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1 Uvod

Organizacni architektura je v podstat¢ jednim ze zplUsobli vedeni a organizace
podniku a jeho fidicich procesi. Zahrnuje tedy i rozdéleni pravomoci, kontroly a
zodpovédnosti mezi jednotlivé urovné struktury podniku. Lze ji tedy charakterizovat
jako jeden zhlavnich nastroji strategického ftizeni podniku, zejména proto, Ze
organizacni architektura je jakousi kostrou nebo pateti, ktera drzi celou organizaci
pohromadé a jeji presné stanovené zasady udrzuji spolecnosti daleko od chaosu. Jedna
se tedy nadnesené o jakysi obor nebo odvétvi Strategického fizeni. Stejné jako
v kazdém odvétvi existuji v ur¢itou dobu urcité trendy, kterymi se vyvoj daného oboru
fidi, 1ze takovéto trendy urcit 1 u Organizacni architektury podnik. V soucasné dobé
existuje osm hlavnich smért, respektive tendenci, kterymi se organizace podnikl
zabyva a v nejbliz8i budoucnosti bude zabyvat. Nicméné ani tyto tendence se nedaji
posuzovat izolovang, protoZze musime mit stadle na paméti, Ze okoli podniku a jim
kladené pozadavky na podnik jsou dynamickym faktorem, ktery podléha neustalym
zménam. Kvuli tomuto neustale pulsujicimu vyvoji musi podnik rozvijet zejména
organiza¢ni flexibilitu. V organiza¢ni architektuie nejde tedy to co nejpeclivéji
vystudovat a urcit trend, kterym by se mél podnik ubirat, ale naopak, co nejvice
prizptsobit svou organizaci potiebé okamzitych zmén a zajistit maximalni flexibilitu
fizeni. Pfi zmé&nach stavajici struktury podniky vSak vétSinou museji zohlednit i celou
fadu dalSich faktord, jako je urovenl dosaZené firemni kultury, personélni pfedpoklady i
finan¢nich mozZnosti a Casto jsou tyto zmény ovlivnény také historicky vyvoj a
soucasny stav, ktery budouci vyvoj urCitym zplsobem ovliviiuje. Neni tedy pfi
popisovani trendil organizacni architektury pfili§ namisté hodnotit, ktery z uvedenych
trendi vyvoje je Spatny a ktery dobry. Je totiz patrné, Ze ur¢eni vhodnych
organizacnich zmén je zavislé na konkrétnich podminkach daného podniku a na tom,

jakym podnétiim musi organiza¢ni zmény Celit.



Kazdy podnik je v dnesnim podnikatelském prostfedi vystaven celé fadé faktort
ohrozujicich jeho existenci a mezi jeho hlavni zbran€ v boji o pfeziti patii v neposledni
fad¢ schopnost ptizpiisobit svoji organizacni architekturu konstelaci podminek, které
jej ovliviiuji. V dneSnim podnikatelském svété tedy prestava byt do jisté miry vyhodou
sila a nebo velikost podniku, ale spi§ jeho schopnost proménit se v dokonale
pfizplsobivého tvora, ktery splyne s jakymkoli pfichozim trendem a pfizplsobi se
jakémukoli podnétu, ktery na néj zaplsobi. Jednou z moznosti, jak se této vlastnosti
priblizit, je respektovani tendenci organizacni architektury, jejiz pfizpiisobeni danym
podminkdm umoZni podniku dosdhnout podnikatelského zadmeéru, at uz diky
uspofenym nakladiim, vyplyvajicich ze zmén organizani architektury anebo

zkvalitnénim poskytovanych sluzeb v disledku této zmény.

Tématem diplomové prace je analyzovat aspekty soucasné organizacni architektury
fungujici spolecnosti, piedevsim vSak prodejniho oddé€leni a na zakladé¢ dil¢ich uprav
v jeho organizaéni struktufe stanovit mozné postupy, které by vedly nejen ke snizeni
nakladd, ale hlavné ke zkvalitnéni poskytovanych sluZzeb a tim by spolecnosti ptispély

k udrzeni stavajici konkurenéni vyhody.

2 Literarni prehled

2.1 Strategické aliance

Pro strategické aliance existuje v odborné literatufe celd fada definic a obsahovych
naplni a proto vymezim vyznam tohoto pojmu. Tyto odliSnosti maji ndvaznost na
posledni vyvoj v oblasti strategickych alianci.

Lze fici, ze v poslednim vyvoji se rozliSuje mezi akvizicemi a fuzemi, tedy
strategickym partnerstvim na bazi majetkové tucasti, a strategickymi aliancemi

zalozenymi na spolupraci bez nutnosti majetkové ucasti.



Stupné nebo formy strategickych alianci maji rtizné formy tésnosti vazby mezi

jednotlivymi partnery. Mezi volné formy spoluprace patfi:

e neformalni spoluprace se sdilenim informact,

e preferovani odbératell a dodavatelq,

¢ volné dohody o sladéni manaZzerského, marketingového a
obsluzného jednani,

e volné dohody o spolecném zajisténi vyroby a odkupu.

Jako tésné formy spoluprace jsou oznaCovany spoluprdce na principu koncentrace
kapitalu, které také oznaCujeme jako strategické aliance v SirSim pojeti. Tyto
strategické aliance v $ir§im pojeti prestavaji byt doménou pouze malych a stfednich
firem, ale zacinaji se prosazovat i na Uroven velkych firem spolupracujicich s firmou
malou nebo stiedni. Pfikladem tohoto jsou koncerny, holdingy, trusty anebo
v neposledni fadé€ joint ventures, které je zaloZeno na principu, kdy se partnefi spoji za
urcitym cilem, k jehoZ dosazeni vytvoii novou podnikatelskou jednotku s vlastni pravni

subjektivitou.

2.2 Charakteristika zakladnich forem strategickych

alianci

Dé&dina, Maly (2005) charakterizuji ¢tyfi zakladni formy strategickych alianci jako

koncern, trust, konsorcium, kartel.

Koncern vznika tehdy, kdyZ maji do néj vélenéné podniky jednotné vedeni. Je —li
tento vtah realizovan pomoci fyzicky existujiciho subjektu, tedy zastfeSujici firmy,
nejedna se jiz o koncern, ale o holding. V ptipad¢ koncernu je spojenectvi ovSem
realizovano pouze na zakladé smluv, ve kterych se ovSem clenové mohou dohodnout

na spoleném vedeni. Dochdzi-li u koncernu ke koncentraci kapitdlu, hovofim o



faktickém koncernu. Pokud je piipad opacny a ke koncentraci kapitdlu nedochazi,

jedna se o koncern smluvni (Dédina, Maly, 2005).

Trust je nejtésnéjsi sdruzeni podnikd, u kterych pravni i hospodaiska samostatnost
zanika vytvofenim trustu.Vytvotreni trustu lze docilit fuzi podniki anebo zaloZenim
kontrolni spolecnosti, kterd je podobné jako u holdingu vedouci spolecnosti, s tim
rozdilem, Ze v pfipad¢ trustu vedouci spolecnost stoprocentn¢ vlastni vSechny
zuCastnéné spoleCnosti. Ztrata samostatnosti je vSak pouze vécnd, nikoli formalni.
Akcie podnikl se pfenesou na zvlastni samostatnou spravu, za tim ucelem, aby mohla
vyuzit hlasovaciho prava. Sprava vyda trustové certifikaty a rozdéli je mezi majitel
akcii. Zisk plyne trustu a ten jej rozdéluje mezi majitele certifikati (Dédina, Maly,

2005).

Konsorcium je sdruzeni podnikatelskych subjektii (nebo i podnikateld jednotlivci)
utvofené zpravidla na pfechodnou dobu k provedeni jednoho nebo vice obchodnich
ptipadii na spole¢ny ucet. Tyto piipady jsou vétSinou specifické tim, ze je k nim
zapotiebi bud’ velky kapitdl anebo je s nimi spojeno tak velké riziko, Ze se ho
jednotlivec boji vzit pouze na sebe.

Konsorcium nemda pravni subjektivitu, tedy neni zplsobilé k pravim a
povinnostem. Konsorcium tedy tvoii tzv. pfilezitostni spolecnosti. Jako piiklad lze
uvést bankovni konsorcia, ktera jsou tvofena ke spole€nému prevzeti velkych

finan¢nich transakci nebo vetfejnych pijcek (Dédina, Maly, 2005).

Kartel je dalsi formou aliance. Je to dobrovolna umluva podnikatelskych subjekti
zpravidla stejného odvétvi, jejichz ucelem je zvySovani ziskdl Ucastnikl
prostfednictvim omezovani nebo vyluovani volné soutéZze v daném odvétvi. Déje se
tak spolupraci pii tvorbé cen, rozd€lovanim trhli, dohodami na vysi produkce a jinymi
praktikami, které jsou oznaCovany jako proti konkuren¢ni. Kartely jsou vSak kromé
Japonska ve vétSiné rozvinutych trznich ekonomik obecné¢ zakazany, coz ovsem
bohuzel nutné neznamend, Ze k pouzivéani téchto praktik a vytvateni takovych alianci

neoficidlné nedochézi (Dédina, Maly, 2005).



Autofi Dédina, Odchézel (2007) vsak stejn¢ jako Dé&dina, Maly (2005) kromé
téchto Ctyi forem uvadéji jako nejcastéji pouzivanou formu velkych podnikatelskych

uskupeni holding.

Jestlize jsou jedna nebo vice osob podrobeny jednotnému fizeni ("fizend osoba")
jinou osobou ("fidici osoba"), tvoti tyto osoby s fidici osobou koncern (holding) a
jejich podniky vcetné podniku fidici osoby jsou koncernovymi podniky. Neni-li
prokdzan opak, ma se za to, Ze ovladajici osoba a osoby ji ovladané tvoii koncern ( §

66a odst. 7, Zéakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zékonik).

Machoii (1997) ¢leni koncerny na vécné a finan¢ni. Vécné dale cleni na
horizontalni a smiSené. Pro zafazeni mezi horizontdlni je rozhodujici pfevazujici
¢innost.Vidi tedy v zakladani holdingu urcity jednotny fad. Oproti tomu autotfi Dédina,
Maly (2005) uvadéji, Ze holding v praxi nevzniké podle jednotného vzorce. Vyznacuje
se relativné malou centrdlou a vy$$Sim poctem vétSich samostatnych obchodnich
jednotek. Vyhodou tohoto vzorce je strategicka flexibilita, kterd usnadniuje koupi a
prodej podnikt ¢i urcitych ¢asti podnikli a kooperaci s podniky ostatnimi. Holding ma
také své nastroje pro fizeni dcefinych spolecnosti. Patii mezi né podnikové smlouvy,
finan¢ni svédzanost jednotlivych podniki, podnikové smlouvy, persondlni unie nebo
naptiklad vytvafeni strategickych ¢i planovacich skupin.  Obecné lze fici, ze
v holdingové organizac¢ni struktufe klesd pocet stupiili fizeni a tim se zvySuje schopnost
v€as a vécné reagovat na piani a potieby zdkaznika. Holding se také vyznacuje
vysokou mirou decentralizace a proto je mozné individualné ptizplsobit vyrobek ¢i
produkt lokalnimu trhu. Vyhodou holdingové struktury je v neposledni fad¢€ 1 moZnosti

vyuzivani dailovych vyhod.

Uvedeni autofi se vSak shoduji, ze za hlavni cil a vyhodu holdingu Ize povazovat
posileni konkurenceschopnosti nakladech, cenach, produktivité, v uzitnych hodnotach
jako je inovacni uroven a servis, v platebnich a dodacich podminkach anebo

v neposlednim fadé zna¢nym rozsifenim své pozice na trhu.



Zaroven se vSak zminéni autofi shoduji v bod€, Ze implementace holdingové
struktury pfinasi i Casté problémy. Aby bylo pfi implementaci holdingové struktury
mozno piedchazet konfliktim cili a informacnim asymetriim, vyuziva tato forma
spojeni napiiklad Gcast dcefinych spolecnosti na strategickém rozhodovani holdingu,
zejména aby jednotlivym Ucastnikiti dokazala, Ze jejich forma spojeni je strategicka, a

ze nazor kazdého zucastnéného subjektu je povazovan za plnohodnotny.

Holding také mulZe vyuzit snadnéj$i cestu ke zvySeni z4jmu pracovnikid o
konkrétni pravné samostatnou c¢ast holdingu, a to zejména tim, Ze proda akcie
zaméstnancim. Pravidla pro jejich vydavani mohou urcit stanovy a mohou s nimi tedy
byt spojené i1 dalsi vyhody. Souhrn ¢asti jmenovitych hodnot zaméstnaneckych akcii
vSak nesmi piekrocit 5% zakladniho jméni. Pokud je timto zptisobem rozloZzeno drZzeni
akcii mezi vice malych akcionait, k ovladani podniku je potieba drzet takzvany
rozhodujici balik akcii, ktery nemusi dosahovat ani nadpoloviéni vétSiny (Dédina,

Maly, 2005).

Zalozeni holdingu miiZze probihat dvéma zpiisoby. Jednou z moznosti zalozeni je
zalozeni holdingu shora a druhym zplsobem je zaloZeni zdola. Zakladani holdingu
zdola je mén¢ obvykly postup, kdy se piivodné nezévislé firmy dohodnou, Ze spole¢né
zaloZi holding. Tento postup mize byt odivodnén zejména diverzifikaci rizika a

moznym posilenim kapitalové a finan¢ni stability.

V praxi je tedy obvyklej$i zakladat holding smérem shora, kdy plivodné nezavisla
spolecnost je pohlcena koupenim kontrolniho jinou spole¢nosti — matkou. Matka
samoziejmé nemusi dcefiné spoleCnosti pouze kupovat, ale miize je i zakladat, cozZ je
Casté napiiklad i firem, které se zabyvaji vice aktivitami. Kazda ze zaloZenych
dcefinych spolecnosti je pak jakousi bunikou vykondvajici jednu aktivitu (Dé&dina,

Odchazel, 2007).



