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Dnešní globální ekonomika se vyznačuje rychle probíhajícím procesem transnacionalizace, ve kterém jsou hlavní hnací silou nadnárodní korporace (dále MNC). MNC dnes existují v mnoha zemích, a jsou prezentovány obchodníky, investory, distributory moderních technologií a stimulátory mezinárodní pracovní migrace. MNC do značné míry určují dynamiku, strukturu a úroveň konkurenceschopnosti zboží a služeb na světovém trhu, jakož i mezinárodní pohyb kapitálu, přenos technologií a znalostí. MNC hrají vůdčí roli v internalicionalizaci výroby, rozšíření a prohloubení výrobních vazeb mezi podniky v různých zemích. MNC s jejich zahraničními pobočkami jsou stále aktivnější na mezinárodní scéně a v poslední době se stávají hlavní silou světové ekonomiky.
MNC provádějí svou činnost hlavně ve vyspělých zemích. To se vysvětluje historickými vazbami, přítomností příznivého investičního prostředí, rozvinutou infrastrukturou, inovační aktivitou atd. V posledních letech se velké korporace objevují také v rozvojových zemích, a to proto, že tyto země zavedly opatření k liberalizaci investiční aktivity MNC, stabilizovaly finanční prostředí, daňový systém a politiku směnných kurzů[footnoteRef:1]. [1:  MIKHAJLUŠKIN, A. I ŠIMKO P.D. Ekonomika transnacionalnoj kompanii: učebnoje posobije, str. 14.] 

Cílem této diplomové práce je analýza organizační struktury korporace XYZ se zaměřením na vztahy mezi centrálou a českou pobočkou XYZ, a.s.
V teoretické části práce je uvedena definice MNC a způsoby zjištění míry její mezinárodnosti. Následně se práce zaměřuje na způsoby vstupu MNC na zahraniční trh a na vztahy mezi subjekty. 
Dále v teoretické části jsou popsány vývojové trendy organizačních struktur MNC od okamžiku jejich objevení do dnešní doby s ohledem na budoucnost. Kromě toho teoretická část obsahuje teorie organizování se zaměřením na kontingenšní teorie. V práci je také popsán proces formování organizační struktury. 
Praktická část práce představí společnost XYZ, včetně spočítání několika indexů mezinárodnosti. Dále budou uvedeny krátké popisy historie mateřské společnosti, její cílů a strategie. Dalším bodem bude vymezení hlavních odvětví podnikání společnosti. Zvláštní pozornost si zasluhuje organizační struktura Skupiny a její změna, a analýza podnikání v regionech, finanční analýza a analýza personálního řízení.
V práci je představena česká pobočka XYZ a.s., historie společnosti a její organizační struktura. Dále následuje analýza finančních ukazatelů a popis spolupráce mezi pobočkami XYZ. 
Další částí je analýza dotazníkového šetření podle výzkumu kolektivu katedry podnikového hospodářství Masarykovy univerzity. V tomto bodě bude uvedeno srovnání XYZ a.s. s průměrnými pobočkami MNC v České republice a hodnocení míry centralizace zkoumané pobočky. Dále nasleduje návrh zlepšení organizační struktury společnosti.
Hypotéza 1: Pobočka XYZ a.s. má příliš vysokou míru centralizace.
Hypotéza 2: Změny, které proběhly v XYZ, měly negativní vliv na finanční výsledek společnosti.
Praktická část je neveřejná, jelikož si představitelé firmy XYZ, a.s. přáli zachovat anonymitu své firmy. 





[bookmark: _Toc386177604][bookmark: _Ref374894480][bookmark: _Toc376684794][bookmark: _Toc387977985]Teoretická část
1. [bookmark: _Toc376684795][bookmark: _Ref374894138][bookmark: _Toc387977986]Nadnárodní společnosti
V roce 1974 Hospodářská a sociální rada OSN vytvořila Komisi pro nadnárodní společnosti (dále MNC). To odráží rostoucí uznání role MNC v mezinárodním hospodářství ze strany mezinárodního společenství. Komise byla později přeměněna v jednotku Konference OSN o obchodu a rozvoji (UNCTAD)[footnoteRef:2]. [2:  Transnacionalni korporacii  v procesi mižnarodnogo ruchu kapitalu [online]. [cit. 2013-12-14]. Dostupné z: http://buklib.net/books/26151/] 

OECD v roce 1977 identifikovala MNC jako sadu společností nebo jednotek, které jsou v soukromém, veřejném nebo smíšeném vlastnictví, se sídlem v různých zemích a vzájemně propojeny takovým způsobem, že jeden nebo více z nich má větší dopad na ostatní, a to zejména s ohledem na sdílení znalostí a zdroje[footnoteRef:3]. [3:  ŠTRACH, Pavel. Mezinárodní management, str. 34.] 

MNC jsou obrovské podniky, které se vyznačují:
· přítomností ve více než jedné zemi,
· schopností využívat rozdíly mezi jednotlivými zeměmi ve prospěch své společnosti,
· schopností rychle přesouvat své operace mezi svými pobočkami po celém světě[footnoteRef:4].  [4:  KISLINGEROVÁ, Eva a Ivan NOVÝ. Chování podniku v globalizujícím se prostředí, str. 12.] 

Štrách uvádí některé ukazatele, které mohou pomoci určit, zda je společnost nadnárodní nebo není.
Například, ukazatel, který se používá k určení mezinárodnosti MNC – transnationality index (TNI), který se vypočítá jako průměr tří ukazatelů:
· poměr zahraničních aktiv na celkových aktivech,
· poměr objemu prodeje zboží a služeb zahraničními pobočkami na celkových prodejích zboží a služeb,
· poměr cizího personálu na celkovém počtu zaměstnanců společnosti.
Dalším ukazatelem je index internacionalizace, který se vypočítá jako poměr počtu zahraničních dceřiných společností na celkovém počtu dceřiných společností.

1.1. [bookmark: _Toc387977987]Způsoby vstupu MNC na mezinárodní trh
Když společnost rozhodne o vstoupení na trh jiné země, musí důkladně zpracovat svou strategii vstupu. Je to složitý úkol, který potřebuje hodně času. Při zpracování je třeba počítat nejen se současným stavem společnosti, ekonomickým a právním prostředím vybraného státu, ale také je nezbytně předvídat problémy, které se mohou objevit v budoucnu.
Existují následující způsoby vstupu na trh jiného státu[footnoteRef:5]: [5:  GOODERHAM, Paul N a Odd NORDHAUG. International management: cross-boundary challenges, str. 137.] 

1. Vstup bez kapitálové účasti (non-equity mode):
a. export – podnik vyváží svou produkci přímo nebo pomocí prostředníků, kteří představují obchodní zastoupení v cizí zemi,
b. licence – společnost prodává zahraničním subjektům licenci na výrobu své produkce,
c. franšízing – prodej ověřeného podnikatelského plánu včetně výrobních procesů, značky, marketingové politiky, tzv. “all in”,
d. smluvní výroba a poskytování služeb – spolupráce se zahraničním partnerem, jejíž podmínky jsou důkladně popsané ve smlouvě.
2. Vstup s kapitálovou účastí (equity mode):
a. joint-venture – založení nového podniku, který je současně ve vlastnictví všech účastníků partnerství,
b. plně vlastněné dceřiné společnosti – sem podle Gooderhama a Nordhauga patří akvizice (nákup akcie  akvizované společnosti), fuze (nákup celého podniku) a samostatné založení nového podniku.
Každá z těchto forem má své výhody a nevýhody[footnoteRef:6]: [6:  BLAŽEK, Ladislav a Alena ŠAFROVÁ DRÁŠILOVÁ. Nadnárodní společnosti v České republice: vývojové trendy, organizace a řízení, kultura a odpovědnost, str. 80-82.] 

· Export –  tato forma je vhodná především pro rizikové trhy nebo v situaci, kdy podnik nedisponuje odpovídajícím kapitálem, distribučními kanály nebo znalostí cílového trhu.
· Prodej licence je velmi levná forma expanze, nicméně podnik ztrácí na zahraničním trhu do značné míry kontrolu nad značkou, distribucí a především kvalitou výrobků.
· Kooperativní smlouvy – cílem smluv se zahraničním partnerem je vytvoření win-win podmínek, tedy situace, která je pro oba partnery výhodná. Hlavním nebezpečím je zde, podobně jako v případě licence, předání know-how do rukou partnera, který se může projevit jako nespolehlivý. Následná spolupráce a možnosti využití nově vybudované kapacity musí proto být velmi důsledně upraveny ve smlouvě.
· Pro franšízanta je zakoupení franšízy výrazně bezpečnější formou podnikání než založení vlastního podniku.
· Joint venture – pro úspěšné fungování společného podniku je naprosto klíčová volba vhodného partnera.
· Výhodou akvizicí a fúzí je bezproblémový vstup na zahraniční trh a působení na něm prostřednictvím již zavedeného podniku.
· Založení nového podniku – kapitálově nejnáročnější a současně nejrizikovější formy vstupu na trh. Jejímu vzniku často předchází některý z nekapitálových vstupů. Kvůli minimalizaci rizika neúspěchu však samotnému založení pobočky musí předcházet velmi podrobná strategická analýza trhu v cílové zemi.
1.2. [bookmark: _Toc387977988]Zahraniční expanze
Zahraniční expanze probíhá pomocí postupného rozšíření organizační struktury přidáváním dalších organizačních jednotek.
1.2.1. [bookmark: _Toc387977989]Exportní oddělení
První a nejjednodušší krok, který spočívá v založení oddělení uvnitř struktury podniku, tj. to má vliv jenom na organizační strukturu. Úkoly tohoto oddělení jsou[footnoteRef:7]: [7:  BLAŽEK, Ladislav a Alena ŠAFROVÁ DRÁŠILOVÁ. Nadnárodní společnosti v České republice: vývojové trendy, organizace a řízení, kultura a odpovědnost, str. 88.] 

