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Expertni systém pro navrh organizacni struktury

Design of Expert System for Organizational Structure Optimation

Souhrn

Tato bakalafska prace je zaméfena na problematiku zmény organizaCni struktury
z funkéni na maticovou, zplsoby fizeni a stanovovani spravného organizaéniho
uspofadani.

V tvodu se prace zabyva popisem a situaci ve spoletnosti XY, a.s. Metodika je
zaméfena rozpéti fizeni, metody fizeni a stanoveni spravného poctu podfizenych.
V literarni reersi jsou popsany zejména typy organizacnich struktur, jejich déleni, vyhody
a nevyhody jednotlivych struktur, se zaméfenim na struktury funkéni a maticove.
V aplikaéni ¢asti se jiz zabyvam situacemi ve spoleCnosti pfed a po restrukturalizaci,
propocty kapacity vedoucich pracovniki a celkovym zhodnocenim.

Summary

This bachelor thesis is focused on changing the organizational structure from the
functional to the matrix structure, governing methods and identification of suitable

organization structure.

In the introduction section of my thesis I am describing the situation in organization
XY, a.s. The methodology is focused on margin of management, governance methods and
determines the correct subordinate’s figures. The literature search describes organizational
structures forms, their types, advantages and disadvantages of each structure, with a focus
on functional and matrix structures. The application part describes the situation in the
company before and after restructuring, calculation of the management capacity and

whole evaluation.



Klicova slova: organizaéni struktura, maticové fizeni, restrukturalizace, manazer,

spoleCnost, fizeni, pravomoc, organizovani, metody fizeni
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1. Uvod

,»The most important thing in communication is to hear what isn't being said.”

,,Nejdulezitéjsi véc v komunikaci je slySet to, co nebylo Feeno nahlas.”

(Peter F. Drucker, americky pedagog a spisovatel)

Na zaklad€ pracovnich zkuSenosti a po sezndmeni se s fizenim ve spolecnosti XY,
a.s. jsem se setkala s problémy pfi zméné€ organizani struktury z funk¢ni na maticovou.
Ve své praci neuvadim konkrétni nazev spole€nosti, jelikoZ nemdm oficidlni povoleni
vedenim této organizace. Nepouziji zadné dokumenty, které nesou status ,, Tajné®, ¢i které
by mohly tuto spoletnost néjakym zplsobem poSkodit. Pouzila jsem pouze vefejné

dostupné informace a vlastni zkuSenosti.

V maticové (pfedmétné) struktuie vznika problém kompetencniho stfetu vlivem
poruseni Faylorovské zasady ,,jeden nadfizeny pro kazdého podfizeného®. V teorii je tento
nedostatek vyfeSen rozdilnou skladbou rozhodnuti, o kterych rozhoduje funk¢éni manazer
(zptsobilost pracovnika) a projektovy manaZer (konkrétni nasazeni na pracovni tkol).
V praxi tato teorie ¢asto selhava vlivem nizs$i komunikace mezi projektovym a funkCnim

manazerem a také vlivem nekompatibility organizacniho a podpisového fadu.

Spoleénost XY, a.s. je matefskou spolecnosti skupiny XY. Tato skupina se diky
vysi svého ro¢niho obratu, zakladniho kapitalu a poftem zamé&stnanch fadi mezi velké
spole¢nosti. Ve svém oboru dominuje na €eském trhu a patfi mezi vyznamné hrace ve
stfedni a vychodni Evropé. Spolecnost XY, a.s. ma ve svych dcefinych spoleCnostech
vétS§inovy podil a sama je vétSinové vlastnéna zahrani¢ni spolecnosti, zbyvajici podil

vlastni drobni akcionafi. Akcie jsou volné obchodovatelné na akciovém trhu.

Skupina XY sdruzuje n€kolik spolecnosti, které se zabyvaji zejména vyrobou a
prodejem vyrobki a sluZeb. Skupina provozuje také vlastni dopravni sluzby a financuje

vlastni vyzkum a vyvoj.



Spole¢nost XY, a.s. funguje jako fidici spolecnost svych dcefinych spolecnosti.
Statutarnim orgdnem spole¢nosti je pfedstavenstvo, které fidi jeji ¢innost a jedna jejim
jménem. Kontrolnim organem je dozor¢i rada, ktera dohlizi na vykon pusobnosti
ptedstavenstva a uskute¢iiovani podnikatelské ¢innosti spole¢nosti. Vedoucimi osobami ve
spolednosti jsou osoby ve vykonnych fidicich funkcich. T€mito fidicimi pracovniky jsou

osoby ve funkcich generalni feditel, financni feditel, feditel investic a personalni feditel.

Béhem roku 2006 doslo k implementaci prvnich krokd vedoucich ke kompletni
restrukturalizaci celé skupiny, pfi které mimo jiné byl také realizovdn piesun
administrativnich pracovnikd a specialisti ze spolecnosti XY, a.s. do servisni dcefiné
spolednosti s predstavou, Ze v matefské spoleCnosti ziistane pouze top management a
vybrani specialisté. Hlavnim divodem bylo snizeni poftu zaméstnanci v akciové

spole¢nosti, kde jejich poCet mél byt niz3i nez padesat.

Aby byly zachovany prava, povinnosti a zejména naplfi pracovnich cinnosti
prevedenych zaméstnancii, do§lo k pfeméné organizani struktury z funk¢ni na maticovou.
V servisni spole¢nosti byli vSichni tito zameéstnanci podiizeni funkénimu manazerovi,
ktery byl zaroveii také vykonnym feditelem a jednatelem, a v propojeni se spole¢nosti XY,
a.s. organizaéné spadali pod svého dosavadniho nadfizeného, ktery se touto organizani

zménou stal projektovym manaZerem.

Hlavnim problémem ve zméné organiza¢niho fizeni ve spole¢nosti XY, a.s. bylo
nepropracované vymezeni pravomoci a zejména zodpovédnosti managementu jak
funk&niho, tak projektového. V Zadném oficidlnim dokumentu ¢i firemni normé nebyly
pfesné vymezeny rtole obou nadfizenych. Zména zpisobila problémy zejména ve
schvalovacich procesech, podpisovych pravech, ¢i v ucetnictvi pfi spravném zafazeni
urditych nékladi k patfiénému ndkladovému stfedisku. Tyto problémy byly feSeny

prib&Zzné a popfipad€ se zpé€tnou platnosti, vSe bylo samozfejmé pravné opatieno.



2. Cil a metodika

Cilem této bakalarské prace je poukdzat na dulezitost spravného stanoveni
organizacni struktury, jeji vliv na fizeni spoleCnosti a zaméfeni se na pfipadné problémy
pii restrukturalizaci velkych spolecnosti, zejména pak pfi pfechodu z funk&niho zpiisobu
fizeni na maticovy zpusob Fizeni. Ve své praci jsem vyuzila jak teoretickych znalosti
ziskanych zejména z pfedmétil teorie fizeni, obchodni nauky a ekonomiky podniku, tak

zkusenosti praktickych, které jsem nabyla béhem dosavadni pracovni kariéry.

Pojem fizeni je znam jiz od pocatku lidské civilizace. Sloveso fidit pochazi
z italského maeggiare (zpracovat — zejména néstroje), je odvozeno z latinského manus
(ruka). Francouzské slovo management (pozd€ji management) ovlivnil vyvoj anglického
slova management v prub&hu 17. a 18. Stoleti. Jeho smyslem je ve viech obchodnich a
organizaénich ¢&innostech fizeni jednotlivce ¢i skupiny lidi k dosaZeni konkrétné
stanovenych cilii a ukolii s vyuZitim dostupnych zdroji u€inné a efektivn€. Kazdy z nas
bohuzel schopnost spravné vést, spravné se rozhodovat nema. Neékteri lidé maji viili se této

schopnosti naucit, jini se s touto schopnosti narodi.