2.3 Strategické aliance v praxi

vvvvvv
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z rozsahu. K tsporam z rozsahu dochazi, jestlize vyrobni ndklady s rostoucimi objemy
vystupu klesaji. Pocet potiebnych pracovnikli vSak pii zvySovani rozsahu vyroby
stoupd. Samoziejmée se da jen téZko ocCekavat, Ze zivelné¢ shromdzdéni délnici budou
presné a ve spravném potadi plnit potiebné ukoly. Proto se v primyslové vyspélé
ekonomice pracovnici soustieduji pod koordinaci firem. Souvisejici funkci je
opatfovani zdroji pro zajisténi vyroby ve velkém rozsahu. Pro velky rozsah vyroby je
potieba velkého kapitalu, ktery se da opatfit pouze ze ziskli vice spolecnosti anebo
vyptjckou od velkého poctu individualnich spofitelii. Firmy jsou tedy organizovany do
alianci, protoze efektivnost vétSinou vyzaduje vyrobu ve velkém rozsahu, zajiStovani
znaénych wvngjSich zdrojii, peclivé fizeni a monitorovani probihajici cinnosti

(Samuelson, Nordhaus, 1991).

Dédina, Maly (2005) vSak organizaci firem do alianci nevidi vzdy jako
nejvyhodnéjsi cestu k rozvoji a upozoriiuje na to, ze pii budovani alianci potieba dbat
nékolika zasad. Jednou znich je ta, Ze aliance mezi slabym a silnym partnerem
vétSinou nefunguje, protoze neposkytuje silnému partnerovi doplnéni potiebnych
dovednosti nutnych pro dalsi riist spolenosti. Logickou uvahou lze tedy dojit k zavéru,
ze aliance dvou silnych partner bude stabilngj$i nez aliance dvou slabych partnerti a
tudiz silni partnefi jsou ti, ktefi by se méli spojovat. Nicméné v praxi Casto dochazi
k situaci, kdy slabsi spolecnosti hledaji siln¢ partnery, ktefi by jim pomohli vyftesit
jejich potize poptipadé rozvinout jejich zkuSenosti. Nebo naopak silné spolecnosti
hledaji slabsi partnery, nad kterymi by mohli snadnéji ziskat pfevahu, ptevzit naptiklad
jejich postupy a alianci dale bez odporu vést svym smérem. Timto nestejnorodym

sloZeni Casto ve spojeni dochazi k napéti mezi partnery a podnik tak ztraci potfebnou



konkurenceschopnost, anebo se vice nez na dosazeni svych strategickych cili sousttedi

na vnitini situaci spojenectvi.

2.4 Sitové struktury

Vytvareni organiza¢nich struktur by mélo byt permanentnim procesem, nikoli
jednorazovou akci. Pouhé pfizplsobeni organizacni struktury vnéjSimu prostiedi beze
zmény filosofie mySleni vSak nestaci. Systémy fizeni a v jejich ramci 1 organizacni
struktury je nutné vytvaret pfedevSim z pohledu budoucich potieb a pozadavki, tedy
z hlediska perspektivy rozvoje. Takto perspektivni organizacni struktury muizeme

nazvat Pruzné organizaéni struktury (Zaéek, Kratochvil, 1994).

Autofi Zadek, Kratochvil (1994) a Machon (1997) se tedy shoduji, Ze jednou ze
zakladnich potfeb organizacni architektury je potieba flexibility, tedy pruZnosti,
schopnosti co nejrychleji reagovat na rizné potieby a tlaky trhii. S nardstajicim
tempem globalizace firmy plisobi na velkém mnozZstvi riznych trhi jejichZ pozadavky
mohou byt velmi rozdilne.

K absorpci téchto vlivl, jakymi jsou krom¢ zmén trhli také inovace pouzivané
konkurenty anebo neustala potieba snizovani nékladl, zacali firmy na pocatku 80. let
vyuzivat sitové organizace. Moznost vytvareni téchto organizaci bylo samoziejmé
umoznéno 1 rozvojem informacnich technologii, které umoziuji propojit skupiny na
velké vzdalenosti. Tyto sitové struktury mohou byt representovany vySe uvedenymi
strategickymi aliancemi vyuZivanymi velkymi podniky anebo podnikatelské sité

vytvarené malymi a stfednimi podniky (Dédina, Maly, 2005).

2.4.1 Charakteristika podnikatelskych siti
Podle Samuelsona, Nordhause (1991) nastava vznik podnikatelské sit¢ tehdy, kdyz

se beztthonné a spolehlivé spolecnosti rozhodnout posilit svou konkurencni pozici na

trhu formou dlouhodobé a cilevédomé dohody o vztahu k firmam, které do této sité
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nepatii. Clenstvi v podnikatelské siti na sebe miZze vazat i celou fadu vyhod. Sité
myvaji svlj specificky systém hodnot, na kterych je spojenectvi postaveno. Je
reprezentovano vzajemnymi smlouvami, neformalnimi dohodami a normami chovani.
V sitovém modelu nevznikd zadnd forma centralizovaného fizeni vyrobni ¢innosti, a

také odpovédnost plynouci ze spojenectvi dopada na vSechny ¢leny sit¢ rovnomérné.

Struktura sit€ je pruzna a proto umoziuje Clenskym firmam navzajem si konkurovat
a zaroven koordinovat a organizovat své partnery. Princip rovnosti jednotlivych ¢lenti
pfedstavuje informacni infrastruktura, tedy spolecné vyuZzivani informaci jako
spole¢ného vlastnictvi vSech jejich ¢lend. Podnikatelské sit¢ tedy umoznuji mensim
podnikiim dosahnout pozadované konkurenceschopnosti na zakladné spolupréce, ktera
pomaha vyrovnat se s labilitou vnéjSiho prosttedi, ve kterém mensi firma neni schopna
kapitdlové ustat financovani modernich technologii vyroby, rozsifovani vyroby,
vyzkum nebo vyvoj. V podnikatelskych sitich tedy miize vyuzit moznosti sdileni
vyrobnich kapacit, poznatkd pii zavadéni novych technologii, spole¢ného vyzkumu a

také v neposledni fad¢ i rozd¢€leni financ¢niho rizika (Dédina, Maly, 2005).

Sitové struktury mohou viak vrealném svété nabyvat riznych podob. Zagek,
Kratochvil (1994) se zabyvaji pouze vnitropodnikovymi sitémi, které cleni na
funkciondlni, tedy spojené napiiklad oblasti vyzkumu nebo vyvoje, dale na ucelové
podle segmentti zakaznikli anebo podle teritoridlniho hlediska.

Dédina, Maly (2005) vSak uvadi i dal$i podoby sitovych struktur, kterou je
napiiklad statickd sit. Staticky typ sit€¢ do jist¢ miry zvySuje flexibilitu fetézce,
respektive flexibilitu do fetézce vnasi. Jde v podstaté¢ o to, ze aktiva, kterd jsou
vlastnéna nékolika firmami, jsou pouZzity k dosazeni jednoho podnikatelského zaméru.
Piikladem muze byt naptiklad skupiny dodavateld shroméazdéna v okoli velké firmy,
ktera tvofi jakési jadro. Tyto skupiny dodavateli, se kterymi firma uzavrtela partnerstvi,
muze firma v horSich ¢asech chranit. Pro firmu ma tato spoluprace vyhodu jistoty
dodavky anebo distribuce. Partnerskych vztahli mize firma vyuzivat vSak i pro
vytvafeni planli vyroby anebo v oblasti kvality, kdy pomoci uzsich vztahii s distributory

zjiStuje pozadavky na kvalitu. U statickych siti v podstaté¢ funguje predpékal, Ze
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v pfipadé potieby je mozné jakykoli ¢lanek sité zajistit outsourcingem. Pokud dojde
tlakem prostiedi k situaci, ze sitova struktura dosdhne maxima svych moznosti, je
donucena vyuzit outsourcingu v pomérn¢ zna¢né mire. Poté dochazi k situaci, kdy
hlavni firma vyuziva zdroju, které jsou z velké cCasti nebo zcela vlastnény jinymi
spole¢nostmi. V tomto ptipad¢ vznika dynamicka sit. Jak jiz nazev struktury napovida,
dynamicka sit’” dokaZe velmi rychle zachytit ndznaky pozadavku trhu, protoze svou
strukturou zaloZenou na specializaci jednotlivych uzll sité na urcitou konkrétni ¢innost
dosahuje jeSté¢ vétsi miry flexibility nez sit’ staticka. Nejlépe tyto sité funguji pod
ur¢itou mirou tlaku konkurence, kdy je kazdy zuzld trZznimi tlaky nucen vyuZivat

vyhod své specializace a byt spolehlivy.

Popisovani sitovych struktur méa celou fadu dalSich typologii podle kli¢ového
atributu, ktery jednotlivé sité odliSuje. ProtoZze jsem uvedl, ze sitové struktury jsou
zalozeny na ur€ité Grovni vztahli mezi subjekty, miZeme typologii shrnout do Ctyf

zakladnich typl podle vztahtl, na kterych jsou sité zaloZeny:

o sit’ zaloZena na dodavatelsko-odbératelské spolupréci,
. sit’ zastfeSena n¢jakou instituci,

o sit’ zaloZena na osobnich a etickych vazbach,

o sit’ firem v ur€ité geografické oblasti.

Jednou z moznych variaci sitové struktury byva uvadéna také holarchie. Holarchie
je v podstaté sit’ holontll, coz jsou samostatné celky, které jsou soucasné ¢asti vétsiho
celku. I pfesto vSak maji znacnou autonomii a plisobi nezavisle na tomto vétsim celku.
Zékladnim motorem holarchie je dynamickd nehierarchickd interakce mezi holony,
jejichz koordinace probihd na zakladé samoregulace. Kazdy jednotlivy holon zaroven
vytvaii a udrzuje vlastni sit€ vztahli s okolim, ostatnimi holony a vy$§im celkem.
Samoziejmé& v ramci integrovaného celku je zajistén volny pfistup k informacim a
presto, ze holony rozhoduji autonomné, jejich rozhodovani zaroven koordinuje vyssi

celek (Dédina, Maly, 2005).
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2.4.2 Sitové struktury v praxi

V praxi se setkdme se sitovymi strukturami pomérné Casto. Pomérné Casté jsou
vyse uvadéné typy sitovych struktur naptiklad v oblasti automobilového primyslu.
Velmi casto se ale setkdme se sitovou strukturou i navenek. Jednim z typickych

organizacnich systémi této oblasti je franchising.

Franchising je odbytovy systém, jehoZ prostfednictvim se uvadi na trh zbozi a/nebo
sluzby a/nebo technologie. Opird se o Uzkou a nepfetrzitou spolupraci pravné a
finanén¢ samostatnych a nezavislych podnikatelti - franchisora a jeho franchisantt.
Franchisor zarucuje svym franchisantim pravo a zéaroven jim uklada povinnost
provozovat obchodni c¢innost v souladu s jeho koncepci. Franchisor nabizi
franchisantim podnikatelsky koncept "na kli¢" a "balik" sluzeb pro Uspé$né
vybudovani a fizeni franchisovych podnikt. Kazdy z nich déla to, co nejlépe umi.
Franchising je tedy "ziskovym partnerstvim®, zaloZeny na délbé prace a specializaci

mezi poskytovatelem a pfijemcem franchisy (Anonymus 1, 2007).

Fransising ma vSak stejné jako kazda forma sitové struktury a kazda forma jakékoli
spoluprace ne€kolik faktorfi, které jsou podstatné k jejimu spravnému fungovani. Podle
Sherera (2003) se daji z teorii strategickych alianci a socidlnich siti odvodit dva
zakladni faktory nezbytné pro Uspéch siti. Prvnim z téchto faktorl je angaZovanost
vyjadiena jako ochota partnerti projevit usili v zdymu celku, navzijem si pomadhat
s feSenim operativnich problémi a nasadit vSechny sily a dostupné prosttedky k tomu,
aby bylo moZné dosahnout stanovenych cilli celku. Druhym z faktori je divéra,
vyjadfend ochotou vystavit se moznému riziku, které miize ¢innosti partneri vzniknout,

bez ohledu na Groven moznosti tyto partnery ovladat.

Sherer (2003) dale vyvozuje ze zkuSenosti z podnikatelskymi sitémi v primyslové

vyspélych zemich tii teoretické zavéry:
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e vytvareni podnikatelskych siti je zdkonitou etapou vyvoje ekonomického
systému, ke které ho dovedou faktory prostredi jako jsou urychlovani
védeckotechnického pokroku, vznikem novych technologii anebo zvySovanim

dostupnosti riznych zdroja,

e sité, které ptivodné vznikaly zivelné se stale vice stavaji nastrojem koordinace

ucastnikli procesu,

e sit¢ by nemély byt povazovany za idedlni model, ktery stiida staré organizacni
architektury. Jde spiSe o rozvojovy stupen tradi¢nich struktur spolu

s transformaci trhu, za i¢elem dosazeni nové kvality.

2.5 Decentralizace

Dal§im z trendem dneSnich spolecnosti, a to nejen téch nejvétSich, je uvolnéni
iniciativy svych zaméstnancli nebot’ je velkd snaha zménit pfistup, ktery byl bézny
v dobach centralné planované ekonomiky, kdy zaméstnanec byl zainteresovan pouze na
plnéni ukolu, ktery mu byl direktivné uloZeny shora. Decentralizace tedy sleduje
zvySeni motivace pracovnikll na niZSich organizacnich stupnich, k cemuz pfispiva
zvySenim jejich kompetenci a posilovanim jejich operativni samostatnosti. Tento
pristup vede samoziejmé ke snizovani poctu organiza¢nich stupiii a sniZeni poctu
vrcholovych 1 stfednich managert. Pii takovémto zeStihlovani mohou vSak firmy
narazit na problém kontroly kvality podle klasickych mechanismi. Spolu
s decentralizaci pfichdzi i inovace piistupu ke kontrole kvality, kterou mizeme chapat
jako komplexni fizeni kvality. Jde v podstaté o spolupraci vSech Clenti spole¢nosti na
odstranéni vSech zbyteCnych postupii a mechanismd, které by pomohli zkvalitnit
vystupy poskytované zakaznikiim. ProtoZe iniciativa zlepSeni miZe pochazet
z jakéhokoli organizaéniho stupné, jsou na komplexnim ftizeni kvality zainteresovani

vSichni zaméstnanci. Tento piistup se ukazuje byt citlivéjsi na skutecné potieby
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zakaznikd, protoze prodejci, ktefi jsou v kazdodennim kontaktu se zadkazniky mohou
odhalit jejich skuteéné potieby nez manazeti, kteti jejich potfeby odhaduji od stolu

(Dédina, Maly, 2005).

