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Abstrakt

Diplomovéa prace je vytvofena s cilem provedeni srovnavacich analyz organizacnich
struktur podniku. Jsou urfeny parametry pro srovnani. Prvni srovnavaci analyza je
amoeba management systém s divizionalni organizacni strukturou. Druha je srovnavaci
analyza fraktalni a maticové organizacni struktury. Vystupy z téchto analyz pomahaji
urcit kliCové parametry pro fizeni podniku, na zaklad¢ kterych je navrhnuta organizacni

struktura pro efektivni fizeni podniku.

Abstract

The thesis is created in order to conduct a comparative analysis of organizational
structure of the company. The parameters for comparison are determined. The first one
is the comparative analysis of the Amoeba Management System with a Divisional
Structure. The second one is the comparative analysis of Fractal and Matrix
Organizational Structure. The conslusions of these analyzes determine the key
parameters for management on the basis of the suggested organizational structure for

effective management.
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1 UVOD

Se vznikem podnikli vznikla 1 potfeba jejich organizace. Jednim z prvkil organizace
podniku je organizacni struktura, kterd napomahd k seskupeni pracovnich funkci

a procest do funk¢nich celk.

V prvni ¢asti diplomové prace jsou uvedena teoreticka vychodiska prace. Jsou zde
uvedeny vlastnosti organizacnich struktur. BéZné organizacni struktury predstavuji
funk¢éni, vyrobkova, maticova ¢i diviziondlni organizacni struktura. Nove vznikajicimi
organizatnimi struktury jsou v textu chapany fraktdlni organizace a amoeba
management system. Upravami vznikly i dal3i organiza¢ni struktury, které z b&znych

organizacnich struktur ziskaly vyvojem lepsi vlastnosti.

Srovnani organizacnich struktur je provedeno v druhé casti prace. Jsou definovany
okruhy, v nichz se nachazi parametry fizeni. Podle téchto parametrti je provedeno
srovnani bézné pouzivanych a nove€ vznikajicich organizacnich struktur. Vystupem je

tabulka parametrQ a vlastnosti organiza¢nich struktur.

V posledni ¢asti jsou provedeny dvé srovnavaci analyzy. Jsou porovndny vzdy jedna
bézné pouzivana a jedna nové vznikajici organizacni struktura. Na zékladé obou analyz
jsou znovu posouzeny parametry pro fizeni podniku a je vytvoien navrh organizaéni

struktury pro efektivni fizeni podniku.
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2 VYMEZENI PROBLEMU, METODIKA PRACE A CiL
PRACE

BéZznou soucasti kazdého podniku je pouzivani technologii. Soucasnému trendu

zvySujici se rychlosti vyvoje technologii se podniky musi flexibilné pfizpiisobovat tak,

aby byly schopné rychle reagovat nejen na tento rychly technologicky vyvoj, ale i na

zménu poptavky ze strany zakaznikl a celkové ménici se podminky na trhu. Aby byly

podniky schopné této flexibility dosdhnout, musi ¢asto ptizpusobit ¢i zménit svou

organizacni strukturu.

V této praci jsou popsany stavajici organizacni struktury a nove vznikajici progresivni
organizacni struktury, které piispivaji k rychlosti rozhodovani managementu, reakci

na zménu ¢i zménu podnikového portfolia.

Cilem prace je provedeni srovnavacich analyz organizacnich struktur v klicovych
parametrech fungovani podniku. Zhodnoceni organizacnich struktur je provedeno

s ohledem na parametry fizeni podniku.

Je provedena srovnavaci analyza amoeba management system a divizionalni struktury.
A také srovnavaci analyza fraktalni a maticové organizacni struktury. Z téchto analyz je

ziejmé, v ¢em se tyto organizacni struktury lisi a jaké prvky maji spolecné.

Vystupem prace je srovnani organizaCnich struktur a ndvrh organizaéni struktury
s takovymi parametry fizeni podniku, které zajisti dilezitou flexibilitu podniku
a celkovou efektivitu fizeni podniku. Jsou posouzeny jednotlivé parametry fizeni

podniku a navrzen zpusob fizeni, pro ktery bude dle danych parametru fizeni efektivni.
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3 ORGANIZOVANI

Organizovani je vnimano jako jedna ze zdkladnich manaZerskych cinnosti. Nejen
v historii, ale 1 nyni pfedstavuje organizovani vytvofeni struktury urcitého celku.
Potieba organizovani vychazi ze snahy dosdhnout kladného synergického efektu.
Druhym divodem jsou omezené schopnosti ¢loveka, protoze miize fidit pouze omezeny
rozsah podiizenych. Proto je dalezit¢ vymezeni vztahi mezi jednotlivei a skupinami
a prostfedkid pouzitych pfti realizaci ¢innosti. Znalost tkolu a vymezeni vztahi vytvari

predpoklad pro efektivni pracovni vykon'.

3.1 PODNIK JAKO ORGANIZACNI SOUSTAVA

Na podnik lze pohlizet jako na realny objekt, v jehoz ramci probihaji interakce mezi
jeho prvky a mezi objektem a prosttedim. Tyto interakce mohou mit charakter

ekonomicky, spolecensky, socialni ¢i legislativni.

Pro spravné definovani soustavy je tfeba urcit prvky a vazby mezi nimi. Prvky jsou
tvofeny ¢astmi daného podniku. Vazby podniku jsou tvofeny interakcemi v ramci dané

soustavy. Dulezité je i uréeni struktury dané usporadanim prvki a vazeb soustavy.

Podnik Ize chapat jako uspotadanou soustavu skladajici se z prvki spojenych riiznymi
vazbami. V tomto pojeti lze charakterizovat dvé nejdilezitéjsi oblasti ¢innosti. Prvni
z oblasti je oblast informaci, kde ze ziskanych informaci probiha zpracovani informaci
a jeji vyhodnoceni. Na zéklad¢ vyhodnoceni informace je u¢inéno rozhodnuti, které je
dale realizovano. Druhou oblast tvoii zdroje (energie, suroviny, prostredky), které jsou

za uziti technologickych postupti pfeménény na vyrobky &i sluzby.”

3.1.1 Definice souasti soustavy podniku’
Soustavou se rozumi model struktury redlného podniku a je mozné definovat s ohledem

na stanoveny cil podniku prvky a vazby mezi nimi.

V systémovém pristupu je podnik chapan jako celek. Systémovym piistupem jsou
feSeni podnikovych procesi, které zahrnuji procesni, technologické, vyrobni a pomocné

¢innosti se vSemi souvislostmi a vazbami.

' VEBER, Jaromir. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, 700 s. ISBN 80-726-1029-5.

2 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 1. vyd. Praha: Grada, 2013, 685 s. Finan&ni
fizeni. ISBN 978-80-247-4642-5.
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Organizacni struktura je zékladni strukturou spojujici vSechny prvky soustavy.
V kazdé organizaéni struktuie jsou vytvofeny organizacni jednotky, které maji rizné
vazby a vztahy nadfizenosti a podfizenosti sobé navzijem. Organizacni struktura
podniku tvofi struktury organizac¢nich jednotek v organizovaném podniku, organizacni

struktura také definuje prvky a jejich vzajemné vazby.

3.2 FAKTORY OVLIVNUJICIi VOLBU ORGANIZACNI
STRUKTURY

Pro podnik je dulezité rozhodnout, jakd bude jeho organiza¢ni struktura a zhodnotit
faktory, které maji vliv na toto rozhodnuti. Mezi zdkladni faktory patii strategie,
velikost podniku, pouzivané technologie, okolni prostiedi a kultura podniku. Vliv téchto

faktoru se muze ménit.

wevr

Nejdulezitgjsi faktory jsou:’
Strategie a struktura — Podnik mliZze zaujmout rizné strategie.
e Ofenzivni strategie se vyznacuje cilenym rozSifovanim vyrobniho sortimentu
a zvySovanim svého podilu na trhu.
e U defenzivni strategie je cilem udrzet a stabilizovat soucasné postaveni na trhu,
bez rozsifovani vyroby ¢i trzniho podilu.
e Strategie mezi t€mito dvéma vyuzivaji hybridni struktury. Organizaéni struktura

se muze v prub¢hu Casu meénit v zavislosti na rozvoji podniku.

Velikost podniku a struktura — s riistem podniku je tfeba revidovat druh organizacni
struktury. Organizaéni struktura se odviji od velikosti podniku a rlstu specializace
pracovnikd, tehdy je tieba vétsi koordinace a kontrola. V ptipad¢€ rastu podniku je tfeba
ziidit dal$i oddéleni, coz milize mit za nasledek rozd€leni podniku do menSich
organizacnich jednotek. S témito zménami roste 1 slozitost organizaéni struktury.

U velkych podnika dochazi k decentralizaci fizeni.

Technologie a struktura — Technologie transformuje vstupy na vystupy. Tento
transformaéni proces zahrnuje vlastnosti nezbytné k jeho dokonceni: znalosti,
technologie, prostfedky a jednani. Pojem technologie muze byt pouzit jak pro

strojirenské podniky, tak i pro organizace pracujici s informacnimi procesy.

> VEBER, Jaromir. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, 700 s. ISBN 80-726-1029-5.
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Mira stability ekonomického prostiedi — podnik se nachazi bud’ ve stabilnim, nebo
v nestabilnim ekonomickém prosttedi. Ve stabilnim prostfedi jsou v podniku pevné
stanovené ukoly, které je mozno specifikovat az na Uroven jednotlivych pracovniki.
V tomto prostiedi jsou nastavena trvale platna pravidla a piesny zptisob kontroly. Rizeni
je centralizované a rozhodovani postupuje shora doli. V nestabilnim prostiedi se
uplatiiuji vice tzv. organické zptisoby tvorby organiza¢nich struktur. Ukoly jsou
stanoveny pro skupiny pracovnikl spisSe ramcoveé a tyto skupiny se méni dle méniciho
se prostiedi. Rizeni je decentralizovano a rozhodnuti se provadi na nizsich urovnich

organizace. Komunikace probihéd na horizontalni urovni.
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4 TEORETICKA VYCHODISKA

V této kapitole jsou popsany vlastnosti organizacnich struktur, které jsou dilezité pro
predstavu o celkovych vlastnostech organizace. Dale jsou popsany bézné pouzivané
organizacni struktury, kterymi jsou v této praci chapany funkcni, vyrobkové, trzné
orientované, maticové a divizionalni organizac¢ni struktury. Jako nov€ vznikajici
organizacni struktury jsou definovany fraktalni organizace a amoeba management
system. Pro ziskani lepSich vlastnosti z béznych organizacnich struktur vznikly
upravami dal$i organizacni struktury a nékteré z nich jsou dale popsany. V posledni

¢asti kapitoly jsou popsany zakladni tendence rozvoje organizacnich struktur.

4.1 VLASTNOSTI ORGANIZACNICH STRUKTUR

Tato ¢ast prace pojednava o vlastnostech organiza¢nich struktur jako jsou mira delegace
pravomoci a zodpové&dnosti na pracovniky v organizacich. Dilezitou vlastnosti je
1 rozpéti fizeni, které organizace rozdé€luje na plochou a strmou. V organizacich je
podstatné 1 uvédoméni ¢asového trvani organizace. Organizace s omezenym cCasovym
trvanim jsou urcené pouze pro dany ukol. Budou fizeny odliSnym zplisobem nez

organizace s trvalou organizac¢ni strukturou.

4.1.1 Mira delegace pravomoci a zodpovédnosti

Delegovani je predpokladem pro strukturalizaci. Délba kompetenci je pouzivana
dlouhodobé. Aby byla provedena spravné, je tfeba pracovnikiim vymezit kompetence
a prifadit pravomoci a odpovédnosti. Dale je diilezité urceni ukolu a stanovit ocekavané
vysledky. Ten kdo rozhoduje, musi nést plnou odpovédnost za sva rozhodnuti. Vyhody

a nevyhody jsou uvedeny zde*:

* VEBER, Jaromir. Management: zdiklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, 700 s. ISBN 80-726-1029-5.
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Vyhody Nevyhody

e Ulehceni  vedoucim  pracovnikim e Nezarucuje jednotny pfistup ve stejnych
realizaci jejich fidicich ¢innosti. ¢innostech.

e Rozhodovani pieneseno na pracovniky, e ZvySuje naroky na koordinaci
kterym  pfislusi, ti maji dostatek podtizenych, kterym byly delegovany
informaci a zkuSenosti. pravomoci.

e Pro podfizené ma pozitivni motivacni e ZvySuje naroky na pocet a kvalifikaci
vliv, vede krozvoji manazerskych manazert, na které byly pieneseny

dovednosti. kompetence.

4.1.2 Centralizace

Centralizovana organizaéni struktura

V centralizované organizacni struktuie je rozhodovani koncentrovano do jednoho bodu.
Vrcholovi manazefi ptijimaji vétSinu klicovych rozhodnuti, aniz by do tohoto procesu

byli zapojeni manazefi ¢i zaméstnanci z nizsich organizac¢nich urovni.
Decentralizovana organiza¢ni struktura

Decentralizace se v organizaci projevuje zapojovanim manazerd a zamestnanci nizsi
organizacni vrstvy. Rozhodnuti je provadéno pomoci niZSich vrstev organizace. Cim

vys$i je mira presunu rozhodovani do nizSich vrstev, tim je decentralizace vyssi.

Zadna instituce neni bud’ pln€ centralizovana, nebo decentralizovana. Je spise dulezité

vSimnout si prvkl organizace, které maji tendenci k centralizaci ¢i decentralizaci.

Pti déleni kompetenci mezi jednotlivé organizacni urovné je tieba vyfesit jak rozlozit
kompetence na jednotlivé trovné. V soucasné dobé je snaha o lepsi flexibilitu
arychlejSi reakce na potfeby trhu pretvofit organizace z centralizovanych
na decentralizované. Zejména u velkych organizaci jsou manazefi niz§ich Urovni blize
k vykondvanym ¢innostem a maji tak mnohem vice znalosti o dané ¢innosti. Maji vice

kompetenci k rozhodnuti o €innostech, nez vrcholovi manazefi. Sméfovani organizaci

. 5
popsano zde:

° ROBBINS, Stephen P. Management. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 600 s. ISBN 80-247-0495-1.
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Smérovani k centralizaci

Stabilni prostredi.

Niz§i manazefi neschopni ucinit
strategicka rozhodnuti jako manazeti na
vys$§i Grovni.