V rdmci ekonomického podniku jsou terminy management oznacovani pracovnici
na Fdicich pozicich. Podle P. F. Druckera je management orgdnem spolecnosti a jeho
hlavni definice je ddna prostfednictvim identifikace a vysvétlenim jeho tikold. Jedna se o
tfi nkoly, viechny stejné duleZité, ale zasadné rozdilné, které musi management plnit, aby
prislusné instituci umoznil fungovat a pfinaSet Zadouci vysledky:

e Stanoveni konkrétniho ucelu a poslani dané organizace, at' jde o podnikovou

organizaci, pfispévkovou organizaci, ¢i neziskovou spoletnost

e Zajidténi produktivity prace a efektivnosti pracovniki

e Rizeni socidlnich disledkd &innosti spole¢nosti a jejich socialnich povinnosti.

(1]

Kuvalitni vedouci pracovnici jsou také jenom lidé a jako vSichni jsou i oni jak
télesng, tak i duSevné omezeni v efektivnim vedeni svych podfizenych pracovniki. Tento

podet se oznauje jako optimélni rozp&ti vedeni nebo fizeni. Rozpéti fizeni je tedy polet



podfizenych, které je manazer schopen zvladnout fidit. Primémd hodnota se v literature
1181, nékteré zdroje uvadéji doporuceny pocet mezi 5 az 10, jiny zdroj uvadi, ze zkuleny
manazer zvladne 7 podfizenych, jiny az 25. Tento pofet je zavisly zejména na
propracovanosti a kvalit¢ informa¢nich kandli. Kazdy nadfizeny by me€l mit se vSemi
svymi podfizenymi jasné vztahy a mél by mit také pfehled o vzijemnych vztazich mezi
svymi podfizenymi. Hodnota rozpéti zavisi na po¢tu vazeb, které v podniku existuji.

Toto rozpéti fizeni je vyjadieno vzorcem:

n

V.-;=n=r (E—-i-?th—l)

2

Ve ... celkovy pocet vazeb, které manaZer mad se svymi podrizenymi

n ... pocet podfizenych

Vlivy na rozpéti Fizeni:

profesionalita a odbornost — ¢im vétsi jsou znalosti a dovednosti podfizenych, tim
jsou schopni pracovat samostatnéji a bez dohledu

- nejistota ukold chapana ve vztahu k jejich sloZitosti — v pfipad€, Ze podfizenym

jsou &asto zaddvany téZko feSitelné problémy, mohlo by blizké fizeni byt
napomocno pfi nachazeni lepsich feSeni. Sirsiho rozpéti fizeni miZe byt pouZito
v ptipadg, ze jsou tikoly jasné a snadno feSitelné

- vycvik — vzdélavani ¢i Skoleni podfizenych i nadfizenych. Vice Skoleni podfizeni
jsou schopni pracovat bez blizSiho vedeni

- fyzické rozloZeni — je ovlivnéno potfebou pottu zaméstnanct. Cim roztrousenéjsi
podfizeni jsou, tim uZsi by méla byt Sife fizeni

- vyzadované vzdjemné plisobeni — rozpéti fizeni je uZsi, jestlize je vySsi pozadavek
vzajemného plisobeni mezi nadfizenymi a podfizenymi

e r

- podobnost ukoll — $irsi rozpéti fizeni je v ptipadé podobnosti ukoll

v rowr I3

- spojovani ukoli — uZ8i rozpéti fizeni je potfebné v piipad€ nutnosti propojeni

zadavanych kol



- standardizované procedury — rozpéti fizeni je Siroké, jestlize v ikolech jsou pouzity

stejné ¢1 standardizované procedury.

Dalsim ur¢ujicim faktorem pro spravné stanoveni kapacitniho poctu podfizenych je
uréeni kapacity vedoucich pracovniki. Zde existuji dva druhy stanovovani kapacity. Jedna

se 0 metodu analytickou a metodou syntetickou. [2]

Metoda analyticka zjistuje primérnou Fidici kapacitu vedoucich v jednotlivych

organizacnich slozkach. [5] Vychazi ze vzorce:

n| @o

Np =y

q:

q ... prumérnd Fidict kapacita

a, ... poCet manudlnich pracovnikii
ay ... pocet vedoucich pracovniki
n ... poCet stuprii Fizeni

p ... koeficient rozsiFené Fidici kapacity na nejnizsim stupni Fizeni

Metoda synteticka je stanovovéna pomoci bodového hodnoceni obtiZnosti
postaveni nadfizenych pracovnikli a ur€ovanim normy fidici kapacity. Metodu bodového
hodnoceni obtiznosti postaveni vedoucich pracovniki a urfeni normy fidici kapacity je
znazoména v tabulce, ktera je pfilohou €. 1. Hodnotici body secteme a celkovy pocet

vyhleddme v tabulce, kterd je pfilohou ¢. 2. Zde potom dle stupn€ fizeni najdeme
doporuéeny pocet podfizenych. [2]

Polty stupiitl fizeni a polty podfizenych pracovnikii pfipadajici na jednotlivé
manaZery spole¢nosti ma ptimy vliv na zvoleni spravné organiza¢ni struktury firmy, a jsou
tedy jednim z hlavnich faktori ovliviiujici zvoleni vhodného uspofddéni. Mezi dalSi
podnéty, které vedou k sestavovani sprévné struktury spole¢nosti ¢i k jeji zm&ng, patii

rovnéz celkova velikost spole¢nosti, pravni forma, objemovost produkce, rozmanitost



produkce, postaveni na trhu a jeho velikost, hospodarska situace, strategie spolecnosti, cile
spole¢nosti, kultura spolecnosti, ale v soucasné dobé bohuzel také neformalni vztahy ve
spoleénosti, zejména ve vrcholovém vedeni. Posledni bod je Castym ,kamenem trazu“
mnoha soukromych firem. Na posty vedoucich pracovnikii jsou ¢&asto dosazovani

nekvalifikovani manaZefi, ktefi nemaji dostate¢né znalosti a zkuSenosti v daném oboru.

Jako ve viech profesich, kde néjakym zptisobem figuruje prace s lidmi, tak i tady je
hlavnim prvkem lidsky element. Jednim z kliCovych faktordi, na kterém zavisi funkCnost a
stabilita tymu, jsou mezilidské vztahy. Proto kazdy vedouci pracovnik, manaZer by si mél
svou pracovni skupinu sestavit tak, aby fungovala jako celek, jako jeden Clovek. Jednotlive
¢lanky tymu by mély mit pfisluSnou kvalifikaci a zkuSenosti v daném v oboru, dopliiovat

se a zarovefi spolu ,,zdravé* soutézit. To plati ve vSech stupnich fizeni ve spole¢nosti.
sp p P P
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3. Literarni referse
3.1. Co je organizaéni struktura

Organizaéni struktura je uspofadanim jednotlivych stupfii fizeni, horizontalni i
vertikalni ¢lenéni organizace a zafazeni jednotlivych oddéleni a propojeni mezi nimi.
Organizaéni uspofadani spoletnosti graficky znazoruje tzv. organiza¢ni schéma, které je
zékladni kostrou Fizeni. Na zdkladé¢ dané organizacni struktury fidiciho systému se

realizuje proces fizeni.

Struktura je mechanismem rozdélujicim praci mezi €leny organizace a koordinaci
jejich Einnosti tak, aby bylo dosaZeno stanovenych cilli spolenosti. Cinnost jednotlivych
pozic je vymezena organiza¢nim fadem a pracovnim fadem. Néplfi konkrétnich pracovnich

pozic je pak uvedena v detailnich popisech prace.

Spravné nastaveni organizacniho uspofadani zefektiviiuje ¢innost dané organizace a
vyuziti zejména pracovnich zdrojii spoleCnosti umoziuje pfehledné sledovani ¢innosti
firmy, usnadiiuje pfidélovani odpovédnosti za jednotlivé oblasti, napoméha koordinaci
diléich &innosti v jednotlivych oddé€leni a pfispivd k rychlejsi adaptaci k ménicim se
podminkam okoli.

