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Abstrakt

Prace se zabyva organizacni strukturou firmy NESS Slovakia, s.r.o. KoSice,

Slovensko a navrhem na jeji zlepSeni.

Cilem bakalarské prace je:
- Definice optimalni organizac¢ni struktury firmy
- Definice nejcastéji se vyskytujicich nedostatkii v ceskych firméach
- Navrh na zavedeni efektivni organizacni struktury v konkrétni firmé NESS

Slovakia, s. . 0. Kosice, ktera je soucasti holdingu Ness Technologies, Inc.

Klic¢ova slova: organizacni struktura, optimalizace, efektivita, navrh na zlepSeni

Abstract

The thesis deals with the organizational structure of NESS Slovakia Company,

Kosice, Slovakia and provides suggestions for its enhancement.

The aims of the bachelor thesis are:
- the definition of the optimal organizational structure of the company
- the definition of the most common deficiencies in Czech companies
- Suggestions for introducing an effective organizational structure in NESS

Slovensko Company, part of Ness Technologies, Inc. holding.

Key words:  organizational structure, optimization, efficiency,

suggestions for enhancement
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Uvod

Otevieni se Ceské ekonomiky svétu, jeji vstup do prostoru EU a obecné se

projevujici vliv globalizace, trvale zvysuje tlak na maximalni efektivitu podniku.

Jednim z dtlezitych ptredpokladt efektivity firmy je jeji optimalni organizaéni
struktura. I pfes pomérné¢ dlouhou dobu, kterd uplynula od zmény ekonomického
systému a vstupu mnoha zahrani¢nich firem do Ceského podnikatelského prostiedi, je
stale jesté patrny urcity nedostatek ve vnimani vyznamu kvalitni organiza¢ni struktury
jako jednoho ze zékladnich faktort, ktery dokdze vyznamné ovlivnit efektivitu celé

spole¢nosti.

Tento ,,pieziravy* vztah k organizacni struktufe je o to mén¢ pochopitelny, kdyz
si uvédomime, ze ur€itd struktura firmy musi vzdy existovat a naklady na vytvoreni a
udrzovani efektivni organiza¢ni struktury nejsou ve srovnani sjeji zivelnou a
neefektivni formou zdsadné vyssi. Pfinosy jsou naopak znacné a finanén€ dobie
meéfitelné.

Proto jsem si jako téma své bakalafské prace zvolila projekt zdokonaleni
organizatni struktury podniku. Tento navrh vytvaifim na zékladé konkrétnich
zkuSenosti, které jsem ziskala ve firmé NESS Slovakia, s.r.o., ktera je soucasti holdingu

Ness Technologies, Inc.

V teoretické roviné se podrobné veénuji vyznamu organizaci, organizacnich
struktur a jejich vyvojem v riiznych typech podniki. Dale uvadim nejcastéjsi typy
organizacnich struktur a zpasob jejich fizeni. Nezanedbatelnym aspektem je i

organiza¢ni kultura a organizacni chovani.

V praktické ¢asti vychazim ze zkuSenosti ziskanych v pritbéhu mé praxe. Popisuji
vyvoj firmy od zalozeni pobocky az po jeji souCasny stav (podzim roku 2007).
Zhodnocuji aktudlni situaci firmy, definuji slab4d mista a na zéklad¢ téchto informaci

navrhuji zlepSeni souc¢asného stavu.

Vysledek bakalatské prace je dvoji. Je to ovefeni v praxi a potvrzeni platnosti
myslenek obsazenych v pracich naSich 1 zahrani¢nich autorti vénujicich se danému

tématu (viz. Seznam pouzité literatury). A souCasné to je rozbor konkrétnich situaci,
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pojmenovani pfi¢in a nasledki a definovani cest vedoucich ke zlepSeni aktudlniho

stavu.
Urceny je vykonnému vedeni, zvlasté CEO (27), kde mize ptispét k optimalizaci
stavajici organizacni struktury a k ndslednym pozitivnim projevim ve form¢ zvySené

stability tymu, jejich vnitfni motivaci, zlepSeni efektivnosti prace a financnim usporam.
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Cile a metody

vvvvv

organiza¢ni struktura. Tato vlastnost podnikli nemusi byt vSak na prvni pohled dobie
patrna a o to zajimavéjsi je jeji prozkoumani. Proto jsem se rozhodla posoudit vyvoj
organizac¢ni struktury konkrétni firmy NESS Slovakia, s.r.o., ktera sidli v KoSicich na

Slovensku. Tento vyvoj budu sledovat od jejiho zalozeni az po soucasny stav.

Mezi hlavni cle této prace patii teoretické definovani optimalnich organizacnich
struktur a zptsob jejich fizeni. V praktické Casti popisuji vyvoj spolecnosti a jeji

organizacni struktury, na jehoz zéklad¢ navrhuji zlepsSeni.

Pti psani této bakalatské prace vychazim z informaci, které jsem o firmé ziskala
béhem praxe v misté spolecnosti. Mezi hlavni metody této prace patii pozorovani
aktualni organizacni struktury a interview, kterd jsem vedla se zaméstnanci této

spolecnosti.

10
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1 Teoreticka vychodiska prace

1.1  Definice organizovani

Organizovani patii do tzv. organizacni teorie. Podle E. Daleyho (7, str. 16) je
organizovani ,,¢innost, kterd vede k usporadani prvkl a vztahi mezi nimi“. Vede také
k zavedeni urcitého fadu v organizovaném objektu. VnéjSim projevem organizovani je

organizace a jeji vnitropodnikova organizacni struktura.

Organizaci rozumime podle Dédiny a Odchazela (7, str. 16) ,urcité socialni

usporadani vytvorené proto, aby fizenym zpisobem jednani dosahlo kolektivnich cila“.

1.2  Organizacni struktura

Jednim z elementl, které umozni dosdhnout organizaci stanovenych cili, je
organiza¢ni struktura. Podle Dédiny a Odchazela (7, str. 134) se jedna o ,,formalni
systém ukolli a vztahli podfizenosti a nadfizenosti, ktery fidi, koordinuje a motivuje
pracovniky*“. Podle Dédiny a Malého (6) je organizacni struktura ,,systém, ve kterém
jsou rozdeleny ukoly a odpovédnost jednotlivym oddélenim a zaméstnancim®. Podle
Burese (3, str. 19) je organizatni struktura ,,vzdjemné provazany mechanismus, ve
kterém je stanoveno, kdo je komu odpovédny a jaké ukol jsou komu ptidéleny*. Pti
navrhu organizaéni struktury musime podle Dédiny a Odchazela (7) uvazit pét hlavnich

aspektl:

- Specializace - otdzka zabyvajici se tim, jak uzce i naopak komplexné zamétrena
je napln jednotlivych pracovnich ¢innosti

- Hierarchie - otazka, zda ma byt organizace strma ¢i plochd, jakym zpiisobem tato
volba ovliviiuje chod organizace

- Seskupovani - aspekt, zda maji byt jednotlivy pracovnici rozdéleni do oddéleni
funkéné podle specializaci, nebo podle sluzeb a vyrobkd, které vytvareji.

- Integrace - jakého stupné¢ ma dosahnout integrace jednotlivych ¢asti organizace,

aby bylo dosazeno co nejvyssi efektivity

11
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- Rizeni - zplsob, jakym bude management provadét fidici cCinnost: mira
centralizace ¢i decentralizace rozhodovani, volba, zda bude organizace preferovat

formalni ¢i neformélni vztahy mezi pracovniky

Podle Dédiny a Odchézela (7) je organizacni struktura sit’ vztahli a soucinnosti,
ktera propojuje technologie, zpracovavané ukoly a lidské zdroje organizace, aby

zabezpecila organizaci realizaci jejich zdméru.

Podle Dédiny a Odchazela (7) ma organizacni struktura dva zdkladni ukoly.
Prvnim je zajistit efektivni tok informaci uvniti organizace, aby pomoci téchto
informaci dochézelo k redukci nejistoty v rozhodovacim procesu. Nejistotou je myslena
nejistota z divodu nedostate¢nych informaci. Druhym ukolem je dosdhnout efektivni
koordinace a integrace ruznorodych ¢innosti organizace, provadénych jednotlivci,

skupinami, tymy a oddélenimi.

1.2.1 Leavittiv diagram

Harold Leavitt (13) navrhl model, ve kterém je na organizaci nahlizeno jako na
komplexni systém, jenz se skladd ze ¢ty vzajemné propojenych, ovSem nezavislych
ttid: cile organizace, struktura, technologie a lidé v organizaci. Tyto tfidy jsou
ovlivnény prostiedim, ve kterém se organizace nachazi. Rozdily v organizacnich

strukturdch mohou byt vysvétleny vzajemnymi vztahy uvedenych trid.

Struktura

A

A

Technologie

Obr. 1 Leavittliv diagram

12
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Podle Dédiny a Odchazela (7) je dulezitym faktorem rozhodovani pfi organizace
prace otazka, jak specializovana, pifipadné jak komplexni by jednotlivé pracovni
¢innosti mely byt. Vysledkem tohoto rozhodovani je definice pracovni ¢innosti, tedy
pozadavky na vykonavani kazdé prace v organizaci. Jedna se o prvni rozhodovaci krok

V procesu organizovani prace.

Dalsim krokem je stanoveni vztahu nadfizenosti a podfizenosti. K tomu slouzi
organizacni diagramy, které obsahuji jednak pocet urovni fizeni v organizaci (tzv.
hierarchie) a zaroven rozpéti fizeni. Rozpétim fizeni je chapan pocet zaméstnancti piimo

podiizenych jednomu vedoucimu.

H

00 0 0 0 0 [0
I

Obr. 2 Plocha organizacni struktura

[
|1] | I-lrl |

b o0
D%%D%%MMM%%M%%M%

Obr. 3 Strma organizacni struktura

Pro vyjadreni organizacni struktury se podle aktualni potieby vyuzivaji rizné typy

organiza¢nich diagramad.

13
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1.3  Organizacni diagramy

21

e 32

— 33

e 34

1T — 22

— -

—— 35

23 ar

Obr. 4 Horizontalni diagram

Obr. 5 Kruhovy diagram

14
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Obr. 7 Elipticky diagram
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Obr. 8 Obracend pyramida

1.4 Historie a vyvoj organizac¢nich struktur

1.4.1 Vyvojové tendence v organizaci primyslové vyroby

Podle Dédiny a Malého (6) analyza historické priimyslové vyroby ukazuje, ze
dominantni strategické cile se v pribchu doby meéni. Jejich zména je zavisld na

charakteru poptavky daného historického obdobi vyplyvajiciho z potieb trhu. Pro jejich

15
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splnéni je pouzita vhodnd organizace vyrobni Cinnosti a jsou vynalezeny adekvatni

vyrobni prostiedky.

Remeslna vyroba

Remeslné vyrobé, charakterizované manualni praci, odpovidaly nejjednodussi
vyrobni prostfedky a sporadické vyuzivani primitivnich stroji. Manufakturni vyroba

zacala manudlni praci specializovat diferencovanym vyuzivanim vyrobnich néstroju.

Strojova vyroba

Hlavnim cilem této etapy bylo prosté uspokojovani poptavky po daném druhu
zbozi pii znacné kolisavé jakosti i pii rozdilnych vyrobnich nakladech. Organizace
vyroby a specializace pracovnikli v této etapé ma kofeny v typické femeslné a
manufakturni vyrobé. Vznikajici tovarny jsou malé, pocet pracovnikli se pohybuje od
dvaceti do sta. Hierarchickd organizace se teprve zalina utvaret, velice obvykla je
dvoustupniova hierarchicka struktura. V Cele podniku je vlastnik, ktery v sobé spojuje

rovnéz funkeci manazerskou.

Pasova velkosériova vyroba

Na zacatku této etapy vznika situace, kdy trh neni nasycen potfebnym mnozstvim
vyrobkt. Na to se vyrobci snazi reagovat rozsifenim svych vyrobnich kapacit. Méni se 1
organizace vyroby a specializace pracovnikil. Tailorova organizace vyroby' rozd&luje
cely vyrobni proces na fadu Uzce specializovanych ukonii, pro které je stanoven
nejracionalnéjsi zptisob provedeni. Z tohoto diivodu je nezbytné vybudovat fidici

strukturu, ktera by tento proces koordinovala.

! Tailoring-, gti pracovnich ukolii a pracovnich mist na miru danému pracovnikovi®. (13)

16
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Pocitacem integrovana vyroba

Moderni informacéni technologie pocitac¢e umoziuji odstranéni hierarchickych
urovni a jejich nahrazeni organizacni siti. Vysoce kompetentni malé skupinky operatorti
fidi 1 vykonavaji potiebné Cinnosti v provozu a z hlediska operativniho fizeni mayji

veskeré pravomoci a odpoveédnost.

1.5 Liniové, Stabni a funk¢ni vztahy

Podle Dédiny a Odchazela (7) dochazi v jednotlivych organizacnich strukturach
k riznym vztahim mezi zameéstnanci. Tyto vztahy jsou pojmenovany jako liniové,

Stabni a funk¢éni.

1.5.1 Liniovy vztah

Podle Dédiny a Odchézela (7) je liniovy vztah v organizaci vztah vertikalni, tzn.
vztah mezi nadfizenym a podfizenym. Liniovy vztah je nejstarS$i a zdkladni vztah
v organizaci. Lze jej vhodné uplatnit v malych organizacich, kde manazer efektivné
zvladne celé tizeni. Piikazy jdou pfedavany v hierarchii shora doli (od vrcholového
struktura je strukturou nejstar$i a pouziva se (pfipadné jeji modifikace) v mnoha

organizacich.

1.5.2 Stabni vztah

Ve vétsich organizacich, kde se objevuje zahlceni manazera, dochéazi ke vzniku
Stabni jednotky, coz je podle Dédiny a Odchazela (7) tym specialistl, ktefi poskytuji
manaZerovi poradenskou &innost pii fizeni. Stdb nema vykonné pravomoci, ale diky
svym znalostem a schopnostem asistuje manazerovi ¢i manazerim a skrze né nepfimo

ovlivituje chod organizace.

17
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1.5.3 Funkéni vztah

Podle Dédiny a Odchézela (7) je podstatou funkéniho vztahu pravomoc nékterych
jednotlivel nafizovat ur¢ité Cinnosti jinym lidem, aniz by byly jejich nadfizenymi.
Ptikladem je vedouci personalniho odd¢€leni, kterému je kvuli zjednoduSeni komunikace
umoznéno piedavat nafizeni tykajici se personalistiky pfimo pracovnikiim, napiiklad
finan¢niho a marketingového oddé€leni, a ti je pak predali svym podfizenym. Tato vazba
v kone¢ném dusledku zjednodusuje komunikaci v organizaci a sniZzuje uroven

informac¢niho Sumu.

1.6 Formalni a neformalni vztahy v organizaci

Podle Dédiny a Odchézela (7) ma organizacni diagram dva zakladni nedostatky.
Jednak je staticky a neukazuje zmény v Zivoté organizace, jednak neukazuje neformalni
a socialni vztahy, které existuji mezi zaméstnanci. Hovofime proto o dvou typech

vztahu-formalnich a neformalnich.

1.6.1 Formalni vztahy

Podle Dédiny a Odchézela (7) jsou formalni vztahy v organizaci uspotradanim
pracovnich skupin, které jsou navrzeny managementem k dosazeni maximalni

vykonnosti a dosazeni cilti organizace.

1.6.2 Neformalni vztahy

Podle Dédiny a Odchazela (7) chapeme neformalni vztahy v organizaci jako sit
vazeb, které spontdnné vznikaji mezi Cleny organizace na zéklad¢ jejich zdjmi a

pratelstvi.

