Mechanicka a organicka organiza¢ni struktura

Mechanicka Organicka
ukoly jsou rozdéleny na specializované, zaméstnanci spolupracuji na spole¢nych
jedno vétvové Casti ukolech
ukoly jsou pevné definovany ukoly jsou uréeny pribéhem plnéni
centralizace fizeni a pevna pravidla decentralizace fizeni a malo pravidel
kontrola je centralizovana kontrola je centralizovana podle potieby
ptevazuje vertikalni komunikace ptevazuje horizontalni komunikace

Zdroj: Jaromir Veber a kol. Management: Zaklady, prosperita, globalizace

17 Ji¥{ Dédina, Jiti Odchazel: Management a moderni organizovani firmy, s. 28
18 Jaromir Veber a kol. Management: Zaklady, prosperita, globalizace, s. 142
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Miru stability ekonomického prostiedi dopliuji autofi J. D&dina a J. Odchazel®® o dalsi
aspekty. Okoli organizace chapou Sifeji, jako: ,,Okolim jsou chapany vystupy, trendy
a udalosti, které se odehravaji za hranicemi organizace a které zaroven piimo ¢i nepfimo

ovliviiuji chovani organizace.*

K analyze okoli je podle nich nejjednodussi pouzit tzv. analyzu PESTLE, kterd zahrnuje:

Politické faktory okoli: politika, vlada, nepokoje terorismus apod.

- Ekonomické faktory okoli: konkurence, dodavatelé, ceny materialu, ménové kurzy,

mzdové tarify apod.

- Socialni faktory okoli: demografické trendy, preferovany Zivotni styl, socialni

hodnoty, postoj k praci, odborna pracovni sila apod.

- Technologické faktory okoli: inovace, nové vyrobky, logistika, internetové

obchodovani apod.
- Legislativni faktory okoli: zdkony dané zem¢&, mezinarodni smlouvy apod.

- Ekologické faktory okoli: ekologické zdjmové skupiny, regulace emisi nebo hluku

apod.

5) Aspekt transakénich nakladi

Teorie transakénich nakladu fesi, kdy je pro firmu vyhodné;jsi vyrabét si komponenty pro
svou vyrobu sama interné nebo provadét veskeré sluzby samostatné a kdy je vyhodné&;jsi

si oboji pofidit na trhu (dnes se pouziva pojem outsoursing).

ZjednodusSené teceno, pokud jsou komponenty standardizované a unifikované nebo
sluzby béZzné na trhu nabizené, je efektivnéjSi si je pofidit, najmout externé. To
pifedpoklada, ze dodavatel je specialista a je schopen dodat vyrobky nebo sluzby levnéji

¢i kvalitnéji. Specializované pozadavky si vétSinou organizace zajistuje interné.

19 Ji¥{ D&dina, Jiti Odchazel: Management a moderni organizovani firmy, s. 26
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3 TYPY ORGANIZACNICH STRUKTUR

Leo Vodagek a Olga Vodackova?® rozlisuji nasledujici klasifikacni charakteristiky

organizacnich struktur:

a)  Sdruzovani ¢innosti: funkcionalni, vyrobkové a ostatni uc¢elové struktury.

b)  Uplathovani rozhodovaci pravomoci: liniové, $tabni, kombinované.

€) Mira delegace pravomoci a zodpovédnosti: centralizované a decentralizované.
d)  Clenitost: ploché a izké (3picaté).

e) Casové trvani: stabilni a doCasné.

Body a), b) jsou brany jako hlavni charakteristiky, body c) az e) jako dopliikové. Vétsinou

se pouziva soubézné vice klasifikac¢nich charakteristik.

V literatute lze nalézt rizna hlediska tfidéni struktur, jejich klasifikace rozhodné neni
jednoznacna. Nize uvedeny vycet proto neni komplexni, ale zahrnuje ty nejcastéji

citované organizacni struktury a zaroven ty, které jsou nejcastéji uvadény do praxe.

3.1 Organizacni struktury dle rozhodovaci pravomoci

3.1.1 Liniové organizac¢ni struktury

Liniové nebo také linedrni organizacni struktury jsou typické pro malé podniky do
50 zaméstnanci. J. Dédina a V. Cejthamr?! uvadéji, ze tyto struktury vétsinou vznikaly

V podnicich, kde byl jen jeden fidici stupent nad samotnym provozem.

Timto fidicim stupném ve vétsiné piipadi rozumime majitele podniku. Ten ma ptimou
ptikazovaci pravomoc shora doli. Vazby mezi nadfizenymi a podiizenymi jsou
jednoznaéné (pfimocar¢), nadiizeny (liniovy vedouci) ma nejvyssi pravomoc

a zodpovédnost.

2 Leo Vodacek, Olga Vodackova: Moderni management v teorii a praxi, s. 94
21 Jiti Dédina, Vaclav Cejthamr: Management a organizaéni chovéni, s. 189
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Obrazek 1: Schéma liniové organizacni struktury

Vedouci

Podrizeny A Podrizeny B Podfizeny C Podrizeny D

Zdroj: Dédina, Cejthamr, Management a organizaéni chovani

3.1.2 Stabni organizaéni struktury

Tato organiza¢ni struktura vzdy slouzi jako dopln€k K jiné organiza¢ni struktuie, napf.
liniové nebo funkéni. Nikdy nemize existovat sama o sob¢. Jeji funkce je jen podplrna.
Jak uvadi Dédina??, plni piedevs§im poradni funkci k zabezpedeni kvalifikovaného

rozhodnuti liniovych vedoucich a jejich utvarovych jednotek.

Stabni skupinu tvoii bud’ osobni §tab liniovych vedoucich (napf. asistenti, sekretaiky,
poradci) nebo odbornici na urcitou problematiku (napt. pravnici). Velkou a v soucasné
dobé velmi kritizovanou nevyhodou §tabll je, Ze poskytuji své odborné znalosti
k rozhodovani liniovym vedoucim, ale nenesou odpovédnost za vysledek, ktery jejich
,rady* ptinesly anebo neptinesly. Jak uvadi Leo Vodacek?®, nepfispivaji k podnikatelské

prosperité, ale spi§ k nabubielé byrokracii.

V malém podniku plni funkeci §tabu liniovi zaméstnanci, nékdy dokonce samotny feditel,
majitel podniku. V malém podniku si ¢asto sam vybira zamé&stnance, planuje vyrobu, fesi
finance apod. Dané sluzby si ptipadné¢ muze i pronajimat (outsourcing). Kdyz se pak
podnik rozroste na nékolik desitek i stovek zaméstnancti, vyplati se tvorba §tabl. Pak

vznikaji kombinované organizacni struktury.

2 Leo Vodagek, Olga Vodactkova: Moderni management v teorii a praxi, s. 123
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3.1.3 Kombinované organizac¢ni struktury

Mezi dva nejcastéjsi zastupce kombinovanych organizacnich struktur patfi liniové Stabni

struktury a ciloveé programové struktury.

1) Liniové §tabni organiza¢ni struktury

Jak ndzev napovida, vznikaji kombinaci liniové a Stdbni organizaéni struktury. Aby se
odlehcilo liniovym vedoucim, deleguji ¢ast svych pravomoci na §tab. Ten pak muze
uplatnovat delegovanou liniovou pravomoc vici ostatnim utvartim/pracovnikiim v dané,
jasné vymezené oblasti (napf. finance, pravo apod.). Dochazi tak Kk tomu, Ze utvary jsou
ukolovany z vice mist (napf. liniovy vedouci = majitel a §tab = pravnik) a tim dochazi ke

zmatkm a nejednoznacnosti V udileni ukolt.

Vedouci ale stale zlstava nadiizenym §tabu a je tedy jedinym odpovédnym vedoucim

(Obrazek 2).

Obrazek 2: Schéma liniove $tabni organizacni struktury

Vedouci
Stab
%%\
| —— [ — e ~

Podrizeny A Podrizeny B Podrizeny C Podfizeny D

Zdroj: Dédina, Cejthamr, Management a organiza¢ni chovani

Hlavni nevyhodou této organizaé¢ni struktury je orientace na administrativu a s ni spojené
tikoly misto orientace na spoleény cil a celek. Casto dochazi k tomu, Ze linie nechape
ulohu §tabu, ktery muize jeji tkoly dublovat nebo si dokonce narokovat roli vedouciho.

Problémem byva Casto také neochota ke spolupraci mezi linii a Stabem.
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Problémy nabubftelé liniové S§tabni organizacni struktury fesi fada velkych podnikt
zavedenim samostatnych hospodarskych stredisek, ktera tvoifi jakousi samostatnou
hospodatskou jednotku s vlastni odpovédnosti za vysledek. J. Dédina a V. Cejthamr®*
jmenuji tyto zakladni hospodarské jednotky: nadkladova stfediska, ziskova stfediska,

investi¢ni stiediska, vynosova a vydajova strediska.

2) Cilové programové organizacni struktury

Jsou to organizacni struktury, které vznikaji vV navaznosti na néjaky konkrétni projekt
nebo ukol. Tyto organizac¢ni struktury byvaji v literatuie také oznaCované za organizacni

struktury s pruznymi prvky.