Niz§i manazefi se nechtéji podilet na
rozhodovani, protoze nemaji potfebné
informace.

Rozhodnuti jsou zadvazna.

Organizace je ohrozena a hrozi krize

Smérovani k decentralizaci

Nejisté prostiedi.

Niz8i manazefi schopni a zkuSeni pro
rozhodovani.

Neni mnoho véci k rozhodovani.
Organizace oteviena nazorim
manazeru.

Podnik je geograficky rozlozen.
Efektivita zavisi na zapojeni manazert

a flexibilité rozhodovani.

nebo upadek.
e Organizace je rozsahla.
e Efektivni realizace strategie zavisi na

autorité manazeru.

4.1.3 Velikost rozpéti rizeni
V tomto €lenéni lze organizaéni struktury délit na strmé a ploché. Tyto dvé struktury se
od sebe lisi poctem stupnd fizeni. Obecné plati, ze ¢im veEtsi je pocet stupiil (strméjsi

struktura), tim déle trva implementace zmeén, a tim se stava spole¢nost mén¢ flexibilni.
Strma organizaéni struktura

Organizacni struktura ve tvaru pyramidy. Pouzivd se u velkych organizaci. Kazdy
vedouci ma maly pocet podiizenych a vSichni zaméstnanci maji jasné definovaného
vedouciho. M4 velké mnoZzstvi organiza¢nich trovni. Je tfeba zvazit pocet Grovni fizeni
tak, aby byla zachovéna efektivnost ¢innosti. Malé firmy budou mit mensi pocet trovni

nez velké podniky. Neni flexibilni a je uréena pro stabilni prostredi.

Obrazek 1: Strma organizacni struktura (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Vyhody Nevyhody

e Jasn¢ definované Girovn¢ organizace. e Neefektivni komunikace.

e Pravomoc a odpovédnost jasné e Dlouhy rozhodovaci proces.
definovana. e Snizena flexibilita.

e Lepsi prilezitost pro  motivaci e Mzdové naklady rostou s mnozstvim
zamestnanc. managementu.

e Moznost Uizké profilace zaméstnancti na

svou ¢innost.

Plocha organizacni struktura

Pouziva se u organizaci, kde je malo nebo zadné urovné¢ fizeni mezi vedenim
a zamestnanci. Spolecnost ma velké rozpéti jeden vedouci mé na starosti velky pocet
podfizenych. Vedeni na zaméstnance dohlizi méné nez u strmé struktury a podporuje

samostatné zapojeni zaméstnancti do ¢innosti.

Obrazek 2: Plocha organizacni struktura (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vyhody Nevyhody
e ZvySuje odpovédnost zaméstnanci. e Pfetizeny nadfizeny.
e (Odstranuje piebyte¢ny management. e Neochota vedeni muze ohrozit rdst
e ZlepSuje  koordinaci a  rychlost organizace.
komunikace. e Struktura omezena na malé organizace.
e Snazsi a rychlejsi rozhodovaci proces. e Maly pocet vrstev fizeni mlze snizit
e Nizsi naklady na mzdy zaméstnanct. prilezitosti pro strategické fizeni.

e Celkove velmi flexibilni struktura.

4.1.4 Casové trvani
Podniky mohou tvofit dva druhy organizacnich struktur, a to docCasné¢ a trvalé

organizacni struktury.
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Docasna organizacni struktura

Je vytvofena na urcity Casovy usek, ktery je definovan bud’ urCitym datem nebo
dokonc¢enim ukolu. Tvorba tohoto typu struktury je bézna u stiednich a velkych
podniki®. Maji za ukol piedeviim projekty kratkodobého charakteru jako nap.
planovani projektu, implementaci nového informac¢niho systému ¢i zavedeni nového

vyrobku na trh.
Trvala organizacni struktura

Ma trvaly charakter a pfizpisobuje svou ¢innost vzhledem k ménicim se podminkam.
Tato struktura zajiStuje dlouhodobou perspektivu spolec¢nosti. Prikladem této

organizac¢ni struktury mize byt organizace marketingu, vyroby atd.

4.2 BEZNE ORGANIZACNI STRUKTURY

Jsou popsany bézné pouzivané organizacni struktury. Funkéni organizacni struktura
patii k zédkladnim formam a jsou zde zaméstnanci s podobnou néplni prace zarazeni
do stejného oddéleni. Vyrobkova organizace se specializuje na vyrobek a je pouZivana
ve velkych spolecnostech. Trzné orientovana organizace se specializuje na regionalni
segmentaci trhu a segmentaci podle potieb zdkaznikli. Maticova struktura je rozsifena
u velkych organizaci, piinadsi vysS$i inovacni schopnost a pruznost organizace.
Divizionalni organizacni struktura Cleni podnik do divizi, pficemz kazda znich je

zamétena na uzké pole vyrobk ¢i sluzeb.

4.2.1 Funkéni organizaéni struktura’

Tato organizacni struktura patii k zdkladnim formam organizace, kde jsou zaméstnanci
s podobnymi ukoly, schopnostmi ¢i aktivitami zafazeni do jednoho oddéleni. Hlavnim
divodem je seskupeni pracovniki, ktefi pracuji na podobnych ukolech, které je tieba
vykonavat, napt. vyroba, nakup, prodej. Seskupeni tikoll z oblasti umoziuje, aby byly

oblasti fizeny vedoucimi pracovniky, ktefi mohou provadét kontrolu plnéni ukolt.

® Uréeni velikosti podniku (dle Ministerstvo pro mistni rozvoj CR, Strukturalni fondy):

Maly podnik zaméstnava méné€ nez 50 osob a suma roc¢ni rozvahy nepiesahuje 10 mil. EUR.

Stredni podnik zaméstndva mén¢ nez 250 osob a suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 43 mil. EUR.

Velky podnik pfevysuje-li parametry predchozich poc¢tli zaméstnanych osob, ¢i sumu ro¢ni rozvahy.

7 CEITHAMR, Viclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2010, 344 s. ISBN 978-80-247-3348-7.
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vedeni podniku

vyroba kvalita marketing prodej

Obrazek 3: Funkéni organizaéni struktura (Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano [4])

Funkéni organiza¢ni struktura je bézna u malych a stfednich podnikli. Dosahuji
nejvysSich vykoni pii vyrobé malého mnozstvi vyrobkii a pfi vysoké urovni
specializace. V této struktufe byva tendence centralizovat procesy rozhodovani na
nejvyssi urovent podniku. Rozhodnuti o koordinaci aktivit v jednotlivych oddélenich
vychédzeji znejvyssi urovné podniku. NejvyS§i management také fe$i spory mezi

jednotlivymi vedoucimi.

Cilem kazdého podniku je mit co nejvice zdkaznikl a tim 1 co nejvyssi zisk. Aby toho
mohl podnik dosahnout, musi pfi kazdé vyrob& projit vSechny c¢innosti, nezbytné
k dokonceni tikolu. Tyto ¢innosti se mohou ¢lenit do oblasti, u vyrobniho podniku to
jsou napt. vyroba, marketing, finance, ucetnictvi a personalistika. Kazda z oblasti mtze
byt v podniku specifickym oddélenim a prace mohou byt kombinovany podle téchto

odd¢leni. Funk¢ni organizac¢ni struktura ma mnoho silnych, ale i slabych stranek.

Vyhody funkéni organizacni struktury

e Vysoka specializace pracovnikl vede k lepSimu vyuziti odbornych schopnosti.

e Jednotny odborny vyvoj dovednosti. V rdmci jednotlivych oddé€leni Ize provadét
specializovand Skoleni. Zaméstnanci odd€leni maji moZnost specializace na
danou dovednost.

e Kratkd doba potiebnd k pochopeni a zvladnuti Cinnosti. Zaméstnanci jsou
schopni pochopit pozadavky a cile dané prace.

e Mozna vysoka efektivita plnéni ukoli.

e Strategické rozhodovani plyne shora organizace. Nejvyssi management zajist'uje

koordinaci a kontrolu celé organizace.
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Umoziiuje vysokou koordinaci prace vramci oddéleni. Zaméstnanci maji

spole¢né zdzemi, to umoziuje vzajemnou komunikaci a leps$i kolegialitu.

Nevyhody funkéni organizacni struktury

4.2.2

Oddéleni musi mezi sebou casto komunikovat, coz mize vést k pfetizeni
vedoucich jednotlivych useki.

Rozvoj pouze v jedné specializované oblasti, vede k nepochopeni problémii
v ostatnich oblastech mtize vést k tzv. specializa¢ni slepot¢.

Neni jasna otazka odpovédnosti. Vysledky organizace jsou vysledkem aktivit
kazdého ztsekd, neni vSak ziejmé, jaky podil maji useky na celkovych
vysledcich.

Cinnosti jednotlivych Gseki jsou na sob& zavislé. Problémy v jednom z tsekt se
mohou projevit v dalSich tsecich.

Organizac¢ni struktura neni schopna flexibilné reagovat na zmény na trhu.

Rozhodovani je celkové pomalejsi oproti jinym typlim organizaci.

Vyrobkova organizaéni struktura®

Byvé pouzivana piedevsim ve velkych spole¢nostech, které tvoii useky na zakladé

specializace na vyrobek. VSechny fidici ¢innosti jsou sdruZzovany do jednoho oddéleni,

které odpovida za dané vyrobky a je fizeno jednim manazerem. Tato struktura

umoziuje zaméstnancim uzkou specializaci na danou oblast. Pro nejvyssi management

je snazsi koordinace, nebot’ jde o piehlednou strukturu.

Kazdé oddeleni mé zaméstnance zabyvajici se vyrobou a marketingem. Vyrobni

manazefi koordinuji vyrobu, odbyt a distribuci, a tim dohliZzi na vSechny odborné

funkce. Tato organizacni struktura se vyznacuje tim, Ze za zisk maji zpravidla

odpovédnost vyrobni manazeii a maji moznost podilet se na tvorbé podnikovych cilt.

¥ DEDINA, Jiti. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-
247-2149-1.
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vedeni podniku

personalni oblast finanéni oblast technicka oblast
[ | |
vyrobek A vyrobek B vyrobek C
kvalita kvalita kvalita
vyroba vyroba vyroba
prodej prodej prodej

Obrazek 4: Vyrobkova organizac¢ni struktura (Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano [4])

Vyhody vyrobkové organizacni struktury

Ucelené tizeni etap vyrobniho procesu.

Rychlejsi reakce na zmény prodeje ¢i pozadavki zakaznikda.
Ptiblizuje podnikatelskou strategii realizaci ve vyrobg.
Usnadiiuje procesy vnitiniho ucetnictvi.

Zlepsuje tizeni ptedvyrobnich a ndvaznych etap.

Nevyhody vyrobkové organizacni struktury

4.2.3

Nekoordinované soutézeni mezi oddélenimi o zdroje.
Nekoordinovand prodejni politika.

Néro¢né rozhodovani vrcholovych vedoucich.
Odlisné zpusoby tizeni zdrojt.

Problémy s komplexnosti fizeni celého podniku.

W W . r . W r 9
Triné orientovana organizacni struktura

ZalozZeno na stejném principu jako vyrobkové. Rozdéleni se fidi podle ur¢itych znaka

odbytového trhu. Témito znaky mohou byt regiondlni segmentace trhu, segmentace

podle potieb zdkaznikli a odbytové cesty.

Klady a zapory jsou podobné jako u ptedchoziho vyrobkové orientovaného ¢lenéni.

® Persondlni management, Fizeni, organizace. Editor Helmut Kasper, Wolfgang Mayrhofer. Pieklad
Bruno Cempirek. Praha: Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-861-3157-2.
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Vyhody navic
e Blizkost trhu, moznost rychlé reakce na zménu poptavky.

e Jasné vymezeni trhu.

4.2.4 Maticova organizacni struktura

Vzniké spojenim dvou nebo vice principti ¢lenéni organizace pomoci liniové soustavy.
Je zde porusena jednoznacnost podfizenosti, pracovnici maji dva nadfizené.
Zamgéstnanci pracuji ve svych odd€lenich a vykonavaji pritom jesté jiné ukoly, které

jsou zadavany napt. projektovym manazerem.

Maticova struktura je rozsifena predevsim u velkych organizaci. Zména organizacnich
struktur na maticovou pfinasi vyss$i inovacni schopnosti a vEétsi pruznost organizace.
V této organizaci neni snaha o stabilni a jednoznacnou strukturu, ale o zohlednéni

dynamicnosti a schopnost zmény organizace.

Tato struktura neni vhodna pro vSechny podniky. Pouzivana je pfedevS§im u instituci
s vysokymi pozadavky na pruznou reakci, pro rychle se ménici podminky na trhu nebo

pro vyrobky ¢i sluzby s rychlou inovaci.

Na obrazku maticové struktury je vidét piiklad dvoji podfizenosti. Vedouci
projektu B pracuje na projektu s pracovniky vyroby, kvality, managementu a prodeje
(Seda pole), naptiklad pracovnik vyroby je soucasn¢ podfizen vedoucimu vyroby

a vedoucimu projektu B.

vedeni podniku

I
I I I I |

vedouci projekti vedouci vyroby vedouci kvality vedouci marketingu vedouci prodeje

vedouci projektu A pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vyroby kvality marketingu prodeje

— pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
vedouci projekiu B vyroby kvality marketingu prodeje

vedouci proiektu C pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik
Prey vyroby kvality marketingu prodeje

Obrazek 5: Maticova organiza¢ni struktura (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Vyhody maticové struktury'®

Umoziuje rychlou reakci na pozadavky okoli, zménu vyrobku ¢i sluzby, zvySeni
kvality, zvySeni frekvence inovaci.

Tymy realizujici jednotlivé programy mohou byt velmi rychle tvofeny, ménény
a ruSeny bez zasahu do zakladni organizac¢ni struktury.

Pracovnici se v tymech stiidaji podle vyvoje projektu, takze je mozné pruzné
reagovat na pozadavky bez nutnosti pfijimat odborniky zvenci.

Zkusenosti a kvalifikace ¢lenti tymu rychle rostou, stejné jako zkusenosti pro
vys§i manazerské funkce.

V ramci tymu se pracovnici seznamuji s jinymi profesemi a jejich vazbami
Podileji se na komplexnim rozhodovani s ptihlédnutim ke v§em souvislostem.
ZvySuje se motivace a pocit odpovédnosti, nebot’ se mohou vSichni podilet
na rozhodovani.