1.7 Tvorba organiza¢ni struktury

Podle Dédiny a Odchéazela (7) miize organizacni struktura vzniknout dvéma

zékladnimi zptsoby. Bud’ je navrZzena managementem jesté pred tim, nez organizace
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zacne fungovat (jedna se predevsim o ptipady nadnarodnich firem, které rozsifuji svou

sit’ v novych lokalitach) nebo se vyviji podle aktudlniho stavu a potieb v organizaci.

Dalsim krokem pfi vytvafeni organizacni struktury je seskupovani pracovnich
pozic do oddéleni ¢i Gtvard. Pracovni pozice mohou byt seskupovany na zaklad¢ téchto

faktoru:

- Funkce (naptiklad marketing, vyroba, finance)

- Vyrobek nebo sluzba (naptiklad pojisténi aut nebo doméacnosti)
- Zakaznik (napiiklad koncovi zakaznici, distributoii)

- Geograficka lokalita (naptiklad Evropa, Asie)

- Cas (naptiklad provozy jednosménné, vicesménné)

- Technologie (napfiklad vyroba hromadnd, kusova)

Maticova struktura je podle Dédiny a Odchéazela (7) typ organizace, ktery
kombinuje dva rozdilné tradi¢ni typy organiza¢nich struktur, funkéni a projektovy typ.
Z toho vyplyva, Zze zaméstnanci jsou cCleny dvou struktur (funkéniho oddéleni a

projektového tymu) soucasné. Plati, Ze jsou odpovédni vice nadfizenym.

Vyhody:

- Eliminace rezijnich nakladii pomoci zafazeni pracovniki do vice organizacnich
projekti

- Clenové projektovych tymi, pracovnici riznych oddéleni mohou s pouZitim
universalnich znalosti mnohem rychleji fesit ptidélené projekty

- Vyssi ochota managementu poskytnout vice financnich prostiedki na vzdélani,
jelikoz je ziejma uzka vazba mezi vynaloZzenymi naklady a ptfidanou hodnotou pro

zakaznika

Nevyhody:
- Dvé role v organizaci mohou vést k odpovédnosti vii¢i dvéma vedoucim, coz

zvysuje stres
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- Muze byt obtizné uspokojivé zvladat praci na riiznorodych projektech v rtiznych
tymech

cv v

pracovnika v organizac¢ni struktuie

1.8 Role v organizaci

Role jsou podle Dédiny a Odchazela (7) klicovym rysem kazdé organizacni
struktury. Kazda organizace specifikuje role, aby dosahla svych zaméra. Ve formalni
organizaci splyvaji jednotlivé role s pfisluSnymi pracovnimi pozicemi. Role je chapana
jako vzorec chovani, které se oCekava od ostatnich a které souzni se zastdvanou

pracovni pozici v organizaci.

Zamgéstnanec se v organizaci styka pouze surCitymi lidmi a ovliviluje svym
jednanim pouze urcité lidi. Naptiklad pracovnik finanéniho oddé€leni se bézné styka
s ostatnimi kolegy z finan¢niho oddéleni a déle s lidmi z jinych oddé¢leni, se kterymi
pracuje na stejnych projektech. Soubor lidi, ktefi jsou ovlivnéni timto pracovnikem,
nazyvame dosah role. Dosah role je tedy jakymsi polem plisobnosti, na kterém dany
pracovnik operuje a na kterém je v pfimém kontaktu s ostatnimi pracovniky. Je ziejmé,
ze pii styku vice lidi dochdzi k tomu, ze kazdy zdotyénych mé jiné potieby a
ocekavani. To je zcela obvyklé 1 v bézném zivoté. Vysledkem je stav, kterd je tfeba
Casto feSit a opatrné se rozhodovat pro urcitou alternativu. Tento stav nazyvame
konflikt roli. To znamenda, Ze pozorovany pracovnik provadi urcitou ¢innost, kterou

prospéje ¢asti spolupracovnikil a soucasné uskodi jiné ¢asti jeho spolupracovnikd.

Zpusob, jakym se své nové role v organizaci zhostime, se stava velmi dtlezitou
¢asti naseho chovani. B€hem svého zivota se zhostime mnoha Casto velmi rozli¢nych
roli, které vyzaduji rozdilné schopnosti. Tyto role formuji na$ projev vaci vnéjSimu
svetu a stavaji se podstatné pro to, abychom ziskali urcity stupen sebeucty. Kazda role,

do které se béhem naseho zivota dostaneme, formuje nasi osobnost.
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1.9 Centralizace a decentralizace rozhodovani

Nekteti manazefi podle preferuji pii rozhodovani moznost mit velky vliv na
rozhodovaci proces, jini naopak déavaji predost delegovani pravomoci na své podiizené
a nechavaji jim vice volného prostoru pro rozhodovani. Tyto dva pfistupy se nazyvaji

podle Dédiny a Odchézela (7) centralizace a decentralizace.
Nejvetsi pozitiva centralizace a decentralizace:

Centralizace

- Moznost vétsi jednotnosti a konzistence v rozhodovani.

- Vrcholovi manazeti maji spiSe na zfeteli budouci plany organizace, tim padem
jsou jejich rozhodnuti s vysokou pravdépodobnosti ta nejlepsi mozna.

- Nizsi potieba drahych, Spickovych manazert.

- Niz8i nutnost rozsédhlého planovani

Decentralizace

- Rozhodovani na nizSich trovnich probihd snaze.

- Niz$i management se muze rozhodovat mnohem pruznéji

- Niz§imu managementu je poskytnuta moznost rozvijet jejich rozhodovaci
dovednosti.

- Motivace niz§ich manazert je vyssi, pokud jsou sami zapojeni do rozhodovaciho
procesu a nemusi pouze vykonavat nafizeni vrcholového managementu.

- Pracovni zatéz je rozloZena na vice lidi. Proto ma vrcholovy management vice

¢asu pro strategické planovani

1.10 Typy organizac¢nich struktur

Henry Minzberg (17) zkoumal silné a slabé stranky riiznych organiza¢nich
struktur. Vysledkem jeho prace je obecné Clenéni organizace na pét zakladnich ¢asti.
Zaroven popsal, jakym zplsobem jsou jednotlivé C€asti organizace koordinovany.

Vystupem této prace badani je pét zplisobl koordinace.

Zakladni ¢asti organizace jsou podle Henryho Minzberga (17):
- Strategicky vrchol (SA, Strategic Apex)-obsahuje jednotlivce, ktefi vedou celou

organizaci. Rozhoduje o politice, stanovuje cile, provadi strategicka rozhodnuti.
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Dohlizi na sladéni cilti zacastnénych stran (stakeholders) a zaroven fidi vztahy

mezi organizaci a vnéj$Sim svétem. Je zodpovédny za vysledky celé organizace.

Operacni jadro (OC, Operation Core)-tvoii jednotlivci, ktefi pretvareji vstupy na

vyrobky a sluzby. Zameéstnanci operacniho jadra jsou pfitomni v kazdé organizaci.

Stiredni linie (ML, Middle Linie)-do stfedni linie patii stfedni management,
jednotlivei nachazejici se mezi strategickym vrcholem a operaénim jadrem.
Stiedni linie je pfimo odpovédna strategickému vrcholu. Stfedni management
piredava informace nahoru a dolii v hierarchii organizace, provadi pftislusna
rozhodnuti, zajiStuje feSeni internich problémi a fidi vztahy s dodavateli,

zakazniky a ostatnimi zainteresovanymi skupinami z okolniho prostredi.

Technicka struktura (T, Techno-structure)-je tvoiena zameéstnanci technické
podpory. Ti zajistuji odbornou pomoc pracovniklim na vSech stupnich organizace,
ale jsou oddéleni od jednotlivych funkénich oddéleni ¢i tymu. Jejich tkolem je
standardizovat praci v ramci celé organizace. Aktivity technickych struktur
zahrnuji navrhovani systém a procedur, re-design pracovnich procest,

poskytovani informaci a sluzeb, podchyceni trhu a tvorbu finanénich systémii.

Zaméstnanci podpory (SS, Staff Support)-sem jsou zahrnovani jednotlivci, ktefi
zajistuji administrativni podporu na raznych urovnich organizace. Ptikladem
muze byt poskytovani persondlniho managementu a managementu lidskych
zdroju, zajistovani bezpecnosti, uklidu firemnich prostor, doru¢ovani zasilek a

podobné ¢innosti.

Po stanoveni téchto organizacnich ¢asti mizeme zavést podle Dédiny a Odchézela

(7) pét typt organizacnich struktur:

A)
B)
0)
D)
E)

Jednoducha struktura
Strojova struktura
Profesionalni struktura
Divizni struktura

Ad hoc struktura
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Jednoducha struktura se sklada podle Dédiny a Odchézela (7) predevsSim ze
dvou casti: strategického vrcholu (SA) a opera¢niho jadra (OC). Ma jen velmi malou
nebo Zzadnou technickou strukturu a stejné¢ tak maly pocet zaméstnanci podpory

(popripad¢ zadné).

Vétsinu rozhodnuti provadi podle Dédiny a Odchazela (7) v organizacich
strojové struktury strategicky vrchol (SA). Kazdodenni operace jsou fizeny piimo
sttednimi manazery (ML). Technickd struktura (T) a zaméstnanci podpory (SS) tvoti
pomérn¢ velkou cast poctu zaméstnanci. Koordinace se dosahuje piedevsim
prostiednictvim standardizace pracovnich procest. Organizace, které zavedly strojovou
strukturu, byvaji vykonné a efektivni. Poskytuji pfedev§im vyrobky a sluzby ve velkém
mnozstvi a neméni Casto svou produkci (velké podniky). Problémem manazert je
motivace pracovnikii opera¢niho jadra (OC), jelikoz prace je standardizovana rutinni.
Problémem strategického vrcholu je velka komunikacni vzdalenost od operac¢niho jadra,
tim padem i od b&Znych provoznich situaci. Reseni navrhovana strategickym vrcholem

nemuseji brat v potaz lokalni problémy.

Organizace s profesionalni strukturou maji podle Dédiny a Odchézela (7) velky
pocet pracovnikil operac¢niho jadra (OC). Strategicky vrchol (SA) je opera¢nimu jadru
nablizku. Organizace je decentralizovand, tim padem ploch4a, vyznacuje se
hierarchickym uspotaddnim, ale uznava expertni silu profesionali v operacnim jadre.
Koordinace je zajisténa ptedevSim standardizaci vstupii. Profesionalnim zaméstnanciim
(Iékaram, pravniklim, programdatortim,...) je zajiStén rozsdhly program vzdélavani.
Technicka struktura (T) je mald, ale pracovnici podpory (SS) tvoii relativné velkou ¢ést
celkového poétu zaméstnanct. Ukolem pracovnikd podpory je zajistit bezproblémovy
chod prace profesionalt. Z divodu izolace profesionali od externiho svéta dochazi

k problémim pfi adaptaci na zmény.

Autonomni divize v ramci divizni struktury pracuji podle Dédiny a Odchézela
(7) do znatné miry samostatné. Na urovni téchto divizi se nachazi velka vrstva

sttedniho managementu (ML) a pracovniki operacniho jadra. Pocet picovniki
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technickych struktur (T) a zaméstnancti podpory (SS) je na urovni divizi nizky. Tito
zameéstnanci se ve struktufe celého podniku nachazeji na trovni centralni organizace a
zajist'uji Cinnosti pro podtizené divize. Ackoli interni struktura jednotlivych divizi mize
byt jednoducha, strojova, profesionalni ¢i ad hoc, nejcastéjsim pripadem byva struktura
strojova. Kazda divize obsahuje vlastni trh a disponuje velkym stupném samostatnosti,
musi ovSem vykazovat urCity objem prodeje a zisku. Koordinace se v diviznich

strukturach dosahuje hlavné standardizaci vystupii.

Ad hoc struktura je podle Dédiny a Odchazela (7) pruznd, organicka forma,
ktera je implementovana v malych spole¢nostech, jez vyuzivaji odbornikii z riznych
oblasti (OC). Ptikladem mohou byt malé filmové spolecnosti, reklamni agentury nebo
malé pocitacové firmy. Nejdulezitéjsi ¢asti jsou zaméstnanci podpory ve vyzkumu a
vyvoji (SS) a stejné tak i experti operacniho jadra (OC). Ad hoc struktury seskupuji
Spickové specialisty do mezioborovych projektovych tymt, aby vytvarely nové
myslenky a nova feSeni. Koordinace se dosahuje pfimou komunikaci a ¢leny pfimo
kooperujicimi a prizpisobujicimi se sobé navzajem. Tyto organizace byvaji organické a

decentralizované.

1.11 Organizacni strategie a navrh organizacni struktury

1.11.1 Strategie a organizacni struktura

Podle Liedtky (14, str. 98) je strategie definovana jako ,,trajektorie nebo draha
sméfujici  k pfedem stanovenym cilim, kterd je tvofena podnikatelskymi,
konkuren¢nimi a funkcionalnimi oblastmi pfistupu, jez se management snazi uplatnit pti

vymezovani pozice podniku a pii fizeni celkové skladby jeho ¢innosti.

Podle Mallya (16) jsou elementy strategického mysleni:
- Systémovy pohled

- Zaméreni se na cile
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- Inteligentni oportunismus
- Mysleni v Case

- Hypoteticky zalozené mysleni

Podle Dédiny a Odchazela (7) je smér, kterym se organizace vydava, zasadné
ovlivnén strategickymi rozhodnutimi. Tato strategicka rozhodnuti jsou do urcité miry
limitovana pravé existujici organizaéni strukturou. Ukolem managementu je tedy sladit
struktury a strategie tak, aby organizacni struktura nejen nebranila realizaci

strategickych rozhodnuti, ale naopak aby jim napomahala.

Strategie organizace prosly béhem 20. stoleti bouflivym vyvojem.
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Do jist¢ miry lze ptedpovidat, jaka organizacni struktura se nejlépe hodi

k ptislusné strategii. To vSak nelze konkretizovat bez ptihlédnuti ke specifikim

konkrétni organizace. Navic je strategie organizace ovlivnéna vét§im mnozstvim dalSich

faktorti a struktura tvofi pouze jednu z casti celkové mozaiky.

Tabulka 2 Strategie a struktura

Strategie organizace

Struktura organizace

Zlatokop

Prvni dodavatel na trhu, orientovany na inovace,
vytvaiejici nové prilezitosti. Jeho sila spociva spise
ve vyvoji novych produkti nez v dlouhodobé

efektivni produkci.

Flexibilni struktura, ve které figuruji autonomni
pracovni skupiny nebo produktové divize pro
planovani a fizeni. Vysoce decentralizovana.

Schopna rychlé reakce na pozadavky trhu.

Obrance

Nabizi limitovanou stalou vyrobkovou fadu.
Nékladove efektivni, konkuruje kvalitou a pouziva
cenovou konkurenci jako bariéru proti novym

konkurenttim. Brani své pozice.

Mechanisticka struktura postavena na funkéni formé
s centralizovanym rozhodovanim a fizenim.
Vertikalni integrace a vysoky stupeni technické

specializace.

Analytik

Kombinuje silné stranky zlatokopa a obrance.
Strategie ,,druhy na trhu®. Napodobuje a vylepsuje
nabidku konkurence. Produkuje kvalitni vyrobky za

nizkou cenu.

Kombinace funk¢ni a diviziondlni struktury vede k
vytvoreni maticové struktury organizace, kde
projektovi manazefti funguji jako integratofi mezi
funkEnimi oddélenimi a projektovymi jednotkami.
Cast organizace pracuje v pruznych strukturach a

¢ast v tradicnich, stalych strukturach.

Reaktor

Jeho strategii jsou ad hoc reakce n pfilezitosti a
ohroZeni okolniho prostiedi. Vrcholovy

management nedefinuje cile ¢i dlouhodoby plan.