Kombinuji vztahy vyplyvajici z piislusnosti k né¢jakému konkrétnimu utvaru a zaroven
projektu. V takové struktufe se vyskytuje nékolikanasobna podiizenost. Patii sem

projektové organizacni tymy a modifikace maticové struktury.

a) Projektové organiza¢ni tymy vznikaji K feSeni velmi komplexnich a slozitych
ukolu, kdy jsou potieba specidlni znalosti a dovednosti. Mohou byt bud’ heterogenni
(odbornici riiznych profesi) nebo homogenni (odbornici se stejnou kvalifikaci).
Skupiny funguji na demokratickych principech, jsou vybaveny rozhodovaci
pravomoci. Mluvime o tzv. feSitelskych tymech, tviir¢ich radach, kolegiich apod.
Tymy mohou existovat docasn¢ i dlouhodob¢, dulezité ale je, aby vznikaly jen
tehdy, je-li to opravdu nutné Kk vyfeSeni tkolu. V dnes$ni dobé globalizace, kdy
spole¢né pracuji lidé z riznych koutil svéta, vznikaji i tzv. virtudlni tymy. Bedrnova
a Novy je definuji jako ,,skupinu lidi, kteti spolupracuji napfi¢ ¢asem, prostorem
a pres hranice jak jednotlivych stati, tak i jednotlivych organizaci prostfednictvim
pocitacovych siti s vyuzitim ICT.“%

b) Maticové organizac¢ni struktury kombinuji dvé skupiny ttvari. Jedna, ktera je
orientovand na funkci (specialisté — napt. vyroba, logistika apod.) a druhd, ktera je
tvofena ukolové (pracuje na konkrétnim projektu). Ukolové tvotena skupina ma jen
tak omezené trvani, jak dlouho trva konkrétni projekt. Dochazi tak Kk tomu, Ze

¢lenové tymu jsou podiizeni jak svému funkénimu vedoucimu (napi. vedoucimu

24 Ji¥{ Dédina, Vaclav Cejthamr: Management a organizacni chovani, s. 194
% Eva Bedrnova a Ivan Novy a kol.: Psychologie a sociologie Fizeni, s. 156
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Délba prace podle vécného principu

vyroby), tak i vedoucimu konkrétniho projektu. Ukézka maticové struktury je na

obrazku nize.

Obrazek 3: Maticova struktura

Funkeni atvary

Specialisté

A REdltd
Stab
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
vyzkumu vyrohy nakupu marketingu
Vedouci Techniéti Pracovnici Pracovnici Pracovnici
projektu 1 pracovnici vyroby nakupu prodeje
Vedouci
projektu 2
Vedouci
projektu 3 Jsou odpovédni za prostfedky, aby byly k dispozici

Délba prace podle funkéniho principu

Zdroj: Veber a kol., Management: Zaklady, prosperita, globalizace

Maticova struktura ma podle Vebera?® nasledujici vyhody:

Pruzné a rychla reakce na poZadavky a zmény okoli.

- Specializované tymy mohou byt rychle tvofeny i ruSeny bez zasahu do hlavni

organiza¢ni struktury podniku.

- Utast pracovnikii ve specializovanych tymech zvysuje jejich kvalifikaci (maji

moznost nahlédnout do prace jinych profesi a ucit se) 1 motivaci.

- Vrcholovi manazefi se mohou soustfedit na strategii, protoze vedouci projektt

pfebiraji Cast jejich zodpovédnosti.

26 Jaromir Veber a kol. Management: Zaklady, prosperita, globalizace, s. 131
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Mezi hlavni slabiny patii vytvafeni vztahii nékolikanasobné podiizenosti. Casto také
vyvolava boj o moc, zpomaleni rozhodovani (mnohonasobné porady ke koordinaci

aktivit), nutnost Skoleni a S tim spojenych vyssSich nakladu.

3.2 Organizacni struktury dle sdruzovani ¢innosti

3.2.1 Funkéni organizaéni struktury

Funk¢ni organizacni struktura je jednou z nejCastéji pouzivanych Vramci menSich
a sttednich podniki. Zaméstnanci jsou V ni seskupovani do jednoho organizac¢niho celku
(oddéleni) dle odbornosti, ukold, kvalifikace, zkuSenosti apod. Tento celek vede jeden
vedouci. Tato struktura je spiSe centralizovand, nebot specializace jednotlivych

pracovnikil vyzaduje koordinaci a jasné fizeni. Top management také fesi ptipadné spory.

Obrazek 4: Funkéni organizacni struktura

Reditel

Vyzkum a vyvoj Marketing Vyroba Finance

Zdroj: Dédina, Cejthamr, Management a organiza¢ni chovani

Veber?’ zmituje nasledujici vyhody a nevyhody funkéni organiza¢ni struktury.
Vyhody:
- Efektivni vyuZivani zdroji: zaméstnanci mohou vyuZivat spolecna zafizeni a také
spolecné fesit problémy.
- Jednodussi zvySovani kvalifikace zamé&stnancii, ktefi mohou byt spoleéné skoleni

a obohacovat se navzajem.

27 Jaromir Veber a kol. Management: Zéklady, prosperita, globalizace, s. 133
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- Rychlejsi postup Vv kariéte: pracovnici se mohou porovnéavat mezi sebou.

- Dodrzovani celkové strategie podniku: top management piidéluje tkoly v souladu

s celkovou strategii podniku.
- Vyssi pocit kolegiality, ktery podporuje stejna uroven kvalifikace.
Nevyhody:
- Pomalejsi rozhodovaci proces zptsobeny pietizenim top managementu.

- Mensi inovacni aktivita: lidé pracujici ve stejném oddéleni a se stejnymi
zkuSenostmi, Casto nejsou konfrontovani S mySlenkami, které by mohla pfinést
spolupréce S jinymi oddélenimi.

- Nejasny podil jednotlivych oddéleni/zaméstnancti na tispéchu podniku.

- Obtizna koordinace mezi utvary.

3.2.2 Vyrobkové organiza¢ni struktury

Vyrobkové organizacni struktury jsou motivovany vyrobkovou specializaci. Dil¢i
jednotky jsou seskupovany podle stejnych produktd, produktovych skupin, sortimentu ¢i
sluzeb. Jedna jednotka tak odpovida za jeden typ produktu nebo sluzby, pifipadné
technologie a tidi ji jeden manazer. Uvnitf této jednotky pak existuje klasicka funkéni

délba prace — vzdy ma zaméstnance zabyvajici se vyrobou i marketingem (Obrazek 5).
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Obrazek 5: Vyrobkova organizaéni struktura UNILEVER-Svycarsko na trovni

holdingu
Vedeni
| | |
Personalni Financni Rozvojovy
vybor vybor vybor
Specialni Cistici prostfedky .
Potravin . Zubni past Tuky, oleje
v chemikalie na podlahy pasty ¥ Ol€]
« Vyzkum a vyvoj * Vyzkum a vyvoj « Vyzkum a vyvoj * Vyzkum a vyvoj * Vyzkum a vyvoj
* Marketing * Marketing * Marketing * Marketing * Marketing
* Prodej * Prodej + Prodej * Prodej * Prodej
* Finance * Finance * Finance * Finance * Finance
¢ Personalni * Personalni ¢ Personalni * Personalni * Personalni

Zdroj: Veber a kol., Management: Zaklady, prosperita, globalizace

Mezi jeji vyhody patri:

- Dobra koordinace vSech procest vyroby

- Rychlejsi reakce na zmény trhu

- Lepsi a prehlednéjsi vnitini hospodareni

- Lepsi navaznost celkové strategie podniku na vyrobu: jeho piiblizeni vyrobé
Mezi jeji nevyhody lze pocitat:

- Nebezpeci rivality o vnitropodnikové zdroje

- Nekoordinovana obchodni politika

- Tendence k odklonu od celkové firemni strategie

27



3.2.3 Ostatni ucelové organizacni struktury

1) Divizni organizac¢ni struktury

Divizni organiza¢ni struktury nahrazuji funkéni struktury v situacich, kdy podnik roste
a zvysuje se mnozstvi a komplexita produktt a sluzeb. Centralizované fizeni je pomalé

a nepruzné.

J. Dédina a V. Cejthamr?® uvadgji 4 hlavni diivody pro zménu organizaéni struktury na
divizni: jde o velky podnik, jde o konglomerat vyrobkt, okoli je velmi dynamické, na

vyznamu nabyvaji riznorodé aktivity, neprogramovatelné ukoly.

Divizni struktura znamena, Ze vSechny aktivity pojici se K ur¢itému vyrobku, vyrobkové
skuping, sortimentu, sluzbé apod. jsou spojeny do jedné divize S relativné vysokou

autonomii. Dochazi tedy k decentralizaci pravomoci.

Obrazek 6: Pfechod od funkéni k divizni struktufe

Reditel
Divize A Divize B Divize C
| L | L L | I
Vz Ob Vy Fi Vz Ob Wy Fi Vz Ob Vy Fi

Poznamka: Vz-vyzkum a vyvoj
Ob - obchod
Vy - vyroba
Fi—finance

Zdroj: Dédina, Cejthamr, Management a organiza¢ni chovani

28 Ji¥{ D&dina, Vaclav Cejthamr: Management a organiza¢ni chovani, s. 203
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Nejcastéji jsou divizni struktury ¢lenény podle vyrobkl/sluzeb, podle zékaznikl a podle
teritorii. Jako kazdé uspofddani, i1 divizni organizacni struktura mé své vyhody
anevyhody.?

Mezi hlavni vyhody patii:

- Flexibilita ptizpisobeni se zménam V okoli podniku, at’ uz to jsou konkurenti,

zakaznici nebo ekonomické ukazatele — kazdy feditel si o zméné rozhoduje sam.
- Kontakt se zakazniky je pfimocaiejsi a to vede K jejich vyssi spokojenosti.

- Pracovnici se vice zaméfuji na kone¢ny produkt, neni tam tak velka specializace

a to podporuje vzajemnou komunikaci.

- Vysledky divizi se daji jasné prifadit, jejich porovnani je pruhlednéj$i a top

management miize 1épe porovnavat vykonnost.
- Tato struktura lépe vychovava budouci manazery.
Ke slabinam pat¥i:
- Upftednostiovani cila divize pied cili podniku jako celku.
- Nizsi specializace pracovnikd.