· export produktů na zahraniční trh,
· sledování a vyhodnocování úspěšností exportu,
· vyhledávání optimálních distribučních kanálů,
· získávání informací o zahraničním trhu.
1.2.2. [bookmark: _Toc387977990]Strategické partnerství
Je více druhů tohoto modelu organizační struktury, od uzavření smlouvy bez kapitálové účasti po založení nového společného podniku v zahraničí. Výhodou je, že tato spolupráce dává možnost výměny zkušeností mezi partnery, čímž se dostávají k většímu zisku. Vytvoření exportního oddělení v rámci podniku nebo uzavření smlouvy o strategickém partnerství umožňuje vstup na zahraniční trh bez kapitálové účasti. Niže uvedu příklady rozšíření organizační struktury při vstupu na trhy jiných zemí pomocí kapitalové účasti.
1.2.3. [bookmark: _Toc387977991]Zahraniční pobočka
Koupě nebo vytvoření plně vlastněného podniku v cílové zemi. V organizační struktuře centrály se tento model projevuje vytvořením nové manažerské pozice. Tento manažer plní následující úkoly:
· kontrolovat pobočku, příp. pobočky, pokud je jich více,
· dostávat od poboček informace o výsledcích jejich činnosti,
· předávat tyto informace vedení společnosti.
1.2.4. [bookmark: _Toc387977992]Mezinárodní divize
Když MNC má hodně zahraničních poboček je zapotřebí je strukturalizovat do divizí. V tomto případě každá divize je podřízená dalšímu manažerovi. Koordinace mezi těmito manažery je zajištěna jediným nadřízeným manažerem. 
Při rozhodování o výběru typu uspořádání vedení společnosti se můžeme řídit modelem internacionalizace. V roce 1972 Stodford a Wells provedli empirický výzkum na základě 187 velkých amerických nadnárodních společností. Výsledkem tohoto výzkumu se stal model internacionalizace, který je uveden niže (John, 1996).
[bookmark: _Toc387968947]Obrázek 1 Stopford & Wells model
[image: ]
Zdroj: GHOSHAL, Sumantra a NOHRIA, Nitin. Horses for Courses: Organizational Forms for Multinational Corporations, Sloan Management Review, str. 23.
Tento model je vodítkem pro společnosti, které rozhodují o vstupu na mezinárodní trh. Model používá dvě dimenze: 
· rozmanitost zahraničních výrobků – počet výrobků, prodávaných v zahraničí;
· poměr zahraničních tržeb na celkových tržbách.
Stopford a Wells navrhli, že v počáteční fázi zahraniční expanze při omezení zahraničního prodeje a rozmanitosti výrobků prodávaných v zahraničí. Společnosti po celém světě obvykle působí prostřednictvím mezinárodní divize. Následně některé společnosti rozšířují jejich prodej do zahraničí, aniž by výrazně zvýšily zahraniční rozmanitost produktů, to znamená, že ony si výbraly geografické uspořádání (area division). Společnosti, které zvyšují zahraniční rozmanitosti produktů používají produktové uspořádání (worldwide division). Nakonec, když obě dimenze se stávají vysoké, společnost s velkou pravděpodobností má globální maticovou organizační strukturu.
1.2.5. [bookmark: _Toc387977993]Globální struktura
Při tomto modelu také probíhá rozdělení podle regionálního, produktového a funkčního hlediska, ale v globálním smyslu. Vedoucí divizí nejsou zaměstnanci centrály, ale jsou generálními řediteli samostatných společností, ve které se přeměnily jednotlivé divize. To znamená, že mají více pravomocí, tj. tato struktura je nejdecentralizovanější. Mateřská společnost si v tomto případě nechává strategické řízení celé Skupiny.
1.3. [bookmark: _Toc387977994]Vztahy mezi subjekty MNC
1.3.1. [bookmark: _Toc387977995]Postavení mateřské společnosti
Existují dva typy mateřských společností z hlediska řízení:
· neholdingový[footnoteRef:8] (tradiční[footnoteRef:9]) – kromě toho, že mateřská společnost řídí celý koncern, je navíc lídrem v oblasti výroby a prodeje, její útvary nemají právní subjektivitu, ale mají určitou úroveň ekonomické nezávislosti (včetně finančních záležitostí), a její dceřiné společnosti jsou malé a zabývají se převážně tím, že zajistí potřeby mateřské společnosti (logistika, leasing, atd.); [8:  MACHOŇ, Ladislav. Koncern, jeho cíle, organizační a řídící struktura, str. 21.]  [9:  ŽÁČEK, Vladimír a Jaroslav KRATOCHVÍL. Akciová společnost: legislativa, řízení a organizační struktura, str. 70.] 

· holdingový[footnoteRef:10] (čistý[footnoteRef:11]) – mateřská společnost se nezabývá žádnou výrobou nebo odbytem, soustředí své síly pouze na řízení dceřiných společností. [10:  MACHOŇ, Ladislav. Koncern, jeho cíle, organizační a řídící struktura, str. 21.]  [11:  ŽÁČEK, Vladimír a Jaroslav KRATOCHVÍL. Akciová společnost: legislativa, řízení a organizační struktura, str. 70.] 

Také se někdy vyčleňuje smíšený typ, když společnost využívá současně 2 předchozích typů. 
Mateřské společnosti neholdingového typu jsou v dnešní době vzácné a nejčastěji představují společnosti s působivou historií, které se postupně rozšířily prostřednictvím vytváření dceřiných společností, přičemž nezastavovaly své výrobní činnosti. Organizační struktura těchto společností je velmi složitá, protože ovládá nejen výrobu, ale také podniká v rámci celé skupiny.
Holdingový typ organizační struktury získal na popularitě v pozdním 20. století. Například v 90. letech více než třetina z 50 největších německých firem přešly na tento typ řízení, i když někteří ekonomové jsou toho názoru, že je to jen módní vlna tohoto období, a tento typ byl zaveden i tam, kde nebyl nutný[footnoteRef:12]. [12:  MACHOŇ, Ladislav. Koncern, jeho cíle, organizační a řídící struktura, str. 21.] 

Právní forma holdingu je nejčastěji akciová společnost nebo společnost s ručením omezeným (pokud jsou subkoncerny v celkové struktuře podniku). Nicméně, holdingová společnost není novou nezávislou právní osobou. 
Některé společnosti ve svém názvu píší slovo “holding“, což vede ke zmatku, protože při pohledu na firemní dokumenty, je obtížné s jistotou říci, zda se jedná o dokumenty mateřské společnosti nebo celé skupiny. Místo slova „holding“ se někdy používají termíny účastnická společnost, zastřešující společnost atd.[footnoteRef:13] [13:  ibid., str. 22.] 

Z hlediska cílových oblastí hospodaření Machoň definuje:
· finanční holdingová společnost, jejímž primárním účelem je vlastnictví a řízení kapitálu,
· řídicí holdingová společnost (management holding), která se zabývá řízením, koordinací a kontrolou dceřiných společností.
Řídicí holdingová společnost může pocházet z finanční holdingové společnosti některým z následujících způsobů:
· získáním kontrolní většiny,
· přeměna jednotlivých divizí na nezávislé právnické osoby,
· fúze a akvizice jiných tuzemských a zahraničních firem,
· převod kapitálu, částí rezervních fondů a řídící jednotky od mateřské společnosti k holdingu.
1.3.2. [bookmark: _Toc387977996]Mechanismy vlastnické kontroly
Podle výzkumu prof. Blážka a kolektivu katedry podnikového hospodářství, 80 procent všech MNC v ČR mají právní formu akciové společnosti. V tomto případě akciová společnost je nejvhodnější formou, protože provoz MNC vyžaduje nashromáždění velkého objemu finančních prostředků, které by jednotlivec nebo úzká skupina jednotlivců nebyla schopna sama akumulovat. Povinnost akcionářů je  vložení investic do společnosti, ale akcionáři už nepovinni ručit za závazky společnosti[footnoteRef:14]. Samozřejmě, že každý akcionář přeje, aby získal zpět své vložené finanční prostředky a k tomu ještě dostal výplatu dividend. Tomu napomáhají mechanismy vlastnické kontroly. [14:  Charakteristika akciové společnosti  [online].[cit. 2014-01-03]. Dostupné z: http://www.uniregensburg.de/Einrichtungen/ZSK/Tschechische_Rechtssprache/ObchodniPravo/Chapter6/Block1/content.html] 

Pan Hučka rozlišuje 2 třídy mechanismů:
· vnitřní vlastnická kontrola – je založena na vnitřní regulaci a kontrole činnosti společnosti, spoléhá na kontrolu prostřednictvím koncentrace vlastnictví a kontrolních orgánů (dozorčí rady);
· vnější vlastnická kontrola – je založena na efektivních konkurenčních trzích, nejdůležitější přitom je kapitalový trh, pomocí kterého špatný manažerský výkon se může držet na nízkých cenách akcií společnosti.
Vnitřní kontrola se koná třemi způsoby (Hučka, 2007):
1. kontrola prostřednictvím kmenového jmění:
a. smlouvy pro zastupitelský vztah
b. manažerské držení akcií
c. instituce pro ochranu práv akcionářů
2. kontrola prostřednictvím dluhu;
3. kontrola prostřednictvím finančnich zprostředkovatelů.
“Systém vnější kontroly implikuje rozptýlené vlastnictví dlůhu i jmění, a tak podporuje likviditu trhu. Trh pro kontrolu společností je institucionální nástroj, vycházející z příležitosti, která vyplývá z rozdílu mezi skutečnou sníženou tržní hodnotou špatně operující společnosti, jak je signalizována kapitálovým trhem, a možnou vyšší hodnotou týchž aktiv, kdyby byly řízeny navrhovatelem, osobou která převzala společnost a která používá předchozí navyužívané zdroje účinnějším způsobem„ (Hučka, 2007).
Funguje to tak, že navrhovatel, když vídí špatně operující společnost, přeje si získat v ní strategický podíl, aby potom mohl vyměnit stávající management na nový, který bude efektivnější.
[bookmark: _Toc387968977]Tabulka 1 Srovnání základních vlastností obou systémů
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Zdroj: HUČKA, Miroslav, Eva KISLINGEROVÁ a Milan MALÝ. Vývojové tendence velkých podniků: podniky v 21. století, str. 85.
1.3.3. [bookmark: _Toc387977997]Význam podílu mateřské společnosti v dceřiných společnostech
Majetkový podíl mateřské společnosti dovoluje zasahovat do rozhodovacího procesu v dceřiných společnostech. Vliv mateřské společnosti je nejčastěji vidět na:
· schválení procentního podílu v jiných společnostech, zejména v zahraničních (nakupování akcií nebo celé společnosti),
· rozdělování finančních prostředků pro rozvoj dceřiné společnosti,
· obsazování vedoucí pozice a vliv na personální politiku dceřiné společnosti[footnoteRef:15]. [15:  dle ŽÁČEK, Vladimír a Jaroslav KRATOCHVÍL. Akciová společnost: legislativa, řízení a organizační struktura, str. 71.] 