Dé&dina, Maly (2005) uvadéji, ze zakladnim ptedpokladem vnitini strukturalizace je
delegovéni, neboli délba kompetenci. Pracovnikovi nebo jednotce jsou piidéleny
kompetence, kterym jsou pfifazeny prislusné pravomoci, ale také mira odpovédnosti.
Stanovuje formu zadavani ukolt a také ocekavané vysledky. Rozhodnuti jsou tedy
pfenasena na jednotky, které pro n€ maji dostatek zkuSenosti i operativnich informaci.
Pracovnici na niz8ich pozicich jsou delegovanim motivovani a rozviji se jejich
manazerské dovednosti a naopak vedoucim pracovnikiim délba kompetenci pifinasi
ulevu od realizace fidicich ¢innosti a mohou se sousttedit na feseni strategickych ukold.
Takto rozdélené¢ vedeni miize vSak také znamenat nejednotny postup v obdobnych
aktivitach, pfinasi naklady na kvalifikaci pracovniki, kterym mé byt delegovana oblast

pfidélena. Koordinace podfizenych slozek se stava naro€néjsi.

Zadek, Kratochvil (1994) viak varuji pred tskalimi piili§ vysoké miry
decentralizace, kterd umoziuje chybné rozhodnuti nedostatecné informovaného ¢i
omezuje operativni koncentraci vétSich financnich prostiedklt na zasadni rozvojoveé
cile. Autofi Dédina, Maly (2005) si uvedend nebezpeci decentralizace uvédomuji, a
proto zddraziuji, Ze se jedna o neustdle se rozvijejici dynamicky jev, ktery jde ruku
vruce se zvySovanim kvalifikace a motivace pracovniki na nizSich hierarchickych
stupnich a tim minimalizuje riziko jejich Spatného rozhodnuti anebo rozhodnuti, které
neni vsouladu s firemnimi cily, protoze takové rozhodnuti muiZze ud¢lat pouze
zamé&stnanec, u kterého je zanedbany rozvoj vramci firmy a je tedy neloajalni,

nemotivovany, anebo neznaly firemni strategie.

Zagek, Kratochvil (1994) i Dédina, Maly (2005) se shoduji v tom, Ze neexistuje

obecné pravidlo, kdy vyuZit centralizace ¢i decentralizaci prostfedki, pravomoci a
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odpovédnosti. Optimalni feSeni zdvisi vzdy na konkrétni spolecnosti, jeji vychozi

situaci, rozvojovych zamérech anebo postaveni na trhu.

Aldag, Stearns (1987) piiblizuji specifika centralizace a decentralizace na
konkrétnim ptikladé obchodu s vinem se Sesti zaméstnanci: vedouci manazer, nakupci,
skladnik, pokladni hospodaf a ucetni. V centralizovaném modelu struktury maji
nakupci, skladnik, pokladni, hospodar a ucetni povinnost ziskat souhlas vedouciho
manazera pro vSechna sva rozhodnuti. Nakup¢i nesmi nakoupit nové kartony vina bez
souhlasu manaZzera, skladnik nesmi vydat ze skladu lahve, pokladnik nesmi piijimat
Seky, hospodat musi Zzadat o schvaleni pldnu nutnych oprav a tklidu, Gcetni nesmi
realizovat platby bez souhlasu manazera. Z tohoto ptikladu je zfejmé, ze takovyto
obchod by nemohl fungovat bez kazdodenni pfitomnosti manaZera. Aby se mohl
manazer vice soustifedit na vypracovavani strategie do budoucna nebo na mapovani
konkurence, potiebuje k tomu ¢as, ktery miize ziskat urcitym stupném decentralizace.
Da tedy v tomto piikladu nakup¢imu pravomoc nakupovat vino podle svého uvazeni,
skladnik nepotiebuje k vydani zboZi souhlas a podobné. Tim se manaZer osvobodi od
odpovédnosti za kazdodenni operace a ziskd potfebny prostor. Pfi absolutni
decentralizaci by v8ak na druhou stranu v tomto ptikladu manazer ztratil kontrolu nad
fizenim skladu. To je jeden z diivodl, pro€ nelze fici, Ze je jakakoli instituce bud’ plné
centralizovana anebo decentralizovand. V praxi lze tedy spiSe hovofit o urcitém sklonu
k jednomu ztéchto dvou protipoli. VétSinou se v decentralizacnich tendencich

uplatniuji urcitd omezeni pro samostatna rozhodnuti na niz8ich organiza¢nich Grovnich.
Obr. 1 - plocha struktura (upraveno dle Dédina, Maly, 2005)

Vedouci
manazer

[ pokladni ] [ nakupci ] [ hospodar ] [ skladnik ] [ﬁéetni ]

Pramen: Dédina, J., Maly M., 2005
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Obr. 2 - Strma struktura

[ Vedouci manazer ]

1 1
getni nékupéi ]

pokladni ] hospodaf ]

_[ skladnik ]

Pramen: Dédina J., Maly M., 2005

2.5.1 Stihlé struktury

Stihlé struktury vytvaieji prostor pro decentralizaci kompetenci, kde jako
piedpoklad jejich déleni vystupuje zavadéni plochych struktur, charakteristickych
malym poctem organiza¢nich trovni v organizaéni pyramid¢. Pfechody mezi plochymi
a strmymi strukturami se dostdvame k otdzce optimalniho rozpéti fizeni. Rozpéti fizeni
v podstaté vyjadiuje pocet pfimo podiizenych pracovnikii ptfipadajicich na jednoho
nadfizeného. Jedna se tedy o takovy pocet podiizenych, ktery je nadfizeny jesté
schopen efektivné fidit. V podstaté ale neexistuje jednotny kli¢, podle kterého by se
dalo pfesné urcit, jaky pocet pifimo podiizenych by mél na manazera pfipadat. Takovy
vypocet by byl zfejmé neefektivni, protoze nezohlediiuje individualitu manaZera,
prostiedi ani naro€nost prace provadéné podiizenymi. Nej€astéji se v publikacich, které
se stanovenim optimalniho rozpéti fizeni zabyvaji, setkdme s uvadénym poctem péti
pfimo podfizenych osob. Toto cislo ale v zavislosti na vySe uvedenych faktorech

snizuje nebo zvySuje (Dédina, Maly, 2005).
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2.6 Tymové struktury

Obr. 3 - tymova organizacni struktura typu ,,kveét

Pramen: Dédina J., Maly M., 2005

vvvvvv

pracovniki nardz, muze spoleCnost zalit tvofit specializované¢ tymy. Tymy jsou
zaméteny na dosaZzeni urcitého cile nebo feSeni neobvyklé situace a pracuji jako

samostatna jednotka majici vnitini autonomii a podléhajici jednomu vedoucimu.

Ptesto, Ze podle Dédiny, Mal¢ho, 2005 je tato tymova struktura nejcastéji
pouzivanou doplitkovou strukturou klasické hierarchie, uvadi Machonn (1997) i
ptiklady, kdy osamoceni tymu anebo celych zavodi mize vést napiiklad k problémim
v podobé€ stanoveni vnitropodnikovych cen, anebo k nezajmu plnéni dodavek, jsou-li

nevyhodné.

V kazdé organizaci lze definovat ur€ité pracovni skupiny, které sdruzuji
pracovniky. K pferodu pracovni skupiny v Usp&$ny tym je zapotiebi n€kolika faktord.
Tym by mél mit vzdy heterogenni strukturu. M¢l by byt sloZzen zriiznych typh
pracovnikll jako jsou pracovnici se smyslem pro potadek, pracovnici, ktefi uméji

uvadét véci do chodu a jsou akéni, dale analytiky, ktefi maji za kazdou cenu snahu
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dopatrat se pfic¢in véci nebo jevl. Dal§im typem pracovniki, kteti by v tymech neméli
schézet jsou takzvani vizionafi, ktefi jsou schopni vidét komplexni dopad pfijimanych

rozhodnuti ( Dédina, Maly, 2005).

Za&ek, Kratochvil (1994) upozoriiuji, Ze pfi vzniku tymu je potieba opét vyvazit
uroven delegace, kdy jeji nizka uroven by vedla k neaktivit¢ tymu a naopak pfili$

vysokd mira delegace by mohla vést k chybam v fizeni tymu.

24

praci vtymu. Pro pracovni skupinu se jednd o novy postup prace, na tymovou
spolupraci nebyly zvykli a proto mize v tymu dochézet ke konfliktnim situacim, kdy
nektefi Clenové tymu budou pracovat a jini se pouze ,,svezou“ sjejich vysledky,
popiipade s vysledky celého tymu. Je tedy potieba jiz zminéného dobrého vidce, ktery
dokéze tyto konflikty eliminovat a dokdzal, aby se clenové tymu ztotoznili
s dosazenymi vysledky tymu jako celku a vSichni do jejich dosazeni vkladali maximum
svych schopnosti. S atmosférou naslouchani, kterou by mél vedouci v tymu zavést,
souvisi 1 otevienost a tolerance tymu k ndvrhiim druhych a v neposledni fadé

sebedivéra ve své schopnosti jako celku.

Z4&ek, Kratochvil (1994) a Dédina, Maly (2005) se shoduiji, Ze pro fungovani tymu
je v prvni fad¢ naprosto nezbytné najit osobnost, ktera by byla tymu dobrym vidcem a

nastolila v ném motivujici atmosféru rovnosti.

2.6.1 Tymy v praxi

Jako praktickou ukazku tymové spoluprace, respektive organizacni architektury
postavené na bazi tymu uvadéji autofi Dédina, Maly (2005), ktefi se problematikou
tymi zabyvaji podrobnéji, autonomni pracovni skupiny, zkracen¢ SMT ( z anglického
Self Managed Teams ), které funguji v po€tu cca 15 — 25 pracovnikii, kterd ma

s vedenim organizace uzavienou dohodu, vymezujici pravidla jejiho fungovani.
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Skupina je plné¢ odpoveédna za vykonanou praci, sama vnitin¢ rozdé€luje praci mezi své
¢leny, prebira péci o tdrzbu stroji a odpovédnost za jejich stav, voli si ze svého stfedu
zéastupce pro vnéjsi styk a samostatné si vede agendu tykajici se vykonané prace a
rozdéluje mzdové prostredky ziskané pro skupinu mezi své ¢leny. SMT si nadéale mize
volit vlastni pracovni postupy, feSit interni persondlni otazky, je odpovédna za

zvySovani kvalifikace svych €leni a feS$i mzdové otazky.

Za&ek, Kratochvil (1994) uvadi, Ze pii vzniku SMT uréuje vedeni spoleénosti jeho
zakladni jméni. Zfizeni samostatného tymu je spojeno se zvySenim zisku, které musi

pokryt naklady spojené s fungovanim SMT a nejlépe pfinést jesté dodatecny zisk.

Skupiny nejsou vzdy vSak tvofeny na stdlo a nemusi byt nutn€ sestaveny pouze pro
zvySeni dosahovaného zisku. Jak uvadi Dédina, Maly (2005), existuji skupiny, které
jsou zpravidla stanovovany k feSeni rtznych tvarcich ukolli a tedy jen piipad od
ptipadu. Jejich stupen diilezitosti a tedy 1 odpovidajicich pravomoci se mize ptipad od
pripadu lisit a je odvozen od naléhavosti a charakteru feSen¢ho tkolu. Tyto tymy byvaji
oznacovany jako tvir¢i tymy. Oproti SMT je tviréi tym vétSinou mensi a sestava se
zcca 5 — 11 ¢lent cilené vybiranych podle disciplin odpovidajici charakteru feSeného
ukolu. Tym také neni vnitin€ strukturovany, avsSak jednotlivy ¢lenové jsou povéteni
plnénim urcitych roli. Skupina je zatizena minimalnimi administrativnimi naroky.
Jednani jsou vedeny na neformdlni trovni a diskuze jsou naplnény toleranci. Tymu je
vymezen problém, ktery je potieba fesit. Postup, jakym bude feSen, si tym voli sam.
Tym je proto hodnocen podle dosazeného vysledku. Pro kontrolu mohou byt pii feSeni

vvvvvv

docasné a trva pouze do vyfeSeni problému.

Tymova organizace skyta celou fadu vyhod. Zagek, Kratochvil (1994) mezi hlavni
vyhody tadi moznost flexibility zmén ve struktuie anebo vedeni divizi. Naopak jako
nebezpec¢i uvedeni autofi vnimaji moznost snizeni urovné kontroly kvality. Toto
nebezpe¢i autofi Dédina, Maly (2005) neuvadéji zejména proto, Ze ze jednu

z nejvetsSich vyhod tymove feSené struktury organizace povazuji jiz zminéné zvyseni
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motivace pracovniki. S motivaci totiz podle autort souvisi i vétsi ochota a schopnost
samostatné prace, ktera piispiva ke zvySeni osobni odpovédnosti pracovniki a tedy
prispiva ke zvysSeni kvality ne jeji kontrolou, ale osobni viili pracovnika kvalitu
vytvaret a navic jejich samostatnost ponechava vrcholovym manazerim vice prostoru
na strategické uvahy. V neposledni fadé¢ maji tymy pozitivni vliv na rychlejsi zvySovani
kvalifikace pracovnikil, ktefi se brzy stavaji odborniky na jednotlivé tseky cinnosti
firmy a oproti pfipadnym specialistim zven¢i maji vyhodu perfektni znalosti
konkrétnich specifikaci podniku a sndze tedy aplikuji své zkuSenosti v tomto domacim

prostiedi.