- Mén¢ efektivni vyuzivani zdroji — napt. prace — pii neispéchu jednoho vyrobku

nelze jednoduse pracovnika pfesunout na jiny vyrobek.

- Mensi kontrola top managementu nad divizemi a ¢innostmi v nich.

2) Hybridni organiza¢ni struktury

V dne$ni dobé vétSina podnikl pouzivd hybridni organizacni strukturu, ktera spojuje
funk¢ni a divizni strukturu. Ve firmé pak existuji jednotlivé divize, zaroven S nimi vSak
ma organizace také funk¢ni utvary, vétSinou centralizované u top managementu. Témi
byvaji nejcastéji — fizeni lidskych zdrojl, pravni oddéleni, finanéni oddé€leni apod. Tato

oddéleni pak slouzi v§em divizim ve firmé.

2 Jaromir Veber a kol. Management: Zaklady, prosperita, globalizace, s. 135-6
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Tato struktura umoziuje lepsi koordinaci divizi mezi sebou i uvnitt, lepsi integraci cilt
podniku s tkoly jednotlivych divizi a vyssi efektivnost. Pfesto i zde najdeme nékteré
nedostatky v podobé pomalej$i reakce na neptfedvidatelné situace nebo konflikty mezi

vrcholovym vedenim a divizemi.

Obrazek 7: Hybridni organizaéni struktura obchodniho domu

Reditel
Personalni manazer Provozni manaZer Finan¢ni manazer
ManaZer prodeje komodity A ManaZer prodeje komodity B
| — | | — |
Nakupgi Sekretarka Obsluha Nakupdi Sekretarka Obsluha
Prodavadi Prodavaci

Zdroj: Dédina, Cejthamr, Management a organiza¢ni chovani

3.3 Organizacni struktury dle miry delegace pravomoci

a zodpovédnosti

Patfi sem centralizované a decentralizované organizacni struktury. Charakteristiky

a vyhody centralizace a decentralizace jiz byly uvedeny v kapitole 1.3.

3.4 Organizacni struktury podle ¢lenitosti

Zde se zohlednuje hledisko tvaru organizacni struktury a také Sitky fidiciho rozpéti. Podle
nich se rozliSuje:
- Plocha organizacni struktura, popft. se Sirokym rozpétim.

- Spitata organizaéni struktura, popt. s izkym rozpétim.

30



Dnes se obecné pristupuje K plossi organizaéni struktufe s vét§im rozpétim fizeni, kde je
1 vEétsi pocet podiizenych utvart, kterym se dava vétsi autonomie. Velmi silné dochézi

k delegovani ukold a pravomoci.

3.5 Organizacni struktury podle ¢asového trvani

- Docasné: predpoklada se, Ze jejich trvani a plisobnost bude mit omezeny cas.
- Trvalé: predpoklada se trvald nebo alespon dlouhodoba existence.

Moderni podniky stéle Castéji vyuzivaji pfedevsim docasné struktury, které 1épe reaguji

na turbulentni dobu a pozadavky trhu.
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4 PROCES ZMENY ORGANIZACNI STRUKTURY

v

Zbynék Pitra ve své knize Zaklady managementu®® uvadi 5 nejdiilezitéjsich krokd, které
je tteba mit na paméti pii kazdé inovaci, zménu organizacni struktury nevyjimaje. Jimi

jsou:

1) Identifikace procesi, které vyZaduji inovaci

Je nutné sepsat si procesy, které organizace provadi k doru¢ovani dlouhodobého cile.
Urcit si jejich vzajemnou provazanost véetné finan¢nich, materidlnich a informacnich
tokt. Kazdému procesu by méla byt pfifazena strategicka vyznamnost K doru¢ovani

vysledku podniku a nasledné zanalyzovany slabiny a silné stranky.

2) Urceni nositele organiza¢ni zmény

Na zéklad¢ vyhodnoceni silnych a slabych stranek z ptedchoziho kroku je potieba urcit,
kde probéhne zména. A to vzdy S ohledem na uspokojeni zdkaznika a minimalizaci

nakladu.

3) Navrh vize nového procesu

Vize nového procesu by méla byt opiena nejen o vlastni analyzy a zkuSenosti, ale
pfedevSim o konzultace Sinternimi a externimi aktéry zmény. VyuZivd se 1 tzv.
benchmarking a metoda ,,best practise®, kdy se porovnava navrh zmény viici nejlepSim
hra¢im na trhu. Vize by méla byt rozpracovana do konkrétni podoby nového navrhu

struktury, dopIlné€na o podrobny popis vSech atributli a cila.

4) Analyza silnych stranek a slabin vize

Silné a slabé stranky vize nového procesu je vzdy tieba analyzovat vV ndvaznosti na ostatni
procesy ve firmé&. Plati totiz, Ze zména jednoho procesu vétSinou vyvola zménu jiného
procesu. Prioritné je tedy nutné provadét Upravy ve strategicky nejdalezitéjSich

procesech.

% Zbyné&k Pitra: Zaklady managementu, s. 171
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5) Vznik prototypové verze nového procesu

Vize nového procesu/struktury miize byt bud’ rovnou ,,naostro* implementovana nebo
muze byt vytvorena tzv. prototypova verze, kdy je spusténa jen ¢ast vize (soustiedéna do

jednoho mista) a odlad’uji se jeji nedostatky.

Velmi efektivni je tzv. Prototyping, kdy se zaméstnanci sami ti€astni na tvorbé vize zmén
organiza¢niho procesu, jsou jeho soucasti. Pak jsou vice motivovani zménu pfijmout

a také ji podporovat, nebot’ ji z¢asti sami vymysleli.

Ulohu prototypingu zdtiraziiuje i John P. Kotter®!, nazyva jej viak potiebou ,,vytvoreni
siln¢ koalice osobnosti“, které zmény prosadi. Pro vytvoreni silné koalice je potieba
vybrat ty spravné lidi s dostateéné silnym postavenim, rozsahlymi zkuSenostmi
a diivéryhodnosti. Vybudovat si u nich divéru (mnohacetnymi diskuzemi, vyjezdnimi
zasedanimi a schlizkami) a podporu pro své vize a nadchnout je pro spole¢ny cil

(rozumem i srdcem).

31 KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény, s. 71
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CAST PRAKTICKA

5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI 4P&P

5.1 Charakteristika a popis podniku

4P&P spol. s.r.0. je mezinarodni BTL agentura (z anglického below the line), tedy tzv.
podlinkova servisni organizace pusobici v oblasti podpory prodeje, a to pfimo Vv misté
prodeje (prodejny, obchodni fetézce, partnerské sité obchodi apod.).
Podpora prodeje zahrnuje mimo jiné i tyto aktivity:

- servis regalové plochy, pokladnich zén, druhotnych vystaveni véetné jejich Cistoty

- doplnéni zbozi do regélii, cenovek, spravného oznaceni a vystaveni dle pfedem

schvalenych schémat
- podpora v podob¢ obchodniho zastoupeni

- marketingova podpora (sampling, ochutnavky, spotiebitelské soutéze, propagace,

hostesky apod.)

- instalace POS (point of sales) materiali v podobé& letakd, stojand, visacek

a ostatniho drobného propagacniho a reklamniho materialu na prodejni plochu

Spole¢nost 4P&P se soustiedi primarné na zvyseni prodeji a povédomi o znackach svych
klientl. Mezi né patii jak lokalni spoleénosti, sidlici v Ceské a Slovenské republice, kde

ma spolecnost své zazemi, tak i nadnarodni korporace S mezinarodnim ptesahem.

Mezi klientské portfolio spole¢nosti 4P&P spol. s.r.o. patfi naptiklad: Unilever, P&G,
Danone, Stock Plzenn BoZzkov, Apple, Obi, Pepsico, Coca Cola, Philips, Whirlpool,
Jaccobs Douwe Egberts, Nestle, Ferrero, Lego, Moet & Chandon, Teekanne, Nike,

SC Johnson, Loreal a mnoho dal$ich.

Spole¢nost 4P&P spol. s.r.o. patii za svou vice nez 22 let trvajici historii kK leaderim ve

svém oboru a pomaha svym klientiim Vv rozvoji jejich znacek a rustu.
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5.2 Historie podniku

1997: Historie spole¢nosti sahd az do roku 1997, kdy se skupina mladych zakladateld se
zakladnimi zkuSenostmi V oblasti podpory prodeje znacek rozhodla zalozit tuto
spolecnost. Tehdy se spolecnost 4P&P spol. s.r.o. soustfedila pfevazné na sluzby
v podobé samplingu a hostesingu, tedy tzv. ochutnavek z promo stankt pfimo na prodejni

plose.

2000-2005: Mezi lety 2000 az 2005 se K této ¢innosti postupné pridavala dalsi sluzba,
a to sluzba merchandisingu, tedy zjednodusSen¢ fe¢eno dopliiovani zbozi do regélu a péce
0 regalové misto (Cistota, cenovky, vystaveni apod.). V roce 2000 se také zaroven otevira

pobocka v Bratislavé a zaklada se organizacni jednotka 4P&P Slovakia spol. s.r.o.

Produktové portfolio roste adekvatné k poctu novych klientti a postupem ¢asu se pridavaji
dalsi servisni ¢innosti jako kreativa v oblasti navrhu grafického designu propagacnich
materiald, data collecting (tedy sbéry dat jako je napf. cenovy monitoring napti¢ celym
trhem), mystery shopping (monitoring trhu formou tajemného zakaznika) nebo sluzba
POSM (point of sales materidl), tedy sprava veSkerého reklamniho a produktového

materialu spojend se skladovanim, distribuci 1 instalaci na prodejni plose.