Žáček rozlišuje následující typy vlastnictví:
· významné vlastnictví, kdy mateřská společnost vlastní alespoň 25 %,
· kontrolní vlastnictví, kdy mateřská společnost vlastní více než polovinu akcií,
· přímé vlastnictví, kdy mateřská společnost vlastní alespoň 75 %.
Nicméně, je nutno přiznat, že tato klasifikace je trochu nejasná, protože autor definuje vlastnictví více než 75 % jako přímé, ale takto se také definuje typ vlastnictví, kdy mateřská společnost vlastní celou svou dceřinou společnost, tj. bez zapojení jiných společností (Machoň, str. 19).
Machoň[footnoteRef:16], s odkazem na německou legislativu, uvádí následující typy vlastnictví: [16:  MACHOŇ, Ladislav. Koncern, jeho cíle, organizační a řídící struktura, str. 19.] 

· Více než 50 % – prostá většina, což umožňuje kolektivní rozhodování na valné hromadě akcionářů. Například uspořádat volby členů dozorčí rady z řad akcionářů, přidělit dividendy nebo přenést je do dalšího roku. Vzhledem k tomu, že dozorčí rada volí představenstvo, prostá většina poskytuje možnost vlivu na výběr členů představenstva. 
· Více než 75 % – kvalifikovaná většina, která umožňuje iniciovat změnu statutu, zvýšit nebo snížit základní kapitál, provést fúzi nebo uzavření podniku, atd. To znamená, že pokud někdo nesouhlasí s jakýmkoli rozhodnutím, 25 % + 1 akci mu umožní zabránit přijetí podobných rozhodnutí.
Velké společnosti mohou být rozděleny do menších podniků (subkoncerny), v čele se samostatnými mateřskými společnostmi, tj. do koncernu a mateřských společností nižší úrovni. Nejčastěji se to stává, když se společnost skládá z podniků, z nichž každý patří do jiného sektoru.
[bookmark: _Toc387968948]Obrázek 2 Zjednodušené vysvětlení subkoncernů v rámci skupiny

Zdroj: MACHOŇ, Ladislav. Koncern, jeho cíle, organizační a řídící struktura, str. 20.
1.3.4. [bookmark: _Toc387977998]Velikost zásahu mateřské společnosti do záležitostí dceřiných společností
Objem zásahu je obvykle stanoven činnostmi koncernu, vnitřní technologickou vazbou mezi činnostmi a v neposlední řadě organizační a manažerskou filozofií top-managementu koncernu. Ačkoliv, i tato filozofie může být ovlivněna moderními trendy, pozorovanými v jiných podobných koncernech, nebo v průmyslu jako celku. Jde o určení poměru mezi centralizací a decentralizací v oblasti plánování, řízení, finance, investice, marketingu, výzkumu a vývoji.
[bookmark: _Toc387968949]Obrázek 3 Míra zásahu od nejvyšší k nejnižší

Zdroj: MACHOŇ, Ladislav. Koncern, jeho cíle, organizační a řídící struktura, str. 25.
Finanční holding (koncern) je na posledním místě, neboť má nejvyšší míru decentralizace.
Snížení objemu zásahu do záležitostí dceřiných společností by se mělo projevit v poklesu počtu vyšších vedoucích pracovníků, tj. nejmenší množství pracovní síly by měl mít finanční holding.
V případě decentralizace je také možné pozorovat zásah do záležitostí dceřiných společností. Například právo mateřské společností určovat objekty investování nebo brát si velké půjčky, její schopnost korigovat některá řešení přijaté dceřinou společností (veto), operativní vměšování do neplánovaných událostí, atd. To by mělo být popsané v oficiálních dokumentech společnosti (statut atd.).
1.3.5. [bookmark: _Toc387977999]Řízení dceřiných společností[footnoteRef:17] [17:  International Council on Sustainable Development [online]. [cit. 2014-05-05]. Dostupné z: http://theinternationalcouncil.blogspot.cz/2005/08/organizational-structures-of.htmlhttp://theinternationalcouncil.blogspot.cz/2005/08/organizational-structures-of.html] 

Země původu mateřské společnosti má významný vliv na organizační strukturu celé skupiny:
1. Decentralizované federace – většina evropských společností expandující do zahraničí čelí místní konkurenci, proto je potřeba vybudovat místní výrobní zařízení. Obvykle tyto pobočky jsou výrazně nezávislé. Tato forma se hodí evropskému stylu řízení, kde je vnitřní kultura ovlivněna osobními vztahy více, než formální strukturou a finanční kontrolou více, než provozní kontrolou. Pobočky mají větší provozní samostatnost a strategické svobody z ústředí, a jsou řízeny spíše jako portfolio offshore investic, než jako dceřiné společnosti. Strategické rozhodnutí jsou decentralizované, s volným, jednoduchým ovládáním prostřednictím kapitál, se zpětním posláním dividend. 
2. Koordinované federace – americké firmy se liší od evropských firem tím, že centrála řídí především pomocí formálních prvků jako je plánování, rozpočtování, kopírující administrativní systémy mateřské společnosti. Co se týče dceřiných společností – poskytují lepší znalosti o místním trhu. 
3. Centralizovaná střediska – charakteristické především pro japonské společnosti. Japonská kultura přispěla k této formě tím, že konkurenční strategie klade důraz na nákladové výhody a zabezpečování jakosti, a vyžaduje přísné centrální řízení vývoje produktů, zásobování a výroby. Centrálně řízená, zaměřenana export strategie internacionalizace představuje perfektní kombinace. Postupy řízení orientované na skupinové rozhodování, intenzivní komunikace, tj. závislé na lidech. Centrály realizují přísné ovládání v klíčových strategických rozhodnutích, a dceřiné společnosti řídí hlavně tok zboží.
4. Integrované síťové modely – tento typ byl vyvinutý pro nadnárodní společnosti. Tento model určuje a legitimizuje různé vnitřní perspektivy, je schopen vnímat složité ekologické požadavky a příležitosti. Jeho hmotný majetek a možnosti správy jsou mezinárodně rozděleny, ale jsou na sobě vzájemně závislé. V tomto případě centrála nepotřebuje centralizaci činností, protože pobočky samy jsou zdrojem znalostí a odborností. Jako místní, tyto pobočky mohou mít aktuílní informace o místních trendech a vývoji. Nakonec pobočky stávají na sobě vzájemně závislé, specializované zdroje a schopnosti jsou společné. Mezi nimi protékají velké toky komponentů, produktů, zdrojů, lidí a informací. Mateřská společnost řídí složitý proces koordinace a spolupráce v prostředí sdíleného rozhodování.
2. [bookmark: _Toc387978000]Teorie organizování
2.1. [bookmark: _Toc387978001]Vývoj procesu organizování
Lawler, Worley a Creelman[footnoteRef:18] píší, že přichází třetí výměna filozofie řízení. První výměna (first reset) přišla s rozvojem řídicích a kontrolních organizací (command and control organizations – CCO). To bylo způsobeno posunem spotřebitelské poptávky, což pomohlo spojit byrokracii a masovou výrobu. Druhá výměna je zodpovědná za vytvoření vysoce zapojených organizací (high involvement organizations – HIO). Stalo se tak, když vzdělání vyššího stupně se stalo přístupnějším pro pracovníky a práce sama se stala složitější. [18:  LAWLER, Edward E., Christopher G. WORLEY a David CREELMAN. Management reset: organizing for sustainable effectiveness. [online]. [cit. 2013-12-15]. Dostupné z: http://booksummarysource.com/1/post/2013/06/management-reset-by-edward-e-lawler-and-christopher-g-worley.html] 