Organizadni struktura mé byt zaloZena na objektivité, na spole¢nych zajmech ¢lent
organizace, méla by byt neutralni. Takto je pfedkldddna ¢lenim organizace, takto ji vidi 1
jeji tvirci — vrcholové vedeni a odborni pracovnici, ktefi ji navrhuji. Ve skuteCnosti vSak

vyjadfuje subjektivni hodnoty, zajmy a prani svych navrhovatelu. [3]

Organiza¢ni struktura je jednim z elementi, které umozni dosdhnout organizaci
stanovenych cilii. Jedna se o formélni systém ukoll a vztahli podfizenosti a nadfizenosti,
ktery fidi, koordinuje a motivuje pracovniky. Pfi navrhu organizacni struktury musime
uvazit pét hlavnich aspekti: specializaci (otdzka zabyvajici se tim, jak Uzce €i naopak
komplexné zamé&fena je naplii jednotlivych pracovnich ¢innosti), hierarchii (otdzka, zda ma

byt organizace strmé ¢i plocha, jakym zplisobem tato volba ovliviiuje chod organizace),
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seskupovani (aspekt, zda maji byt jednotlivi pracovnici rozdéleni do oddéleni funkcné
podle specializace nebo podle sluzeb a vyrobki, které vytvafeji), integraci (jakého stupné
ma dosdhnout integrace jednotlivych ¢asti organizace, aby bylo dosaZzeno co nejvyssi

efektivity) a fizeni (zplisob, jakym bude management provadét fidici ¢innost). [4]
3.2. Zakladni €asti organizace podle Mintzberga

Schéma déleni organizace podle Henryho Mintzberga je na obrazku €. 1. Zachycuje
kompletni rozdéleni spole¢nosti a podle velikosti jednotlivych &asti, Ize stanovit spravnou
organizaéni strukturu. Zékladni ¢asti jsou charakterizovany nasledovné:

- Ideologie - sdilené hodnoty, vize a kultura

- Strategicky vrchol - vrcholovy management stanovujici strategii a cile

- Stfedni aroven - stiedni management zajidtujici komunikovani nahoru a dolii a
vztahy s dodavateli a zdkazniky

- Technostruktura - odbomici odpovédni za vyvoj, inovace, vyrobu, marketing

- Podpumé sily - odbornici odpovédni za lidské zdroje, finance, znalosti, majetek

Operaéni jadro - zajistuje vyrobu a provoz [9]

Ideologie

: .
.,-Utn-l“‘

*
“ynawnupen®

*
EsBsnamEnupsannavunnunens®

Obrazek ¢. 1 - Zakladni &asti organizace podle H. Mintzberga
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3.3. Typy organizaénich struktur

Organiza¢ni struktury mizeme rozdélit dle téchto hledisek:
Formalnosti
Sdruzovani ¢innosti
Rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti
Miry delegace pravomoci a zodpovédnosti

Clenitosti (poétu podiizenych strukturnich jednotek)

= R e

Casového trvani

V této Casti prace se zamefim zejména na dvé organizaéni struktury, které byly
pouzity ve spole¢nosti XY, a.s. Jak je jiz vySe zminéno, jednd se o schéma funkéni a

z n¢ho pfevod na maticové.

3.3.1. Organizacni struktury podle formalnosti

Podle formalnosti délime organizaéni struktury na formalni a neformalni.

3.3.1.1. Formalni organiza¢ni struktury

Je chapana jako uspoiddani organizacnich jednotek urené vnitinimi normami,
smérnicemi a piedpisy dané spolecnosti, které stanovuji strategie a cile firmy. Determinuje
relace mezi nadiizenymi a podiizenymi a popisuje vzajemné vazby, pravomoci a
odpovédnost. Formalni organiza¢ni struktura je nezbytnou soucasti v fizeni vétSiho poctu

lidi, sjednocuje veskeré procesy a ¢innosti spolecnosti.

3.3.1.2. Neformalni organizaé¢ni struktury
Vznikaji ve spole¢nosti spontdnné a vyplyvaji z osobnich vztahti zaméstnanci a

jejich spole¢nych zajml. Vznika a je uplatfiovana zejména tam, kde nepulsobi stranka

formalni.
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3.3.2. Organizacni struktury podle sdruZovani ¢innosti

Z tohoto hlediska organiza¢ni struktury délime na funkcionalni (funkéni),
vyrobkové a ostatni Gcelové.

3.3.2.1. Funkcionalni (funkéni) organizacni struktury

S timto typem organizacni struktury se v praxi setkdvame nejCast€ji ve stiedné
velkych podnicich. Ma dva hlavni charakteristické rysy, kterymi jsou hierarchie a
odbornost jednotlivych manazerd. M. Maly a J. Dédina ve své knize tuto strukturu
charakterizuji jako efektivni strukturu jednoho podniku, kde kliCové Cinnosti pfipadaji na
jednotlivé oblasti specializace. V takovychto piipadech mliZe vyrazna specializace a diiraz
na feSeni kol z funkéni oblasti zlepsit jak opera¢ni efektivitu, tak rozvoj zvlaStnich
schopnosti (vlastnosti). Celkov€ vzato organizovani podle funk¢nich specializaci
podporuje plné vyuZiti nejmodern€jSich technickych poznatkii a napoméaha danému oboru
vydélavat na efektivité vyplyvajici z uziti téchto technickych poznatki; zaroven také
umoziiuje v oboru vytvofit zisk z pouZivani specializované pracovni sily, specidlnich
zatizeni a vybaveni. Toto jsou strategicky zévazné principy z hlediska jednooborovych
organizaci, podniki sdominantnim postavenim vyrobku na trhu, pro vertikdlné
integrované firmy. Tyto pfiiny také vysvétluji, pro¢ maji zminéné typy organizaci jisty
druh decentralizované, funkcné specializované struktury. [5] Uspofadani tohoto typu
organizaéni struktury je znadzornén na obrazku €. 2.

J. Dédina a J. Cejthamr ve své knize Management a organizatni chovani uvadéji
mezi silné stranky funk&niho uspofadani:
o efektivni vyuZiti zdroji. Seskupenim spole¢nych uloh je moZna tispora nakladi a Casu.
Kazdé z oddéleni (sekil) je schopné slouZit jinym oddélenim (Gsekim) efektivné, a to
mobilizaci odbornych znalosti na feSeni problémii. Zdroje jsou efektivnéji vyuZivany tim,
ze Elenové sdileji spole€né vybaveni a zafizeni na jednom misté.
e jednotny odborny vyvoj dovednosti. V ramci jednoho oddéleni je moZné o mnoho
intenzivngj§i Skoleni, z diivodi podobnych znalosti a prioritniho vyvoje dovednosti.
Clenové maji moZnost specializovat se na danou dovednost ve vétsi mife tim, Ze sdileji

informace se svymi kolegy z useku.
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e jasnd cesta ke kariéfe. Zaméstnanci jasn€ chapou poZzadavky dané préice a cestu, kterou
jim muze piinést povySeni. Pozorovanim kolegl s podobnym zizemim a odbornymi
znalostmi zaméstnanec rychle pochopi, které aktivity jsou pro organizaci Zadané a které
naopak ne.

e strategické rozhodovani shora. Centralizovand struktura rozhodovani zabezpeluje
jednotu sméru tim, Ze top management zabezpecuje koordinaci a kontrolu celé organizace.
Usekem jsou uréené cile, které podporuji celkovou strategii celé organizace.

o dokonalejsi koordinace prace vramci oddéleni. Spoletné zazemi clen v ramci
oddéleni umoziiuje vzajemnou komunikaci a dokonalejsi kolegialitn. To je dano

skuteCnosti, Ze ¢lenové oddéleni jsou ochotnéjsi pracovat v tymu tak, aby doséhli cile
podniku. [3]