2005: V roce 2005 vstupuje do spolecnosti strategicky partner, a to némecka spole¢nost
Combera Group, kterd svym zaméfenim pisobi ve stejné oblasti a charakteru servisnich
sluzeb jako spolecnost 4P&P spol. s.r.o. a do spolecnosti pfinasi mezindrodni rozmér

poskytovanych sluzeb.

Diky tomuto partnerstvi zacala spole¢nost 4P&P spol. s.r.o. spolupracovat i s partnery,
kteti doposud neméli na Ceském a Slovenském trhu at’ uZ zastoupeni nebo partnerskou

servisni organizaci pro vyse uvedené sluzby.

2017-2018: K poslednim majetkovym zmé&nam doslo na prelomu let 2017/18, kdy podil
spole¢nosti Combera Group byl prodan nadndrodni spole¢nosti Advantage Smollan
Group, sidlici v Londyné, ktera vznikla spojenim severoamerické spole¢nosti Advantage
a jihoamerické a africké spolecnosti Smollan a tim se stala spole¢nost 4P&P spol. s.r.0.
globalnim partnerem s celosvétovym piesahem a soucasti ,,rodiny®, ktera pomaha svym

klientim na poli podpory prodeje vV mnoha oborech a odvétvich.

35



Obrazek 8: Globalni mapa skupiny Advantage Smollan

W @ iove:
m SMOLLANQ

IH ADVANTAGE|SMOLLAN

Zdroj: Interni zdroj 4P&P

5.3 Zakladni principy a hodnoty spole¢nosti 4P&P spol. s.r.o.

1) Profesionalita

Diky dlouholetym zkuSenostem vSech ¢lent tymu zna spole¢nost dopodrobna cely trh.

Resent, které navrhuje, tak bude vzdy maximalné efektivni.

2) Proaktivita
Kazdy projekt vnima spole¢nost jako original, §ity na miru konkrétnimu klientovi.
Pokazdé se snazi jit 0 kousek dal, udélat krok navic, aby sluzby jesté vylepsila.

3) Presnost

Zékladnim kamenem kazdé spoluprace, at' uz U jednorazového projektu, nebo
dlouhodobého partnerstvi je peclivé planovani, dodrzovani termini a za kazdych

okolnosti exaktni vysledky.
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4) Plnéni sliba

Po letech praxe jiz spolecnost vi, co je mozné a co nikoli. Dava tedy vzdy pouze a jen
redlné sliby, které bezpodminecné splni. Projekty jsou uspésné, protoze jednoduse

respektuji realitu trhu.

5) Praces lidmi

Ve 4P&P si klienti nekupuji produkt, ale pristup postaveny na jejich lidech, do jejichz
vzdélavani a rozvoje investuje spoleCnost nemalé prostiedky. Tento tym dokaze svou
ptisobnosti pokryt celou Ceskou a Slovenskou republiku, a navic ma k ruce velmi sirokou

databazi externich spolupracovnikl. Diky tomu jsou schopni se pfizpisobit itém

N4

5.4 Poskytované sluzby spolecnosti 4P&P spol. s.r.o.

Spolecnost 4P&P spol. s.r.0. nabizi sluzby v péti zakladnich oblastech (divizich).

1) Sales Promotion

Napomaha klientim K lepSimu prodeji a zvySeni povédomi o své znacce. Hlavni soucasti
této sluzby jsou ochutnavky a prezentace produkti na prodejné, roadshow a podpora
produkti napfi¢ regiony, sampling. Oddéleni zaroven realizuje spotiebitelské soutéze,

vcetné textace, grafiky a vyroby propagacnich materiald.

2) Sales Force

Podstatou této sluzby, divize, kterou budeme nasledné vice analyzovat v ramci zmény
organizaCni struktury, je primarné budovat dobré vztahy sobchodniky a fetézci
a napomahat tak klientim zabezpecit klicovou pozici zbozi na prodejnach. Hlavnim
zamé&fenim jsou oblasti FMCG (fast moving consumer goods), hobby market (DIY)
a HoReKa (hotely, restaurace, kavarny), Consumer Electronics (elektrofetezce),

Pharmacy (I€karny) apod.

Diky této sluzb¢ a podplirnym softwarovym feSenim je spole¢nost schopna sbirat veskera
dostupnéa data o cendch, vystaveni, konkurenci a kompletnim stavu vesSkerych aktivit

U obchodniki a tak sledovat, co se s produkty a zbozim klientd d€je. Sluzba sales force je
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zaméfena primarné na sluzbu merchandisingu. Sekunddrné se jednd o sluzbu
outsourcingu obchodnich zastupctl, kterda ma za ukol zastupovat znacky a produkty

jednotlivych klientt, prezentaci a podporu.

Nedilnou soucasti této sluzby je podpora obchodnich tymu v podobé riznych

tréninkovych metod, coachingu, ale i telemarketing a rizné druhy podpory prodeje.

3) Instore Insights

Béhem celého roku se uskute¢ni napii¢ celou organizaci vice nez 500 000 navstév
obchodt, béhem kterého se nasbira obrovské mnozstvi dat. Z nich je snadné cely trh
analyzovat a upravit klientovy aktivity pfimo Vv misté prodeje. Diky témto datiim bude
mit klient neustale pod kontrolou vysledky jednotlivych prodejcti a efektivitu obchodnich
tymil.

A pravé vyhodnocovdnim, analyzovanim a porovnavanim nasbiranych dat se toto
odd¢leni zabyva. Na zaklad¢ téchto dat profesionalové z této divize navrhuji nové

postupy a optimalizuji ty stavajici.

4) POS Logistic

Tato sluzba zajist'uje kompletni proces logistiky POS materialu (stojany, katalogy, darky,
vzorky, 3D modely apod.) od skladovani, distribuce, manipulace, ktera obsahuje baleni,
tfidéni, kompletaci, etiketovani az po spravné nacasovani doru€eni do mista prodeje

a jeho naslednou instalaci na prodejni ploSe.

5) Creative & DTP Studio

Tvir¢i a kreativni team, ktery tuto sluzbu reprezentuje, nabizi kreativni koncept od
prvotniho napadu az po samotnou exekuci. Tato divize mé na starosti také vérnostni
programy, DTP a graficky design, copywriting, vyrobu netradi¢nich materiald, tisk, navrh

a vyrobu POS stojanti apod.
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6 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI
4P&P SPOL. S.R.O.

6.1 Stavajici organizacni struktura 4P&P spol. s.r.o.

Organizacni struktura spole¢nosti je V soucasnosti diverzifikovana do né€kolika oddélenti,
ktera maji odlisné kompetence i odlisSné odpovédnosti a zaroven maji presah pres obé

zemé (CR, SR).

Jedna se o funkéni organizacni strukturu s velmi Sirokym rozpétim fizeni, S prvky vysoké
centralizace. Generalni feditel, v tomto pfipadé spolumajitel podniku, fidi pfimo ¢i
nepiimo chod v§ech oddéleni ve firmé. Toto uspotadani je efektivni z hlediska vyuzivani
zdroju 1 pro ptehled feditele 0 Cinnostech jednotlivych oddéleni. Vykazuje vSak vétSinu
nevyhod popsanych V teoretické Casti. Jako tu nevétsi bych zdiiraznil pretizeni feditele

mnozstvim ukolli a rozhodovanim a s tim spojena pomalej$i reakce na nékteré situace.

1) Head

Odd¢leni Head je nejvyssi uroven spolecnosti a spada sem generalni feditel spolecnosti.
Je odpovédny za fizeni celé spoleCnosti, urCovani strategii a vize v souladu s cili

zahrani¢niho investora.

2) Financial department

Finan¢ni odd€leni je strukturovano od finan¢niho teditele, pres mzdovou ucetni, Gcetni
specialisty a az po fakturantky. Odd¢€leni je odpovédné za kompletni fizeni finan¢nich

tokli ve spolecnosti. V tomto oddéleni pracuje 8 lidi.

3) HR department

Personalni oddéleni je jiz ze své podstaty odpovédné za nébor a zaskoleni zaméstnanct,
interni pé¢i o zamé&stnance a jejich vzdélavani, dale organizuje interni zaméstnanecké
aktivity. Podili se také na tvorbé organizacnich struktur, identifikuje personalni rizika,
urCuje persondlni politiku spolecnosti, kterd reflektuje trendy, jeZ jsou momentalné

aktualni. Persondlni itvar ma 2 pracovniky s danou specializaci.
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4) Sales force department
Obchodni usek spolecnosti je nejéetnéjsi a jeho hlavni odpovédnost byla popsana v sekci
poskytované sluzby. Prave tento usek, ktery bude detailnéji analyzovéan, bude podléhat
zmén¢ organizacéni struktury. V oddéleni pracuje 25 lidi na riznych pozicich.

5) Sales promotion department
Odd¢leni marketingu zajistuje sluzby spojené s ochutnavkami, samplingem a realizaci
promocnich aktivit. V tomto oddéleni pracuje 10 lidi

6) Instore Insight department
Specialisté na data se soustfedi na veskera data ze vSech poskytovanych sluzeb. Maji
velmi uzkou specializaci. Jejich hlavni ¢innosti je analyza, zpracovani a vyhodnocovani.
Pracuje zde 5 lidi.

7) Creative a DTP studio
Odd¢leni se zabyva grafickymi navrhy jednotlivych POS materialti pro jednotlivé klienty
a kreativni ¢innosti. V oddéleni pracuje 6 lidi.