Neni jasn¢ dana struktura organizace. Znakem
organizacni struktury jsou zmény ve struktuie vzdy,
je-li to nutné vzhledem ke stavajicim pozadavkim

trhu.

1.11.2 Strategicka volba a okoli

Analyza okoli organizace se podle Liedtky (14) zabyva postupné vnéj$im

prostiedim organizace-vétSinou mimo ramec moznosti ovlivnit je a vnitinim prostfedim

organizace.
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Pii analyze obecného okoli organizace zkoumame trendy zahrani¢niho a
narodniho prostiedi, které na firmu piisobi. Patii sem také analyza konkuren¢niho oboru

organizace, ktera zkouma postaveni podniku ve zkoumaném prostiedi.

Analyza wvnitintho prostiedi organizace slouzi ke zhodnoceni soucasného
postaveni firmy. Jde o snahu identifikovat, v ¢em firma vynikd a co neni jeji silnou

strankou.

Mezi interni faktory firmy patfi:
- Faktory technického rozvoje
- Marketingové a distribucni faktory
- Vyrobni faktory a fizeni vyroby
- Faktory podnikovych a pracovnich zdroja

- Faktory finan¢ni a rozpoctové

1.11.3 Mezi-organiza¢ni vztahy

Pfi navrhovani organizacni struktury nesmi byt opomenut ani aspekt mezi-
organiza¢nich vztahli. Pro kazdou organizaci je dale dualezité brat v potaz velikost a

povahu trhu a témto skute¢nostem dale ptizpusobit organizacni strukturu.

Mezi organizacni vztahy podle Dédiny a Odchédzela (7) poméhaji snizovat
transakéni naklady, napiiklad sdilenim zdroji vice firmami v uskupeni. V ramci
uskupeni se kazda organizace zabyva pouze klicovymi ¢innostmi, ostatni ¢innosti jsou
provadény externimi dodavateli. Navic je mozné ziskavat v rdmci mezi-organizac¢nich

vztahu nové informace a znalosti.

K hlavnim mezi-organizanim vztahtim podle Dédiny a Odchazela (7) patfi:

- Strategicka aliance-uskupeni dvou nebo vice firem, které se dohodnou na
spolupraci pti dosahovani podnikovych cilii. Aliance je té€sna, formalizovand a
pravni smlouvou podloZena spoluprace.

- Joint venture-dvé nebo vice organizaci zalozi novou firmu, kterou spolecné
vlastni a tidi.

- Outsourcing-jedna se o situaci, kdy jedna spolecnost postoupi Cinnost, kterou

diive provadéla sama, jiné firme.
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- Jednostranné dohody-spoluprace, kdy firmy poskytuje druhé sluzby na zaklade
davérnych vztaht za uplatu.
- Sitové organizace-uskupeni nckolika firem na zakladé¢ neformalnich vztahi,

které se spolupréci snazi ziskat konkuren¢ni vyhodu.

1.11.4 Virtualni organizace

Podle Dédiny a Odchéazela (7) se vzhledem k rozSifujicim se moZnostem
informacnich a komunikac¢nich technologii nékteré organizace rozhodly vyuzit tento
rozvoj pro ziskani konkuren¢ni vyhody. Podstata spo¢ivd v tom, Ze se urCity pocet
mens$ich organizaci dohodne na vyuzivani informacnich kandl jako na hlavnim
komunika¢nim médiu. Pomoci téchto kanali pak komunikuje s ostatnimi ¢leny této

nove vzniklé, tzv. virtualni organizace.

Koncept virtudlni organizace je jeSt¢ pomérn¢ mlady a je zatim obtizné ho
jednoznacné vymezit, protoze za kratkou dobu uplatiovani v praxi tato forma

organizace jesté nestihla vykrystalizovat do jednozna¢né podoby.

1.11.5 Strategické aliance

Pojem strategickd aliance se uziva pomérné volné. Podle Dédiny a Odchézela (7)
se jim oznacuje fada vztahl v oblasti prodeje, zdsobovani, distribuce, licencovani,
financovani a rGzné dalSi smluvni vztahy. Podle Krausova Akademického slovniku

cizich slov (12) Ize slovo ,,aliance* chapat ve dvou vyznamech, a to jako:
1.  Spojenectvi, spojenecka imluva, spolek

2. Prilezitostné, docasné a volné sdruzovani riiznych druht Zivoc¢icht, z kterého mayji

prospéch vsichni zicastnéni

Podle Dédiny a Odchazela (7) je skuteCnd aliance je takova aliance, ktera
spojenciim umoziuje sdilet kontrolu nad budoucim rozhodovanim a uréuje pribeézné
vyjednavani. Existence strategické aliance odrazi skute¢nost, Ze uvodni dohoda neni
zcela Uplnd-v tom smyslu, ze se vztahy prubézné vyvijeji a piizpisobuji novym

situacim. Z tohoto divodu uspéch aliance velice zavisi na fidicich strukturach a na
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vztazich mezi organizacemi, vcetné¢ osobnich vztahli mezi manaZery. Podstatou
strategickych alianci je, Ze nevedou ke vzniku nového pravniho subjektu. V zasadé
prestavuji dohodu dvou organizaci o spolupraci a jisté vzajemné vstiicnosti. Strategické
aliance usiluji o oboustranny prospéch. Aliance mohou vznikat mezi konkurenty stejné

tak mezi firmami, jez si nekonkuruji.

Dtivody pro vznik aliance obvykle spocivaji v potfebé vstupu na nové trhy,
ziskavani novych distribucnich cest, vyvoje novych vyrobkl a sluzeb nebo novych

komerénich feSeni-rychleji, nez by to firma dovedla vlastnimi silami.

1.12 Rozvoj organizace

1.12.1 Cile a procesy rozvoje organizace

Podle Dédiny a Odchézela (7) k tomu, aby organizace rostla a v konkurencnim
prostiedi piezila, je potieba, aby reagovala n externi a interni podnéty a systematicky se
rozvijela. Kazdé organizaci na sebe v urCit¢ mife narazeji potfeby a ocekavani

jednotlivel a potfeby a o¢ekavani organizace.

Rozvoj organizace mizeme podle Dédiny a Odchazela (7) chapat jako
»Systematicky proces, béhem kterého jsou nové modifikované procesy a praktiky
organizac¢niho chovani aplikovéany tak, aby vedly k rostouci efektivité jednotlivet i celé

organizace*.

1.12.2 Techniky vyvoje organizace

Tyto techniky maji za cil dosdhnout pozadovaného sméru vyvoje organizace. Patii
sem podle Dédiny a Odchézela (7) zejména:

- Trénink citlivosti-rozhovory v nestrukturované skupin¢ slouzici k lepSimu
pochopeni ostatnich pracovnikil v organizaci a v poznani, jakym zptsobem jsme
vnimani my a naSe oddéleni ostatnimi ¢leny organizace

- Zména struktury-rizné zpusoby, jak mize byt zménén design struktury. Patii

sem rotace prace, obohacovani prace a zvétSeni rozsahu prace na strané

31



Bakalafska prace Jana Flidrova

jednotlived a zavedeni autonomnich pracovnich tymG na strané¢ skupin
zaméstnancl. Rapidni zménu struktury zplsobuje téz reengeneering.

- Proces konzultaci-intervence do vyvoje organizace za pomoci externich
konzultanti vedouci k diagnostikovani, koncepci a planovani rozvoje schopnosti
zameéstnancu.

- Prehled zpétnych vazeb-intervence do vyvoje organizace pomoci piehleda
nazorl zameéstnancl, jez slouzi jako zpétné vazby managementu. Zaroven se
zamé&fuji na feSeni problému, jez zaméstnance nejvice tizi.

- Budovani tymu-intervence do vyvoje organizace pomoci pochopeni vlastnich roli
jednotlivych ¢lenil a zlepSeni vztahti a spoluprace mezi zaméstnanci.

- Vyvoj vztahii mezi skupinami-zasah do vyvoje organizace, ktery méni vnimani
a postoje, jez vznikaji mezi jednotlivymi tymy v organizaci, a zlepSuje jejich
spolupraci a vzajemné vztahy

- Vzajemné pochopeni roli-intervence do vyvoje organizace slouzici ke zméné
vnimani a postoju k dal§im zaméstnancim. Cilem je, aby jednotlivci pochopili

dalezitost prace a ostatnich jednotlivct.

1.13 Organizacni zmény

Podle Dédiny a Odchazela (7) Existuji tzv. spoustée zmén, které organizaci de
facto donuti implementovat pfisluSna opatieni. Spoustée zmén mohou byt dvojiho
druhu:

- Externi spoustéfe-sem pocitdme nové technologie, nové materidly, nové
pozadavky zdkazniki, inovace, legislativni zmény, zmény ekonomiky, politiky,...
- Interni spoustéce-nové pozadavky managementu organizace, nové pozadavky na

znalosti a schopnosti, nové myslenky, jak 1épe poskytovat sluzby zakaznikiim
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Roger Collins (5) definoval osmistupiiovou zdvaznost zmén v organizaci:

Stupeii zavazZnosti

Popis

1. nejméné zavazny

Vyladéni vykonu: zaméfeni na efektivitu

2. Restrukturalizace: centralizace ¢i decentralizace

3. Pterozdéleni zdrojii: ZvySeni dilezitosti n€kterych oddé€leni a sniZeni jinych
4. ZlepSeni podnikového planovani: symbolizuje posun v mysleni

3. Zména vedeni: novy generalni feditel, impuls pro nové zmény

6. Zména definice uspéchu: stanoveni novych cilti vede ke zméné chovani

7.

Zména v poslani, vizich, hodnotéch a filozofii organizace: symbolizuje

radikalni posun v mysleni a chovani

Vewr

Posun paradigmatu: koncepéni zména v mysleni, feSeni problémt, stanoveni
limitl, zména ve zplsobu podnikani: prolomeni myslenkovych bariér,

zavazna myslenkova zména

Yerkes-Dodsonova hypotéza popisuje, jaky tlak je jednotlivec schopen snést

v souvislosti s organizacni zménou. Plati zde tzv. Yerkes-Dodsontiv zdkon, znamy jako

obracend U-kiivka. Yerkes-Dodsonova hypotéza tikd, ze do urcitého stupné zatizeni a

stresu reaguje Cloveék na zvySeny stres zvysenim svého vykonu. V této fazi se jedna o

prospésny stres, ktery cloveéka stimuluje. OvSem pokud je zatéz nadmérna, vykon se

zaCne snizovat, dochdzi k unavé, vycCerpani, zdravotnim problémim a ve fazi pii

extrémnim stresu i k celkovému kolapsu jednotlivce.
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Obr. 9 Obracena U-kfivka

1.13.1 Rizeni pracovniho vykonu

Podle Koubka (11, str. 8) je fizeni pracovniho vykonu ,,proces vytvareni sdileného
chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno a jak toho ma byt dosazeno, a zaroven piistup

k tizeni lidi, ktery zvySuje pravdépodobnost dosazeni Gispéchti v praci®.

Podle Koubka (11, str. 13) je postatou pracovniho vykonu ,,proces zlepSovani
pracovniho vykonu a rozvoje Cinnosti, na kterém se jako rovnocenni partneti podileji

manazeti spolecné s jednotlivymi pracovniky ¢i tymy, které tito manazefi fidi*.

Podle Koubka (11) fizeni pracovniho vykonu v sob¢ zahrnuje na dohod¢ zalozené
zlepsovani individualniho pracovniho vykonu, vykonu tymu a vykonu organizace,
rozvoj pracovnich schopnosti a jejich adaptaci na hodnoty organizace. Tomu musi byt
pfizplsobeno fizeni odménovani a rozvoj efektivnosti fizeni pomoci manazerti a musi ji

byt piizptisobena i celd kultura organizace.
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1.14 Organizacni kultura

Podle Kellera (9, str. 56) pojem kultura oznacuje ,,specificky zptisob organizace,

realizace a rozvoje Cinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace®.

Vymezeni organizacni kultury je pon¢kud riiznorodé. Podle Killmanna, Saxtona a
Serpy (10, str. 7) pojem organizacni kultura oznacuje ,,sdilené hodnoty, ideologie,
hodnoty, pfedpoklady, nazory, ocekavani, postoje a normy, které¢ odhaluji implicitni ¢i
explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat a fesit problémy*. Podle Denisona
(8, str. 46) pojem organizacni kultura oznacuje ,zdkladni hodnoty, nézory a
predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou dusledkem téchto
sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a
chovanim c¢lenti organizace®. Furnham a Gunter (1993) se pokusili porovnat obsah
vSech definic a dospéli k formulaci tfi nejobecngjSich trendi: ,,chapani organizacni
kultury jako zpisobu, jak lidé v organizaci jednaji, nebo jako zptsobu, jak lidé

v organizaci mysli, pfipadné definovani kultury jako kombinace obojiho®.

1.14.1 PrvKky organizacni kultury

Podle LukaSové a Nového (15) jsou za prvky organizacni kultury povazovany:
zakladni ptedpoklady, hodnoty, normy, postoje a dale vnéjSi manifestace kultury, které
byvaji oznaCeny jako artefakty materidlni a nemateridlni povahy. K artefaktim
materidlni povahy jsou obvykle fazeny architektura budov a materialni vybaveni firem,
produkty vytvaiené organizaci, vyrocni zpravy firem, propagacni brozury apod.
Artefakty nemateriadlni povahy jsou jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky,

ritudly, ceremonialy.

1.14.2 Zdroje organizacni kultury

Podle LukaSové a Nového (15) jsou za zdroje organizacni kultury povazovany:

- Vliv prostiedi (narodni kultury, podnikatelského prostfedi, konkurenéniho
prostiedi, pozadavky a sila zakaznikd, vliv profesionalni kultury...)

- Vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnikii, manaZeru

- Vliv velikosti a délky existence organizace

- Vliv vyuzivanych technologii
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Vedle uvedenych vlivl patii podle LukéSové a Nového (15) ke zdrojiim kultury
bezesporu také organizacni struktura, metody a systémy fizeni (informacéni systém,

systém odménovani...), styl vedeni atd.

1.14.3 Organizacni chovani

Podle Bélohlavka (1, str. 5) je organiza¢ni chovani ,véda, kterd se zabyva
chovanim lidi v organizacich®. Vznikla sjednocenim pohledii psychologie prace a

organizace, sociologie prace a organizace s pohledem managementu.

Podle Bélohlavka (1, str. 6) ,,organiza¢ni chovani studuje vliv organizace na
chovani lidi, pisobeni individudlnich rozdilli, organizacni cile, organizacni struktury,
organizac¢ni kulturu, role a moc v organizaci, konflikty, motivaci a motivovani, styly a

vedeni lidi*.

Organizacni chovani ziskava podle Belohlavka (1) poznatky ze dvou zdroj:

- Postupem védeckého vyzkumu, at’ uz kvantitativniho, ktery pracuje s ¢isly (miry
spokojenosti, postoji vici organizaci), nebo vyzkumu kvalitativniho, ktery
pracuje s verbalnimi udaji (vypravéni)

- Z praktickych zkuSenosti lidi v organizaci, ktefi ze svych zkuSenosti vytvareji

teorie a ty pak ovetuji aktivnim experimentovanim.