Vrcholovi manazefi maji vice Casu na strategické cile, nebot' operativni

zélezitosti prechazeji na vedouci projekti.

Nevyhody maticové struktury'’

Vytvaii vztahy dvoji podfizenosti jak ke ,.kmenovému nadiizenému, tak
k vedoucimu projektu, coz mize vést k nedorozuménim a konfliktim.

Vyvolava boj o moc. Casto nevyjasnéné kompetence pii dvoji podiizenosti
vedou ke snaze ziskat vice pravomoci, coz muze mit za nasledek neefektivnost
fizeni.

Je Casoveé narocné na rozhodovani, nebot’ rozhodnuti je u¢inéno na poradé. Tyto
porady jsou nezbytné ke koordinaci ¢innosti.

Je nezbytné Skoleni v oblasti mezilidskych vztahii, nebot’ prace v tymech
vyzaduje neustdlou spolupraci. Je tieba mit pracovniky, ktefi jsou tolerantni,
komunikativni, spolupracujici a schopni najit spolecné feseni.

Zavedeni maticové struktury je spojeno s vysokymi néklady, je totiz nutno najit

a vyskolit nové vedouci projekti.

" VEBER, Jaromir. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2000, 700 s. ISBN 80-726-1029-5.
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4.2.5 Divizionalni organizacni struktura

Tato struktura pomaha déleni spolecnosti na dil¢i €asti tzv. divize. Kazda z divizi je
zaméfena na uzké pole vyrobkd ¢i sluzeb. Zatimco divize mé kontrolu nad
kazdodennimi ¢innostmi, za ¢innost je odpovédny vrcholovy management, ktery dohlizi
na strategii podniku a napliiovani cild. Divize nejsou fizeny metodickymi pokyny, ale
odpovédnosti za vysledek. Veli¢iny pro vysledky jsou standardizovany podnikem
a ukazuji divizim jasny vztah k cili. Pro divizni organizace jsou charakteristické dobie
vytvofené informacni kanaly. Divizionalni struktura je pouzivana predevsim u velkych

a nadnarodnich spole¢nosti."!

vedeni podniku

[ | |
divize vyrobku A divize vyrobku B divize vyrobku C
|

1
| kvalita | | vyroba || prodej | | kvalita | | vyroba | | prodej | | kvalita | | vyroba | | prodej |

Obrazek 6: Divizni struktura (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Vyhody divizionalni struktury

e Snizuje zatizeni nejvysSiho managementu.

ZlepSuje moznost urceni podilu divizi na celkovém vysledku.

e Zlepsuje specializaci na konkrétni produkt ¢i sluzbu.

e Na rozhodovani se mohou podilet zaméstnanci na niz8ich urovnich organizace,
ktefi maji lepsi informace o dané situaci ¢i problému.

e Organizace je schopna flexibiln€ reagovat na situaci na trhu.

Nevyhody divizionalni struktury
e Je zapotiebi vice administrativnich pracovnik.
e Nedostatek kvalifikovanych pracovnikl pro obsazeni funkci vedoucich divizi.
e Mize vést k maximalizaci kratkodobych cili divize v neprospéch dlouhodobych

cilti spolecnosti.

""" Advantages & Disadvantages of Divisional Organizational Structure. Smallbusiness [online]. © 2014
[cit. 2014-01-31]. Dostupné z: http://smallbusiness.chron.com/advantages-disadvantages-divisional-
organizational-structure-611.html
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e Ztizené strategické planovani vzhledem k velkym pravomocem vedoucich
divizi.

e Moznost nepfedvidané rivality mezi divizemi.

4.3 NOVE VZNIKAJICI ORGANIZACNI STRUKTURY

Ptehodnoceni organiza¢ni struktury muize pomoci mnoha podnikim Iépe celit
konkurenci, novym pozadavkim a technologickym inovacim. Pomoci novych
organizacnich struktur mohou podniky rychle zavadét nové produkty, vstupovat na nové

trhy ¢i efektivnéji fidit procesy.

Ob¢ nize popsané noveé vznikajici organizacni struktury maji charakter procesni
organizace. Cilem procesni orientace je piehodnoceni a zména podniku nebo
podnikovych procesti. Na zacatku formovani procesu je identifikace hlavnich procesi,
které jsou odvozeny od strategie podniku. Vychozi hodnotou je uzitek zakaznika.
Trendem je oslabujici zijem o organizaci podniku a misto toho soustfedéni

. . o 12
na organizaci procesu.

. . . 13
Charakteristika procesni organizace

e Identifikuje klicové a podptirné procesy.

e Kazdy proces ma vlastnika, ktery je odpovédny za optimalni pribéh procesu
a jeho vystupy.

e Vsechny procesy maji stanoveny indikatory zadouciho vykonu.

e Klicovym indikatorem je spokojenost zdkaznika.

e Eliminuji se procesy, které nevytvari zadnou hodnotu.

e Procesy jsou neustale zdokonalovany.

e Vykonnost procesu je porovnavana s vn¢j$imi standardy.

e Pro dosahovani lepSich vykonli procesii se vénuje pozornost formovani

zpusobilosti.

12 Persondlni management, Fizeni, organizace. Editor Helmut Kasper, Wolfgang Mayrhofer. Pfeklad
Bruno Cempirek. Praha: Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-861-3157-2.

> JANICEK, Piemysl a Jiti MAREK. Expertni inzenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada,
2013, 592 s. ISBN 978-80-247-4127-7.
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4.3.1 Fraktalni organizace'

Organizace je orientovdna procesné a ma horizontdlni strukturu. Vyuziva procesni
fizeni a tymovou praci. Fraktdly tvofi organizatni jednotky, které mohou vytvofit
podfizené fraktalni organizacni jednotky. Podfizené jednotky jsou vytvareny v piipadé
velké vytizenosti, ¢i z jinych divodii. Tato podfizena jednotka mé stejnou organizacéni
strukturu, jako jemu nadiizeny fraktdl. Déleni do fraktali je provadéno na zakladé

produkce nebo sluzeb.

Obecné jsou fraktaly mnozinami, jejichz geometricky motiv se neméni ve fraktalnim
objektu 1 pfi zvétSujicim se mefitku objektu do nekonecna. Fraktily jsou nazyvany

fraktalnimi objekty a jejich zakladni vlastnosti jsou fraktalni dimenze.

Fraktaly tykajici se organizacnich struktur podniku patii do skupiny tzv.
sobépiibuznych fraktald. Vlastnosti téchto fraktalli je motiv neopakujici se

v v 17 rv o s . ;o ’ 1
do nekoneéna. Kazdy z vytezii je velmi podobny pivodnimu.'

Kazda z organizacnich jednotek samostatné plni zadané ukoly. Od vSech jednotek se
ocekava trzni mysleni a chovani. VSechny fraktaly se chovaji soucasné jako zakaznici
i dodavatelé¢. Organizani jednotky plni vlastni cile, které jsou v souladu s cili

nadfizenych fraktalnich jednotek.

Fraktaly nizs§i arovné se zodpovidaji fraktalim na vyssi urovni. Fraktal vyssi Grovné
na bazi vzajemné spoluprace. V piipadé ohrozeni plnéni spolecnych cili poméaha se

splnénim nadiizeny fraktal.

" TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
€2003, 312 s. ISBN 80-864-1935-5.

'3 JANICEK, Premysl. Systémové pojeti vybranych oborii pro techniky: hleddni souvislosti. Ucebni texty
1I. 1. vyd. Brno: CERM, 2007. ISBN 978-80-7204-556-3.
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2. uroven

Obrazek 7: Fraktalni organizace (Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano [14])

Kli¢ovy prvek fraktalni organizace tvoii informacni systém. Informace je tieba mit tam,
kde jsou zapotifebi k rozhodovani. Informace jsou dodavany horizontdln¢ a kazda

fraktalni jednotka si vybere potfebné informace a na jejich zéklad€ se dale rozhoduje.

Cast kompetenci piebiraji od vedeni podniku fraktalové jednotky. Tim se pravomoc
a odpovédnost prendsi na fraktaly. Jednotlivci a tymy ziskévaji vétSi volnost pro své

napady a realizaci, ale také vice odpoveédnosti za rizika.

Principy vytvafeni fraktalt

e Samoorganizace — vychdzi z procesniho managementu a nepodléha predpistim.
Zahrnuje 1 samoregulaci, sebeurceni a samospravu. Fraktaly vybiraji prostfedky
a metody k dosaZeni cilu.

e Dynamika — pfesné vymezeni pravomoci a odpovédnosti je nahrazeno tymovou
spolupraci dle principii procesniho fizeni.

e Restrukturalizace se ponechava fraktalim — pozadavky vné&jSiho prostiedi,
potieby reakce na novy potencidl a dalsi, jsou pfenechany na fraktaly. Fraktaly
vznikaji, prestavuji se, nebo se samy likviduji. Fraktdl musi byt schopen
samostatné plnit své tUkoly zpohledu jakosti, Uspory zdroji, rychlosti
a spolehlivosti. Ukoly musi plnit vsouladu scili, které jsou v podniku

uskutecnovany.
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4.3.2 Amoeba Management System

Amoeba Management System (AMS) vznikl v japonské spolec¢nosti Kyoto Ceramicks.
Vyuziva principti procesniho managementu a je zaloZen na autonomii, pruznosti,
vnitropodnikatelstvi (podnikani uvnitf podniku, rozvoj podnikatelskych mySlenek
u zaméstnancll) a sebefizeni zaméstnancti. Struktura je vhodnd pro malé a stfedni
podniky, ale i pro podniky velké, jako je Kyoto Ceramics. AMS je zalozen

na biologickych principech a vychazi z predpokladu Zivych organismu. '°

Pojem améba, nebo také meénavka, pochéazi z biologie. Améba je jednobunécny
organismus, ktery muize ménit sviij tvar. Pohybuji se vSemi sméry. Spontanné se
rozmnozuji, a kdyz vycCerpaji svou potravu, piesouvaji se knovému zdroji.
Pti nedostatku potravy se nakupi do jednoho shluku, ktery ma hlavu. PGvodni vidci se
rozptyli po celém shluku a objevi se novi vuadci, ktefi vytvareji hlavu patrajici
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po potravé. Améby se mnozi neustalym bun&énym dé&lenim. !’

V praxi jsou amébami nezavislé utvary, které se skladaji ze tfi az padesati pracovnikd.
Tito pracovnici nemaji primarné svého nadiizeného, ale mohou se zapojit v jakémkoli
utvaru. Zde spolupracuji na ¢innosti dané améby, dokud se améba nedostane do faze
rozpadu. Zaméstnanci musi byt schopni samotizeni, samokontroly a samoorganizace.
Maji podil na zisku a uplatiuji vnitropodnikatelstvi. K pracovnim povinnostem
zamestnancl patii vytvoieni takové pridané hodnoty, aby byla améba zivotaschopna.
Déle musi dodrzovat podnikovou kulturu, nenarusovat prostiedi podniku a nenarusovat

konkuren¢ni prostiedi podniku.

Kazdad zaméb ma vlastni zplsob fizeni, fizeni zisku a vlastni provozni ucetnictvi
a personalni fizeni. Na vnitropodnikovém trhu si améby navzajem konkuruji a uzaviraji
mezi sebou kontrakty. V zavislosti na poptdvce a mnozstvi prace se mohou délit
na mens$i Gtvary, ¢i integrovat s jinymi amébami, pfipadné se rozpustit. Kdyz objem
objednavek znovu vzroste, méni se na dve€. Jedna pracuje pro starého zédkaznika, druha
pro nové zakazniky. Cinnosti sloudeni ¢i rozdéleni jsou zavislé vyhradné na pravidlech

vychézejicich z poméru mezi celkovou vyrobou a celkovou ptfidanou hodnotou.

' TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
c2003, 312 s. ISBN 80-864-1935-5.

"7 JANICEK, Piemysl a Jiti MAREK. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada,
2013, 592 s. ISBN 978-80-247-4127-7.
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Améby jsou autonomni, k tomu piispiva i vnitropodnikovy trh lidskych, materidlnich
a technologickych zdroju. Zdroje, které nejsou efektivné vyuzity v jedné amébeé, mohou

byt piinosem pro jinou. Cilem je maximalizace vynosnosti améby.'®

Organizacni soustava umoziuje vyuzivani vyhod velkého podniku a zachovani
ptednosti malého podniku, jako jsou:

® pruznost,

e rychlé reakce,

e minimalni rezijni naklady.
Améby umoziuji moznost vlastni reprodukce a maji zasadu, ze podnikova organizace
se mé zabyvat dvéma typy produkce:

e Vyrobki a sluzeb — které vyrabi pro své odbératele.

e Sebe sama — ¢innost pro vlastni potiebu jako je obnovovani vyrobniho procesu,

dovednosti a znalosti. Jde o tzv. znalostni management. Nové znalosti

a schopnosti jsou nedilnou soucasti modernich podnikii.

° .. ®
®_o o0
® o
® o
o
@
vlastnik
top management
o
o deleguje své zastupce
®_0
o0,
o0

yrobek A
vyrobek B Vyrobe

Obrazek 8: Organiza¢ni struktura Améba (Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano [14])

'8 JANICEK, Piemysl a Jiti MAREK. Experti infenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada,
2013, 592 s. ISBN 978-80-247-4127-7.

' TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
c2003, 312 s. ISBN 80-864-1935-5.
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Vrcholovy management se skladd z vlastnika a zastupct v jednotlivych amébach.
Management rozhoduje o strategii, kapitalu a investicich podniku. Améba mize mit
maximalni polet zaméstnanci a v pfipadé nutnosti dochézi ke §t&peni. Rizeni je
uskuteciiovano pies zastupce v managementu. Proti velkym podnikim, které maji

v ] r . ’ v 2
mnoho stupiii fizeni je améba prakticky bezaroviiova. *°

Améby jsou vytvareny podle produktl, které vyrabi ¢i prodavaji a dle charakteru praci:
e vyroba,
e marketing,

e vyzkum a vyvoj.

O oo
o0 _dOVll.ltl'
O

@
® @ podnikovy

zasobnik

x>

' formovdni

<«—>» MANAGEMENT <—>

zakaznik dodavatel

Obrazek 9: Zivotni cyklus Améb (Zdroj: Vlastni zpracovéni, inspirovano [14])

Toto schéma ukazuje pohyb pracovnikii a améb z pohledu vzniku, déleni a zaniku.”