8) Office department

Tento Usek organizace ma na starost primdrné¢ operativni a administrativni chod
organizace jako jsou recepce, posta, kancelatské potieby, sprava vozového parku apod.

V tomto oddéleni pracuji 3 lidé

9) Warehouse department

Oddgéleni skladovani a logistiky je poslednim oddélenim ve spole¢nosti 4P&P spol. s.r.o.
Zajistuje skladovani a kompletni logistiku promoc¢nich materiald, stojant apod. Celkové

V tomto useku pracuje 8 lidi.
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Obrazek 9: Stavajici organizacni struktura spole¢nosti 4P&P

Reditel
Shareholders spolecnosti
|
[ | | 1 | | |
Sales promotion Sales force Instore Insight Financial HR department Office Warehouse
department department department deparment p department department

Creative a DTP
studio

Zdroj: Interni zdroj 4P&P

Graf 1: Stavajici organizaéni struktura spole¢nosti, personalni obsazeni 4P&P

® Head

» Sales promotion department
m Sales force department

® Instore Insight department

® Fnancial department

®m HR department

m Office department

= Warehouse department

m Creative a DTP studio

Zdroj: Interni zdroj 4P&P

6.2 Komunika¢ni procesy v organizaci

Soucasti této organizacni struktury je i systém a proces komunikace, ktery vyraznym
zpusobem ovlivituje chod a tispéch celé organizace navenek. Nekterd oddéleni maji v této

organizani struktufe spiSe charakter Stabniho utvaru. Jsou jimi oddéleni finan¢ni, HR
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nebo office department. Tato oddéleni zabezpe€uji mimo jiné poradni a konzultacni
funkci a napomahaji tak ostatnim oddélenim, kterd jsou vice orientovana na klienta a vné

organizace.

Jednim z dalSich komunikacnich procesu je aktivni kooperace ,,komercnich* oddélent,
ktera jsou odpovédna za vynosovou cast celé organizace z ekonomického pohledu. Témi
jsou pievazné oddéleni Sales promotion, Sales force a Instore Insight. Mnoho ze

stavajicich klientd vyuZzivéa sluZzeb napfic¢ organizaci, a tak synergie sluzeb a nastaveni

komunikace hraje v téchto procesech dilezity aspekt.

Tedy funguje zde nejen vertikalni, ale zaroven i horizontalni komunikace. Horizontalni
komunikace mezi oddélenimi je podporovana piedevsim formou pravidelnych
Management meetingl, kde vedouci vSech oddéleni sdili informace a mysSlenky.
Jednotlivi pracovnici se také mohou setkdvat na kazdomési¢nich firemnich snidanich.
Naopak mensi roli mé intranet, ktery Armstrong popisuje jako jeden z velmi dulezitych
nastroju interni komunikace. Jeho vyuziti limituje pfedevsim kapacita lidi, ktefi nema;ji

¢as a chut’ jej plnit zajimavymi informacemi.

Obrazek 10: Stavajici komunikac¢ni struktura spole¢nosti 4P&P
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Zdroj: Interni zdroj 4P&P
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7 ANALYZA ORGANIZACE OBCHODNIHO ODDELENI
(SALES FORCE)

7.1 Stavajici organizacni struktura

Predmétem mé préace je zména organizacéni struktury jednoho konkrétniho odd¢leni, a to
obchodniho. Tento usek tvofi vyznamnou ¢ast celého podniku 4P&P spol. s.r.o. a podili
se prevdznou mérou na generovani obratu a zisku. Je také zaméstnanecky nejpocetnéjsi.
Jeho aktivity jsou spole¢né S aktivitami odd€leni Sales promotion nejviditelnéjsi navenek

a dotvareji tak vyznamnou mérou tvar spolecnosti u klientl 1 konkurence.

Obrazek 11: Stavajici organizacni struktura obchodniho useku 4P&P

Project manager Project manager Project manager Project manager Project manager
senior senior senior senior senior
Project manager Project manager Project manager Project manager
Project manager Project manager Project manager Project manager
Project manager Project manager Project manager
Project asistent Project asistent Project asistent Project asistent

Zdroj: Interni zdroj 4P&P

Stavajici struktura ma celkem pét tirovni odpovédnosti a Ctyfi urovné fizeni.

- Obchodni Feditel (OR) je odpovédny za cely utvar po personalni strance (vybira

atidi account directory), zajiStuje dosahovani stanovenych ekonomickych
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ukazateld v souladu s celkovou vizi spoleCnosti a stara se o neustaly rozvoj

oddéleni.

- Account director (AD) je odpovédny za svétené portfolio projektovych manazert
a projektovych asistenti, svéfené portfolio klientli, za dosahovani ekonomickych
ukazatelti svého useku a prodej veskerych sluzeb obchodniho useku bez jiné

a vyznamné specializace ¢i uzkého profilu (sluzeb, zakaznik).

- Project manager senior (PMS) je odpovédny za svéfené portfolio klientd, péci
o klienty a jejich rozvoj. U seniorni pozice se o¢ekava jiz vyssi pfidana hodnota

a zaroceni dosavadnich zkuSenosti
- Project manager (PM) ma velmi totoznou pracovni napln a odpovédnost jako
PMS s tim rozdilem, ze urcité kompetence jsou stale v dikci AD ¢i PMS jako
mentora.
- Project asistent (PA) zajist'uje rutinni administrativni tkoly pro projektovy tym
Obchodni oddé€leni poskytuje tyto dvé zakladni sluzby:
- merchandising

- outsourcing obchodnich zastupct.

Organizacni struktura obchodniho oddéleni je liniova. Nadfizeny, Vv tomto piipadé
obchodni feditel, #idi celkem tfi AD v Cechach a jednu AD na Slovensku. Tato
organiza¢ni struktura jiz vykazuje prvky decentralizace, kdy obchodni feditel predal ¢ast
svych kompetenci AD. Ti fidi a motivuji své podfizené, rozhoduji o jejich ukolech,
motivaci i odménovani. Nicméné piesné¢ VvV duchu poucky Jana Urbana o Uspé$ném
delegovani, i kdyz OR tadu tikolt delegoval, hlavni zodpovédnost za vysledky oddéleni

stale nese on sam.

AD, PMS a PM maji nyni rozdélené kompetence dle klientii. Ridi vzdy uréity piidéleny

pocet klientil naptic obéma poskytovanymi sluzbami.
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7.2 Faktory, které ovlivnily zménu organizacni struktury

Veber popisuje celkem pét faktord, které maji vliv na organizaéni strukturu a jeji vyvoj.

vvvvvv

vsak byla strategie.

Spolecnost prosla v poslednich letech pfekotnym vyvojem. Vstup zahrani¢niho partnera
nepfinesl jen kapital, ale také know how a inspiraci ze zahrani¢i. Umoznil snadnéjsi
pfistup k novym technologiim a také mezinarodnim zakazkam. To s sebou nese i nutnost
zmény uvazovani. Chandler ho ve své praci nazyva strategii ,,vyzkumnika®. Jednoduse
feceno, potiebuji v lidech v obchodnim oddéleni vzbudit vétsi motivaci K inovacim,

nekonvenénimu mysleni a proaktivité.

Dal$im zasadnim faktorem pro nutnost zmény organizacni struktury je velikost podniku.
Organizace se V poslednich letech vyrazné rozrostla co do poctu zaméstnanct, a to

obzvlast’ pracovniki obchodniho useku (napfi¢ vSem manazerskym urovnim stavajici

liniové struktury).

Vyrazné také ptibylo aktivnich klientd, tedy klientd, pro néz realizuje spole¢nost Sirokou
paletu sluzeb a kteti vyzaduji pravidelnou komunikaci. To S sebou nese vétsi vytizeni

pracovnikti na v§ech tirovnich a nutnost efektivnéj$i komunikace.

Svou neoddiskutovatelnou roli sehrava i faktor vnéjSiho prostiedi a rozvoje
technologii. Konkuren¢ni prostfedi v oboru se zménilo; pfibylo hract, ktefi sluzby
poskytuji, a to levnéji (i kdyZ v mnohem nizsi kvalité). Zménila se 1 legislativa, ktera je

neustale velmi proménnou jednotkou. Technologie sbéru dat jde piekotné doptedu.

Co je vSak zasadni, zménilo se ocCekdvani poskytované Urovné servisni sluZzby
ujednotlivych klientd (jind urovenn odbornosti, kvality poskytované sluzby,
individudlnéjsi pfistup, navrhy novych feSeni a inovace, ocekdvani jiného zplsobu
proaktivniho pfistupu apod.).

To mi potvrdilo nutnost vétsi specializace pracovnikl na konkrétni oblast, v rdmci niz
budou odborniky, jejich nutnost mit pfistup k nejnovéjsim trendim, datiim a schopnost
s nimi efektivné pracovat. S tim souvisi i nutnost neustalého proSkolovani a rozvoje

zameéstnancu.
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Hlavnim cilem nové organiza¢ni struktury by mélo v navaznosti na vyse uvedené byt
predevsim:
- Podpotit ochotu a chut’ zaméstnanct K inovacim

- Zefektivnit komunikaci novinek a expertizy vV rdmci oboru smérem ke klienttiim

- Poskytnout zaméstnancim dostatek kapacity pro specializaci vramci své

kompetence

7.3 Proces zmény organizacni struktury

Po stanoveni zékladnich myslenek a impulsit pro zménu jsem si musel ale zaroven
odpovédét na tfi zékladni otazky. Dvé z nich si nasledné zadaly hlubsi vyzkumnou

analyzu a volbu spravné metody, abych se dobral co nejefektivnéjsiho vystupu.
Tyto otazky znély:

- Je zména organiza¢ni struktury nutna a je na ni pfipravena organizace?