Dédina, Maly (2005) vsak stejné jako Zadek, Kratochvil (1994) fesi i negativni
stranky tymové struktury. Pies vSechna uvedena pozitiva porusuje tento typ struktury
organizace pravidlo jednoho odpov&dného vedouciho a proto zde miize dochazet
k riznym formadm boje o moc mezi témito nadiizenymi. Ackoli by v tymech mél
panovat pocit rovnosti, ne vzdy to tak byvd a Casto tym naopak vyvolava iluzi
podiazenosti nékterych svych ¢lenli, coZz samoziejmé piindsi fadu konfliktnich situaci.
U tohoto modelu organiza¢ni struktury se tedy podle uvedenych autori povazuje za
nezbytné velmi dikladné Skoleni v mezilidskych vztazich a kontinudlni Skolici

program v souvisejicich dovednostech, jako je napiiklad koucink.

2.7 Outsourcing

Outsourcing je pojem, ktery vychazi ze slov out (=vnéjsi) a source (=zdroj) a
znamena uskutec¢iiovani ¢innosti pomoci vnéjsich zdroji. Metoda outsourcingu se
provozuje jiz od sedmdesatych let. V Ceské republice mame dlouhodobou tradici v
poskytovani outsourcingu. Funguji tak mj. nékteré zdvodni jidelny, které vyuzivaji
sluZzeb outsourcingovych spole€nosti jako jsou naptiklad firmy Sodexho a Eurest. V
oblasti IT vyuzivaji outsourcing spole¢nosti, které poznaly, Ze vlastni vyvoj a Gdrzba
jejich informac¢niho systému je pro né z ekonomického hlediska nevyhodna. Vyuzivaji

sluzeb pocitacovych firem - poskytovatelli outsourcingu, kterym ptedaji odpoveédnost
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za navrh, budovani a spravu jejich informacniho systému. Zejména v obecnych
diskusich casto dochdzi k zaménovani pojmu outsourcing a offshoring. Zatimco
outsourcingem se rozumi vyvedeni ¢innosti na tieti stranu, offshoring znamena piesun
vyroby do zahrani¢i bez ohledu na to, zda vyrobu provadi tfeti strana nebo jde pouze o

pfestéhovani tovarny matefského vyrobce (Anonymus 2, 2008).

v ’

Ptesto, ze se jedna o velmi rozSifeny trend v organizacni architektufe, autofi
Dé&dina, Maly (2005) upozoriiuji, Ze neni vhodné outsourcovat napiiklad ¢innosti, které
vyzaduji specidlni zkuSenosti, zafizeni nebo znalosti u kterych je omezeny pocet

potenciondlnich dodavateld.

2.7.1 Transakéni naklady v outsourcingu

Obr. 4. Efektivni hranice podniku

//;:]\

S2

m.(,._m

C2-B

Utvar ohraniceny plnou carou urcuje efektivai hranice firmy a obsahuje technologické
jadro oznacené SI, S2 a S3, dale slozku C2—0 vyrabéjici viastni polotovary a distribucni

Jjednotku hotovych vyrobkii D—0. Prvky C —B, C3—B a R jsou soucasti trhu.
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Zakladnim ukolem je vZdy provést rozhodnuti, které aktivity by si mél podnik provadét sam
a které by meél objednavat na trhu. V nasem pripade plati, ze:
1. viastni technologické jadro S1, S3 a S3 je zakladnim majetkem firmy a jako takové patii
k firme,
2. Ndkup materialu R je dalsi skupinou transakci, které by na prvni pohled bylo
neekonomické zaradit do firmy, nebot' vychozi material byva témer vylucné nakupovan,
3. u treti skupiny aktivit rozhodnuti, zda je zaradit do firmy, je nutno provést na zdaklade
transakcnich nakladi (C -B, C3-B, C2-0, D-0).
Pramen: Dédina J., Maly M., 2005

Autofi Dédina, Maly (2005) tedy dale navazuji na potiebu urCeni hranice mezi
zajistovanim urcité aktivity svépomoci anebo jejim opatfenim za hranicemi podniku,
na vn&jSim trhu. Velmi exaktnim postupem urceni této hranice je metoda zjiStovani
transak¢énich nakladid. Presto, Ze tato metoda miZe pomoci velmi piesné urcit
nejvhodnéjsi aktivitu k vy€lenéni, v outsourcingu je stale jednou z malo pouzivanych.
Metoda transak¢nich nakladi se opira o zakladni myslenku, ze ptechodem zbozi nebo
sluZzeb z jednoho prostiedi do druhého, vznikaji jakési tfeci plochy, které presun mohou
komplikovat. Témito plochami tfeni jsou mySleny pravé transakéni naklady. Hranici,
kterou zbozi nebo sluzby pifechéazeji, je mySlena zejména hranice mezi vnitinim a
vnéjSim prosttedim podniku ( obr. 4.). Tedy mezi vng§im, trZznim prostfedim a
vnitinim, administrativné planovanym prostfedim. Je to tedy hranice mezi dvéma
naprosto odliSnymi prostory. Tato odliSnost je vSak do jisté miry pouze teoreticka,
protoZe vnitini prostfedi firmy nemize fungovat bez reakci na vnégjsi prostredi trhu.
Existuji tedy ndklady spojené s pouzivanim cenového mechanismu, tedy naklady
spojené se schopnosti firmy pfizptisobovat cenu svych vystupi cendm pozadovanym

trhem. Tyto naklady patii do transakénich néklada.
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2.7.2 Transakéni naklady v praxi

Obr. 5. Néklady na vyrobu a jeji organizaci

A

Vztah je zalozen na predpokladu, Ze naklady na vyrobu a naklady na jeji organizaci jsou
Sfunkci miry specificnosti cinnosti A. Velicina S vyjadiuje v grafu vysi transakcnich nakladhi.
Vztah C = f (A) znamend rozdil ndkladii na vyrobu uvniti podniku a obdobné G = g (4) je
analogicky rozdil nakladii na jeji organizaci uvniti podniku a na trhu. Za predpokladu, ze
pribéh téchto funkci odpovida obr. 5 .lze Fici, Ze pokud je soucet C + G kladny, je vyhodnéjsi
realizovat aktivity na trhu a pri zaporné hodnoté souctu je ekonomictéjsi zahrnout cinnosti do
podniku a provadet je viastnimi silami. Bod A je neutralni.

Pramen: Dédina J., Maly M., 2005

Firmy, specializujici se na dany obor, maji zpravidla mnohem proskolené&jsi a v
dané problematice se orientujici pracovni sily. Odpovédnost za problematiku nese jiny
subjekt a vychozi firma se mize plné vénovat svému oboru. Naklady na zajisténi
specializované ¢innosti jsou pii vyuZiti outsourcingu zpravidla vyrazné nizsi.

(Anonymus 2, 2008).
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Také autofi Dédina, Maly (2005) vidi jako hlavni divod vyuziti metody
outsourcingu snahu snizeni nakladu, kterd vede spolecnosti k riznym postupiim casto
sledovatelnych u automobilovych spole¢nosti. Mezi takové postupy autofi tadi
napfiklad integraci dodavatelid, kdy existuje systém dodavateld, ktefi vyrobci
dlouhodobé dodavaji pouze urcité dily. V jedné fazi snizeni transakénich néklada
dodavatel piestane vyrabét pouze jednotlivé dily, jako napiiklad svétlomety, a zacne
svlj dil dodavat ve formé jakéhosi komplexniho modulu. V dalsi fazi dochazi k tomu,
ze tito dodavatelé maji moznost své na svych dilech pracovat pifimo v tovarné
odbératele, a to presné podle tempa finalni produkce. Timto postupem tedy odpadaji
naklady na komplikovanou logistiku nebo mezisklady. Nicméné dodavatel se ani pfi
integraci nestavd zaméstnancem nebo soucasti tovarny a puasobi v ni jen jako cizi
samostatnd jednotka, ktera je tak pln¢ zodpovédna za kvalitu, cenu 1 mnozstvi jim

smluvné dodavanych systémd.

Ukazatelem nutnosti rozdé€leni firmy na nékolik samostatnych jednotek anebo
spolecnosti, je tedy narast do takové velikosti, pii které jsou ndklady spojené s trzni
alokaci zdroji takové, ze prevySuji pfinosy z administrativniho pldnovéni. Firma je
vétsi nez optimalni oproti menS$im firmdm a nahrazuje znacnou c¢éast trhu a je

zbyrokratizovand (Dédina, Maly, 2005).
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3. Metodika a hypotézy

Hlavnim cilem diplomové prace je analyza kritickych mist v organiza¢ni struktuie
prodejniho oddéleni a ostatnich navazujicich oddéleni spole¢nosti Vodafone CZ a
navrzeni takovych postupli ve zménach organizacni struktury, které by pii vynalozeni
co nejmensich nakladi pfispéli ke zefektivnéni provozu a podpory tohoto oddéleni.
Uvazované zvyseni efektivity dosazené témito postupy se netyka pouze snizeni miry
vynaloZenych prostfedkil na provoz oddéleni, ale zejména zkvalitnéni vystupl timto

oddélenim poskytovanych.

Dil¢i cile:

analyzovat soucasny stav v komunikaci prodejniho oddéleni a jeho

technické podpory a navrhnout zmény vedouci ke zlepSeni,

e zaméfit se na nové cilové skupiny zdkaznikii a navrhnout nové moznosti
v roz§ifovani sit€¢ prodejen, které by pfispéli k osloveni téchto novych

zakaznickych segmenti,

e zkvalitnit souCasny stav spravy aplikaci a sitové podpory ovlivitujici
procesy a postupy vyuzivané prodejnim odd€lenim pomoci navrzeni

zajisténi této spravy dodavatelskou firmou,

e zredukovat podstatnou ¢ast nakladii vynakladanych na budovani a udrzbu

GSM site !

' Gsm (Globalni Systém pro Mobilni komunikaci) je nejpopularnéjsi standard pro mobilni telefony na svété

(Anonymus 2, 2008).
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Hypotézy:

e vhodné vytipovana nova prodejni mista ptfinesou spolecnosti vyssi piijmy

z dosud malo vnimanych zakaznickych skupin,

e sdileni nakladi na GSM sit’ uvolni spolecnosti finanéni prostfedky

vyuZitelné k dal§imu rozvoji.
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4. Prakticka cast

4.1 Historie spole¢nosti Vodafone CZ

Po ziskani licence na provozovani dualni mobilni sit¢ GSM 900/1800 v fijnu roku
1999 se Cesky Mobil a.s. stal prvnim dualnim mobilnim operatorem v Ceské republice.
Komeréni provoz nejmodernéjsi GSM sité v CR zahajil pod znackou Oskar. Spoleénost
vstoupila na trh 1. bfezna 2000 jako tfeti a nejrychleji se rozvijejici mobilni operator v
Ceské republice. Pomérné radikalné zménila ¢esky mobilnim komunikaéni trh tim, Ze
mobilni telefony cenové zptistupnila kazdému spotiebiteli. Béhem necelého roku firma
vybudovala sit' srovnatelnou s konkurenci. Rychle ziskala uznani 1 v mezinarodnim
méfitku a v letech 2001 a 2002 byla pétkrat nominovana na, v této oblasti, prestizni
ocenéni World Communication Award jako nejlep$i mobilni operator. Znacka Oskar
vstoupila na trh s jasn€ vymezenou strategii ptimého styku se zdkaznikem, ktera se
stala zdkladem fungovani firmy. Jeden z prvnich strategickych cilli spole€nosti byl
formulovan jako ,,Odhodlani ménit tvai ¢eského mobilniho trhu a jeho zab&hnuté
zvyklosti®. 1. ¢ervna 2005 se spolecnost Oskar stala clenem skupiny Vodafone, ktera je
nejvétsim mobilnim operatorem na svété. Plsobi v 28 zemich péti kontinentd, a ve 14
dalSich po celém svét¢ ma partnerské sité. Na konci Cervna 2005 méla skupina

Vodafone uz 165 miliona zakaznika.

Vodafone ziskal britskou mobilni licenci uz v roce 1983. V lednu 1985 se v jeho
siti uskutecnil prvni hovor. V roce 1991 operator Vodafone England propojil prvni
mezindrodni hovor z Britdnie do Finska a zacal tak s poskytovanim sluzeb
mezinarodnich a zahrani¢nich hovort, dnes znamych pod ozna¢enim roaming. V roce
1994 pak Vodafone jako prvni v Britdnii spustil v digitalni siti servis kratkych

textovych zprav, pro ktery se dnes vieobecné pouziva zkratka SMS®.

% Sluzba kratkého vzkazu (SMS) je dostupna sluzba na vétsing digitalnich mobilnich telefonech to dovoli odesilani kratkych vzkazi
(také zndmy jako textové zpravy, nebo vice hovorové texty) mezi mobilnimi telefony a jingmi ruénimi zatizenimi (Anonymus 2,

2008).
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V roce 2002 se objevil dal$i marketingové UspéSny vyndlez presentovany pod
nazvem Vodafone live!. Pro mobilni svét naprosto nové feseni wap3 stranek, které se
zacinaji svou podobou i obsluhou podobat spise klasickému internetu a tim vzbuzuji

zé4jem uzivatell mobilnich komunikaci.

Vodafone stale pokracuje ve vyuzivani a prosazovani novych technologickych
feSeni. Dal§im technologickym stupném v soucasném vyvoji telekomunikaénich sluzeb
je rozvoj sluZeb sit¢ UMTS®, znam&;jsi jako sit’ tieti generace s ustdlenym nazvem 3G.
Tento typ mobilni sité nabizi nové moznosti zejména v poskytovani sluzeb na bazi
internetu a pfenosu obrazu v redlném case, ktery pfinasi uzivatelim nové mozZnosti

v komunikaci, a sice spojeni hovort a pienosu obrazu, tedy video hovor.