Podnikovy zasobnik zaméstnancii — fizen pomoci procesi vstupu a vystupu,
dopliiovdn a obnovovan. Jde o databazi zaméstnanct s jejich odbornymi znalostmi.
Zasobnik muze byt doplnén z vnéjsku, ale i zvlastnich zdroji kvuli pfefazovani
¢irotaci pracovnikl. V tomto zdsobniku se formuji nové améby ¢i dopliuji améby

stavajici.

* TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
€2003, 312 s. ISBN 80-864-1935-5.
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Formovani — jde o proces tvorby a ustavovani améb. V této oblasti se prid¢luji finan¢ni
prostiedky, c¢lenové, technologie a zdroje. Améby se propojuji do siti a hledaji

dodavatele 1 odbératele a navazuji s nimi spolupraci.

Propojeni — vznikd navazanim trznich a smluvnich vztahi mezi amébami, s vnitinimi

1 vn¢jS$imi zdkazniky ¢i dodavateli.

Rozpad — u améb, které¢ dlouhodob¢ nepiindsi hodnotu a jsou neefektivni a nefunkéni.

Jejich ¢lenové jsou pres zasobnik prevedeni do jinych améb nebo opoustéji podnik.

Pro piimé srovnavani vyrobnich jednotek nezavisle na velikosti a vyrob¢ se pouziva
princip ptidané hodnoty. Jednotlivec i1 skupina musi améb¢ ptidavat hodnotu a nikdo ji
nesmi snizovat. Kazdy ma piehled o svém plnéni a mlze pfidanou hodnotu piimo
ovlivnit. Améba ptebira odpovédnost za své vysledky, praci, sili 1 odménu. Zakladem
je propracovany zpusob, umoziujici srovnani mezi amébami. Hodnoty ukazatelli jsou
vypocitavany kazdy den. Lze tedy identifikovat neefektivnost, ztratu a rychle na situaci

reagovat.21

Vyhody améb*
e Organizacni struktura odstrafiuje bariéry pracovnikii ve
o stanoveném maximalnim limitu pfijmu,
o maximalnim limitu rozvoje,
o limitu jejich tvofivosti.
e Manazerem muze byt kdokoli.
e Zaméstnanec si miize zvolit, kdy a s kym chce pracovat.
e Praci si organizuje sam.
e Nabizi vzdélavaci programy, benefity a firemni kulturu.
Nevyhody améb*
e Zaméstnanec ztraci své financni jistoty.

e Améby lze pouzit jen tam, kde je k tomu vhodna kultura a to nejen firemni.

2! TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
c2003, 312 s. ISBN 80-864-1935-5.

2 JANICEK, Piemysl a Jiti MAREK. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada,
2013, 592 s. ISBN 978-80-247-4127-7.
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Améby funguji velmi dobie v zemich jihovychodni Asie. Pravdépodobné ze znalostnich

a kulturnich divodi bude AMS obtizné realizovatelny naptiklad v Africe ¢i Evropé.

Podnikové améby lze povaZzovat za progresivni metodu fizeni podniku. Améby jsou
vhodnou organiza¢ni strukturou pro fizeni podnika jakékoli velikosti. V amébach jsou
zaméstnavani pracovnici ze vSech oblasti podniku tak, aby tvofili jednu z organiza¢nich
jednotek. Od zaméstnanci jsou oCekavany znalosti, iniciativa, pracovitost a jista uroven

emocni kazng. >

4.4 UPRAVY ORGANIZACNICH STRUKTUR

V této podkapitole jsou uvedeny dalsi organizaéni struktury, které upravuji standardni
organizacni struktury. Pfedchozi organizacni struktury lze v praxi nalézt jen ziidka.
Mnohem vice se vyskytuji ve smiSenych forméch. Tak aby se spojily vyhody a byly
odstranény nevyhody jednotlivych forem organizaci. Prvni znich je projektova
organizace, ktera je paralelni k zavedené organizacni struktuie podniku. Vztahuji-li se
takovéto formy pouze na jednotlivou organizaci, 1ze o ni hovofit jako o hybridni
organizaci. Jestlize organizacni struktura zahrnuje vice autonomnich podnikd, jde
o sitovou organizaci. Posledni je ulici se organizace, kterd ukazuje predevsim ideu
pristupu, ktery by mély spolecnosti v soucasné dob¢ vyuzivat, tak aby nadale

prosperovaly.

4.4.1 Projektova organizace

Projektova organizace je paralelni forma organizace. Je to struktura, kterd je paralelni
kjiz existujici organizacni struktufe. Projektovd organizace nijak nezasahuje
do stavajici organizacni struktury. Stévajici vedeni odd¢leni si zachovava své

pravomoci.

Hlavni vlastnosti projektu
e Casové omezeni,
e komplexni, ale pfesné vymezeni tkolu,
e diferenciace od primarni organizace,

e samostatna a diferencovana vnitini struktura v ¢lenéni a postupu.

» JANICEK, Piemysl a Jiti MAREK. Expertni inZenyrstvi v systémovém pojeti. 1. vyd. Praha: Grada,
2013, 592 s. ISBN 978-80-247-4127-7.
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Tyto znaky ukazuji, Ze projekt je nezavisly na obsahu tkolu. Projekty mohou byt
vhodné pro technické a trzni Ukoly, ale 1 pro organizacni otazky a samotné zmény

organizace.

Nové formy projektové organizace mohou byt zapojeny do stavajicich struktur riznymi
zpusoby. Hlavnim znakem je rozdé€leni kompetenci mezi vedoucim projektu a liniovym

manazerem. Kazda ze tfi forem sleduje jeden princip.
Liniova projektova organizace”*

RozliSuje se mezi primarni a sekundarni organizaci. Ze stavajici primarni organizace
jsou vybrani pracovnici pracujici pod vedenim manazera projektu. Vedouci projektu
koordinuje kapacity, terminy, naklady a procesy realizace. ManaZer projektu je
zodpovédny za provedeni projektu svému nadiizenému. Manazer projektu je v pozici
liniové nadiizeného a pracovnici jsou mu podiizeni po dobu trvani projektu. V pribéhu

projektu umoziuje tato forma vysokou stabilitu.

Obrazek 10: Liniova projektova organizace (Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano [8])
Vyhody liniové projektové organizace
e Jasné vymezeni kompetenci mezi primarni a projektovou organizaci.
e Plna koncentrace projektového tymu pouze na projekt.
e Rychlé rozhodovani a mozZnost flexibilni reakce na zmény.
e Vys§i ochota vfeSeni problému vzhledem k plnému zapojeni pracovniki

do projektu.

** Persondini management, Fizeni, organizace. Editor Helmut Kasper, Wolfgang Mayrhofer. Pieklad
Bruno Cempirek. Praha: Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-861-3157-2.
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Vyhody liniové projektové organizace prevazuji vétSinou u rozséhlych, dlouhodobych
anarocnych ¢i intenzivnich projektd. Ze strany primarni organizace je tieba velka

otevrenost.

Nevyhody liniové projektové organizace

e Odchod pracovnikll na projekt znamena vétsi zatizeni pro oddé€leni, nebot’ praci
musi vykonavat jini pracovnici daného odd¢€leni.

e Muze vést k pietizeni téchto zaméstnancl, ¢i nespravnému plnéni pracovni
naplné.

e Pracovnici na projektu ziskdvaji informace z kmenového oddéleni a tim
prerusuji praci pracovnikli v tomto oddéleni.

e Piechod pracovnikli z projektu zpét do kmenového oddéleni miize byt

problematicky.

Stabni projektova organizace25

Proti jinym projektovym formdm ma slabé vymezeni od primarni organizace.
Kompetence koordinatora projektu jsou velmi omezeny. Nedisponuje Zzadnymi
formalnimi rozhodovacimi pravomocemi a je odkdzan na nadfizeného oddé€leni. Tato
forma organizace naruSuje v mensi mife primarni organizaci. Pracovnici na projektu
zlstavaji ve svém kmenovém odd¢leni a setkdvaji se pouze na poradach projektového
tymu. Koordinator projektu planuje realizaci projektu a sleduje naklady vztahujici se
k projektu, terminiim a pokraCovani v projektu. Pfipadné odchylky hlasi nadfizenému

oddéleni. Vykonava Cisté koordinacni ¢innosti.

Vedeni podniku

Vedeni projekm

L2

| = i | -
| | | | | T 11
| | |_||——| T 1

Obrazek 11: Stabni projektova organizace (Zdroj: Vlastni zpracovani, inspirovano [8])

» Persondlni management, Fizeni, organizace. Editor Helmut Kasper, Wolfgang Mayrhofer. Pieklad
Bruno Cempirek. Praha: Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-861-3157-2.
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Organizacni struktura je vyhovujici pfedevSim u méné rozsdhlych, kratkych
a jednoduchych projektti. Rozsah pouziti je vétsi pii odpovidajicim vlivu koordinatora

projektu a tymu. Struktura je zavisla na autorité osob zastoupenych v tymu.

Vyhody $tabni projektové organizace
e Mensi organizacni naro¢nost, organizace se nemusi zfizenim mista koordinatora
projektu zmenit.
e Vice projektil soucasné vzhledem k miniméalni organiza¢ni naro¢nosti.
e Flexibilni vytizeni pracovnikd, podilejicich se na projektu zlstavaji ve svych

odd€lenich, z ¢ehoz plyne moznost flexibilniho vytizeni jejich kapacity.

Nevyhody stabni projektové organizace

e Koordinator nema potfebné kompetence a pravomoci, aby mobhl fesit problémy.

e Konflikty, pokud se koordinator projektu nemulze dohodnout s pracovniky
na projektu, musi problém piedloZit nadfizenému, ktery pak musi situaci fesit.

e Mohou se vyskytnout pritahy pfi realizaci projektu, o kterych musi koordinator
projektu informovat nadfizené¢ho. Tim je vedeni zatizeno Ukoly, které lze vyftesit
na jiné Urovni fizeni.

e Mala orientace na zédkaznika, koordindtor projektu neni zmocnén k rozhodovani
a tak neni kompetentnim partnerem pro jednani a proto se zadéani ¢i realizace
projektu ze strany zdkaznika musi fesit s vedenim.

Maticova projektova organizace26

Sleduje stejné jako primarni maticova organizace princip vicenasobné podfizenosti.
Pracovnici na projektu podléhaji ve vécech tykajicich se tymu vedoucimu projektu, ale

personalné a disciplindrné svému liniovému nadfizenému.

Cilem je integrace projektovych ukolll napii¢ odd€lenimi, kterda maji s projektem
docinéni. Realizaci projektu zajistuje manazer projektu. Pracovnici, kteii se podileji
na projektu, zstavaji ve svych oddé€lenich a plni ukoly pfidélené manaZerem projektu.
Kompetence a odpovédnost manazera projektu se vztahuji predevS§im na planovaci

a kontrolni hodnoty projektu, jako jsou naklady, terminy atd.

*® Persondini management, Fizeni, organizace. Editor Helmut Kasper, Wolfgang Mayrhofer. Pieklad
Bruno Cempirek. Praha: Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-861-3157-2.
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Vyhody maticové projektové organizace
e Moznost flexibilni reakce na zménu.

e Vyssi zapojeni pracovnikll do projektu, vSichni mohou rozhodovat o feseni.

Nevyhody maticové projektové organizace
e Dvoji podiizenost.

e Funkc¢nost je zavisla na komunikaci a schopnosti fesit problémy.

4.4.2 Hybridni organizace”’

Podniky casto rostou z ploSnych struktur, které se skladaji ze zakladatell firmy a tymu
spolupracovnikli. Teprve pozdéji se rozristaji a tvoii smiSené¢ formy — hybridni
organizace. Zde se stfetavaji funkcionalni a divizionalni organizacni struktury se

Stabnimi a projektovymi strukturami.

Hybridni struktury byvaji pouzivany ptfedevSim pro spojeni vyhod centralizovanych
funkci a orientace na trh flexibilnich divizi. To umoziiuje Gsporu nakladd v centralni

spravé a jasnou definici oblasti zodpovédnosti.

4.4.3 Sitova organizace”’
U sitové organizace se nejedna o jeden jediny podnik, ale o strukturu, kterd umoziuje
spolupraci s jinymi podniky, je tedy mozné dosahnout lepsich vysledkli. Komplexnost

podnikovych siti vychazi z poc¢tu partnert a intenzity vzajemnych vztahu.

Sit¢ zahrnuji subdodavatele, generdlni dodavatele, zdkazniky a poskytovatele
komplementarnich vyrobka. Koordinace a kontrola v ramci sit€¢ probiha na zékladé
smlouvy nebo kapitdlovym propojenim. Centrdlni management se velkou mérou
nahrazuje pravné prosaditelnymi naroky na zéklad€é smluvnich ujednani mezi partnery.
Tento zplsob se osvédcuje tam, kde je potieba velka flexibilita a blizkost k zdkaznikovi.
K vytvotfeni sitové organizace miize vést vice divodi a je tfeba rozliSovat mezi

riznymi ptistupy ke kategorizaci.

" Persondini management, Fizeni, organizace. Editor Helmut Kasper, Wolfgang Mayrhofer. Pieklad
Bruno Cempirek. Praha: Linde, 2005, 592 s. ISBN 80-861-3157-2.
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Sité Ize rozlisit podle:
e Préavni formy spolupréace

o neformalni dohoda,
o pravni smlouva,
o kapitélova ucast.
e Spolecného cile
o Hlavnim cilem je obvykle uspora transak¢nich nakladi
= ndklady na dohody,
= vyhledéavani,
= kvalitu.
o Dal8imi divody mohou byt:
= piistup na trhy,
= transfer technologii,
= piistup k nedostatkovym zdrojim.
e Sméfovani integrace
o Vertikalni — spojuji subdodavatele a odbératele.
o Horizontalni — spojuji se konkurenti, aby minimalizovali rizika.
o Diagonadlni sité¢ — vytvareji kooperaci podnikd z riznych obort pro vyvoj
nové technologie ¢i lepsi vyuziti zdroj.
e Vztahu s partnerem®®
o Sitovéa organizace s jednim dominantnim partnerem
= Dominantni partner komunikuje se vSemi partnery v siti a mensi
partnefi spolu komunikovat nemusi.
= Se zanikem dominantniho partnera zanikne cel sit’.
o Sit'ova organizace s rovnocennymi partnery
= Zadny z partner neni schopen sam ménit pravidla a ¢innost celé
sité.