K feSeni problémii poziva organiza¢ni chovani fady intervenci-zmén strategie,
zmén organizacni struktury, zmén organizacni kultury, zmén personalnich, vzdélavani a
vycviku pracovnikl, zmén technického a administrativniho charakteru. Komplexni
intervenci je organizacni rozvoj, ktery obsahuje diagndzu, plan akce, vlastni akci a
hodnoceni jejich vysledki. Ma-li organizace udrzovat soubéh s pozadavky prostiedi,

musi organizacni rozvoj probihat trvale.
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2 Analyza problému a soucasné situace

2.1  Uvodni informace

Spolecnost, ve které jsem provadéla audit organizacni struktury s nazvem NESS
Slovakia, s.r.o., je jednou ze spolecnosti, které se vénuji poskytovani sluzeb v IT-
oblasti. Sidli v KoSicich na ulici Ba¢ikova 7 na Slovensku. Jeji hlavni ¢innosti je vyvoj
aplikaci a jejich testovani podle specifickych potteb zakaznikii. To, co ji poskytuje
komparativni vyhodu oproti jinym podobnym IT-firmam, je, ze své sluzby poskytuje
formou tzv. ,,Offshore®, tedy ze zdkaznikovi poskytuje kompletni sluzby v rozsahu jeho

prave aktudlnich potieb.

Spolec¢nost byla zalozena v 1été roku 2005 jako dcefind firma nadnarodni
spolecnosti Ness Technologies. V dob¢, kdy jsem pobyvala v misté sidla firmy, méla
tedy za sebou prvni dva roky existence. V tomto obdobi prosla neobycejné slozitym a
dynamickym obdobim: zalozeni spolecnosti a ustanoveni zakladniho tymu, angazovani
zékladniho tymu, start prvnich obchodnich piipadi a piechod do normalniho
pracovniho rezimu. SkuteCnost, ze primarni kritériem uspéSnosti kazdé ekonomické
jednotky je rychlost, sjakou finan¢ni vysledky poprvé vykaze tzv. ,.Cernou nulu® a
nasledné ptejdou do vynosové faze, méla za disledek, ze jiné, méné dilezité ukoly byly
feSeny bud’to jen “ad hoc“, nebo byly odklddané na pozd¢jsi dobu. Optimalizace

organizacni struktury patfila do druhé skupiny.

Shodou okolnosti byl podzim roku 2007, kdy jsem ve spolecnosti absolvovala
praxi. Toto obdobi bylo podle mého nazoru idedlni okamzik pro zachyceni stavu

,maximalni neuspotradanosti®.

2.2 Prvotni faze — ziskani informaci o aktualni situaci

V Ness Technologies pracuje 7.500 vysoce kvalifikovanych specialisti,

v Sestndcti zemich v Severni Americe, Evropé a Vychodni Asii.

V Praze plisobi Headquarter, ktery fidi Stfedni a Vychodni Evropu.
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Jednotlivé pobocky reportuji tedy pfimo prazské centrdle. Ve vztahu k plsobeni

NESS v Ceské a Slovenské republice je struktura zobrazena na Obr.10.

NESS -
Ostrava

O==——n
E NESS - Kosice
NESS -
Brno
NESS -
Bratislava

Obr.10 Struktura NESS v Ceské a Slovenské republice

Pro svou praxi jsem si vybrala pobocku v KoSicich. Divodem byly dvé
skute¢nosti:
- Pobocka nabizi sluzby Offshore
- byla zalozena v 1ét€ 2005

ad 1)  Offshore klade na fizeni zvySené naroky

ad2) Pobocka je mladd, jeji organizacni struktura je stale jesté ve fazi

budovani a optimalizace.

Praxe v sidle spolecnosti byla dvoutydenni a byla rozdélena do dvou casti. Prvni
tyden jsem byla soucésti recepce. Druhy tyden jsem pracovala jako pomocna
administrativni pracovnice. Kazda z obou roli méla sva specifické vlastnosti a umoznila

mi pfistup k jinym okruhtim informaci.

2.2.1 Recepcni

V nov€ vznikajicich a rychle se rozvijejicich spolecnostech je pracovni napli
recepce mnohem rozsahlejsi, nez je tomu u jiz zavedenych spolecnosti. Vedle

klasickych c¢innosti jako je pfijem navstévnikll firmy a jejich pfesmérovanim na
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kompetentni pracovniky, pfijem telefonickych hovorli (a jejich vyfizovani resp.
predavani dal) a vedeni agendy ,,Pfichozi a odchozi pisemnosti® (neformalni podatelna),
se na recepci shromazd'uji i interni pisemnosti, jako jsou pracovni vykazy nebo
Cestovni ptikazy, vydavaji se zde cestovni doklady (jizdenky, letenky), zalohy na diety

a zpétn¢ se vybiraji nevycerpané ¢astky, proplaceji se drobné nakupy za hotové.

2.2.2 Administratorka

Stejné jako role ,,Recepcni je v ,,mladych® spolecnostech i1 pracovni napli role
»Administratorka® vice nez bohatd. Velka cast jeji agendy je jiz ptredzpracovana
(recepce, vedouci tymi, projektd,...), hlavnim zdrojem tkolt je Top Management a do

jisté miry 1 vedouci projektu.
Hlavni tkoly administratorky lze rozd¢€lit do dvou hlavnich skupin podle:

a)  Recepce:

zpracovani dodanych podkladii, pfiprava vyzadanych informaci/podkladi

b)  Management:
feSeni ,,ad hoc* pozadavkii managementu; piiprava agendy meetingli, ucast na
meetinzich a zpracovani vystupll z meetingli; zpracovani podkladd (tabulky,
grafy, seznamy,...) pro komunikaci s matefskou firmou; komunikace se statni a

méstskou spravou;...

Z vyse uvedeného je ziejmé, ze ob¢ pozice (jak recepcni, tak 1 administratorka)
jsou velice ndro¢né a osmihodinova pracovni doba je v pfevazném poctu piipadd jen
teoretickd. Na druhé strané jejich vyhodou byla moznost dostat se k celé fad¢, ne vzdy

bézn¢ dostupnych, informaci.

2.3 Ziskavani informaci

Béhem své staze ve spole¢nosti jsem primarné musela plnit pozadavky, které jsem
dostavala od pracovnika, ke kterému jsem byla pfid¢lend. Je jasné, ze jako externista
s pobytem omezenym na pouhé dva tydny, jsem nemohla dostavat tkoly stejné, jako
kmenovi pracovnici. V pfevazné mife se jednalo o ¢innosti, kdy jsem byla napomocna

konkrétnimu pracovnikovi, pii feSeni jeho tkoll. Béhem této spoluprace a hlavné ve
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volngjSich chvilich jsem vedla rozhovory se zaméstnanci spole¢nosti. Cilem rozhovorii
bylo ziskat informace o pribchu zaloZeni a rozvoje spolecnosti za uplynulé dva roky.
Tim, ze zdrojem informaci byli jak ftadovi pracovnici, tak 1 nékteti clenové

managementu, jsem mohla srovnavat vice pohledli a nazord na stejnou problematiku.

2.4  Popis soucasného stavu

Je nutné opétovné zdlraznit, ze v dob¢ staze se spolecnost stale jesté nachazela ve
fazi dynamického rozvoje. Pro pochopeni soucasného stavu, jeho analyzu a definici
slabych mist, je nutné posuzovat celé uplynulé obdobi. Cela fadu soucasnych jevii ma

totiz svlj ptivod v minulosti.

2.4.1 ZalozZeni spolecnosti

Spolecnost byla zalozena v 1ét€ roku 2005. V prvni fazi byly obsazeny jen pozice
Top Managementu, zvlasté feditel spolecnosti, HR a administratorka. Jejich primarnim
ukolem bylo, vedle organizacnich ukoll, jako je napt. zajisténi budovy a jejiho
vybaveni, komunikacnich linek a dalSich, angazovani prvnich vyvojaiti a vytvofeni
zékladniho tymu pro pokryti prvnich obchodnich ptipadii. V této fazi bylo rozhodujici
ziskat dostatecny pocet vykonnych pracovniki. Kritéria jako jsou napf. specializace

nebo seniorita byly v daném okamziku az sekundarni.

Je to pochopitelné, protoze pozice nového zaméstnavatele na trhu pracovnich sil
je vzdy obtizna. Pohybujeme-li se v oblasti IT, kde panuje dlouhodoby a celosvétovy (1)
nedostatek zdrojli, je situace o to komplikovanéjsi. Nabirani novych pracovniki
neusnadnoval ani fakt, Ze pro odborné posouzeni uchazecl nebyli k dispozici

kvalifikovani pracovnici.

Organizacni struktura spolecnosti byla velice jednoduché (viz. Obr. 11).
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Obr. 11  Vychozi organizacni struktura

2.4.2 Situace po tiech mésicich

Béhem nésledujicich mésicti byly vytvoteny zékladni tym vyvojait raznych
specializaci a rizné seniority. Organizacni struktura v roviné Top Managementu byla
doplnéna o roli ,,Delivery Manager* (viz. Obr. 12), ktery se staral o utilizaci ¢lenti tymu

a doplnovani jejich odbornych znalosti.

Strukturu zakladniho tymu nebylo v tomto okamziku nutné pevné definovat,
protoze jeho velikost umoznovala piimou komunikaci. Dal§im davodem byla
skuteCnost, ze vétSiné zaméstnancl stale jesté bézela tiimesicni zkusSebni lhuta (tedy,

mohlo dochazet k ukonceni spoluprace).

Komunikace uvnitt Top Managementu a se zakladnim tymem vyvojait probihala

pfevazné pirimo.

CEO

Admin.

DM HR (010) SM

C "

Basic Pool - Developers

Obr. 12 Organizacni struktura po tiech mésicich
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2.4.3 Konec roku 2005

Ve zbyvajicich mésicich roku 2005 doslo k prvni zasadni zméné v organizacni
struktute. Pievazné vétSin€ noveé angazovanych zaméstnancti dobehly zkusebni lhity a
tym se stabilizoval. Celkovy pocet vyvojarii se ptiblizil prvni mezni hranici — padesati
lidi.

Praci zah4jily prvni projekty a ¢ast specialistii byla organiza¢né pfevedena ze

zakladniho tymu vyvojaita do jednotlivych projektovych tymi.

I kdyz navenek vystupoval zdkladni tym vyvojaiti jako monolitickd jednotka,
intern¢ se zacal diferencovat na mensi skupinu, do které se intuitivné zaclenovali dalsi,
noveé angazovani pracovnici, a na vétsi skupinu, jiz kmenovych zaméstnanci. I tato
skupina kmenovych pracovnikd se dale vnitiné Sté€pila na mensi podskupiny podle

odborné specializace.

Organizacni struktura spolecnosti po tiech mésicich existence je zobrazena na

Obr. 13.

CEO
Admin.
I I [ |
HR CTO SM FM
I I |
DM PM-1 || -« PM-n
Developers Developers Developers
POOL Project-1 Project-n

Obr. 13 Organizacni struktura po tiech mésicich

2.4.4 Rok 2006

V roce 2006 se uskutecnily dvé vyznamné zmeény:

- akvizice mensi, regionalné ptsobici firmy
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- zména v rozdéleni kompetenci a ¢innosti mezi mistni a matefskou firmou

Akvizice firmy

Akvizice mensi firmy znamenala vedle skokového nartistu poctu zaméstnancii i
LHimport™ jeji firemni kultury a ,,duplikovani® nékterych pozic v Top Managementu.
Zatimco zaclenéni ,,professionals™ do stavajici struktury probéhlo v odborné roviné bez
znatelngjSich komplikaci — byl vytvoreny dalsi tym a posileny tymy stavajici, jisty
problém se stalo optimalni vyuziti vedoucich pracovniki. ReSenim bylo vybér téch

nejvhodnéjsich a nabidnutim uplatnéni na jinych funkcich duplicitnim pracovnikiim.

Zména v rozdéleni kompetenci a ¢innosti

Zména v rozdéleni kompetenci a ¢innosti mezi mistni a matetskou firmou meéla za
cil vyuzit synergického efektu, tj. pro ekvivalentni Cinnosti neni tfeba mit v obou
lokalitdich vykonnou skupinu (pracovnika). Z pohledu stavajicich procest to vSak
znamenalo jejich zménu. Zménéné postaveni v rozdéleni kompetenci a cinnosti

znazoriiuje Obr. 14.

CEO
nikace

[ I
[ HR ][ TO

I ]
Lsm | [ Fm ] P

[om ] [Pw1] - [PWm]

ey ey

POOL Project-1 Project-n

Project-n

Obr. 14  Organizacni struktura po zméné kompetenci

Ke konci roku 2006 dosahla spolecnost hranice 100 zaméstnanci.
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2.4.5 Rok 2007

Rok 2007 byl vyzna¢ny ve dvou oblastech:
- ziskani vyznacnych zakazek

- explozivni nartist poctu pracovnikii

Od samotného zalozeni spolecnosti probihala velice bohata obchodni aktivita, ve
které byly zuroCované dosavadni vysledky a dobré reference matetské firmy. Objem
zakazek a vyznam obchodl postupné rostl a v roce 2007 byly uzaviené rozjednané
velké obchodni ptipady. To mélo za néasledek pozadavek na dalsi rychly narast poctu

zaméstnancu firmy. Koncem roku 2007 piekrocil pocet zaméstnancti hranici 200!
Tento rychly nartst byl v roviné stfedniho i Top managementu pokryvany ze
stavajicich zdroju.

Struktura spolecnosti ziistala stejna, jako je schematicky znazornéno na Obr. 13.

2.4.6 Shrnuti

Béhem pouhych dvou rokt (Iéto 2005 — 1éto 2007) bylo dosazeno vynikajiciho
vysledku. Na ,,zelené louce™ byla vybudovana firma, kterd se v kratké dobé dostala do
kategorie ,,sttedn¢ velkd firma®“, a kterd dosdhla kladného hospodaiského vysledku.
Tento rychly vyvoj byl vSak mnohdy na hranici ,,pfehiati* a organizacni struktura byla

jednou z dani rychlého rtstu.

2.5 Analyza problému a definice slabych mist

V kapitole 2.5 Analyza problému a definice slabych mist nejprve vymezime obsah
problematické oblasti, definujeme pojem ,,slabé misto* a identifikujeme slaba mista a

bude-li mozné, 1 pticiny jejich vzniku.

2.5.1 Definice pojmi

Pro dalsi pouZziti si nadefinujeme pojmy a urc¢ime jejich vyznam:
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Definice analyzovaného problému

Obsahem je optimalizace organizac¢ni struktury organizace. Analyzovanou oblasti

(oblasti problému) tedy budou:

- ¢asti v organizacni struktutre, které omezuji, komplikuji komunikaci mezi
jednotlivymi organizacnimi jednotkami a/nebo vrstvami, nebo dokonce do
komunikace vnéseji ,,Sumy*

- procesy, které nevedou efektivné k pozadovanému vysledku, nebo které maji

negativni vedlejsi ucinky

Definice pojmu ..slabé misto*

Pod pojmem ,,slabé misto* budeme chapat ten prvek v organiza¢ni struktuie nebo
v procesu, kterd je pfi¢inou nedostatecné, nebo chybné komunikace, nebo neefektivity

daného procesu.

Definice cile optimalizace

Cilem optimalizace je navrzeni zmény v organizacni struktufe nebo procesu, ktera

povede k odstranéni stavajiciho problému.

Firemni kultura

Pod pojmem ,.firemni kultura® (ve vztahu k 1.14 Organiza¢ni kultura) budeme
chapat soubor modelil chovani, jakym se spolecnost vymezuje smérem k svému okoli.
Smérem ke svym zaméstnanciim a jakym zameéstnanci tento model piejimaji za svlij a

dale ho §ifi (uvnitf firmy i ven z firmy).

Firemni kultura je jednim ze =zéasadnich faktorG ovliviiujicich stabilitu
zaméstnancu (dokonce vice, nez je vySe financniho ohodnoceni) a urCujicim atraktivitu

spolecnosti na trhu pracovnich sil.