- Jsou na tuto zménu pfipraveni zaméstnanci?

- Jsou na tuto zménu piipraveni klienti?

Co se prvni otazky tyce, odpoveéd’ byla relativné jasna. Zména organizaéni struktury je
nejen potiebnd, ale i nutnd, aby se mohla organizace pfizplsobit pomérné turbulentnim
faktorim vnéjSiho prostredi. Soucasnd OS pro dosazeni vyse specifikovanych cili

nedostacuje. To potvrdi i v dalsi kapitole provedené vnitini a vnéjsi analyzy.

Ptipravenost organizace je V nasem piipadé spiSe o pripravenosti majitele zménu
pochopit, pfijmout a ndasledné¢ podporovat. Jako c¢len managementu spolecnosti

s kompetenci pro rozhodovani mam vyhodu moZnosti zménu prosadit rychle a pfimocare.

Pro odpovéd na druhou otazku, tedy zdali jsou na tyto zméeny pfipraveni zaméstnanci
apracovnici obchodniho useku, jsem zvolil interni analyzu za pomoci metody
rozvojovych pohovorl. Tento ndstroj pouzivame V nas$i organizaci jako pravidelny

nastroj pro efektivni fizeni, rozvoj a planovani lidi.

Pohovor probiha periodicky 2X ro¢né a jeho soucasti, krom jasné stanovenych a cilenych

otazek a odpovédi, je i nasledny rozvojovy plan zaméstnance. Proto jsem tuto metodu
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vyuzil prave pro identifikaci pfipravenosti na zménu organizacni struktury, ale také pro

zjisténi slabych a silnych stranek jednotlived pro nésledné efektivnéjsi umisténi do

planované organizac¢ni struktury.

Tieti otazku, tedy pfipravenost klientl, mi pomohla zodpovédét analyza vnéjsi. Ta

probihala formou fizeného strukturovaného rozhovoru s 12 vybranymi klienty.

7.3.1 Vnitini Analyza

Postup vnitini analyzy probihal v n€kolika krocich:

a)

b)

f)

Ptiprava rozvojového formulare/dotazniku se zaméfenim na klicové ukazatele,
které chci zjistit (Ptiloha I)

Definice termind, do kdy chci mit rozvojové pohovory za celé oddéleni
zrealizovany

Komunikace na zaméstnance obchodniho useku vcetné stanoveni dostatecné
piipravy pro né

Realizace rozvojovych pohovorii

Vyhodnoceni klicovych aspekt dotazniku se zaméfenim na definované cile
(identifikace pfipravenosti na zmeénu organizacni struktury, slabé a silné stranky
jednotlivetd pro nasledné efektivnéj$i umisténi do planované organizacni
struktury)

Vyhodnoceni celé vyzkumné metody a finalni odpovéd’ na otazku ,,Jsou na tuto

zménu pripraveni zaméstnanci? *

Rozvojovy pohovor jsem pro potieby tivah o zméné organizacni struktury doplnil o pét

kli¢ovych otazek, které¢ mi dale pomohly v mém uvazovani.

1
2
3.
4

Kolik ¢asu mési¢né¢ vénujete vzdélavani se v oboru?

Jakou dulezitost prikladate vzdélavani se v oboru?

Pracujete aktivné s novymi technologiemi, které spole¢nost nabizi?

Ptichazite ke klientiim S novymi navrhy a myslenkami mimo vas svéteny okruh
zodpovédnosti?

Jakou ¢ast vasi pracovni doby vyplni rutinni kazdodenni tikoly?
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Z vysledkt rozvojového pohovoru jasné vyplynulo, ze 90 % vsech dotazovanych je velmi
orientovano na zakaznika, ale jen 50 % dotazovanych se zajima o déni v oboru jako

takovém a chape jeho dilezitost. To potvrdily 1 doplnujici otazky.

100 % zaméstnancu touzi uplatnit svou dosavadni zkuSenost ¢i odbornost, 80 % je
ptipraveno pracovat na svém osobnim a profesnim rozvoji, 65 % je flexibilnich ke
zménam. Jsou to predevs§im lidé s vySsi senioritou a lidé pracujici ve spolecnosti delsi

dobu.

Graf 2: Vysledky rozvojovych pohovort obchodniho useku 4P&P

v %
Flexibilita ke zménam NG 5
Pripravenost na sobé pracovat NG 20
Chce uplatnit odbornost I 100
Zajiméa se o déniv oboru NN S0

Orientace na zdkaznika [N ©0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 9 100

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 (vlastni Setfeni)

Ukézalo se, Ze lidé jsou pfipraveni a ochotni na sob& pracovat a chtéji uplatnit své
dosavadni zkuSenosti. Pfipravenost ke zménam je u seniornich lidi také velka, coz je
stézejni. Lidé mladsi a ptisobici ve spolecnosti krat$i dobu jsou samoziejmé vici zménam
skepti€t&jsi, nebot’ jesté dostatecné nezvladaji svou roli a zmény by jim komplikovaly

kazdodenni rutinu.

Nejvétsi slabina se ukazala v diskrepanci mezi orientaci na zakaznika a na obor. Velka
orientace na zakaznika je v oblasti sluzeb samoziejmé zadouci a ptispiva k zakaznikové
spokojenosti, ob¢as vSak mlze zpusobit ,,profesni slepotu®. Pfedev§im u seniornich lidi
je neustalé porovnani s konkurenci a vyvojem Vv oboru zadouci. Orientace na zékaznika
je v nasem ptipad¢ také podpotfena typem OS obchodniho odd€leni, kdy jsou jednotlivi

pracovnici déleni do tymi prave podle klientd.
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Tabulka 2: Otazky z formuléfe z rozvojovych pohovori

Otazky Pocet lidi, kteri odpovédéli
<1 hod 1-3 hod >3 hod
Kolik ¢asu mésicné vénujete vzdélavani
20 4 1
se v oboru?
nedilezité | dualezité stézejni
Jakou dulezitost prikladate vzdelavani se
1 18 6
v oboru?
Ano Obcas Ne
Pracujete aktivné s novymi 14 3 3
technologiemi, které spolecnost nabizi?
Ano Obcas Ne
Ptichézite ke klientim s novymi névrhy
a myslenkami mimo vas svéteny okruh 5 10 10
zodpoveédnosti?
<30% 30-60% >60%
Jakou ¢ast vasi pracovni doby spolknou 0 11 14
rutinni kazdodenni tikoly?

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 (vlastni Setfeni)

Dopliujici otazky potvrdily nedostate¢nou orientaci pracovnikl na novinky v oboru a na
nové technologie. Ukazalo se navic, Ze rutinnim tkolim vénuje 56% zaméstnanci vice

nez dvé tietiny Casu.
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Graf 3: Vysledky rozvojovych pohovoru, otazka ¢. 1

1. Kolik ¢asu mésicné vénujete vzdélavani se v oboru?

16%
4%

80%

m<lhod m®m1-3hod =>3hod

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 (vlastni Setfeni)

Graf 4: Vysledky rozvojovych pohovort, otazka ¢. 2

2. Jakou dulezZitost prikladate vzdélavani se v oboru?

4%

m nedllezité wmdlleZité = stézejni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 (vlastni Setfent)
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Graf 5: Vysledky rozvojovych pohovoru, otazka ¢. 5

5. Jakou ¢ast vasi pracovni doby vyplni rutinni
kazdodenni ukoly?

0%

56%

B <30% = 30-60% >60%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 (vlastni Setfeni)

7.3.2 Vnéjsi Analyza

Tteti otazku, kterou jsem si polozil, zdali jsou na zménu organizacni struktury
obchodniho oddé€leni nasi organizace, a tedy zménu odpovédnosti za projekt daného

Klienta, ptipraveni i samotni klienti.

Velmi zéhy jsem si V ramci pfipravy na tuto ¢ast poloZil dalsi, dopliujici otazku, kterou

jsem o¢ekaval od nasich klienti: A CO MI TA ZMENA PRINESE?

Pokud totiz organizace méni organizacni strukturu, at’ uz z jakéhokoliv divodu, vzdy
musi vyhodnocovat vnitini 1 vnéjsi faktory. Tim vnéj$im, kterym se nyni budeme zabyvat,
je pravé dopad, a hlavné piinos pro zakaznika. Nejde totiz jen o zménu organizacni
struktury a premisténi pracovnik, ale také o pfidanou hodnotu, inovaci, ktera by méla

reflektovat dynamicky se rozvijejici odvétvi a trzni prostiedi.

Proto, abych 1épe pochopil uvazovani nasich zakaznik a mohl tuto zménu finaln¢ zacit
realizovat a spravné zakaznikim komunikovat, bylo zapotiebi oslovit vybrané stavajici,
ale 1 byvalé ¢i potencialni zédkazniky nasi spolecnosti a zjistit jejich potieby. Pro tento

postup jsem zvolil metodu fizeného strukturovaného rozhovoru.
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Jako panel jsem zvolil celkem 12 zakaznikd, kteti reprezentovali téméf vSechny stavajici
zakaznické segmenty, jako jsou FMCG, DIY, Consumer electronics, Tobbacco segment
i segment HoReKa. Do panelu oslovenych zakaznikt jsem vybral 9 stavajicich, 2 byvalé

zékazniky, ktefi S ndmi ukoncili spolupraci a jednoho potencialniho zakaznika.