CCO a HIO jsou ale v dnešním obchodním světě zastaralé. Je to vzhledem k  neustále se měnícím sociálním a obchodním prostředí. CCO a HIO mají nejlepší výkon ve stabilním prostředí. Rychlé tempo globalizace a zvyšující se míra degradace životního prostředí jsou dva další faktory, které ovlivňují význam CCO a HIO.
Třetí výměna musí vést k rozvoji udržitelných organizaci (sustainable management organizations – SMO). Aby MNC mohla být relevantní v moderním obchodním světě při zachování udržitelné efektivity, SMO se musí tvořit z velkého množství různých nápadů a postupů, které by měli splňovat požadavky a potřeby majitelů.
2.2. [bookmark: _Toc386177605][bookmark: _Toc376684804][bookmark: _Toc387978002]Organizační struktura
Organizační struktura je abstraktním konceptem, který si lze představit v podobě schematu, který je však často velmi zjednodušenou reálnou verzí.
Existuje spousta definic organizační struktury, uvedu zde pouze několik z nich:
Robert H. Miles: Organizační strukturou jsou prvky organizace, které slouží ke kontrole nebo k odlišování její částí.
Daniel Robey: Organizační strukturou jsou části organizace, které jsou nějakým způsobem spojené.
Užší definice se zaměřují na hierarchické vztahy v společností:
Organizační struktura je typicky hierarchické uspořádání linií pravomocí, komunikací, práv a povinností organizace.[footnoteRef:19] [19:  Organizational structure [online]. [cit. 2013-12-15]. Dostupné z: http://www.businessdictionary.com/definition/organizational-structure.html] 
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Zdroj: IVANCEVICH, John M. Organizations: Behavior, Structure, Processes, str. 87, upveno autorkou.
Uvedený obrázek ukazuje proces formování organizační struktury a její základní prvky. V dalších bodech tento proces bude podrobně popsan.
2.3. [bookmark: _Toc386177606][bookmark: _Toc387978003]Organizační teorie
«Organizační teorie je soudržný, rozšířený vědeckým společenstvím, soubor přesvědčení, které jsou, nebo by mohly být, vyjádřeny jako související návrhy určující vztahy mezi organizačně relevantními proměnnými» (Dorthe Døjbak Håkonsson a kolektiv, 2009).
V této části své diplomové práce se budu zabývat kontingenční teorií (Contingency theory), protože se dle mého názoru nejvíce blíží realitě.
Kontingenční teorie tvrdí, že pro každou eventuální možnosti existují konkrétní strukturální vlastnosti organizace, které způsobují vyšší výkonnost. Obecně řečeno, kontingenční teorie vysvětluje povahu organizace jako součet těchto organizačních vlastností.
Moderní teorie zkoumá tři eventuality: velikost, technologie a prostředí. Každá z nich byla objevena v průběhu 60. let dvacátého století. Peter Blau zkoumal vztah mezi velikostí organizace a změnámi organizační struktury. Průmyslový sociolog Joan Woodwardová z Anglii ukázala, že různé výrobní technologie vyžadují různé organizační designy. Vědci Paul Lawrence a Jay Lorsch z Harvardské univerzity ukázali, jak životní prostředí ovlivňuje vnitřní strukturu organizace. Všechny tyto studie podrobněji proberu v dalším bodu (Robey, 1986).
2.4. [bookmark: _Toc386177607][bookmark: _Toc387978004]Faktory organizačního designu 
Pro každou eventualitu diskutovanou v kontingenční teorii, musí být koncept pasování na organizační strukturu pečlivě chápan. Kontingenční teorie se pokusí odhadnout výkonnost nebo efektivnost organizace a uvádí, že míra účinnosti závisí na tom, do jaké míry struktura organizace odpovídá eventualitám, se kterými se potýká (Robey, 1986).
2.4.1. [bookmark: _Toc386177608][bookmark: _Toc387978005]Velikost
Dvě organizace, používající stejné výrobní techniky ve stejných podmínkách, mohou být strukturovány odlišně, pokud mají odlišné velikosti. Mohly by však být stejně úspěšné z ekonomického hlediska. Menší firmy by pravděpodobně měly být více neformální, používat méně pravidel, udržet si zaměstnance delší dobu a záviset na rozhodnutích vrcholového managementu. Velké organizace potřebují naopak více formální vztahy (Robey, 1986).
Obrázek ukazuje charakter kontingenčních vztahů. Úspěch každé organizace závisí na použití struktury odpovídající její velikosti. Samozřejmě, že tento pohled je omezen pouze na jednu eventualitu (velikost) a jeden aspekt struktury (pravidla).
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Zdroj: ROBEY, Daniel. Designing organizations: Behavior, Structure, Processes. 2nd ed. Homewood, Ill.: Irwin, 1986, xii, 645 p. ISBN 02-560-3363-3.
Z tabulky vyplývá, že mezi velikosti společnosti a její formalizaci existuje přimá zavislost: čím větší společnost, tím vice je formalizovaná.
2.4.2. [bookmark: _Toc386177609][bookmark: _Toc387978006]Technologie
I když existují různé definice technologií, je technologie obecně chápána jako „akce, kterou jedinec vykonává nad objektem pomoci nebo bez pomoci nástrojů a mechanických zařízení, aby bylo možné provést nějakou změnu v tomto objektu“ (Perrow, 1967). Existuje rovněž širší definice, a to je „technologie je aplikace znalostí k výkonu práce“ (Rousseau, 1967). Organizační struktury odrážejí technologií 2 způsoby: dělba práce a seskupování (nebo departmentalizace).
Teorie organizace zahrnuje řadu studií zkoumajících vztah mezi organizační strukturou a technologií. Jedna z klasických studií – výzkum Joan Woodwardové, který podnítil řadu navazujících studií.
Woodwardová a její vědecký tým hledaly případné strukturální rozdíly mezi více a méně efektivními firmami (celkem bylo 100 výrobních firem z Jižní Anglie (Woodwardová, 1965)), ale nedostaly konzistentní vzor. Woodwardová analyzovala informace týkající se technologie. 
Technologie byla měřena pomoci třech souvisejících proměnných (Dalton, 1970):
· etapy historického vývoje výrobních procesů, 
· vzájemný vztah mezi položkami zařízení používaných pro tyto procesy, 
· rozsah, v jakém jsou operace prováděny v procesech od jednoho výrobního cyklu k druhému (byly opakující se nebo srovnatelné).
Informace o výrobních metodách každé firmy vyústily v kontinuum s zakázkovou výrobou a procesní výrobou jako extrémy, a masovou výrobou uprostřed.
Klasifikace firem podle tří kategorií technologie pomohla výzkumnému týmu zjistit, zda se organizační struktury firem v rámci každé kategorie liší ve srovnání s ostatními kategoriemi. Významné rozdíly byly pozorovány v nádledujících bodech:
1. Organizace na každém konci kontinua jsou pružnější. To znamená, že se podobají organickému modelu, s méně jasně definoványmi pracovními povinnostmi a odpovědnostmi. Organizace ve středu kontinua byly více specializované a formalizované. To znamená, že se podobaly mechanickému modelu.
2. Organizace na každém konci kontinua měly větší využití verbální než písemné komunikace, organizace ve středu měly větší využití písemné komunikace a byly více formalizované. Tento výsledek je také v souladu s rozdíly mezi organickým a mechanickým modelem designu.
3. Manažerské pozice byly více specializované při masové výrobě, než při zakázkové a procesní výrobě. Vedoucí se zabývali především přímým dohledem, takže technické rozhodnutí necháváli služebnímu personálu. Naproti tomu při zakázkové výrobě se očekává, že manažeři  měli větší technické znalosti, kdežto při procesní výrobě – manažeři měli větší vědecké zkušenosti.
4. V souladu s výše uvedeným bodem, skutečná kontrola výroby v podobě plánování a směrování byla oddělena od dohledu nad výrobou ve firmách s masovou výrobou. Tyto manažerské funkce byly více integrovány u vedoucích v organizacích na extrémech kontinua.
Další výzkumy v oblasti technologie dospěly k výsledku, že čím méně změn výrobků bylo v průběhu času, tím více narostl počet specializovaných podjednotek, počet řídících úrovní, poměr řídicího personálu k podřízeným pracovníkům a rozsah formalizovaných pravidel a komunikačních kanálů. Nedávné studie ukázaly, že přinejmenším dva faktory moderují vztah mezi technologií a strukturou, a to jsou velikost a manažerská volba. Velikost ovlivňuje dopad technologií na celkovou organizační strukturu. Čím větší je společnost, tím větší pravděpodobnost toho, že bude mít masovou výrobu. Také struktury malých organizací neumožňují vytváření podpůrných jednotek, jako je útvar výzkumu a vývoje nebo vztahy s veřejností. Manažerská volba je omezena různými faktory, například úsporami z rozsahu (Robey, 1986).
[bookmark: _Toc386177610]V případě technologii, jako faktoru vlivu na společnost, také můžeme pozorovat přimou zavislost: čím masovější je výroba, tím vice organizační struktura je formalizovaná a složitá.
2.4.3. [bookmark: _Toc387978007]Prostředí
Interpretace vztahu mezi technologií a organizační strukturou vyžaduje, aby byl vzat v úvahu další faktor – a sice prostředí.
Uvedu příklad klasického studia z této oblasti: Paul Lawrence a Jay Lorsch na základě podrobných případových studií z firem plastikářského, potravinářského a balicího průmyslu dospěli k nížeuvedeným výsledkům (Robey, 1986). 
Prostředí je nezávislá proměnná, která byla koncipována z pohledu členů organizace (jak oni to vnimají). V důsledku toho, vědci předpokládali, že základním důvodem diferenciace do subsystémů je řešení subprostředí. Lawrence a Lorsch identifikováli tři subprostředí: tržní, technicko-ekonomické a vědecké. Tyto tři subprostředí odpovídají prodeji, výrobě a funkci výzkumu a vývoje v rámci organizace. Většina organizací vytváří samostatné útvary (subsystémy) s těmito funkcemi.
Vědci věřili, že stupeň diferenciace v každém subsystému bude lišit v závislosti na konkrétních vlastnostech příslušného subprostředí.
Subprostředí se může měnit ve třech dimenzích: 1. rychlost změny podmínek v průběhu času, 2. přesnost informací o podmínkách v určitém okamžiku, 3. čas očekávání důsledků rozhodnutí zaměstnanců.
Subsystémy musí být organizovány takovým způsobem, aby se účinně vypořádali s jejich příslušným subprostředím. Čím větší je rozdíl mezi subprostředími (jde o rychlost změny podmínek, přesnost informací a času očekávání důsledků rozhodnutí), tím větší bude rozdíl mezi subsystémy (jde o organizační strukturu a behaviorální atributy). 
Čím větší tyto rozdíly (to znamená, že subsystémy jsou více diferencované), tím důležitější je úkol integrace subsystémů.
2.4.3.1. [bookmark: _Toc386177611][bookmark: _Toc387978008]Zpracování informací
V předchozích bodech jsem popsala vztahy mezi prostředím, technologií a organizační strukturou, ale někteří vědci také oddělují čtvrtý faktor (který obyčejně je součásti vlivu prostředí) – informace a její zpracování. 
Hlavní myšlenka spočívá v tom, že organizace musí efektivně přijímat, zpracovávat a pracovat s informacemi k dosažení nejlepšího výkonu. Informační toky jsou směrem z subprostředí. Informace umožňuje organizaci reagovat na tržní, technologické změny a změny v poskytování zdrojů. Čím rychlejší jsou změny, tím větší nutnost a dostupnost informací.
Organizace v dynamickém a komplexním prostředí nemůže spoléhat na tradiční zpracování a kontrolu informačních postupů. Změny v poptávce na trhu, dodávkách zdrojů a technologiích ruší plány a vyžadují úpravy přímo při plnění úkolů. Koordinace se stává složitou, protože přeplánování operací a vymyšlení nových pravidel a postupů je skoro nemožné. Čím větší je nejistota, tím větší je množství informací, které musí být zpracovány při současném dokončení úkolu za účelem dosažení určité úrovně výkonnosti.
Pro organizace, které zjišťují, že jejich současná struktura není schopna vypořádat se s požadavky měnícího se prostředí, řešením problému se stává výběr vhodné adaptivní strategie. Tyto dva obecné přístupy jsou: 1. snížit potřebu informací nebo 2. zvýšit kapacitu pro zpracování informací (Robey, 1986).
2.4.3.1.1. [bookmark: _Toc386177612][bookmark: _Toc387978009]Snížení potřeby informací
Manažeři mohou snížit potřebu informací snížením: 1.  počtu výjimek, které se vyskytují nebo 2. počtu faktorů, které je třeba brat za výjimky. Tyto dva řešení mohou být dosaženy tím, že vytvoří zásoby zdrojů nebo vytvoří soběstačné jednotky.
Zásoby zdrojů zahrnují zásoby surovin, pracovní síly a další schopnosti, které organizaci umožňují reagovat na nejistotu. Dodatečný účinek zásob je ve snížení vzájemné závislosti mezi jednotkami v rámci organizace. Pokud jsou zásoby k dispozici za účelem splnění neočekávaných zakázek, pak není mezi výrobou a prodejním útvarem nutná žádná interakce. Pokud však zásoby k dispozici nejsou, výrobní a prodejní útvary musí nutně spolupracovat a koordinovat své činnosti. Je zřejmé, že vytvoření zásob zdrojů má dopad na náklady. Zda je strategie vytváření zásob optimální závisí na pečlivém zvážení všech relevantních nákladů a přínosů.
Vytvoření zásob lze provést v rámci současné organizační struktury. Vytvoření soběstačných jednotek zahrnuje kompletní reorganizaci, od funkčních základu směrem k produktu, zákazníku nebo regionu. Každá jednotka je vybavena vlastní výrobou, personálem, marketingovým a technickým útvarem. Za normálních okolností, účetní, finanční a právní funkce zůstávají centralizované a musí být v případě potřeby dány k dispozici nové jednotce. Reorganizace na základě produktů, zákazníků nebo území, umožní organizaci dosáhnout požadované flexibility a adaptability, ale za cenu ztracené efektivity (Robey, 1986).
2.4.3.1.2. [bookmark: _Toc386177613][bookmark: _Toc387978010]Zvýšení kapacity pro zpracování informací
Místo snížení množství potřebných informací, mohou manažeři volit cestu zvýšení kapacity zpracování. Existují dvě možné strategie dosažení tohoto cíle: investovat do vertikálních informačních systémů nebo vytvořit boční vztahy.
Zvýšení nejistoty prostředí je příčinou informačního přetížení. Manažeři jsou jednoduše zaplaveni informacemi, které vyžadují akci nějakého druhu. Strategická reakce na problém je investování do systémů zpracování informací, což může zahrnovat počítače, úředníky a výkonné pracovníky. Tyto systémy zpracovávají informace rychleji.
Vzhledem k zvýšení potřeby posílení koordinace mezi funkčními jednotkami, rozhodnutí musí být provedena napříč organizační strukturou. Boční vztahy usnadňují společné rozhodování mezi funkčními jednotkami bez ztráty účinnosti, která doprovází specializaci. Náklady na vytvoření bočních vztahů vznikají kvůli zvýšení počtu manažerů, kteří se zabývají nejistotou prostředí. Úspěch této strategie závisí především na tom, jak efektivně manažeří hrají svoji roli.
Adaptace organizace na rostoucí nejistotu v kombinaci s potřebou informací vyžaduje určité změny v organizační struktuře. Manažeři si mohou vybrat způsob vyrovnání se s požadavky na zpracování informací a to buď snížením potřeby informací, nebo zvýšením schopnosti organizace informace  zpracovávat. Tyto úpravy jsou účinné, pokud prostředí tlačí krátkodobě nebo dočasně. Trvalý tlak nutí k kompletnějším řešením. Maticové organizační struktury jsou účinné pro přizpůsobení se a vyrovnání se s nejistotou prostředí, bez ohledu na typ organizace. Obrázek znázorňuje vztahy mezi nejistotou prostředí, požadavky informace a manažerskými řešeními.