=V ramci této sité se moc neustale méni.

* DEDINA, Jifi. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-
247-2149-1.
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Obrazek 12: Sitova organizace rovnocenny partner (vlevo), dominantni partner (vpravo) (Zdroj: Vlastni
zpracovani, inspirovano [5])

Sitovou organizaci lze chapat jako uskupeni firem. V tomto uskupeni neexistuje
vrcholovy management, ktery by definoval, jakou ¢innosti se bude sitova organizace
zabyvat. Kazdy z ¢lenti sit¢ muize pfijit s ndvrhem, ktery vznikd na zéklad€ urcité
prilezitosti a oslovit ostatni Cleny sitové organizace, které potiebuje pro realizaci
daného navrhu. Pokud je néavrh pfijat, vytvoii s nimi doCasné¢ vazby a podili se

na spolecné realizaci.

4.4.4 Ugici se organizace”
Organizace, kde 1idé neustale rozvijeji své schopnosti plnit pozadované tikoly, kde jsou
podporovany nové zplisoby mysleni a kolektivni inspirace a spolecné uceni. Podnik se

uci z vlastnich chyb 1 z chyb Gspésnéjsich konkurentd.

Organizace méni své chovani. Je snaha o ziskani pracovnikll s inova¢nimi napady, kteti
budou profesionalni a s potfebnou kvalifikaci. Zajem je o pracovniky, ktetfi se dovedou
neustdle ucit. Role manazera se v této organizaci méni z autoritativniho vedouciho
na neformélniho raddce a zkuSeného pracovnika. V nékterych odvétvich se stavaji
informace a znalosti velmi dilezitymi a je v z4jmu organizace, aby své znalosti neustéle

rozvijela.

¥ TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti. 1. vyd. Praha: Professional Publishing,
€2003, 312 s. ISBN 80-864-1935-5.
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Schopnosti ucici se organizace jsou podminény peti myslenkovymi postupy:
e Osobni mistrovstvi — zavisi na:
o zvladnuti problém1,
o ucelné motivaci,
o koncentraci.
e Modely chapani svéta — jsou zdkladem procesu uceni, jak myslet tviréim
zpusobem, jak uceln¢ jednat.
e Vytvéfeni sdilenych vizi — je rozhodujicim tvir¢im vedenim, kdy se vize nesmi
diktovat managementem, ale pfenéset spolupracovniky a t€émi musi byt sdilené.
e Tymové uceni — je zékladem tvirci integrace znalosti, schopnosti a dovednosti.
Ma smysl jen pokud se ucenim vytvaii spolecny zajem.

e Systémové mysleni

Pii vytvareni, fungovani a dal$im rozvoji organizace je dulezit¢ pouzivani vSech
soucasti mysSlenkovych postupii. Dlraz je kladen na dva aspekty a to u€eni jednotlivci
ana uceni celé¢ organizace. Uceni jednotlivct lze chapat jako naplanované vzdélavani
a ziskavani praktickych poznatkti z praxe. Pouzivaji se formy jako planované ziskavani
zkuSenosti ¢i tymova prace. Organizace se u¢i definovdnim a opravenim nedostatkli
vlastni ¢innosti. Témi mohou byt inovace vyrobki, Uprava strategie, zpisob motivace

pracovniku ¢i analyza situace podniku.

V ucici se organizaci se rozeznava nékolik irovni uceni:

e Zakladni uroven, kdy podnik reaguje na urcitou udalost ¢i informaci, ale nejsou
ucinény zadné zavéry a je ponechano na konkrétnich pracovnicich jak se
zachovaji.

e Vys§i formou uceni je snaha nalézt vysvétleni prostiednictvim provedeni
analyzy dané udalosti a z této analyzy provést zavéry, aby bylo mozné pouceni
pro dalsi udalosti.

e Vnejvyssi trovni se zkoumaji jak externi prostfedi, tak vlastni prostfedi, aby

mohla organizace produkovat nejlepsi moznou produkci.
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4.5 ZAKLADNI TENDENCE ROZVOJE ORGANIZACNICH
STRUKTUR ¥

Poslanim organizac¢nich struktur je vytvoreni ucelného uspotradani dil¢ich organizaénich
¢asti do jednoho celku. Stanoveni vzajemnych integrac¢nich vztaht a funkénich néplni
Cinnosti. Vzdjemné vazby vyzaduji vztahy nadfizenosti a podiizenosti, formy

spoluprace, kontroly, sdileni dat, informaci a znalosti.

Rostouci komplexnost spolecenské délby prace a jeji vyjadfeni v organizacnich
strukturach vyvolava nutnost inovaci. Ty jsou zaméteny predev§im na piehodnoceni
piistupt ke sdruzovani cCinnosti a uplatiovanim rozhodovaci pravomoci, miry

centralizace Ci decentralizace, fidiciho rozpéti a doby trvani struktur.

Zakladni tendenci feSeni vzniklych problémi souvisejicich s organizacni strukturou
vyustily v postupy projektovani tzv. ,redesign® dosavadnich struktur funkcionalniho

typu ve prospéch procesni integrace.

Inovacni postupy jsou velmi zavislé na specifickych podminkach a fungovani

organizacnich struktur. Jde zejména o tendence:

e Piechodnoceni opravnénosti poctu a persondlniho dimenzovani hierarchicky
zalozenych organizacnich struktur. Jde o snahu zvysit hospodarnost procest
fizeni.

e Podpora jednoduchosti a pruznosti metod i forem organizovani z davodu rychlé
adaptace na ménici se ptilezitosti a hrozby podnikatelskych ¢innosti.

e Vyuziti vyhod integracniho propojeni jednotlivych organizacnich casti
v ucelené koordinované celky.

e Podpora pfiméfené autonomnosti chovéani dil¢ich organiza¢nich jednotek
globalné fizené organizacni jednotky. Cilem je pfirozené¢ motivovany rozvoj
vnitini 1 vnéjs$i podnikatelské ¢innosti.

e Pfiméfend redukce organiza¢ni formy S$tdbniho typu, které pouze pfipravuji
rozhodovani ¢i prace pro jiné Utvary.

e ZvySovani vyznamnosti liniovych vedoucich a jimi vedenych ttvart se snahou

posilit pozici zaméstnancii zabyvajicich se produktivni ¢innosti.

% VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3. roz3. vyd. Praha:
Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1.
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e Propojovani zvolené metody a formy organizovani lidi s motiva¢nimi
prostredky.

e Nahrazovani nevhodnych nepfizpisobivych pravidel, norem a pisemné formy
pfenosu kontroly rozhodnuti rozvojem piimé a neformalni komunikace.
Ptedevsim jde o komunikaci mezi vedoucimi a spolupracovniky v ramci utvaru
a mezi Utvary na stejné ale 1 rozdilné trovni.

e Vyuzivani neformalni struktury a rozvoj sitové spoluprace. Jde o uméni vcas
vytvaret plodné a ptiznivé zdzemi pro spolupraci. Vyuzivat pratelské vztahy

mezi lidmi a motivacni prosttedi podnikové kultury.
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5 SROVNANI ORGANIZACNICH STRUKTUR DLE
PARAMETRU RIiZENI PODNIKU

Vtéto CcCasti je provedeno srovnani bézné pouzivanych a nov€ vznikajicich
organizacnich struktur. Je provedeno pomoci parametrl fizeni podniku. Tyto parametry

byly roz¢lenény do ctyt skupin:

e Organizace — definovany parametry napf.: velikosti podniku, ptehlednost
organizacni struktury, flexibilita organizace, spoluprace uvniti a vné¢ oddéleni
a efektivita plnéni zadanych tkolt.

e Rozhodovani — definovany parametry: piedavani informaci, rychlost rozhodnuti
a tvorba strategickych rozhodnuti.

e Management — z oblasti managementu vymezuje dva parametry: vytizenost
vedeni a vztah nadfizenosti a podfizenosti.

e Zaméstnanci — parametry: vytizenost zameéstnanci, zaSkoleni novych

zaméstnancl, motivace a vzdélavani pracovniki.

Oblasti byly definovany pro pfehlednost parametri. Bylo by mozné je rozsitit o dalsi
skupiny napt. dodavatelé, zdkaznici ¢i komunikacni kanaly. Tyto nové vytvoiené

skupiny by pfesto vychazely ze stavajicich. Totéz plati pro definované parametry.

Pomiickou k vytvoreni této kapitoly byla ptiloha diplomové prace, kterd byla vytvotena

za ucelem srovnani organizacnich struktur.

5.1 ORGANIZACE

5.1.1 Velikost podniku

Prvnim parametrem této oblasti je velikost podniku. Pro malé a stiedni podniky je
vhodné funk¢ni organizacni struktura. Naopak neni vhodna pro velké podniky, protoze
by byli vedouci pracovnici pietizeni a byla by velmi slozitd komunikace. Dalsi
organizaéni struktury vyrobkova, trzné orientovand, maticova a divizni jsou vhodné pro
velké podniky. Pfi zdsadnim sniZeni poctu zaméstnancli jsou ale tyto organizacni
struktury neudrzitelné predevSim z hlediska administrativy. Toto neplati pro fraktalni
organizace, které se samy upravi podle poctu zaméstnanci. AMS je vhodny pro
vSechny velikosti podniku, protoze se pocet améb zvySuje s piibyvajicim poctem

zaméstnancl a naopak snizuje se zmensSujicim se potem zaméstnancu.
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5.1.2 Prehlednost organizaéni struktury

Témeét vSechny vyjmenované organizacni struktury jsou pfehledné a jasné definované.
Piehlednost organiza¢ni struktury neni dodrzena pouze v maticové organizacni
struktufe, ale zde neni snaha o stabilni a jednozna¢nou organizacni strukturu. U fraktala
a AMS se organizacni jednotky rozristaji a zanikaji s poctem zaméstnancti a pracovnich
¢innosti. Je tfeba udrzovat informace o organiza¢ni struktuie aktualni a s pfibyvajicimi

zménami aktualizovat.

5.1.3 Flexibilita organizace
Flexibilita organizace je dodrzena témét u vSech organizacnich struktur, pouze funkéni
organiza¢ni struktura neni schopna flexibiln¢ reagovat na zmény. Naopak maticova

organizacni struktura je velmi pruzna a je zohlednéna dynamicnost a schopnost zmeény.

5.1.4 Efektivita plnéni ukoli
Srovnatelné vysoké efektivity plnéni ukol dosahuji funkéni, maticové, fraktalni
organizace a AMS. Vyrobkové, trzné orientované a divizni organizacni struktury nejsou

tak efektivni v plnéni tkoli jako ptredchozi.

5.1.5 Orientace na prani zakaznika

Funkéni organizacni struktura nezameéfuje orientaci na prani zdkaznika. Vyrobkové
a divizni organizace se specializuji na vyrobky a tedy i nepfimo na pozadavky
zakaznikli. Trzn€ orientovana organizace reaguje na zménu poptavky, coz je také
nepiima reakce na pozadavky zakaznik. Maticové, fraktalni organizace a AMS reaguji

pfimo na pozadavky zakaznikd.

5.1.6 Odpovédnost oddéleni

Odpovédnost oddéleni za vlastni cinnost ve funkéni organizacni struktufe neni
vyjasnéna. U vyrobkovych a trZznich organizanich struktur maji odpovédnost
za oddéleni manazetfi oddéleni. V maticové struktufe ma odpovédnost kazdy
zaméstnanec, ktery se zodpovidd svému manazerovi, ktery odpovida za celé
odd¢leni/projekt. Divize jsou odpovédné za vlastni dosazené vysledky. Ve fraktalnich
organizacich a AMS maji odpovédnost zaméstnanci, ktefi se zodpovidaji svému
nadfizenému. Manazefi fraktalt se zodpovidaji své nadfizené fraktalni jednotce, pokud
nemaji zadnou nadiizenou fraktalni jednotku managementu. V piipadé améb se

zodpovidaji pfimo managementu.
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5.1.7 Spoluprace uvniti oddéleni
Funkéni a maticové organizace mohou dosahovat velké spoluprace uvnitt oddéleni.
Standardni spoluprace probiha u vyrobkové, trzné orientované a divizni organizace.

Fraktalni organizace a AMS jsou zaloZeny na myslence spoluprace zaméstnanct.

5.1.8 Spoluprace mezi oddélenimi

Cinnosti oddé&leni ve funkéni organizaci jsou na sobé zavislé, piipadné problémy
v jednom z usekl se mohou projevit v dalSich oddélenich. Spoluprace mezi oddélenimi
u vyrobkovych a trzné orientovanych organizaci zlepSuje fizeni predvyrobnich
anavaznych etap, pfesto muize dochazet k soutézeni mezi oddélenimi o zdroje.
Oddéleni v maticové organizaci na sobé nejsou zavisla, kdyz je tfeba zaméstnanci
odd¢€leni spolupracuji na projektech. Diviziondlni struktruy jsou spojeny s rizikem
rivality mezi jednotlivymi divizemi, tak ze jsou maximalizovany kratkodobé cile divizi
v neprospéch dlouhodobych cilii podniku. Améby a fraktdly jsou si dodavateli

a odbérateli, ale jinak spolupracovat nepotiebuji.

5.1.9 Rizeni zdroji
Zdroje v oddélenich funkéni organizace jsou fizeny jednotné. U ostatnich organizacnich
struktur jsou preferovany odlisné, i kdyz jednotné stanovené zplsoby ftizeni zdroju.