Firemni procesy

Firemni procesy (ve vztahu k 1.12 Rozvoj organizace) jsou jednoznacné postupy
pii feSeni situaci, které nastavaji v zivoté firmy. Definuji vstupni bod feSeni, role, které
se na feSeni podileji, potadi jejich aktivity, podminky, za kterych proces mtize postoupit

do dalsi faze, resp. dobu, do kdy musi dana faze ukoncena a mozné vysledky feSeni. I
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sebeliberalnéjsi skupina se bez, alesponi elementarnich, procesii neobejde. V opaéném
piipadé skon¢i ve vSeobecném chaosu. Zakladni vlastnosti strukturovanych

(organizovanych) systémt jsou prave jejich procesy.

2.5.2 Analyza problému

Problémy lze identifikovat v oblastech:
- Organizace tymu:
- Produktivniho
- Back-Office
- Firemni kultura

- Firemni procesy

Organizace tymu ..Professionals”

Jak bylo popsané v kapitole ,,2.4 Popis soucasného stavu®, vyvoj firmy od jejiho
zalozeni, az do stavu, kdy mé pfes sto utilizovanych specialistli, byl velice kratky a
navic se odehraval v komplikovaném prostiedi. Analyzovana spolecnost podnika
v oblasti IT, konkrétné¢ v oblasti vyvoje a testovani zakaznickych aplikaci. Tedy
v oblasti, kde panuje vysoky konkurenéni tlak a soucasn¢, kde dlouhodobé panuje
nedostatek kvalifikovanych sil. I kdyz v misté, kde firma plisobi, ma sidlo Technicka
Univerzita produkujici absolventy s pozadovanym vzdé€lanim, neni ani zde situace nijak
rizova. Vysokou poptavku po kvalifikovanych sildch na pracovnim trhu déale zvySuje
pfitomnost dalSich velkych firem podnikajicich ve stejné¢ oblasti. Obecné je miste

nedostatek IT-specialistli bez ohledu na délku jejich praxe.

V prvni etapé rozvoje spolecnosti, v roce 2005 byla situace navic komplikovana
slabou ,,image* (novy hra¢ na mistnim trhu). HR odd¢leni proto muselo projevovat
obzvlastni invenci pro ziskdni dostate¢ného poctu odbornikll pro vytvoreni zakladni
skupiny. To se sice podafilo, avSak za cenu pomérn¢ nesourodého konglomeratu rtizné
specializovanych zaméstnancl, a sriznou urovni jejich seniority. V nasledujicich
mésicich roku 2005 bylo nutné s nékterymi znich spolupraci ukoncit (ve vétSiné
ptfipadli byl zasadni diivodem rozpor mezi proklamovanymi a redlnymi znalostmi,
v n¢kolika malo pfipadech pracovni moralka neodpovidala pozadavkim

zaméstnavatele). Vynucené propousténi mélo dva negativni disledky. Velikost tymu se
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zmenSila, ale hlavng, propusténi jedinci vedli v misté negativni kampan. To opét zp&tné
komplikovalo pozici spolecnosti pii dopliiovani a rozsifovani tymu. Koncem roku 2005
bylo pfesto dosazeno prvni mezni hodnoty — padesit zaméstnancli. Problém vsSak
zustavala jeho struktura. V tymu ptevazovali pracovnici s Grovni ,Junior®, resp.

»Experienced*. PoCet pracovnikii trovné ,,Senior byl nizky.

V roce 2006 ristu poctu zameéstnancii pokracoval, a to dvojim zplisobem:
- nabiranim novych zaméstnanct

- akvizici men$i firmy

Postupné, jak se zvySovala atraktivita spoleCnosti, zlepSovaly se i uspéchy
riznych ndborovych akci. Proti tomuto vlivu pusobila rostouci poptavka ostatnich,
v misté pusobicich IT-spolecnosti. Dlsledkem obou faktorii byl pokracujici pftiliv
pracovnikd kategorie ,,Junior” a ,,Experinced” a pfetrvavajici nedostatek pracovnikil

kategorie ,,Senior®.

Akvizice mensi firmy méla za disledek skokovy nartst pracovnikl, vcetné
fungujici organizacni struktury. Soucasné vSak s sebou piinesla své vedouci pracovniky
a svou vlastni firemni kulturu. To mélo za nasledek zasah do budované organizacni

struktury.

Rok 2007 byl jiz ve znameni dobrého jména spolecnosti na mistnim trhu
pracovnich sil. Pozadavek navysit stav béhem jednoho roku na dvojnasobek vsak situaci
pfi ziskdvani novych zaméstnanci nijak nezlepsil. Soucasné¢ vysokd poptavka po
kvalifikovanych zaméstnancich velice rychle zvedala jejich cenu.

Disledkem uvedené situace bylo, ze tym byly tvofené pievazné z ,,Juniori a

,»Experinced. Pocet ,,Seniori* a Project Managerti byl nizky a nedosahoval redlné

potiebe.

Organizace Back-Office tymu

Diilezitou slozkou kazdé spolecnosti je tzv. Back-Office tym, ktery zajistuje
nezbytnou administrativu. Kvalita jeho pracovnikti dokaze vyrazné ovlivnit chod
spole¢nosti. Jako i1 v jinych oblastech, je na trhu pracovnich sil nedostatek kvalitnich
administrativnich sil. Vedle odborné priupravy totiz hraje velkou roli i mira praktickych

zkuSenosti.
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Ptestoze 1 zde byl problém ziskat dobré pracovniky, byla situace pfece jenom
lepsi, nez ve srovnani s odbornym tymem. Velkou roli sehréla i akvizice firmy, ktera

s sebou prinesla i ¢ast vlastniho Back-Office (a s dlouhodobou praktickou zkusenosti).

Firemni kultura

Budovéni firmy od samotného zacatku s sebou nese naro¢ny ukol definovat a
hlavn¢ prosadit firemni kulturu. Velkou vyhodou je, pokud se jednd o dcefinou
spole¢nost, protoze zde je firemni kultura jiz definovana a ,,sta¢i ji jen zavést. Dulezité
vsak je, aby byl udrzeny dostateCny pocet nositelii (management, seniofi) tak, aby ji
dokazali prosadit mezi novymi zaméstnanci, alespont do té doby, nez se stane béznou

normodu.

V prvnim obdobi (do zaclenéni pobocky koupené firmy) byla firemni kultura
budovana jen okrajové. Po zacClenéni celé skupiny bylo ziejmé, ze vedle sebe stoji dva
odliSné modely chovani. Pracovnici, ktefi byli ziskdni jednotlivym néborem, se
vyznacovali nizsi sebereflexi, pfeceiovanim vlastnich znalosti a niz8i odpovédnosti (za
vysledky své prace, za tym, spolecnost). Pracovnici, ktefi pfisli z druhé firmy, se
vyznacovali vysokou loajalitou vici ,,své firmé®, odpoveédnosti za své ¢iny a tymovym

duchem.

To, spole¢né s faktem, ze tato skupina byla navic spravcem vlastniho

specializovaného produktu, mélo za nasledek ptetrvavajici separaci obou skupin.

Firemni procesy

Vytvofeni optimalnich firemnich procesti je z pohledu doby jejich realizace

spole€nost se v Case vyviji a méni a tomu se musi pfizpiisobovat i firemni procesy.

Pti vytvareni nové firmy byla definovana zakladni organizacni struktura (viz. Obr.
11). Vzhledem k tomu, Ze vykonni jedinci byli do svych roli vybirani podle naro¢nych
kritérii (jako jsou napf. dosavadni praxe v dané oblasti, nebo jeji délka), postacilo
definovat jen n¢kolik jednoduchych procest (rozdéleni kompetenci, forma reportovani,
feseni konfliktnich stavil). Uprava procesi, jako reakce na vyvijejici se situaci, byla

jednoduchéd a odehravala se v operativni roviné (na jedndni Top Managementu byl

48



Bakalafska prace Jana Flidrova

definovan problém, navrhnuta feSeni, definovana finalni zména a upraveny proces

vstoupil okamzité v platnost).

Naroky na procesy se zvétSily po vytvoreni zakladniho tymu vyvojart. Cca
padesat vyvojait rizné specializace a rozdilné praxe bylo nutné fidit pti absenci Project
Managert, a pfitom nevazat kapacity Top Managementu. Za timto ucelem byla zfizena
role ,,Group Manager®. Hlavnim ukolem této role bylo vytvofit novou organizacni

strukturu a zajistit informacni kanal mezi Top Managementem a podfizenou skupinou.

Zasahem do budovani firemnich procesii byl 1 ndkup externi firmy. Ta si s sebou
piinesla své procesy, které jiz byly ovéfené v praxi a ve spolecnosti ,,zazité“. I kdyz se
vétSinou jednalo standardni, obecné pouzivané, procesy, piesto muselo dojit v
nékterych jejich castech ke zméné (jako napiiklad zména odpovédné osoby nebo jiny

SW pro spravu udaji).

Asi nejveétsim zadsahem do firemnich procesii byla zména kompetenci a Back-
Office ¢innosti mezi mistni a mateiskou firmou. Cést administrativy byla pfenesena do
matefské firmy a na lokélni firmé ztstala funkce sbérného a distribu¢niho mista.
V roviné procesni to znamenalo upravit nékteré stavajici procesy tak, aby reflektoval
zménu Vv mistnich procesech a soucasné k nim vytvofit navazujici procesy pro

komunikaci mezi pobockou a centrem.

2.5.3 Definice problému

Jak jiz bylo popsano v kapitole 2.5.2 Analyza problému, potencial na zlepSeni
mayji tfi oblasti:
- Struktura tymu
- Firemni kultura

- Firemni procesy
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Struktura tymu

Kazdd mnozina spolupracujicich prvki musi mit vkonecném dusledku
»pyramidovou* strukturu. A i v jen minimalistické roviné ma alesponn dvé urovné.
Vykonnou a fidici (viz. Obr. 15). VSechny ostatni struktury se od této odvozuji

(vétSinou formou hierarchického spojovani zakladni struktury).

Vrstva ridici:

Manager

Vrstva vykonna:

Professional 1 Professional 2 Professional N

Obr. 15  Pyramidova struktura

Vynechani vrstvy fidici, resp. jeji rozloZeni na vétsi pocet jedincii vede k chaosu

(nekoncici diskuse na téma ,,kdo tu rozhoduje*) a ke ztrat¢ funkenosti.

Vedeni kazdé organizacni jednotky musi byt reprezentované vzdy jednou osobou.
Pravo rozhodovat s sebou soucasné nese 1 odpovédnost za sva rozhodnuti. Na vedouci
pozici je proto nutné dosazovat jedince, ktefi jsou ochotni a schopni obé¢ role splnit. Pii
praci s lidmi pak hraje velkou roli pfedchozi zkusSenost. V idealnim piipadé¢ maji
vedouci 1 piirozenou autoritu. K ziskani/projeveni téchto vlastnosti je zapotiebi
dostate¢na doba. Pokud je skupina vytvafena z cizorodych prvka a pfili§ rychle, nebude
dostatek prostoru pro jejich identifikaci a nasledné ustanoveni do funkce (synteticka
tvorba tymu). Dal§i formou muize byt vyckani, az se ve skupiné vytvofi struktura

s pfirozenym a akceptovanym viidcem (organicka tvorba tymu).

V analyzované spolecnosti nebyl minimalné prvnich 12 meésici prostor pro
identifikaci, resp. pro projeveni se ,,vidcich* osobnosti. Pokud se podafilo takové
jedince identifikovat, neznamenalo to automaticky jeho ziskdni pro vedouci roli.

Odborné zdatni a v praxi zkuSeni jedinci vétSinou nechtéji prevzit odpovédnost za tym,
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protoze jsou si védomi negativnich diisledki této role (zména vnimani ze strany skupiny

a ztrata technické odbornosti).

Pti krystalizaci skupiny se navic vétSinou jako prvni projevi extroverti a/nebo, coz
je horsi, jedinci s hypertrofovanym sebevédomim. Jejich ustanoveni do funkce pak ma

za nasledky dlouhotrvajici potize a naprava skod stoji nemalé usili.

Spojeni dvou kultur — nové vznikajici a jesté nevyhranéné struktury a existujici a
stabilni struktury (akvizice jiné firmy) ssebou nese také sva rizika. Prislusnici
integrované jednotky nemusi vzdy vnimat koupi své firmy pozitivné (neptatelské
pievzeti) a mohou se zacit vymezovat oproti hlavni jednotce. Vznika tak ,,stat ve staté*

a poméiovani ,,my a oni®.

Pti ptreskupeni obou skupin (vytvofeni novych tymi z obou skupin) miize toto

napéti eliminovat. Zalezi na pocetni sile a sile jednotlivych autorit.

Firemni kultura

Firemni kultura je vysledek dlouhodobého procesu, ve kterém vznikd vymezeni
smérem dovniti:
- co je spravné, co ne, co délame, kam smétujeme, jaké jsou moznosti odborného

rozvoje, jak je prace zajimava/perspektivni, jaky je pocit jistoty,...

a smérem ven:

- historie, kvalita, spolehlivost, perspektiva,...

Vymezeni se smérem ven a akceptace spolecnosti okolnim ,svétem® se
v dlouhodobém horizontu realizuje pouze a vyhradné jen na zdklad¢ skute¢nych

projevi.

Vymezeni se dovnitf je vychovny proces, ve kterém se podporuji zaddané (a
zadouci) vlastnosti a potlacuji vlastnosti nezadouci. Prosazeni tohoto zdméru je mozné
jen tehdy, pokud existuje dostatecné silnd skupina s pozadovanymi vlastnostmi, ktera je

kazdodennim ptisobenim (vzorem, upozornénim, varovanim, sankci) pfedava ostatnim.

Pokud neni dosazeno onoho kritického poméru, bude proces tvorby a prosazeni

firemni kultury dlouhy a naro¢ny.
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Velice dillezitym faktorem je i konzistentnost firemni kultury. Je sice naprosto
piirozené, ze v Case, popt. pii zmén¢ podminek dochazi ke zméné (pravidel, vzorcu
chovani, atd.). Ke zménam vsak nesmi dochazet pftili§ Casto, resp. bez ziejmych diivodi
(divody ke zméné musi byt ziejmé predeviim ¢Elenim spolednosti!). Casté, resp.
nezdivodnéné (nedostatecné zdlivodnéné) zmeny, maji za nasledek oslabovani vnimani

firemni kultury az do jeji naprosté ztraty.

V analyzované spolecnosti se vyskytoval ptredev§im prvni zdroj problémii.
V prvnim obdobi de facto neexistovali zadni ,,kmenovi pracovnici kteti by byli nositeli
firemni kultury. Skupina byla tvofena shlukem jedincl, s vlastnimi ptedstavami,
zvyklostmi, zkuSenostmi. I kdyz se v nasledujicim obdobi zacali ze skupiny profilovat
autority, stale jich bylo malo pro dosazeni potfebného poméru pii prosazovani vlastni

firemni kultury.

Vznik a akceptaci firemni kultury jejimi zaméstnanci rovnéz negativné ovlivnila

akvizice tfeti firmy a zména v rozlozeni kompetenci mezi lokalni a matetskou firmou.

Akvizici byl, do teprve se vytvarejiciho prostfedi, vneseny cizi prvek. Sice to na
jedné strané pilisobilo pozitivné — nova skupina mé svou firemni kultura a je na ni
zvykla, ale této vyhody je vSak mozné vyuzit jen tehdy, pokud se pfili§ neodliSuje od
firemni kultury vlastni. Rozdily jsou totiz vnimané negativné¢ v obou skupinéch.
Integrovand skupina byva velice citliva na zmény v dosavadnim stavu (,,aZ doposud
nam to fungovalo a ted’ nas bude né¢kdo néco ucit*). V budovaném kolektivu je problém
dokonce dvojnasobny. Na jedné strané¢ dochéazi ke konfrontaci ,,shora® prosazované
domaéci firemni kultury se zazitou kulturou skupiny integrované, a na stran¢ druhé je i

siln¢ vymezovani vici integrované skupiné (,,nejsou piece o nic lepsi, nez my*).