Jako kontakt pro tento rozhovor jsem vybral vzdy odpovédnou osobu, do jejiz
kompetence patii vyber partnera, rozhodovani 0 rozpoctech i formé spoluprace a je
opravdu tzv. decision maker, tedy ¢lovek, ktery ma nejvyssi rozhodovaci pravomoc. Tito
lidé pochazeli predevSim z fad obchodnich, marketingovych ¢i generalnich feditelti

a agenturnich manazerd.
Postup vnéjsi analyzy probihal v n¢kolika krocich:

1.  Ptiprava formulaie/dotazniku fizeného strukturovaného rozhovoru (panel otdzek
a kritéria vyhodnocent).

Osloveni potencialnich parteri pro rozhovor.

Domluveni terminu rozhovoru.

Predstaveni cile setkani, rozhovoru zakaznikovi.

Rizeny, strukturovany rozhovor.

o a ~ wD

Vyhodnoceni rozhovoru.

Rozhovor jsem ve vétsin€ piipadi vedl velmi neformélni cestou pro navozeni otevienosti
ze strany tazaného S cilem dosdhnout co mozna nejveétsi otevienosti, ale S redlnym a
konkretizovanym vystupem. Rozhovor byl kombinaci uzavienych otazek, na né€z byla

jednoznacéna odpovéd’ pro pozdéjsi jednodussi statistické zpracovani a otdzek otevienych,

které mohly pfinést doplnujici informace a pohled.

Odpovédi na jednotlivé otdzky nebyly povinné, nebot’ néktery klient nedokazal
odpovédét bud’ jednoznacné nebo se ho tato otdzka s ohledem na charakter spolupréce ¢i
sluzeb viibec netykala. Vystupem byla Vv prvni fad¢ statistika jasnych odpovédi, se
kterymi se dalo nasledn¢ pracovat pifi argumentaci a obhajovdni zmény u top

managementu (Graf 6)

)

V druhé tad¢€ ptinesl rozhovor i celou fadu dopliujicich pohledl, komentati a vystupt,
které napomohly sorientaci a utvofenim finalni zmény organizacni struktury

a predevsim, podpofily spravnost zmény OS.
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Statisticky zpracovatelna cast rozhovoru piinesla pomérné piredvidatelné vysledky,
100% manazerd ocekava od agentury inovace a vysokou kvalitu. Zajimavé bylo, Ze fada
manazeru si vybirala jak vysokou kvalitu, tak i nizkou cenu zaroven. To je zdsadni neSvar
dnesni doby, kdy vétSina firem chce perfektni sluzby, ale kvili tlaku na rozpocty neni
ochotna je zaplatit. Jeden klient si vybral jen nizkou cenu, byl to klient z okruhu byvalych

zékazniku.

Pro vétSinu manazerd (80%) se také ukézala dalezita specializace a odbornost. Obraceji
se na agenturu jako na odbornika ve svém oboru a uzaviraji Sni nejen smlouvu, ale

I partnerstvi. Takto dnes pracujeme S vétSinou klientd.

Klienti, ktefi si vybirali komplexni sluzby, patfili spise K malym firmam, které potiebuji

vétSinu sluzeb outsourcovat a ocekavaji komplexni feseni.

Graf 6: Vystup z fizeného strukturovaného rozhovoru obchodniho useku

Co z nasledujiho ocekavate od agentury

INOVACE
STABILITA

REAKTIVNI PRISTUP

PROAKTIVNI PRISTUP

VYSOKOU KVALITU

NiZKOU CENU

UZKOU SPECIALIZACI A ODBORNOST

KOMPLEXNI NABIDKU SLUZEB

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 (vlastni Setieni)
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Dalsi otazky, které jsem pii rozhovoru mimo jiné pokladal, byly nasledujici:

Jakym zpusobem sledujete trendy ve vasem odvétvi?
Co si predstavujete pod pojmem inovace V servisnich sluzbach?
S jakymi daty v oblasti sluzeb pracujete?

Vyhovuje vam komunikace S agenturou?

a ~ W e

Co byste chtéli zménit oproti stdvajicimu stavu?

Ukazalo se, ze vétSina klientli je zahlcena daty. Data sbiraji rtizna oddéleni za rtizna
obdobi, vétSinou s nimi ale nikdo na pravidelné bazi nepracuje. Vyjimkou byla jedna
technologicka spolecnost, kterd vyuziva data jako hlavni pfedmét svého podnikéni.
Manazeti citili silnou potiebu inovativniho a proaktivniho piistupu od agentury.
Z diivodu velkého vytiZeni jejich interniho tymu neméli lidé u klienta kapacitu vénovat

se dostate¢né sledovani trendt v oboru, analyze dat a jejich vyhodnocovani.
Proaktivni pfistup a vnaseni novych myslenek a smérd do vzajemné spoluprace vSichni
hodnotili jako potencialni konkurenéni vyhodu a ditvod zaplatit vyssi cenu za sluzby nebo

sluzby dokonce rozsifit. Soucasni klienti ¢astecn€ vnimali tuto pfidanou hodnotu u 4P&P

.....

to tak nevnimali.

Zhruba polovina klientti by ocenila zménu ve stavajici spolupraci smérem K ¢astéjs§imu
osobnimu kontaktu. Navrhovali i vzajemné workshopy, které by mohli podpofit

inovativni mysleni a pfistup na obou stranach.
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8 NAVRH ZMEN V ORGANIZACNI STRUKTURE

Na zaklad¢ obou vyzkumnych metod, tedy interni, vV podobé rozvojovych pohovora
a externi, vV podob¢ fizeného strukturovaného rozhovoru jsem se rozhodl a zaroven
utvrdil, Ze zména organizacni struktury obchodniho useku je spravnou volbou pro dalsi

rozvoj organizace a ze se jedna o spravny krok.

Zaroven analyzy potvrdily a doplnily mou vizi nové organizaéni struktury. Pfinesly

odpovéd’ na otazky, jaké zmény Vv organizacéni struktute je potieba ud¢lat.

vvvvvv

- Zména liniové organizac¢ni struktury na funkcni - seskupovani nebude provadéno
dle klientl (pracovnici realizuji vSechny nabizené sluzby pro vybrany okruh
klienttr), ale bude provedeno dle sluzeb (v ramci jedné ze dvou nejdulezitéjsich
sluzeb, tedy merchandising a outsourcing OZ — pracovnici obhospodaiuji v§echny

Klienty).
- Vytvoreni nového tseku se zaméfenim na inovace.

Nasledné jsem se za pomoci oddéleni HR podival na stavajici rozmisténi pracovnikt
obchodniho useku, vyhodnotil jsem jednotlivé detaily rozvojovych pohovoru
arozvojovych plant. Vzal jsem vavahu cely koncept personalniho planovani
| kompeten¢ni model, ktery se pribézné aktualizuje. S ohledem na specifika jednotlivych
klientti jsem se podival na uspofadani nové organizaéni struktury tak, aby splnila veskera

ocekavani organizace 1 klientského servisu.

Vysledkem byl navrh nové organizacni struktury, kterd by vSechny tyto aspekty

spliovala.
Byly jimi piedevSim:

- Kompetence (KSAO) danych pracovniki a umisténi do pfislusné organizaéni
slozky (divize) sales force, a to bud’ divize outsourcingu obchodnich tymt nebo

merchandisingu.
- Odbornost a praxe.

- Vybudované vazby na jednotlivé zakazniky.
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- Posun pracovniki, rozsiteni znalosti a dovednosti.

- Osobni silné stranky zaméstnance.
Vystupem a zefektivnénim nové organizacni struktury byla uspora jednoho pracovniho
mista, vytvofeni synergie odpovédnosti vedoucich pracovnikli za obé zemé (CR, SR),

vytvoreni Uzké specializace do dvou divizi na divizi Field Force (divize outsourcingu

obchodnich tymt) a divizi Merchandising.

Dale zména nézvii pracovnich pozic, které reflektuji nové zatazeni. V neposledni fadé
vytvoteni nového oddé€leni (divize) business development, jehoZ primarnim ukolem bude
rozvijet a podporovat dvé nové vytvofené divize, horizontalni podpora napii¢ celym
obchodnim tsekem v oblastech jako jsou IT, car fleet, reporting, people development,
interni audit, sprava vybaveni, interni a externi spoluprace na nabidkach pro vybérova

fizeni apod.

Obrazek 12: Navrh nové organizacni struktury obchodniho tiseku 4P&P

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Project asistent

Project asistent

Project asistent

Project asistent

8.1 Komunikace zmén a implementace

Nezbytnou soucésti dokonceni celého procesu zmény organizaéni struktury je jeji

komunikace vSem zaméstnanclim a spolupracovnikim. Tento proces by neméla zadna
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spole¢nost podcenovat, nebot’ je mozna tim nejdtlezitéjsim pro tspéch celé transformace.
Ano, do jisté miry jsme si jiz postupné ptipravovali pidu pii vedeni a vyhodnocovani
rozvojovych pohovorti. M¢li jsme vSak stale na paméti, ze pro kteréhokoliv zaméstnance
muze byt libovolna zména stavu pii¢inou K obavam, strachu a muze také vyvolat Sirokou
Skalu bariér.

Zbynék Pitra ve své knize Zéklady managementu zminuje ,,prototyping* jako efektivni
nastroj pro implementaci zmény. Je jednim ze zpusobd, jak potlaéit strach a vtahnout
jednotlivé aktéry, v tomto piipadé zaméstnance obchodniho useku, do samotné realizace
zmén. Prototyping jsem pii celém procesu zmény organizacni struktury také vyuzival
a dal svym podfizenym pocit, ze se na zménach sami mohou podilet a ovliviiovat je
formou nescetnych diskuzi a rozhovori. Timto zpisobem se mi podafilo mnoho

negativnich aspektti akceptovani eliminovat.

Ptiprava na komunikaci celé nové strategie je velmi dilezita. Co vSechno je tedy potieba

komunikovat?