Mezi nedokonalosti této organizacni struktury pak uvadéji:
e pomalé rozhodovani. Pokud si uvédomi fakt, Ze strategicky rozhodovaci proces lezi na
nejvys$§i urovni podniku, pak se vedouci usekii mohou dostat do situace, kdy nadmérné
mnoZstvi rozhodnuti miiZe znasobit jejich problémy vyskytujici se v oddéleni. To vétSinou
zplsobuje, Ze rozhodnuti jsou zpomalena nebo ochuzena o kvalitu, coZ zapfi€ini zpozdéni i
dalsi problémy v podniku.
e méné inovativni struktura. Vedouci usekli se zaméfuji pouze na cile svého tseku a ne
na celkové cile organizace. Vyvoj nového produktu, vyuziti nové technologie nebo navrhy
na nové metody feSeni problémi se asto neprosadi.
e nejasné otazka odpovédnosti. Uspéchy a netispéchy organizace jsou vysledkem aktivit
vdech usekli. Vyroba, marketing, finance, vyzkum a vyvoj kromé€ jinych pfispivaji
k dosaZeni cild podniku. AvSak pfispévek kazdého useku k tspéchu €i netspéchu neni
vzdy ocividné ziejmy.
e slabé koordinace mezi utvary. Clenové kazdého tiseku mohou mit pocit izolace a
dokonce 1 nepfatelstvi vii€i €lentim ostatnich usekd. To miize vést k tomu, Ze ¢lenové ztrati

ochotu podpory anebo kompromisu s ostatnimi tiseky, aby pravé oni mohli dosahnout cile

organizace. [3]
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Generalni
feditel

|
]

Marketingovy
feditel

Finanéni
feditel

Reditel
investic

Personalni
feditel

Obrizek ¢. 2 — Funkcionalni (funkéni) organizacni struktura

3.3.2.2. Vyrobkové organizacni struktury

V tomto typu je spolecnost rozdélena na tiseky dle druhti vyrobki, které spoleénost
produkuje. V kazdém useku jsou soustfedény vSechny fidici ¢innosti se zaméfenim na
dany vyrobek a fidi jej jeden manazer. Vyhodou tohoto typu struktury je hlavné komplexni
fizeni jednotlivych firemnich aktivit a pruznost pfi zménach prodeje. Nevyhodami je
obtizné Fizeni spolecnosti jako celku a zejména pak prodejni politiky. Ukazka této

organizalni struktury je znazorména na obrazku €. 3.

Vedeni
spole¢nosti
Vyrobek A Vyrobek A Vyrobek A
- vyzkum a - vyzkum a - vyzkum a
VyVOj vyvoj vyvoj
- marketing - marketing - marketing
- prodej - prodej - prodej
- finance - finance - finance
- personalni - personélni - personélni

Obriazek €. 3 — Vyrobkova organizacni struktura
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3.3.2.3. Ostatni ucelové organizaéni struktury

U tohoto typu se tseky sdruZuji dle zdkaznikl, dodavatel, poskytovanych sluzeb
¢i teritoridlniho urceni prodeje.

3.3.3. Organizaéni struktury podle rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti

V tomto &lenéni organizaéni struktury jsou déleny na liniové, §tabni, liniové Stabni

a cilové-programove.
3.3.3.1. Liniové organizac¢ni struktury

Jak uvadi J. Dédina ve své knize, tato struktura vznikla jako prvni vyvojovy typ
utvarové struktury v malych organizacich, kde existoval jediny fidici stupeni nad
provozem. Ve vétsin€ piipadld fidici stupenn nov€ vznikajictho podniku reprezentoval
zpravidla vlastnik podniku. S dal§im vyvojem organizaci se vytvarelo i vice stupiili fizeni,
viz obrazek &. 4, avSak souCasné s tim zacaly vznikat obtize. Pramenily zejména z naroki
na odbommost vedeni a na vykon ur¢itych pomocnych praci, napfiklad obsluznych,
eviden¢nich i jinych. Tyto zmény byly pfi¢inou snah o strukturalni upravy a vedly k dalSim
typiim organiza¢nich struktur (mapiiklad k liniové Stabnimu nebo funkénimu). Liniové
struktury maji pfimou (pfikazovaci) pravomoc. [3]

Reditel zdvodu
Vedouci provozu L. Vedouci provozu II. Vedouci provozu IIL
Mistr Mistr Mistr Mistr Mistr Mistr
dilny A dilny B dilny C dilny D dilny E dilny F

Obrazek €. 4 — Liniova struktura a &asti organizace
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3.3.3.2. Stabni organizaéni struktury

Stabni utvary plni pfedevéim poradni funkci k zabezpedeni kvalifikovaného
rozhodovéani liniovych vedoucich a jejich utvarovych jednotek. Tuto definici uvadi J.
Dédina. 3]

Stabni vazby se vyskytuji mezi osobnim $tdbem liniovych vedoucich a liniovymi
vedoucimi, popf. 1 mezi odbornymi vedoucimi €i tvary a liniovymi vedoucimi. Stabni
skupina je tvofena specialisty nejriznéjSich oborii. Znalosti $tabnich pracovniki jsou

v pfislusnych odbornostech hluboké. Maji viak zpravidla mensi piehled o celku. [3]
3.3.3.3. Liniové §tabni organiza¢ni struktury

Podle J. Dédina tyto struktury obvykle vznikaji, kdyz strukturni utvar s liniovou
pravomoci deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci na strukturni jednotky se Stabnim
charakterem ucasti na rozhodovacich procesech. Z ptivodnich $tabnich utvari vznikaji
organizaéni jednotky s ¢asteCné liniovou a Castené Stabni pravomoci. Je tfeba vymezit,
pro které &innosti plati jedna, nebo druhd pravomoc. U podfizenych jednotek pak vznika

ptipadné nebezpeli existence vice liniovych vedoucich, a tim 1 nekonzistence ve vedeni.

[3]

Liniové §tabni organiza¢ni struktury mohou byt liniové nebo viceliniové.
Viceliniové struktury jsou silné funkéni struktury. A patfi k nejrozsifenéjSimu typu
struktur. Zjednodu$ena organizacni schémata téchto struktur je zobrazeno na obrazku €. 5 a
&.6.

Hlavni slabinou celkové koncepce liniové §tabnich struktur je jejich
administrativné ukolova orientace, namisto orientace cilové. Akcent je u nich pfedevsim
kladen na feSeni otazek ,.kde", ,,co”, ,.kdy" a ,,jak” musi pracovat. V pozadi je elementarni
jadro efektivniho a racionalniho lidského konani: ¢eho je tfeba dosdhnout a jak nejlépe
toho dosahnout. 3]
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Vedouci

Stab
Podtizeny A Podiizeny B Podfizeny C
Obrazek ¢. 5 — Liniova organizacni struktura
Vedouci
Stab e
| | | Fayolovy
Podfizeny A Podfizeny B Podfizeny C mistky
[ Stab <
L |
A B &

Obrazek €. 6 — Vicelinova organizaéni struktura

3.3.3.4. Cilové-programové organizacni struktury

J. Dédina tyto struktury charakterizuje jako netradiéni s konkrétnimi formami
organizatniho uplatnéni principd cilového programového fizeni. Jsou nazyvéany téZ jako
pruzné, dynamické, programové atd. Jejich vyhodou je pfizpiisobivost ménicim se ukolim
uvnitf podniku, ale i vné€jSim podminkdm. VyuZzivaji samoorganizacnich a samofidicich

schopnosti jedincit i skupin. Cile podniku jsou jejich nejvyznamnéjsi strukturotvornou

veli¢inou. [3]
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Mezi tyto organizalni struktury patfi také struktura maticova, ktera je vyslednou ve

spolecnosti XY, a.s. po restrukturalizaci.