4.1.1 Vyznamné milniky

2006

Oskar Mobil a.s. se stal spole¢nosti Vodafone Czech Republic a.s.,

2005

Ziskani UMTS licence na sit’ tfeti generace,

Spusténi rychlého internetu pod oznacenim EDGE a piedstaveni neomezené datové

sluzby,

Spole¢nost Oskar se stal ¢lenem svétové mobilni skupiny Vodafone,

3 Systém pro zaji§téni provozu elektronickych sluzeb a ekvivalentfl internetovych protokolfl na mobilnich telefonech (Anonymus

2, 2008).

# Universal Mobile Telecommunication System - je systém standardu mobilnich telefoni. UMTS byl koncipovan jako nastupnik
systému GSM. UMTS pouziva pro pifistup W-CDMA (Wideband Code Division Multiple Access) a je standardizovan organizaci
3GPP a je evropskym standardem, ktery spliiuje pozadavky ITU IMT-2000 pro mobilni buiikové sité tieti generace (Anonymus
2,2008).
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Podil tarifnich zdkaznik® dosahl 51%,

2004,

2004

Zahajeni nové image kampané¢ pod nadzvem Staci fict,
Ptedstaveni nové predvolby 775,

Ptedstaveni novych tarifit s oznaCenim NAPLNO zaloZzenych na sjednocené cené

volani do vSech telefonnich siti,

2003

Uvedeni sluzby VPN firma, zlevnéného volani mezi firemnimi telefony, ur¢ené pro

malé a stfedné velké firmy,

IMAX, prvni 3D kino v Ceské republice, na jehoz otevieni méla spole¢nost Oskar

nemaly podil, uvitalo své prvni divaky,

Ptedstaveni SIM karty 2vl,

Spusténi servisu odesildni multimedialnich zprav MMS®,
Vitézstvi v soutézi Nejlepsi firemni image,

Podil tarifnich zakaznikt dosahl 41 %,

Spole¢nost Oskar je vyhlaSena Mobilnim operatorem roku 2003,

> Multimedialni paralela k SMS (kratkym textovym vzkazim). Pomoci MMS je mozné posilat kromé textu i obrazky, audio a
videoklipy, podobné jako e-mailem (Anonymus 2, 2008).
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V ramci prestizni soutéze World Communication Awards (Ocenéni v oblasti
komunikace) v Londyné je spolecnost Oskar potieti za sebou nominovana na

Nejlepsiho mobilniho operatora Evropy,
Pocet zakaznika dosahl 1 547 000,

Spole¢nost je vyhodnocena jako jeden z deseti nejlepsich zaméstnavateli v Ceské

republice,

2002

Investice v celkové vysi 4 570 271 K¢ na opravu a rekonstrukci zakladnich a stfednich

Skol ze Ctyt regiontll nejvice postizenych povodnémi,

K 17 dubnu 2002 sluzby spole¢nosti vyuziva jeden milion zdkaznika,

Dosazeni kladného provozniho zisku za obé tivodni ¢tvrtleti roku 2002,
Ptedstaveni Tarifti nové generace, udrzeni cenového viidcovstvi na mobilnim trhu,

Nominace na nejlepSiho mobilniho operatora Evropy v soutézi Ocenéni v oblasti

komunikace,
Predstavena nova generace internetové samoobsluhy,

Vznik sluzby ,,SMS seznamka“ jako prvni seznamovaci sluzby na bazi SMS na ¢eském

trhu,

Podle vysledkti prizkumu "Firemni Image Sensor" je operator Oskar vniman jako

nejpokrokovéjsi a nejvstiicnéjsi spolecnost v CR,
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2001

Uvedeni nové generace Hlasové samoobsluhy,
Uplné pokryti viech stanic prazského metra,

Zavedeni nové sluzby na bazi WAPu, ktera dokaze urcit polohu a navést zdkaznika k

cili jeho cesty,
Predstaveni sluzby placeni prostfednictvim mobilniho telefonu,

Jako prvni operator ve stfedni a vychodni Evropé Oskar zacal nabizet moZznost uplné

personalizace WAPu,

Zahajeni provozu vysoce technologicky vybaveného centra v Chrudimi, tvoficiho

technické zazemi firemni infrastruktury vcetné zajisténi provozu sité,
Splnéni licen¢nich pozadavkd, a to s dvouletym ptedstihem,
Spusténi uplného platebniho styku prostiednictvim $iroké sité bankomatii v CR,

Za spoluprace spoleénosti Ericsson a CVUT (Ceské Vysoké Udeni Technické) v Praze

spolecnost Oskar oteviela nové Vyzkumné a vyvojové centrum

2000

Spolecnost se podle EMC (Svétova Mobilni Databaze) stala nejrychleji se rozvijejicim

operatorem ve stfedni a vychodni Evropé startujicim ze tfeti pozice,

Rychlosti vystavby své sité spole¢nost Oskar vytvotila novy rekord v historii mobilnich

siti: béhem 9 mésicii pokryla signalem GSM 98% obyvatelstva,

Celkové povédomi o znacce Oskar ma 98% obyvatelstva,
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Predstaveni predplacené karty, jednoduché a cenové dostupné mobilni sluzby bez

pisemného zavazku, mésicnich faktur a aktiva¢nich poplatk,

Zahajeni komer¢niho provozu sité (1. bfezna 2000),

1999

Ziskani licence na provoz sit¢ GSM® 900/1800,

4.2 Charakteristika spole¢nosti Vodafone CZ

Z uveden¢ho prehledu historie spole¢nosti vyplyva, ze spolecnost Vodafone CZ se
v celé své historii snazila o zavadéni sluzeb, které by byly vyhodnéjsi a zajimavéjsi nez
produkty konkurence. Na zacatku zde byla jasn€ vymezena pozice spolecnosti, tehdy
jesté pod nazvem Oskar, kterd nenabizela sice takové moZnosti v pokryti, tedy
v dosahu mobilniho signalu, ale jeji sluzby byly mnohonasobné levngjsi nez sluzby
konkurenénich operatorti. Tim mobilni operator Oskar pfispél k rozsifeni mobilnich
sluzeb mezi skupiny obyvatel s niz§imi piijmy, kteti si do t¢é doby nemohli vyuzivani
téchto sluzeb dovolit. Pti zachovani pozice levného mobilniho operatora vSak operator
Oskar soubézné rozsifoval své mobilni pokryti a tim se sluzbami zacinal vyrovnavat
konkurenci, kterd samoziejmé byla nucena pod tlakem nového konkurenta sniZovat
ceny svych sluzeb, ¢imz se jejich vyuzivani stalo masovou zalezitosti. Po¢atkem roku
2005 zptsobil nartst uzivateli sluzeb mobilnich operatori téméf stoprocentni

penetraci mobilniho trhu a konkurencni boj se tedy z roviny boje o ziskani novych

% Gsm (Globalni Systém pro Mobilni komunikaci piivodné vSak francouzsky ,,Groupe Spécial
Mobile*) je nejpopularnéjsi standard pro mobilni telefony na svété. GSM telefony pouziva pies
miliardu lidi z vice nez 200 zemi (Anonymus 2, 2008)
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zakaznikl presunul do roviny peCovani o stavajici zékazniky. Od tohoto roku se tedy
ziskavani novych zakaznikl stalo pro mobilni operatory t¢Zsi a z lovcl se tedy stavaji
spiSe peCovatelé. Operatofi zacali pfemyslet o zménach svych strategii a vice nez
statistiky nové aktivovanych telefonnich ¢isel je zacinaji zajimat spiSe odliv a hodnota
stavajicich zakaznikd. Prostfedi stagnujicich moznosti pfilivu novych zakaznika
¢astecné uvolnila zakonodarna moc, kterd na podnét ¢eského telekomunikaéniho ufadu
umoznila od 15.1.2006 pienositelnost telefonnich ¢isel v nezménéném formatu mezi
operatory. To zpoc€atku znovu umoznilo ptiliv novych telefonnich ¢isel, nicméné jiz
zdaleka ne v takovém rozsahu. Spole¢nost Vodafone CZ si tedy poprvé plné
uvédomila, Ze sniZovani cen a setrvani na pozici nejlevnéjSiho operdtora by pfi
srovnatelné nabidce sluZzeb vedlo pouze k cenovym valkdm a podobnym konkurencnim
praktikam. Proto se rozhodla zdokonalit sviij dosavadni pfistup k zdkaznikiim a
zrealizovat svou koncepci operatora poskytujiciho nejlepsi servis a sluzby zakazniktim.
Jako zakladni dovednost u vSech svych prodejcii dodnes vyzaduje perfektni znalost
prodejni mapy a nadstandardni interakci se zakazniky. Pfi prosazovani této myslenky
se vSak stdle ukazuje, Ze ma-li byt tento pfistup efektivni, nestaci pouze vyskolit
prodejce k perfektnimu chovani vic¢i zakazniklim anebo je motivovat ke stoprocentni
vili zékazniklim pomoci, ale soubézné je nutné zvySovat procesni dokonalost, kterd je
samoziejmé spojena s vydaji naptiklad na budovani novych casti sit€¢ nebo zavadéni
novych aplikaci obsluhujicich centralni databazi, ale v neposledni fad€ 1 s upravou

stavajici organizacni architektury.

4.3 Analyza soucasného stavu

4.3.1 Vyvoj k sou¢asnému stavu
Po zahajeni komer¢niho provozu zacala firma Oskar ihned realizovat svou vizi a

snazila se zrealizovat svlj cil, stdit se nejrychleji se rozvijejicim operatorem a

dostihnout co nejdiive své dva konkurenty, spole¢nosti Paegas a Eurotel, ktefi v té dob¢
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jiz méli pevnou pozici na mistnim mobilnim trhu. Pfi realizaci tohoto cile bylo
pokryti. Firma stala pfed ukolem, jak v minimalnim case splnit tkol, na kterém jeji
konkurenti pracovali n¢kolik let. Zaroven tento ukol vyzadoval obrovské mnoZzstvi
finan¢nich prostfedki, které¢ firma musela kryt prostiednictvim uvéru. Aby mohla byt
maximalizovéna Castka pouZzitelnd pro tyto Ucely, prvotni mySlenka spolecnosti byla
zaloZeni prodeje na zcela jiné koncepci nez konkurence a sice nabizet a distribuovat
mobilni sluzby bez piimého prodeje. Prvotni organizacni struktura tedy wvibec
nezahrnovala prodejni oddé€leni, ale veSkery prodej 1 servis byl zajiStovan

prosttednictvim telefonniho kontaktu.

Zjednodusen¢ lze fici, Ze puvodni organizacni struktura zahrnovala generdlni
feditelstvi, kterému podléhalo pét odd€leni, a to oddé€leni pro provozni podporu a
finance, oddéleni pro marketing, technické oddéleni, persondlni oddéleni a odd¢leni
pro prodej a péc¢i o zakazniky. Ackoli je tato struktura s mensimi zménami zachovana
oddéleni pro prodej a péci o zakazniky, které v plivodnim konceptu zahrnovalo pouze
manazera telefonického centra, kterému jsou podtizeni vedouci jednotlivych prodejnich

tym, tehdy jesté nerozdélenych podle segmentu svého zaméteni.

Spolec¢nost vSak ihned béhem prvniho roku komeréniho provozu zjistila, ze novy
koncept prodeje prostfednictvim telefonického kontaktu je pro podminky ¢eského trhu
v roce 2000 zcela nevhodny a stanovila si novy postup cestou klasické sité¢ kamennych
obchodli ovSem se zachovanim plivodni mySlenky maximalizace urovné poskytovani
sluzeb zékaznikiim. Tomuto cili se proto snazila podfidit zprvu pouze prodejni
pozadavky zdkaznikl. Kvili omezenym moZnostem nedokézala firma ihned vybudovat
prodejny ve vSech lokalitach, ve kterych by chtéla a proto vybrala strategicka mista,
ktera dodnes pokryvaji co nejvétsi spadovou oblast. V kazdém regionu proto vznikly
béhem roku 2000 minimalné dvé prodejny, které maji dodnes jednotny design a

prodejce, ktefi byli od prvniho dne Skoleni k vybornému piistupu k zdkaznikiim. Kvuli
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komplikacim s vybudovanim $ir$i sit€¢ kamennych obchodl byl vSak nadale zachovan
velky vyznam telefonického kontaktniho centra a jiz od zacatku komeréniho provozu
spolecnosti se také rozvijel dnes jiz pomérné vyspély systém poskytovani sluzeb i
zékaznického servisu prostfednictvim internetu. Zaroven s poskytovanim nepomérné
levnéjsich sluzeb se spolecnost Oskar velmi rychle rozsifila a ziskala si pomérné silnou

zakaznickou zakladnu.

4.3.2 Soucasna podoba organizacni architektury a komunikace

S roz8ifovanim firmy vzrostl 1 pocet pracovnikli a organizacni struktura se
zformovala az do dnes$ni podoby. Prodejny zacaly byt v procesu rozsifovani spolecnosti
chdpany jako pomérn€é samostatné organizacni jednotky s piesné stanovenymi
pravomocemi a rozsahem ¢innosti, které smély provadét bez nutnosti schvaleni svym
nadfizenym. Z prodejci byl na kazdé prodejné urcen jeden jako odpovédna osoba,
ktera je zodpovédna narodnimu manaZzerovi pro obchod. Z pozice odpovédné osoby se
pozdéji stala samostatnd pracovni pozice manazera obchodu a s postupnym
roz§ifovanim poctu prodejen na soucasnych 52 se vytvofily nové pozice regionalnich
manazert,, ktefi dodnes slouzi jako meziclanek v komunikaci mezi néarodnim
manazerem pro obchod a vedoucimi jednotlivych obchodu. Spolu s rozvojem firmy se
postupné vytvarela nova samostatnd oddé¢leni, jako naptiklad odd€leni pro znacku a
komunikaci, které ve spolecnosti fungovalo v letech 2004 az 2007, anebo oddé¢leni
kvality a tréninku, které v pocatecni fazi firmy viibec neexistovalo a tyto aktivity byly

pro firmu zajiStovany spolec¢nostmi z vnéjSiho prostredi.