Fraktalni a AMS organizace navic dbaji na efektivni vyuzivani zdroj.
5.2 ROZHODOVANI

5.2.1 Predavani informaci

Dtlezité pro rozhodnuti jsou dostatené a kvalitni informace, proto je prvnim
parametrem piedavani informaci. Vedeni funkénich organizacnich struktur musi ¢asto
komunikovat, coz mize vést k ptetizeni. U vyrobkové a trzné orientované organizace je
to podobné jako u funkéni. Rozdil je vtom, Ze jsou zde jest¢ dalsi oddéleni, které
pottebuji informace. Maticovd organizac¢ni struktura méa feSenou komunikaci jak
horizontalné tak vertikalné, kvili komunikaci v ramci oddéleni a komunikaci ¢lenu
projektl. Divizni organizacni struktura ma kvili své velikosti dobfe vypracované
komunikacni kandly. Fraktdly a AMS musi mit podobné jako divizni organizace
vytvofeny dobré komunikacni kandly, pro podporu rozhodovéani jednotlivych

organizacnich jednotek.
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5.2.2 Rychlost rozhodnuti

Od rozhodnuti managementu se odviji témé vSechny aktivity podniku. Rychlost
rozhodnuti je proto velmi dilezitd. Management funkéni organizace neni schopen
rozhodovat tak rychle jako jiné organizacni struktury. Jednotliva oddéleni trzné
orientované a vyrobkové organizace jsou zavisla na rozhodnuti managementu.
V maticové organizaci se rozhoduje ptfedev§im na poradach, coz miize vést k pomalému
rozhodovani. U divizi jsou dvé rozhodovaci slozky, strategickd rozhodnuti dé¢la
management podniku, dil¢i rozhodnuti jsou tvofena na turovni jednotlivych divizi.
Jednotlivé divize jsou schopné rozhodnout rychleji, nez management strategicka
rozhodnuti. Rozhodovani ve fraktalnich organizacich jsou rychld, stejné¢ tak u améb.

Rozhoduji samostatné s ohledem na cile podniku.

5.2.3 Strategicka rozhodnuti

U vSech organizacnich struktur tvoii strategickd rozhodnuti vrcholovy management.
Trzné orientované a vyrobkové organizace maji problémy se strategickym
rozhodovanim, kvili komplexnosti podniku. Divizni organizace ma problém se

strategickym planovanim kvuli velkym pravomocem vedeni divizi.
5.3 MANAGEMENT

5.3.1 Vztahy nadrizenosti a podrizenosti
Vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou ve vsSech organizac¢nich strukturach jasné
definovany. Pouze v maticové struktuie je se vztahy problém, nebot’ zaméstnanci jsou

podfizeni dvéma nadfizenym.

5.3.2 Vytizenost vedeni
Témét ve vSech organizacnich strukturdch je bézna vytizenost vedeni. Ve funkéni

organizaci je problém s pietizenim vedeni, nebot’ je zde nutna ¢astd komunikace.
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5.4 ZAMESTNANCI

5.4.1 ZaSkoleni novych zaméstnancu

Zaskoleni novych zamé&stnanct je provadéno v kazdé z organizacnich struktur. Lisi se
pouze v délce a typu Skoleni. Funkéni a divizni organizace potiebuji pouze kratké
zaSkoleni zaméstnancli. Del§i zaSkoleni nez piredchozi maji vyrobkové a trzné
orientované organizace. Nutny kurz ¢i Skoleni v oblasti mezilidskych vztahi je
u maticové organizace. Zameéstnanci fraktall a améb jsou zaskoleni pii vzniku nové

jednotky ¢i vstupu do ni.

5.4.2 VytiZenost zaméstnancu

Vytizenost zaméstnancli je ve vétSiné organizacnich struktur na bézné Urovni.
Zamgéstnanci maticové organizace se musi kvili projektiim casto schazet, coz miize vést
k vy$§imu vytizeni. K vyS$§imu vytiZzeni miZe vést 1 kolize termind dokonceni tkolu.
V divizni organizaci je problém s nedostatkem kvalifikovanych pracovnikli na vedouci
pozice, coz miize vést k pretiZzeni podiizenych pracovniki. Fraktalni organizace a AMS

v pripad¢ velkého vytizeni pracovnikil organizacni jednotky vytvari nové jednotky.

5.4.3 Motivace

Funkéni, vyrobkové ani trzné orientované organizace nepracuji s motivaci zaméstnancu.
Maticova organizace pracuje s motivaci a zvysuje odpoveédnost zaméstnanct. V divizni
organizaci se zamé&stnanci podili na rozhodovani i na nizsich trovnich, ¢imz motivuje
zaméstnance k aktivité. Ve fraktalni organizaci a AMS je motivace velmi dilezita

a podporovana.

5.4.4 Vzdélavani

Ve vétsin€ organizacnich struktur je podporovano vzdélavani zamétrené na oblast, v niz
zaméstnanec pracuje, coz ale mize mnohdy vést ke specializacni slepoté. V maticové
organizaci je podporovano vzdélani zaméstnanci. Navic s poctem projektl, na kterych
se zaméstnanec podili, rostou zkuSenosti 1 kvalifikace. Fraktalni organizace a AMS

podporuji zaméstnance ve vzdelavani v jakékoli oblasti.

48



6 SROVNAVACI ANALYZY VYBRANYCH STRUKTUR

Na zakladé predchozich kapitol je v této kapitole provedena srovnavaci analyza amoeba
management system a divizionalni organiza¢ni struktury. Déle je provedena srovndvaci
analyza fraktalni organizace s maticovou organizaci. Na zaklad¢ téchto analyz jsou
Znovu posouzeny parametry pro fizeni podniku. Na zavér je vytvoien ndvrh organizacni

struktury pro efektivni fizeni podniku.

6.1 AMOEBA MANAGEMENT SYSTEM VS. DIVIZIONALNI
ORGANIZACNI STRUKTURA

Pro analyzu byly vybrany AMS a divizionalni organizac¢ni struktura z divodu
podobnosti v nékterych oblastech organizacnich struktur. Obé organizacni jednotky
pracuji bez vétSich zavislosti na managementu, strategické cile planuje management

a organizacni jednotky pracuji nezavisle na ostatnich.

Nasledujici legenda popisuje analyzu:

Parametr s lepSim vysledkem pro AMS bude oznafen oranZovym pruhem.

Parametr s lepSim vysledkem pro divizionélni organizaci bude oznacen zelenym

pruhem.

Bily pruh je pro parametry, které byly u obou organizacnich struktur

srovnatelné.

Z hlediska velikosti podniku je AMS vhodna pro malé, stfedni a velké podniky,

divizni organizace je vhodna pro velké a nadnarodni podniky.

Organizacni struktura AMS se dynamicky méni a je tfeba udrzovat aktualni
dokumentaci o téchto zméndch, upravovat kontakty atd. Diviziondlni struktura

proti tomu ma stalou a ptehlednou organizac¢ni strukturu.

AMS funguje velmi dobfe v zemich jihovychodni Asie je to pravdépodobné

zptisobeno znalostnimi a kulturnimi divody. Obtizné realizovatelna je naptiklad

v Africe ¢i Evropé. Proti tomu divize funguji po celém svéte.
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Jednotlivé organizacni jednotky améby i divize nejsou zavislé na zakladni

organizaci.

Améba je téméf beziuroviova organizace. V divizni organizaci je mnoho drovni
organizace, jejich pocet se odviji od poctu jednotlivych divizi, odd¢leni

v divizich a zaméstnancu.

Améby umoznuji vyhody velkych podniki s pfednostmi malého podniku:
pruznost, rychla reakce, minimalni rezijni naklady. Divizni organizace je také
schopna reagovat na zménu situace na trhu, ale nema tak rychlé reakce jako

AMS.

AMS je schopna prizpisobit se zménam. Velikost a pocet améb se méni
v zavislosti na poptavku a mnozstvi prace v amébe. Pocet divizi je dany a je

velmi naro¢né ho ménit.

Kazdd z améb ma vlastni zpisoby Fizeni, fizeni zisku a vlastni provozni
ucetnictvi. Divize se vyviji samostatné, maji vlastni zplsoby fizeni. V kazdé

z divizi jsou navic pracovnici, ktefi zajiSt'uji administrativni ¢innosti.

V amébach je standardni vysoka efektivita plnéni ukoli, nebot’ cilem améb je,
aby pfinasely pfidanou hodnotu podniku. Zaméstnanci divizi takovou potiebu

neciti, a tak je efektivita plnéni tikolii nizsi nez u améb.

Améby jsou schopné spolupracovat. Uzaviraji mezi sebou kontrakty a jsou
si navzajem dodavateli ¢i odbérateli. Pokud jsou améby schopné najit stejnou

sluzbu mimo podnik, vyuziji ji. Divize funguji samostatné, nezavisle na sobé.

Améby si navzajem konkuruji. Divize si nejsou konkurenci, ale vzhledem
k odpovédnosti za vysledek divize mezi sebou mohou soutézit o lepsi vysledek,
coz muze vést k maximalizaci kratkodobych cili divize proti dlouhodobym

cilim organizace.

Spoluprace uvniti améby je mozna. Pracovnikim améb jsou pfifazeny ukoly,
na kterych pracuji. Je bézné, Ze potiebuji spolupracovat s dal$imi pracovniky
z améby. Spoluprace je efektivni. V ptipadé divizi je spoluprace na nizsi Grovni,

nez u améb, ale je také bézna.
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Ptestoze zaméstnanci mohou pii své praci spolupracovat volné s ostatnimi
zamestnanci  améb, jsou zde jasn¢ definované¢ vztahy nadrizenosti

a podrizenosti. Totéz plati i u divizi.

Kazdy ze zaméstnanci améby ma odpovédnost za svou praci a zodpovida
se svému nadiizenému. Ten nese odpovédnost za celou amébu a predklada
vysledky managementu. U divizi maji také zaméstnanci odpovédnosti za svou

praci. Divize nese odpovédnost za sviij celkovy vysledek.

Pro AMS 1 diviziondlni organiza¢ni strukturu je velmi dilezity dobte
vypracovany informacni systém. Stejn¢ jako rychlost preddvani informaci

ke spravnym pracovniktim.

Rychlost rozhodnuti je tfeba u AMS rozdélit na rychlost rozhodnuti améb
a managementu. Améby jsou schopné rozhodnout na zakladé informaci velmi
rychle s ohledem na cile podniku. Rychlost managementu pii tvorbé
strategickych rozhodnuti je delSi. Toto rozdéleni plati i u diviziondlni
organiza¢ni struktury. Krats$i dobu trvaji rozhodnuti jednotlivych divizi, mnohem

déle trva managementu ucinit rozhodnuti.

Kontrolu nad jednotlivymi amébami provadi management. Strategie podniku je
také fizena vrcholovym managementem. V kazdé améb¢ je vedouci pracovnik,
ktery je soucasti managementu spolecnosti. Kontrolu nad divizemi ma také
vrcholovy management, ktery pfijima i strategickd rozhodnuti, je vSak ve ztizené

pozici, nebot’ vedouci divizi maji velké rozhodovaci pravomoci.

° e ® o v
) e @ divize

management management

Obrazek 13: Komunikace mezi managementem a podfizenymi jednotkami AMS (vlevo), divize (vpravo)
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Na obrazku je znazornéna role pracovniki v managementu. V. AMS je jeden
zaméstnanec Clenem améby a soucasné Clenem managementu. Proto je komunikace
snaz$i a prebrani cili organizace za vlastni samoziejmosti. V divizionalni organizaci je
managementem povéefena osoba, ktera komunikuje s vedenim dané divize. A tak mlze

dochazet k nepochopeni nebo neakceptaci stanovenych cilt.

Pti vzniku nové améby jsou vSichni zaméstnanci v dané pozici novacky. Nékteti
zamé&stnanci maji v dané oblasti zkuSenosti. Zaméstnanci nové améby mohou
mit nové a nevyzkouSené ndpady, které mohou byt konkurencéni vyhodou
¢i naopak nevyhodou. V divizich se s rozSifovanim nebo tvorbou nového
oddéleni zaméstnavaji novi zameéstnanci. Novi zaméstnanci musi byt zaSkoleni.

Ale vzdy je zde zaméstnanec, ktery ma v dané oblasti pfedchozi zkuSenosti,

pokud nejde o zfizeni zcela nové divize v novém smeéru podnikéani spolecnosti.

V AMS existuje tzv. vnitropodnikovy trh lidskych, materialnich
a technologickych zdroji, ktery slouzi vS§em amébam. Pokud améby potiebuji
zdroje mohou své zdroje nejprve poptavat na vnitropodnikovém trhu, nez
zacnou hledat mimo podnik. Na vnitropodnikovém trhu mohou améby také
nabizet zdroje, které maji k dispozici, a nevyuzivaji je. Cilem je maximalni

efektivita vyuziti zdroji. Divize zadny podobny trh nemaji, a tak si své zdroje

hledaji samostatné.

VétSina manaZert v AMS ma vSeobecné znalosti, které ziskavaji svou praci
v jednotlivych amébach. Tito manazefi se mohou specializovat na jeden obor,
ale musi mit vSeobecny piehled. To neplati u divizi. V divizich je mnoho
specializovanych manazert, ktefi vzesli z divizi. Tito manaZeti maji vzhledem
k zaméfeni divize velké znalosti v jedné oblasti, ale pro fizeni divizi je tieba

vSeobecny rozhled, ktery nemayji.

V pfipad¢ velkého vytizeni zaméstnanci améb, bez ohledu na to, zda je
vedouci €1 bézny zaméstnanec, se vytvaii nova améba, ktera prebira ¢ast prace
od pretizené améby. V piipad¢ velkého vytizeni zaméstnancii divizi se piijme

vice pracovnikili, aby se prace rozd¢lila mezi vice zaméstnanci. V piipadé

pretizen¢ho vedouciho v divizi s praci pomaha jiny vedouci v divizi.
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V amébach je povinnosti zaméstnance piinaset pridanou hodnotu, aby byla
améba Zivotaschopna. Pokud améba nebude piinaSet piidanou hodnotu
organizaci, bude zruSena ¢i sloucena s jinou amébou. V divizich se takovato
opatieni zavadéji Spatn€. Oddéleni mohou byt sloucena pokud jsou mald a maji
podobnou napli prace, ale slouceni celych divizi by se muselo kvuli odlisnosti

ve vyrobcich a misté divize, planovat delsi dobu.

Zaméstnanci améb musi dodrzovat podnikovou kulturu a nenarusovat prostiedi

podniku.V divizni organizaci je také pozadovano dodrzovani podnikové kultury.

Zaméstnanci améb si svou praci organizuji sami na zaklad¢ vystupt z porad
celé améby. Zaméstnanci v divizich si organizuji ¢astecné praci sami na zakladé

naplné své prace.

V amébach zaméstnanci ztraci své finanéni jistoty, protoze platy zaméstnanciim
vyplaci pfimo améba, ve které zaméstnanec pracuje. Na druhou stranu
odstrafiuje maximalni limity pfijjmu ¢i limity rozvoje. Osobni rozvoj je plné
v kompetenci zaméstnance a piijem se odviji od jeho zkuSenosti, pracovnim
vytizeni atd. V divizni organizaci jsou zaméstnanci odménovani na zaklade
pfedem definovanych hodnot na danou pracovni pozici a s kariérnim rdstem je

plat zvySovan. Dulezité ale je, Ze zaméstnanci maji stale své financni jistoty.