Maticové organizacni struktury

J. Dédina ji ve své knize popisuje jako pokus o kombinaci funkéniho a
pfedmétného principu d€lby a koncentrace price v organizaci. Efekty se ofekavaji
z priniku kladi liniové Stabni struktury a cilové programovych principli fizeni. Phi
maticovém uspotadani vznikaji dvé skupiny utvarti. Skupina funkénich utvarti a skupina
cilové orientovanych utvart, kterych muze byt teoreticky tolik, kolik je cilovych programi

v organizaci. [3] Toto uspofadani je nastinéno na obrazku €. 7.

Maticova struktura se rodi pfi sestavovani pracovnich tymi, zaméfenych na urcity
problém v rdmci organizace. Tymy byvaji mnohdy do¢asné a po splnéni tkoll tymu
nastupuji jeho ¢lenové do jinych tymi. Maticové uspofddani by mélo omezit nevyhody

funkéni i divizni struktury. Na druhé stran€ viak ma fadu vlastnich problémi. [3]

Clenové tymu jsou v maticovém uspofadéni podfizeni jak vedoucimu projektu, tak
i svému funkénimu vedoucimu. Neni mezi nimi Zadny vztah nadfizenosti ¢i podfizenosti.
Obecné se vychazi z toho, Ze vedouci projektu by mél mit vétsi vliv na fizeni tkold
s ohledem na otazky ,,jak“ a ,.kdo", pfiCemZ v praxi jsou moZné riizné kombinace, které by
mély byt pfed zahdjenim projektu jednoznacné objasnény a piipadné pisemné zachyceny.
[4]

Toto usporadani se nabizi u podnikd, ve kterych probiha soutasn€ velké mnoZstvi
projektii. Pfitom je spiSe vyhodné, aby byla zajiSténa odpovédnost za vedeni projektu a
také pfistup k funkénim zdrojim. [3]

Vyhody a nevyhedy dle J. Dédiny jsou nésleduyjici:
Vyhody:
- eliminace reZijnich naklad pomoci zafazeni pracovnikl do vice organizatnich

projekti
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¢lenové projektovych tymi, pracovnici riznych oddéleni mohou s pouZitim
univerzalnéjich znalosti mnohem rychleji fesit pridélené projekty

vy$8i ochota managementu poskytnout vice finanénich prostfedkd na vzdélani,
jelikoZ je zfejma uzkéa vazba mezi vynaloZenymi néklady a pfidanou hodnotou

pro zékaznika. [4]

Nevyhody:

Délba prace podle vécného principu

dvé role v organizaci mohou vést k odpovédnosti vii¢i dvéma vedoucim, coz
zvysuje stres

mize byt obtiZné uspokojivé zvladat praci na ruznorodych projektech
v riznych tymech

moznosti povySeni jsou nizsi, jelikoZz dochazi pfedeviim k horizontalnimu

pohybu pracovnika v organiza¢ni strukture. [4]

Reditel
Stab
I | l
Vedouci Vedouci Vedouci Funkcni
vyzkumu vyroby nakupu utvary
| | Vedouci Technicti Pracovnici Pracovnici
projektu 1 pracovnici vyroby nakupu
2
-2
| Vedouci 3
projektu 2 Jsou zodpovédni za prostfedky, aby S
byly k dispozici &
| | Vedouci
projektu 3

Délba prace podle funkéniho principu

Obrizek €. 7— Maticova organizacni struktura
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3.3.4. Organiza¢ni struktury podle miry delegace pravomoci a zodpovédnosti

Vtomto zplsobu ¢lenéni rozdélujeme struktury na centralizované a
decentralizované. U centralizovanych jsou veskeré pravomoci a odpovédnosti soustiedény

centralné na vrcholové vedeni spole¢nosti, které rozhoduje o vsech krocich firmy.

V decentralizované uspofadani jsou pravomoci a odpovédnosti delegovany na vétsi
okruh vedoucich pracovnikti. Vrcholové vedeni pak vykonava funkci zejména kontrolni a

koordinacni.

Vyhody centralizace a decentralizace J. Dédina uvadi ve své knize nasledovné:

Centralizace
- moznosti vétsi jednotnosti a konzistence v rozhodovani
- vrcholovi manazefi maji spiSe na zieteli budouci plany organizace, tim padem
jsou jejich rozhodnuti s vysokou pravdépodobnosti ta nejlepsi mozna
- niz8§i potfeba drahych, Spickovych manazert

Bwwr

- niz§i nutnost rozséhlého planovani [4]

Decentralizace

- rozhodovani na niz8ich urovnich probiha snaze

- niz$i management se miZe rozhodovat mnohem pruznéji

- niZ§imu managementu je poskytnuta moZnost rozvijet jejich rozhodovaci
dovednosti

- motivace niz§ich manaZeri je vys§i, pokud jsou sami zapojeni do
rozhodovaciho procesu a nemusi pouze vykondvat nafizeni vrcholového
managementu

- pracovni zat€Z je rozloZena na vice lidi. Proto ma vrcholovy management vice

¢asu pro strategické planovani. [4]
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3.3.5. Organizacni struktury podle ¢lenitosti

Toto rozdéleni je zdkladnim ¢lenénim organizacnich struktur, zde jsou uvadéné dva
druhy, a to ploché (3iroké) a vysoké (3tihlé). Toto rozlifeni je na zdklad€é poctu stupii

fizeni a poctu jednotlivych oddéleni na ur€itych stupnich fizeni.

3.3.5.1. Plocha (Sirok4) organizacni struktura

Hlavnimi znaky Sirokého organiza¢niho usporadani jsou mala vertikalni ¢lenitost,
tzn. maly polet stupfiii fizeni a velky poCet zaméstnanci podfizenych jednomu

o

nadfizenému, ktery ma Siroké rozpéti fizeni, pravomoci a povinnosti.

Vyhodami tohoto uspofadani je delegovani pravomoci nadfizenymi na své

podfizené a peclivy vybér téchto podfizenych.

Nevyhodami je vétSinou pfetizeni vedoucich pracovniki, ktefi by v tomto
uspotadéni méli byt mimofadné kvalitnimi manazery. Je zde také riziko, Ze manaZer mize
diky velkému pottu podfizenych ztratit prehled jak o jejich Cinnosti, tak o jejich
jednotlivych odpovédnostech. Grafické znazornéni Siroké organizaéni struktury je

znazoméno na obrazku ¢. 8.

[ I I I

| | 1 | | | |
[ 11 [ S I | | |

Obrizek €. 8 — Organizacni struktura Siroka (plocha)
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3.3.5.2. Vysoka (§tihld) organizaéni struktura

Mezi hlavni znaky tohoto organiza¢niho seskupeni patii velky po€et stupfidl fizeni a

maly pocet podfizenych spadajicich pod jednoho nadfizeného ¢ili izké rozpéti fizeni.

Vyhodami je uzka kontrola podfizenych a jejich vedeni a zejména rychla
komunikace mezi zaméstnanci a jejich vedoucim pracovnikem. Nevyhodami je zejména
vy$§imi néaklady, zplsobenymi v&tSim poctem urovni. Dale zde vznikd nebezpeli

pomalejiiho a méné pruzného fizeni a kazda Groven fizeni je filtrem komunikaénich tok.

Grafické znazoméni vysoké organizacni struktury je znazornéno na obrazku ¢. 9.