Snad pravé proto je mozné pozorovat, ze firemni kultura se zacina stavat soucasti

spolecnosti, teprve az v druhé poloviné roku 2007.

Firemni procesy

V prvni etapé vyvoje se jesteé neda mluvit o firemnich procesech. Velikost (resp.
»malost®) skupiny a rychlost zmén (rist z jednotek na desitky ¢lenti a vytvareni zékladu
organiza¢ni struktury) vyzadovala ,,ad hoc* reakci na vznikajici situace, zalozené na
obecné platném a vzitém piedpokladu, Ze nadiizeny definuje ukol a podiizeny kol fesi.

Uvedeny pfistup opomiji zdsadni vyznam roli, kterou oba ucastnici ve spolecnosti
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zastavaji. Pozitivem bylo rychlé, operativni feSeni probléml. Nevyhodou vsak byla

nekoncepcnost feseni a hlavné, vytvareni zvyku (,,takhle se to délalo vzdycky*).

V druhé fazi rozvoje firmy, kdy byla definovana organizacni struktura, bylo
zapocato s definovanim procesti praveé ve vztahu k rolim. Dvé okolnosti vSak snizovaly
efektivitu tohoto usili. Maly pocet zkuSenych pracovnikii s dostateCnou praxi byl
pricinou, pro¢ na nékteré pozice (Team Leader, Group Manager,...) byli dosazovani
juniofi (viz. 0 Organizace tymu). To mnohdy vedlo k pfecenovani své pozice a odmitani
odpovédnosti za danou oblast a/nebo posouvani odpovédnosti dale. Druhou okolnosti

pak byl zvykové feSeni problému (,,takhle se to délalo vzdycky®).

Dalsi velky vliv na tvorbu procesit mélo integrovani koupené firmy. Ta si s sebou
pfinesla své, a jiz zazité, procesy, které bylo nutné nahradit mistnimi, resp. je upravit

podle mistnich podminek.

Poslednim zasahem do tvorby procest byla zména v rozdéleni kompetenci mezi
matefskou a mistni firmou. Tento vliv se sice tykal jen ¢asti procest, prevazné jen téch,
které tidily ptfedzpracovani informaci, komunikaci mezi obéma lokalitami a zpétnou

redistribuci informaci z centra.
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3 Vlastni navrhy reSeni

Navrh optimalizovaného stavu se tyka vSech uvedenych oblasti, tedy struktury
tymu, firemni kultury a firemnich procesti, z nichz kazdd mé svlij vyznam a soucasné

ovliviiuje ostatni.

Struktura vvkonného tymu

Ve spolecnostech, které zaméstnavaji vysoce kvalifikované pracovniky, zvlasté
pak v oblasti IT-technologii, je nutné si uvédomit, ze se jednd o lidi s vysokou
inteligenci, schopné analytického mysSleni a se silnou osobnosti. Pii feSeni svych
pracovnich kol se vSak pohybuji ve virtudlnim svété. To vede k urcitému specifiku
v komunikaci s okolnim svétem. Vedouci pracovnik proto musi byt schopny ,,mluvit
jeho jazykem®. Informace (rozhodnuti, nafizeni,...) musi byt jasné, konkrétni,

jednoznac¢né a konzistentni. Zalozené musi byt na faktickych znalostech.

Pozice Team Leader nebo Group Manager musi zastavat jen lidé, ktefi soucasné
splituji podminky:
- Maji excelentni nebo alesponl velmi dobré odborné znalosti
- Maji praktické zkuSenosti z ucasti na dvou velkych projektech na pozici alespon

Experienced Developer

Na pozice Project Managert, kteti vedou vyvojové tymy, mohou byt ustavovani

jen pracovnici, ktefi jiz maji praktické zkusSenosti z vedeni pracovnich skupin.

Zvlasté v prvnich fazich budovani spolecnosti je nutné dodrzovat vyse uvedena
pravidla! Trendy nastavené v zacatcich firmy totiz ovliviiuji jeji dal$i vyvoj mnohem
vice, nez po dosazeni stabilniho stavu. Optimalni cestou pro ziskani kvalitnich
pracovnikl na stfedni management je jejich nakup. I kdyz by se mohlo zdat, Ze to je
v tvodni, ndkladové fazi budovani firmy jen dalSim vydajem, jsou celkové naklady
v konecném diisledku mnohem nizs§i, nez napravovani Skod vzniklych nevhodné

obsazenymi vedoucimi pozicemi.

Vytvofenim prvotnich skupin s kvalitnim vedenim umozni spolecnosti rychlé a

bezproblémové zahajeni produktivni prace (a tim 1 pfechod do vynosové faze).
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Pracovni tymy s kvalitnim Vedoucim tymu se stdvaji samostatnymi jednotkami,

které jiz nevyzaduji Zadnou zvlastni kontrolu ze strany Top Managementu.

Vedouci tymu mohou nasledné rozvijet strukturu tymu tak, aby byly plnéné bézné
pracovni tkoly a soucasné se zvysovala odborna troven jeho ¢lenti. Vzorovy model je

uvedeny na Obr. 16.

v
&

4 &
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Junioe Jurlar | Junior | ‘ Juntos | | Juniar | ‘ Jurlew |

Team

Obr. 16  Struktura tymu

Zkusen¢jsi pracovnici maji pfidélené pracovniky méné zkusené, resp. se slabsimi
odbornymi znalostmi. Pod jejich vedenim se tak mohou dile a fizenym procesem
rozvijet (,learning by doing®). Vytvofeni ,,subtyml“ souCasn¢ posiluje pfirozenou
autoritu — ,,nadfizenym* je ¢loveék s vétsimi odbornymi zkuSenostmi.

Vedouci tymt v této struktufe mohou mnohem snaze identifikovat dalsi

potencialni autority (na obr. oznacené zlutym trojuhelnikem).

Budovani ,,zdola nahoru* vede k vytvoteni kvalitnich, vysoce vykonnych tymu.

Struktura Back-Office tymu

Ve struktufe Back-Office — tymu plati podobné zasady, jako v produktivnim
tymu. Na klicovd mista musi byt zajiSténé kvalifikované pracovni sily s praxi jiz
v okamziku prvotni faze budovani spolecnosti. Na zacatku své €innosti jsou schopné
pfevzit svou agendu a i pfipadné pietizeni zvladnou bez vétsich problémt. Tim, Ze jiz

maji praktické zkuSenosti, dokazi fesit své tkoly samostatné, bez zbytecné komunikace

s Top Managementem.
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V dalsi etapé rozvoje spole¢nosti, kdy se po€et zaméstnanct dale zvySuje, miize
byt prvotni Back-Office-tym rozsifeny o dalsi sily — bez vétSich praktickych zkusenosti
(nebo dokonce o juniory). Tim, Ze jsou pfidélené ke zkuSenym a ve firmé jiz
etablovanym pracovnikiim, ziskavaji praktické¢ zkuSenosti a soucasné se ztotoziuji

s firemni kulturou.

Firemni kultura

Vytvoteni dobré firemni kultury je narocny a dlouhodoby proces, probihajici
smérem dovnitf firmy a smérem ven zfirmy, k zdkaznikim 1 konkurencnim

spolecnostem.

Oba typy firemni kultury je nutné od okamziku jejiho zaloZeni (resp. obecné
vzato, souCasn¢ s vytvafenim business planu je vhodné definovat si zékladni body
firemni kultury). V analyzované spolecnosti byla situace dobra v tom, ze byla zakladana

jako spolecnost dcetina. Mohl byt tedy pouzity jiz hotovy model.

Pti budovani firemni kultury je nutné, aby se spole¢nost deklarovala a byla
vnimana jako spolecnost, ktera:
- je dlouhodob¢ perspektivni zaméstnavatel
- nabizi zajimavou praci/projekty
- poskytuje moznosti dal§iho odborného rozvoje
- ma dobré pracovni prostiedi
- ma dobrou pracovni atmosféru
- ma otevienou komunikaci (mezi managementem a zaméstnanci)
- vazi si svych zaméstnancii
- ma jasna pravidla a dodrzuje je

- je zdkazniky vnimana jako kvalitni a spolehlivy partner

Image spolecnosti zalozena na uvedenych zasadach je zakladni podminkou jejiho
dalSiho uspésného rozvoje. Na trhu pracovnich sil bude mit komparativni vyhodu pred
ostatnimi zaméstnavateli, a proto si bude moci vybirat z uchazecli jen ty nejlepsi
pracovniky. Pracovni tymy postavené na kvalitnich odbornicich pak budou nadale
upevilovat pozici spolecnosti u zdkaznikii jako kvalitniho a spolehlivého partnera pii

feSeni jeho potieb. V kladné zpétné nasledné poroste jeji atraktivnosti na trhu prace...
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Firemni procesy

Od samého pocatku existence spoleCnosti je nutné zacit s definovanim a
dodrzovanim firemnich procest. Kazdy novy proces nebo kazda zmeéna stavajiciho
procesu musi byt zaloZena na jeho analyze (icel, jednotlivé kroky, prava/odpoveédnosti,
forma vstupu a vystupu,...). Po navrhu procesu musi nasledovat, dikladna vnitini
oponentura, ktera odstrani piipadné nedostatky. Pfi analyze, navrhu a oponentufe musi
byt soucasti ftesiteld izastupce dotéené skupiny pracovnikl, aby mohly byt vcas

reflektované pfipominky z praxe.

Po zavedeni nového procesu do praxe by nemély nésledovat jeho korekce. Novy
proces znamend zménu v dosavadnim stavu a ptfechodné obdobi mezi jeho spusténim a
akceptaci ze strany zaméstnanct je vzdy velice citlivé a zdrojem riznych chyb. Pokud
by v tomto obdobi mélo dojit ke zméné procesu, zvysilo by se procento chyb a ptipadna
averze vuci procesu. Je nutné mit na pameéti, ze nepfimym disledkem je i zvySena

kriticnost vii¢i managementu.

V nasledujici ¢asti budou uvedené nékteré dilezité procesy:

Forma komunikace

Forma komunikace mezi jednotlivymi vrstvami v organizacni struktuie je jednim
z nejdilezitéjSich firemnich procest. Proces musi garantovat:
- Bezchybnost komunikace
- Aktuélnost informace

- Adresnost komunikace

Pokud jsou v komunikaci nedostatky, je vysoka pravdépodobnost zkresleni nebo

nespravnému pochopeni piedavané informace (,,komunikacni Sumy).

Hodnoceni pracovnika

Velmi dalezity proces je proces pravidelného hodnoceni pracovniku, ktery
hodnoti dosavadni vysledky zaméstnance a urcuje mu cile na dal$i obdobi. Hodnoceni
zamé&stnance musi probé¢hnout minimélné jednou ro¢né. Optimalni perioda je dvakrat
ro¢né. Ve zvlaste citlivych pifipadech je mozné prejit na castéjSi setkani. Pocet

hodnoceni by vSak nemél byt Castéji, nez tiikrat do roka.
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Poznamka 1:
Pokud je nutné pracovat se zaméstnancem castéji, nejednd se o pravidelné hodnoceni,
ale o vétsi problém (v komunikaci, v kvalit¢ prace, v osobnostnich vlastnostech,...),

N

ktery je nutné fesit jinym zptisobem (viz. ,,Action plan‘).

Poznamka 2:
Ve skutecnosti se proces hodnoceni sklada ze dvou samostatnych procesti, pficemz

vyznam druhého byva opomijeny. V nasi analyze budou oba procesy uvedené oddéleng.

Hodnoceni pracovnika I

vvvvv

intervalech se setkavaji pfimy nadfizeny a zaméstnanec, aby spolu prosli rozsah splnéni
ukoli, které byly stanovené na minulém setkani a soucasné¢ se definuji ukoly (cile)
nové. Z kazdého hodnoceni musi byt vyhotoveny pisemny zépis, ve kterém jsou
zachyceny vSechny podstatné informace (nejlépe je pouzit pro hodnoceni interni
formular). Zapis potizuje nadiizeny a zaméstnanec musi mit moznost se k finalni forme
pisemné vyjadiit a jeho vyjadieni musi byt soucasti finalniho zapisu. Obsah zapisu musi
byt potvrzeny podpisem obou ucastnikii. Hodnoceni pracovnika musi byt vedené ve

vécné rovin€ a nesmi byt formalni.

Hodnoceni pracovnika II

Hodnoceni pracovnika I reflektuje potteby firmy - vede k identifikaci slabych
zameéstnance a definuje kroky vedouci k jejich odstranéni a/nebo definuje smér rozvoje
znalosti zaméstnance z pohledu potteb firmy. Hodnoceni zaméstnance II je pohledem ,,z
druhé strany — jeho cilem je zjistit, kam by zaméstnanec chtél profesné smétfovat. Je
totiz velice dulezité, aby byly vc€as zjisténé predstavy zaméstnance o jeho dalSim
sméfovani, a aby byla zahdjend diskuse o hledani cesty, ktera sjednoti ptani
zam¢estnance a potieby firmy. Obr. 17 je grafickym znazornénim vztahu firmy a

zaméstnance v daném okamziku a vyvoji v Case:
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Obr. 17 Vyvoj vztahu ,.firma — zaméstnanec* v Case

Obzvlasté dulezité jsou oblasti oznacené ,,I*“ a ,,I1*:

Oblast ,,I“:  popisuje aktualni stav

znalosti zaméstnance a potieby firmy se kryji

Oblast ,,II“:  popisuje budouci stav
v tomto ptipad¢ je dalezité, aby i v budoucnu panovala shoda mezi
sméfovanim firmy a piedstavou zaméestnance o jeho dal§im odborném
vyvoji
Pfi hodnoceni pracovnika je nutné se vénovat i jeho predstavam a projednat s nim
zpusob, jak vyhledové dosdhnout Oblasti ,,II*. V opa¢ném ptipadé je jen otdzkou Casu,
kdy zaméstnanec poda vypovéd a odejde. V této souvislosti j vhodné zdiiraznit, ze tato

motivace je mnohdy efektivnéjsi, nez zvySovani mzdy.
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Kariérni plan

Dalsi z dulezitych procesii ve spolecnosti. Mnohdy byva zaménovany za plan
odborného rustu (viz. Hodnoceni pracovnika II). Jedné se vSak proces, jehoz cilem je
definovat jednotlivé pozice (role) ve spolecnosti a podminky (postup), za jakych je jich
mozné dosahnout. Kariérni plan je tedy obecné dostupnou metrikou, kterd obéma

stranam poskytuje argumenty do diskuse pii vybirani a obsazovani vedoucich mist.

Eskala¢ni proces

Organizac¢ni struktura definuje piimou vazbu ,,nadiizeny — podfizeny*, se vSemi
pravy a povinnostmi. Pro pfipad, Ze vtomto pifimém komunika¢nim kandlu dojde
k potizim (vétSinou se jednd o problém komunikace zdola nahoru), je nutné mit
definovany eskalac¢ni proces.

Eskala¢ni proces definuje zpiisob, jakym je mozné prenést feSeni o jednu Groven
vyse (viz. Obr. 18). Nejdilezitéjsi soucasti tohoto procesu je definice, kdo, kdy a jak

informuje ,,obchazenou* vrstvu.