Vyse platu zavisla na pracovnim zapojeni miize byt pro zaméstnance motivaci.
Dals§i motivaci mize byt moznost vzdélavani a profesniho rastu v podniku.
Divize se snazi své zaméstnance motivovat pomoci podileni se na rozhodovani,

vzdélavani atd.

Améby poskytuji velkou podporu vzdélavani a nabizi svym zaméstnancim
ruzné vzdelavaci programy. V divizich je zavedena podpora vzdélavani, pouze

v ramci oblasti, kterou se divize zabyva.
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Z provedené srovnavaci analyzy amoeba management system a divizionalni organiza¢ni
struktury jasné€ vyplyva v jakych parametrech fizeni podniku jsou organiza¢ni struktury
stejné a v ¢em jsou odlisné. Pro analyzu bylo pouZito 27 parametrii, z nichz bylo
17 ptivodné definovanych a 10 bylo pfidano pro kompletni analyzu pravé téchto dvou

organizac¢nich struktur. Hodnoceni organizacnich struktur dopadlo nasledovné:

e 15 -vyhodn¢jsi AMS
e 3 -vyhodngjsi diviziondlni organizacni struktura

e 9 -srovnatelny vysledek organiza¢nich struktur

AMS vs. Divizionalni organizace

ODAMS

@ Divizionalni org.st.

O Srovnatelny vysledek

Obrazek 14: Graf Amoeba Management System vs. Divizionalni organiza¢ni struktura (Zdroj: Vlastni
zpracovani)

Mezi parametry, kde bylo vyhodnoceno AMS, jako organizace s lepSim vysledkem patii
napiiklad: velikost podniku, pocet urovni fizeni, flexibilita poc¢tu organizac¢nich

jednotek, spoluprace zaméstnanct uvniti oddéleni.

Parametry, které byly vyhodnoceny jako lep$i u diviziondlni organizace jsou
piehlednost organizac¢ni struktury, finan¢ni jistoty zaméstnancti a fungovani organizacni

struktury.

Srovnatelné vlastnosti organizaci jsou napfiklad: dodrZzovani podnikové kultury,

zvladani pretizeni zaméstnanct, nezavislost jednotky na organizaci.
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6.2 FRAKTALNI VS. MATICOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

Pro analyzu byly vybrany fraktalni a maticova organiza¢ni struktura. Na prvni pohled

by se mohlo jevit, Ze nemaji nic spolecného. Tyto dv€ organizaéni struktury mayji

spole¢nou napiiklad dynamickou zménu organiza¢ni struktury, pldnovani strategickych

cilti podniku ¢i vhodnost pro stfedni a velké podniky.

Nasledujici legenda popisuje analyzu:

Parametr s lepSim vysledkem pro fraktdlni organizaci bude oznacen modrym

pruhem.

Parametr s lepSim vysledkem pro maticovou organizaci bude oznacen fialovym

pruhem.

Bily pruh je oznaenim pro parametry, které byly u obou organizacnich struktur

srovnatelné.

Z hlediska velikosti je fraktalni organizace vhodna pro stfedni a velké podniky
zatimco maticova organizacni struktura je rozsifena u velkych organizaci. Jeji

pouziti na podnicich stfedni velikosti neni vylouceno.

Ve fraktalni organizaci se organizacni struktura dynamicky méni v zavislosti
na zménu poctu fraktalnich jednotek. V maticové organizaci neni snaha udrzeni
jednoznacné a stabilni organiza¢ni struktury. Zohlediiuje dynamicnost, pruznost

a inovacéni schopnost podniku.

Rozdéleni do fraktidlnich jednotek je provadéno na zékladé¢ produkce
¢1 poskytovanych sluzeb. V maticové organizaci jsou oddéleni vytvafena pro
cely podnik. Jsou zde tedy oddéleni marketingu, prodeje, kvality a také projektt.

Pti tvorbé projektovych tymu je provadéno podobné rozde€leni jako u fraktala.

Ob¢ organizaéni struktury jsou schopné prizptisobit se prani zakaznika.
Zameéstnanci stale komunikuji s cilovym zdkaznikem, aby byly splnény jeho

pozadavky.

Fraktaly se samy reguluji, mohou vznikat, prestavovat se, nebo se samy

likvidovat. Zakladni pozadavek organizace je, ze fraktal musi byt schopen
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samostatné plnit své ukoly zpohledu jakosti, uspory zdrojii, rychlosti
a spolehlivosti. Oddéleni v maticové organizaci jsou z hlediska organizaéni
struktury zavislé na rozhodnuti managementu. Neni moZzné oddé¢leni snadné
menit ¢irusit. V piipadé zatizeni oddéleni jsou do oddéleni nabirdni novi
zaméstnanci. Tymy funguji na jiném principu. Mohou byt rychle tvoreny,

meénény, ruseny a to bez zdsahu do organizacni struktury.

Fraktély stejn¢ jako odd€leni maticové organizace jsou vytvareny trvale. Proti
tomu tymy pracujici na projektech v maticové organizaci. Jsou vytvareny

docasn¢ do dokonceni realizace projektu, nebo do urcitého data.

Ve fraktalni organizaci je bézné, Ze si jednotky vybiraji prostiedky a metody
k dosazeni cili. V piipadé hrozby nesplnéni cili pomaha s dokoncenim
nadfizeny fraktal. Jednotlivym oddélenim maticové organizace jsou ptidélovany
prostiedky dle pozadavkl oddéleni a moZnosti podniku. Pfi zahéjeni projektu
jsou tymu piidéleny zdroje na zékladé podkladi s pozadavky. Pomoc
s dokoncenim ukolu neni béZnd. Odd¢leni 1 tymy musi mit dobfe vypracovany

¢asovy plan priabehu daného ukolu i s ¢asovou rezervou.

Podfizena organizacni jednotka fraktdlu ma stejnou organizacni strukturu jako
nadfizeny fraktal. U maticové organizace se struktura neméni. Projektové tymy

maji organiza¢ni strukturu dle potfeb tymu.

Fraktaly se zodpovidaji nadifizenym fraktalim, pfipadné¢ rovnou managementu
podniku. V maticové organizaci se oddéleni zodpovidaji managementu.
Projektové tymy se informuji o ¢innosti vedouciho projektt, ktery je podiizen
managementu. Zatizeni managementu obou organizacnich struktur se odviji

od poctu podiizenych fraktala ¢i odd€leni.

Vztahy mezi Urovnémi fraktali jsou na bazi vzajemné spoluprace. V ramci
oddéleni maticové organizace spolu zaméstnanci spolupracuji. Proti tomu
projektové tymy maticové organizace maji obvykle rizné projekty, a tak nemaji

divod ke spolupraci.

Spoluprace uvnitt fraktald je bézna a podporovand. V maticové organizaci je
vysoké spoluprace dosazeno u projektovych tymu. Lidé v tymech se znaji

a pozd¢ji nemaji problém s komunikaci pfi feSeni problémd.
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Fraktdly misto presného vymezeni pravomoci a odpovédnosti podporuji
tymovou spolupraci dle principti procesniho fizeni. Pracovnici maticové
organizace, ktefi pracuji i v projektovych tymech, se seznamuji s jinymi
profesemi a jejich vazbami a podileji se na komplexnim rozhodovani
s ptihlédnutim ke vSem souvislostem. Na zakladé¢ toho rostou v obou

organizacich zkusenosti a kvalifikace pracovnikd.

V ptipad¢ velkého vytiZeni zaméstnanci se vytvoii podfizeny fraktal, ktery
pirevezme Cast ukoll nadfizené¢ho fraktdlu. V pfipadé maticové organizace se
do oddéleni piijme vice zaméstnanci. Tim se snizi vytizeni v oddéleni

a zamé&stnanci projektového tymu mohou zvysit svou praci v na projektu.

Fraktaly ptebiraji od nadfizené jednotky cast kompetenci. S vétSi volnosti
v rozhodovani, volbé zplisobu dosahovani cilt atd. ziskavaji i1 vice odpoveédnosti
za rizika. U maticové organizace je prevod kompetenci obvykly pouze

u projektt. VSichni zaméstnanci na projektech se mohou podilet na rozhodovani.

Efektivita pInéni tkold je u obou organizacnich struktur vysoka. Ale
u maticové organizace muze byt snizena oddélenimi. Zaméstnanci pracujici
v oddélenich a soucasné v projektovych tymech, a tak mohou byt ¢asto zna¢né
vytizeni. Tito zaméstnanci si vybiraji mezi praci pro tym a praci pro oddélent,

proto se efektivita plnéni tkolli mize snizit.

Ob¢ organizacni struktury plni vlastni cile, které jsou v souladu s cily nadiizené
jednotky. V obou maji vrcholovi manazefi dostatek Casu na planovani
a vyhodnocovani strategickych cilli, nebot’ feSeni operativnich zélezitosti maji

v kompetenci fraktaly, oddéleni ¢i vedouci projektu.

Klicovym prvkem fraktalni organizace je informaéni systém. Organizace
potiebuje mit vzdy informace rychle a kompletni. Tyto informace jsou dilezité
pro rozhodovéani jednotlivych fraktald. Maticova organizace musi také mit
informacni systém s aktudlnimi a kompletnimi informacemi. MoZnym
problémem u téchto informaci je casova prodleva v doruceni cilovym
pfijemcim. Dal$im problémem je prace a rozeznavani informaci ze strany

zamestnanct, ktefi jsou podiizeni dvéma vedoucim.
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Fraktalni organizace ma vyssi rychlost rozhodovani neZ maticova organizace.
Operativni rozhodnuti dé¢laji samy fraktadly. Konecnd rozhodnuti maticové
organizace jsou piijimana na poradach, které jsou ¢asové narocné. Porady jsou
nezbytné ke koordinaci c¢innosti. Pokud neni rozhodnuto na poradeé,
vypracovavaji se vétsinou dokumenty pro detailn€jsi znalost problému, tak aby

mohlo byt rozhodnuto na dalsi porad€. To vSak cely proces prodluzuje.

V celé fraktalni organizaci jsou jednoznacné definované vztahy nadfizenosti
a podrizenosti. To samé neplati v maticové organizaci, tyto vztahy jsou
poruseny, nebot’ zaméstnanec ma zpravidla dva nadfizené. To mlze vyvolavat

boj o0 moc, kdy ve snaze ziskat vice pravomoci dochazi k neefektivnosti fizeni.

Zaskoleni novych zaméstnanci probihda u obou organizaci. V piipad¢ vzniku
nového fraktalu jsou zaskoleni vSichni zaméstnanci. U maticové organizace je
tieba, aby novy zaméstnanec prosel skolenim v mezilidskych vztazich, nebot’ je

v maticové organizaci velmi pottebné.

Fraktalni i maticové organizace pracuji s motivaci. V maticové jde o predavani
zkuSenosti pomoci zvySovani moznosti rozhodovani s odpovédnosti. Dalsi
motivaci mize byt mozZnost vzdélavani. Fraktilni organizace nabizi také
vzdélavani, jako motivaci, dale 1 firemni kulturu a firemni benefity. Moznou

motivaci zaméstnanct fraktald je 1 profesni rust, stejné jako u maticové

organizace.

V obou organizacnich strukturach je podporovano vzdélavani zaméstnancd.
V maticové organizaci je navic nezbytné Skoleni v oblasti mezilidskych vztaht,

prave kviili poruseni vztaht nadfizenosti a podiizenosti.

Po provedeni srovnavaci analyzy fraktdlni a maticové organizace je ziejmé v jakych
parametrech fizeni podniku jsou stejné a v ¢em se lisi. Z analyzy také vyplyva,

ze fraktalni organizace proti maticové je vyhodnéjsi v nékolika parametrech.
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Pro analyzu bylo pouzito 22 parametrti, z nichz bylo 16 piivodné definovanych a dalSich
6 bylo pfidano pro kompletni analyzu téchto dvou organizac¢nich struktur. Hodnoceni

organizacnich struktur dopadlo nasledovné:

e 10 - vyhodnéjsi Fraktalni organizace
e [ - vyhodngj$i Maticové organizacni struktura

e 11 - srovnatelny vysledek organiza¢nich struktur

Fraktalni vs. Maticova organizace

B Fraktalni organizace
B Maticova org.st.

O Srovnately vysledek

Obrazek 15: Fraktalni vs. Maticova organizace (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Mezi parametry, které byly vyhodnoceny jako lepsi pro fraktilni organizaci jsou
napiiklad: déleni organizacnich jednotek, pfebirani kompetenci, vztahy nadfizenosti

a podfizenosti nebo rychlost rozhodovani.

Parametr, ktery byl vyhodnocen jako lepsi u maticové organizace je spoluprace uvnitf
odd¢leni, protoze v diky navazanym kontaktiim z pfedchozich projektl je zajisténa lepsi
spoluprace zaméstnancli. Vyhodnoceni pouze jednoho parametru jako lepSiho
neznamend, ze je maticova organizacni struktura Spatnd. Mnoho parametri bylo

na srovnatelné urovni.

Srovnatelného vysledku bylo dosazeno u 11 parametri, coz ukazuje na podobnost
organizacnich struktur. Mezi srovnatelné patfi motivace, plnéni cili, vymezeni

pravomoci ¢i vytizeni zaméstnanct.
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6.3 POSOUZENI PARAMETRU PRO RiZENi PODNIKU

Po provedeni obou srovnavacich analyz tizeni podniku jsou pfehodnoceny plvodné

stanovené parametry fizeni podniku z kapitoly Srovnani organizacnich struktur dle

parametrt fizeni podniku.

Zde jsou vypsany ptuvodné urcené parametry fizeni podniku:

Organizace Rozhodovani

velikost podniku e pieddvani informaci

prehlednost org. st. e rychlost rozhodnuti

o . e strategicka rozhodnuti
flexibilita organizace

orientace na zakaznika Management

fizeni zdroji v oddélenich e jasné vztahy nadfizenost/ podiizenost
spoluprace uvniti oddéleni * vytizenost vedeni

spoluprace mezi oddélenimi Zaméstnanci

odpovédnost oddeleni e vytizenost zaméstnancili

efektivita plnéni ukolt e zaSkoleni novych zaméstnanci

e motivace
e vzdélavani

Z puvodnich parametra fizeni podniku byly po provedeni analyz vytazeny:

Velikost podniku - je sice duilezitym parametrem, ale neni rozhodujicim.
Piehlednost organiza¢ni struktury - pokud jsou zmény ¢i divody
nepichlednosti v organizacni struktufe spravné dokumentovany nejde
o rozhodujici parametr fizeni.