[bookmark: _Toc387968952]Obrázek 6 Vztah mezi nejistotou prostředí, požadavky informace a manažerskými řešeními
[image: ]
Zdroj: ROBEY, Daniel. Designing organizations: Behavior, Structure, Processes, str. 121. 
V případě prostředí není zřejmá žádná závislost vlivu na organizační strukturu, protože změny prostředí mohou být těžce předvidatelné. Například, společnost může zvyšovat decentralizace svých poboček v rámci předpokladu, že management pobočky se lépe orientuje v podmínkách toho státu, ve kterém se nachází. Ale občas pobočky mohou ztrácet kontrolu nad událostmi, probíhajícími ve své zemí. V tomto případě management centrály, který má více zkušeností, může přebírat kontrolu, tj. naopak zvyšovat míru centralizace. 
2.5. [bookmark: _Toc386177614][bookmark: _Toc387978011]Manažerská volba
2.5.1. [bookmark: _Toc386177615][bookmark: _Toc387978012]Dělba práce
Dělba práce spočívá v rozsahu, ve kterém je práce specializovaná. Manažeři dělí celkovou činnost organizace do specifických úloh, které mají specifické činnosti. Činnosti jsou definovány tím, co vykonávající osoba dělá, aby dosáhnout požadovaného výsledku. 
Dělba práce v organizacích může být prováděna třemi způsoby (Ivancevich, 1991): 
1. Práce může být rozdělena do různých osobních specializací. Specializace ve smyslu povolání jako například účetní, inženýři, vědci, lékaři a nesčetné množství dalších profesí, které existují v organizacích a každodenním životě.
2. Práce může být rozdělena do různých činností, jež se přirozeně v organizaci vyskytují. Například, výrobní závody se často rozdělují práci na zhotovení, montáž a dokončovací práce. Tento konkrétní způsob dělby práce, se nazývá horizontální specializace.
3. Práce může být rozdělena podle vertikální specializace. Všechny organizace mají hierarchické uspořádání od zaměstnanců nejnižší úrovně k manažerům nejvyšší úrovně.
Proces definování činnosti a pravomoci pracovních míst je analytický. To znamená, že celková práce v organizaci je rozdělena do menších úkolů. Poté, vedení musí spojit rozdělené úkoly do skupin nebo oddělení s omezeným počtem pracovních míst na základě konkrétních kritérií. 
2.5.2. [bookmark: _Toc386177616][bookmark: _Toc387978013]Departmentalizace
[bookmark: result_box1][bookmark: result_box2]Důvodem pro seskupování úloh je potřeba jejich koordinace. Úlohy jsou oddělené, vzájemně propojené části celkového úkolu, jehož splnění vyžaduje dokončení každé z úloh zvlášť. Tyto práce musí být prováděny konkrétním způsobem, definovaném vedení firmy. Vzhledem k zvýšení počtu specializovaných úkolů v organizaci nastává takový bod, když již nemohou být účinně koordinovány jediným manažerem. Proto, pro vytvoření zvládnutelného množství pracovních míst probíhá zapojení a kombinování do menších skupin, což je proces zvaný departmentalizaci. A vznikají nové pracovní pozice – vedoucí skupiny. 
[bookmark: result_box3][bookmark: __DdeLink__6958_797451552]Klíčová manažerská úvaha při vytváření oddělení je zaměřená zejména na seskupování pracovních míst v odděleních, které se hlásí k vrcholovému managementu. Různé způsoby jsou používány v celé organizaci, ale to, co se používá na nejvyšší úrovni, určuje kritické velikosti organizace. Některé z nejvíce používaných způsobů departmentalizace jsou popsány níže. 
2.5.2.1. [bookmark: _Toc386177617][bookmark: _Toc387978014]Funkční uspořádání
Zaměstnanci funkčně uspořádané organizace plní své povinnosti v rámci konkrétního útvaru, který provádí jednu funkci podniku (například finanční nebo výrobní). Činnosti všech funkčních útvarů jsou koordinované managementem podniku, což přispívá ke zvýšení efektivity a usnadňuje výrobní plánování. Tato forma uspořádání nejvíce vyhovuje organizacím se sériovou výrobou. 
[bookmark: _Toc387968953]Obrázek 7 Tvorba organizačních jednotek v souladu s funkcemi podniku

Zdroj: SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 140. 
Funkční specializace je nutná z pohledu rozdělení pravomocí, ale neměla by nastat situace, kdy sladění činností podle jejich funkce je prioritou. Prioritou by mělo být uspokojení potřeb zákazníků. Mezi jednotlivými funkčně specializovanými útvary by neměly být překážky. Pokrok celého procesu je velmi důležitý pro spokojenost zákazníků a optimalizaci systému jako celku[footnoteRef:20]. [20:  SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 80.] 