Obrizek ¢. 9 — Organizacni struktura vysoka ($tihla)

3.3.6. Organizacni struktury podle ¢asového trvani

Zde rozliSujeme organizacni struktury dofasné a trvalé. Docasné jsou Casové
omezené, jednd se zejména o struktury, které jsou aplikované na dobu trvani urcitého
projektu ¢i doCasného zpiisobu fizeni spoleCnosti. Trvalé organizalni struktury vyuZivaji
docasnych struktur.
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3.4. Organiza¢ni normy

Stanoveni veskerych pravomoci a zodpovédnosti jednotlivych pracovnikii a vazby
mezi jednotlivymi useky ndm upravuji organiza¢ni normy spole¢nosti. Jejich obsahem jsou
formalni vztahy spole¢nosti. Organizacni normy formuluji hlavni vztahy mezi jednotlivymi
oddélenimi spole¢nosti, upfesiuji organiza¢ni fizeni, stanovuji zpusob kontroly jakosti
prace, jsou zdkladem pro hodnoceni pracovnikii a zpisob jejich odménovani, zachycuji

zpusob rozhodovani v opakujicich se procesech.

Ve spole¢nostech se mizeme setkat s nékolika typy organizacnich norem a rozdélit

je muZeme do tfech skupin, a to normy dokumentaéni, provadéci a organizacni.

Mezi zakladni organizaéni normy patfi zejména organizacni fad, organiza¢ni
struktura a organiza¢ni smérnice. Organizac¢ni fad vymezuje pravomoci, odpovédnosti,
¢innosti a povinnosti jednotlivych oddéleni ¢€i tutvari spolecnosti. Funkce organizaéni
struktury a jejich druhy jsou popsany vySe. Organiza¢ni smérice urcuji, jakym zptisobem
maji byt vykonany jednotlivé Cinnosti uvnitf spolenosti. Mezi smérnice patfi napiiklad

pracovni fad, fizeni vyroby, bezpe€nostni smérnice, smérnice o zpisobu inventarizace atd.

VSechny organiza¢ni normy musi spliiovat urCité naleZitosti, mezi které patii
komplexnost, tplnost, G¢elnost, nespornost, pochopitelnost pro uzivatele, odolnost proti
zménam, jednoznacnost, navaznost a otevienost. V piipad€, Ze dojde ve spolecnosti ke
zméné obecného zavazného pravniho predpisu nebo efektivniho vykonu administrativnich
agend, ¢i dojde k organizacnim zméndm nebo je zaveden novy softwarovy systém,

vechny tyto zmény se projevi také ve zméné organizacnich norem.
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4. Aplikaéni ¢ast
4.1. Organizaéni usporadani pred restrukturalizaci

Jak jiz bylo vy3e zminé€no, spoletnost XY, a.s. se fadi mezi velké spolecnosti.
Piivodni uspofadani pted restrukturalizaci bylo funkéni a fizeni bylo pfimé. V cCele
spole¢nosti byl generalni feditel, ktery soucasné zaujimal post predsedy pfedstavenstva.
Jeho piimymi podiizenymi byli:

- finanéni feditel

- personalni feditel

- feditel investic

- feditel pravniho oddé€leni

- teditel auditu

- feditel bezpe¢nosti a kontroly

- feditel IT

- feditel marketingu.

V3ichni tito vrcholovi manaZefi byli zodpovédni nejen generdlnimu feditel, ale
také predstavenstvu, vedli samostatné svij tym, ktery tvofili manazefi pododdéleni,
specialisté a asistentka. Jednalo se tedy o klasické uspofadani spolecnosti se zastoupenim

viech hlavnich utvarl, které se uvade€ji v literatufe jako strategické pro vedeni velké

spoleCnosti.

Dcefiné spoleCnosti vté dobé fungovaly jako samostatné jednotky se svym
vlastnim vedenim a zptsobem fizeni. Hlavnim ¢lankem zde byl vykonny feditel a jemu
piimo podfizeni feditelé jednotlivych odd€leni, popiipadé titvarti a divizi. Vykonni feditelé
jednotlivych dcefinych spoleCnosti méli vté dob& reportovaci povinnost generalnimu

fediteli a predstavenstvu spolenosti XY, a.s.
Cile spoleénosti XY, a.s. a jejich dcefinych spolecnosti byly spolené. Matefska

spolecnost byla fidicim ¢linkem a veSkerd strategickd rozhodnuti byla providéna
prostfednictvim schvalenych rozhodnuti pfedstavenstva. V piipadg, Ze se rozhodnuti mélo
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dotykat taktéz nékteré z dcefinych spoleCnosti, byl jeho navrh pfedloZen k projednani v
dcefiné spolecnosti a vzhledem k vétSinovému podilu i zde byl schvalen a ptijat. VEtSina
vnitinich norem byla v celé skupiné totozna a veskeré procesy fungovaly na témér stejném

principu, jak jiz bylo uvedeno u spole¢nosti XY, a.s.

V mateiské spolecnosti i v jednotlivych dcefinych spolecnostech fizeni fungovalo
bez jakychkoliv vétSich problému, prihledné a s maximélnim prehledem. VSichni
zaméstnanci méli pevné stanovenou svou pracovni napli, kterd byla dana popisem
pracovnich Cinnosti. VSechny procesy byly popsény vnitfnimi normami, které byly

rozdéleny na fady, politiky, smérnice a nafizeni.

Reditelé jednotlivych oddéleni reportovali generalnimu fediteli a byli odpovédni za
jim pfidélenou Einnost. Byli zaméfeni pouze na ¢innost svého oddéleni a svym zplsobem
separovani od ostatnich Cinnosti ostatnich oddéleni. Odd€leni mezi sebou velmi dobie
komunikovala, zaméstnanci pfesn€ veédeli na koho se obratit v pfipad€ problému ¢i jen

dotazu. Struktura co se ty€e spole¢nosti XY, a.s. byla jasna a prihledna.

Finanéni naklady vtomto uspofddani byly zaiftovany na pfislusné nakladové
stiedisko, piislusného oddéleni a proto celkové ucetnictvi bylo zcela prehledné. Jednotlivi
feditelé odpovidali za jim pfidéleny rozpolet a jeho Cerpani bylo nezpochybnitelné.
Nepiekroeni pfidélené vySe rozpoctu na jednotlivé oddéleni bylo jednim z ro¢nich cild
kazdého feditele, podle kterych byli hodnoceni na ro¢ni bazi.

Usporadani v matefské spole¢nosti bylo tedy nastaveno spravn€é a fungovalo.
Oviem slabou strankou zde byla velka vzdalenost v fizeni dcefinych spole€nosti. Vedeni
spolecnosti XY, a.s. nemélo pfimy dohled nad chodem téchto spoleCnosti a informacni
kanél byl velmi zdlouhavy a Casto komplikovany. Rizeni ,dcefinek bylo tedy &asto
nepruzné, zdlouhavé a pro vedeni matefské spolenosti nepichledné. Toto negativum se

oviem dalo fesit zménou ve zplisobu reportovani a ve zlepSeni komunikaénich kanald.
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Rozdéleni top managementu do jednotlivych urovni, tzv. leveling je nastinén na
obrazku €. 10. Na zékladé tohoto levelingu byl sestaven podpisovy fad, stanoveni

pravomoci a odpovédnosti, ale také napiiklad trovei odméfiovani a benefitd.

Usporadani v deefinych spolecnostech bylo téméf obdobné. Vyjimkou byly dvé
vyrobni spole¢nosti, kde organizaéni uspofadani bylo na zakladé jednotlivych vyrobnich
divizi. U téchto spolefnosti bylo fizeni mnohem slozitéjsi, ale opét bylo poloZeno na

zakladé vykonny feditel a jeho pfimi podfizeni byli odborni a divizni feditelé.