Struktura vétSiny oddéleni se spole¢né s rozSifovanim spolecnosti prohlubovala a
napiiklad oddé€leni pro prodej a péci o zédkazniky se postupné rozdélilo na sekci pro
firemni a nefiremni zékazniky, pozd¢ji se tato oddéleni délilo dale na sekci prodeje a

sekcei péce.
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Obr. 6. schéma organizacni struktury spolec¢nosti Vodafone CZ

Generalni
feditel

Dozoréi rada

1 1 1 1 1 1
Oddéleni Technické Marketingové Pravni Finan¢ni Oddéleni Bezpecnostni
prodeje oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni lidskych zdrojil oddéleni

Pramen: Anonymus 5, 2007

Obr. 7 schéma soucasné struktury Prodejniho oddéleni spolecnosti Vodafone CZ

Viceprezident
prodejniho oddéleni

| | | |
Narodni manazer Narodni manazer
nesmluvniho Firemniho prodeje
prodeje
] |
I 1 I 1
Regionalni manazer Manazer linky Oblastni vedouci Manazer linky
Pro obchody operatoril obchodnich firemni péce
zastupcl
Vedouci Vedouci Obchodni Vedouci
obchodu jednotlivych zastupce jednotlivych
skupin skupin
Prodejce Operator Operator
Zékaznického Firemni péce

centra

Pramen: Anonymus 5, 2007

Soucasna organizacni struktura firmy Vodafone CZ, jak je nastinéna v grafické
podobé¢ (obr. 6.), funguje v této podobe od roku 2005, stejné jako struktura samotného
prodejniho oddé¢leni (obr. 7). Firma je nyni ve stadiu delegovani, respektive od roku
2007 prochazi spiSe krizi pfiliSné byrokracie. Spolecnost hleda cesty, jak by jednotliva
oddé¢leni mohla vice spolupracovat a jak organizac¢ni strukturu néjakym zplsobem
odleh¢it. Firma se proto snazi o zachovani stalého rozvoje spolecnosti a zabranéni jeji

stagnaci. Spole¢nost si vSak stale hodla zachovat takovou strukturu organizace, ktera
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by byla citlivdA na potieby zakaznikll. Podle prizkuml zakaznické spokojenosti
provadénych firmou Vodafone zakaznici nejvice na svém mobilnim operatorovi ocenuji
nejen ceny za jim poskytované sluzby, ale zejména bezproblémové fungovani sluzby a
rychlou a okamzitou pomoc s jakymkoli dotazem nebo piipadnou nepiijemnosti.
Spolecnost tedy v soucasnosti dba na udrzeni takové struktury, kterd bude schopna
predevsim poskytovat vétsin¢ zakaznikli nadprimérny servis. Spole¢nost Vodafone CZ
vnima pojem nadprimérny servis jako schopnost vyfeSeni jakykoli pozadavki
zakaznika jiz pi1 prvnim kontaktu na konkrétnim kontaktnim bodé. Z téchto divoda
spolecnost hledd pfilezitosti k vétsi spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi
spole¢nostmi, a to hlavné mezi oddélenim piimého prodeje (retail sales), zahrnujicim
prodejny, oddélenim péce o zdkazniky, zahrnujicim operatory telefonni linky a

oddé€lenim technické podpory a podpory prodeje.

V soucasném kontrastu provozni doby nékterych prodejen trvajici az do pozdnich
no¢nich hodin a nepfetrzittho provozu linky operatorti s pevnou pracovni dobou
oddé€leni podpory, které funguje v desetihodinovych sménach pouze v pracovnich
dnech, dochazi k situacim, kdy operator nebo prodejce neni schopen vyfesit pozadavek
zakaznika ihned, a to pouze z diivodu, ze v dané chvili neni k dispozici nikdo, na koho
by pozadal o pomoc pokud pozadovana akce ptesahuje jeho technické mozZnosti.
Komunikace v takovychto ptipadech je poté zajisténa formulafi elektronické posty, na
jehoz zpracovani ma technické oddé€leni stanovenou lhiitu péti pracovnich dnli. Firma
je v dusledku téchto postupli v ofich zakaznikli povazovéna za nepruznou a Casto i

milné za neochotnou a lhostejnou k jejich pozadavkiam.

4.3.3 Sit’ a struktura prodejen

Dnesni podoba struktury oddé€leni piimého prodeje, tedy prodejen vychazi

z principu jednotky, kterd je sloZzena z prodejcti a vedouciho prodejny, ktery je ptimo

podfizen oblastnimu manazerovi. Samostatnost a pravomoc prodejen pii schvalovani

jakéhokoli svého nestandardniho postupu je v praxi jen velmi mala. Toto uspotradani
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tedy pfinasi prodejndm velkou miru nesamostatnosti v procesnich ukonech a jejich
postupy jsou zavislé na praci ostatnich oddéleni. Dopad na zdkazniky ma podobu
dlouhych prodlev pii feSeni kazdého nestandardniho pozadavku s ¢imz se setkavaji
nejcastéji pii reklamacich. Negativni dojem zékaznika vSak podle firemnich prizkumi
nevzbuzuji pouze procesni nedokonalosti na prodejnach, ale zejména prodejci, ktefi
v soucasném systému odménovani nejsou natolik motivovani k plnému uspokojeni
jakychkoli zdkaznickych pozadavki. V dne$ni podob¢ ma kazda prodejna urceny pocet
vykoni, v nasem piipadé¢ prodanych telefonnich ¢isel, které by méla za dany mésic
poskytnout. Kazdému telefonnimu ¢islu je navic pfidana i bodova hodnota, podle toho,
jak vysoké mesicnim plnéni je k Cislu pfifazeno. Vykony prodejci jsou hodnoceny
pouze na zakladé dosazené vysky této bodové hodnoty jimi prodanych telefonnich
¢isel. Minimalni hranice je pro kazdy meésic stanovena vedenim prodejniho odd¢leni,
stejné jako v pfipadé¢ celé prodejny. Tento systém tedy prodejce motivuje k prodeji co
nejvetsitho poctu novych telefonnich cCisel, ovSem nikoli k tomu, aby se stejnym

osobnim nasazenim jako prodeje tesil 1 ostatni pozadavky zakaznik.

Sougasna sit’ prodejen zahrnuje 56 kamennych obchodii na izemi Ceské republiky.
V porovnani s konkurenci je to zhruba tfetina jejich prodejnich mist. V soucasném
trendu poklesu nové pfichozich zakaznikii se podle prizkuml trhu, zadanych
spole€nosti Vodafone CZ, stava tento deficit téméf handicapem, protoZe existuji
situace, kdy potencionalni zdkaznici zistavaji u konkurencniho operdtora zejména
proto, Ze nemaji v dostupném okoli moZnost navstivit kamennou prodejnu jiného
operatora a ziistavaji tedy u spolecnosti, jejiz kontaktni misto maji v kazdodennim
dosahu. Ptestoze v podminkach ¢eského trhu je telefonni nebo internetovy prodej, jimz
se tato situace da castecné kompenzovat, stile aZz na druhém misté, neplanuje
spolecnost Vodafone rozSifovani soucasné sité prodejen, zejména kvili vzristajicim
cenam pronajml vhodnych prostor a vysokym ndkladim na vybudovani a provoz
prodejen. V soucasné dobé naklady na provoz prodejen dosahuji 800 K¢ na jedno
prodejnou prodané telefonni ¢islo. Otevieni novych kamennych obchodii by podle vyse
popsan¢ho trendu nepfineslo vyznamny nariist prodanych telefonnich cisel a tyto

naklady by tedy jesté zvysilo.
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4.3.4 GSM sité

Spole¢né s vyse uvedenym trendem snizujiciho se poctu nové ptichozich zédkaznikt
si spoleCnost uvédomuje i1 potfebu snizovani ndkladi. Ziejm¢é ani feSeni vySe
uvedeného problému s hledanim novych moZnosti v nepokrytych segmentech
zakaznikl nedokéze tento trend odvratit, a proto je nutné zaméfit se spolu s adekvatni
nabidkou dopliikkovych sluzeb, které ptinaseji dalsi hodnotu také na provozni naklady.
Podstatna cast soucasnych nakladii pfipadd na budovani, provoz a udrzbu GSM sité.
Provozni naklady v roce 2006/2007 dosahly Castky 9 010 284 tis. K¢&. Provozni naklady
jsou v tomto piipadé tvofeny naklady na sit’, propojovacimi naklady, marketingovymi
naklady a naklady na sluzby sptiznénych stran. Posledni jmenovana skupiny nakladt
doséhla v roce 2006/2007 zhruba 355 851 tis. K¢ za technickou a obchodni podporu
spfiznénych stran a 431 984 tis. K& za poskytovani odbornych konzulta¢nich a
vyvojovych sluzeb v ramci mezindrodni skupiny Vodafone. Ackoli témito smlouvami
se svymi partnery spoleCnost do budoucna snizuje slozku provoznich naklada
pfipadajicich na propojovaci naklady, které se vlivem téchto smluv zahrnujici
bezplatné vzajemné vyuZzivani narodnich siti, tedy neplaceni pronajmu za roaming. Bez
této slozky tedy provozni naklady za uvedené obdobi dosahly ¢astky 8 222 449 tis. K¢.
Z této castky ptipadd zhruba 40 - 60 % na ndklady na sit. Je pravdépodobné, Ze tyto
naklady budou mit i nadale vzristajici tendenci zvlasté kvili o¢ekdvanému nastupu
UMTS technologie, kterd bude vyzadovat dal$i ndklady na Upravu stavajici GSM sité.
Vzristajici tendenci provoznich nakladl a s nimi 1 ndkladd na sit’ 1ze odhadnout 1 podle

vysledkl roku 2004/2005, kdy provozni néklady byly pouze zhruba 7 miliard K¢&.

Roc¢ni naklady na budovani, provoz a udrzbu GSM sité je tedy mozné v soucasné
dobé odhadnout na zhruba 4 mld. K¢. Zbyvajici ¢asti provoznich nakladd, tedy
zejména nakladi na marketing je v podstat¢ nemyslitelné, zejména kvili vySe
popsanému trendu souvisejiciho s nové pfichozimi zakazniky. Je tedy logické, Ze firma

se nyni zejména soustiedi na moznost, jak snizit pravé ndklady na provoz a udrzbu sité.
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4.3.5 Technické zabezpeceni prodejniho oddéleni

V souladu s uvedenou vizi spolecnosti v oblasti stoprocentniho zaméfeni se na
spokojenost zdkaznikli se objevuje kromé uvedené¢ho problému vétsi spoluprace mezi
oddé€lenimi jesté jeden nedostatek, kterym je procesni nedokonalost. V soucasnosti se
spolecnost potykd s velkymi casovymi prodlevami pifi zavadéni anebo Upravach
platforem, které slouzi k provozu novych aplikaci, jejichz prostfednictvim jsou v
podstaté zajiStovany veskeré zmény na zakaznickych uUctech. Zmény a urcitd cast
reklamaci uzivatelskych vypadki, které jsou zakazniky zaddvany na prodejnach, jsou
prostfednictvim pravé téchto aplikaci pfenaSeny do zékladni zakaznické databaze, kde
jsou zaroven provadény. Bohuzel kvili prodlevam ve vyvoji, zavadéni a modernizaci
téchto aplikaci a jejich platforem je vykonavani zakaznickych pozadavkii v tomto
sméru nepruzné a Casto neefektivni. Tato technickd nedokonalost ma pfimy dopad na
zékazniky, jejichz pozadavky jsou plnény s velkou casovou prodlevou anebo
nespravné, coz vede k reklamacim sluzeb, které zvySuji pracovni vytizeni
reklamaéniho oddéleni a tim zpisobuji vétsi Casovou prodlevu pii feSeni vSech
reklamaci. V sou€asné dob¢ vyvoj, realizaci 1 spravu téchto platforem zajist'uje zhruba
dvaceticlenné technické oddé€leni, které zaroven poskytuje telefonickou podporu
prodejnam v piipadé jakychkoli problémi s aplikacemi, které mohou byt vyfeSeny
pfimo. Primérné mési¢ni néklady na provoz tohoto oddéleni jsou zhruba 1,7 milionu
K¢&. Presto nebylo zatim dosazeno takovych podminek, které by u tohoto oddéleni

zajistili podminky, ve kterych by tyto nedokonalosti nevznikali.

Analyza sou€asného stavu ukazala, Ze spolecnost v disledku uvedenych problémi
nepfesné, nedokonale a neuplné¢ reaguje na pozadavky svych zakaznikli. Tato
skuteCnost je naprosto v rozporu se soucasnou strategii spole¢nosti a v porovnani s
konkurenci je rychlost a obratnost spolec¢nosti pii feSeni zdkaznickych poZzadavkd na
nejniz8§i Grovni. Snahy o zlepSeni této oblasti se dosud ubiraly smérem zvySovani
technické vybavenosti oddé€leni, zvySovani kvalifikace pracovnik a rozdéleni tymu

dvaceti pracovnikli na ¢tyfi péticlenné tymy se zaméfenim pouze na jednu oblast
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¢innosti tohoto odd¢€leni. Tyto zmény vzdy piinesly zlepseni uvedenych obtizi, ale vzdy

jen na velmi kratky ¢asovy usek.

4.3.6 SWOT analyza

Soucasny stav tak jak je uveden v pfedchozi ¢asti Ize vyjadtit také analyzou silnych

stranek, slabych stranek, ptilezitosti a ohroZeni, tedy analyzou SWOT:

e S —silnymi strankami spolec¢nosti z hlediska prodejniho oddé€leni je vyrazné
zaméieni na zadkaznika, ptratelska a lidska image spole¢nosti, dobte Skoleni a
loajalni zaméstnanci, nizsi ceny sluzeb v porovnani s konkurenci,

e W - slabé stranky jsou pfiliSna byrokracie, neefektivni spoluprace mezi
jednotlivymi odd¢lenimi, vzristajici provozni néklady,

e O — mezi prileZitosti patii hledani novych prodejnich mist a zdkaznickych
skupin,  spoluprace s jinymi obchodnimi fetézci, sniZeni provoznich
nakladug,

e T — jako hrozby vystupuje tlak na zavadéni novych technologii, nedostatek
efektivni technologické a technické podpory prodeje a snizujici se pocet

nov¢ aktivovanych telefonnich cCisel.