Spoluprace mezi oddélenimi - v malych podnicich je to rozhodujici parametr,
ale ve velkych podnicich neni tieba, aby oddéleni spolupracovala.

VytiZenost vedeni a vytiZenost zaméstnanci - jsou dilezitym parametrem, ale
budou nahrazeny novym parametrem.

Zaskoleni novych zaméstnanci - musi se provadét u vSech novych

zameéstnanct, neni tedy rozhodujicim parametrem.
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Nov¢ definovanymi parametry fizeni podniku jsou:

e Pocet stupnii Fizeni - pocet urovni je dulezity kvili rychlosti predavani
informaci, ale pfedevsim kviili rychlosti a efektivité rozhodovani.

e Dodrzovani strategickych cilii oddélenimi - oddéleni si sice mohou stanovit
vlastni cile, ale ty musi byt vzdy v souladu s cili podniku.

e Samoregulace oddéleni - jak je popsano u fraktalnich organizaci a AMS,
schopnost zvétSovat organizacni strukturu, nebo délit s mnozstvim prace, nebo
naopak redukovat v pfipadé¢ malého mnozstvi prace. Tento parametr nahrazuje
vyfazené¢ parametry vytizenost vedeni a vytizenost zaméstnancii. V piipade
samoregulace oddéleni budou oba parametry naplnény.

e Osobni odpovédnost zaméstnanci - nové zavedeny parametr, protoze
kompetence pro rozhodovani a odpovédnost nelze od sebe oddélovat.

e Finanéni jistoty - v evropskych zemich zaméstnanci potfebuji mit finanéni

Jistoty.

Parametry pocet stupni fizeni, dodrzovani strategickych cili oddélenimi
a samoregulace oddé€leni jsou zafazeny do oblasti Organizace. Osobni odpovédnost

zaméstnanct a financni jistoty patii do oblasti Zaméstnanci.
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6.4 NAVRH ORGANIZACNI STRUKTURY PRO EFEKTIVNI
RIZENI

Na zéklad¢ predchozi kapitoly, kde byly znovu ureny parametry fizeni je v této Casti
navrzena takova organizacni struktura, kterd bude spliiovat vSechny definované

parametry, pro efektivitu podniku

Z obou analyz vysly 1épe nové vznikajici organizacni struktury, ale AMS z hodnoceni
vysla 1épe. Navrzend organizacni struktura bude mit pfevaznou ¢ast parametrtt shodnou
s amoeba management system. AMS spliiuje mnoho prvkl efektivniho fizeni, ale pro

splnéni vSech prvkii musi byt v nékolika parametrech upravena.

Prvnim z nich je parametr finanéni jistoty. ProtoZe jsou pro zaméstnance v evropskych
zemich dilezit¢ financni jistoty bylo dobré zameéstnance, ktefi jsou v podnikovém
zéasobniku, aby dostavali alespoil né¢jakou minimalni mzdu, kterou by se tato nejistota

snizila. Samoziejme, s nadstupem do améby se bude mzda odvijet od pravidel améby.

Je dulezité presné vymezit zpiisob konkurence. Aby nedoslo k nezdravému soutézeni
mezi amébami. To by mohlo vést k maximalizaci kratkodobych cilii améb, ale naruseni

dlouhodobych cilt organizace.

Prestoze v AMS je podporovano vzdélavani pracovniki, bylo by dobré, aby
organizace piijala mySlenky ucici se organizace. Coz by mohlo to vést k rozvoji
zaméstnancl a u nékterych ke zméné postoje k fizeni organizace.

V nasledujici tabulce jsou stru¢n€ popsany parametry nove organizacni struktury.

flexibilita organizace schopna flexibilné reagovat na zmény

efektivita plnéni ukoli | vysoka efektivita
orientace na zakaznika |reaguje na ptani zékaznika

odpovédnost mé kazdy ze zaméstnancii,

odpovédnost oddéleni L s
vedouci améby se zodpovida managementu

% spoluprace uvniti oddéleni | velka spoluprace

E pocet stupii Fizeni do tif Grovni, nebo bezroviiova

8o dodrzovani strategickych |pfi ¢innosti musi oddé€leleni dodrZovat
o cili oddélenimi strategické cile podniku

v pfipad¢ sniZeni ¢i zvySeni mnozstvi prace
samoregulace oddéleni | flexibulné reaguje tvorbou novych
organizacnich jednotek

efektivni zpusoby fizeni zdrojii, ma

Fizeni zdroju v oddélenich vnitropodnikovy trh
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predavani informaci nutné predavat informace vSem jednotkdm

4

rychlé, rozhoduje se samostatné s ohledem

rychlost rozhodnuti Bl o dnik

strategicka rozhodnuti | rozhoduje vrcholovy management

jasné vztahy nadrizenost/ |. “x .
jednoznacéné definovéano

tnanci| Management| Rozhodov

podrizenost
vzdélavani podporuje vzdélavani zaméstnanct
osobni odpovédnost kazdy zaméstnanec ma odpovédnost za
@ W (] 14 . W 14 r .
’g zaméstnanci svou praci a ptidava hodnotu podniku
“ b4 7 oo . /4 . . 14 I4 W o
N financni jistoty je definovan minimalni plat zamé&stnancii

Tabulka 1: Navrh nové organizaéni struktury

Pokud by se tato organiza¢ni struktura méla pouzit na mezinarodni podniky, bylo by
dobré pouzit pro celou organizaci divizionalni organizacni strukturu a v jednotlivych
divizich pouzit tuto navrhovanou organizacni strukturu. Toto je navrzeno z praktickych
divoda. Napiiklad trh zdroji by Spatné fungoval celosvétove, protoze by bylo obtizné
prepravovat zdroje z kontinentu na jiny. Pro lokalni podniky je navrzend organizacni

struktura vhodna bez dodate¢nych uprav.

Je tfeba pamatovat na to, Ze organizacni struktura musi odpovidat zvolené strategii
podniku. Neni mozné vytvofit organizacni strukturu, kterad by meéla oSetfeny vSechny
prvky fizeni, aby nikdy v zZadné oblasti nenastal problém. Je ale dilezité si uvédomit,
ze neustalé zlepSovani prvkl organizacnich struktur poméha managementu ve vedeni

podnikd.
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7 ZAVER

V teoretickych vychodiscich byly vytvofeny tfi skupiny organizac¢nich struktur. Prvni
jsou bézn€ pouzivané organizacni struktury, jako napiiklad funkCéni, maticova
¢i diviziondlni. Druhou skupinu tvofi nové vznikajici organiza¢ni skupiny, kterou
zastavaji fraktalni organizace a amoeba management system. Posledni skupina se sklada
z upravenych organizacnich struktur, které maji za cil zlepSit vlastnosti stavajicich

organizacnich struktur.

Na zakladé¢ teoretickych vychodisek byly definovany parametry fizeni podniku, pomoci
kterych byly srovnavany bézné a noveé vytvoiené organizacni struktury. Zavéry byly

interpretovany v paté kapitole.

Pro srovnavaci analyzu byly vybrdny amoeba management system a divizionalni
organizacni struktura. Z této dvojice méla podle analyzy lepsi hodnoty parametrd AMS.
Druhé srovnavaci analyza byla provedena na fraktalni a maticové organizaci. Opét méla
v analyze lep$i vysledek nové vznikajici organizaéni struktura. Je tedy mozné ulinit
z téchto analyz zavér, Ze nové vznikajici organizaéni struktury maji lepsi parametry

fizeni, nez bézné pozZivané.

Na zaklad¢ provedenych analyz byly znovu posouzeny parametry fizeni. Nekteré
z parametrii byly vyfazeny, jiné naopak pfidany. Na zaklad¢ téchto novych parametrt

byl vytvoten navrh organizacni struktury pro efektivni fizeni.

Cilem prace bylo provedeni srovnavacich analyz organiza¢nich struktur v klicovych
parametrech fungovani podniku a zhodnotit organiza¢ni struktury s ohledem

na parametry fizeni podniku.
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Prilohal: Parametry Fizeni podniku

Organizace

: . malé a stiedn o . o velkea stiednia velké | malé, stredni a
velikost podniku . velké podniky velké podniky velké podniky | nadnarodni . ] .
podniky . podniky velké podniky
podniky
neni snaha o
pi‘ehlednost org. st. ano ano ano §tab11n1 4 ano dyvna,mlcky 3¢ dyvnatrmcky 5¢
jednoznacnou meéni meéni
strukturu
pruzna
. . schopna organizace, schopna schopna schopna
neni schopna ey , . oy I ot
o . P flexibilné rychla reakce na | zohlednéna flexibilné flexibiln¢ flexibiln¢
flexibilita organizace | flexibiln¢ N ; .
reagovat reagovat na zménu poptavky | dynamicnost a reagovat na reagovat na reagovat na
& zmeény schopnost situaci na trhu zmény zmény
zmény
neni tak vysoka |neni tak vysoka neni tak vysoka
efektivita plnéni ukola | vysoka efektivita |jako u funkéni  |jako u funkéni vysoka efektivita | jako u funkéni vysoka efektivita | vysoka efektivita
organizace organizace organizace

orientace na zakaznika

neni nijak zvlast
feSeno

specializace na
vyrobky

rychla reakce na
zménu poptavky

prizptisobuje se
prani zakaznika

specializace na
konkrétni produkt

ptizptsobuje se
ptani zakaznika

prizptisobuje se
prani zakaznika




Organizace

odpovédnost oddéleni

neni vyjasnéna

odpoveédnost
maji manazefi
oddéleni

odpovédnost
maji manazefi
oddéleni

odpoveédnost ma
kazdy ze
zaméstnancu a
zodpovida se
manazerovi

divize odpovédné
za vysledek

odpovédnost ma
kazdy ze
zaméstnancu,
vedouci fraktalu
se zodpovida
nadfizenym
fraktalnim
jednotkam, nebo
managementu

odpovédnost ma
kazdy ze
zameéstnancu,
vedouci améby
se zodpovida
managementu

spoluprace uvniti
oddéleni

moznost velké
spoluprace

bézna spoluprace

bézna spoluprace

velka spoluprace

bézna spoluprace

velka spoluprace

velka spoluprace

jedno na druhém
zavislé,

zlepSuje fizeni
predvyrobnich a
navaznych etap

zlepSuje fizeni
predvyrobnich a
navaznych etap

nejsou na sob¢

riziko rivality
mezi divizemi
muze vést k

jsou si dodavateli

jsou si dodavateli
a odbérateli,

. . roblém zavislé, kdyz j S y . . N
spoluprace mezi p oblémy o AVISIC, dyzje maximalizaci a odbérateli, jinak nepotiebuji
ddélenimi jednoho oddeleni Xyant : 3o | trcba kratkodobych jinak nepotfebuji | spolupracovat
oddelent se mohou soutézeni mezi | soutézeni mezi | spolupracuji na 1 g yku J | p ) J1 | Spolup ;

projevit v jiném | oddélenimi o oddélenimi o projektech flll(;luht)v(;zz : Spolupracova Jk?r?kirent
oddglent zdroje zdroje o m y
cilim spolec¢nosti
odlisné, ale
odlisné, ale efektivni
Fizeni zdroju Hzeno iednotnd odlisné zplisoby | odlisné zptisoby | odlisné zplsoby | odlisné zplsoby | efektivni zpusoby fizeni
v oddélenich J fizeni zdroja fizeni zdroji fizeni zdroju fizeni zdroji zpusoby fizeni zdrojli, ma
zdroj vnitropodnikovy

trh




ani

4

Rozhodov

vedeni musi podobné jakou | podobné jako u Eutna ace iak Sl . nutné preddvat | nutné predavat
prredavani informaci | asto funk¢ni, pridana | funkéni, ptidana hg?il;:; ¢ :li?tzk Kiﬁ?g:é;ei informace vS§em | informace vSem
komunikovat dalsi oddéleni dalsi oddéleni P - jednotkam jednotkam
vertikalné kanaly
Samostatné . g rychlé, améby
ol me zavislé na zavislé na pomalé,. divize rozhoduji z;gl)e(ilgfl;zﬂf; rozhoduji
rychlost rozhodnuti - vch oréanizaci rozhodnuti rozhodnuti rozhoduje se na | rychle, vrcholovy i zan'eln samostatné s
Jmy managementu managementu poradach management fraktal ohledem na cile
pomaleji podniku
PR RSl ztizené
narocné narocné ke
rozhodovani rozhodovani stlr’ateglrc -
rozhoduje vrcholového vrcholového rozhoduje pranovant - rozhoduje rozhoduje
strategicka rozhodnuti | vrcholovy managementu managementu vrcholovy mﬁicgl:ﬁelg vrcholovy vrcholovy
management problémy s problémy s management Vzlk , management management
komplexnosti komplexnosti verym
celého podniku | celého podniku pravomocerm

vedoucich divizi




dvoji

dovednosti

- jasné vztahy jednoznaéné jednoznacné jednoznacéné o jednoznacné jednoznaéné jednoznacné
= . o . . . podiizenost . . .
2 | nadfizenost/ podiizenost | definovano definovano definovano y . definovano definovano definovano
§ zamestnancu
& bézné vytizeni s
= iy , velka, kvili Casté N «v . .., |Casemna “v i “v e NV
tiZenost vedeni o bézné vytizeni bézné vytizeni S bézné vytizeni bézné vytizeni bézné vytizeni
= vy komunikaci strategicka
rozhodnuti
Y Y 2 5 . zamestnanci jsou " ..
zaskoleni novvch delsi nez u delsinez u nutné skoleni v % vniku zameéstnanci jsou
Zamés tnan‘g"l kratké zaskoleni | funkéni funk¢éni mezilidskych kratké zaskoleni It?rak tlu pfi vzniku améby
organizace organizace vztazich . . vsichni zaskoleni
zaskoleni
5 pti kolizi
= termind, mize R <eee e
3 , > bézné vytizeni,
£ byt pracovnik s o 1x
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e specializace, specializace na | specializace na R S e A
vzdélavani . o & vzdélavani vzdélavani vzdélavani vzdélavani
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