PROC - tedy proc to celé délame, jaké jsou diivody ke zméné

CIL — jaky je cil celé transformace a zmény (klient, lidé, rozvoj, inovace apod.)
JAK — jak cela zména probéhne a jakych aktéru se tyka

KDY — ¢asova osa celého procesu zmén je naprosto klicova

SMYSL - co zmény pfinesou mne osobn¢, co zmeény piinesou organizaci

© g ~ w DD -

HODNOCENT — jak budeme zménu méfit a hodnotit (jeji p¥inos organizaci,

klientim jako je naptiklad prizkum spokojenosti apod.)

7. ODBORNOST - jak se budeme ucit novym vécem, procesy a systémy tréning,
edukace, sdileni znalosti a dovednosti

8. MOTIVACE - co nas bude motivovat K realizaci zmén a udrzeni spravného

sméru a vydrze (KPIS, cile, sdileni tspéchii, osobni 1 teamova motivace)

8.2 Prinosy a rizika navrhovanych zmén pro organizaci

Pitra ve svém modelu 5 krokl procesu zmény zdiirazituje dilezitost posouzeni vyhod
a slabin kazdé zmény (v nasem piipad¢ organizacni struktury). Ve svych uvahéach jsem
se na tuto analyzu pozorné zamétil, ptedevsim, abych posoudil mozna rizika, ptipravil se

na n¢ a zvolil pfipadné scénafe a cesty K jejich piekonani. Jako obchodni feditel a ¢len
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managementu jsem si vSak nejprve polozil otdzku, jaky ptinos bude mit nova organizacni

struktura pro organizaci. Odpovéd’ bych rozdélil do dvou rovin:
- Ekonomicka rovina

Ekonomicky dopad, piinos je jednou z podstat podnikani, a tak jednozna¢n¢ musim brat
Vv uvahu pravé tento aspekt. Zménou organizacni struktury, zefektivnénim procest
a zvySenim odbornosti a Gzké specializace ocekdvam i zvySeni spokojenosti stavajicich
klienth. Tim padem udrzeni a rust stavajicich obchodnich dohod, ale také zvysSeni Sance

na rist spoluprace s novymi klienty.
- Personélni rovina

Zmeénou organizacni struktury ocekavam vyssi odbornost a specializaci jednotlivych
pracovnikl, zvySeni loajality, efektivnéj§i pracovni vykon 1 vys§i motivaci,
motivovanéjsi tym spolupracovniki, zlepSeni pracovniho prostfedi a v neposledni fad¢

pozitivni dopad na vnimani zbytku organizace.

Stejné tak, jako vyhodnoceni pfinosti zmén, musim piedem identifikovat ptipadna rizika
a nevyhody, které mohou se zménou organizac¢ni struktury uzce souviset. Jako jednotlivé

hrozby této zmény jsem vyhodnotil nasledujici faktory:
- Personalni riziko akceptace zmén

Miuze se stat, ze n€ktefi zaméstnanci nebudou se zménou souhlasit at’ uz z osobnich
divodu (pretfazeni na jiné misto, o jiné divize, vy¢lenéni ze stavajiciho kolektivu, z obavy
zdali novou roli zvladnou, z obavy nového vedouciho manazera, z obavy mozné ztraty
zaméstnani, pokud bych svou roli nezvladl, neochoté ucit se novym vécem a pracovat na
svém osobnim ristu) nebo zdivodi profesniho presvédceni (nesouhlasim
s navrhovanymi zménami, neduvéie Knové struktufe, nedivéfe K pifinosu zmén,
neochoté pracovat na svém profesnim ristu, obecny odpor ke zménam, nabouravani
tymového ducha kolektivu, infiltrace negativniho pfistupu, nedokazi uvazovat ve

sttednédobém a dlouhodobém horizontu a nedokazi vidét disledky zmén apod.)
- Stereotyp roli

Zménou organiza¢ni struktury mohou vzniknout obavy z jednotvarnosti a stereotypu role
jednotlivych pracovniki. Oproti stavajicimu stavu, kdy poskytuji a nabizeji klientim

mnohotvarnost Vv poskytovanych servisnich sluzbach, vnové struktufe budou
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reprezentovat pouze jednu ¢ast z nich a bude se od nich ocekavat tizka specializace

a odbornost. I takto to nékteti zcela jisté mohou vnimat.

Je proto velmi dalezité tato rizika pfedem definovat, stanovit si postup pro jejich
zvladnuti, pfedchazet jim, piipadné byt na n¢ pfipraven a velmi peclive je zaméstnanciim
vysvétlit, abych jejich dopad eliminoval na minimum. Velkou roli zde hraje i personalni
utvar, jako Stabni organizacni jednotka, kterda mlize mnoho z té€chto rizik rtiznymi

metodami vcas identifikovat nebo jim pfedem zabranit.
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ZAVER

Tématem mé bakalarské prace byla zména organizacni struktury Vv zévislosti na rozvoji
podniku. Pokud se podivam do dostupné literatury, kterou popisuji, cituji a parafrazuji
V prvni ¢asti své prace, zjistim, ze universalni navod, kdy zménu ud¢lat, a hlavné jakou

organizacni strukturu zvolit, jednoznacné nelze nalézt.

Zjistime, ze kazda organizace je né¢im specifickd a vzdy se 1iSi svym charakterem
a zamétfenim. Proto je tfeba vzit v ivahu tfadu faktort, které na zménu organizacni
strukturu mohou mit vliv (ekonomicky pohled, personalistika, konkurence, trzni
prostfedni, klientska potieba a poptavka, ale také vyvoj firemnich hodnot, diverzifikace
produktového ¢i servisniho portfolia, geopoliticka situace apod.). Tim nejdilezitéjsim
hybatelem v pfipadé spoleCnosti 4P&P se ukazala byt strategie ,,vyzkumnika®

a turbulentné se ménici potteby klienti.

Co vSak vSechny organizace musi udé€lat stejné¢ nebo minimalné velmi obdobné, jako jsem
postupoval ja ve své praci, je vnitini a vnéj$i analyza, ktera posoudi pripravenost
zaméstnanct a klienti na zmény. Dale je vhodné provést analyzu piinost a rizik zmény

organizacni struktury a v neposledni fad¢ se dobie pfipravit na jeji komunikaci.

Na celé¢ této transformaci obchodniho useku jsem intenzivné pracoval vice nez pll roku
aVtuto chvili stojim pted posledni fazi realizace, a to pfed komunikaci zmén vSem

zaméstnanciim a klientim a finalni implementaci.

Nedokazi zde tedy popsat veskeré dopady a ptinosy celého procesu zmeény organizacni
struktury. Co v8ak mohu fici jiz nyni je, Ze jsem pfipravé vénoval zna¢né mnozstvi ¢asu,
ktery jiz nyni hodnotim jako velmi piinosné nejen pro mé, ale i pro mé podiizené. Cas,
ktery jsme spolu stravili diskuzemi, nis oboustranné velmi obohatil a véfim, zZe

v budoucnu bude ptinosem také pro celou nasi organizaci.

Jsem piesvédCen, Ze az se za néjaky Cas ohlédnu zpét, vyhodnotim tento postup jako

spravny a efektivni a Ze z n¢j budou na konci profitovat nejen nasi klienti.
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PRILOHA A - DOTAZNIK

4 p& P ROZVOJOVY POHOVOR

Jméno hodnoceného Pracovni pozice
Jméno hodnotitele Pracovni pozice
Hodnocené obdobi Datum vyplnéni

1. uspésnost splnéni rozvojovych oblasti z posledniho Rozvojového pohovoru?
Oblast Spinéno Pro¢
a ANO NE
b ANO NE
C ANO NE
d ANO NE
2. Uved' 3 véci, které vnimas, Ze se ti za poslednich 12 mésici:
Podafili a mél/a si z toho skvély pocit? Proc zrovna tato véc a co vnimds Ze byl klic dspéchu?
a
b
c
Nepodafili a pisté by jsi je udélal/a jinak? Proc zrovna tato véc a jak by jsi ji pfisté fesil/a jinak?
a
b
c
g
6 mésicl 1 rok 2 roky 5let
.
Projekt / klient / pracovni prostredi Co pro to udélas ty? Jak ti s tim maze pomoci nadfizeny? Jak ti s tim mGze pomoci 4P&P?
a
b
c
Vlastni dovednosti / zru¢nosti / zkusenosti Co pro to udélas ty? Jak ti s tim maze pomoci nadfizeny? Jak ti s tim maze pomoci 4P&P?
a
b
c
:
Projekt / klient / pracovni prostredi Co pro to udélas ty? Jak ti s tim mGze pomoci nadfizeny? Jak ti s tim mGze pomoci 4P&P?
a
b
c
Vlastni dovednosti / zru¢nosti / zkusenosti Co pro to udélas ty? Jak ti s tim maze pomoci nadfizeny? Jak ti s tim m{ze pomoci 4P&P?
a
b
c
‘
Projekt / klient / pracovni prostiedi Co pro to udélas ty? Jak ti s tim maze pomoci nadfizeny? Jak ti s tim mdze pomoci 4P&P?
Vlastni dovednosti / zru¢nosti / zkusenosti Co pro to udélas ty? Jak ti s tim mGze pomoci nadfizeny? Jak ti s tim mdze pomoci 4P&P?
7. $ 0 néjaké své silné strance / dovednosti / zrucnosti kterou nemas moznost vyuzivat ve své praci?
Kterd Jak by ti mohla v tvé praci pomoci? Jak by si jejim vyuzitim mohl pomoci 4P&P?
a
b
c
8. Je néjaka zkusenost / inspirati omocna pro kolegy v tymu / 4P&P?
Kterd Proc
a
b
c
Poznamky:
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