4.4 Navrhy zmén soucasného stavu

Pii analyze souCasné¢ho stavu se objevily ctyfi zdkladni nedostatky soucasné
organizacni struktury prodejniho oddé€leni spolecnosti Vodafone CZ a odd¢leni s nim
spolupracujicich. Tyto nedostatky se daji shrnout jako problém v komunikaci mezi
jednotlivymi ¢astmi oddéleni prodeje a jejich podplrnymi tymy, neuspokojiva sit' a
struktura prodejen, vysoké ndklady na GSM sit' a neefektivita souCasné stavby
technického oddéleni podpory prodeje. Nasledujici ¢ast se proto vénuje navrhovanym

postuptim feseni téchto nedostatk.
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4.4.1 Jednotnost a komunikace jednotlivych slozek prodejniho oddéleni

Moznym feSenim uvedenych rozdild, kterym zakaznik Celi pfi interakci s riznymi
sloZzkami prodejni péce by bylo udé€leni stejnych moznosti a kompetenci operatorim 1
prodejcim. Ob¢ tyto vétve by tedy byly schopny vyftesSit stejny rozsah pozadavku
stejnym zpiisobem a nedochdzelo by tedy k odkazovani zakaznikl z jedné vétve na
druhou a naopak. Jedind oblast péfe o zdkazniky, kterd by timto feSenim zlstala
vyhradné v kompetenci kamennych obchodii by bylo jejich fungovani jako servisniho
sttediska mobilnich telefont. Uprava organizaéni struktury, kterd by vedla ke
zprachodnéni a zefektivnéni feSeni zédkaznickych pozadavki kladenych na tyto sekce
by znamenala vytvofeni vétve oddéleni technické podpory, kterd by se starala pouze a
vyhradné o prodejny a operatory v redlném case. Tato vétev by tedy nedohleddvala
chyby zadané do systému anebo podklady pro reklamace zakaznikt, jako to d¢€la jeho
zbytek, ale soustfedilo by se pouze na podporu prodeje a péce o zakazniky.
Komunikace s touto vétvi by probihala telefonicky a byla by zde dodrZzovéana provozni
doba vétSiny prodejen. ProtoZe existuji také pozadavky, které timto zplisobem vytesSit
nejdou, zlistal by pro tyto i nadale zachovan sou€asny systém, ktery by ovSem byl
vyrazn¢ odleh¢en o nejméné tficet procent soucasné¢ho poctu formulaia, ¢imz by se

urychlil i proces jejich vyfizovani.

4.4.2 Nové prodejny a cilové skupiny

Pokud je v pfedchozich castek prace uvedeno, Ze se v soucasné dobé mobilni
operatofi potykaji sklesajicim trendem nové pfichozich zdkaznikli a dilezita je
predevsim ptidana hodnota poskytovanych sluzeb, je tedy ziejmé, ze soucasny systém
hodnoceni prodejcti pouze na zakladé uskuteénénych prodejii je v rozporu s touto
skutecnosti. Ke zméné podoby soucasné struktury prodejen, respektive podoby jejich

fizeni, by tedy mélo byt pfistoupeno tak, aby piinesla hlavné¢ zvySeni motivace
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pracovnikl. Prodejci by tedy méli byt hodnoceni i za sluzby poskytované zakaznikiim
a za celkovy pfistup k nim. Firma by své zaméstnance v prodejni sekci méla proto vice
motivovat spiSe nez k prodeji novych telefonnich c¢isel vice k zaméteni se na potieby
stavajicich zdkaznikd. Soucasné s touto vizi je nutné nezapominat, Ze se jednd o
spolecnost, ktera potfebuje dosahovat zisk, a proto spolu s timto zamétenim musi firma
né¢im nahradit pokles nové aktivovanych telefonnich Cisel a proto by soucasti péce o
stavajici zakazniky meéla samoziejmée zlstat prioritou 1 adekvatni nabidka dalSich

doplitkovych sluzeb, které ptindseji zvysSeni hodnoty zdkaznika pro spolecnost.

V navrhované zméné se logicky vyvstava otazka, jak hodnotit sluzbu poskytovanou
zékaznikiim, tedy jak hodnotit zadkaznicky pfistup prodejcti, ktery neni piipocitatelny
na bodové hodnoty, ale ktery zasadné ovliviiuje spokojenost zakazniki a jimi
pfedavané reference. Nabizi se moZnost soucasné pouzivaného hodnoceni pomoci
mystery shoppingu’, tedy hodnoceni prostiednictvim najimanych firem, jejichZ
zaméstnanci vystupuji na prodejnach jako zakaznici a celou interakci nahravaji a
hodnoti. Toto hodnoceni jest¢ znovu piehodnocuje Vodafone, tedy konkrétné jeho
oddéleni kvality a tréninku, a poté tvoii tficeti procentni ¢ast provizniho ohodnoceni
prodejce. Tento systém vSak neni zcela efektivni, protoze hodnoceni probihd velmi
nepravidelné¢ a navic maji tajemni zakaznici velmi podobné scénare, na které si
prodejci velmi brzy navyknou, popfipad¢ se velmi rychle mezi jednotlivymi prodejci
roz8ifi jejich soucasnd podoba. Tim hodnoceni ztraci objektivitu. Navic mésicni
naklady na sluzby spole¢nosti zajistujici kontroly na prodejnach se pohybuji okolo

osmi set tisic korun.

Navrhované feSeni v tomto ptfipad€ je zvySeni autonomie a pravomoci prodejen,
respektive jejich fungovani na zakladé tymové struktury. Nebyla by vSak zachovéana

podoba samostatné pracovni jednotky (SMT) ve vyrobnich provozech, ale jeho podoba

! Mystery Shopping je v prvni fadé manazersky nastroj slouzici k identifikaci
nedostatki v procesu obsluhy na vSech mistech, kde dochazi ke kontaktu se
zakaznikem (Anonymus 4, 2008).
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by byla pfizplisobena danému prostfedi. Prodejni tym by byl plné¢ odpovédny za
vykonanou praci, jeho zastupcem pro vnéjsi styk by byl jeho ustanoveny vedouci. Tym
by m¢l mési¢né piidéleny rozpocet, ze kterého by mohl fesit napiiklad reklamace
zékazniki a hodnoceni prace prodejcii by bylo zcela v kompetenci tymu, ktery by mél
stanoveny limit proviznich slozek, ale jejich pierozdéleni mezi prodejce by bylo zcela
v kompetenci vedouciho prodejniho tymu. Tym by byl hodnocen jako celek za bodoveé
hodnocené vystupy a prodejci by byly hodnoceni jednotlivé za celkovou praci véetné
zékaznickych interakci, jejichz hodnoceni vedoucim prodejny by mélo vétsi ndvaznost
na vysledky a tim by bylo spravedlivéjsi a redlnéjsi, neZ je tomu nyni. Navic by
vzrostla kolegialita mezi prodejci, kterym by jiz nezdlezelo na tom jak dlouho se
naptiklad vénuji feSeni problému, zatimco jini kolegové prodavaji nova telefonni cisla,
a tim za soucasného stavu vydélavaji vice. Navrhované feSeni by tedy uSettilo firmée
uvedené naklady na zajiStovani kontrol prodejen pomoci externich firem a namatkové
kontroly kvality by mohlo provadét piimo ktomu urené odd€leni. ZvySenim
pravomoci vedoucich prodejnich tymu by také mohlo dojit k redukci poc¢tu oblastnich
manazerl ze soucasnych osmi na dva pro celou republiku, kteti by z provozni stranky
zajiStovali pouze vedeni a pribézny trénink vedoucich obchodl. V dusledku této
redukce by doslo k dal§im usporam nakladi, protoze mési¢ni ndklady na zaméstnance

v této pozici se pohybuji mirné nad hranici sto tisic korun.

Navrhovanym postupem by se tedy nejen zvySila Zddand motivace prodejct, ale
doslo by 1 ke vzniku zna¢nych Gspor v mési¢nich nakladech. Hruby odhad téchto Gspor
se pohybuje ve vysi 1,4 milionu korun. Protoze by ale souCasné s timto opatienim
vzrostly naroky a odpovédnost kladend na prodejni tymy a to zejména na jejich
vedouci, z ¢asti usporenych nakladi by se pokrylo zvySeni finanéniho ohodnoceni
prace vedoucich prodejen. Navic by doSlo k vétsimu tlaku na zbyvajici dva oblastni
manazery a to zejména v poCateCnim obdobi aplikace téchto zmén. Proto bych
v navrhu zahrnul i 10 % navyseni jejich soucasné mzdy tedy navyseni o 4 500 K¢.

S poctem padesati dvou vedoucich prodejen je tedy redlné hruby odhad uspor

snizit na 1,2 milionu korun. Zbyvajici ¢ast by méla pokryt uvedené zvyseni finan¢niho
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ohodnoceni na zminénych pracovnich pozicich, protoze odhadované naklady na
uvedené desetiprocentni zvySeni mezd jsou 234 tisic K¢&. V uvazovaném navrhu zmén
neuvazuji se zvysenim nakladii na rozvoj technické vybavenosti prodejen, protoze jiz
nyni jsou na prodejnach k dispozici systémy a aplikace, které jsou schopny zvySeni
pravomoci a autonomie prodejen unést a podpofit. Proto by pro toto feseni nebylo
zapotiebi uvadét do provozu jiné systémy a pro feSeni by pln¢ dostacovala pouzivana
sit’ a pouzivany software, pouze za predpokladu rozsifeni autorizace jeho pouzivani.
Maximalni dopad na oddéleni technické podpory by byl tedy ve zvySeni nutnosti

kontroly ve smyslu zamezeni zneuzivani udélené autorizace.

Z uvedenych probléml soucasné sité¢ kamennych obchodii vyplyva, ze je nutné
hledat nova prodejni mista a zejména nové zdkaznické segmenty a prileZitosti v prode;ji
mobilnich produktd. Velmi dobra cilova skupina, které by se tyto tivahy méli tykat,
jsou cizinci a osoby Zijici v Ceské Republice pouze s povolenim k pfechodnému
pobytu. Tito zékaznici v drtivé vétSin€ vyuzivaji pouze predplacenych sluzeb, které
jsou pro spole€nost relativné méné piinosné, nebot’ nemaji fixni mési¢ni plnéni jako je
tomu v pfipad¢ tarifnich sluzeb. Nicméné nyni se procento zdkaznikl, kteti vyuzivaji
pouze piedplacenych sluzeb, pohybuje okolo 32 % z celkového poctu zakaznikl
spolecnosti Vodafone CZ. Jedna se tedy o pfiblizné 670 tisic zakaznikd. Podle
zékaznické databaze lze odhadnout, ze pétina, tedy 135 tisic téchto zdkazniki jsou
cizinci. Primérna mésicni Utrata ptipadajiciho na zdkaznika ptedplacenych sluzeb je
zhruba 700 korun, nicméné k vysi tohoto priméru piispivaji zejména cizinci, u kterych
se tato Castka odhaduje na zhruba 1200 korun. V soucasné dob¢ tedy cizinci mésicné
pfinaseji spolecnosti zhruba 162 milionid korun. Toto Cislo je pomérné silny argument,

pro¢€ se na tuto cilovou skupinu o néco vice zaméfit.

K rozsifeni prodeje by tedy mohlo dojit na zédkladé smluv uzaviranych cilené se
spole¢nostmi, které maji své provozovny na mistech, se kterymi cizinci ptichazeji do
styku ihned po vstupu do republiky. Tim si spole¢nost zajisti, Ze jejich produkt bude u
téchto potencionalnich zékaznikl diive nez produkt konkurence. Jednalo by se pouze o

jeden druh produktu a to o vySe zminénou piedplacenou kartu, kterou lze prodéavat bez
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nutnosti poskytovani osobnich dat a tedy bez nutnosti mit na tizemi Ceské Republiky
trvalé bydlisté anebo sidlo firmy, jako je tomu u jinych produktid mobilnich operatori.
Mezi potencionalni smluvni partnery lze zatradit zejména sité Cerpacich stanic a
vybrané obchodni fetézce. Spolecnost v soucasné dobé dokonce o podobném planu
uvazuje a hodlad svou ptedplacenou sluzbu spolu s jednim typem mobilniho telefonu
nabizet v obchodnim fetézci Tesco. V tivahach motivovanych cilem byt u cizinct diive
nez konkurence je dobré zohlednit narust letecké dopravy v poslednich letech a odvazit
se byt prvnim operatorem provozujicim svoji znackovou prodejnu piimo v letistni hale
na letiSti v Praze Ruzyni. Tento krok by sice znamenal pouze minimdlni navratnost
nakladli ne zfizeni a provoz této prodejny, protoze nepiedpokladdm velké objemy
prodeje mobilnich sluzeb v této lokaci, avSak tento zamér by slouzil jako jakasi
podpora prodejnosti naptiklad v uvedené siti Cerpacich stanic. Vodafone CZ by se tak

stal prvni mobilni spole¢nosti, ktera by ptichozi cizince oslovila.

Jako posledni ¢ast mySlenky ziskavani novych zakaznikl z fad cizincii je moznost
jejich oslovovani naptiklad v azylovych domech anebo v cizineckych ubytovnach
prostfednictvim jednordzovych prodejnich akci piimo v téchto mistech. Lidé v téchto
zafizenich se totiz Casto potiebuji byt v kontaktu s okolim, nicméné nemaji moZnost
nebo neznaji mistni pomé&ry natolik, aby si byly sami schopni tuto potfebu zajistit.
Proto neni mySlenka prodeje pfimo v ubytovnach a azylovych domech nijak
nerelevantni. Prodej by mohl byt zajistovan prostiednictvim pojizdného obchodu, ktery
je jiz nyni spolecnosti vyuZzivan pro propagaci a podpturné prodejni akce v oblastech,
které jsou mimo spadovou oblast prodejen. Jednalo by se stejné jako v pfedchozich

ptipadech pouze o prodej jedné sluzby.