ESKALACE Level N Komunikace

[ [
Level N+1 Level N+1

LevelN72! TeverN2! TevelNe2!
| ; | ; | ;

—_ = —_ = [ |

Level N+1

Obr. 18  Eskalacni proces

AK¢ni plan
Vlastni akéni plan je sice soucasti operativy, ale proces, ktery definuje na jakych

urovnich a jakym zplsobem budou fesSené nedostatky v praci zaméstnanct (zvlaste pii

hrubych nedostatcich v kvalité prace zaméstnance nebo pii opakovanych chybach) patii
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do skupiny zékladnich firemnich procest. Slouzi k definici, v jakych pifipadech bude
akéni plan pouzity, kdo ho bude navrhovat, kdo ho bude schvalovat a formu jeho

projednani se zaméstnancem.

Souvisejici oblasti

Organizacni struktura je soucasti Sirsi skupiny, kterd ma vliv na kvalitu fungovani
spole¢nosti. Vedle organizacni struktury je nutné vénovat pozornost:
- firemni kultufe

- firemnim procestim
Vsechny tfi vlivy plisobi soucasné a vzajemné se ovliviiuji a podporuji. Jejich
spolecné ptisobeni se projevuje ve dvou rovinach:

- v persondlni oblasti

- v ekonomické oblasti

Nasledujici ¢ast varuje pred negativni disledky, pokud by jim nebyla vénovana

dostate¢nd pozornost.

Personalni oblast

Nekvalitni organizacni struktura, zvlasté pak struktury vykonnych tymu se projevi
v nejasnych nebo neakceptovanych vztazich ,,nadfizeny — podfizeny*. Prace prestane
byt efektivni, néktefi ¢lenové tymu budou pfetizeni, kvalita prace se za¢ne zhorSovat,

pracovni klima bude nepiijemné.

Nizka firemni kultura ma za duasledek, Ze spolecnost zacne byt okolim a
zékazniky vnimana jako Spatné Citelnd, v horSim piipadé jako méné spolehliva. To se
projevi v poctu a vysi zakdzek a néasledné ve vyS$im zatizeni zaméstnancii. Pracovnici
budou stdle méné spokojeni s prostfedim a s podminkami, ve kterych pracuji. Jejich
nespokojenost v jistém okamziku dosahne stavu, kdy rezignuji na jakoukoliv osobni
iniciativu (tzv. ,,vnitini vypoved™). Efektivita jejich prace klesne. Naprava toho bude

zbytecné zatéZovat ostatni, coz prispéje k jejich pretéZovani a nespokojenosti.

Chybg¢jici, chybné nebo nejasné interni procesy vedou ktomu, Ze cesta
k pozadovanému cili je neefektivni. Nékdy mize byt provazena negativnimi vedlejSimi

efekty (napt. Chybny proces pro zabezpeceni ditvérnych dat mtze vést k jejich tniku).
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Ekonomicka oblast

Spole¢nym jmenovatelem vSech ¢innosti v zivoté firmy je stranka ekonomicka
(ostatné jak pravi znamy Cesky bonmot: ,,O penize jde vzdy az v prvni fade®). Jejich
cilem tedy je maximalizace efektivity spole¢nosti. Pii povrchnim pohledu by se mohlo
zdat, Ze prace se zaméstnanci nemusi mit az tak velky ekonomicky vyznam. Bohuzel,
1 v dnesnich dnech, totiz stale v nékterych firmach prevlada nazor, Ze ,,staci mit dostatek

zakazek a zaméstnance vzdy sezeneme, protoze pfed branou zavodu jich jsou stovky®.

Ano, pted branami firmy (na pracovnich ufadech) Ize stale najit dostatek ,,lidi“.
Otazkou vsak je jakych. Podivejme se na disledky nekvalitni organizacni z finan¢ni

stranky.

Poznamka:
Pro ucely kalkulace moznych nakladli (ztrat) budeme pracovat s primérnym platem
30 000 SK (26). Celkové mzdové nédklady (se zapocitinim odvodi zameéstnavatele)

potom jsou cca 40.500 SK.

Piimé ekonomické dusledky

Proces, ktery vede k vymeén¢ stavajiciho zaméstnance, se sklada z fazi:

Faze Trvani Faze Poznamka
[mésice]
1. -—- Proces vedouci Vyvoj vedouci k vypovédi miize mit riznou délku.
k vypovédi V nasi kalkulaci ji nebudeme brat v tvahu.
2. 2 Vypoveédni lhiita Bézna vypovédni lhtta trva dva mésice.

anebo mu je vstup do prostor firmy zakazan.

Pritom je jedno, zdali zaméstnanec zUstava na pracovisti,

3. Ziskani nového Tteti faze mize mit dobu trvani od nékolika dnd az po

zamg&stnance n¢kolik mésict (podle konkrétni situace na trhu prace

v dané lokalit¢)

3.1. 1 ,,Hiring* Pro tucely kalkulace budeme predpokladat optimistickou

variantu jeden mésic

3.2 2 Vypovédni lhiita nového a dva mésice pro jeho vypovédni lhitu

zamestnance
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Faze Trvani Faze Poznamka
[mésice]
4. 1 Zaskolenim nového Zaskoleni nového pracovnika ma opét riznou délku
zaméstnance (podle miry shody mezi aktualnimi znalostmi pracovnika
a pozadavky firmy)

Pro ucely kalkulace budeme piedpokladat minimalni dobu

jednoho mésice

5. --- Zapojeni do produktivni Zapojeni do produktivni prace je opé€t zavislé na konkrétni
préce situaci.

V nasi kalkulaci ji nebudeme brat v uvahu

6 CELKEM

Tabulka 3 Casova naro¢nost vymeény zaméstnance

Z udaji v ,,Tabulka 3 vyplyva, ze nahrada jednoho zaméstnance ,,stoji* firmu
minimaln¢ Sest jeho mési¢nich plati (které vSak nejsou kompenzované vynosy z jeho
prace). Jen tyto minimalni ndklady predstavuji ¢astku:

6 mésicnich platt po 30.000 SK plus odvody statu odpovida cca 240.000 SK !

Do kalkulace nakladi je nutné zapocitat jest¢ dodatecnymi néklady. Pro jejich

vycisleni budeme vychazet z minimalistickych ptedpokladi:

# Naklady spojené s: Nasobek prim.platu = celkem

1. Snizend produktivita ve Fazi 1, resp. ndklady 0,50 30.000 SK 15.000 SK
spojené s odstranovanim dusledkt jeho

nekvalitni prace

2. Naklady na externi firmu specializovanou na 2,00 30.000 SK 60.000 SK

Personal Recruitment

3. Naéklady na zaskoleni nového zaméstnance 0,25 30.000 SK 7.500 SK
4, Nizsi produktivita nového zaméstnance ve 0,50 30.000 SK 15.000 SK
fazi 5
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# Naklady spojené s: Nasobek priam.platu = celkem

CELKEM 3,25 30.000 SK 97.500 SK

Tabulka 4 Dodate¢né naklady

Celkové naklady jsou (i pfi minimalistickych odhadech) cca 337.000 SK'!

Budeme-li vychazet z redlnéjsich hodnot, budou néklady jesté vyssi.

Dalsi, vyznamnou okolnosti je fakt, Ze jako prvni zaCnou reagovat na
neuspokojivé podminky ve spolecnosti kvalifikovani a seniorni pracovnici. Jejich
mésicni mzdové naklady jsou mnohem vyssi = ndklady na jejich ndhradu se pohybuji

v jinych dimenzich.
Neprimé ekonomické diisledky

Do kategorie ,,Nepiimé ekonomické dusledky* zatazujeme dalSi naklady, které
firme vznikaji v souvislosti s ptisobenim odchazejicich pracovnik:
- dovnitf firmy (na své kolegy)

- vné firmy (vnimani firmy v regionu, kde piisobi) — negativni reklama.

Odchod /prvnich kolegl, zvlasté pokud patii do kategorie pfirozenych autorit,

miva ,,Javinovy* efekt. V extrémnich piipadech mohou vést az ke ztrat¢ celych tymi.
Eliminace diisledkt negativni reklamy je velice obtizna a finan¢né€ naro¢na.

Nepiimé ekonomické dusledky mohou byt v nekterych piipadech finanéné

o 24

Zhodnoceni ekonomickych dusledki

Z obou predchozich podkapitol vyplyva, ze zména na pozici jednoho zaméstnance
s primérnym platem znamend financni ztrdtu ve vySi minimalné 337.000 SK. Realné

ztraty byvaji mnohem vyssi.

Dobré (efektivni) organizaéni struktura znamena zasadni piedpoklad pro efektivni

praci spolecnosti. Pracovni tymy jsou stabilni, motivované a jejich produktivita je
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vysoka a spolecnost Setti naklady spojené s ndhradou odchazejicich zaméstnancli a/nebo

jejich nekvalitni prace.

Nedocenéni, resp. prehlizeni tohoto faktu mulze byt pfi¢inou znacnych
ekonomickych potizi. (Spolecnost musi vynakladat znacéné prostiedky na ziskani
novych zaméstnancl a pfitom nema zaruku, ze novy zaméstnanec ma skutecné takové

kvality, jaké prezentoval pti vstupnich pohovorech).
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Zavér
Podobné, jako se v ekonomii pouzivéa termin ,,pfehiata ekonomika®™ Ize vytvofit
podobny pojem ,,piehiaty rozvoj* spolecnosti. I kdyz v této praci popisujeme vice
oblasti, které jsou pro fadny chod firmy rozhodujici, je pfi podrobnéjSim pohledu
ziejmé, ze spoleCnym jmenovatelem vSech potizi je ,,lidsky faktor*. Pfili§ rychly narast
poctu zaméstnancti, ktery neni provazeny odpovidajicim naristem poctu ,,seniornich®

pracovnikl vede ke vzniku problémt, jejichz odstranovani je naro¢né ¢asove i finan¢né.

Dostatek kvalitnich sil 1ze zajistit dvoji cestou — nakupem na trhu pracovnich sil
anebo vychovou vlastnich zaméstnancti. Druhd cesta je ¢asové delsi, jeji vyhodou vsak

je, ze kmenova struktura je postavena z pracovniki srostlych se spolecnosti.

Kvalitni a dodrzované procesy jsou predpokladem vysoké efektivnosti
spolecnosti. Pracovni doba je vénovand feSeni skuteCnych problémili a zaméstnanci
nejsou piet€Zzovani zbyteCnou nebo duplicitni praci. Spokojenost v zaméstnani

dlouhodob¢ stabilizuje pracovni tymy.

Vyvoj spolecnosti od zalozeni jeji pobocky az po soucasny stav (podzim 2007)
potvrzuje obecné platna teoreticka pravidla platné pro rozvoj firmy. Konkrétné, vyznam
urovné organizacni struktury. V prvnich meésicich rozvoje firmy byl hlavni diraz
kladeny na vytvotfeni zakladniho teamu a vlastni organizacni struktura se tvofila az
nasledné. S postupujici dobou a rostoucim poctem zaméstnancli se vyznam organizacni
struktury zacal zvySovat a bylo ji vénovano vice pozornosti. V druhém pololeti roku
2007 ziskala organizacni struktura jasnou strukturu s rozdélenim na tii vrstvy (Top
Management, Project Management a Vyvojové tymy). SouCasné¢ se rozvijely a

upevilovaly i souvisejici oblasti (Firemni kultura a Firemni procesy).

K vyméné nékterych zaméstnanci dochdzelo hlavné v prvnich mésicich po
zalozeni spolecnosti. S postupujici dobou a zkvalithovanim organizacni struktury (a
souvisejicich oblasti) se fluktuace rychle snizovala. Naklady spojené¢ s vyménou
zamé&stnancl nelze vy¢islit, protoze jejich pocet neni vetejnou informaci. I kdyby se
vSak jednalo jen o jednoho, jediného pracovnika, jsou ndklady ve vysi cca 337.000 SK

dostateCnym potvrzenim vyznamu kvalitni organizac¢ni struktury.
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Spolecnost prosla za uplynulé dva roky velkym vyvojem, ktery se projevil, zvlasté
v poslednim obdobi, ve stabilizaci a zkvalitnéni vnitinich metodik a procest, tedy i ve
vytvoreni efektivni organizacni struktury. Dlouhodobym tukolem zlstava vychova
dostate¢ného poctu seniornich pracovnikl a jejich zarazovani na pozice Team Leader
a/nebo Group Leader. Tim bude organizacni struktura dale posilovand ve své
nejcitlivéjsi ¢asti — ve vytvafeni kvalitnich pracovnich tymt. Soucasné¢ budou

posilované i souvisejici oblasti firemni kultury a firemnich procest.

Na zéklad¢ poznatkii ziskanych z literatury i z praxe bych chtéla vyslovit obecné

tvrzeni:

»Optimalizace organizacni struktury, firemnich procesi a kultury je

nezbytnou podminkou tspésného rozvoje spolecnosti.*
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Pouzité zkratky a terminy

ZKkratky

CEO Chief Executive Officer (vykonny feditel spolecnosti)
Je zodpovédny za financni stranku spolecnosti, vedeni a planovani

strategie celé spolecnosti.

HR Human Resources (Lidské zdroje)
Role, ktera slucuje personalni a manazerskou praci.
Ukolem HR je maximalizovat navratnost investic do lidskych zdrojt a
minimalizovat finan¢ni rizika. Prace HR se sklada z:
- Planovani a strategie naboru pracovnich sil
- Procesy naboru pracovnich sil
- Vybér pracovniki
- Rozvoj a Skoleni pracovnikii
- Vyhodnocovani a tfizeni
- Propagacni akce
- Sprava osobnich dat zamé&stnancu

- Definice kariérnich plani

TO Technical Officer (Technické oddéleni)
Zajistuje bezproblémovy provoz spolecnosti po technické strance (IT-
infrastruktura):
- Spravuje IT-infrastrukturu
- Planuje rozvoj IT-infrastruktury

- Zajistuje bezpecnost IT-infrastruktury

SM Sales Manager (Obchodni odd€leni)
Zajistuje prodej produkce spolecnosti:
- Provadi prizkum trhu
- Identifikuje potencialni zékazniky
- Vytvafi obchodni plan

- Ziskéava obchodni zakazky
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DM

M

PM

TL

Delivery Manager (Rizeni vykonnych pracovniki)

Ridi pool vykonnych pracovniki:

- Zajistuje ptidélovani nejvhodnéjsich pracovnikli podle pozadavkl
projektl

- Definuje pozadavky na odborna skoleni

- Odpovida za vytizeni pracovnikl v poolu

Financial Manager (Finan¢ni oddéleni)
Je zodpovédny za finan¢ni stranku spolecnosti:
- Je zodpovédny za Cash Flow spole¢nosti

- Identifikuje a fidi financni rizika

- Pfipravuje finan¢ni plan spole¢nosti

- Ptipravuje finan¢ni pfehledy a statistiky (pro management)

Project Manager (Vedouci projektu)

Je zodpovedny za piid€leny projekt:

- Je zodpovédny za Cash Flow projektu

- Identifikuje a tidi finan¢ni rizika projektu

- Je odpovédny za kvalitu projektu

- Je zodpovédny za efektivni nasazeni vykonnych pracovnikt

- Ptipravuje ptehledy a statistiky projektu (pro management)

Team Leader (Vedouci tymu)

Vedouci tymu je odpovédny za piidéleny tym (tym se vétSinou buduje

podle potieb projektu = tym je sestaveny z pracovnikl stejné

specializace a/nebo podle typu konkrétniho tikolu a/nebo podle typu

zékaznika).