2.5.2.2. [bookmark: _Toc386177618][bookmark: _Toc387978015]Divizní uspořádání 
Jednou z forem vnitřního uspořádání organizace je divizní uspořádání, které vzniká v důsledku decentralizace v kombinaci s funkční specializací. Divizní uspořádání umožňuje víceméně svobodně řídit divize a poskytovat jim větší nezávislost. 
Na nejvyšší úrovni řízení společnosti je stále funkční (štábní) struktura, ačkoli vedoucí funkčních subjektů jsou spíše štábními pracovníky, než lineárními. Toto je způsobeno tím, že si udrželi vysokou míru specializace. Navíc vedoucí divizí mají tendenci mít větší pravomoci, než vedoucí funkčních útvarů. Míra delegování pravomocí vedoucího divize závisí na mnoha faktorech. Například o výrobním sortimentu, stanovení ceny, mzdy a rozdělování velkých kapitálových investic stále rozhoduje vedení společnosti. 
Před vytvářením divizí, společnost zakládá její základní kapitál, kterým bude hradit náklady spojené s jejím vznikem a fungováním, protože nové divize musí vydělat alespoň nějaký zisk. Při rozdělování divizního zisku jde pak část do obecného fondu. 
Faktory, které ovlivňují vznik divizí:
· technologické faktory,
· rozmístění zdrojů,
· poloha konečného zákazníka[footnoteRef:21]. [21:  ŽÁČEK, Vladimír a Jaroslav KRATOCHVÍL. Akciová společnost: legislativa, řízení a organizační struktura, str. 69.] 

[bookmark: _Toc387968954]








Obrázek 8 Tvorba organizačních struktur v souladu s regiony

Zdroj: SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 141.
Objektově orientované organizační struktury se mohou specializovat na produktové skupiny, regiony, apod. Obrázek 7 ukazuje příklad struktury, která se zaměřují na regiony. V čele každé regionální divize je vedoucí, který je zodpovědný za výrobu, distribuci a marketing na určitém území. Toto rozdělení pomáhá zúžit výrobní a marketingové rozpětí. Firmy vytvářejí takovou strukturu, když je možné jejich cílové trhy rozdělit do skupin, z nichž každá bude mít své vlastní charakteristiky. 
Kromě toho, každý region má svou vlastní vnitřní organizační strukturu, účel, strategii k jeho dosažení, a proces, pomocí kterého daného cíle dosahuje. V každém případě je důležitý vztah mezi organizačními jednotkami. Je třeba, aby na sebe vzájemně působily tak, aby bylo dosaženo synergického efektu, tj. náklady celého podniku musí překročit hodnotu součtu všech divizí. Skutečnost, že všechna odvětví jsou „pod jednou střechou“ by měly mít výhody, které se projeví v hodnotě celého podniku[footnoteRef:22]. [22:  SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 141.] 

Velké organizace nejčastěji používají teritoriální uspořádaní, nebo kombinaci výrobkové a teritoriální divize. Vnitřní organizační strukturu takové společnosti lze charakterizovat jako „prostorovou“ nebo „trojdimenznionální“, která je založena na funkčním, výrobním a geografickém rozdělení[footnoteRef:23]. [23:  ŽÁČEK, Vladimír a Jaroslav KRATOCHVÍL. Akciová společnost: legislativa, řízení a organizační struktura, str. 69.] 

2.5.2.3. [bookmark: _Toc386177619][bookmark: _Toc387978016]Maticové uspořádání
Maticová struktura je kombinace funkčního a divizního uspořádání. Tato struktura je nejvhodnější pro společnost, která má potřebu v zaměření na výrobek, stejně jako na funkce.
Nejčastěji se maticové uspořádání používá v případech, kdy společnost realizuje konkrétní projekty. Členové organizace jsou přiděleny na konkrétní projekty, zatímco pokračují v plnění svých úkolů v rámci funkční nebo výrobní divize organizace.
[bookmark: _Toc387968955]Obrázek 9 Maticová organizační struktura
 (
X
)
Zdroj: SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 147, upraveno autorkou.
Charakteristickým rysem maticové struktury je, že někteří zaměstnanci, jak je vidět na obrázku, jsou podřízeni dvěma vedoucím, což nesplňuje tradiční principy řízení. Například, zaměstnanec X je podřízen výrobnímu řediteli, stejně jako vedoucímu regionu 2. Tato praxe může vést ke konfliktům, které je třeba řešit, a může také vést k tomu, že zaměstnanci organizace s maticovou strukturou budou trávit hodně času na poradách.
Výhody maticových struktur:
· mají schopnost integrovat různé aktivity společnosti v rámci probíhajících projektů,
· budují dobré vztahy mezi managementem společnosti a projektovými vedoucími s možností aktivní interakce s dalšími funkčními jednotkami;
· osobní odpovědnost každého vedoucího za projekt zlepšují efektivitu výkonu,
· větší flexibilita a rychlejší reakce na změny ve vnějším prostředí;
· struktura je nejvhodnější v případě vysoké nejistoty situace;
· umožňuje flexibilní využití pracovních sil ve výrobě;
· struktura podporuje přímý kontakt mezi jednotlivými zaměstnanci a umožňuje výměnu názorů mezi různými odvětvími.
Nevýhody maticových struktur:
· pro nejefektivnější realizaci maticové struktury vyžadují odpovídající organizační kulturu a dlouhotrvající přípravy pracovníků,
· maticovou strukturu je složité pochopit, je neskladná a drahá, je obtížné ji vytvořit a správně používat,
· systém dvojitého podřízení, který poskytuje maticová struktura, narušuje základní principy řízení, roli realizátorů a manažerů nejsou řádně upevněné, což často vede ke konfliktům, 
· zvětšený počet manažerů vyžadují dodatečné výdaje mezd,
· dublování funkcí,
· týmové rozhodování způsobuje zpoždění,
· v době krize je struktura považována za zcela neúčinnou[footnoteRef:24]. [24:  Vybor struktury organizacii [online]. [cit. 2013-12-16]. Dostupné z: http://consulting.ru/econs_wp_6775] 

2.5.2.4. [bookmark: _Toc386177620][bookmark: _Toc387978017]Rekonfigurovatelné organizace
Rekonfigurovatelná organizace je definice, kterou poprve použil Gaibraith. Rekonfigurovatelná organizace vyplývá z kvalifikovaného použití tří možností:
· Organizace je rekonfigurována pomocí týmů a sítí napříč organizačními útvary. Tyto boční konstrukce vyžadují rozsáhlé možnosti vnitřní sítí. 
· Organizace používá interní ceny a trhy pro koordinace různorodých týmů.
· Organizace tvoří partnerství k zajištění činností, které samostatně realizovat nemůže. 
Rekonfigurovatelná organizace se přizpůsobuje rychle měnícímu se prostředí pomocí nalezení nových konkurenčních výhod. Když výhody produktu nejsou udržitelné v průběhu času, vítězi se stanou ti, kteří vytvářejí řadu krátkodobých dočasných výhod. Podle tohoto scénáře, manažeři se budou orientovat na budoucnost a budou průběžně vytvářet možnosti, které budou vést k lepšímu uspokojení zákazníků. Budou jednat rychle, aby spojili tyto možnosti tak, aby odpovídaly a překonavaly stávající výhody. Tyto společnosti s možností pro flexibilní reakci v průběhu času budou s největší pravděpodobností vyhrávat. Rekonfigurovatelné organizace znamenají nepřetřitou změnu strategie i organizační struktury jako důsledku.
Struktura rekonfigurovatelné organizace se skládá ze stabilní části a měnící se části. Rekonfigurovatelná část se mění spolu se změnami v konkurenční strategii tím, že organizuje týmy kolem produktů, segmentů, kanálů nebo zákazníků.
Funkční struktura je stabilní součástí. Tato stabilní struktura je domovskou pro specialisty a odborníci v oblasti distribuce, výrobních technologií a dalších kompetencí. Tito lidé nemají tendenci skákat přes funkce, ale podílejí se na průřezových týmech. Funkční struktura je také hostitelskou pro manažery, kteří se pohybují mezi funkcí.
2.5.3. [bookmark: _Toc387978018]Rozpětí řízení
Vytvoření vhodných podkladů pro departmentalizaci spočívá v stanovení druhů prací, které budou seskupeny. Ale departmentalizace nezahrnuje počet pracovních míst, které mají být zahrnuty do určité skupiny, nebo rozsah kontroly. Rozpětím řízení je počet zaměstnanců, kteří mohou být podřízeni jedné osobě. Obecně platí, že rozpětí řízení závisí na tom, na kolik lidí může jeden manažer dohlížet; jaký objem interpersonálních vztahů v oddělení je schopen zvládnout. Navíc, rozpětí řízení může být definováno tak, aby zahrnovalo nejen formálně přidělené podřízené, ale i ty, kteří mají přístup k vedoucímu. 
Počet možných mezilidských vztahů mezi manažerem a podřízenými se zvyšuje geometricky, zatímco počet podřízených se zvyšuje aritmeticky. Tento vztah platí, protože manažeři se potenciálně musí vyrovnávat se třemi typy mezilidských vztahů  (Ivancevich, 1991): 
· přímé jednotlivé – vztahy mezi manažerem a každým jednotlivým podřízeným, 
· přímé skupinové – vztahy mezi manažerem a každou možnou kombinaci podřízených,
· křížové vztahy – když podřízeni komunikují spolu navzájem.
Tento ukazatel je také ovlivněn povahou a podnikatelskými dovednostmi manažera. Někteří lidé mají vyšší rozpětí řízení (přirozeně nebo pod vlivem zkušenosti), někteří nižší, ale v každém případě je toto číslo omezené. To je důvod, proč společnosti vytváří organizační úrovně – umožňují snížení rozsahu kontroly.