Na zéklad€ odhadii oslovenych zaméstnanci marketingového oddéleni spolecnosti
Vodafone CZ, by se pod vlivem v této kapitole uvedenych zmén dal oc¢ekavat zhruba
12 procentni narist cizinci v fadach zdkaznikli, a to béhem prvniho roku. Oproti
soucasnym 162 milionim korun, které cizinci mésicné ptinaseji by tedy zhruba 181
milionii korun, které by v horizontu jednoho roku mohli pfinaSet, mohlo byt pomérné

silnym argumentem pro navrhované rozsiteni struktury prodejniho oddéleni.
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4.4.3 Sdileni naklada vynakladanych na GSM sit’

K fteSeni uvedeného problému s néklady na sit’ je v souvislosti se zvySujicimi se
technologickymi pozadavky na GSM sit’ hledat zejména prostor pro urcitou formu
spoluprace s konkurenci. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost Vodafone CZ zahgjila svij
provoz v Ceské Republice jako tieti operator je ziejmé, Ze pies veskerou snahu o
dostizeni svych konkurentii v oblasti GSM sité, neni pochyb, ze v této oblasti trpi
spolecnost stale nepatrnymi nedostatky, napiiklad v oblasti pokryti v piihrani¢nich
oblastech, kde v sou€asnosti jiZ neni mozné budovat nové vysilace a konkurence tézi ze
svych vysilact budovanych na pocatku devadesatych let, kdy jesté omezeni v téchto
oblastech nebyla takova. Pti konkuren¢ni spolupraci by tedy spolecnost Vodatone CZ
ziskala nejen alespon castecny pfistup k témto oblastem, ale také vzhledem k jiz
uvedenému vzristajicimu pozadavku na moderni technologii v oblasti GSM, ktera
vyzaduje stale vyssi pofizovaci naklady, nemusi spole¢nost tyto naklady vydavat sama.
Konkrétni formou této spoluprace je moznost sdileni GSM sité na zakladé smlouvy
mezi dvéma nyni konkuren¢nimi operatory. Oba operatofi by tak méli k dispozici sit’ v
rozsahu pokryti obou operatorii a navic by doSlo k ur¢itému vyruseni sitovych vysilact
v mistech, kde se tyto vysilac¢e u obou operatort a bylo by tedy mozné vyuzivat pouze
jeden. Timto zpisobem by doSlo jednak k uSetfeni ndkladli na provoz sit¢ v
odhadované vysi 30 - 40 %. U spolecnosti Vodafone CZ by se tedy konkrétné¢ jednalo o
zhruba 1,7 mld. K¢. Kromé uspory nakladi na provoz sit¢ by toto pro spolecnost
znamenalo zejména pftistup k novym technologiim a tsporu v oblasti jejich zavadéni.
Za predpokladu, Ze by tato smlouva o sdileni siti byla zrealizovdna, znamenalo by to
pro spolecnost Vodafone CZ kromé uvedeného snizeni sitovych nakladt i zhruba o

40% nizsi vydaje na modernizaci sité, nez které by spole¢nost vydala bez sdileni sité.
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4.4.4 Zajisténi efektivnéjsi technologické podpory

V analyze soucasného stavu technického zabezpecCeni a rozvoje prodejniho
oddéleni spolecnosti je jako cesta k jeho zlepSeni uvedena snaha o zvySovani
kvalifikace a technické vybavenosti oddéleni technické podpory. Tato snaha vsak vede
v delsSim ¢asovém horizontu pouze ke zvySovani ndkladi na provoz tohoto oddéleni,
bez kterého ovSem spolecnost na druhou stranu nemtize fungovat. Vodafone CZ se tedy
dostava k problému, ve kterém mé oddéleni, které nefunguje v souladu s firemni
strategii, ale jehoZ Cinnost nelze Zadnym z dosud vyuZitych zplsobii dlouhodobé
zlepsit. Jedna se ovSem o oddéleni, jehoZz ¢innost nemize byt v rdmci spolecnosti
nahrazena a jehoZ Cinnost je pro fungovani spolecnosti nezbytna. Pokud spole¢nost bez
¢innosti tohoto oddé€leni nemlze fungovat, ale jeho fungovéani v rdmci spole¢nosti neni
efektivni, moZznym feSenim je opatieni stejného druhu sluzeb z vné&js$iho prostiedi
vyuzitim metody outsourcingu. Vzhledem k potiebé presného, véasného a technicky
dokonalého fungovani uvedeného oddéleni pii vyberu spole¢nosti, kterd by tuto ¢innost
mohla zaji§tovat, je nutné se zaméfit na spolecnosti, které maji v informacnich
technologiich dlouholetou zkuSenost a maji technické zdzemi ke spravé pomérné
slozitych platforem pouzivanych aplikaci. Vzhledem k tomu, ze spolecnost jiz v
minulosti spolupracovala na vyvoji sitovych aplikaci s n€kolika firmami z nich se jako
nejspolehlivéjsi ukazala spolecnost IBM, je to také spoleCnost, o které by se v
souvislosti se zajiSt€énim provozu technického oddéleni uvazovalo. Uvedend zména
organiza¢ni struktury formou outsourcingu by ziejm¢ nepiinesla usporu v oblasti
nakladl na vyvoj a provoz aplikaci, ale hlavnim diivodem pro realizaci tohoto kroku by
bylo zefektivnéni ¢innosti technického odd¢leni. V tomto piipad¢é by smluvni poplatky
za provadéni outsourcingu podle odhadii dosahovali pfiblizné stejné ¢astky jako jsou
souCasn¢ naklady na jeho provoz v ramci spoleCnosti, ale rychlost a presnost
provadénych pozadavkli by se mnohondsobné zvysila a soucasnd chybovost v

provadénych zménach by se snizila zhruba na 30% stavajici Grovné.

Zaroven se vSak v souvislosti s vyuzitim outsourcingu objevuje problém se

zruSenim soucasného technického oddéleni, ¢imz by doslo k pomérné¢ nenadalému
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propusténi zhruba dvaceti zaméstnanci. ProtoZze spolecnost Vodafone je od roku 2002
pravidelné vyhodnocovana jako jeden z deseti nejlepSich zaméstnavatelli na trhu, je
ziejmé, ze tato reputace je pro spolecnost velmi dualezita a tento krok by k
zaméstnanecké spokojenosti piili§ nepfispél. Proto zaroven navrhuji, aby soucésti
smlouvy o zajisténi technické podpory byla dohoda o poskytnuti srovnatelné pracovni
pozice souCasnym zaméstnancim Vodafone CZ, ktefi by méli byt v disledku této
restrukturalizace propusténi. Tuto pracovni pozici by uvedenym zaméstnancim nabidl
novy obchodni partner ziskany outsourcingem. Protoze by se pro tyto pracovniky
jednalo o stile stejnou pracovni ndpli, soucasti dohody by bylo také zachovani
srovnatelnych platovych podminek a to na dobu alespon tii let. Ackoli bude tento krok
znamenat vysS$i naklady na uvedenou organizacni zménu, alespoit v prvnich tfech
letech, vyrazné piispéje k celkové dobré povésti spolecnosti v o€ich svych soucasnych i

potenciondlnich zaméstnancti 1 partnerti.

4.5 Ovéreni hypotéz

Vytipovanim novych prodejnich mist na analyzy soucasného stavu sité a struktury
prodejen je mozné urcit perspektivni zakaznickou skupinu cizinct, na jejichz osloveni
jsou zmény a rozSifeni stavajici struktury prodejen zaméteny. Noveé vybrand prodejni
mista ve spolupraci s novymi partnery v souladu s uvedenym zamétenim by znamenaly

odhadované zvyseni mési¢nich vynosi ve vysi 19 milioni K¢.

Na zéklad¢ soucasnych nakladi na vyvoj a spravu soucasné¢ GSM sité se
zohlednénim trendl v jejim vyvoji je mozZné konstatovat, ze sdilenim GSM sité

s konkuren¢nim operatorem by bylo mozZné vyrazné sniZit souc¢asné ro¢ni naklady.
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4.6 Souhrn navrhu

Na zéklad¢ analyzovanych skutecnosti lze sestavit souhrn navrhl, které by
spole¢nosti Vodafone CZ méli pomoci k dal§imu rozvoji a ke zefektivnéni soucasné

organizacni struktury v souladu s firemni strategii. Uvedené navrhy:

e na zaklad¢ potieby zkvalitnéni komunikace mezi jednotlivymi ¢astmi prodejniho
oddéleni, navrh vytvoftit zvlastni sekci oddéleni technické podpory, ktera by
nezpracovavala pozadavky prodejniho oddéleni zpétné, jako je tomu doposud,
ale byla by s prodejni sekci v telefonickém kontaktu a mohla by tak pfimo fesit
vzniklé nestandardni situace. Soucasti tohoto navrhu je i1 zazeni spoluprace mezi

jednotlivymi slozkami prodejniho oddéleni a sloucenti jejich pravomoci,

e v souladu s nadvrhem na zamé&feni se na dosud malo oslovované skupiny
zakaznikl vhodné doplnit sit’ prodejen tak, aby tyto cilové zdkaznické skupiny
oslovila a rozsifila pocet cizincii mezi zakazniky spole€nosti a tim zvysila jeji

mésicni piijem z pfedplacenych sluZzeb o 19 miliont korun,

e navrh na sdileni GSM sité s jinym mobilnim operatorem v ramci Gspor nakladl
na provoz, udrzbu a vyvoj sité, vzhledem k souasnym vysokym provoznim

nakladiim, které by sdilenim klesly o 1,7 miliard korun ro¢né,
e navrh na vyuZziti metody outsourcingu k zajisténi technického zabezpeceni,

podpory a rozvoje prodejniho oddé€leni, ktery by zvysil jeho efektivitu o
odhadovanych 30%.
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5. Zavér

Spolecnost Vodafone CZ se stejné jako ostatni spole¢nosti plisobici v oboru
mobilni telekomunikace v soucasné dobé potykd se sniZzujicim se poctem noveé
ptrichozich zékazniki a tedy 1 nové aktivovanych telefonnich ¢isel, ktera by spolecnosti
pfinasela nové prijmy. Na pozadi tohoto trendu je tedy nutnosti sousttedit se vice nez
na ziskavani novych zakaznikli na udrzeni téch stavajicich a na zvyseni hodnoty, kterou
spoleCnosti pfindSeji vyuzivanim jejich sluzeb. K realizaci tohoto kroku je zapotiebi
zejména zmenit celkovy piistup prodejniho odde€leni spole¢nosti, které by se mélo vice
soustiedit na praci se stavajicimi zdkazniky a na adekvatni nabidku doplikovych
sluzeb, které by pravé hodnotu piindSenou zdkazniky zvysily. Kromé ptistupu prodejct
je ale nutné zménit 1 miru spoluprace mezi jednotlivymi ¢astmi prodejniho oddé€leni a
jeho podplrnymi oddélenimi. Zaroven se zOZenim a zkvalitnénim spoluprace
jednotlivych oddé€leni je ovSem nezbytné soucasné zdokonalit technologickou zékladnu
prace zaméstnancl prodejni sekce, kterd v soucasnosti realizuje svou ¢innost neptesné

a s velkymi ¢asovymi prodlevami.

Nicméné ani navrhované zmény v uvedenych oblastech nedokazi zcela zamezit
klesajici tendenci piijmu, kterd se projevuje v souvislosti s uvedenym poklesem
novymi technologiemi a zakaznickym a konkuren¢nim tlakem na jejich zavedeni tento
pokles znamend vzristajici naklady. Je tedy nezbytné se v souvislosti s uvedenym
vyvojem zaméfit na snizeni alespon nékteré ¢asti provoznich nakladi nejlépe vyuzitim
spoluprace v oblasti sdileni spolecné sitové zaklady s nékterou z konkuren¢nich
telekomunikacnich spolecnosti. Tento trend se jiz ve spole¢nost objevil v letech
2006/2007, kdy spole¢nost Vodafone CZ podepsala se zahrani¢nimi spfiznénymi

osobami smlouvu o bezplatném nebo sniZeném prondjmu sité v roamingu.

Spole¢nost Vodafone CZ je tedy navrhovanymi zménami schopna pfizpisobit se

souCasnym zmeénam trzniho prostiedi v oblasti telekomunikace a udrzet nebo dokonce
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zvysit miru své konkurenceschopnosti, piestoze navrhované zmény v oblasti snizovani

provoznich naklada paradoxné souvisi i se spolupraci s konkurenéni spolecnosti.
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6. Summary

The disertation recounts the modern organizational structure trends as described in
the relevant subject publications. Among these trends it particulary describes the
strategical alliances, net structures, outsourcing, team structures, slim structures and the

systém of decentralization.

Its practical part focuses on the Vodafone CZ Corporation, and analyses its present
state of the organizational structure and gives several proposals of improving those
areas, which have emerged not to be sufficiently handled. The improvals focus on the
communication among the separate departments of the retail sales brach, reaching out
for new customer segments, reducing the operating costs by sharing the GSM network
with some of the other providers, and outsourcing of the less effective departements of
the technical support. By improving the process of communication among the separate
parts of the retail sales departement together with the changes in evaluating venders,
there would be a great impact on the customer contentment. Reaching out for new
customer segments, among which the foreign customers appeared to be the most
valuable, would increase the corporation income of 19 million CZK a month. The
income would be also increased of approximatelly 1.7 billion CZK a year by sharing
the GSM network, as mentioned above. The more effective operation of the technical
support department would be ensured be outsourcing, which would decrease its error

rate of approximately 30 per cent.
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