Keditelé jednotlivica
N-1 oddéleni zaslavajivi
funkci €lent
predstavenstva

N-2 Ostatni feditelé

Obrazek ¢. 10 — Leveling spolecnosti XY, a.s. pred restrukturalizaci
4.2. Organiza¢ni uspoiddani po restrukturalizaci
K celkové restrukturalizaci do$lo v n€kolika krocich. Prvni zmény nastaly
v deefinych spoleénostech, kde doslo k fiizim nékterych z nich a ke zménam pravnich

forem. Vznikla nova servisni spole¢nost, do které byli pfevedeni administrativni pracovnici

a Castedné specialisté dcefinych spoleCnosti a matefské organizace.
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Servisni spolecnost nyni funguje na zpiisob outsourcové spole€nosti, ktera pfevzala
od v3ech organizaci ve skupiné€ veskerou administrativni a podptirnou €innost a tyto sluzby
jim tvz. outsourcuje. Tato Cinnost byla po pravni strance opatfena tzv. SLA smlouvou
(Service level agreement), neboli servisni smlouva. Tato smlouva byla zvlast uzaviena
skazdou spolecnosti ve skupiné. Outsourcovany byly Cinnosti zejména oddé€leni

marketingu, IT, persondlniho, finan¢niho a auditu.

V praxi to v matefské spoleCnosti vypadalo nasledovné. Pfevedeni zaméstnanci
nadale vykonavali svou dosavadni Cinnost a reportovali nejen svému soucasnému
projektovému manazerovi, dosavadnimu pfimému nadfizenému, ale vysledky své Cinnosti
predavali zaméstnanciim servisni spolecnosti pfislusného oddéleni, ktefi je ,,zpracovali“ a
tyto vysledky konsolidovali s ostatnimi spole¢nostmi. Zacalo tedy dochéazet duplicitnimu
vykazovani identickych pracovnich tkond, coZ meélo za disledek razantni sniZeni
efektivity prace, ztratu kontroly nad provadénymi €innostmi a logicky vedlo ke zvySeni
nakladu.

Vramei restrukturalizace bylo  propu$téno pomémé  velké  mnoZstvi
administrativnich pracovnikil, coz zpisobilo zmatek a n€které procesy byly vykonavany
nepfesné a s velkou chybovosti. Cinnost téchto zaméstnanch ptechazela postupné na
manazery a feditele, ktefi ji nebyli zvykli vykonéavat, nebyli sni zcela obezndmeni a

vzhledem ke svému pracovnimu vytiZeni na ni neméli ani ¢asovou kapacitu.

Zplsob presunu zaméstnanci a celkovd restrukturalizace nebyla detailné
zpracovéna a popsana v Zadném dokumentu. Pfed a ani v prib&éhu zmény nebyly upraveny
vnitini normy spole¢nosti, ve kterych se promitla nadchazejici situace. Nebyly propocitany
fidici kapacity, a tim dochdzelo k velkému pracovnimu zatiZzeni zejména vedoucich
pracovniku, ktefi ztraceli piehled o svych podiizenych a jejich konkrétni Cinnosti. Radovi
zaméstnanci nebyli oficidln€é sezndmeni snovym organizacnim uspofaddnim, coz

zpusobilo ¢asté komplikace v pravidelnych ¢innostech.

Rozdé&leni vrcholového managementu po celkové restrukturalizaci bylo zdsadné

zménéno. Do pfedstavenstva byli nové zvoleni vykonni feditelé tfech strategickych
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dcefinych spolednosti, ktefi byli také pfimo podfizeni generalnimu fediteli. Pro orientaci je

niZe zobrazen leveling skupiny po restrukturalizaci, obrazek €. 11.

N/ Vykonnifeditele
zastavajict funker

Clena pfedstavenstva
XY, as.

N-1 Vykonni feditelé skupmy XY

jednatelé spolecnost

N-2 Odborni feditelé skupiny XY
jednatelé spoletnostt

N-3 Hlavni vedouci manaZen
jednatelé spoleénosts

Obrizek €. 11 — Leveling skupiny XY po restrukturalizaci

4.3. Kapacita vedoucich pracovniki

Jak je jiz uvedeno v metodice pro propocet kapacity vedoucich pracovnik mizeme
pouZit dva zplsoby stanoveni jejich kapacity fizeni. V této &asti prace bych se rada
vénovala obéma na pozici generdlniho feditele spoletnosti XY, as. Dale bych rada

zhodnotila rozdily v propoétech a srovnala vysledky se situaci ve spole€nosti XY, a.s. pfed
a po restrukturalizaci.

4.3.1. Kapacita vedoucich pracovniki pfed restrukturalizaci

V organizaci XY, as. v dobé pfed restrukturalizaci pracovalo celkem 61

zaméstnanct, z toho 4 byli na pozici vedoucich pracovnikti. Ve spole¢nosti byly dva
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stupng Fizeni. Tyto tdaje jsou uvedeny ve vyro¢ni zpravé spolecnosti XY, a.s. z roku pfed
restrukturalizaci. Primérny poéet zaméstnanch jednoho oddéleni byl 8 a fidici utvar mél
prim&mé 3 pracovniky.

Metoda analyticka

Z vyse uvedeného miizeme do vzorce doplnit:

=57, ay=1;n=2;p=8/3

= /21,38 = 4,62

X1

Z vysledku vidime, e primérna fidici kapacita generalniho feditele spole¢nosti
XY, a.s. pred restrukturalizaci je 4,62 pracovniki, ¢ili optimaln€¢ by mu mélo byt pfimo

podiizeno 4 az 5 vedoucich pracovnikil.
Metoda synteticka

Dle tabulky, ktera je pouZita v metodice, piiloha &. 1, jsou odpovédi a jejich bodové

hodnoceni nasledujici:

Kritérium Stupeii obtiZnosti Hodnoceni
1. Podobnost funkei (¢innosti b) Velmi podobné
podiizenych jednotek) 2
2. Rozmisténi podiizenych b) Stejna organizacni jednotka o
pracovnik (jednotek) lizemné soustfedéna
3. Slozitost a naro¢nost d) Slozité, rozdilné
¢innosti podiizenych 8
(jednotek)
4, Planovani ¢) Stfedni rozsah a sloZitost 6
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5. Organizovani b) Jednoduché vazby 4
6. Vedeni ¢) Periodicky dohled

7. Kvalifikaéni Grovern b) Odpovidajici kvalifikace, 2
podiizenych samostatnost, iniciativa

Celkem 32

Podle tabulky v pfiloze €. 2 tento pocet odpovida velikosti fidici jednotky, neboli
poctu podfizenych 8, z toho 5 na liniovém stupni fizeni a 3 na Stabnim. Velikost jednotky

organizace prace by méla byt o velikosti 16 pracovniku.

Vysledky pfi pouZiti obou metod jsou dosti rozdilné. Je to zpiisobeno tim, Ze
analytickd metoda pocitd pouze se skute¢nymi pocty fidicich jednotek, ale jiz nebere v
uvahu naro¢nost ¢innosti, fizeni, organizovani ¢i planovani.

Ridici kapacitu generalniho feditele v obdobi pied restrukturalizaci miZeme
hodnotit jako spravné stanovenou. Vyhodnocenim obou metod by mél generalni feditel mit
piimo podfizenych v rozsahu 4 aZ 8, coz puvodnimu organizacnimu uspofadani
odpovidalo.

4.3.2. Kapacita vedoucich pracovnikii po restrukturalizaci

Po restrukturalizaci ve spolecnosti pracovalo celkem 29 zaméstnanci, z toho 5 bylo
na pozici vedoucich pracovnikli. Ve spolecnosti byly tfi stupné fizeni. Primérny pocet
zaméstnancl jednoho oddéleni byli 3 a fidici utvar mél priméme 2 pracovniky.

Metoda analyticka

Z vy$e uvedeného miZzeme do vzorce doplnit:

a=2%a,=1;n=3;,p=3/2
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q= |g— = V16 = 2,52
7)(1

Vysledek nam v tomto piipadé fika, ze primérna fidici kapacita generalniho

feditele spolecnosti XY, a.s. po restrukturalizaci je 2,52 pracovnikd, ¢ili optimalné by mu

méli byt pfimo podiizeni 2 aZ 3 vedouci pracovnici.