Jeho pfimym nadfizenym je PM:

- Odpovida za ptid€leny konkrétni (projektovy) tikol v rozsahu kvality a
terminu

- Odpovida za efektivitu svého tymu

- Pozaduje dopliujici zdroje

- Pfenasi do tymu informace od VP

- Selektuje/sdruzuje podnéty ve skupiné a pirednaset je pired PM
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GM Group Manager (Vedouci skupiny)
Formalni vedouci skupiny pracovnikli. Byva pravidlem, Ze tym je
sestaveny z pracovniki stejné anebo blizké specializace. Jeho hlavnim
ukolem je:
- zajistovat pienos informaci z managementu do své skupiny
- selektovat/sdruzovat podnéty ve skupiné a prednaset je pred

managementem

Terminy

Consultant  (Konzultant) Je odbornik nebo specialista s obsdhlymi zkuSenostmi

v konkrétni oblasti poskytujici odbornou podporu.

Professional Je odbornik nebo specialista s obsahlymi zkuSenostmi v konkrétni
oblasti, ktery vykonava aktivni ¢innost v dané oblasti (vykonny

pracovnik).
Junior Pracovnik s odbornymi znalostmi ale bez praxe (vétSinou absolvent)
Experienced Pracovnik s odbornymi znalostmi a s cca dvouletou praxi v oboru
Senior Pracovnik s odbornymi znalostmi a s cca pétiletou praxi v oboru

Seniorita Komplex zkuSenosti se samostatnou praci na projektu, s vedenim
mensiho tymu, s odpovédnosti za kvalitu svéfeného tkolu a dodrzeni

terminu

Utilizace vyuziti, pracovni vytiZzeni zaméstnance

73



Bakalafska prace

Jana Flidrova

Seznam obrazku a tabulek

Obrazky:

Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.10
Obr. 11
Obr. 12
Obr. 13
Obr. 14
Obr. 15
Obr. 16
Obr. 17
Obr. 18

O 031N N B W~

Tabulky

Tabulka 1
Tabulka 2
Tabulka 3
Tabulka 4

Leavittliv diagram........ccoeeuuiruii e 12
Plocha organizacni StruKtUIa ..........ccoeimiiiiiiiiiieiiiiiii e 13
Strma organizacni SIrUKIUTA. .......cevvvuuiiiieeee it 13
Horizontalni dia@ram .............oiiiiiiiiiiiiiii e 14
Kruhovy diagram.........oooeeuiiiiiiiiieci e 14
Polokruhovy diagram ............euiiiiiiiiiiiiiiii e 15
Elpticky diagram ........cooeeeieiieeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
(@072 16T 0 150 430 1 G 15
Obracend U-KITVKA. .......uuuumeiiiiiiiiii e 34
Struktura NESS v Ceské a Slovenské republice ..........c..cvoveveeververeaneanes. 38
Vychozi organizacni Struktura .........c..veeeeieiiiiiiiiii e 41
Organizacni struktura po tfech meésicich .........cooveieiiiiiiiiiiiiiii, 41
Organizacni struktura po tfech meésicich .........ccoveveiiiiiiiiiiiiiii, 42
Organizacni struktura po zméné kompetenci ............coevvvuiiiieieiiiiiinnnnnnn. 43
Pyramidova StTUKTULA ......oovvieiiiieeeei e 50
SHUKEUTA TYINU ..o eeeees 55
Vyvoj vztahu ,,firma — zamestnanec™ v Case.........uvveeevuieieernineeeinnneaaens 59
ESKAlaCni PrOCES ..uuuunieeiiiiiiiieee e e e ee et e e e et e e e e e e e e e e 60
VYvoj strategii SPOIECNOSH ..oeveeeeeeeeeeeeeeeee e 26
N (ST ed (S B g1 11 R 28
Casova NAroénost VYmMENy ZamaStNance...........eeveeveeveeereereeeeeresesnseeenss 63
Dodatedné naklady.........ccooeeeieeieiiieee 64

74



Bakalafska prace Jana Flidrova

P¥ilohy

Seznam priloh

Priloha ¢. 1 Ness otvoril v KoSiciach vyvojové softvérove centrum...........coevuuurennne. 76
Ptiloha ¢. 2 Ness chee vytvorit’ 400 novych pracovnych miest...........coeeveeervrnuiieeenn. 78

75



9L

JAusiwpod aisda|leu Sy alodpod exepa

[e 1|SBU N} BWS 0YO} WSO B AOPEYEU BYSIPEJY Z WNJJudd 9A0IOAAA BUAIDBLS 0X0SAA O [e apl apel woupajsodau A “aoeid dAy ojus) o walnez jjepepodpaid
Jsoueujsawezau nYosAA nigfeuny eu wope|yza sws 82 ‘|oq poAQp Jsleq "iuapnis Jusaeidiid aulogha axuesis [eulogpo od e juyijeny jwjaA ninwoud

yoAlop eu ‘srdn e Nl af yoeroisoy A 8z ‘o) [e ojizeaez ‘ai0jisaAul 03[} Juaulsailin O [|BAOPOYZOL BS WS pay, ‘AoYIuzeyez yoAysdoina 13soyz)|q A Ajioedey
9AO[OAAA JIUISAILIN }SOUZOW NIGOP BJSPIA NPOYIAA sjodosjaw A 87 ‘01aid 821S0Y aid B|poyzos }souojods es nysniH eueA| adoing sseN ejuapizaid ejpod

‘Jiqoseuloys ze

1990d Yol joyow es Aq ajuozioy woAose woslegopoy|p A wold ‘Aoxiulogpo 0| ze adejs [eaid A eujsawEZ BULIH "WNJUSD 9USIAISS B 9AOIOAA DA0IDAOS
aloAs e|ipeuz we) eloyy ‘salbojouydos| SsoN Jsoulojods eys|ae.zl-oxouswe Wwiu es ejels °,eljeieaiqo, oyaaid oyloas eyieid po ew ‘116ojouyos) yohroyids
nse|qo z Aoloisanul aid (MSH) len] Auaeidsowes Ax2150y [Ineadud [onoyigeg eu yoeulesey yoklealq A Aoy Yled Axoibojouyosi-ougewlojul AAON - 92IS0Y

aluepAA aisfeupnindod \m\,.oﬁm.i

UYZYOX Aysisawaed
YYZdoy Aisujidwaz
UYZHO) Aisuenel
YyzdoX Aisgids
UYZYOX Misrogald
UVYZAON Apigo)

M3IZIM uelepy

winJijudad 9A049A}0S IAOIOAAA UoeID2ISOY A [LIOA}O SSON

IBZIOY]

%S IEZION@ pueIEZION

‘BIOBAISZS)
IBZIOY]

WNIIUD JA0IQAYOS QAO[OALA YOBIOISOY A [LIOAIO SSON I 2 eyo[Ld

BAOIPI[] BUE[

ooe1d eysyereyeq



LL

Janeg Y |epop ,‘|loA)o Jo}sald f1ainezn

lwinw saup ‘ojus} es Age ‘o3 e af wosswez wiseN ‘Aopalqo 0jyoA} Japieleyo Aroxielwed [earopadsal Bs Age e} njeale o0yg|ad sluasall 9)o1uo)ya)iyole

BU ZBINns nupoJeuizpaw aws lesidAA, ‘nioynisuoyas ningasjod a1oyy ‘Apjalqo 1) 81$e au oA sujeluswow ns fenoyigeg eN ‘lisoulojods aisiep aAp nlewilnez
zn wou A Aloysald aujoA 0 es azpay ‘wooq oysl jegez joyow es Ag SsoN 11souojods noIDIISaAU| "NYSUBA0|S eu nynip oyloas Auipal jenez af yued | AYo1s0y

"Mluuap seu aid [opalAn | ‘Ifesy woxoIsoy A niswsud jyoqoseuloap JAG [ew Aq 02 ‘NS 000 0E Ojoxo auyeisop jeld Autewsud yooxod yooninpajseu
A 9Z ‘WLIBA ‘}lUep apng Weu Bs pa), 'dPOYIAA Bu asiuziq ojwo) A Jawaud Auzaq af oye ‘ISSAA NUILALS O aujewiuiw nysnJH | ejpod JAQ [ew AQ Aodueu)sawez

yo1 a.d jeid Aulswalid “}S AOUQI|iW QL OP Ze }eiqo AuQoJ JnuyYeISOp ojew WNIuad 9XoIs0y Aq dudnisod "AouepueloH e AoleleAg aid nioeyiide naoyueq
BIUINMA nyzeyez ,nAoJsiwald, oye ‘Ojuely yoiseu po pedez eu npsoudojods aid sioeyijde 9A01oAos Jellnzod e Jeaoaelds ayg0qod [exoisoy A alhueld ewui4

Janeg jopny S epaspald jopaian ,‘pedez eu woIswWS Jezpeyopo eisnwau wojod 110}y ‘AOJUBA|OSJE B AOYIUIOQPO

yoAuenoyijieay ‘ydsAuenojusie] auoibal A Jezipn nzowod a1213saAul 0)9ye)} 8Z ‘01 | o seu aid 911ze|oq ‘nugibal oyseu [0Azod Aydiwouoys euodpod 110y
‘1160j0uyo8} YoArONQIdS 13SB|qO Z A0IOISBAUI YoAugiuelyez dnisa aid youalwpod alusioAlAA O es awaln|isn “l1oezidsulaiul eu e yoeibojouyos) yoAugeyiunwoy
e yoAugeuwuJojul eu Auazojez |oq [esy Axo1soy Age ‘naejspald ngeu eyjdeu elopy ‘nojoupoy noueplid NOYOSAA s eIn)APO op NdA} oydye) erofisaAul eald oy ar,,

9zing eu [e nlnjoy es aioye [al ‘Aooueulsawez 000 G 9SAA B 8)8AS WO|9D U yoeyoqod

yoliloas oA “13soujainuyau ediseley naelds aid J9AYOS 1|[epop B I|LIOAMAA niop aid ‘eAelds euje)s BYSa9 0gaje Auelqo OAJSISISIUILL 9¥S[aRIZ] ‘epeulIe BydLIawe
[e pepjludeu Lyed roxiuzeyez [af 1zpaw ‘B}oAs yoeulfesy G| A 19osQd “(UNIoY AOUQIIW GZG BOD) SN AOUOIIW | 9SAA [eaoAe)spald ysiz fisi9 Isfedela yoj
‘geizn|s e Juasall | | |ajeroiAysod Aujeqolb oye es alnuiap e A'g saibojouydss| ssoN lisoudojods [eys|eelzi-oyouswe ,nolaop, houluadladols al eiyeAolS SseN

")S eugliw g‘g ojeaojnd njpodzos oyaulels 0z AQ SIUBABIDPZA BU B XS BUOIjIW
6‘¢S 0|lUjoAn es Ag Apepeu aaopzul eu nuelb aqopod A S “lw €9 AYSAA Op 600Z NXoJ op dowod nujels ereAo|S SseN JnulAysod ‘jueuoy woAoyusiwodud
wounozalizpaw A aujeluawow af eiopy ‘ennjwz [ugnsaaul A alnylaeu eajsiepodsoy oAlsIalsIuly Ajnwiils augnsaaul o e ezpeyon es jsougojodg

AOIDI[] BUR[ doead gysipreyed



8L

. nianouueH ogaje AAe|sielqg

‘Ayeld z elpn] 1jneJA 2150y op es oz ‘Apediid aye) [e zn swe ‘pedez eu [ajep e Are|siielg op nooeld Bz Jezpeyopo I[@SNWaU Zn 108|0YSON0SAA JueAojuale) Age
‘Ausiwpod aye) Jeienlfa swizeus es wold ‘noesd nuAipedie e naewinez Jnuynuod awazow NWYPZeY "A0YIUIOqPO YdAueAoyiieay yoleisop isleu Liepod
BPOYDAA BU N} WBU BS 97 ‘9W)IaA ou ‘isouzow doJis af apy ‘IABpaAZ awg "A0xIuzZe)eZ yoiseu Jsoufoyods (e 19paAs wo 0 ‘nojijeAy NOUIOGAA S AOJUBA|OSOR
yoAuenoxijiieny nfeaeAoyoAa 210}y ‘Srdn & NONZISAIUN NOXOIUYDS | S Jerodeldnjods oxzn sweoy), "Alodpod [eujels zeq jsjqoez jaisnw npnq es 8z ‘epedjud
A e 0} ¥ "00G eu ze Aoxjuaooeld njpod aluasAAZ AOYOJ YOOAP Op nleaeyeo0 yalzeyez nAjszouw nwaonlejseleu exepA e ‘ejyagqzol aiqop W aA YoeioiSoy

A Jsougojods Yol es azpay ‘WOoUNAN woljod @doing ssaN wojuapizaldaoia s njods Q1A0sojuer jozor ssaN Awlly Ayg0qod [e)01s0y Jozeuew [ipelzaid weu oy

"NUNJOY IUE |B}SOpaU Jenez APeJA po YeSAB ‘A0YIUAODeId YDl SlUBARISPZA BU YoAUS2IN OOZ NYOJ OP S BUODIIW /€9 a)SAA OA

Ainwins augnsaaul o [ezpeyon Apeja [eropulinzq [einuAjdn ez s1se es ssa 191N [aAoy12eg eu Juiesey yokealq anopng A opfiuza (MSH) elely oysuaeidsowes
0UaX2IS0Y| npeln po l1oejop [eAouoliw-Gz exepAa 240 ‘116ojouyoa) yoAugewiojul BijuaD) aropng A nyogod nAou NfOAS BJLIOAIO GOOZ 819] A Bl "BINBAO|S
SSON 1}s0u0j0ds [OA0IOANOS [oYS|orIZI-0NOLIBWE JLIOAIAA OjLIEPOd NPOYDAA Sjodosjaw A S19uUs)sIxs nyos od es isalw yoAuaooeld YoAAoU 0}s JENEZ - 991SOM

M3IZIM uelepy

}soiw ysAKunoseid yasAaou ooy JIOA}AA 89Y9d SSON

JA9DDA

| — e P s
aluepAA aisfeupnindod anoxield
YVZHON Mjsiawen

UYZHO) Aysulidwaz
UYZHO) Aisuenel
YyzdoX Aisgids
UYZHOX Misrogald
AVYZAON Apigo)

191U YoAUA0IRId YOAAOU () JLIOAIAA QYD SSIN 7 "2 eyord

AOIDI[] BUR[ doead gysipreyed



6L

‘nssaN juapizaidaoia

[epop ,‘Anejsielg owiw e nojoupoy noueplid nossAA s 13souzajlud suaooeud Jsaluld Jawez seu eyjdeu WA} Bs 8z ‘pel IWJoA WOS e aljsel yoeqzn|s

yoiseu od 1Adop 97 IS8} BW OAOY|9D) “IPN) YIISEU JBIA 93]S0 Jejaipod auQez wou eu es a7 ‘wepepjodpaid ‘aloid A11zojz }sop o apl azpay| "eysiellens

ogaje aluejg leyjoA ‘YSN Z 9310As Bu Iweyueq IwislouweuzAaleu s slnoeidnjods elopy ‘3sougojods aid 0} swiqoy ‘1zeuad yokaeuids siueld jeuzozol

0Qgaje A0)sII0J8] AX0) sugueuly Jeaops|s “ideu azeyop Ao}y ‘welsboud Auieyiun o apj, “JoAlos Aroxueq Arou eliaAAA ssaN Awuly AY90god [8301S0Y A0SUBUISBWEZ
G| aujeluawow Yoiu aid aneid ‘J9unHO-4 nwily nydUswe e 91y Jsougojods nysieinleas aid Apjesjuoy aqopoyp euied weyzexez wisfouweuzAaleu yor y

‘ayeld 19 aAe|sielg A yoeloizod yohujajeunoltod eu einobajoy Yol 09 ‘ool e
JqoJez nzowi Is joueuisaWeZ LopBIU Wold ‘sugesaw 43S 000 0¢ dlngAraid jsop o 8z ‘us) Ilerojejsuoys ‘jeid Autewsid yipeszaid 119oyosu weu Awuly einoeg

AOIDI[] BUR[ doead gysipreyed