[bookmark: _Toc387968956]Obrázek 10 Organizační struktura s širokým rozpětím řízení – plochá organizační struktura

Zdroj: SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 138.
Obrázek 1 zobrazuje plochou organizační strukturu, která se vyznačuje tím, že má vysoké rozpětí řízení a malý počet organizačních úrovní.
[bookmark: _Toc387968957]Obrázek 11 Organizační struktura s úzkým rozpětím řízení – strmá organizační struktura

Zdroj: SYNEK, Miloslav. Podniková ekonomika, str. 139. 
Strmá organizační struktura má naopak velký počet organizačních úrovní a úzké rozpětí řízení.
Manažer na nižší úrovni organizace dohlíží na větší počet podřízených, protože práce na nižší úrovni je více specializovaná a méně komplikovaná, než na vyšších úrovních řízení. 
Používání porad a dalších forem konzultací často pomáhá při dosahování cílů v rámci omezeného časového období. V oblasti výzkumu a vývoje, medicíny a výrobní práce jsou zapotřebí časté kontakty a vysoká míra koordinace mezi nadřízeným a podřízenými. Na druhé straně namísto spoléhání se na poznámky a zprávy často zastavuje běžný chod organizace. Obecně platí, že čím větší je vlastní nejednoznačnost, která existuje v práci jednotlivce, tím větší je potřeba pro kontakt (kontrola), aby se zabránilo konfliktu a stresu.
2.5.4. [bookmark: _Toc386177621][bookmark: _Toc387978019]Delegování pravomocí
[bookmark: __RefHeading__6170_797451552]Manažeři rozhodují, kolik pravomocí musí být delegováno na každé pracovní místo. Delegování pravomocí odkazuje k rozhodování bez souhlasu vyššího managementu, ne k vykonávání práce. Kromě možnosti rozhodování, delegování pravomocí také zahrnuje poslušnost ze strany podřízených. To znamená, že míra delegování může být relativně vysoká, nebo relativně nízká s ohledem na oba tyto aspekty. 
Relativně vysoká míra delegování pravomocí podporuje rozvoj profesionálních manažerů. Když je vyšší míra pravomocí přesunuta dolů v organizaci, manažeři mají možnost učinit významné rozhodnutí, aby získali dovednosti, které jim umožní profesní růst ve společnosti. 
Větší delegování pravomocí může vést ke konkurenčnímu prostředí v rámci organizace. Manažeři jsou motivováni prospívat, protože jsou ve srovnání s jejich vrstevníky pomoci různých měřítek výkonnosti. 
Konečně, manažeři s relativně vysokou mírou delegování pravomocí jsou schopni získat větší autonomii, a tak uspokojit jejich touhu podílet se na řešení problémů, přispět k rozvoji společnosti. Tato autonomie může vést k manažerské tvořivosti a vynalézavosti, které přispívají k adaptabilitě a rozvoji organizace a manažerů (Ivancevich, 1991).
2.6. [bookmark: _Toc386177622][bookmark: _Toc387978020]Dimenze organizační struktury
Čtyři rozhodnutí ohledně designu organizace (dělba práce, departmentalizace, rozpětí řízení a delegování pravomocí) přivedli ke struktuře organizace. Pochopení vztahů mezi strukturou, výkonem a dalšími proměnnými je velmi obtížné, a to nejen z důvodu složitosti samotných vztahů, ale také kvůli obtížnosti definování a měření konceptu organizační struktury.
2.6.1. [bookmark: _Toc386177623][bookmark: _Toc387978021]Formalizace
Formalizace je mírou standardizace společnosti. Pokud je formalizace nízká, chování zaměstnanců bude relativně neprogramované. Zaměstnanci mají volnost při rozhodování. Pokud je práce formalizována úvaha zaměstnance se snižuje a musí sledovat zapsáné postupy. Takto standartizace eliminuje kreativitu zaměstnanců a odstraňuje potřebu zvažování různých alternativ (Aquinas, 2008).
Důvodem, proč velké organizace spoléhají na pravidla, postupy a administrativní práce pro dosažení standardizace a kontroly je, že mají velký počet zaměstnanců a útvarů a top management nemůže osobně pozorovat a kontrolovat, jak se to dělá v malých organizacích (Aquinas, 2008).
Organizace používají formalizace kvůli výhodám plynoucím z regulace chování zaměstnanců. Výhody formalizace jsou níže: 
1. Sjednocení chování zaměstnanců snižuje variabilitu, to má za následek uniformitu, která produkuje stálost výroby. 
2. Standardizace podporuje koordinaci. Vysoce koordinované skupiny provádí přesné sady standardních postupů. 
3. Organizace formalizují úlohy kdykoli je to možné za účelem nejefektivnějšího výkonu od zaměstnanců za nejnižší cenu. 
4. Práce, které jsou nízko formalizované vyžadují větší posouzení. Vzniká potřeba zaměstnanců majících  schopnost posouzení, společnost jim bude muset platit mzdy (Aquinas, 2008).
Pokud jde o rozhodnutí ohledně oganizačního designu, formalizace je výsledkem vysoké dělby práce, vysoké departmentalizace, širokého rozpětí řízení a vysokého delegování pravomocí (Ivancevich, 1991).
2.6.2. [bookmark: _Toc386177624][bookmark: _Toc387978022]Komplikovanost
Komplikovanost je přímým následkem dělby práce a departmentalizace. Komplikovanost se vztahuje k počtu zřetelně odlišných pracovních titulů nebo útvarů. Komplikovanost se týká počtu úrovní v hierarchii (vertikální složitost) a počtu útvarů nebo pracovních míst (horizontální složitost). Velké organizace dávají přednost větší komplikovanost i z následujících důvodů:
1. Potřeba dalších oborů se vyskytuje častěji ve velkých organizacích.
2. Při nepřetržitém růstu všech útvarů, vzniká potřeba dalšího rozdělení.
3. Vertikální komplikovanost pomáhá udržet kontrolu nad velkým počtem lidí.
Vztahy mezi komplikovanosti a organizačními rozhodnutími  jsou uvedeny níže:
1. Specializace je proces vytváření různých pracovních míst, čímž vytváří větší komplikovanost. Čím větší je specializace, tím větší je komplikovanost.
2. Delegování pravomocí přispívá k vertikální diferenciace. Delegování pravomocí je spojeno s delším řetězcem řízení. Čím větší je delegování pravomocí, tím větší je komplikovanost organizace.
3. Zdánlivě jednoduchá záležitost rozpětí řízení může mít významný vliv na organizační chování. Úzké rozpětí jsou nezbytné, pokud se úlohy liší jedná od druhé. Z tohoto důvodu je úzké rozpětí řízení spojeno s vyšší komplikovanosti.
4. Větší komplikovanost je vytvořena při používání geografického, zákazníckého a produktového uspořádání organizačních struktur. Tyto základy vytváří soběstačné jednotky, které fungují jako téměř nezávislé organizace. V důsledku toho musí existovat značné delegování pravomocí a tím se značně zvyšuje komplikovanost.
Komplikovanost se týká míry diferenciace, která existuje v rámci organizace. Zvýšení horizontální diferenciace, vertikální diferenciace nebo prostorové diferenciace zvýší komplikovanost dané organizace.
2.6.3. [bookmark: _Toc386177625][bookmark: _Toc387978023]Centralizace
Centralizace se vztahuje k úrovni hierarchie s pravomocí rozhodovat. V centralizovaných organizacích rozhodnutí mají tendenci být na vrcholu. V decentralizovaných organizací, podobné rozhodnutí by byly prováděny na nižší úrovni. Nicméně, čím větší organizace a čím více má zaměstnanců a oddělení, tím raději rozhodnutí nemohou být předány až na vrchol, protože výkonný ředitel bude přetížen prací. Proto, omezení jednoho muže, který nemůže pozorovat všechny, způsobuje větší decentralizace. Nicméně, velké organizace mají mnoho pravidel, které určují hranice, ve kterých mohou být rozhodnutí provedena, což pomáhá vrcholovému vedení udržet si kontrolu a usnadnit decentralizaci.
Centralizace je nejproblematičtější ze tří složek. Bohužel, neexistuje žádné obecné pravidlo pro řešení tohoto problému, takže všechny společnosti se pohybují po „zlaté střední cestě“ mezi centralizací a decentralizací. 
Decentralizace nemusí mít odpovědi na organizační problémy. Může být žádoucí, ani vysoká, ani nízká. Jedná se o „správné“ množství centralizace. 
Základem pro určení míry centralizace jsou krajní hranice, ze kterých je nutné vycházet při přijímání konečného rozhodnutí – jedná se o krajně vysokou centralizaci a decentralizaci:
1. Vysoká míra centralizace hrozí:
· pomalou realizací;
· přijetím chybných rozhodnutí pro vzdálenost vedoucích od problémů dceřiných společností;
· omezením seberealizace pracovníků nižší úrovní organizační struktury.
2. Vysoká míra decentralizace hrozí:
· omezením operativní koncentrace finančních prostředků;
· přijetím chybných rozhodnutí nezkušeným nebo špatně informovaným pracovníkem jedné z nižších úrovní organizační struktury;
· zvýšením počtu pracovníků byrokratického řídicího aparátu.
[bookmark: _Toc376684820]Důvody pro decentralizace jsou: 
1. Manažeři jsou omezeni ve své schopnosti dávat pozor na údaje, které dostávají. Aby zabránili dosažení bodu, kdy překročí své kapacity, předávají některé z rozhodovacích pravomocí na ostatní. To znamená, že koncentrace rozhodování na jednom místě může být rozptýlena nebo decentralizovaná.
2. Organizace musí rychle reagovat na měnící se podmínky v místě, ve kterém změna probíhá. Decentralizace usnadňuje rychlou reakci, protože odpadá nutnost zpracovávat informace prostřednictvím vertikální hierarchie. 
3. Ti nejvíce obeznámeni s problematikou přijímají rozhodnutí. Jinými slovy, decentralizace může poskytnout podrobnější vstup pro rozhodnutí.
4. Decentralizace poskytuje motivace zaměstnancům díky povolení se účastnit v procesu rozhodování.
5. Decentralizace poskytuje vzdělávací příležitosti pro manažery na nižší úrovni. Tento přistup  připravuje podřízené na převzetí větší autority, když povýší na vyšší pozicií v organizaci. 
Žáček správně poznamenal, že je třeba delegovat pouze ty pravomoci, které na nejnižších úrovních budou prováděny efektivněji. Proto není potřeba decentralizovat následující funkce:
· strategické plánování;
· tvorba výrobních, obchodních a sociálních politik;
· formulace technické a finanční politiky;
· přidělování a řízení investičních toků;
· řízení výrobních činností.
To vše potvrzuje, že takové významné změny v organizační struktuře vyžadují pečlivou přípravu a zvážení. Nelze se jednoduše řídit příklady jiných organizací, které mohou být na první pohled podobné, ale nápadně odlišné uvnitř. Pozornost musí být věnována určení nejefektivnějšího způsobu řešení situace. Vždy je třeba začít od individuálních potřeb společnosti. Také je potřeba dost času, aby si všichni vedoucí zvykli na myšlenku o budoucích změnách. S takovými důležitými rozhodnutími by se nemělo spěchat.
Následující tabulka popisuje dimenze organizační struktury a jejích charakteristické rysy. Pro zjednodušení se používá extrémně vysoké míry formalizace, komplikovanosti a centralizace.
[bookmark: _Toc387968978]Tabulka 2 Dimenze organizační struktury a jejích charakteristické rysy
	Vysoká formalizace
	Vysoká specializace