Metoda synteticka

Dle tabulky z pfilohy €. 1 jsou odpovédi a jejich bodové hodnoceni néasledujici:

Kritérium Stupeii obtiZnosti Hodnoceni
1. Podobnost funkci (¢innosti c) Podobné
podfizenych jednotek .
2. Rozmisténi podiizenych d) Riizné organizacni jednotky uzemné g
pracovnikil (jednotek) oddélené
3. SlozZitost a naro¢nost ¢innosti | d) Slozité, rozdilné
podfizenych (jednotek) 8
4. Planovani d) Narocné 8
5. Organizovani b) Slozité a opakované vazby 8
6. Vedeni c) Periodicky dohled 6
7. Kvalifikaéni Groven ¢) Odpovidajici kvalifikace, ale pasivita
podfizenych °
Celkem 43

Podle tabulky v pfiloze €. 2 tento pocet odpovida velikosti fidici jednotky, neboli

poctu podfizenych 6, z toho 3 aZ 4 na liniovém stupni fizeni a 2 az 3 na $tabnim. Velikost

jednotky organizace prace by méla byt o velikosti 12 pracovnikii.

Vysledky pfi pouziti obou metod jsou opét rozdilné. Tento rozdil je zdivodnén jiz
vyse pii propoctu pred restrukturalizaci.
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Zhodnocenim obou metod ma mit generalni feditel pfimo podfizenych v rozsahu 3
az 6. Kdyz tento vysledek porovname se skute¢nosti je kapacita fizeni nastavena spravné.
Ovsem ve skuteCnosti v maticové organizacni struktufe spolecnosti XY, a.s byli
generdlnimu fediteli pfimo podfizeni a odpovédni také vykonni feditelé jednotlivych
deetinych spoleénosti, ktefi v téchto propoctech nejsou zahrnuti a nejsou také uvadéni jako
vedouci pracovnici ve vyroéni zpravé spoletnosti. CimZ jeho Hdici kapacita byla

pfekrofena a aZ prili§ zatiZena.

Tyto propolty by mély byt pii inovaci organizacni struktury vypracovany na viech
stupnich fizeni spoleénosti. Podle vysledki pak vypracovany navrhy na jednotlivé tymy a z
nich sestavena vhodna struktura. OvSem toto je pouze jeden z mnoha faktort, které
rozhoduji o ureni drubu struktury.

Celkovy proces restrukturalizace je velice sloZity a obtiZzny. Proto by mél byt vZdy
propracovan do velmi podrobnych detailil a vSech disledki. Prechod na maticové fizeni by
nemélo probéhnout jednorazové. A jak uvadi vétSina literatury mél by tento proces

probihat postupnou a nenasilnou formou pfemény z klasického funk&niho uspofédni

spolecnosti.
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5. Zavér

Maticové organiza¢ni uspofadani je v soucasné dobé modernim trendem vSech
velkych spoleCnosti, jejichz Cinnost je postavena na zékladé nékolika béZzicich
kratkodobych projekt. Ve spoleénosti XY, a.s. oviem tato struktura byla vytvorena uméle,
za projekty byly povaZovany b&€zné Cinnosti zakladnich strategickych odd€leni spolenosti

a maticové propojeni bylo vytvofeno z diivodu propojeni se servisni spolecnosti.

Viem vyse uvedenym komplikacim a nesrovnalostem spojenymi s restrukturalizaci
spoleénosti XY, a.s. se tedy dalo pfedejit, a to zejména disledné a detailn€ propracovanym
restrukturalizanim projektem, precizni implementaci zmén spojenych s restrukturalizaci
do vSech klicovych oblasti, vCetné interni dokumentace, detailnim zpracovanim
organizaéni struktury se vSemi propojenimi, vCetné podrobné specifikace vSech popisi
pracovnich Cinnosti a jasnému stanoveni veSkerych povinnosti a pravomoci na danych
pozicich, a vneposledni fad€é téZ ptipravou propolti rozpéti fizeni veetné propocti
pracovni vytiZenosti na danych pozicich a urCeni optimalniho poftu zaméstnanci
konkrétnich oddéleni.

Velmi dulezité je taktéZ spravné nastaveni informac¢nich kanalti uvnitf spolecnosti.
O inovaci zpusobu fizeni by méli byt pribéZné a podrobné informovéani vSichni
zaméstnanci spolecnosti. MEli by byt detailn€ seznameni zejména s nastavenim nové
organizaéni struktury, nového zplsobu reportovani ¢i o pfipadnych zménach v jejich bézné
Sinnosti. Mezi dalsi faktory, které ovliviiuji organizani strukturu, patéi prostfedi
spole¢nosti, strategie, velikost firmy a technologie.

Timto jsem splnila stanovené cile své bakalafské prace. Poukéazala jsem na vyhody
a nevyhody funkéniho a maticového zpiisobu fizeni spolecnosti, na mozné problémy a
komplikace pfi restrukturalizaci velké spoleCnosti a navrhla jsem kroky, které by pii

velkych organizacnich zménach nemély byt opomenuty.
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7. Prilohy

Piiloha & 1 — Metoda bodového hodnoceni obtiznosti postaveni vedoucich pracovniku

a uréeni normy Fidici kapacity

Kritérium Stupeii obtiZnosti Vaha
1. Podobnost funkci a) Shodné 1
(Cinnosti) podiizenych | b) Velmi podobné 2
jednotek c) Podobné 3
d) Obsahové odlisné 4
e) Zasadné odlisné 5
2. Rozmisténi a) Pohromadg, jedna JOP nebo fidici jednotka 1
podfizenych b) Stejna organiza¢ni jednotka tzemné
pracovnikil (jednotek) soustiedéna 2
¢) Riizné organizacni jednotky izemné
soustfedéné 3

d) Rizné organizaéni jednotky izemné oddélené 4
e) Rizné organizacni jednotky velké izemni

rozptyleni

3. Slozitost a naroCnost a) Jednoduché, opakovatelné

(jednotek) ¢) SloZité, vyrovnané

5
2
&innosti podfizenych b) Rutinni 4
6
d) Slozité, rozdilné 8

e) Velmi sloZzité, rozdilné 10

4. Planovani a) Minimalni rozsah a sloZitost

2

b) Omezeny rozsah a sloZitost 4
c¢) Stredni rozsah a slozitost 6
8

d) Nérogné

¢) Velmi naro¢né 10
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Piiloha ¢. 1 — Pokracovani

Kritérium Stupen obtiZnosti Vaha
5. Organizovani a) Minimalni pocet vazeb 2
b) Jednoduché vazby 4
¢) Stfedni rozsah a slozitost vazeb 6
d) Slozité a opakované vazby 8
e) Slozité a neopakované vazby 10
6. Vedeni a) Minimalni dohled 2
b) Omezeny dohled 4
c¢) Periodicky dohled 6
d) Casty dohled 8
e) Staly dohled 10
7. Kwvalifikaéni troven a) PrevySujici kvalifikace 2
podfizenych b) Odpovidajici kvalifikace, samostatnost,
iniciativa 4
c¢) Odpovidajici kvalifikace, ale pasivita
d) Neodpovidajici kvalifikace, ale pasivita,
nesamostatnost 10
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Priloha €. 2 — Hodnotici tabulka

Celkovy pocet

Ridici kapacita vedoucich pracovniki

Vys§8ich a stfedni stuprit fizeni

Niz§ich stupni fizeni

bodi Velikost fidici _
SN jednotky — Z toho Z toho Velikost jednotky
obtiznosti . sy gisy . ;
pocet liniovych $tabnich organizace prace
podiizenych
55— 60 4 2-3 1-2 8
49 — 54 Y 3 2 10
43 - 48 6 3-4 2-3 12
37-42 1 4 3 14
31-36 8 5 3 16
25-30 9 5-6 3-4 18
19-24 10 6 4 20
12-18 11 7 4 22
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