	
	Funkční uspořádání

	
	Široké rozpětí řízení

	
	Delegované pravomoce

	Vysoká komplikovanost
	Vysoká specializace

	
	Geografické, zákaznické a produktové uspořádání (maticové)

	
	Úzké rozpětí řízení

	
	Delegované pravomoce

	Vysoká centralizace
	Vysoká specializace

	
	Funkční uspořádání

	
	Široké rozpětí řízení

	
	Centralizované pravomoce


Zdroj: IVANCEVICH, John M. Organization structure and design: Behavior, Structure, Processes. 7. Ed. Homewood: Irwin, 1991, 774 s. ISBN 02-560-8046-1.
2.7. [bookmark: _Toc386177626][bookmark: _Toc387978024] Modely organizačního designu
Existují dva základní organizační modely: organický a mechanický. 
2.7.1. [bookmark: _Toc386177627][bookmark: _Toc387978025]Mechanický model
Mechanický model má svůj původ ve Weberovu byrokratickém modelu. Podle Maxe Webera byrokratickou struktura «je lepší než jakékoliv jiné formy v přesnosti, stabilitě, v přísnosti své disciplíny a ve své spolehlivosti. Umožňuje mimořádně vysoký stupeň vypočitatelnosti výsledků pro vedení organizace a pro ty, kteří jednají ve vztahu k ní» (Weber, 1947). Tato slova zachycují podstatu mechanického modelu organizačního designu.
Weber považoval, že za účelem dosažení maximálních výhod v rámci byrokratického designu, musí organizace dodržovat následující pravidla:
1. Veškeré práce by měly být rozděleny na vysoce specializované úlohy. Díky specializací, pracovníci jsou odborníky ve svých oborech a vedoucí je může nechat nést odpovědnost za efektivní plnění svých povinností. 
2. Každý úkol se provádí v souladu s pravidly systému, aby byla zajištěna rovnoměrnost a koordinace různých úkolů. Tato praxe umožňuje vedoucímu snížit nejistotu při plnění úkolů v důsledku individuálních rozdílů. 
3. Každý člen personálu organizace je zodpovědný pouze jedinému vedoucímu. Manažer má autoritu, protože má potřebné znalosti a jeho kompetence jsou delegovány z vrcholu hierarchie. Existuje nepřerušený řetězec řízení. 
4. Každý, kdo v organizaci komunikuje s ostatními pracovníky a klientmi musí dělat oficiálním stylem, udržovat vzdálenosti s podřízenými a zákazníky. Účelem tohoto postupu je zajistit, aby osobní vztahy a favoritismus neměly vliv na efektivní provádění úkolů podniku.
5. Zaměstnávání v byrokratické organizaci je na základě technických kvalifikací a je chráněno před protiprávním propuštěním. Prémie jsou založeny na principu seniority a dosažení určených úspěchů.
Těchto pět charakteristik byrokracie popisují efektivní organizaci, pro kterou pojem «mechanická» je nejlepší. Mechanický model dosahuje vysoké účinnosti vzhledem k jeho strukturálním vlastnostem: 
· velmi složitý kvůli důrazu na specializaci práce,
· vysoce centralizovaný kvůli důrazu na autoritu a výpočetnost,
· vysoce formalizovaný kvůli důrazu na funkční departmentalizaci.
2.7.2. [bookmark: _Toc386177628][bookmark: _Toc387978026]Organický model
Organický model organizačního uspořádání je úplným protikladem mechanického modelu kvůli jejich radikálně různým organizačním charakteristikám a postupům. Nejviditelnějším rozdílem jsou různá výkonnostní kritéria, která se každý model snaží zvyšovat. Mechanický model předpokládá maximalizace efektivity a výroby, organický model předpokládá maximalizace flexibility a adaptability.
Organická společnost je flexibilní a přizpůsobivá potřebám měnícího se prostředí, protože její konstrukce přispívá k vyššímu využití lidského potenciálu. Manažeři podporují postupy, přizpůsobení, které využívají celou škálu lidské motivace, pomocí pracovního designu, který stimuluje osobní růst a odpovědnost. Rozhodování, řízení a proces stanovování cílů jsou decentralizované a sdílené mezi všemi úrovněmi organizace. Komunikace může být v libovolném směru (nejen směrem dolů). Tyto postupy jsou navrženy tak, aby aplikovat základní předpoklad ekologického modelu: Organizace bude efektivní, pokud její struktura "maximalizuje pravděpodobnost, že ve všech případech a ve všech interakcích s organizací každý účastník z pohledu jeho životního prostředí, hodnot, přání a očekávání se bude dívat na zkušenost jako na podporu, hnací sílu sebeúcty" (Likert, 1967).
Organizační design, který poskytuje zaměstnancům pocit sebeúcty a motivace, a zvyšuje flexibilitu a přizpůsobivost je: 
· relativně jednoduchý kvůli nepřítomnosti specializace, 
· relativně decentralizovaný kvůli důrazu na delegování pravomocí a smysluplnost práce, 
· relativně neformální kvůli důrazu na produkt a zákazníka, jako na základy departmentalizace.
[bookmark: _Toc387968979]Tabulka 3 Srovnání mechanického a organického modelu
	Proces
	Mechanický model
	Organický model

	Vůdcovství
	Nezahrnuje důvěru mezi vedoucím a podřízeným. Podřízený nediskutuje ohledně svých pracovních problemů s vedoucím, který nenabízí své nápady a návrhy podřízeným.
	Zahrnuje důvěru mezi vedoucím a podřízeným ve všech záležitostech. Podřízený neváhá diskutovat ohledně svých pracovních problémů s vedoucím, který nabízí své nápady a návrhy.

	Motivace
	Používá pouze fyzické, bezpečnostní a ekonomické motivy prostřednictvím strachu a sankcí. 
	Používá celou řadu motivů prostřednictvím participačních metod. 

	Komunikace
	Informační toky jsou směrem dolů a mají tendenci být zkreslené, nepřesné. Podřízené je vnímají s podezřením.
	Informační toky volně protékají organizací – nahoru, dolů a laterálně. Informace jsou přesné a nezkreslené.

	Interakce
	Uzavřená a omezená. Podřízení mají malý vliv na cíle, metody a aktivity organizačních jednotek.
	Otevřená a rozsáhlá. Vedoucí, stejně jako podřízení jsou schopni ovlivnit cíle, metody a aktivity organizačních jednotek.

	Rozhodnutí
	Relativně centralizované. Vyskytuje se pouze v hierarchicky vyšší části organizace.
	Relativně decentralizované. Vyskytuje se na všech úrovních prostřednictvím skupinové účasti.

	Stanovení cílů
	Nachází se v hierarchicky vyšší části organizace, odrazuje skupinovou účast.
	Podporuje účast skupiny na stanovení vysokých, realistických cílů.

	Kontrola
	Centralizovaná. Zdůrazňuje stanovení viny za chyby.
	Rozptýlená v celé organizaci. Zdůrazňuje sebekontrolu a řešení problémů.

	Cílové ukazatele výkonnosti
	Nízké. Manažeři, kteří se nezavazují k rozvoji lidských zdrojů v organizaci, pasivně se snaží je stanovit.
	Vysoké a aktivně vyhledávány nadřízenými, kteří uznávají nutnost rozvoje lidských zdrojů organizace.


[bookmark: _Toc386177629]Zdroj: IVANCEVICH, John M. Organization structure and design: Behavior, Structure, Processes, str. 154.
2.8. [bookmark: _Toc387978027]Organizační efektivita
[bookmark: _Toc386177630]Obecně efektivita se počítá jako poměr výstupu na vstupu (Robey, 1986):

Existuje spousta způsobů měření efektivity, ale v této práci budu měřit efektivitu podle produktivity práce a pomocí DuPont analýzy.
2.8.1. [bookmark: _Toc387978028]Měření produktivity práce
Tato metoda je nejuniverzálnější pro zjištění efektivity společnosti. Měření produktivity práce se počítá podílem přidané hodnoty a počtu personálu:

Tento ukazatel dává možnost porovnat výkonnost společnosti za poslední roky a zjistit, jestli je uspěšná nebo nikoliv.
2.8.2. [bookmark: _Toc386177631][bookmark: _Toc387978029]DuPont analýza
[bookmark: _Toc376684810][bookmark: _Toc376684815][bookmark: __RefHeading__6184_797451552][bookmark: _Toc376684812][bookmark: __RefHeading__6178_797451552]Tato analýza je rozložením ukazatele rentability vlastního kapitálu ROE na tři složky, které se používají na měření efektivity managementu na generování zisku (rentabilita tržeb), spravování aktiv (obrat celkových aktiv) a nalezení optimálního množství cizího kapitálu (finanční páka). Za ideálních podmínek by měly první dvě položky stoupat, a finanční páka by měla klesat, což by bylo dosvědčením klesajícího zadlužení společnosti[footnoteRef:25]. [25:  AAII: The American Association of Individual Investors [online]. [cit. 2013-11-21]. Dostupné z: http://www.aaii.com/computerized-investing/article/deconstructing-roe-dupont-analysis] 
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